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أ

:مقدمة

عند ظهور المؤسسات الاقتصادية في القرن السابع عشر كانت عملية التسيير بسيطة، حيث كانت 
اشهدو لكن مع التطورات التي ،المؤسسة نظراً لبساطتها وعدم تعقدهاتقتصر على صاحب

وبالتالي 
عقم الأدوات العامة المستعملة في عمليات الرقابة مما عقد عملية الرقابة، ومع تعقد عمليات التسيير

سير الحسن جعل المؤسسة تحاول البحث عن طرق و أساليب جديدة تضمن لها الذاكآن
اا عملي .ل

فلو عدنا إلى مرحلة ما قبل العشرينيات من القرن العشرين لوجدنا أن مراقبة التسيير كانت تقتصر 
و بداية نمو المؤسسات 1929ة على الجانب المحاسبي فقط و لكن بعد هذه المرحلة و خاصة بعد أزم

وتطورها تغير مفهوم مراقبة التسيير من مجرد مفهوم محاسبي إلى مفهوم أشمل آلا و هو كل المعايير 

إدخال لوحة ط وإنما كل أنواع الأداء داخل المؤسسة فنجد أنه تم قدرة على تقييم الأداء ليس المالي فق
القيادة و كل ألأدوات المحاسبية مثل المحاسبة التحليلية و كل المؤشرات التي لها دلالة، أيضا نجد الميزانية 

و التي لم تكن موجودة من قبل، ،الخ...
القرار ذعلى اتخاّ إنما يدل على المكانة التي تحتلها مراقبة التسيير وما لها من أثار على شيء وهذا إن دل

.الاقتصادية المؤسسة في 

تحتل مراقبة التسيير في الوقت الراهن مكانة هامة في المؤسسات الاقتصادية،و التي يتوقف عليها 
.توى التكنولوجي والمنافسة الحادةالتسيير في ظل البيئة الحالية التي تتسم بالعولمة وتطور المسنجاح عملية

في ظل الظروف أصبح لزاما على مسيري المؤسسات مهما كانت طبيعتها وضع نظام فعال للرقابة 
تنفيذعلى 

.للأداء الاقتصادي والمالي

:التاليةالإشكاليةوعليه يمكن طرح 

المؤسسة الاقتصادية؟في القرار اتخاذعلى مدى تأثير مراقبة التسيير ما

:الأسئلة الفرعية التاليةالإشكاليةه ذوتتفرع تحت ه



ب

طبيعة العلاقة التي تربط مراقبة التسيير وعملية اتخاذ القرار؟ما)1
هي آليات وأدوات مراقبة التسيير داخل المؤسسة محل الدراسة؟ما)2
القرار داخل مؤسسة محل الدراسة ؟اتخاذثر مراقبة التسيير على ؤ تهل)3

:فرضيات البحث

:قمنا بصياغة الفرضيات التالية ، الإشكاليةعن هده للإجابة

التي الأدواتعلى اقتراح مجموعة من نظام مراقبة التسييرب التسيير عند تصميمه ليعتمد مراق
.القراراتاتخاذتعتبر أدوات مساعدة على 

 لأساليبهالك وفقا ذات التي تدرس النشاط الاقتصادي و التقنيأهمتعد المحاسبة التحليلية من
الخاصةالتي تعتمد على التحليل الكمي للمعطيات من أجل الوقوف على نقاط القوة والضعف 

.القرارات اللازمةاتخاذبالنشاط وبالتالي 
 مراقبة التسيير وظيفة أساسية في الإدارة حيث تؤثر في عملية اتخاذ القرار و هذا إن دل على

تغيرينشيء فإنه يدل على أن هناك علاقة قوية تربط بين الم
إلى تحقيق هدف عام و

.الأفراد و تحسين أداء المؤسسة ككل
 والموازنات التقديرية والتي تقوم لوحة القيادة بتلخيص المعلومات الناتجة عن المحاسبة التحليلية

التي تخص مختلف الأخرىالمعلومات المتنوعة إلىبالإضافةبحثهطبيعة مالية محاسبية ذاتتكون 
.المناسبةالأوقاتالقرارات بسرعة وفي اتخاذالنشاطات المؤسسة ودلك لمساعدة المسؤولين على 

بمختلفالمسؤولينوالمسيرينتزويدعلىتعملفهيوسيلةأاعلىالتسييرمراقبةتعد
القدراتتطويرعلىتعملكما,المناسبةالقراراتاتخاذعلىتساعدهمالتيالمعلومات

ككلالمؤسسةأداءتحسينإلىدففهيوبالتاليوالكفاءات

:أهداف البحث

فان الهدف من هدا البحث هو تحقيق ماالأساسيةبناءا على تحديد مشكلة موضوع البحث والفرضيات 
:يلي

 على مفهوم مراقبة التسيير وأهميتها في المؤسسة، والأدوات التي تعتمدها هذه التعرف
.الأخيرة للمراقبة



ت

 القرار في المؤسسة الاقتصاديةاتخاذمراقبة التسيير في أهميةبلورة
 أدواته، مع تبيين كيفية مساعدة إقامةتوضيح طريقة تصميم نظام مراقبة التسيير وكيفية

.القراراتاتخاذفي عملية الأخيرةهده 

:أهمية البحث

 القراراتخاذإظهار أهمية مراقبة التسيير في
 إظهار أهمية مراقبة التسيير في ضمان استمرارية وفعالية المؤسسة محل الدراسة
 دراسات أوسع وأكثر دقةلإعدادمعرفي نظري يمكن الاعتماد عليه مستقبلا إطارتقديم

:الموضوعاختيارمبررات 

تدهور الاقتصاد الوطني أسبابللبحث فيه بعد اطلاعنا على الموضوعمنا باختيار هدا قلقد 
انطلقنا منه في الذيمن نفس المستوى الأخرىوعدم تمكنه من تحقيق النتائج التي حققتها الدول 

والتي أصبحت اليوم تحتل مكانة مرموقة بين اقتصاديات العالم رغم أسياالستينات مثل كوريا ودول شرق 
.المادية لها مقارنة بالثروة  النفطية وغيرها من الثروات التي تملكها الجزائر الإمكانياتتوفر عدم 

يعود في نظرنا إلى تدبدب القرارات التي إن السبب في عدم تمكننا من تحقيق مثل هذه النتائج
مشاريع ذوي الاختصاص وكذلكالدراساتها المزيد من التريث والتمعن و تي كان ينقصاتخذت  وال

والدليل على هذا هو انتقال الجزائر من اقتصاد السوق دون تسليح المؤسسات الجزائرية بالوسائل 
.التي تسمح لها بتحقيق الاستمرارية والفعالية الاقتصادية والأدوات

اال ذقلة الدراسات الجامعية التي أجريت إلىكما ترجع أسباب اختيارنا لهدا الموضوع كدالك  ا 
كيفية مساعدة هدا النظام في عملية إلىموضوع مراقبة التسيير ولكن لم تتطرق إلىفنجد رسائل تطرقت 

.ضافته لبحتنااتخاذ القرارات وهدا ما حاولنا إ

:منهج البحث

معرفة دقيقة إلىالوصول المنهج الوصفي لمحاولالأولهده الدراسة منهجين دلإعدااستخدمنا 
دراسة إجراءالقرارات والمنهج التجريبي من خلال اتخاذوتفصيلية لنظام مراقبة التسيير وكيفية مساعدته في 

حالة للتعرف على خصائص الحالة المدروسة بشكل دقيق ومفصل والوصول الى نتائج محددة يتم على 
.ضوئها اقتراح توصيات بخصوص تطبيق هدا النظام في المؤسسات
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:تمهيد

تعتبر عملية اتخاذ القرارات جزء من حياة الفرد اليومية ، فالفرد يبدأ يومه باتخاذ سلسلة من القرارات 
كل خطوة في  إلىعملية تمتد أطرافها القرارها، واتخاذ تتعلق بعمله وأوقات راحته أو الأموال التي سيقوم بإنفاق

يتم منإنماهذلك لأن أي عمل يقوم باتخاذ القرار، عنشخص مسؤولكل عمل يؤديه أي مدير أو أي
قرار معين سواء كان هذا القرار يتطلب قدرا أكبر من الدراسة و التحليل كما في حالة القرار الذي اتخاذخلال 

. يؤدي إلى تغيير الاتجاه أو كان هذا القرار لا يتطلب قدرا أكبر من الدراسة والتحليل
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ماهية المؤسسة الاقتصادية:الأولالمبحث 

تقديم تعاريف عامة حول المؤسسة الاقتصادية إلىا المبحث سنتطرق ذفي ه

تعريف المؤسسة الاقتصادية : الأولالمطلب 

العديد من الكتاب والباحتين وتناولت جوانب وردت عدة تعاريف للمؤسسة الاقتصادية من طرف 
:أهمها فيما يلينذكرمختلفة 

أاالمؤسسة الاقتصادية عرفت :التعريف الأول الوحدة الاقتصادية التي تتجمع فيها الموارد البشرية والمادية "ب
.1الاقتصاديللإنتاجاللازمة

موارد بشرية ومادية ومالية من أجل إنتاج التعريف فإن المؤسسة الاقتصادية هي وحدة تستعمل هذاحسب 
.سلع وخدمات

سلع لإنتاجمستقل ماليا والدي يقترح نفسه اقتصاديكل شكل تنظيم هي  المؤسسة :التعريف الثاني
2وخدمات للسوق

.مالياة فهو يرى ضرورة استقلالهاحية القانونية للمؤسسة الاقتصاديلى الناالتعريف عهذاركز 

أاالمؤسسةتعرف:التعريف الثالث لى  وحدة اقتصادية تضم أكثر من شخص ،وتستخدم موارد وعناصر ع
اتمعإشباعإلىلتحويلها الإنتاج ات  ات ورغب اج 3ح

اتمع يتم من خلال عملية إشباعإنالتعريف يجد ذاوالمتمعن له ات  ات ورغب اجي وتوزيع المخرجات إنتاجوح
.تحصل المؤسسة على أرباح تضمن بقائها ونموها وازدهارهاهذاالتي تكون على هيئة سلع وخدمات ومقابل 

هدف أو مجموعة شخصية معنوية تسعى لتحقيق ذاتقرارات اتخاذوحدة "تعتبر المؤسسة:التعريف الرابع
4.الاقتصاديةالأهدافمن 

.24:، ص2000،الطبعة الثالثة ،دیوان المطبوعات الجامعیة ،بن عكنون، الجزائر،اقتصاد المؤسسةعمر صخري ،1
28-22: ، دار المحمدیة ، الجزائر ، ص صاقتصاد المؤسسة للطلبة الجامعیین:ناصر دادي عدون 2
. 17: ، ص2004، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، المفاھیم والوظائفالأعمالمنظمات : محفوظ جودة ، حسن الزعبي، یاسر المنصور3

، ص:297.  الأعمال، المكتب العربي الحدیث، السكندریة، 1993 تنظیم وإدارة عبد الغفار حنفي، عبد السلام حقف: 4
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تعريف شامل للمؤسسة الاقتصادية وهو تعريف تتلاقى فيه وجهات نظر العديد من إعطاءعامة يمكن ةوبصف
الاقتصاديين والدين يعتبرون المؤسسة نظام مفتوح يضم مجموعة من العناصر المتفاعلة فيما بينها قصد تحقيق 

.الأرباح

خصائص المؤسسة الاقتصادية :المطلب الثاني

:منهانذكرصف ا سمات وخصائص تتالاقتصاديةللمؤسسة 

:إنتاجيةالمؤسسة وحدة .1
العمل، المواد (حيث أن النشاط الاقتصادي الأساسي للمؤسسة هو تحويل عوامل الإنتاج 

إلى سلع وخدمات موجهة للسوق ) الأولية، الطاقة، التجهيزات الإنتاجية، منتجات نصف مصنعة
والموارد المالية التي لا تقل أهمية عن وتحصل المؤسسة على هده العوامل بالإضافة إلى المعلومات 

سوق السلع والخدمات سوق العمل، سوق رؤوس الأموال، (عوامل الإنتاج من الأسواق المختلطة 
؛)سوق المواد الأولية، سوق تجهيزات الإنتاج

اخيلالمؤسسة وحدة لتوزيع المد.2
بيع السلع والخدمات، تعد المؤسسة المكان الذي يتم فيه تقسيم وتوزيع الأموال المتأتية من

تحت أشكال متنوعة ليستفيد منها الأعوان الاقتصادية التي ساهمت في العملية الإنتاجية وذلك
اا  تج لمؤسسة من ا يع  :تحصل على القيمة المضافة حيث) سلع وخدمات( وحين تب

.قيمة المدخلات- قيمة المخرجات=القيمة المضافة 

وفي هذه الحالة تقوم المؤسسة بتوزيع الجزء الكبير من القيمة المضافة على بعض المتعاملين 
: الاقتصاديين في شكل

 الضرائب التي تسدد للدولة و الجماعات المحلية.
أجور ورواتب العمال.
اشتراكات مدفوعة للضمان الاجتماعي وصندوق التقاعد.
أرباح أصحاب المؤسسة.
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 المقترضين فوائد.
 تمكن من تجهيز المؤسسةالتي(الاهتلاكات والمخصصات.(
 جزء من الأرباح لم يوزع ويستخدم لتمويل ذاتي(الاحتياطات.(

:الاجتماعيةالمؤسسة مركز للحياة .3
تحقيق أهداف إلىمن أجل الوصول ) رجال ونساء(تعتبر المؤسسة مكان يتم فيه العمل جماعيا 

بالتعاون والتنسيق في إطار احترام قواعد وقيم المؤسسة حيث يقضي أغلبية العمال الرئيسية وذلك 
صراعات، محبة، خيبة أمل، : 

العمال وأفكارهم لمؤسسة يحاول التكييف مع الاختلافات في اتجاهات وعليه فإن المسير في ا...رضا
؛ولجيتهم وأهداف تواجدهم في المؤسسة، وذلك من أجل تحقيق أهداف المؤسسة بأكبر فعاليةوإدي

:سسة مركز القرارات الاقتصاديةالمؤ .4
نوع : تلعب المؤسسة دورا مهما في الاقتصاد باعتبارها مركزا للقرارات الاقتصادية التي تخص

في الاختيارات،تتمثل في ...الاتصالالمنتوجات، كمية المنتوجات، الأسعار، التوزيع، التصدي، 
ها عند قياماستعمال الوسائل المحددة للوصول بأكثر فعالية للأهداف المسطرة دلك لأن المؤسسة 

؛)إستراتيجية تكتيكية، عملية(وحسب درجة أهميتها) قصيرة، متوسطة، طويلة( مختلفة
من اتخاذ القرارات من مسؤوليات الإدارة في المؤسسة ويترتب عليها نتائج مختلفة، وعليه لا بد إن

،)المؤهلات، الأهداف، الموارد، البيئة(ة اتخاذ القرار مراعاة العوامل التي قد تؤثر على عملي
القرار السليم الذي يسمح لها بتقليل حالات عدم التأثر ويزيد اتخاذحتى تتمكن المؤسسة من 

.من فرص النجاح، وذلك في ظل ضغط المنافسة والمساهمين والمستهلكين والإجراء

:شبكة للمعلومات المؤسسة.5
، )داخلية وخارجية عن المؤسسة( إن اتخاذ القرارات الرشيدة يتطلب معلومات من مصادر مختلفة

المعلومات أو ما يسمى بنظام المعلومات وبالتالي يتحتم على المؤسسة إعداد أنظمة قادرة على إنتاج 
على أكمل وجه، وتعتبر الشبكة من أجل انجاز المهام )نظام الاتصالات(المقررين إلىوتحويلها 

؛المعلوماتية والاتصالية بمثابة العنصر الحيوي للمؤسسة
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:المؤسسة مركز للمخاطرة.6

في حالة الفشل وترتبط هذه المخاطر بصعوبات التسيير وضغط المنافسين ومتطلبات الزبائن، ولهذه 
ة من مؤسسات من اجل جمع مبالغ مالية معتبر أوعدة أشخاصنجد بأن رأسمال المؤسسة يشارك فيه 

؛جهة ومن جهة ثانية تقليل المخاطر والخسائر في حالة الفشل
أهداف المؤسسة الاقتصادية: المطلب الثالث

:5تتلخص أهداف المؤسسة فيما يلي مستوى المؤسسة والوحدات والأفراد، ولا سيما لمتخذي القرارات و 

:الأهداف الاقتصادية-1
لابد من تحقيق حد أدنى من الربح يضمن من أجل استمرار تواجد المؤسسة :تحقيق الربح-

؛لها إمكانية رفع رأسمالها، وبالتالي توسيع نشاطها للصمود أمام المؤسسات الأخرى
الإنتاجتعتبر عملية بيع منتجات المؤسسة وتغطية تكاليف : تحقيق متطلبات المجتمع-

اتمع المختلفة من أهم النتائج التي تحققها المؤسسة وبالتالي فهي تقوم بتغطية حاجا اد  فر ت أ
؛المتواجدة به

الإنتاجيةوالرفع من الإنتاجيتم دلك من خلال الاستغلال الأمثل لعناصر :الإنتاجعقلنة -
وبذلك فالمؤسسة تسعى لتجنب في مختلف للإنتاجبواسطة المراقبة والتخطيط الجيد والدقيق 

الناتج عن سوء التخطيط ورداءة استعمال وسائل كالإفلاسالمشاكل الاقتصادية والمالية  
االدا كان على المؤسسة الاستعمال الكفء والرشيد الإنتاج مكاني على عمالها والإشرافلإ

الأرباحمن خلاله 
.من حيث الكمية والجودة

:الاجتماعيةالأهداف - 2
:المؤسسة والتي تتمثل فيما يليالعاملة فيهي تلك الأهداف الناتجة عن نشاط اليد 

30-25: ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره، ص ص - 5
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نشاط والحيوي فيتعد اليد العاملة العنصر الفعال :ضمان مستوى مقبول من الأجور-
أي مؤسسة فهي أول مستفيد من نشاطها حيث لهم الحق القانوني في أن تضمن لهم 
مستوى مقبول من الأجور التي تختلف حسب مجموعة مكن العوامل كطبيعة المؤسسات 

على الدولة أن تحدد الاقتصاديوالنظام 
ن للعمال مستوى من الجر مقابل ما يقدمونه من جهود لخدمة القوانين التي تضم

؛ما بالأجر الأدنى المضمونهذاالمؤسسة و 
إ:المعيشة للعمالتحسين مستوى -

رغبات تتزايد باستمرار بظهور الميدان التكنولوجي، يجعل العمال أكثر حاجة إلى تلبية 
بإضافة على التطور الحضاري لهم وتغير أذواقهم وتحسينها وهذا ما منتجات جديدة 

يدعوا إلى عقلنه الاستهلاك الذي يكون بتنويع وتحسين الإنتاج وتوفير الإمكانيات 
؛المادية

تعمل المؤسسات الاقتصادية على التأثير في العادات :قامة أنماط استهلاكية معينةإ-
اا، واكتساب الإشهارالشرائية للمستهلكين وأذواقهم عن طريق  تج لف من لمخت ية  لدعا وا

هذه العادات الاستهلاكية من طرف الأفراد لا يكون في صالحهم أحيانا، وإنما غالبا ما 
؛تكون في صالح المؤسسة

تتوفر داخل المؤسسة علاقات مهنية واجتماعية :عمالتماسك وتضامن الإلىالدعوة -

التمسك والتفاهم هو الوسيلة الوحيدة لضمان الحركة المستمرة للمؤسسة وتحقيق إلى
؛وم بذلك مثل مجلس العمالأهدافها، ونجد عادة في المؤسسة وسائل وأجهزة مختصة تق

: تعمل المؤسسة على توفير بعض التأمينات مثل :توفير تأمينات و مرافق العمال-

المرافق العامة مثل إلىبالإضافةسواء وظيفية منها أو عادية لعمالها، أو المحتاجين منهم 
الخ وفي الحقيقة فإن هذه العناصر الاجتماعية لم ...تعاونيات الاستهلاك، والمطاعم 

يتحصل عليها العمال بشكل عفوي،بل كان نتيجة لنضال الطبقة العاملة، وبعض 
بطلب من الأحزاب العمالية، مند أكثر من قرن، حيث ظهرت التأمينات أولا في ألمانيا 
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بريطانيا في بداية القرن العشرين إلىار ألمانيا، ثم انتقلت هذه الانجازات بسمارك مستش
.بفضل حزب العمال عند توليه مقاليد الحكم في ذلك الوقت

:الأهداف الرياضية و التفافية- 3
تقدمه المؤسسة لعمالها نجدها توفر لهم وسائل التسلية والترفيه وسعيها نحو رفع مستواهم بالإضافة إلى ما

.قافيالث
وتعمل المؤسسات خاصة على اعتياد عمالها على الاستفادة : توفير وسائل ترفيهية وثقافية-

ه والثقافة، التي توفرها لهم ولأولادهم من مسرح، ومكتبات ورحلات، نظرا لما لذلك من وسائل الترفي
.سسةمن تأثير على مستوى العامل الفكري وعلى أدائهم والذي يؤثر مباشرة على نتائج المؤ 

مع التطور السريع الذي تشهده وسائل الإنتاج : تدريب العمال المبتدئين ورسكلة القدامى-
هذه الوسائل بشكل وزيادة تعقيدها دفع المؤسسة لتدريب عمالها الجدد بغرض تمكنهم من استعمال 

الجديدة يسمح باستغلالها استغلالا عقلانيا، ورسكلة عمالها القدامى ليتأقلموا مع التكنولوجيا 
وتدريبهم على الطرق الحديثة في الإنتاج والتوزيع وهذا من أجل استغلال الكفاءات استغلالا 

.عقلانيا جيدا، مما يؤثر على مردودية المؤسسة خاصة والدخل الوطني عامة
تعمل المؤسسات خاصة الحديثة منها على إتباع طريقة في العمل :تخصيص أوقات للرياضة-

لة نشاط رياضي في زمن محدد خلال يوم العمل إضافة إلى إقامة مهرجانات تسمح للعامل بمزاو 
.للرياضة العمالية مما يجعل العامل يحتفظ بصحة جيدة ويتخلص من الملل
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الإطار المفاهيمي لاتخاذ القرار:المبحث الثاني 

أا عملية تكتنف كل ناحية من نواحي حياتنا إذا اتخاذيشكل  ، كما  ارة  الإد ية  ات جوهرة عمل ار لقر ا
القرارات بأسلوب العلمي يمكن من اتخاذأا تؤثر على المنشآت و المشروعات بشكل فعال و عموما فإن 

.مواجهة المشكلات و إيجاد الحلول الفعالة لها

ه وأنواعهر عناصالقراراتخاذمفهوم:المطلب الأول 

تكاليفالمنظمةيكلفقدخطأأيحيثالإدارة،فيوحساسةمهمةعمليةرار القاتخاذعمليةتعد
.العمليةهذهعنومختصرةشاملةمعلوماتفيهلنقدمالمطلبهذاخصصنالهذاو إضافية،

:القراراتخاذعملية مفهوم/1

قبل التطرق لمفهوم عملية اتخاذ القرار لا بد من التمييز بين القرار وصناعة القرار واتخاذ القرار، حيث 
مرحلة أخيرة من مجموعة من المراحل التي تشكل عملية صنع القرار،أما القرار أوتعتبر عملية اتخاذ القرار جزءا 

ة التي تتعلق بكل الأحداث التي تسبق وتلي لحظة فيعتبر النتيجة النهائية لعملية صنع القرار، وهذه الأخير 
-stephen(فيزرجيرالد وستيفنالاختيار، وقد ذكر fitzgerald( ، وفي نفس السياق أنه من

بدل من صناعة سبب عن النتيجة لذلك نستخدم مصطلح اتخاذ القرارالبشري وهناك لا يمكن الفصل ال
.القرار

:ومفاهيم ذات أبعاد واسعة منها القرار لاتخاذشاملة مختلفة وتعار يفوردت لقدو 

و أويمثل الحل ،اقتصاديتصرف منطقي ذو طابع سلوك أوعلى أنهالإداريالقرار يعرف :التعريف الأول
، ويعد هذا البديل الأكثر كفاءة وفعالية المتاحة لمتخذ متاحة لحل المشكلةوفعالية ف الأكثر كفاءة التصر 
.6القرار

دف، أو حل كما يعرف على أنه اختيار بديل من البدائل الممكنة من أجل الوصول إلى ه:التعريف الثاني
.مشكلة أو انتهاز فرصة

.140، ص1998دار الحامد، عمان، الأردن، ،أساسیات الإدارةحسین حریم، شفیق حداد، 6
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بين البدائل المتاحة في موقف معين أو المفاضلة بين ) الواعي(اتخاذ القرار هو الاختيار المدرك :التعريف الثالث
.حلول بديلة لمواجهة مشكلة معينة، واختيار الحل الأمثل من بينها

اتخاذ القرار هو جوهر الأداء السليم: التعريف الرابع
.7ترتبط بالوظائف الإدارية المختلفة كالتخطيط والتنظيم والتحفيز والرقابة

عددبينمناختيارهايتمالتيالأفعالمنجملة" :هوالقرارأنفي هذا التعريف تم توضيح: التعريف الخامس
.8موجودهوماوتعدلتغيروسياساتوتعليماتأوامرشكلفيتصدروالتيالمتاحة،البدائل

:يمكن استخلاص التعريف التاليل  التعاريف السابقةومن خلا

تخفيض يير مثل اكتساب حصة أكبر في السوق، االقرار هي الاختيار القائم على أساس بعض المعاتخاذعملية 
والإنتاج، التكاليف، زيادة حجم المبيعات 

يعني أن هذه العملية تتمحور هذاالقرار اتخاذالعام الذي تمت فيه عملية والنتائج الغير المتوقعة، وكذلك بالجو 
.ية و الكفاءةحول المفاضلة والاختيار التي تساعد المؤسسة على تحقيق أهدافها بأقصى قدر ممكن من الفعال

:9عملية اتخاذ القراراتعناصر / 2

إلاأي،فلا يمكن اعتبار هناك مجموعة من العناصر يجب تتوفر عند اتخاذ القرار
:بوجود هذه العناصر، و المتمثلة فيما يلي 

في اتخاذ وتكون السلطة الكاملة بموجب،)لجنة ( سواء كان فرض أو جماعة :صانع القرار
.القرارات وفقا لمركزه أو وضعه ضمن الهرم التنظيمي في أي مستوى إداري في المؤسسة

موضوع القرار:
.حل مناسب

،2008عمان،والتوزیع،للنشرإثراء،والإعمالالإدارةمبادئ,اللوزيسلامةموسى,كاظمخضیرحمود7
.162ص

63:ص،1994عمان،الطلابیة،للخدماتالعربيالمركز،الحدیثةالإدارة:وآخروندرهالباريعبد8
.314، ص1993دار  منشأة المعارف ، الإسكندریة، مصر،، أصول الإدارة العامةعبد العزیز شیحا،إبراھیم9
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اتج عن دوافع معين لإشباع حاجة، القرار المتخذ هو تصرف و سلوك ن:الأهداف والدوافع
إشباعأي أن كل قرار يتخذ له دافع يشبع حاجة ما هو مبرر لاتخاذ القرار، وكلما زادت أهمية 

.زادت أهمية القرار المتخذالحاجة 

حتى تتم دراسة المشكلة وتحديد أبعادها بشكل واضح لا بد من جمع : المعلومات والبيانات
أو الحاضر ها سواء كانت هذه المعلومات و البيانات تتعلق بالماضيلبيانات والمعلومات بخصوصا

اا أيضا وذلك للتأكد من عملية تنفيذ وتحقيق  لمشكلة ذ ا يعة  لى طب تمد ع يع ا  بل، وهذ لمستق ا أو 
.الأهداف المرجوة منه

يعني التنبؤ ما سيكون عليه الحال في المستقبل، وخاصة عندما تتعلق المشكلة بأمور : التنبؤ
.مستقبلية يحتاج فيها متخذ القرار إلى معلومات وبيانات محتمل حدوثها في المستقبل

إن اتخاذ القرار عادة ما يتضمن اختيار واحد من البدائل المتاحة وهو الذي يمثل :البدائل
.حلا للمشكلة التي هي محل القرار، فتحديد البدائل يعطي فرصة لاختيار أفضل

:أنواع القرارات/ 3
:مايليالتصنيفاتهذهأهمومنمتعددةلمعاييرطبقاالقراراتالإدارةعلماءيصنف

):h,simon(تصنيف القرارات حسب .1
:10هماارالقر أنواعمنأساسييننوعينبينميز
واضحة،تكونماعادةفيهاالحكممعاييرلأنمبرمجةقراراتتعتبر:مبرمجةقرارات

لهاجيداومحددةروتينيةمتكررةقراراتوهيالمختارة،البدائلبشاننسبيتأكدويوجد
.معهاللتعاملمسبقاومحددةمعروفةإجراءات

المشكلةالمؤسسةتواجهعندمالاتخاذهاالحاجةتظهرماعادة:مبرمجةغيرقرارات
تجميعيصعبماعادةالنوعهذاففيحلها،بكيفيةمسبقةخبراتتوجدولامرةلأول

فإنولذلكبينها،والاختيارالبدائللتقييمواضحةمعاييرتوجدولاعنها،كافيةمعلومات
.التأكدعدمظروفهيالحالةهذهتسودالتيالظروف

دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، سنة 2010،ص:99 10حسین بلعجوز، مدخللنظریة القرار،
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:التصنيفهذاخصائصيوضحالتاليالجدول
خصائص تصنيف سيمون: )1-1(الجدول 

قرارات غير مبرمجةمبرمجةقراراتأساسيات التفرقة

متكررةوغيرمنتظمةغيرومتكررةروتينيةطبيعتها

الشخصيالحكماستخداميمكنواضحةفيهاالحكممعايير

الصعوبةمنبنوعتتسمسهلةالبدائلتحديد

نسبيتأكدعدمتأكدرارالقاتخاذظروف

مسبقامحددةغيرمحددراءاتالإج

كافيةوغيرجداقليلةمتوفرالمعلومات

.المتطورةالحاسوببرامجالخبرة،الحاسوبوبرامجالكميةالطرقالحلأدوات

102صسابق،مرجعالقرار،لنظريةالمدخلبلعجوز،حسين:المصدر
:المشاركةنوعحسبقراراتالتصنيف.2

:11قرارالصنعفيالمشاركينلنوعوفقاراراتالقبينيميز
واحدمسيرباتخاذهايقومقراراتوهي:فرديةقرارات.
القرارمتخذيمنالعديدفيهايشاركالتيتلكوهي:تنظيميةقرارات.

:الإداريةالمستوياتحسبتصنيف.3
12القرارفيهيتخذالذيالتنظيميالمستوىحسبالقراراتبينالتمييزيتموهنا

والمتعلقةالدنيا،التنظيميةالمستوياتفيتصنعالتيالقراراتهي:التشغيليةالقرارات
؛ة للمؤسسةالتشغيليبالعمليات

.103:حسين بلعجوز، مرجع سابق، ص11
.104-103:الرجع نفسه، ص ص12
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القراراتفيهتؤخذمماأعلىإداريمستوىعلىتؤخذقراراتفهي:الإداريةالقرارات
الأداءعلىوالرقابةالتنظيممشكلاتلحلقراراتباتخاذالمديرونيقومهذا المستوىفعندالتشغيلية،

تحقيقسبيلفيالمؤسسةلمواردالفعالالاستخداممنبالتأكدمتعلقةقراراتكذلكوفرض
؛أهدافها
بواسطةالتنظيميالهيكلقمةمستوىعلىتؤخذقراراتهي:الإستراتيجيةالقرارات

وتتعلقالسابقةبالقراراتمقارنةأطولزمنيمدىتغطيقراراتوهيللمؤسسة،العلياالإدارة
أهدافبتحديدأيضاتمكماالسوق،فيالتنافسي للمؤسسةبالوضعالإستراتيجيةالقرارات
.لتحقيقهااللازمةوالمواردالمؤسسة

:الإداريةالمستوياتفيالقراراتأنواعيوضحالتاليالشكل
) :الشكل مستوايات القرارات الادارية.(1-1

.104:صسابق،مرجعبلعجوز،حسين:المصدر

:13اتخاذهالأساليبوفقالقراراتتصنيف.4
القائمةالتقليديةالأساليبعلىبالاعتماداتخاذهيتمالقراراتمنالنوعوهذا:الكيفيةالقرارات

.بالمشكلةالمرتبطةوالحقائقللآراءودراستهوتجاربهوخبراتهالقرارلمتخذالشخصيالتقديرعلى
.256-255:، مرجع سابق،ص صلإداریةالقراراتااتخاذ نواف كنعان، 13

مستوى الأعلى ال
قرارات استراتیجیھ

إداریةالمستوي المتوسط قرارات 

قرارات تشغیلیةالمستوى الأدنى 
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.القرارمراحل اتخاذ يوضح :)2- 1( الشكل

، دار حامد، الإدارةحسين حريم، شفيق حداد ،أساسيات الطالبة اعتمادا على المرجعإعدادمن :المصدر
.145:،ص1998، الأردنعمان، 

:وفيما يلي يتم توضيح كل مرحلة على حدا

 تحديد المشكلة:
القرارات وذلك لتوقف المراحل الموالية عليها،فعند تحديد المشكلة اتخاذمن أهم مراحل تعتبر

أا يجب التعمق في دراستها لمعرفة جوهر المشكل الحقيقي وليس الأعراض الظاهرية التي يوحي  لى  ع
.المشكلة الرئيسية 

ويجب مراعاة تعريفها بدقة والاستعانة بأهل الخبرة في المؤسسة أو خارجها لتشخيص المشكلة 
.على أسس علمية وموضوعية، أي تحديد الموضوع المراد اتخاذ القرار بشأنه

تحدید المشكلة وتحدید البدائل المتاحة

تقییم البدائل و اختیار أفضلھا

التنفید والمراقبة

تحدید المشكلة



المؤسسة الاقتصادية واتخاذ القرارالفصل الأول

16

تحليل المشكلة وتحديد البدائل المتاحة :
التفتيش أو التحري عن الحلول المختلفة لحل المشكلة التي تم تشخيصها بدقة 

تشخيصها، وهذا يعتمد على قدرة المحلل في المرحلة الأولى، وهي تفترض بدائل وحلول للمشكلة التي تم 
في التحليل لإيجاد حلول جديدة بالاعتماد على الخيرات السابقة والمعلومات، يجب أن يقوم المحلل 
بوضع أكبر قدر ممكن من الحلول البديلة حتى يضمن عدم وقوعه في الخطأ واختيار البديل المناسب، 

.قيق بعض النتائج التي يسعى إليها متخذ القرار تحولهذا يجب أن يتوفر لهذا البديل الإسهام في
تقييم البدائل واختيار أفضلها:

تتمثل صعوبة هذه المرحلة في أن مزايا وعيوب هذه البدائل لا تتضح بصورة واضحة أثناء دراسة 
المشكلة، لكنها تظهر فعلا في المستقبل ويفرض آن يكون التقييم وفقا لمعايير وأسس موضوعية من أجل

تبيان مزايا وعيوب كل بديل من هذه البدائل واختيار البديل الذي يتناسب وطبيعة المشكلة المراد 
.حلها

والمراقبةالتنفيذ:
دور متخذ القرار عند اختيار البديل الأفضل للمشكلة، بل يقوم بتنفيذ القرار عن طريق لا ينتهي 

سلامة التطبيق وفاعلية القرار، وقد يتطلب الأمر تعاون الآخرين من خلال متابعة التنفيذ للتأكد من 
معرفة من لهم علاقة، كما أن شعور العاملين بمشاركتهم في صنع القرار يساهم في حسن تحويل البدائل

عمل فعال، كما أنه من الأفضل وضع جدول زمني ومالي لتسهيل عملية الرقابة إلى)القرار ( 
.كل المراحلمن التنفيذ في  واستمرارها و التأكد 

:أساليب اتخاذ القرار/ 2

يمكن تقسيم المفاضلة بين البدائل أو بمعنى آخر أساليب اتخاذ القرارات إلى مجموعتين، الأولى 
فيما يلي بعض هذه تشمل الأساليب الحديثة أو كما يطلق عليها البعض الأساليب الكمية وسنتناول 

:الأساليب
بالأساليب التقـليدية تلك التي لا تـتبع خطوات المنهج العلمي يقصد :الأسالـيـب التـقـليـديـة)أ

و تعـود , في عملـية اتخـاذ القرارات وغـالـبا ما تعـتـمد على الخـبرة السابقـة و التقـديرات الشخصية 
.جـذور هـذه الأساليب إلى الإدارات القـديمة
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)الخبرة.1 Experience):
يمر المـديـر أثناء تأديتـه 

بمثـابة دروس تكسبه المزيد من الخبرة التي تساعده في اتخاذ القرارات ، كما أنه يمكن أن 
لكـن هــذا الأسـلوب لا ، يستـفـيد من خبرة زملائه المـديرين أو حتى المـدراء المتقـاعـدين

لمشكلات الجـديـدة مـخـتلف عن حـل المشكلات ايـخـلو مـن المخاطر فـقـد يكون حـل 
القديمة، و في هـذه الحالة مـن غـير المناسب تطبيق دروس و تجارب الماضي على الحاضر 

لـذا , ابـقـة حيث أنه من المسـتبعد أن تتطابق المواقف المستقـبلية تطابقا كاملا مع مـواقف س
فالمدير الناجح هو الذي يمـكنه تدعيم خبرته السابقة بدراسة البيانات و المعلومات المتعلقة 

.بالموقف الجديد قبل اتخاذ القرار

(Experimentation)إجـراء الـتجارب.2 ::

ثم انـتقل تطبيقه إلى , بـدأ تـطبـيق أسـلـوب إجراء التجارب في مجالات البحث العلمي 
الإدارة وتحديدا مجال اتخاذ القرارات و ذلك بأن يتولى متخذ القرار إجراء التجارب آخذا بعين 
الاعتبار جميع الاحتمالات المرتبطة بالمشكلة محل القرار، ومن خلال هـذه التجارب يقوم 

.باختـيار البديل الأنسب
أحد البدائل ومن مزايا هذا الأسلوب أنه يساعد المدير متخذ القرار على اختيار 

إجـراء تجارب على كل منها و إجراء تغـييرات أو تعـديلات على أفضل بعدالمتاحة وذلك
بديل بناءً على التغيرات الـتي تكشـف عنها التجارب و بالتـالي هـذا الأسـلوب يمنـح الـفـرصة 

ارة إلى أن و لكن يجب الإشاولة تجنبها مستقبلا،للـمـدراء للتعلم من الأخطاء السابقة و مح
فإجراء التجارب تحتاج إلى ، هـذا الأسـلوب عالي التـكاليف كما أنـه يستغرق وقـت طويل

و لعـله من الضروري أن نـشير إلى أنـه يمـكن الجـمع بين الخبـرة و .معـدات وآلات ويـد عـاملة 
خبرة فقد تحتاج إلى ، الـتجربة ومثال ذلك أنه إذا أرادت شركة ما إنتاج سلعة جديدة

الشركات الأخرى المنتجة لسلعة مماثلة ثم تـجـري تجـارب على ضوء هذه الخبرات لتتمكن من 
.اختيار البديل الأفضل
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Intuitionالبـديهـة و الحـكـم الشخصي.3 )(:
يعـني هـذا الأسلوب استخـدام المدير حكمه الشخصي و اعـتـماده على سرعـة البديهـة 

و الـتـقـدير السلـيـم ، الرئيسـيـة الهـامة للمواقف والمشكلات التي تـعرض لهافي إدراك العـناصر 
وفي فـحص و تحـلـيل و تقـييم البيانات و المعلومات المتاحة و الفهم العميق ، لأبـعادها

امل لكل التفاصيل الخاصة به .15والشّ

النفسية ولكن يؤخذ على هذا الأسلوب أنه نابع من شخصية المدير واتجاهاته 
لكن يمكن أن يكـون هـذا الأسلوب مجديا في اتخاذ ، والاجتماعية و هذه سمات غير ثابتة

هنا تظهر كفاءة المدير ، القرارات غير الإستراتيجية أو قرارات موقفية لا تحتمل التأجيل
.ومدى قدرته على تحمل المسؤولية

:و تحلـيـلهاو الاقـتـراحاتالآراءـ دراسـة 4

والاقـتـراحات التي يقـدمها المـستشارون الآراءيـتـمثـل هـذا الأسـلـوب فـي دراسـة الـمـدير 
و من مزايا هذا ، والمتخصصون لحل مشـكلة ما و تحليلها لاختيار البديل الأفضل

.كما أنه لا يستغرق وقتا و جهدا كبيرين، الأسلوب أنه أقل تكلفة

أن الأساليب التقليدية لاتخاذ القرارات تعتمد على يتضح مـن خـلال الـعـرض السابق
وأن هذه الأساليب استطاعت ، أسس و معايير نابعة من شخصية المدير و قدراته و معارفه

.معينةأن تحقق قـدرا مـن النجاح في ظل ظروف و مواقف 

الإدارة فـي مطلـع القـرن العـشرين أثبـتت شهداإن الـتطورات الـتي :الأسـالـيـب العــلمـية)ب
صلاحـية الأساليب التقـلـيدية في مـواكـبة هـذا التطور و تطلّب ذلك اللجوء إلى استخدام عدم

المتوفرة تساعد المديرين على مواجهة المشاكل الإدارية و تحـليل و تقييم البدائلأساليب علمية
الناجم عن الـمـلائـم و ومن ثمّ اختيار البديل

الأحكام الشخصية إلى حد كبي وتمتاز أيضا بالموضوعية و سنعرض فيما يلي أهم هذه 
:الأساليب

.118:، ص1993، منشأة المعارف الإسكندریة، طصول الإدارة العامة إبراھیم عبد العزیز شیحا، أ15
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:بـحــوث العـمـليات-1
تطبيق الوسائل و الطرق و الفنون العـلـمية لحـل "ميلر وستارتعني بحوث العمليات عند

" :واجنر، كما عرفها" التي تواجه المـديـرين بشكل يضمن تحقيق أفضل النتائج المشكلات
وأن محورها الأساسي هو , بأنـها مـدخـل عـلمي لحل المـشكلات الإداريـة فـي المواقـف الـمـعـقـدة 

"اتخاذ القرارات 16

لعمليات يتضح من خلال هذه التعاريف أنه لابد من وجود عناصر محددة لإجراء بحوث ا
أكـثر مـن بـديل لحـل هـذه المشكلة و أن تحدد الأهداف التي يرغب و تتمثل في ضرورة وجـود

و يعتمد تطبيق أسلوب . في تحقيقها مسبقا و أن تكون هناك قيود يتم في ظلها اتخاذ القرار 
لاجتـماعـية كـما بحوث العمليات في مجـال اتخـاذ الـقـرار على استخدام ما تـوصل إليـه فـي العـلوم ا

.يتم التركيز على الاستفادة من الإحصاء و الرياضيات و الأساليب الأخرى في بناء النماذج

و تستطيع بحـوث العـمـليات أن تـمكن المـديـرين من اتخاذ القـرارات على أفضل وجه 
ى وذلك من خلال إعطائها وصفا دقيقا للمشاكل و تحديدها للبيانات اللازمة للتعرف عل

أا تحدد التكلفة و العائد من كل بديل، أفـضل الحلول .كما 

لكن مـن أهـم مـا يـؤخذ عـلى هذه الطريقة تبسيطها للمشكلة محل القرار من خلال 
، كما أنـها تركـز على العـوامـل التي يمكـن قياسـها كمـيا فـقـط،صياغتها في نمـوذج رياضـي 

ولكن كل هذا لا يلغي دور هذا ، ـديرين بالنـماذج الرياضيةبالإضافـة إلـى ضرورة إلمـام الم
.الأسلوب في ترشيد لقرارات

نواف كنعان، اتخاذ القرارات الإداریة بین النظریة والتطبیق، دار الثقافة عمان، ط5، 1998، ص185.   16
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:ـ نـظـرية الاحتمالات- 2

والمعلومات اللازمة لحـل مـشاكلـهم غير متوفرة بشكل كبير لذا فهم ملزمون باتخاذ
؛القرارات في ظل هذه الظروف

الأكـثـر وجودا ويسمى بالوضع الاحتمالي لذا وفي الواقـع أن هـذا الـوضع هو
ظهـرت بعض المحاولات الـتي تستهـدف تـطبيـق نظريـة الاحتمالات في مجـال اتخـاذ القرارات 
لـتسـاعد مـتخذي الـقـرارات في تحـديد درجـة احتـمال حدوث أحداث مـعينة تؤثر في تنفيذ 

عايير التي يمكن استخدامها لقياس القرار أو في تحقيق النتائج المطلوبة ومن أهم الم
على خبرته وممارسته السابقة وهـذا مـا بالاستنادالاحتمالات ما يعتقده متخذ القرار 

.يـعرف بالاحتمال الـشخصي
الاحتمال المـوضوعي و الذي يتحـدد عـن طريق إجراء أما المـعـيار الثانـي فهـو

يتم تحـديد نسبـة وقوع الحدث ، كما قد يتم تجارب ومن خلال النـتـائج المـتـوصل إليـهـا
حساب الاحتمال على أساس معدل تكرار الحدث في الأجل الطويل و هذا ما يطلق 

لـكـن هـذه الـطريقـة كغـيرهـا تلاقـي صعـوبات فـي التـنـفـيذ و .التكراريالاحتمالعليه 
تساعد متخذ القرار على تقدير ذلك نـتـيجة لعـدم توفر البيانات والمعلومات الدقيقة التي 

الاحتمالات ، كما أن التطور الذي تشهده المؤسسات اليوم و تعقد مهامها و مشـاكـلها 
.الإداريـة يعـتبر عقبة في عملية التوقع وتحديد درجة الاحتمال

:ـ شـجـرة الـقـرارات3

ائل ، هـي عـبارة عن شـكل بياني يساعد في تسهيل عملية المفاضلة بين البد
تفترض هذه الطريقة أن هناك سلسلة من التأثيرات تؤثر في عملية اتخاذ القرار ، بمعنى 
أن اتخاذ أي قـرار فـي نـظام فـرعي ينـتج تأثيرا يـكون له ردود فعـل تنتشـر في سلسلة 
متعاقبـة في النظام و بـيـئته ، ويـركز هذا الأسلوب على مـتابعـة القرار منذ لحظة البدء 

وحتى
الأسـلـوب أيضا بكونه يتعامل مع الحالات والمشاكل الإدارية الـتـي تتـضمـن معـلومـات  
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كثـيرة ومتداخلة ومن خلال متابعة المسارات يمكن توجيه المعلومات التي تضمن اتخاذ 
.القرار الكفء

الأسلوب يتطلب الاستعانة بالحاسوب لتحـلـيل البـيـانات و المعـلومات تطبيق هذا 
.لاختيار البديل الذي يحقق النتائج المطلوبة

:ـ نظرية الـمـباريات الإداريـة4

تـنـطلق هـذه النـظريـة مـن فـكرة أساسية مفادها أن كل مدير يأمل بتعظيم الأرباح و 
سبة لمنافسه ، لذا فإن المواقف التي يكون فيها مـتخـذ تدنـئة الخسائر و نفس الشيء بالن

القـرار ملـزم بالمفاضلة بين البدائل المتاحة تتم في إطار المنافسة لقرارات تتخذها شركات 
..تلي هناك مباراة في اتخاذ القراراأخرى و بالتا

أدركت منظمات الأعمال مؤخرا مدى ما يمكن أن تسهم به هذه الطريقة في 
إلى قرارات سليمة ، فقامت بإعداد برامج خاصة لتدريب المديرين على كيفية الوصول

استخدامها ، و تقوم هذه البرامج على تـقـسيم المـباراة إلى عـدد من الجـولات يقـوم 
خلالهـا المتدربون باتخاذ القرارات على ضوء البيانات المعطاة ، ثم يتم على أساس النـتـائج 

دة دراسـة الموقف واتخاذ قرار جديد و هكذا تستمر المباراة ، و المـحصل عـليها إعـا
.بذلك يتيح هـذا الأسلـوب الفرصة للمتدربين لمعرفة العوامل التي تؤثر في اتخاذ القرارات

في الأخير يجدر بنا الإشارة إلى أن ترشيد القرارات لا تأتي من خلال استخدام 
على اعتبارات شخصية ، كما لا تأتي من الأساليب التقليدية لوحدها لاعتمادها 

استخدام الأساليب العلمية لتركيزها على الجوانب الكمية و إهمالها للجوانب السلوكية ، 
لذلك لابد من التكامل بين الأسلوبين معا لمواجهة المشاكل التي تزداد تعقدا مع التطور 

.الذي تعرفه الإدارة
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:اتخاذ القرارالعوامل المؤثرة على عملية /3

عمليةفيتتحكمالتيالعواملمنالعديدهناكأهمهاومنمتعددة،عواملالقراراتخاذعمليةعلىتؤثر
:هيالقراراتاتخاذ

القرارلاتخاذاللازمةالمعلوماتوتوافردقة:
القرار،لاتخاذاللازمةالمعلوماتلديهتوافرتإذاأحسنوضعفيالقرارمتخذيكون

أوالواقعمنقريباالقرارالنهايةفيينتجبحيثودقيقةكافيةالمعلوماتهذهتكونأنعلى
.المشكلةلحلللتطبيقملائما

القرارمتخذوخبرةوتعلمذكاءدرجة:
قدرةأكثرشك سيكونلاوالخبرةوالتعليمالذكاءمنعاليةبدرجةالقرارمتخذيتمتع

اا،ومعرفةالمشكلةتحديدعلى أنكمالحلها،الملائمالقراراتخاذعلىقدرةأكثروبالتاليأسب
متخذايتمتعالتيالإبتكاريةأوالإبداعيةالقدرةمدىعلىتعتمدالحلولإيجادعلىالقدرة
الكافيةالمعلوماتتوافررغمآخرويفشلالقرارمتخذينجحلماذالنايوضحماوهذاالقرار،
.منهماكللدىالقرارلاتخاذ

القرارلمتخذالشخصيةالخصائص:
القرارلمتخذوالشخصيةالسلوكيةبالسماتالأحيانأغلبفيالمتخذةالقراراتتأثرت
يجدونسوفالجامدةالعقلياتفذوي،17ابشأقرارواتخاذللمشكلةتحديدهعندخاصة
ولديهموالخبرةالتعليممنعاليةبدرجةيتمتعونكانواولوحتىالمشكلةعنالبحثفيصعوبة

تقبلعلىالقدرةلديهذهنيتطلبالفرصاكتشافلأنوذلكللمعلومات،جيدنظام
ذهنيتطلبالفرصاكتشافلأنوذلكللمعلومات،التفرقةعلىالقدرةولديهالمخاطرة

.والرديئةالجيدةالبدائلبينالتفرقةعلىالقدرةولديهالمخاطرةتقبلعلىالقدرةلديه

والتوزیعللنشرالمسیرةدارالأولى،الطبعة،)الإدارةفيكميمدخل(الإداري القراراتنظریةمشرقي،عليحسن17
30:ص،1997عمان،والطباعة،
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العاطفيةالعواملتأثير:
أوتحديدمرحلةوفيعامة،بصفةالقراراتاتخاذفيهامادوراالعاطفيةالعواملتؤدي

عمليةليستعامةبصفةالقراراتاتخاذعمليةأنذلكخاصة،بصفةالمشكلةعلىالتعرف
تأثيراحتمالفإنجامدةمعلوماتعلىبناءالقرارتأسيستموإنحتىمحضةرشيدةاقتصادية
لهابالأفعالالمسبوقةللعاطفةالمولدةالداخليةالمشاعروتعدما،بدرجةموجودالعاطفيةالعوامل

لاقرارعمليايوجدلافإنهوعليهالمنطقيللتفكيربديلةليستاأإلا18القراراتخاذفيدور
؛بينهمامزيجوإنماوالمشاعرالمنطقعلىيحتوي

فيهاالتحكميمكنلاالتيالعوامل:
،الاقتصاديةكالظروفاالمحيطةبالمتغيراتمباشرةغيرأومباشرةبصفةالشركاتتتأثر

تتخذهاالتيالقراراتمجموعةإليهاويضافوالعادات،والقيموتقنيةاجتماعيةسياسية،
.19معهامتعاملةأومنافسةكانتسواءتمعافيأخرىاقتصاديةوحدات

20وهيالقراراتخاذعمليةفيأيضاتؤثرتنيمكنأخُرىعواملعدةهناك:أخرىعوامل:

الفترةزادتفكلماالقرار،متخذعلىكبيراضغطاالزمنعنصريشكل:الزمنعنصر
والنتائجأكثرالمطروحةالبدائلكانتكلماقرارهلاتخاذالقرارمتخذأمامالمتاحةالزمنية
؛صحيحوالعكسأكثرمتاحةللمعلوماتالتحليلوإمكانيةالصوابإلىأقرب

الأهميةوتتعلقالكافية،المعلوماتجمععلىأثرتأهميتهازدادتكلما:القرارأهمية
والعائد،القراروكلفةالتأثرهذاودرجةبهيتأثرونالذينالأفرادبعددقرارلكلالنسبية
.لاتخاذهااللازمالوقت

110:صذكره،سبقمرجعحجازي،حافظمحمد18
29 :صذكره،سبقمرجعمشرقي،عليحسن19
،2006عمان،والتوزیع،للنشرمجدلاويدار،الأولىالطبعةالقرارات،اتخاذفيالكمیةالأسالیبالمنصور،نصركاسر20
39-38:صص
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أساليب اتخاذ القرار و الصعوبات التي تعترضه:المطلب الثالث
:الأساليب المساعدة في اتخاذ القرارات/1

:لوحة القيادة )أ
مجموعة مؤشرات ومعلومات أساسية تسمح بتقديم نظرة عامة وشاملة هي عبارة عن 

واكتشاف الضغوطات، واتخاذ قرارات توجيهية لعملية التسيير بغرض تحقيق الأهداف المسطرة، كما 
21:إلى

.قياس الفعالية التسييرية من خلال المقارنة بين الحقيقة والتوقع-
( تقديم المعلومات الضرورية لأصحاب القرار المتعلقة بمستقبل المؤسسة -
.)لاستثماراتا
المالية ةالمر دوديمن المؤشرات تتعلق بالخزينة، الهيكلة المالية و تحتوي على مجموعة -

.الكليةةالمر دوديلرؤوس للأموال، والتي من خلالها يمكن مراقبة التوازن المالي الشامل و 
:المقارنلقياس ا)ب

وهو عبارة عن طريق للتصنيف والترتيب من أجل تحديد التطبيقات والممارسات الأكثر 
كما عرفه المركز الأمريكي للجودة والإنتاجية أو وظيفة ما واتخاذه كهدف يرقى إليهنشاطنجاعة في

ئدة في أي عملية قياس منظمة ومستمرة لمقارنة وقياس أداء أي منظمة بأداء المنظمات الرا"بأنه 

.إجراءات لتحسين أدائها
:منها نذكرونجد له أنواع 

وتتم عملية المقارنة بين البيانات الداخلية مع أنشطة : القياس المقارن الداخلي
.لسهولة الحصول عليها لانعدام السريةمماثلة في إدارات تشغيلية للمؤسسة نظرا 

يتم مقارنة الأداء الحالي للمؤسسة مع الأداء الحالي : القياس المقارن التنافسي
.للمنافسين الحاليين الذين يقدمون نفس المنتجات

.195 ، دار الفكر العربي، مصر، 2006، ص ص 194 21توفیق محمد عبد المحسن، قیاس الجودة و القیاس المقارن
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:لإبلاغ المالي ا)ج
يتم الإفصاح عنها في البيانات المالية المحتواة في القوائم المعلومات المالية التي تتمثل

المالية التقليدية الميزانية، جدول حسابات النتائج، تدفقات الخزينة، بالإضافة إلى معلومات أخرى 
لتعذر الإفصاح عنها في صلب القوائم المالية تعرض في الملاحظات تعتبر ضرورية ولكن نظرا 

.22و التي تعتبر جزءا من القوائم الماليةالمرفقة بالقوائم المالية

:القراراتاتخاذالصعوبات التي تعترض عملية /2

يجد متخذ القرار نفسه معرضا لكثير من العوائق التي تمنعه من الوصول إلى القرار كثيرا ما
:إجمال هذه العوامل فيالمناسب، ويمكن 

:عدم إدراك المشكلة وتحليلها .1
يلقي متخذ القرار 

عدم القدرة على تميزها بدقة وبالتالي تتجه جهوده لمعالجة المشكلة الفرعية وعدم 
؛التعرض للمشكلة الحقيقية لعدم قدرة تحديدها وتعريفها

:القرارتي يمكن أن تتحقق باتخاذ عدم القدرة على تحديد الأهداف ال.2
إن القرارات تسعى دائما إلى تحقيق مجموعة من الأهداف، هذه الأخيرة قد تتعارض  
مع بعضها وقد تتعارض مع أهداف بعض الإدارات و الأقسام أيضا، كما قد تختلف 

الأهداف أهمية، تم في أهميتها مما يتطلب من متخذ القرار أولا التمييز من بين أقل 
؛داف أهميةتوجيه الجهود إلى تحقيق أكثر الأه

: شخصية متخذ القرار.3
قد يكون متخذ القرار واقعا عند اتخاذ قراره تحت تأثير بعض العوامل كالقيود الداخلية 
التي تشمل التنظيم الهرمي الذي تقرره السلطة، وبالتالي ينجم عنها خضوع متخذ 

؛القرار لسلطة أعلى تحدد الغايات الكبرى الواجب تحقيقها

.198توفیق محمد عبد المحسن ، نفس المرجع السابق، ص  22
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: المعلومات المتاحةنقص جودة .4
يعد نقص جودة المعلومات من أهم الصعوبات التي تواجه متخذ القرار، إذ تعد 

المعلومات من أهم موارد المؤسسة في العصر الحديث حيث يجب أن تعطي صورة 
؛متجددة عن بيئة العمل وظروف وإمكانات المؤسسة
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:خلاصة 

إن عملية اتخاذ القرارات لها أهمية بالغة بالنسبة للمؤسسة و الإدارة بشكل خاص لهذا اعتبرت نقطة 
؛بداية لجميع النشاطات لان التوقف على اتخاذها يؤدي إلى فشل عمل المؤسسة و نشاطها 

ك عوامل فبالرغم من أن هناك مراحل محددة يتبعها متخذ القرار للوصول إلى قرارات سليمة إلا أن هنا
متعددة تؤثر على هذه العملية تتمثل في تأثير البيئة الداخلية و الخارجية كما تتأثر أيضا بشخصية متخذ القرار 
و الظروف المحيطة بالقرار كما تنتهج عملية اتخاذ القرار مراحل متسلسلة لاتخاذ القرار الأنسب و المتمثلة في 

وتقييمها للوصول إلى اختيار البديل المناسب، ويمكن التمييز تشخيص المشكلة، البحث عن البدائل المتوفرة 
الأسلوب التقليدي الذي يعتمد على الخبرة وإجراء التجارب والبديهة والحكم : بين أسلوبين لعملية اتخاذ القرار

وث يعتمد على بحالشخصي ودراسة الآراء والاقتراحات وتحليلها، أما الأسلوب الثاني فيعتبر أكثر علمية حيث 
.العمليات، نظرية الاحتمالات، شجرة القرارات ونظرية المباريات الإدارية
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:تمهيد

الاهتمام البالغ بالرقابة التسييرية أدى إلى ظهور نظام متطور هدفه الأساسي هو فرض الرقابة كاملة إن
وشاملة هذا النظام هو نظام مراقبة التسيير ويعتبر هذا النظام من الأنظمة الهامة داخل المؤسسة لذلك يجب أن 

الدور الأساسي الذي وجد من يطبق بشكل صحيح ولكي يؤدي هذا النظام وظيفته بشكل جيد و يقوم ب
.أجله يجب أن يعتمد على مجموعة من الأدوات التي تؤدي إلى تثبيت ركائزه داخل المؤسسة 

أهم الأدوات الموجودة داخل المؤسسة تعتبر هذه الأدوات التي يعتمد عليها نظام مراقبة التسيير من 
وهذا ما سنتناوله في ،ات المستخدمة لمراقبة التسييرأهم و أولى الأدو حيث تجد أن المحاسبة التحليلية هما من 

فصلنا هذا حيث قسمناه إلى ثلاثة مباحث و سنتطرق في المبحث الأول إلى دراسة التسيير بصفة عامة أما 
المبحث الثاني فخصصناه لدراسة نظام مراقبة التسيير وفي الأخير تطرقنا إلى أهم عنصر في هذا الفصل و 

.ب مراقبة التسييرأدوات و أساليهو 
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مراقبة التسيير ماهية: لمبحث الأولا

contrôle de gestionو الترجمة الحرفية للكلمة الفرنسيةإن كلمة مراقبة التسيير هي المقابل
ومثل هذا )العفوية ،التحقيق و التدقيق في مدى احترام المعايير(تعني إذوالتي لا يستلطفها الفرنسيون أنفسهم 

.واتجاهها الصحيحهدفهاالمعني يثير الخوف لدى الأشخاص ويبعدها كليا عن 

ة الإدارية و التي ترجمت بدورها من الكلمة أما في المشرق العربي فيطلق اسم الرقابة الإدارية أو المحاسب
القيادة والتحكم (والتي تعني management contrôle)أكثر تحديدا من أمريكا الشمالية(الإنجليزية 
والمتحكم في التسيير هو الشخص الذي يحسن الشراء، التصنيع بفعالية والبيع بدهاء، ومثل هذا ) في التسيير

المعنى سيزيل الخوف ويشعر الأشخاص بالأمان ويجعلهم يتخذون أفضل القرارات لبلوغ ذلك، وبالتالي 
.سيتجاوزون قاعدة وخلية مراقبة التسيير

تعريف مراقبة التسيير:المطلب الأول

:مالييتأخذ مراقبة التسيير عدة مفاهيم ومن أبرزها نذكر 

تلك العملية التي تسمح للمسيرين بتقييم أدائهم وبمقارنة ":التعريف الأول
الإجراءات التصحيحية لمعالجة الوضعيات غير باتخاذالمسطرة و والأهدافنتائجهم مع المخططات 

1"ةالملائم

التسلسل الذي من خلاله يقوم مسؤولي المؤسسات ":التعريف الثاني
بضمان استغلال الموارد المتاحة بأقل التكاليف وأكثر فعالية ونجاعة للوصول إلى الأهداف المسطرة 

2"مسبقا

مسار العمل الموضوعي في خدمة ": االثالثالتعريف 
المؤسسة لضمان التنشيط والتحريك الفعال والمستمر للطاقات والموارد المتاحة لبلوغ الهدف من قبل هذا 

3" الكيان

.10، ص2003ناصر دادي عدون وآخرون، مراقبة التسییر في المؤسسة الإقتصادیة، دار المحمدیة، الجزائر،1
27، ص1998، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر، مدخل للتسییرمحمد رفیق الطیب ، .د2

3 A. khemakhem, dynamique de contrôle de gestion, éd dunod, France,1977,p14
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د من خلالها المسيرين أن تلك الإجراءات التي يتأك":التعريف الرابع
4" الموارد تم الحصول عليها ويتم استعمالها بفعالية وفاعلية وذلك لتحقيق أهداف المؤسسة

العملية التي من خلالها يتحقق المسيرون أن الموارد موجودة " مراقبة التسيير هي:التعريف الخامس
ؤسسة وأن المساعي والتوجيهات تسير ومستعملة بصفة فعالة وملائمة بما يتماشى مع تحقيق أهداف الم

5"المحددة الإستراتيجيةجيدا وفق 

فهي التي تسمح بالتأكد من الاستعمال العقلاني . من أجل تحقيق أهدافها المسطرة والتأكد من تحقيقها
ؤسسة تحقيقها وأخيرا التأكد من للموارد والطاقات المتاحة وكذلك تحديد الأهداف القصوى التي هي بمقدور الم

. تحقيق هذه الأهداف

خصائص وأهمية مراقبة التسيير:المطلب الثاني

الخصائص الأساسية لمراقبة التسيير التي يجب أن تميزها حتى تؤدي دورها في إلىفي هذا المطلب سنتطرق 
.جوةالمؤسسة ومن ثم ندرك أهميتها وضرورة تطبيقها لتحقيق أهداف المؤسسة المر 

خصائص مراقبة التسيير.1

وهو ما أدى إلى - بالرغم من الاختلاف في النظر غلى دور مراقبة التسيير وتحديد تعريف دقيق لها
–تعدد مفاهيمها وتنوعها 

:فيما يلي الأساسية لمراقبة التسيير التي نختصرها 

.الرقابة وظيفة وليست سلطة تملك حق المساءلة)أ

يسير في مساره الطبيعي وفقا للخطط الموضوعة والكشف عن الأخطاء أن ما يجري داخل المؤسسة
.والانحرافات واتخاذ القرارات التصحيحية المناسبة 

Dunod, paris, 2007,p 04.management et contrôle de gestion,Pascal Fabre,4

5 Michel Gervais, contrôle de gestion,7emeédition,Economica,2000,p20.
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غير أن هذا لا يعني أن الرقابة لا تمارس عن طريق سلطة ما، فعملية الرقابة تمارس في حدود 
ية المتابعة وكشف الانحرافات السلطة التنفيذية المخولة لها، غير أن هذه السلطة تقتصر على عمل

وإبلاغها إلى المسؤولين و اتخاذ القرارات المصححة لهذه الانحرافات ولا تمتد لتشمل محاسبة المسؤولين عن 
.ه الانحرافاتذه

ولا شك أن ذلك يفيد في خلق جو من الثقة و التعاون بين أجهزة الرقابة وبين من تقع الرقابة 
ؤسسة، وذلك عكس المفهوم السابق للرقابة الذي يركز على مبدأ الجزاء عليهم، من أجل تحسين أداء الم

.6العقاب و
.الرقابة عملية مستمرة  باستمرار المؤسسة في أداء وظائفها)ب

هنا المؤسسة تبدأ مع النشاط وتستمر معه ولا تتوقف ولا تنتهي بل تبدأ من حيث تنتهي، كذلك 
أفرا آخرون ولا على مرحلة دون مرحلة، بل تشمل جميع فإن الرقابة لا تقتصر على نشاط ولا على 

7الأوضاع وتسري على كافة الأفراد

:الرقابة ليست عملية قاصرة على مستوى إداري معين)ج

مستوى إداري دون الآخر سوف يؤدي إلى فشل نظام الإدارية الأخرى، فالاهتمام بالرقابة على أداء
الرقابة المتبع مما يتطلب الاهتمام بجميع المستويات الإدارية، وذلك لأن الوسائل الرقابية تعتبر في حد 

لمستويات الإدارية تربطها ببعضها عن طريق خطوات عمل وإجراءات محددة وتتطلب اتصال بين جميع ا
8استخدام وتجميع البيانات بشكل معين وفقا لاحتياجات كل مستوى ودوره في تطبيق الرقابة

محددة سلفا لضمان سيرها نحو تحقيق " مالية وغير مالية "الرقابة تسعى إلى قياس الأداء وفقا لمعايير )د
. الأهداف المرجوة

الرقابة تمكن من متابعة تنفيذ الخطة لمعرفة مدى تحقيق الأهداف المرجوة، والتأكد من أن الأداء يسير )ه
.من أنه ينفذ بأفضل الطرق وأكثرها فعاليةضمن اللوائح والأنظمة ولإجراءات والسياسات والتحقق

6 Cloude Alazar,Sabine Sepri , O p .Cit, p 13
7 Norbert GUEDJ et collaborateurs, Le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l'entreprise,
les éditions d'organisme,2éme Edition, Paris,1996, p50.
8 P.L Bescos et collaborateurs" Contrôle de gestion et management" Montchrestier,4éme
édition,Paris,1997,p 74.
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الرقابة تساعد على اكتشاف الأخطاء والانحرافات وتسعى إلى تصحيحها من خلال البحث عن )و
.  الوسائل اللازمة لمواجهتها قبل تفاقمها وعدم تكرارها مستقبلاوإيجادالأسباب التي أدت إلى وجودها 

:أهمية مراقبة التسيير.2
ؤسسات الاقتصادية تظهر أهمية مراقبة التسيير حيث أنه في بعض المؤسسات الفردية من خلال تطور الم

إنتاجية، (تلفة 
) تسويقية، إدارية، وتمويلية 

ضرورة إدارة المؤسسة على أسس علمية وعملية إلى

9الإمكانيات المتاحة وذلك من خلال 

.تقسيم المؤسسة إلى وحدات إدارية، أو ما تعرف بمراكز المسؤولية - 
.وحدة وسلطات أو مسؤوليات المستوايات الإداريةتحديد اختصاصات كل - 
وضع القواعد التنظيمية التي تحكم تنفيذ العمليات المختلفة وتتضمن تدفقها في ظل نظام رقابة - 

دقيقة 
.تسجيل مجمل المؤشرات المالية وغير المالية التي تمكن من قياس أداء كل مستوى من المستويات - 
. التي تساعدها في اتخاذ القرارات ورسم السياساتإمداد إدارة المؤسسة بالبيانات- 

كذلك فقد تأكد أن وجود نظام للرقابة على أنشطة المؤسسة ضرورة حتمية تقتضيه الإدارة العلمية 
.الحديثة لاكتساب الميزة التنافسية

:10وتستمد مراقبة التسيير أهميتها من العوامل التالية
:تغيير الظروف- أ

وتتخلل المدة بين صياغة . تواجه كل المنظمات تغير الظروف البيئية، وبشكل متزايد
الأهداف ووضع الخطط وتنفيذها تغيرات كثيرة في المنظمة وفي البيئة معا، مما قد يعيق الأهداف 
وتنفيذ الخطط، ويساعد نظام مراقبة التسيير إذا ما صمم وتمت ممارسته بشكل سليم في توقع 

137: ،ص1977دار النھضة العربیة، القاھرة، تقییم الأداء مداخل جدیدة لعام جدید،عبد المحسن، توفیف محمد 9
،  2007، 5، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، طمبادئ الإدارة مع التركیز على إدارة الأعمالخلیل محمد حسن الشماع، 10

.306-305: ص ص



الإطار المفاهيمي لمراقبة التسيير الفصل الثاني   

34

الاستعداد للاستجابة له، وكلما طال الأفق الزمني للتخطيط كلما ازدادت أهمية مراقبة التغيير و 
. التسيير

:تراكم الأخطاء- ب
لا تؤدي الأخطاء البسيطة أو المحدودة إلى إلحاق الضرر بالمؤسسة بشكل كبير، غير أنه 

فعدم الاستفادة .بدون معالجة بمرور الوقت قد تتراكم هذه الأخطاء، ويتعاظم أثرها، إذا ما بقيت 
من خصم ممنوح من قبل الموردين على طلبية واحدة مثلا قد لا يشكل خطأ جسيما، ولكن 
الاستمرار في سياسة من هذا النوع يعني تضحية المؤسسة بفرص مالية مهمة قد تؤثر في أرباحها 

.
:التعقيد المنظمي -ت

وتشتري  عددا محدودا من المواد عندما تقوم المؤسسة بإنتاج نوع واحد من السلع، 
ضمن هيكل بسيط، وتواجه سوقا رائجة، فإن مهمة مراقبة التسيير تبدو أيسر الأولية، وتعمل

بالنسبة للمسير،غير أن توسع المؤسسة في المنتجات و المشتريات والأسواق، وتعقيد هيكلها ، 
بة، والاستفادة من نتائجها في 

.التخطيط واتخاذ القرار
وبالتالي فهي ترشيد علمي للقرارات التي يتخذها المسؤولون في عملية التسيير التي تبدأ 

وهي أحد العناصر الأساسية بالتخطيط والتنظيم والتوجيه و التنسيق و التنفيذ والمتابعة والتقييم،
ستخدام الأمثل للوسائل المتاحة للمؤسسة، وقياس كفاءة الإدارة لها، كما تلعب دورا هاما في الا

.11في تحقيق الأهداف و النتائج المرجوة
ولكي تحقق الرقابة أهدافها لا بد أن تقترن بوظيفة التخطيط وذلك من خلال اهتمامها 

إلا إذا كانت بقياس ما تم انجازه فعلا بالمقارنة مع الخطط التي تم وضعها،إذ لا يمكن القيام بمهمة 
هناك خطط أو أهداف محددة مسبقا وفي الوقت ذاته فإن الرقابة تعد وسيلة هادفة في اكتشاف 

.12وإجراءات قادرة على تحقيق كفاءة وفعالية الإنجاز المراد تحقيقه

.19:،ص2008دار كنوز المعرفة، عمان، الرقابة،الإدارة بمحمد عیسى الفاعوري،11
.384:، ص2008، اثراء للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الأولىمبادئ إدارة الأعمالخضیر كاظم محمود،موسى سلامة اللوزي، 12
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للرقابة دور هام لتحسين أداء المؤسسة وضمان استمراريتها وتحقيق أهدافها ولذلك فإن 
الإستراتيجية، كما تتمكن الإدارة بواسطتها من متابعة وقيادة مختلف الأعمال كما هو مخطط لها 
وتنفيذها في أحسن الظروف، ومن خلال تلك الأدوات والمؤشرات المستخدمة في الرقابة تستطيع 

داء مختلف العناصر ذات الصلة، من مسؤولين ، أفراد، أنشطة، منتجات ومراكز المؤسسة تقييم أ
.13مسؤولية وغيرها، وتتخذ في ذلك القرارات اللازمة

:ويمكن إيجاز أهمية  الرقابة كما ذكرها العديد من الكتاب في النقاط التالية
قصد التنفيذيالوقوف على المشاكل والعقبات التي تعترض انسياب العمل .1
.تدليلها
اكتشاف الأخطاء فور وقوعها أوهي في سبيل الوقوع لكي تعالج فورا أو .2

.يتخذ ما يلزم لمنع حدوثها
من أن القواعد المقررة مطبقة على وجهها الصحيح، وبخاصة في الأمور أكد الت.3

.المالية وحدود التصرف فيها 
ثم تقويم المعوج منها التأكد من أن العمليات الفنية تؤدى وفقا للأصول المقررة .4

.
سلوكهم .5
المحافظة على حقوق الأطراف ذات المصلحة في قيام المنشأة مثل العاملين فيها .6

والمتعاملين معها وذلك منعا للتعسف في استعمال السلطة من جانب المديرين وتحقيقا 
.مات والوفاء بالالتزاماتللعدالة في أداء الخد

التأكد من توافر الانسجام بين مختلف الأجهزة الإدارية وسيرها جميعا في اتجاه .7
.الهدف الواحد وفقا للسياسات المقررة

التثبت من أن القوانين مطبقة تماما دون إخلال وأن القرارات الصادرة محل .8
.احترام الجميع

الإسراف الزائد وضغط الإنفاق في الحد من تكاليف العمل ونفقاته وإيقاف .9
.

13 P.L Bescos et collaborateurs,op,cit,p74
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الوصول إلى معلومات واقعية عن سير العمل من أجل ترشيد عملية اتخاذ .10
. القرار وبخاصة ما يختص منها بالسياسات العامة للعمل وبأهدافه

خطوات وأهداف مراقبة التسيير : المطلب الثالث
: راقبة التسيير خطوات م-1

تتمثل وظيفة مراقبة التسيير في التأكد من أن ما تم تحقيقه أو ما يتحقق مطابق للأهداف المرسومة لأي نشاط، 
وذلك باتباع خطوات معينة اتفق عليها الكثير من رواد الإدارة والتسيير باختلاف مدارسهم الفكرية والتي 

:نوجزها فيما يلي
تصحيح الانحرافات.....تقييم الأداء.....قياس الأداء .....تحديد معايير الأداء 

: تحديد المعايير الرقابية1- 1
تعتبر المعايير الرقابية الأساس الذي تقوم عليه مراقبة التسيير، ففي غياب المعايير لا يمكن تقييم 

ك انحراف يستدعي اتخاذ إجراء معين للتصحيح أم لا الأداء الفعلي وبالتالي لا يمكن معرفة هل هنا
. يوجد انحراف

المقاييس الموضوعة التي تستخدم لقياس النتائج الفعلية " 
الأهدافوهي تمثل 

؛14من الممكن استخدامها لقياس التحقيق الفعلي للواجبات المخصصة
: قياس الأداء الفعلي وتحديد الانحرافات1-2

وة الثانية وهي بعد أن يتم تحديد المعايير الرقابية تحديدا واضحا وربطها بمراكز المسؤولية تأتي الخط
جمع المعلومات الضرورية المعبرة عن مختلف جوانب نشاط مراكز المسؤولية أو نشاط المؤسسة ككل 

المقارنة بينه وبين الأداء إجراءبالاعتماد على نظام المعلومات، تم قياس الأداء الفعلي عن طريق 
.انحرافات التي قد تنشأ عن عملية المقارنةإلىالمخطط أو المعايير الرقابية المحددة مسبقا، والوصول 

: تقييم الأداء وتحليل الانحرافات1-3
في سلسلة متكاملة ومترابطة من عملية التسيير تمثل عملية تقييم الأداء إحدى الحلقات

والرقابة، تكون بعد وضع المعايير الرقابية واتمما التنفيذ الفعلي حيث يبدأ دور التقييم ومعرفة مدى 

د.دیالة الحج،الرقابة الإداریة ودورھا في تحقیق كفاءة العمل الإداري في أجھزة الإدارة في القطر العربي السوري، رسالة دكتوراه غیر 
14منشورة ، جامعة دمشق ، كلیة الاقتصاد ،قسم إدارة الأعمال، 1996،ص116.
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ا
.  المناسبة لها 

:تقييم الأداء- أ
حول عملية تقييم الأداء، فيرى البعض أن التقييم هو قياس مراجعة تعددت المفاهيم

لمؤثرة على النتائج وتشخيص المشاكل النتائج التي تحققت مقارنة بالأهداف وتحديد العوامل ا
تقييم الأداء هو عملية اتخاذ القرارات بناء : علي السلمي أن . وتحديد المسؤولية الإدارية ويرى د

.15على معلومات رقابية لإعادة توجيه مسارات أنشطة المشروع بما يحقق أهدافا محددة من قيل
الأعمال التي (الأداء هي مقارنة الأداء الفعلي ويعتبر الكثير من الباحثين أن عملية تقييم 

بين الأداء ) إن وجدت(بالمعايير التي وضعت مسبقا، والقيام بعملية تحليل للانحرافات ) تمت
الفعلي والمعايير الموضوعة، ويتم تقييم أداء الأعمال في مجالات متعددة في المؤسسة، فهناك تقييم 

.16لإنتاجي، التمويلي، التسويقي أو المؤسسة ككلأداء الأفراد، وتقييم أداء النشاط ا
:تحليل الانحرافات- ب

تتحقق الرقابة بالاستفادة من الاستنتاجات الناجمة عن تقييم الأداء ومعرفة الانحرافات 
ومدى تحقيق الأهداف التي رسمتها المؤسسة، وتجدر الإشارة إلى أن وجود الانحراف لا يعني 

إنبالضرورة أن الأداء الفعلي ليس في حالة جيدة، إلا إذا زاد الانحراف عن حدود الضبط، أي 
الانحرافاتبينها، ولذلك تركز عملية الرقابة على تحليل الانحرافحدودا يمكن أن يحدث هناك 

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

ا أريد انجازه، وهنا يجب فقد ترجع الانحرافات إلى وجود قصور في الأداء الفعلي مقارنة بم
تحديد الجهة المسؤولة عن هذا القصور ودراسة العوامل التي أدت إلى ذلك من أجل تحديد العلاج 

. المناسب
وعن طريق الرقابة وتقييم الأداء تظهر عيوب التنظيم أو التعقيد في إجراءات العمل 

ر في التوجيهات الصادرة أو عدم واللوائح، ومن هنا يمكن إعادة التنظيم، كما تظهر نواحي القصو 

رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة  تقییم نظام المعلومات المحاسبیة بقطاع الدواء لأغراض الرقابة وتقییم الأداء، ماجدة محمد عفیفي،
.49:، ص2000عین شمس، القاھرة  15

، ص:393. 16صدیق محمد عفیفي، إدارة الأعمال في المنظمات المعاصرة، مكتبة عین الشمس ،ط2003،10
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عدم الفهم السليم للسياسة والأوامر الإدارية وجود الاتصال المزدوج بين الإدارة والأفراد أو
ومعنى ذلك أن لوظيفة . الصادرة، وهنا يعاد النظر في سياسة التوجيه أو في سياسات الأفراد

.دارية الأخرىالرقابة وتقييم الأداء انعكاس مباشر على جميع الوظائف الإ

:الانحرافاتتصحيح 1-4
. كأساس يرتكز عليه تصحيح تلك الانحرافات.. الخطوة السابقةتمثل

فعند سباب يمكن اتخاذ إجراء محدد وذلك لإعادة العمليات المختلفة إلى وضعها الصحيح، وقد تكون هذه 
الإجراءات التصحيحية فورية أو على المدى الطويل، ففي كل الحالات يجب مراعاة أثر هذه القرارات

.د ومدى انسجامها مع إستراتيجية المؤسسةالتصحيحية على التنظيم وعلى الأفرا
الموجودة أو التي الانحرافات

في الأداء الفعلي مقارنة بما تم رسمه أصلا من أهداف، وتقدير درجة الخطورة في الفروقات الحاصلة أو قد توجد
.17القرارات المناسبة بالتصحيحواتخاذققة دى تأثيرها في الأهداف الإستراتيجية المحالتي ستحصل، وم

:مراقبة التسييرأهداف-2
إن الهدف الرئيسي هو ضمان التسيير الحسن والأداء الجيد لجميع وظائف المؤسسة وأن هذا لا يتحقق 

.18إلا إذا قام المسير بانجاز المهام الملقاة على عاتقه بأحسن وجه
:19ومن بين الأهداف الفرعية التي تعمل مراقبة التسيير على تحقيقها  

 العمل على تحسين مستوى الإنتاجية وزيادة رقم الأعمال.
 مراقبة مستوى استغلال الطاقات الإنتاجية والموارد الاقتصادية المتاحة واتخاذ القرارات التي تضمن

.استغلالها أفضل استغلال
 قديرات لعناصر التكاليف المختلفةطريق تحديد المعايير و التمراقبة التكاليف عن.
متابعة تنفيذ الخطط الموضوعة والمعبر عنها بالميزانيات التقديرية.
تحديد الانحرافات وتحليلها واتخاذ القرارات اللازمة لمعالجتها.

.124:دلیلة الحج عارف، نفس المرجع السابق، ص. د17
18 Norbert GUEDJ et collaborateurs,meme sourse,p:45
19 Michel Gervais, contrôle de gestion, édition Dund,paris,1976,p:16
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المالي على المدى القصير
.البعيد و المتوسط و
 اتخاذ القرارات اللازمة فيما يتعلق بالاستثمارات الطويلة المدى التي تسعى المؤسسة الوصول أو
ام ا لقي .ا

:20كما يمكن إجمال أهداف مراقبة التسيير في العناصر التالية

 الحقيقي و النشاط المعياري وإبراز الأسباب تحليل الانحرافات التي تكون ناتجة بين النشاط
.التي أدت إلى هذه الانحرافات وذلك يتم عن طريق الموازنات التقديرية



.الفعالية لا بد من ديناميكية أنظمة المعلومات 

 الضعف التي تعاني منها المؤسسة لتصحيحها واستنتاج نقاط القوة للتركيز الوقوف عن نقاط
.على تدعيمها

 تحقيق الفاعلية ويعتبر المبدأ الأساسي في النظرية النيوكلاسيكية من الاستعمال العقلاني
وما و الرشيد لموارد المؤسسة ويتم تحقيق ذلك عن طريق وضع ميزانيات تقديرية تم مقارنة ما خطط له 

.تم تحقيقه

 الملائمة أي التأكد من أن الأهداف المسطرة تتماشى مع الوسائل المتاحة وذلك بتبني تحقيق

.الاستغلال وبالتالي تحقيق الأهداف بأقل التكاليف 

 في المؤسسة بدور مهم والذي يبرز من خلال الوظائف التي يؤديها هذا تقوم مراقبة التسيير
النظام داخل المؤسسة والمتمثلة خاصة في التخطيط والرقابة ومن طبيعة العلاقة التي تربطه مع مختلف 

.الوظائف داخل المؤسسة سواء مع الإدارة العليا أو الوسطى أو التشغيلي

20Michel Gervais, meme sourse, p 17
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أهداف مراقبة التسيير): 1-2(الشكل

الطالبة بالاعتماد على كتب في مراقبة التسييرإعدادمن :المصدر

)شاملة(أھداف عامة

المدیرین والمسؤولین على اتخاذ القرارتساعد 

الأھداف الجزئیة

معالجة المعلومات قبل اتخاذ -
.القرار

تخطیط القرارات-
تنظیم وتنسیق النشاطات-
مراقبة النشاطات-
المراجعة-
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رأدوات مراقبة التسيي: المبحث الثاني

إن مراقبة التسيير بطبيعتها ترتكز على أسس للتأكد من نجاعة استغلال موارد المشروع لتحقيق 
الأهداف و دلك عن طريق مقارنة الأداء الحقيقي بالمعياري و على أساس نتيجة المقارنة يتم تحديد الإجراءات 

ك يمكن للمؤسسة استخدام تقنيات عديدة تعمل في نطاق واحد ألا التصحيحة اللازمة و للوصول إلى دل
:وهو التحكم في التسيير منها 

الأدوات التقليدية : المطلب الأول

:نظم المعلومات-1-

:مفهوم نظم المعلومات - أ
يمكن تعريفه من الناحية الفنية على أساس أنه مجموعة من الإجراءات التي تقوم بجمع 

تشغيل و تخزين و توزيع المعلومات لتدعيم اتخاذ القرارات و الرقابة في التنظيم، و استرجاع و 
والرقابة، ويمكن لنظم المعلومات أن تساعد المديرين بالإضافة إلى تدعيم اتخاذ القرارات و التنسيق

.21والعاملين في تحليل المشاكل  وتطوير المنتجات المقدمة وخلق المنتجات الجديدة
لم يكن المديرون يهتمون بكيفية جمع و تنظيم و تشغيل و بث 1980و حتى عام 

بالرغم من ظهور و المعلومات في المنظمة و لم يكونوا يعلمون الكثير عن تكنولوجيا المعلومات
والتشغيل، وظهر الحاسبات الآلية و استخدامها في مجال نظم المعلومات سواء في عملية التخزين

. ساعد في فعالية العملية الإدارية واتخاذ القراراتالبرامج المتطورة التي ت
لكن في الآونة الأخيرة و و كانت المعلومات نفسها لا ينظر إليها كأصل هام في المنظمة

النظر للمعلومات  و و حاليا لا يمكن للمديرين أن يتجاهلوا كيفية إدارة المعلومات في المنظمة
.نظمة في المنافسة و البقاء في مجال الأعمال كمورد استراتيجي له تأثير على قدرة الم

وتخفض المعرفة المرتبطةإلىكما ذكرنا فان المعلومات تضيف : صائص المعلوماتخ- ب
و تؤيد عملية اتخاذ القرارات في المنشأة ،مع دلك فهناك أنواع مختلفة من عدم التأكد

العلومكليةالتسيير،علومفيالماجستيرشهادةمتطلباتلاستكمالمقدمةمذكرة،العاملینأداءعلىالبشریةالمواردالمعلوماتنظامأثر،،رجم،خالد21
24 .:ص،4104الجزائر،ورقلة،مرباح،قاصديجامعةمنشورة،غيروعلوم التسيير،الاقتصادية
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وسنوضح خصائص من المعلومات و طرق مختلفة لوصف المنشأة أو الهدف أو الموقوف
:المعلومات فيما يلي 

قد تكون المعلومة صحيحة أو غير صحيحة، دقيقة أو غير دقيقة، : الدقة -أولا
، أو إعداد التجهيزون خلال عملية الجمع، أو فالمعلومات الدقيقة هي نتيجة أخطاء تك

الة طالما أن في هده الحقد يعتقد مستخدمها أو التقارير
ا ذ

.الشخص

قد تكون المعلومات كمية أو وصفية، رقمية أو بيانية، مطبوعة على الورق : الشكل -ثانيا
عادة ما تحتاج إلى عدة أشكال من البدائل و أو معروضة على الشاشة، ملخصة أو مفصلة

.المتاحة وفقا لكل موقف 

.و تجميعها وإنتاجهايقيس التكرار مدى تكرار الحاجة إلى معلومات :التكرار-ثالثا

شمول المعلومات مداها فقد تكون بعض المعلومات عامة تغطي مدى كبير : المدى-رابعا
.بينما قد يكون البعض الأخر ضيق المدى، محدد في الاستخدام المطلوب 

قد تكون المعلومات مرتبطة إذا ما ظهرت الحاجة إليها في موقف معين : طالارتبا-خامسا
من المعلومات التي ظهرت إليها الحاجة في وقت ما قد لا تكون مرتبطة في وقت أخر لدلك 

.فان المعلومات التي نحصل عليها 

توفر المعلومات الكاملة للمستخدم كل المطلوب معرفته عن موقف : الكمال- سادسا
.معين

المعلومات الموقوتة هي التي نجدها حين الحاجة إليها أي لا تكون متقادمة : التوقيت-سابعا
.حين وصولها

.ادر داخلية للمنشأة أو من خارجهاقد تنشأ المعلومات من مص:النشأة-ثامنا
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قد تكون المعلومات مستمدة من الماضي، أو من القدرة الجارية أو : الفترة الزمنية-تاسعا
.طة مقبلةمن أنش

:المحاسبة العامة -2-

المتمثل في متابعة المضبوطهي عبارة عن فن للتسيير المحكم و : مفهوم المحاسبة العامة - أ
التي تمكننا من معرفة الحالة المالية و و معاينة كل الحركات المخصصة للاستثمار داخليا و خارجيا

.حيث الربح أو الخسارةللمؤسسة في مدة معينة، مع تجديد النتيجة من 
:تتمثل أهداف المحاسبة العامة في : أهداف المحاسبة العامة- ب

 النشاطمعرفة نتائج.
معرفة مدى تطور الذمة .
تزويد المحاسبة التحليلية و المحاسبة التقديرية بالبيانات اللازمة .
 تمثل المحاسبة العامة قاعدة لكل تحليل مالي.

:بالمؤسسة أما بالنسبة للغير فهيه الأهداف خاصة ذه



إا تزود كل من يتعامل مع المؤسسة  للازمة، ف ات ا المساهمون، الموردون،الزبائن،(بالبيان
).الخواص، البنوك، وكل الهيئات الأخرى

 الدخل (على مستوى الأمة بما تحتاجه من أجل التخطيطتزود المحاسبة الوطنية
.)ميزان المدفوعات

 تزود مصلحة الضرائب بالبيانات، مما يسمح بالمراقبة و فرض الضرائب المختلفة على
.النشاط و الأرباح

).الملحقاتو جدول حسابات النتائج،الميزانية(ا أنه يجب أن تحضر القوائم الماليةذنستخلص من ه

بكل عناية أن وضوحها و دقتها و صدقها و موضوعيتها مرهون بتطبيق المبادئ المحاسبية الأساسية، 
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عمال، وإن استعملت فستكونتلك القوائم المختلفة من مؤسسة إلى أخرى شكلا و مضمونا غير قابلة للاست
.22لها آثار وخيمة على الجميع 

تتصف هده المبادئ بالقوة القانونية أن المحاسبين يحاولون دائما تقديم : المبادئ المحاسبية- ث
.صورة صادقة لوضعية المؤسسة متمثلة في القوائم المالية

:المحاسبية المتعارف عليها عمومامن المبادئ الأساسية

 النشاط ةاستمراريمبدأ.
استقلالية الدورات و النتائج الدورية مبدأ.
ستقرارية الوحدة النقدية امبدأ.
 الطرق المحاسبية ةاستمراريمبدأ ثبات أو.
مبدأ الحيطة و الحذر.
 مبدأ القيد المزدوج.
 مبدأ أحسن البيانات أو الموضوعية.

و معاملة البيانات المحاسبية إعداد مختلف الوثائق تسجيل : العمل المحاسبي بالدرجة الأولى- ج
.المحاسبية الشاملة 

 لخارجيةامهمة مراجعة و مراقبة الحسابات الداخلية و.
 مهمة تدقيق المحاسبة من طرف مصلحة الضرائب.
ل الدراسات مهمة جمع البيانات الاقتصادية الخاصة بالمؤسسات من أج

الإحصائية و التخطيط 
 التحليل المالي للأوضاع و نتائج المؤسسات عملية.
 مهمة تعليم المحاسبة في قطاع التعليم.

مجموعة من كما أشرفنا فان مراقبة التسيير هي :استعمال المحاسبة العامة في مراقبة التسيير - ح
المحاسبة التقنيات الكمية التي يمكن استخدامها لتسهيل واتخاذ القرار والتي منها 

بة التسيير تستعمل معلومات و أنباء كثيفة جدا حيث أن جزء هام منها العامة فمراق
.14:، ص1994، دیوان المطبوعات الجامعیة، سنة المحاسبة العامة للمؤسسةمحمد بوبین ، 22
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مأخوذ من المحاسبة العامة حيث تأخذ المعلومات المقاسة بصفة إجمالية مثلا رقم 
حيث أن مراقبة التسيير المخزونات،الأعمال، حجم الإنتاج، حجم المشتريات،

وهي تقوم بتحديد النتائج العامة 
23للسنة المالية بصفة إجمالية و تحدد الميزانية العامة لآخر السنة

:المحاسبة التحليلية -3

المحاسبة التحليلية هي تقنية معالجة المعلومات المتحصل عليها من : مفهوم المحاسبة التحليلية- أ
نتائج يتخذ على إلىالمحاسبة العامة، بالإضافة إلى مصادر أخرى و تحليلها من أجل الوصول 

ضوئها مسيروا المؤسسات القرارات المتعلقة بنشاطها و تسمح بدراسة و مراقبة المر دودية
أا تسمح بمراقبة المسؤوليات سواء على مستوى التنفيذ أو تحديد فعالية تنظيم المؤسسة و  ،كما 

.24مستوى الإدارة 
:أهداف المحاسبة التحليلية تتجلى فيما يلي : أهداف المحاسبة التحليلية - ب

و يعتبر الهدف الأساسي للمحاسبة التحليلية، إذ تقوم :تحديد تكلفة الإنتاج-أولا
مجمل التكاليف في مختلف مراحل الإنتاج، بالإضافة و باستخراج سعر تكلفة الإنتاج التام

.إلى استخدام هده التكلفة لتحديد سعر البيع 

:ضبط رقابة التكاليف -ثانيا
تحقيق الجودة المطلوبة لنجاح تسويقه لدلك يعتبر و الحفاظ على المواصفات الخاصة بالمنتج

و رقابة استخدام هده العناصر المهمة أساسا لتحقيق هدف خفض التكلفة و تحقق ضبط 
هده المهمة من خلال تصميم الإجراءات و النظم و الدورات المستندية الخاصة لكل 

.عنصر من عناصر التكاليف 

: مكانية تقييم المخزوناتإ-ثالثا
.33،34،35،36: ة الحسابية الخاصة بالنسبة لحساباتالفتر 

15د خیرت ضیف، مرجع سابق، ص 23

8، ص1988التسییر، الجزء الثاني، قسنطینة،سنة ناصر دادي عدون، المحاسبة التحلیلیة وتقنیات مراقبة  24
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و تتمثل في إمكانية : مقارنة النتائج الفعلية بالتقديرية و تحليل الانحرافات-رابعا
البيانات الممثلة للتنفيذ الفعلي و تحليل كل من البيانات المعبرة عن الخطط المعيارية 

.لاتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبةوالمقارنة بينهما وتحليل الانحرافاتالحقيقي،

يتحقق و محاسبة التكاليف بتوفير بيانات لكل بديلتم: اختيار أفضل بديل-خامسا
دلك من خلال تحليل بيانات التكاليف وفق مفاهيم و طرق معينة، بحيث يمكن لها إعداد 

العائدات المترتبة عن  تقارير ملائمة تتضمن بيانات مقارنة عن تكلفة القرارات البديلة و 
.كل بديل منها 

لمعرفة التكاليف و سعر التكلفة نستطيع قياس مردودية : قياس النتائج التحليلية- سادسا
يتحدد سعر البيع على أساس سعر إذحداالمنتوجات المختلفة أو المبيعات كل منها على 

.ي تحققه المؤسسةذديد المردودية على أساس الربح الالتكلفة و تح

عن طريق تزويدها بكل المعلومات المتعلقة بتطورات : إكمال المحاسبة العامة-سابعا
ا والأعباء غير الاستثمارات التي تمولهو بعض عناصر الأصول كمخزونات السلع، المنتوجات

.لك العناصر الإضافية ذالمعتبرة وك

التحليلية جزء من التسيير و تعتبر المحاسبة : علاقة المحاسبة التحليلية بمراقبة التسيير - خ
التنظيم داخل المؤسسة ، إن لأغلب المؤسسات الكبيرة محاسبة التكاليف التي تعتمد بشكل 

نظر للأهمية البالغة التي تكتسبها المحاسبة التحليلية و طبيعي على تنبؤات تسمح بمراقبة التسيير
:حيث هي الوحيدة التي تسمح ب

فقاتالمراقبة الفعالة للمصاريف الن.
 توجه الجهود للعمل على أساس تخفيض التكاليف و التكلفة النهائية.
 قياس مردوديات التصنيع.
 التزويد العام بكل المعلومات الضرورية لتسيير المؤسسة.
التنبؤات بتبني سياسة معينة ،التقديرات.
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كل ا و أن كل مؤسسة ناجحة يجب تقسيمها إلى أقسام بغية تحديد المسؤولية فيذه
أن المحاسبة التحليلية هي التي تحدد علاقات الأقسام ببعضها، كما و أن كل قسم يوزع و قسم

.إلى أجزاء أو وحدات صغيرة تحمل كل منها مسؤولية خاصة 

:و على دلك فانه يمكن تقسيم المؤسسة إلى الأقسام التالية

.الأقسام المختلفة الخاصة بالإنتاج و تسمى بمراكز الإنتاج .1
.قسام المختلفة الخاصة بالخدمات و تسمى بمراكز الخدمات الأ.2
نها قسم المحاسبة التحليلية، مأقسام المحاسبة العامة و يتفرع .3

و يلاحظ بأن قسم التكاليف هو من أهم أقسام المصنع الرئيسية الهامة، فهو يجمع  
و الإحصاءات المالية العائدة لأوجه نشاط الأقسام الأخرى التي تكون أساسا كافة المعلومات

يقوم بإجراء المراقبة الكاملة على كافة الأقسام، بينما في الأقسام و الكشوف و التقاريرلإعداد
.الأخرى نرى كل قسم مسؤول عن مراقبة قسمه فقط 

الأدوات الحديثة : المطلب الثاني

:التحليل المالي-1-

: مفهوم التحليل المالي )أ
يعني التحليل المالي إيجاد النسب المالية للبنود المتناسقة في القوائم المالية الختامية و غيرها 

أن الرقم المالي في إذالاستخلاص المعلومات التي تعطي صورة واضحة عن تقدم المشروع و نموه، 
يجب أن ننظر إليه في و إليه بشكله المطلقنظرنا إذاأي قائمة لا تظهر أهميته و لا تتضح دلالته 

علاقته مع غيره من الأرقام المرتبطة به، ليعطي صورة لها مدلولها الخاص ومفهومها الواضح، بل أن 
يمكن دلالة الأرقام المطلقة مشكوك في صحتها و الاعتماد عليها غالبا يؤدي إلى نتائج لا

.الاعتماد عليها
:من الممكن تلخيص المعلومات المنتقاة من التحليل المالي بصفة عامة في الآتي 

معلومات عن مستقبل المشروع و بيانات يمكن الاستفادة منها في فحص أعماله عن طريق 
:التحليل المالي للقوائم الختامية و تبرز هده المعلومات المعاني التالية 
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 أو الخسارة في قائمة الدخل و مدى مدى تمثيل هده القوائم لرقم الربح
.تمثيل المركز المالي السليم في قائمة المركز المالي 

 مدى التطبيق السليم للمبادئ المحاسبية المقبولة بصدق.

إيضاحات خاصة بالبنود المحاسبية في القوائم المالية الختامية مع توضيح أسباب الزيادة أو 
.ة أو الفترات المالية المتعاقبة النقص في البنود المهمة خلال الفتر 

أا مقياس للأداء عن مدة ماضية ة  ي المال سب  ن لى ال اب ع يع لما كانت مؤسسة و و 
الأعمال تعمل داخل اقتصاديات الحركة، فان النسب المالية تكون غير سليمة حينما تستخدم في 

معين لنسبة الربحية مثلا من الممكن وضع نمط و تقييم العمليات المالية الخاصة بمستقبل المشروع
ااحتى يتسنى تحديد درجة نجاح المشروع و استخلاص الانحرافا مسبب لها و معرفة  . 25ت و تحلي

:أهداف التحليل المالي )ب

:يليتستخدم المؤسسة التحليل المالي من أجل تحقيق عدة أهداف أهمها ما

معرفة درجة أداء المؤسسة من خلال التقارير المالية التي تعدها في السابق ومن ثم : الرقابة-أولا
إمكانية إعداد برنامج للمستقبل يخص السياسات المالية التي تتبعها في عدة دورات من نشاطها، 

لبيات في السياسة المالية المطبقة خلال فترة معينة وعلى أثر دلك يتم الاتفاق على والس
.كانت النتائج سلبية إذاكانت نتائجها جيدة أو تعديلها أو تغييرها إذاالاستمرار في تطبيقها 

تتمثل القرارات المالية في قراري الاستثمار و مصادر التمويل، : اتخاذ القرارات المالية-ثانيا
فالأول يعني اختيار المشاريع المناسبة للاستثمارات، بينما القرار الثاني فهو إيجاد مصادر كافية 

يصب المحلل اهتمامه و القروضكذلكو من أهمها رأس مال المؤسسة الخاصة و  لتمويل المشاريع 
و تطور شروط التمويل ل و قدرة المؤسسة على الاقتراض و التسديدنحو دراسة هيكل الأصو 

سوءا ذاتيا أو عن طريق الاقتراض يستطيع المحلل تسيير هيكل الأصول في فترة معينة، ومنه فان 

.65،66،ص ص 1999، دار الكتب العلمیة للنشر والتوزیع، ، التحلیل المالي وإدارة الأموالد أبو الفتوح علي فضالة25
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كانت وضعية الانطلاق اإذطرف مجلس الإدارة يصعب تحقيقه وضع أي برنامج متوازن منت
.مختلفة 

ي دلك إلى تحاليل مالية تبعا لسياستها المالية اتجاه السوق المالية ،هده يؤد: إعلام الغير-ثالثا
.التحاليل يتضمنها تقارير مجلس الإدارة و غالبا ما تتصف سياسة المؤسسة تجاه متعامليها بالحذر

ومالية التي دلك بتوفير بيانات محاسبيةو بصورة عامة يمكن الكشف عن حقيقة المركز المالي
.26التخطيط للسياسات الماليبالتاليو النتائج المعبرة عن المركز الماليمنها تستخلص 

:الميزانية التقديرية-2

تتناول كل صور العمليات المستقبلية لفترة محدودة، أو بعبارة التيطةالخهي : مفهوم الميزانية التقديرية-أ
أخرى هي للتعبير عن أهداف و سياسات و خطط ونتائج، تعد مقدما بواسطة الإدارة العليا لكل قسم من 

.أقسام المشروع باعتباره وحدة واحدة 

تتكون هده الأخيرة و قسمو تتكون الميزانية التقديرية الموحدة للمشروع من عدة ميزانيات فرعية لكل 
بدورها من عدة ميزانيات أصغر لكل فرع من هده الأقسام، فالميزانية التقديرية بمثابة أداة تستخدم في التعبير 

.عن هدف معين تسعى إلى تحقيقه إدارة المؤسسة

و قد يحدث العكس لدلك كان من الضروري متابعة تنفيذ لإجراء تعديلات معينة تكفل نجاح الخطة 
27شامل على البرنامج المرسوملموضوعة، بل قد يتطلب الأمر إدخال تعديلا

و للميزانية التقديرية ثلاث وظائف إدارية 

توضع الأهداف و و هو وضع الأهداف و إعداد التنظيمات اللازمة لتحقيقها:وظيفة التخطيط-أولا
في صورة خطط طويلة الأجل و خطط قصيرة الأجل، بالنسبة للمؤسسة و بالنسبة لكل قسم من 

.11،ص1988، دار البعث،  قسنطینة سنةتحلیل ماليناصر دادي عدون، 26
27 Willsmore,Awcc, business budgets and budgetary contrôle , london, sir isaac pitman and 1960,p05
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ي إلى تحقيق بعد أن يتم التخطيط يصبح من الضروري تنظيم عوامل الإنتاج تنظيما يؤدو أقسامها
.28الأهداف الموضوعة

الجهود بين الأقسام المختلفة للمؤسسة و هو العملية التي بموجبها يتم توحيد : وظيفة التنسيق-ثانيا
ا فانه يجب أن لا يصدر أحد الأقسام قرارات ذولهبحيث يعمل كل قسم منها نحو تحقيق الهدف الموضوع

فمثلا لابد أن يكون هناك .تخصه يكون لها أثر على الأقسام الأخرى دون الرجوع إلى هده الأقسام 
يث لا ينبغي أن ترسم إدارة المبيعات سياسة بيعه لكميات تزيد توافق تام بين إدارة المبيعات و الإنتاج بح

لا ينبغي أن تقوم سياسة الإنتاج على إنتاج كميات و عن الكميات التي يمكن إنتاجها في قسم الإنتاج
.د عن الكميات التي يمكن تسويقهاتزي

و استخدام الميزانيات هي عملية متابعة تنفيذ الخطط و الأهداف الموضوعةالرقابة: وظيفة الرقابة-ثالثا
التقديرية للرقابة يحتم ضرورة إبلاغ الإدارة بمدى ملاءمة الخطط و الأهداف والسياسات الموضوعة مقدما

متابعة و مقارنة نتائج العمليات الفعلية في جميع أقسام المشروع بالخطط و الأهداف الموضوعة مقدماو 
.تحدث نتيجة للتنفيذ الفعلي الانحرافات التي

:المراحل التي يمر بها إعداد مشروع الميزانية التقديرية -ب

نيات التقديرية و الوقت اللازم يجب مراعاته في أعداد الميزاالذيمن الضروري وضع جدول زمني يحدد الترتيب 
.لك ذل

:الميزانيات التقديرية مرتبة ترتيبا زمنيا على الوجه الآتي 

 إعلان السياسة العامة للمؤسسة.
 إعداد التقديرات.
 مراجعة الميزانيات التقديرية المختلفة و التنسيق بينها.
 المصادقة النهائية على الميزانيات التقديرية.

.

13- 08:، ص ص مرجع سابقخیرت ضیف، 28
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تقوم إدارة المؤسسة بإعلان الخطوط الرئيسية للسياسة : إعلان السياسة العامة للمؤسسة-أولا
العامة

يتم تحديد هده الخطوط على أساس التنبؤ بالمبيعات و على ضوء التغيرات و للشركة للسنة التالية
.المنتظرة في مستويات الأسعار 

بغي العمل على الاحتفاظ ية بالغة فانه ينو نظرا لأن هده الخطوط الرئيسية تعتبر ذات أهم
.بسريتها

يقوم كل مشرف مسؤول في مستويات الإدارة التنفيذية بإعداد : إعداد التقديرات -ثانيا
تقديرات عن المفردات التي يعتبر مسؤولا عنها مسترشدا في دلك الخطوط الرئيسية للسياسة الموضوعة

تقديرات المماثلة الإدارة عليها بموقف الرئيس المباشر، ثم تجمع اليتم مناقشة هده التقديرات و التصديقو 
.العليا

ي يقوم عادة بإعداد البيانات التاريخية اللازمة التي يعتمد ذأن قسم الحسابات هو الو يلاحظ 
.

كشوف كل نوع من التقديرات بحيث لإعدادالنهائية و في خلال هده الفترة يتم تحديد المواعيد 
.

تسلم تقديرات الميزانيات التقديرية إلى السلطة التنفيذية حيث يتم : المراجعة و التنسيق-ثالثا
الميزانيات الإجمالية لدراسة مدى إمكان تنفيذها التنسيق بين الميزانيات التقديرية المختلفة، ثم تراجع هده 

قد تؤدي عملية المراجعة إلى إظهار حاجة الشركة إلى إدخال تعديلات جديدة بعد استشارة و عمليا
.المختصين

فادا بقيت بعض المشاكل فانه ينبغي عرضها على لجنة الميزانية التقديرية لدراستها و اتخاذ قرار 
أا  .بش

منها الميزانية العمومية و الفترة أيضا يتم إعداد المرفقات و القوائم الإجماليةو في خلال هده
.التقديرية و حساب الأرباح و الخسائر التقديرية



الإطار المفاهيمي لمراقبة التسيير الفصل الثاني   

52

يقوم رئيس مجلس الإدارة أو مجلس الإدارة مجتمعا بالمصادقة على : المصادقة النهائية-رابعا
ارة المختلفة بالميزانيات التقديرية المعتمدة و بداية إبلاغ مشروع الميزانية التقديرية، ثم تبلغ مستويات الإد

.29هده الأهداف خلال السنة التاليةهده المستويات بأهداف الشركة و بالخطط الموضوعة لتحقيق

لوحة القيادة- 3

على شك متابعة النسب و البيانات 1930لقد ظهرت عبارة لوحة القيادة عام : مفهوم لوحة القيادة-أ 
دلك عن طريق المقارنة و ورية التي تسمح للمسير أو القائد بمتابعة تسيير المؤسسة نحو الأهداف المسطرةالضر 

و  1948ليتطور هدا المصطلح بالولايات المتحدة الأمريكية عام . بين النسب المحصل عليها و النسب المعيارية
ديري و قد اختلفت تسمية هده الأداة كان معمول به من طرف المؤسسات التي تقوم على نظام التسيير التق

، إلا أن جل التعريفات المقدمة لهده الأداة لها معنى "لوحة القيادة"، "جدول المراقبة"، "جدول التسيير"من 
.واحد 

لوحة القيادة هي مجموعة مهمة من المؤشرات الإعلامية التي تسمح بالحصول على نظرة :التعريف الأول
لك باتخاذ القرارات التوجيهية ذختلافات الحاصلة والتي تسمح كالتي تكشف الاو شاملة للمجموعة كلها

.30المؤسسةإستراتيجيةهدا لبلوغ الأهداف المسطرة ضمن و في التسيير

لوحة القيادة تطابق نظام معلومات يسمح في أقرب وقت ممكن بمعرفة المعلومات :الثانيتعريف ال
31الضرورية لمراقبة مسيرة المؤسسة في مدة قصيرة و تسهل لهده الأخيرة ممارسة المسؤوليات

تعرف :التعريف  الثالث
سن لوسائل الاستغلال المتاحة نشاط التجمع البشري المتواجد تحت السلطة نحو الاستعمال الحلتوجيه

.32لهم

تتنوع لوحة القيادة حسب طبيعة المسؤوليات المتواجدة بالمؤسسة و عموما نجد : أنواع لوحة القيادة-ب
:الأشكال التالية 

.22- 21:، ص ص مرجع سابقخیرت ضیف، 29
30 Nguedj, le contrôle de gestion, ED d'organisation,1995?P285.
31 M.Gevais, contrôle de gestion, ED économica,1997,p593.
32 J.Rsulzer, comment construire le tableau de bord, les objets et les méthodes délaboration, EDdunod
,1991, p127
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منها وسيلة مساعدة لتقييم أداء وظيفة ما، بشكل يجعلتصاغ: لوحة قيادة الاستغلال الوظيفية - أولا 
:وتتفرع إلىحيث توفر المعلومات المباشرة و المفهومة في الظرف الزمني الملائم

oاخيل دتمدنا بجميع المعلومات المتعلقة بالحالة المالية للمؤسسة من م: لوحة قيادة مالية
.33)الخ....أجور، علاوات، تكاليف خارج الاستغلال (تكاليف
oهده اللوحة تمدنا بجميع المعلومات بالمستخدمين المهنية منها :لوحة قيادة اجتماعية

).الخ...عدد المستخدمين، الإطارات، التوظيف، التكوين، حوادث العمل (والاجتماعية 
oعدد الآلات ، حالات العطب، الصيانة (هده اللوحة تمس الجانب التقني: لوحة قيادة تقنية

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

.)الخ ......الديون

: لوحة قيادة التسيير-ثانيا
لسياسات المسطرةاو السابقة تحتوي على المؤشرات و المعلومات الأساسية لمتابعة النشاط حسب الاتجاهات 

.مستوايات المؤسسة توجه إلى المديرية العامةهدفها متابعة النتائج و مراقبة التنفيذ المحقق بين و 

:من بين أهداف لوحة القيادة نجد : أهداف لوحة القيادة-ج

لك لأا تقوم بمقارنة الأهداف المعيارية : لوحة القيادة أداة رقابة و مقارنة -أولا المسطرة و د
سابقا مع النتائج المحصل عليها و إظهار الانحرافات على شكل نسب أو قيم مطلقة و هي بالتالي تلفت 

و الضعف في المؤسسة تشخيص نقاط القوةو الانتباه إلى النقاط الأساسية في التسيير

عملية إن الهدف الرئيسي للوحة القيادة هو تسيير: لوحة القيادة أداة حوار و تشاور-ثانيا
يمكن للأفراد التابعين للمسير إذنطلاقا من الاجتماعات المختلفة الحوار عبر كافة مراكز المسؤولية،و هدا ا

33. Jerone De puis , le contrôle de gestion dans les organisation publique , 1 er Edition pu f paris,
1991,p127
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لمقترحة من طرف جميع المستويات رغبة الإجراءات التصحيحية المتخذة بخلق تلاؤم بين مختلف إجراءات ا
.منه في توحيد المعايير و خلق خطاب مشترك بين أفراد المنظمة 

: لوحة القيادة تسهل عملية الاتصال و التحفيز-ثالثا
لجيد و تبادل تساعد على الاتصال اكذلكو بالنتائج المحصلة على مستوى كافة مراكز المسؤوليات

المعلومات بين المسؤولين و يمكن أن تساهم أيضا في تحفيز العمال و هدا بإمدادهم بمعلومات أكثر 
.34)الخ............زيادة في الأجر، علاوات (التقييم لإمكانيةموضوعية و أكثر وضوح 

الكافية عن النقاط تقدم لوحة القيادة المعلومات : لوحة القيادة أداة لاتخاذ القرار-رابعا

يمكن و والضعف التي يعاني منها كل مركز مسؤولية و القيام بالإجراءات التصحيحية في الوقت المناسب
أا تمكن المؤ  بؤ كون  لة للتن ارها وسي .دي الانزلاقات مستقبلاسسة من تفااعتب

34 Claude Alazard et sabine Sebine, contrôle de gestion, épreuve n 07,DECF, 3 eme édition, ED Dunod
,1996,p333.
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:خلاصة

نستخلص أن هده التسييرلمراقبة الإطار المفاهيميتضمن الذيمن خلال دراستنا لهدا الفصل و 

المؤسسة كما تسمح بمقارنة لاستراتيجيهالتجارية الصناعية و الخدماتية من اجل بلوغ الأهداف المسطرة وفقا 
ات واستخرج الفرو قات و اتخاذ القرارات والتدابير التصحيحية الانحرافكذلكالأهداف بالنتائج المحققة و  

المحاسبة ،التحليل المالي(لتفادي الوقوع في مثل هده الانحرافات مستقبلا و هدا بالأخذ بمختلف أدوات المراقبة 
.)الخ....... المحاسبة التحليلية ،العامة
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:مهيدت

خاصة في مؤسسة اتصالات الاقتصاديةأغلب المؤسسات ىبر مراقبة التسيير موضوع حساس لدتعت
،الموجودة بعد قياسهاات بحيث يعمل على تصحيح الانحرافات وهذا لما له أهمية كبيرة في اتخاذ القرار ،الجزائر

المتعلقةالتغيراتبمعرفةيسمحتوفر أدوات مراقبة فعالة، ووضع نظام للمعلومات ىهذه الأخيرةتطلببحيث ت
.المناسبةالأوقاتفيالسلميةالقراراتاتخاذمنتتمكنحتىبالمؤسسة

،محاولين لقراراالتسيير على اتخاذاقبةعرفة أثر مر لمعلى مؤسسة اتصالات الجزائرنااختيار وقعوقد 
. بذلك إسقاط الجانب النظري على المؤسسة محل الدراسة
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التعريف بمؤسسة اتصالات الجزائر: المبحث الأول
للاقتصاد المضافةالمساهمة في زيادة القيمة العموميةمن المؤسساتسسة اتصالات الجزائر تعد مؤ 

. حيث استطاعة هذه الأخيرة وفي ظرف قياسي تحقيق العديد من الإنجازات في مجال نشاطها.الجزائري

تقديم مؤسسة اتصالات الجزائر: المطلب الأول
2000- 03اتصالات الجزائر مؤسسة عمومية اقتصادية حديثة النشأة، تأسست بموجب القانون 

واصلات؛ والذي فرق تماما بين النشاطات البريدية المتعلق بإصلاح قطاع البريد والم2000أوت05المؤرخ في 
ونشاطات الاتصالات، وقد فوض هذا القانون لمؤسسة اتصالات الجزائر نظاما أساسيا لمؤسسة عمومية 

دج بدأت 150.000.000.000:شركة ذات أسهم برأسمال قدره" اتصالات الجزائر: "اقتصادية مسماة بـ
لها مواقع متعددة ووحدات عملياتية منفصلة تشرف بنفسها على ، 2003جانفي01رسميا في نشاطها منذ 

:مديريات إقليمية وهي08نشاطات تمارس في مواقع جغرافية مختلفة، تعمل تحت وصايتها 

.، سطيف، بشار، ورقلةقسنطينةالجزائر العاصمة، شلف، وهران، عنابة، 

).DTT(المديريات الإقليمية لاتصالات الجزائريوضح ): 1-3(الشكل 

الوثائق المقدمة من طرف المديريةإلىبالرجوع من إعداد الباحثة:المصدر

1- Algérie Télécom ;Notice d'information ,document inteme de l'UOT de Batna,2005,pp 6,7.

(DTT)
عنابة

(DTT)
وهران

(DTT)
الشلف

(DTT)
عنابة

(DTT)
قسنطينة

(DTT)
ورقلة

(DTT)
بشار

(DTT)
سطيف

(D.G)ر ـاتـصـالات الجـزائ
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 الهيكل التنظيمي:
وحدة عملياتية  50مديريات إقليمية و08يتكون الهيكل التنظيمي العام لمؤسسة اتصالات الجزائر من

.متواجدة في  كامل ولايات الوطن ووكالات تجارية موزعة على الدوائر التابعة للوحدات العملياتية بكل ولاية
:شرح مختصر للهيكل التنظيميإلىوسنتطرق 

هو رئيس مجلس الإدارة، وبعد المسؤول الأول عن الأعمال القائمة، ):PDG(المدير العام .1
حيث يتولى مع مساعديه مهمة تحقيق الأهداف المرسومة من قبل المصالح المختصة، ومن مهامه 

:السهر على ما يلي
 على الحصص السوقية، وتطوير ثقافة الشركة في سوق المنافسةالحفاظ.
السهر على تطبيق البرامج الموافق عليها، والتنسيق بين المصالح.
 من المصالح إليهامراقبة تسيير النشاطات المختلفة في المؤسسة من خلال التقارير التي تصل

.المختلفة
افظة على السير الحسن والعادي في النظر في اقتراحات المقدمة من طرف المصالح، وكذلك المح

.المؤسسة
:ويقوم بالمهام التالية:)IDT(المشروعمدير .2

العامةالإعلاميةالتغذية.
ديريات عبر المعلوماتيةدير العام ، والتنسيق ما بين المتطبيق المهام الموكلة عند طلب الرئيس الم.
ليص أو تعطلاتايخص الفواتير من تخليص أو عدم تخالاطلاع على كل م.

:الرقابة المباشرة للمدير،وهي مكلفة بوهي تحث على :المفتشية العامة.  3
قاعدة الأعمال السنوية.
المهام المفاجئة بطلب من المدير العام شخصيا، والقيام بتحقيقات في حالة أي مضرة تنفيذ

بالشركة
 تنسيق ومتابعة ومراقبة مصالح المفتشيات الإقليمية، وتطبيق المخطط السنوي الجهوي بموافقة

.المدير العام
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:من مهامها مايلي:المفتشية المركزية. 4
الأهداف المسطرة واحترام ، ورقابة ير القانوني لمهام ومصالح الشركةرقابة السير القانوني أو غ

. مواعيدها
تشخيص وتحليل أي خلل في الشركة وتقييم نوعية الخدمة للزبون.
:وهي مكلفة ب:مديرية الوسائل العامة اليومية. 5
 المخططات السنوية للشركةإعدادالمشاركة في.
 تسير مشاريع، التطوير المضبوطة، بالخصوص تحديد التقنيات، التخطيط العملي، خلاصة

.العقود، التحقيق، استقبال المراجع، تأدية الخدمات وإرسالها إلى التشغيل تسيير المراكز الملحقة
التجاري،والنوعية، مدير الصفقات التجارية وتتكون من أربعة مديرين هم على التوالي مدير التسيير 

.الدولية، مدير الحسابات الكبرى، مدير الدراسات البرمجة
خاصة أسلاكيخص أجهزة الاتصال من هواتف، :مديرية تجهيزات الربط.6

.الخ..بالاتصال، جهاز الحاسوبي
.ة المراسلات بين الشركة والزبائنمهمتها التزويد بالأجهزة الخاصة بعملي:مديرية التواسل. 7
:وهي مكلفة ب:تصالاتمديرية التسيير التقني لشبكة الا.8
 المخططات السنوية ولعدة سنوات أخرىإعدادالمشاركة في.
 سير الخدمات والبحث عن توسيع الشبكات، تسيير المراكز الوطنية وإعادة ربطهامراقبة وتحليل.
 للاتصالات من أجل التدخلات غير النمطية عن طريق الصيانةتدعيم المديريات الإقليمية.
:وهي مكلفة ب:مديرية مشروع موارد الحاسوب.9
تحديد فرضيات لتطوير شبكة الاتصال، إعداد الدراسات قبل مشاريع البرامج العملية.
متابعة مخططات الاستثمارات.
 تخطيط تصميم والمساعدة في الصيانة وتطوير الأنظمة العامة فيها، خاصة فيما يخص الإعلام

.الآلي والتسيير 
وهي مكلفة بكل ما يخص الطاقة المستعملة من طرف المؤسسة، بالإضافة :مديرية الطاقة والبيئة. 10

.إلى دراسة المحيط العام لها
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:بالقيام بالمهام التاليةوهي مكلفة :مديرية الموارد البشرية.11
 تعتبر العمود الفقري للشركة، بحيث تقوم بإعداد الدراسات وإنشاء الإحصائيات ومتابعة مؤشرات

.التسيير
المشاركة في إعداد المخططات التنموية مع الأخذ بعين الاعتبار تسيير المال و الكفاءات.
 تسيير أنظمة المكافأة ومليالعإنشاء مخططات وبرامج التكوين وتنشيطها وفقا لوضعها ،

.التحفيزات
:وتقوم ب:والإمداداتالعامة الإدارةديرية م.12
معالجة النصوص التنظيمية الأساسية لتنشيط أنظمة الشركة.
المحافظة على هياكل الشركة في معالجة المسائل القضائية.
 الملفات العقاريةتسيير وحماية الذمم المالية، وإعادة تسجيل عقود الملكية وإعادة.
.
:وهي مكلفة ب:و المحاسبةمديرية المالية .13
والمالي للشركة تقديم المساعدة للهياكل وتنشيط السير المحاسبي.
والسهر على تطبيقهاتسيير الميزانية والجباية، وإعداد القواعد ولإجراءات.
:وهي على التوالي:الخطوط المباشرة. 14
وهو خط خاص بالهاتف النقال : خط موبيليس
وهو الخط المباشر لاتصالات الجزائر مع المحطة الفضائية: خط اتصالات الجزائر للقمر الصناعي.
ت الجزائروهو خط مباشر خاص بالممول الرئيسي لخدمات الانترنت لشركة اتصالا: خط جواب.

بالإضافة إلى ثمانية مديريات إقليمية للاتصال تشرف عليها مديرية التسيير التجاري والنوعية، 
حيث توجد وحدة واحدة في كل (وكل مديرية إقليمية للاتصالات تشرف على وحدة عمليات للاتصالات 

، ويختلف عدد )Actel(، وكل وحدة عملية للاتصال تشرف على الوكالات التجارية للاتصالات)ةولاي
.حسب الكثافة السكانيةالوكالات

:ويلخص الشكل الموالي الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر
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)وحدات عملياتية للاتصالات بولاية الجزائر 03+ وحدة عملياتية للاتصالات ولائية 47(وحدة عملياتية للاتصالات50

موبيليسفرع 

)FAWRI(مشروع يةمدير 
)IDT(مدير مشروع 

مديرية الدراسات
و البرامج

المخابرات الهاتفيةمديرية 

الرئيس المدير العام

الحاسوبمواردمدير مشروع 
مكلف بالمهام

مستشارين

)EASY(مديرية مشروع 

مديرية الحسابات الكبرى

مديرية السلوك التجاري

العامةهيئة التفتيش 
مديرية تكنولوجيات الاتصال 

و المعلومات

مديرية الطاقة و البيئة

مديرية التراسل

)DJAWEB( لإنترنتلفرع

مديرية المالية 
و المحاسبة

ت الجزائر للقمر الصناعياتصالا

مديرية الوسائل 
العامة اليومية

مديرية 
المحافظات
و التنظيم
للاتصالات

مديرية تجهيزات الربط

مدير التسيير التقني لشبكات 
الاتصالات

مديرية الموارد 
البشرية

مديرية الإدارة العامة 
للإمداد

مديرية التخطيط 
لنظم المعلومات

الصوتمديرية نظم
للاتصالات

بشاروهرانالجزائر  الشلف سطيفورقلة  مستشارينقسنطينة

الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائريوضح :)2-3(الشكل 

.15/01/2016- ,الهيكل التنظيمي للمديرية العامة لإتصلات الجزائر:المصدر
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ونظرا لأن دراسة الحالة تقتصر على الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر  والهيكل التنظيمي للوحدة 
-3(فإن الهيكل التنظيمي لاتصالات الجزائر موضح في الشكل . العملياتية لاتصالات الجزائر  بمدينة مستغانم

: مستغانمتية لاتصالات الجزائر بمدينة وفيما يلي الشكل الذي يوضح الهيكل التنظيمي للوحدة العمليا)2

مستغانمفرعدة العملياتية لاتصالات الجزائر يوضح الهيكل التنظيمي للوح): 3-3(الشكل

..اتصالات الجزائر بمدينة مستغانممقدمة من طرف مؤسسة وثيقة:لمصدرا
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راقبة التسيير بالمؤسسة المستقبلةدور م:الثانيالمطلب

والإدارة العامة على التحكم في مليناالعتتمثل المهمة الأساسية لمراقبة التسيير في مساعدة المسؤولين 
ة عمليات قائمة على وضع الموازنات وخطط العمل، والربط ر نشاطهم وتحقيق أهدافهم من خلال سيرو تسيير 

ومساعدة المسؤولين على شرح الانحرافاتبين أقسام المؤسسة، كما يقوم مراقب التسيير بمتابعة النتائج، تحديد 
المعلومات الضرورية حول سير النشاط إلىرفع، إضافة إلى التصحيحية المناسبةالإجراءات

.ديرية العامة للمؤسسةالم

الأدوات المستعملة في مراقبة التسيير بالمؤسسة محل الدراسة:المطلب الثالث

ة كوا إلزامية التطبيق، المحاسبة  ام لع ة ا اسب المح من  لى كل  انم ع بمستغ ر  ئ الجزا لات  ا تص تمد مؤسسة ا تع
واقع بعض هذه الأدوات المستعملة في لذا سيتم التعرف على التحليلية، موازنة التسيير لوحات القيادة 

.المؤسسة

تستعمل مؤسسة اتصالات الجزائر بمستغانم المحاسبة التحليلية، التي من خلالها :المحاسبة التحليلية.1
نا بالمقابلة مع مراقب التسيير توصلنا إلى المهام التي تسعى سؤوليات الأقسام، فعند قياممديد يتم تح

:نذكرلتحقيقها
 تحديد نتائج النشاط، تقوم المحاسبة فيما يخص العمل المنجز من أجل الوصول إلى:التكاليفقياس

ن خلال سسة المستقبلة بتقسيم التكاليف مالتحليلية بمتابعة التكاليف عبر الزمن، حيث تقوم المؤ 
نى ول حسب كل منتوج والثاني حسب الأقسام، بمعالأ: أساسيينالمحاسبة التحليلية حسب معيارين

سعر تكلفة المنتوج (من أجل معرفة تكلفة كل منتوج المنتجاتنه يتم تقسيم التكاليف على مختلف أ
، وتقسيم النتائج الانترنتالواحد فبالنسبة للمؤسسة المستقبلة فإنه يتم تحديد تكلفة توزيع الهاتف و 

لى شكل تقارير ة كل قسم ، ثم تقدم هذه النتائج ععلى مختلف الأقسام من أجل تحديد مسؤولي
.  وتقام اجتماعات لمناقشة التكاليف التي تم التوصل إليها لاتخاذ القرار اللازم

تعرف المؤسسة كيف تبيع لتحقيق النجاح،  فلم يعد يكفي في اقتصاد السوق أن :مراقبة التسيير
فنجاح المؤسسة يتوقف على تكييف عرضها مع من يطلبه السوق، وتعمل المحاسبة التحليلية على 
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ارنتها مع المبالغ في المؤسسة وذلك بمتابعة تطور التكاليف مع الزمن ومقمراقبة نتائج مختلف الأقسام
ح بتحديد الفروقات مكاليف التقديرية أو المعيارية يسة بالتالمحددة مسبقا، فمقارنة التكاليف الحقيقي

للمراقبة سبية 
.وفي هذا المنظور تعتبر المحاسبة التحليلية أحد أدوات مراقبة التسيير 

تقدم المحاسبة التحليلية معلومات يتم اعتمادها في :تسييرالمساعدة على اتخاذ قرارات ال
تطلب ،فكلما أقدمت المؤسسة على مشروع ما.الدراسات والتحاليل التي تساعد على اتخاذ القرارات

فهذه الدراسات تتطلب ،تخص هيكلة التكاليفالتيتجميع معلومات محاسبيةو دراسة الملفذلك 
يضمن بشكلمستوى من التنظيمعلى تحليلا مقارنا للتكاليف، لذا على المحاسبة التحليلية أن تكون 

وعليه فإن المحاسبة التحليلية هي الأداة الأساسية تساعد ، معلومات أساسية لمتخذي القراراتتقديم
المحاسبة التحليلية في المؤسسة من تطبيق على اتخاذ القرارات، إلا أننا لاحظنا بعض النقائص حول 

بينها وجود صعوبة في تحديد أين يتم تصنيف بعض التكاليف، فمثلا في المؤسسة قسمت التكاليف 
.بشكل عام إلى قسمين، قسم خاص بتكاليف الهاتف وقسم خاص بتكاليف الأنترنت

لمختلف أقسامها، حيث يتم التعبير يزانيات الخاصة المبإعدادم المؤسسة سنويا تقو :تسيير الميزانية.2
، وكذا استعمالهاالموارد الواجب تحصيلهافيها عن الخطط المفصلة في شكل قيم كمية كما يتم إظهار

مهام ونشاطات كل مسؤول أيا كان مستواه التنظيمي،و الدور وترفق هذه الموازنات بوثيقة تحدد فيها 
ل الدراسة هو الترجمة الكمية للخطة الإستراتيجية، الأساسي الذي تلعبه الميزانيات في المؤسسة مح

مما يسمح بتحقيق اللامركزية، تقييم أداء الأقسام ،تحديد مسؤوليات كل مدير وتفويض الصلاحيات
كما يتم التشارك في إعداد ،  المحددةالأهدافوالمصالح، حيث يتم شهريا مقارنة النتائج الفعلية مع 

:مراحل وهيوتمر عبر خمسوالإدارة العامة للمؤسسةالميزانيات بين رؤساء المصالح
حيث تستقبل مؤسسة اتصالات الجزائر :تتمثل في تحضير الميزانياتىالمرحلة الأول

لتوجيه الميزانية ، يتم من خلالها تحديد أهداف السنة المقبلة، و التعبير عنها في شكل مذكرة
ويتم ذلك على ، مراعاته لإعداد الميزانيةتحديد الإطار الواجبإلىأرقام لتوضيحها إضافة 

.مستوى المديرية العامة
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فبعد القيام بتحديد الأهداف الخاصة : إعداد الميزانية المبدئيةالثانية تتمثل فيمرحلةال
بالسنة المقبلة يتم القيام بإعداد ميزانية مبدئية من طرف رؤساء المراكز على مستوى مديرية 
اتصالات الجزائر بمستغانم وكذالك على مستوى كل المديريات الأخرى، كما يطلب منهم 
كتحديد حجم رقم 

ا يأتي الدور الرئيسي لمراقب التسيير والمتمثل في عملية التقييم لهذه الموازنات نالأعمال، وه
لتأكد من مدى مصداقية الأرقام و القيم التي حددها رؤساء المراكز، إضافة إلى المبدئية، وا

.النظر في مدى التناسق فيما بينها
خلال هذه المرحلة :التناقش حول الميزانيات مع الإدارة العلياالثالثة تتمثل في مرحلةال

ديريات الفرعية لاتصالات لكل هذه الميزانيات و الميتم التفاوض ومناقشة الميزانيات المبدئية
الإدارة أهدافالجزائر، هنا يقوم مراقب التسيير في كل مستوى تنظيمي بضمان وجود تناسق 

.العليا
بالتكفل يقوم مراقب التسيير لإدارة مراقبة التسيير:تحضير الميزانية النهائيةالمرحلة الرابعة

بجميع العمليات التي تسمح بالانتقال من برامج مصادق عليها من طرف الإدارة العليا إلى 
.الميزانيات مفصلة تحدد فيها مسؤوليات و المهام بوضوح

فبعد الموافقة على الميزانيات : المرحلة الخامسة تتمثل في مرحلة المتابعة والتحديث
دأ مرحلة التنفيذ مع القيام بعملية المتابعة وتحديث وتخصيص الموارد اللازمة لكل مركز تب

الميزانيات بمعنى مراقبة النتائج الفعلية ومقارنتها بالأهداف المسطرة ونتائج السنوات السابقة، 
أي خلل في التنفيذ مع مراعاة وذلك من أجل القيام بالإجراءات التصحيحية في حالة وجود 

المعطيات والنتائج الفعلية للسنة الحالية في إدراجإلى ضرورة التطورات الحاصلة في المحيط، إضافة 

رؤساء المراكز للتنافس حول الإنجازات المحققة وتسليط الضوء على الانحرافات غير الملائمة تم 
ومن هنا فالمؤسسة تساعد على دراسة ،التصحيحية المناسبة وتقسيم الميزانياتالإجراءاتاتخاذ 

مردودية المشاريع وعلى هذا الأساس تتمكن المؤسسة من اتخاذ قرار القبول بالمشروع أو رفضه،  
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بالتالي نقول أن تسيير الميزانية أداة تساعد على و، تمكنها من الاختيار بين مشروعينوكذلك 
. راراتاتخاذ الق

يقوم مراقب التسيير بتحليل شامل للوضعية الموجودة وذلك بجمع كل المعلومات :لوحة القيادة.3
المتعلقة بالمؤسسة وبمجالات نشاطها من أجل تحليلها بصورة معمقة، فعلى كل مستوى يتم تحديد 

على مستوى والتي تكون فيما بعد أهداف مسطرة بعد المصادقة عليها )المؤشرات(كل قسمأهداف
ومن بين هذه المؤشرات يتم أخد المهمة منها والأساسية من أجل متابعة مدى تحقيقها الأفراد العامة،

الفترة للسنة السابقة، يتم في إطار لوحة القيادة بالإضافة إلى مقارنة نتائج السنة الجارية مع نفس
لوحة القيادة شهرياإعداد

ات المستعملة في المؤسسة فهي تقدم مجموعة من المؤشرات التي تساعد تعد لوحة القيادة أهم الأدو 
أا تضم ،على اتخاذ القرار، رغم هذه الأهمية التي تكتسيها يث  وب، ح ي لع عض ا ب ا  يه ا ف ا لاحظن إلا أنن

.دة ذات الأصل المحاسبي و المالي فقطعة من المعلومات المرتمجمو 
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لنتائج الاستبيانالدراسة التحليلية: المبحث الثاني
في هذا المبحث سوف نقوم بتحليل عينة الدراسة  مؤسسة اتصالات الجزائر بولاية مستغانم من خلال 

.استبيان الموزع على الموظفين
تصميم الاستبيان: المطلب الأول

:تم إعداد الاستبيان على النحو التالي

 جمع البيانات و المعلوماتإعداد استبيان أولي من اجل استخدامه في.
عرض الاستبيان على المشرف من اجل اختيار مدى ملائمتها لجمع البيانات.
 توزيع الاستبيان على جميع أفراد العينة لجمع البيانات اللازمة في مؤسسة اتصالات

.الجزائر
بناء الاستبيان:

لى أسئلة واضحة و سهلة كما كانت صمم هذا الاستبيان وفقا لذلك بطريقة مبسطة و احتوى ع
:الإجابة على الأسئلة وفق منهج الأسئلة المغلقة، احتوى الاستبيان على ما يلي

مقدمة الدراسة:
تعد مقدمة الاستبيان ضرورية حيث كانت مقدمتنا عبارة عن رسالة موجهة لمؤسسة اتصالات الجزائر 

ثر مراقبة التسيير في ديد الهدف من الدراسة و المتمثل في معرفة أو ذلك لتقديم موضوع الدراسة، و قد تم تح
.اتخاذ القرار في مؤسسة اتصالات الجزائر 

محتوى الدراسة:
:تم تقسيم الاستبيان إلى جزأين كما يلي

.فقرات5يتكون من البيانات الشخصية لعينة الدراسة و يتكون من : الجزء الأول- أ
:القرار و تم تقسيمه إلىواتخاذيتناول مراقبة التسيير : الجزء الثاني- ب

فقرة09و يتكون من أسئلة تتعلق باتخاذ القرار : أولا.
فقرات05و يتكون منبة التسييرأسئلة تتعلق بمراق: ثانيا.
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فقرات7و يتكون من أسئلة تتعلق بعلاقة مراقبة التسيير بالوظائف الأخرى: ثالثا.

تحليل الاستبيان: المطلب الثاني

استمارة 30يتكون مجتمع البحث من رؤساء ومرؤوسين داخل مؤسسة اتصالات الجزائر حيث تم توزيع
كما يوضحه 04أما عدد الاستمارات الملغاة 26عليها الإجابةفكان عدد الاستمارات التي تم استقصاء

:الجدول التالي
الموزعةتاالاستمار بيانات ) :1-3(الجدول

الاستمارات الموزعةالاستمارات غير المسترجعةالاستمارات المسترجعةالبيان
26430االعدد
86.6613.34100النسبة

عملية توزيع الإستمارتمن إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر

استمارة 26استرجاع تم استمارة موزعة على عينة الدراسة 30من خلال الجدول السابق تبين أنه من بين 
لم نتمكن من %13.34استمارات أي بنسبة 4، أما باقي الاستمارات وعددها %86.66فقط، أي بنسبة 

. استرجاعها، وهذا لأسباب عديدة نجهلها

خصائص و سمات عينة الدراسة
:توزيع العينة حسب الجنس: أولا

الشكل أدناه والمتمثل في وضحهو مكما ذكرا،17أنتى و09فردا، منهم 26تتكون عينة الدراسة من 
في توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس، فنلاحظ أن نسبة الذكور كانت مرتفعة مقارنة بنسبة الإناث 

%34.6في حين قدرت نسبة الإناث %65.4حيث بلغت نسبة الذكور 
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توزيع العينة حسب الجنس): 2-3(جدولال

الاستبياننتائج علىاعتماداةمن إعداد الطالب: المصدر

الجنستوزيع العينة حسب): 2-3(الشكل

الاستبيانعلى نتائج اعتمادامن إعداد الطالبة : المصدر

توزيع أفراد عينة الدراسة حسب السن: ثانيا

والخاص بتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر نلاحظ تباين أعمار ) 2-3(الجدولخلال من
25أفراد عينة الدراسة وأن الفئة العمرية الأكثر تكرارا في عينة الدراسة هي الفئة العمرية التي تتراوح عمرها من

الفئة أي أن %46.2سنة بنسبة مئوية 40تليها  الفئة الأكبر من %53.8سنة بنسبة مئوية40الى
لها خبرة معتبرة في التعامل ميدانيا أنالأكثر تكرار ا في عينة الدراسة تميل إلى الأعمار الكبيرة في السن أي 

.وهذا ينعكس ايجابيا على نتائج البحث

المجموع ذكر ىأنث الجنس
26 17 09 التكرار

100 65,4 34,6 النسبة
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35%

65%

التكرار

المجموع ذكر ىأنث الجنس
26 17 09 التكرار

100 65,4 34,6 النسبة
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.وهذا ينعكس ايجابيا على نتائج البحث

التكرار
انتى ذكر

المجموع ذكر ىأنث الجنس
26 17 09 التكرار

100 65,4 34,6 النسبة
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وتليها أفراد العينة من فئة %53.8فردا بنسبة مئوية 14العينة من فئة رؤساء المصالح حيث بلغ عددهم 

%23.33بنسبة مئوية 6رؤساء القسم وأخرى بنفس القيمة حيث بلغ عددهم 
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النسبة سنة40أكثر من  سنة40الى25من العمر
26 12 14 التكرار
100 46,2 53,8 النسبة
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العينة حسب الوظيفةتوزيع):4-3(جدول ال
المجموعأخرىرئيس قسمرئيس مصلحةالوظيفة
146626التكرار
83.823.123.1100النسبة

الاستبيانمن إعداد الطالبة حسب نتائج : المصدر
العينة حسب الوظيفةتوزيع):4-3شكل ال

الاستبيانعلى نتائج اعتمادامن إعداد الطالبة :المصدر

توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل الدراسي: رابعا

الخاص بتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤهل الدراسي أن ) 4- 3(نلاحظ من خلال الجدول 
وهي نسبة مرتفعة في %88.5فرد بنسبة 15أغلبية أفراد العينة من مستوى جامعي حيث بلغ عددهم 

بنسبة 1وعدد الأفراد الذين يحملون شهادات أخرى %7.7بنسبة 2حين بلغ عدد ذوي المستوى الثانوي 
.، أي أن معظم أفراد العينة لديهم مستوى جامعي وهذا ما يزيد من أهمية البحث ونتائج الدراسة3.8%
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رئیس قسم  أخرى
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يع العينة حسب المؤهل الدراسيتوز ):5-3(جدول ال
المجموعاخرىجامعيثانويالدراسيالمؤهل
223126التكرار
7.788.53.8100.النسبة

الاستبيانعلى نتائج اعتمادالطالبة من إعداد ا:المصدر
توزيع العينة حسب المؤهل الدراسي):5-3(الشكل

من إعداد الطالبة اعتمادا على نتائج الاستبيان: رالمصد

سنوات الخدمةتوزيع العينة حسب :خامسا

توزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات الخبرة، حيث نجد أن أفراد العينة الذين لديهم ) 5- 3(الجدوليمثل 
وهي نسبة مهمة جدا إذ من الممكن أن %57.7سنوات بنسبة مئوية 10خبرة في العمل هم فئة أكثر 

وفي الأخير %26.9سنوات بنسبة 05من نوع من الدقة ، تم تليها أفراد العينة  أقل تقضي على الدراسة 
.%15.4سنواتبنسبة مئوية 10و05أفراد العينة ما بين 
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سنوات الخدمةتوزيع العينة حسب ):6-3(جدول ال
المجموعسنوات10أكثر من سنوات10و 5مابين سنوات5أقل من سنوات الخدمة

741526التكرار
26.9715.457.7100النسبة

على نتائج الدراسةاعتمادامن إعداد الطالبة : المصدر

توزيع العينة حسب سنوات الخدمة)6-3(الشكل 

من إعداد الطالبة اعتمادا على نتائج الدراسة: المصدر

ومراقبة التسييرالأسئلة المتعلقة باتخاذ القرارتحليل :الثالثالمطلب

باتخاذ القرارتحليل الأسئلة المتعلقة :الفرع الأول
هل تعتبر عملية اتخاذ القرار جوهر العملية الإدارية:السؤال الأول

من المستجوبين بنعم على أن عملية %92.3عبرت نسبة ) 6- 3(الجدولمن خلال النتائج كما هو مبين في 
%7.7اتخاذ القرار هي جوهر العملية الإدارية أما نسبة 

.اتخاذ القرار جوهر العملية الإدارية
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القرار جوهر العملية الإداريةاتخاذ) : 7-3(الجدول
المجموعلاأحيانانعم:1س

242026التكرار
92.37.70100النسبة

الاستبيانعلى نتائج اعتمادامن إعداد الطالبة : المصدر
؟هل تواجه مشكلة عند اتخاذ القرار:السؤال الثاني

أن أغلبية متخذين القرار يواجهون %73.1عبرت نسبة ) 2-7(من خلال النتائج كما هو مبين في الجدول
فهي تعبر عن الأفراد الذين يجدون %19.2في بعض الأحيان مشاكل عند اتخاذهم القرار، أما نسبة 

اتخاذمشاكل في فهي تعبر عن الأفراد الذين لا يجدون أي%7.7لقرار، أما نسبة هم لمشاكل في اتخاذ
.القرار

متخذ القرارتواجه يوضح المشكلة التي :)8-3(الجدول
المجموعلاأحيانانعم:2س

519226التكرار
19.273.17.7100النسبة

الاستبيانعلى نتائج اعتمادامن إعداد الطالبة : المصدر
؟هناك تجهيز مسبق لقرارات بديلة من قبل متخذ القرارهل :ثالثالسؤال ال

من الأفراد بنعم على %53.8سبة  نمن خلال النتائج كما هو مبين في الجدول أدناه ، عبرت فيه
فهي لا %3.9أما نسبة _أحيانا_ من الأفراد ب%42.3وعبرت نسبة ، التجهيز المسبق لقرارات بديلة 

.لقرارات بديلةتقوم بتجهيز مسبق 
يوضح التجهيز المسبق لقرارات بديلة:) 9-3(الجدول

المجموعلاأحيانانعم:3س
1411126التكرار
53.842.33.9100النسبة

الاستبيانعلى نتائج اعتمادامن إعداد الطالبة : رلمصدا
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؟هل تشارك صغار الموظفين في قرارات إدارية حاسمة:الرابعالسؤال 
يرى بعض الأفراد مشاركة صغار الموظفين في من خلال النتائج كما مبين في الجدول أدناه نلاحظ أن

" أحيانا"ب%46.2النسبةو"نعم"ب%26.9الحاسمة وهذا ما عبرت عليه النسبةالإداريةاتخاذ القرارات 
رارات الحاسمة وهذا ما عبرت ضرورة لإشراك صغار الموظفين في اتخاذ القأي دبأنه لا يوجالآخرين،كما يرى 
".لا"ب%26.9عنه النسبة

ات الإدارية الحاسمةيوضح مشاركة صغار الموظفين في اتخاذ القرار ) 10-3(الجدول 
المجموعلاأحيانانعم:4س

712726التكرار
26.946.226.9100النسبة

الاستبيانعلى نتائج اعتمادامن إعداد الطالبة : المصدر

؟هل تلجأ في بعض القرارات الإدارية إلى الموظفين الدين يعملون لديك:لخامسالسؤال ا
عبرت %57.7من خلال النتائج كما هو مبين في الجدول في الجدول المبين أدناه نلاحظ أن النسبة 

لتعبر على أنه في %30.8وتأتي النسبة إلى الموظفين الدين يعملون لديهم،الإداريةفي بعض القرارات باللجوء 
الأحيان يلجأ أفراد العينة إلى الموظفين الدين يعملون لديهم في اتخاذ القرارات الإدارية، أما النسبة عض ب

.فعبرت على أنه لا داعي  اللجوء إلى الموظفين الدين يعملون لديهم في اتخاذ القرارات الإدارية  11.5%
الموظفين الدين يعمون لديهاللجوء في بعض القرارات الإدارية إلىيوضح :)11-3(الجدول 

المجموعلاأحيانانعم5س
158326التكرار
57.730.811.5100النسبة

الاستبيانعلى نتائج اعتمادامن إعداد الطالبة : المصدر
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؟ك لقرار معينجه اعتراض من الموظفين حيال اتخاذهل توا:سادسالسؤال ال
والتي عبرت على %65.4أن أعلى نسبة هي ، نلاحظمن خلال النتائج كما هو مبين في الجدول أدناه

%23.1أنه في بعض الأحيان يواجهون اعتراض مكن الموظفين حيال اتخاذهم لقرار معين، تم تليها النسبة
التي كانت %11.5ير تأتي النسبة التي لا يواجهون اعتراض من الموظفين حيال اتخاذهم لقرار معين، وفي الأخ

." نعم "إجابتهم ب

يوضح اعتراض الموظفين حيال اتخاذ قرار معين:)12-3(الجدول 
المجموعلاأحيانانعم6س

317626التكرار
11.565.423.1100النسبة

الاستبيانعلى نتائج اعتمادامن إعداد الطالبة : المصدر
؟فترة زمنية طويلة في اتخاذ القرارتأخذهل :السؤال السابع 

أي لا " لا"من المستجوبين ب%38.5هو مبين في الجدول أدناه عبرت النسبة من خلال النتائج كما 
، وفي الأخير " أحيانا"التي كانت إجابتهم ب%34.6ت، ثم تليها النسبة ايأخذون فترة طويلة في اتخاذ القرار 

.اتخاذ القراروقت طويل في يأخذونالتي عبرت على أنه %26.9النسبة 

القراراتاتخاذاستغراق فترة طويلة في يوضح :)13-3(الجدول 
المجموعلاأحيانانعم7س

791026التكرار
26.934.638.5100النسبة

الاستبيانعلى نتائج اعتمادامن إعداد الطالبة : المصدر

هل تضطر لاتخاذ قرار سريع لحل مشكلة طارئة:السؤال الثامن
أ%61.5، عبرت النسبةنلاحظ من خلال نتائج الجدول المبين أدناه بين ب تجو لمس ا ون يضطر ممن 

من المستجوبين فقد عبرت %15.4سريع لحل مشكلة طارئة وهذا قبل تفاقم الأمر، أما النسبة لاتخاذ قرار
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%23.1على أنه في بعض الأحيان يضطرون لاتخاذ قرار سريع لحل مشكلة طارئة، وفي الأخير جاءت النسبة 
لة أكبر منلتعبر عن لا وجود داعي لاتخاذ قرار سريع لحل مشكلة طارئة و هذا حتى لا يقعون في مشك

.المشكلة التي هم بصدد معالجتها

يوضح اتخاذ قرار سريع لحل مشكلة طارئة:)14-3(لجدول ا
المجموعلاأحيانانعم8س

164626التكرار
61.515.423.1100النسبة

الاستبيانعلى نتائج اعتمادامن إعداد الطالبة : رالمصد

هل يعتمد المدير على المعلومات التي تقدمها مراقبة التسيير عند اتخاذ القرار:السؤال التاسع
نلاحظ من خلال نتائج الجدول المبين أدناه أ ن أغلبية الأفراد يرون أن المدير يعتمد على المعلومات التي 

يرى آخرين أن المدير ، في حين %73.1تقدمها مراقبة التسيير عند اتخاذ القرارات وهذا ما عبرت عليه النسبة
وذلك بنسبة في بعض الأحيان يعتمد المدير على المعلومات التي تقدمها مراقبة التسيير عند اتخاذ القرار

26.9%  .

يوضح اعتماد المدير على المعلومات التي تقدمها مراقبة التسيير:) 15-3(الجدول 
المجموعلاأحيانانعم9س

917026التكرار
73.126.90100النسبة

الاستبيانعلى نتائج اعتمادامن إعداد الطالبة : المصدر
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تحليل الأسئلة المتعلقة بمراقبة التسيير: نيالفرع الثا

:مراقبة التسيير هل هي: السؤال الأول

دناه ترى نصف العينة أن مراقبة التسيير هي أالجدولفيمبينهوكماالنتائجخلالمن
، و بصفة فجائية وهذا ما %26.9وتكون دورية وهذا ما عبرت عليه النسبة %50وذلك بنسبة مستمرة

.%3.8على مستوي الأفراد بنسبة %، 19.2عبرت عليه النسبة 

مراقبة التسييريوضح :) 16-3(الجدول 
المجموعفرادعلى مستوى الأمستمرةدوريةمفاجأة1س

5713126التكرار

19.226.9503.8100النسبة
الاستبيانعلى نتائج اعتمادامن إعداد الطالبة : المصدر

الدور الذي يقوم به مراقب التسيير: السؤال الثاني 
على أن الدور الذي يقوم به %76.9دناه عبرت نسبة أالجدولفيمبينهوكماالنتائجخلالمن

.%23.1المعلومات وهذا ما عبرت عليه النسبة بإنتاجوذلكالقراراتاتخاذفيالمساعدةهوالتسييرمراقب
الدور الذي يقوم به مراقب التسييريوضح :)17-3(الجدول 

المجموعالمعلوماتإنتاجالقراراتخاذالمساعدة في 2س
20626التكرار
76.923.1100النسبة

الاستبيانعلى نتائج اعتمادامن إعداد الطالبة : رالمصد
النشاطات التي يقوم بها مراقب التسيير: الثالثالسؤال 

يقوم بوضع أولا:التاليةالنشاطات نلاحظ أن مراقب التسيير يقوم بمن خلال النتائج كما هو مبين في الجدول 
التقرير إعدادومن تم تحليل الانحراف تم يليها %30.8سبة النعبرت عليه الميزانيات التقديرية وهذا ما 
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وفي %7.7ثم تليها الرقابة الداخلية والتدقيق بنسبة%26.9وهذا ما وضحته النسبةالداخلي والخارجي 
.و المحاسبةالأخير توضع الإجراءات 

النشاطات التي يقوم بها مراقب التسييريوضح :) 17-3(الجدول 
الميزانية 3س

التقديرية
تحليل 
الانحراف

التقرير 
الداخلي

و الخارجي

وضع 
الإجراءات

الرقابة 
الداخلية
والتدقيق

المجموعالمحاسبة

87712126التكرار
30.826.926.93.87.73.8100النسبة

الاستبيانعلى نتائج اعتمادامن إعداد الطالبة : رالمصد
المهام المسندة لمراقب التسيير : السؤال الرابع

من أفراد العينة ، أي ما %57.7الموضح أ دناه نسبة الجدولفيمبينهوكماالنتائجخلالمن
فيالمؤسسة،فيالرقابةهيالتسييرمراقبةتؤديهاالتيالأساسيةالمهمةأنترىالعينةأفرادمنفرد20يعادل 

بالتوجيهتقومالتسييرمراقبةأنالعينةمنمتوسطةنسبةهيوالعينةأفرادمن%38.5نسبةتقرحين
.الاستشارةو 

واحد من العينة وهدا إن دل على شيء فإنه يدل على يعادل فردأي ما%3.8النسبة الأخيرو في
فيفعالالتسييرمراقبةنظاملقيامأساسيدورتلعبالتيوالتنبؤيةللمهمةاهتمامأيتوليلاالمؤسسةأن 

.المؤسسة

التسييرالمهام المسندة لمراقب يوضح :) 18-3(الجدول 

المجموعتنبؤاو استشارةتوجيهرقابة4س
1510126التكرار
57.738.53.8100النسبة

الاستبيانعلى نتائج اعتمادامن إعداد الطالبة : المصدر
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رهل تعتبر لوحة القيادة أداة هامة  في عملية اتخاذ القرا: السؤال الرابع 

أن أغلبية الأفراد يعبرون على أهمية مراقبة أسفله، الجدولفيمبينهوكماالنتائجخلالمننلاحظ
ة ليست أداة هامة أن لوحة القيادالبقيةاعتبرتحينفي، %88.5بنسبةوذلكالتسيير في عملية اتخاذ القرار 

.لمراقبة التسيير

أهمية لوحة قيادة في اتخاذ القراريوضح :)23-3(الجدول 

المجموعلاأحيانانعم4س
250326التكرار
88.5.011.5100النسبة

من إعداد الطالبة اعتمادا على نتائج الاستبيان: المصدر
تقوم مراقبة التسيير: السؤال الخامس

المبين أدناهالجدولفيمبينهوكماالنتائجخلالمن

واستغلاله علوماتللمنظامبوضعتقومالتسييرمراقبةأنعلىالعينةأفرادمن%76.9نسبةعبرت.1
لتعبر عن الأفراد %7.7نسبةتأتيثمالعكسعلى%15.4نسبةعبرتحين،فياستغلالا جيدا

. الجوابعنالمحايدين

.عن الجواببالحياد%100بنسبةالعينةأفرادمنالأغلبيةعبرت.2

التعلمعلىالعمليينالمسؤولينتساعدالتسييرمراقبةبأنالعينةأفرادمن%76.9نسبةأقرت.3
ا جاءتالأخيرفيوالجواب،عنبالحياد%15.4نسبة وعبرالأداءوتحسينبيوالتدر 
إلىيعودوهذا.على التعلم والتدرب مراقبة التسيير لا تساعد المسؤولينأن علىلتعبر %7.7النسبة
.المرؤوسينبينالتسييرعلىالرقابةثقافةغياب
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فيالمرتكبةاءالأخطبتصحيحفعلاتقومالتسييرمراقبةترىالعينةأفرادمن%61.5نسبةإن.4
ما%11.5نسبةتأتيبالعكس،ثمالعينةمن%26.5نسبةأقرتحينفي، السابقةالنشاطات

وأهدافبمهامعلمهملعدمربماوهذابالحيادفردا14يعادل

أا علالمستجوبينمن%69.2نسبةعبرتكما.5 اا أسبوتحديدالانحرافاتباكتشافتقومى 
الأخيرفيوبالعكس،أجابواحيث%23.5نسبةتأتيثمالتحسينإجراءاتوأخذوالمتسببين

.التسييرمراقبفعاليةعدمأواطلاعهملعدموربماحياديتهاعن%11.5نسبةعبرت

تساهمفعلاالتسييرمراقبةوظيفةبأنفردا18يعادلماأي%69.2ة بنسبوذلكالأغلبيةأقرت.6
%23.1نسبة وتأتيالإنفاقوضغطالزائدالإسرافمنوالحدونفقاتهالعملتكاليفمنالحدفي

.علمهاعدم%11.5نسبةأيفردينعبرالأخيربالعكس،وفيأقرتوالتي

وتحليلاتمعلوماتبإنتاجتقومالتسييرمراقبةأنعلىبالإيجابالعينةأفرادمن%76.9نسبةعبرت.7
عن%15.4نسبةعبرتكماالعامةالسياساتوالقراراتترشيدأجلمنالعملسيرعنواقعية

.علمهابعدم%19.2نسبةأيالأقليةأقرتالعكس،و

للإيراداتالدقيقةوالمعرفةبالدرايةيتسمونالتسييرمراقبيبأن76.9%بنسبةوذلكالأغلبيةأقرت.8
نسبة                             كانتحينفيالعكسعنلتعبر%15.4نسبةتأتيالمؤسسة،ثمفيوالتكاليف

.يدينامح7.4%
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يوضح  الدور الذي تقوم به مراقبة التسيير:) 24-3(الجدول 
غير موافق5س

موافق
التكرارمحايد

النسبة
204226وضع نظام للمعلومات والاستغلال الجيد له.1

76.915.47.7100
002626تصحيح التأثيرات وانحرافات في قياس الأداء.2

00100100
مساعدة المسؤولين العاملين على التعلم والتدرب .3

وتحسين الأداء
202426

76.97.715.4100
167326تصحيح الأخطاء المرتكبة في النشاطات السابقة.4

61.526.511.5100
اكتشاف الانحرافات وتحديد أسبابها وأخذ إجراءات  .5

التحسين
186226

69.223.17.7100
إيقاف الإسراف الزائد وضبط الإنفاق في المجالات .6

غير الحيوية وتحقيق الإنعاش الاقتصادي
185326

69.219.211.5100
العمل الوصول إلى معلومات وتحليلات واقعية عن سير .7

من أجل ترشيد القرارات والسياسات العامة
174526

65.415.419.2100

204226معرفة ودراية دقيقة للإيرادات و التكاليف.8
76.915.47.4100

من إعداد الطالبة اعتمادا على نتائج الاستبيان: المصدر
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:خلاصة

على مستوى مؤسسة اتصالات الجزائر والتي كان 
الهدف منها تطبيق ما تم التوصل له في الجانب النظري  واختبار مدى تطابقه مع الواقع العملي، تبين 
لنا أن مراقبة التسيير لها دور كبير في عملية اتخاذ القرار وهذا من خلال دراستنا لبعض الأدوات 

.المحاسبة التحليلية، لوحة القيادة،  الميزانية التقديرية:ة فيالمستخدمة في المؤسسة و المتمثل
بحيث أن هذه الأخيرة توفر مجموعة من المعلومات التي تساعد المسيرين على اتخاذ القرارات 
السليمة والصائبة، وبالتالي نقول أن مراقبة التسيير تعتبر وظيفة ضرورية في المؤسسة تساهم في رفع  

ءا وتحسين أدا ا .ا يضمن لها البقاء والاستمراريةءها، ممكف
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:خاتمة 

عليها اللجوء إلي وظيفة محكمة لدعم كل مؤسسة تسعى جاهدة لتحقيق الأهداف المرجوة لدا وجب 
تتكفل هذه الأخيرةالتسيير، بحيثمراقبة ألا وهيهيكلها التنظيمي 

القرارات اللازمة والمناسبة قبل تفاقم الأوضاعمجموعة من اتخاذوكذلك مساعدة المسؤولين في المؤسسة علي 
ين المردودية و توجيه المؤسسة وهذا من خلال توجيههم و تصحيح الأخطاء المرتكبة من طرف التسيير و تحس

.ما تسعى إليه في المستقبل من أهداف و إستراتيجياتإلى
اكيفيةوعلىالتسييرمراقبةعلىالتعرفهوهذهدراستنامنالهدفكانالمنطلقهذامن

إلىفيهتطرقنانظريالأول، أساسيينقسمينإلىدراستنابتقسيمقمناالأساسهذاوعلىالقراراتاتخاذعلى
.إلى مفاهيم عامة حول اتخاذ القرار ومراقبة التسيير

اأهمودرسناهاتصميمكيفيةو مراقبة التسيير إلىتطرقناف اعداكيفيةتوضيحمعاأدو اتخاذعلىمس
عنمثالالتكونالجزائر اتصالاتمؤسسةواخترناالتطبيقيةللدراسةخصصفقدالثانيالقسمأما,القرارات

.الاقتصاديةمؤسساتنا
علىأوالنظريالمستوىعلىسواءنتائجعدةاستخراجاستطعناالمتكاملينالقسمينهذينخلالومن

:يليفيماتلخيصهايمكنوالتطبيقيالمستوى
:يةالتالالنقاطإلىالنظريةالدراسةخلالمنتوصلنا:النظريةللدراسةبالنسبة•

لتحقيقالمسيرونيمارسهاالتيالمتكاملةالوظائفمنمجموعةعلىالتسييريةالعمليةتقوم
القرارات،اتخاذعلىكبيرةقدرةالتسييررجالمنالأخيرةهذهممارسةوتتطلب,المؤسسةأهداف
.ككلالتسييريةالعمليةجوهرالقراراتاتخاذعمليةتعتبرلذلك

وبأدواتمختلفةمناطقوفيمختلفةظروففيالأفرادطرفمنالأعمالتنفيذعمليةتتم
مراقبةإلىحاجةفيالمؤسسةيجعلماوهوالانحرافاتظهوراحتمالإلىيؤديماوهذامختلفة
.التسيير

فيجميعاتتدفقفهمتعار أنإلاالتسييرمراقبةتعريفحولالباحثيناختلافمنبالرغم
وتصحيحللمواردالأمثلالاستخدامأجلمنالطاقاتتجنيديستهدفللتعديلدائممسارأا

.الانحرافاتوالأخطاء
اموتطوير,المسيرينمعلوماتتنميةوهوعامهدفتحقيقإلىالتسييرمراقبةترمي قدر

أداءوتحسينالأفرادكفاءةرفعوهوآخرلهدفوسيلةالهدفهذايصبحبالتاليواتجاههموتعديل
.وهذا ما يثبت الفرضية الثالثة،ككلالمؤسسة
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أربعةمنالمسارهذاويتكونللتعلممسارأنهعلىالتسييرمراقبةمسارإلىالنظريمكن
.الانحرافاتتصحيحوأخيراوالتحليلالمتابعة،التنفيذ،التخطيط:وهيمراحل

هذهلأنوهذاالعامبالمديرمباشرةالتسييرمراقبإلحاقإلىالحديثةالتوجهاتتميل
.أكبربصورةالتدخلعلىقدرةواستقلاليةوتمنحهأكثرالتسييرمراقبتدعمالوضعية

هذاتصميمعلىالتسييرمراقبيعملبالمؤسسةالتسييرمراقبةنظامغيابحالةفي
:التاليةالخطواتبإتباعالنظام

هذهوتسمحالمؤسسةنشاطوقطاعلمحيطعامةدراسةبإجراءالأولىالمرحلةفييقوم•
إلىتنتميمؤسسةكلفيهاتتحكمأنالضروريمنالتيالأساسيةالنقاطبتحديدالمرحلة
.القطاعذلك

كماالمؤسسة،وضعيةتحديدمنتمكنهللمؤسسةداخليةدراسةبإجراءيقومثم•
لهاالتنظيميةالهيكلةعلىالاطلاعخلالمنوهذاالمؤسسة،تنظيمبتشخيصلهتسمح
الخاصةالأساسيةالمتغيراتفيالمراكزهذهتحكممدىلدراسةالمختلفةالمسؤوليةمراكزوعلى
علىيقوموجعلهتطويرهعلىويعملالمطبقوالترقيةالتقييمنظامعلىبالاطلاعيقومثما،

.المحسوبيةأوالأقدميةأساسعلىوليسالمحققةالنتائجأساس
يأتيوالذيالتسييرمراقبةنظامباقتراحالتسييرمراقبيقومالمواليةالمرحلةوفيبعدها•

.وتصحيحهاالانحرافاتعلىللتعرفومتابعتهاوضعهايتمعملخطةشكلفي
منمجموعةوإقامةاقتراحعلىالتسييرمراقبةلنظامتصميمهعندالتسييرمراقبيعمل
وهذا ما يثبت القراراتخاذعلىمساعدةأدواتالأدواتهذهوتعتبرالأولويات،حسبالأدوات

:وهيأهمهاإلىدراستنافيتطرقناوالفرضية الأولى
التسييرمراقبةأدواتأهمبينمنالتحليليةالمحاسبةتعتبر:التحليليةالمحاسبة

والإيراداتالتكاليفبينالعلاقةدراسةطريقعنالقراراتاتخاذعلىتساعدالتي
تقبلهاأنيمكنالتيللأسعارالأدنىالحدتحديدفيتساعدفهيج،منتبكلالخاصة
استغلالوأثرالإنتاجمستوياتتحديدفيوتساعدالمعياريةالتكاليفطريقعنالإدارة
أكبرتحققالتيالإنتاجتشكيلةتحديدفيتساعدكما،التكاليفعلىالإنتاجيةالطاقة
اعداإلىإضافة...ممكنةربحية .الأخرىالهامةالقراراتمنالعديداتخاذفيمس
مرحلتينعلىالتقديريةالموازناتنظامينطوي:التقديريةالموازنات:

عمليةوتسمح,مراقبتهابإجراءاتتتعلقوالثانيةالموازناتووضعبتحضيرتتعلقالأولى
إلىدفالتيالتصحيحيةالإجراءاتواتخاذالانحرافاتبتحديدالموازناتمراقبة
.المنتظرةللتوقعاتالحقيقيةالنتائجتقريب
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القراراتمنالعديدفيبالحزمالتقديريةالموازناتإعدادأثناءتتمالتيالمناقشاتتسمح
شراء,أخرىلمؤسسةعنهالتنازلأوالمنتجتصنيعفيالمواصلة:مثلالأساسية

هذاوعلىالهامةالأخرىالقراراتمنالعديدإلىبالإضافةكرائهاأوالتجهيزات
.القراراتواتخاذالتسييرمراقبةفيهامةأخرىأداةالتقديريةالموازناتتعتبرالأساس

المؤسسةنشاطعنتفصيليةمعلوماتالموازناتتسييروالتحليليةالمحاسبةعنينتج*
ذلكإلىوبالإضافة،وواضحةملخصةمعلوماتإلىيحتاجالأخيرةهذهتسييرأننجدوبالمقابل

أنيمكنالتيالنقائصلمواجهةكافيغيرفقطالموازنيةوالمحاسبيةالأدواتاستعمالأننجد
طبيعةذاتعادةتكونعنهاالناتجةالمعلوماتلكونراجعوهذاالمؤسسةتسييرأثناءتظهر
الأساسيةالمعلوماتبتقديمتسمحالقيادةلوحاتأننجدالصددهذافيوبحتةومحاسبيةمالية
الملائمةالقراراتاتخاذفياستعمالهاعمليةتسهلملخصةبصورةالماليةوغيرالماليةالطبيعةذات

.وهذا ما يثبت الفرضية الرابعةالمناسبةالأوقاتفيوبسرعة
وكذلكالأداءبتخطيطتسمحكتقنياتالتسييرمراقبةأدواتاعتباريمكنوبالتالي

النوعيهتمنوعين،إلىالأدواتهذهتصنيفيمكنكما،تنفيذهبعدعليهالحكمومتابعته
الموازناتباستعمالذلكولهالتقديريالتسييرطريقعنللأداءالأماميةبالقيادةالأول

الخلفيةبالقيادةكذلكويسمحللأداءالمتزامنةبالقيادةيقومفهوالثانيالنوعأمامثلا،التقديرية
.القيادةلوحاتوالتحليليةالمحاسبةباستخداموذلك

الآخربعضهاوتصحيحفيهاوالتوسعالفرضياتبعضإثباتمنتمكنااقمناالتيالدراسةهذهبعد
:مبينهوكما

المعلوماتبتوفيريسمحوهوالمؤسسةقلبالتسييرلمراقبةالمعلوماتنظاميحتل
نظاممنجزءايمثليبقىولكنه,القراراتاتخاذعلىالمسيرينتساعدالتيالمختلفةالأساسية
.للمؤسسةالكليالمعلومات
المعنيينبمشاركةتتمأنلابدالتسييرمراقبةلنظامالناجحةالتصميمعملية

استخدامعنالمسؤولينأنباعتبار,لوحدهالتسييرمراقبطرفمنوليسالنظامهذاباستخدام
.الأهدافبتحقيقالمعنيينهمالنظامهذا

لك وفقا ذات التي تدرس النشاط الاقتصادي و تعد المحاسبة التحليلية من أهم التقني
التي تعتمد على التحليل الكمي للمعطيات من أجل الوقوف على نقاط القوة لأساليبها 

.الثانيةو هذا ما يثبت الفرضيةوالضعف الخاصة بالنشاط وبالتالي اتخاذ القرارات اللازمة
مايليأهمهاالنتائجمنمجموعةإلىتوصلنافقد:التطبيقيالجانبيخصفيماأما:
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هذاواالخاصةالمصلحةتواجدمنبالرغمبالمؤسسةالتسييرمراقبةانعدام
التيالكيفياتوبالطرقالمصلحةالعاملينإحاطةلعدمنظرنافيراجع

.االهذافيتكوينهمنقصبسببوكذلكالتسييرمراقبةعمليةاتتم
المؤسسةنشاطاتزيادةمنفبالرغم,انعدامهنقللمإنالتحفيزنظامضعف

.للعمالاتتحفيز أيةهناكتكنلمالماضيةالسنةمعمقارنةنتائجهاوتحسن
وعدمالتسييرمراقبةوأهدافبأدواروالأفرادالمسؤولينمعظممعرفةعدم

.الأهدافتخطيطعمليةفياشتراكهم
وأهميتهاالأهدافالتعريففيالمسيرينتقصير.

:موضحهوكماللمؤسسةوالتوصياتالاقتراحاتمنجملةتقديمحاولناهذاعلىبناءاو
تزويدعلىتعملفهيغايةوليستوسيلةأاعلىالتسييرمراقبةإلىينظرأنيجب- 
علىتعملكما,المناسبةالقراراتاتخاذعلىتساعدهمالتيالمعلوماتبمختلفالمسؤولينوالمسيرين

مستقبلاتكرارهابعدميسمحبماوتفسيرهاالانحرافاتتحديدخلالمنوالكفاءاتالقدراتتطوير
ككلالمؤسسةأداءتحسينإلىدففهيوبالتالي

هذهإلىالنظرينبغيكماالمستويات،جميععلىرسكلةوكوينلتا،نشاطاتتنظيمينبغي- 
.الاستثماراتباقيعنأهميةيقللااستثمارأاعلىالعملية

.يمكنمابأسرعإقامتهفييساهمواحتىوبأهدافهالنظامهذابأهميةالأفرادتوعيةضرورة- 

.التسييرمراقبةأدواتأهممنباعتبارهالتحليليةللمحاسبةنظاموضعفيالإسراع- 

استدعىكلماوالتجديدالمتابعةتتطلبمستمرةعمليةأاعلىالتسييرمراقبةإلىالنظر- 
.ذلكالأمر

لديهمتكونحتىالأهدافوتحديدالقراراتاتخاذعمليةفيالأفرادإشراكعلىالعمل- 
.لتحقيقهاأكبرمحفزات

العمومية،الإداراتفيللتطبيقمحلايكونأنيستدعيالتسييرمراقبةنظامأنانرىللدراسةكأفاق
النتائجتكونماوغالباوالتنفيذ،التخطيطبينانحرافاتوجودمنالأخرىهيتعانيالأخيرةهذهوأنلاسيما
.المنفقةالمبالغضخامةمنبالرغمالمطلوبالمستوىدونالمحققة
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الأقلفعلىجوانبهبكليكنلموإنوعرضهالموضوعمعالجةفيوفقناقدنكونأننأملالختام،في
.أهميةالأكثرللجوانب
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أربعةمنالمسارهذاويتكونللتعلممسارأنهعلىالتسييرمراقبةمسارإلىالنظريمكن
.الانحرافاتتصحيحوأخيراوالتحليلالمتابعة،التنفيذ،التخطيط:وهيمراحل

هذهلأنوهذاالعامبالمديرمباشرةالتسييرمراقبإلحاقإلىالحديثةالتوجهاتتميل
.أكبربصورةالتدخلعلىقدرةواستقلاليةوتمنحهأكثرالتسييرمراقبتدعمالوضعية

هذاتصميمعلىالتسييرمراقبيعملبالمؤسسةالتسييرمراقبةنظامغيابحالةفي
:التاليةالخطواتبإتباعالنظام

هذهوتسمحالمؤسسةنشاطوقطاعلمحيطعامةدراسةبإجراءالأولىالمرحلةفييقوم•
إلىتنتميمؤسسةكلفيهاتتحكمأنالضروريمنالتيالأساسيةالنقاطبتحديدالمرحلة
.القطاعذلك

كماالمؤسسة،وضعيةتحديدمنتمكنهللمؤسسةداخليةدراسةبإجراءيقومثم•
لهاالتنظيميةالهيكلةعلىالاطلاعخلالمنوهذاالمؤسسة،تنظيمبتشخيصلهتسمح
الخاصةالأساسيةالمتغيراتفيالمراكزهذهتحكممدىلدراسةالمختلفةالمسؤوليةمراكزوعلى
علىيقوموجعلهتطويرهعلىويعملالمطبقوالترقيةالتقييمنظامعلىبالاطلاعيقومثما،

.المحسوبيةأوالأقدميةأساسعلىوليسالمحققةالنتائجأساس
يأتيوالذيالتسييرمراقبةنظامباقتراحالتسييرمراقبيقومالمواليةالمرحلةوفيبعدها•

.وتصحيحهاالانحرافاتعلىللتعرفومتابعتهاوضعهايتمعملخطةشكلفي
منمجموعةوإقامةاقتراحعلىالتسييرمراقبةلنظامتصميمهعندالتسييرمراقبيعمل
وهذا ما يثبت القراراتخاذعلىمساعدةأدواتالأدواتهذهوتعتبرالأولويات،حسبالأدوات

:وهيأهمهاإلىدراستنافيتطرقناوالفرضية الأولى
التسييرمراقبةأدواتأهمبينمنالتحليليةالمحاسبةتعتبر:التحليليةالمحاسبة

والإيراداتالتكاليفبينالعلاقةدراسةطريقعنالقراراتاتخاذعلىتساعدالتي
تقبلهاأنيمكنالتيللأسعارالأدنىالحدتحديدفيتساعدفهيج،منتبكلالخاصة
استغلالوأثرالإنتاجمستوياتتحديدفيوتساعدالمعياريةالتكاليفطريقعنالإدارة
أكبرتحققالتيالإنتاجتشكيلةتحديدفيتساعدكما،التكاليفعلىالإنتاجيةالطاقة
اعداإلىإضافة...ممكنةربحية .الأخرىالهامةالقراراتمنالعديداتخاذفيمس
مرحلتينعلىالتقديريةالموازناتنظامينطوي:التقديريةالموازنات:

عمليةوتسمح,مراقبتهابإجراءاتتتعلقوالثانيةالموازناتووضعبتحضيرتتعلقالأولى
إلىدفالتيالتصحيحيةالإجراءاتواتخاذالانحرافاتبتحديدالموازناتمراقبة
.المنتظرةللتوقعاتالحقيقيةالنتائجتقريب
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القراراتمنالعديدفيبالحزمالتقديريةالموازناتإعدادأثناءتتمالتيالمناقشاتتسمح
شراء,أخرىلمؤسسةعنهالتنازلأوالمنتجتصنيعفيالمواصلة:مثلالأساسية

هذاوعلىالهامةالأخرىالقراراتمنالعديدإلىبالإضافةكرائهاأوالتجهيزات
.القراراتواتخاذالتسييرمراقبةفيهامةأخرىأداةالتقديريةالموازناتتعتبرالأساس

المؤسسةنشاطعنتفصيليةمعلوماتالموازناتتسييروالتحليليةالمحاسبةعنينتج*
ذلكإلىوبالإضافة،وواضحةملخصةمعلوماتإلىيحتاجالأخيرةهذهتسييرأننجدوبالمقابل

أنيمكنالتيالنقائصلمواجهةكافيغيرفقطالموازنيةوالمحاسبيةالأدواتاستعمالأننجد
طبيعةذاتعادةتكونعنهاالناتجةالمعلوماتلكونراجعوهذاالمؤسسةتسييرأثناءتظهر
الأساسيةالمعلوماتبتقديمتسمحالقيادةلوحاتأننجدالصددهذافيوبحتةومحاسبيةمالية
الملائمةالقراراتاتخاذفياستعمالهاعمليةتسهلملخصةبصورةالماليةوغيرالماليةالطبيعةذات

.وهذا ما يثبت الفرضية الرابعةالمناسبةالأوقاتفيوبسرعة
وكذلكالأداءبتخطيطتسمحكتقنياتالتسييرمراقبةأدواتاعتباريمكنوبالتالي

النوعيهتمنوعين،إلىالأدواتهذهتصنيفيمكنكما،تنفيذهبعدعليهالحكمومتابعته
الموازناتباستعمالذلكولهالتقديريالتسييرطريقعنللأداءالأماميةبالقيادةالأول

الخلفيةبالقيادةكذلكويسمحللأداءالمتزامنةبالقيادةيقومفهوالثانيالنوعأمامثلا،التقديرية
.القيادةلوحاتوالتحليليةالمحاسبةباستخداموذلك

الآخربعضهاوتصحيحفيهاوالتوسعالفرضياتبعضإثباتمنتمكنااقمناالتيالدراسةهذهبعد
:مبينهوكما

المعلوماتبتوفيريسمحوهوالمؤسسةقلبالتسييرلمراقبةالمعلوماتنظاميحتل
نظاممنجزءايمثليبقىولكنه,القراراتاتخاذعلىالمسيرينتساعدالتيالمختلفةالأساسية
.للمؤسسةالكليالمعلومات
المعنيينبمشاركةتتمأنلابدالتسييرمراقبةلنظامالناجحةالتصميمعملية

استخدامعنالمسؤولينأنباعتبار,لوحدهالتسييرمراقبطرفمنوليسالنظامهذاباستخدام
.الأهدافبتحقيقالمعنيينهمالنظامهذا

لك وفقا ذات التي تدرس النشاط الاقتصادي و تعد المحاسبة التحليلية من أهم التقني
التي تعتمد على التحليل الكمي للمعطيات من أجل الوقوف على نقاط القوة لأساليبها 

.الثانيةو هذا ما يثبت الفرضيةوالضعف الخاصة بالنشاط وبالتالي اتخاذ القرارات اللازمة
مايليأهمهاالنتائجمنمجموعةإلىتوصلنافقد:التطبيقيالجانبيخصفيماأما:
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هذاواالخاصةالمصلحةتواجدمنبالرغمبالمؤسسةالتسييرمراقبةانعدام
التيالكيفياتوبالطرقالمصلحةالعاملينإحاطةلعدمنظرنافيراجع

.االهذافيتكوينهمنقصبسببوكذلكالتسييرمراقبةعمليةاتتم
المؤسسةنشاطاتزيادةمنفبالرغم,انعدامهنقللمإنالتحفيزنظامضعف

.للعمالاتتحفيز أيةهناكتكنلمالماضيةالسنةمعمقارنةنتائجهاوتحسن
وعدمالتسييرمراقبةوأهدافبأدواروالأفرادالمسؤولينمعظممعرفةعدم

.الأهدافتخطيطعمليةفياشتراكهم
وأهميتهاالأهدافالتعريففيالمسيرينتقصير.

:موضحهوكماللمؤسسةوالتوصياتالاقتراحاتمنجملةتقديمحاولناهذاعلىبناءاو
تزويدعلىتعملفهيغايةوليستوسيلةأاعلىالتسييرمراقبةإلىينظرأنيجب- 
علىتعملكما,المناسبةالقراراتاتخاذعلىتساعدهمالتيالمعلوماتبمختلفالمسؤولينوالمسيرين

مستقبلاتكرارهابعدميسمحبماوتفسيرهاالانحرافاتتحديدخلالمنوالكفاءاتالقدراتتطوير
ككلالمؤسسةأداءتحسينإلىدففهيوبالتالي

هذهإلىالنظرينبغيكماالمستويات،جميععلىرسكلةوكوينلتا،نشاطاتتنظيمينبغي- 
.الاستثماراتباقيعنأهميةيقللااستثمارأاعلىالعملية

.يمكنمابأسرعإقامتهفييساهمواحتىوبأهدافهالنظامهذابأهميةالأفرادتوعيةضرورة- 

.التسييرمراقبةأدواتأهممنباعتبارهالتحليليةللمحاسبةنظاموضعفيالإسراع- 

استدعىكلماوالتجديدالمتابعةتتطلبمستمرةعمليةأاعلىالتسييرمراقبةإلىالنظر- 
.ذلكالأمر

لديهمتكونحتىالأهدافوتحديدالقراراتاتخاذعمليةفيالأفرادإشراكعلىالعمل- 
.لتحقيقهاأكبرمحفزات

العمومية،الإداراتفيللتطبيقمحلايكونأنيستدعيالتسييرمراقبةنظامأنانرىللدراسةكأفاق
النتائجتكونماوغالباوالتنفيذ،التخطيطبينانحرافاتوجودمنالأخرىهيتعانيالأخيرةهذهوأنلاسيما
.المنفقةالمبالغضخامةمنبالرغمالمطلوبالمستوىدونالمحققة
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الأقلفعلىجوانبهبكليكنلموإنوعرضهالموضوعمعالجةفيوفقناقدنكونأننأملالختام،في
.أهميةالأكثرللجوانب
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:خاتمة 

عليها اللجوء إلي وظيفة محكمة لدعم كل مؤسسة تسعى جاهدة لتحقيق الأهداف المرجوة لدا وجب 
تتكفل هذه الأخيرةالتسيير، بحيثمراقبة ألا وهيهيكلها التنظيمي 

القرارات اللازمة والمناسبة قبل تفاقم الأوضاعمجموعة من اتخاذوكذلك مساعدة المسؤولين في المؤسسة علي 
ين المردودية و توجيه المؤسسة وهذا من خلال توجيههم و تصحيح الأخطاء المرتكبة من طرف التسيير و تحس

.ما تسعى إليه في المستقبل من أهداف و إستراتيجياتإلى
اكيفيةوعلىالتسييرمراقبةعلىالتعرفهوهذهدراستنامنالهدفكانالمنطلقهذامن

إلىفيهتطرقنانظريالأول، أساسيينقسمينإلىدراستنابتقسيمقمناالأساسهذاوعلىالقراراتاتخاذعلى
.إلى مفاهيم عامة حول اتخاذ القرار ومراقبة التسيير

اأهمودرسناهاتصميمكيفيةو مراقبة التسيير إلىتطرقناف اعداكيفيةتوضيحمعاأدو اتخاذعلىمس
عنمثالالتكونالجزائر اتصالاتمؤسسةواخترناالتطبيقيةللدراسةخصصفقدالثانيالقسمأما,القرارات

.الاقتصاديةمؤسساتنا
علىأوالنظريالمستوىعلىسواءنتائجعدةاستخراجاستطعناالمتكاملينالقسمينهذينخلالومن

:يليفيماتلخيصهايمكنوالتطبيقيالمستوى
:يةالتالالنقاطإلىالنظريةالدراسةخلالمنتوصلنا:النظريةللدراسةبالنسبة•

لتحقيقالمسيرونيمارسهاالتيالمتكاملةالوظائفمنمجموعةعلىالتسييريةالعمليةتقوم
القرارات،اتخاذعلىكبيرةقدرةالتسييررجالمنالأخيرةهذهممارسةوتتطلب,المؤسسةأهداف
.ككلالتسييريةالعمليةجوهرالقراراتاتخاذعمليةتعتبرلذلك

وبأدواتمختلفةمناطقوفيمختلفةظروففيالأفرادطرفمنالأعمالتنفيذعمليةتتم
مراقبةإلىحاجةفيالمؤسسةيجعلماوهوالانحرافاتظهوراحتمالإلىيؤديماوهذامختلفة
.التسيير

فيجميعاتتدفقفهمتعار أنإلاالتسييرمراقبةتعريفحولالباحثيناختلافمنبالرغم
وتصحيحللمواردالأمثلالاستخدامأجلمنالطاقاتتجنيديستهدفللتعديلدائممسارأا

.الانحرافاتوالأخطاء
اموتطوير,المسيرينمعلوماتتنميةوهوعامهدفتحقيقإلىالتسييرمراقبةترمي قدر

أداءوتحسينالأفرادكفاءةرفعوهوآخرلهدفوسيلةالهدفهذايصبحبالتاليواتجاههموتعديل
.وهذا ما يثبت الفرضية الثالثة،ككلالمؤسسة
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أربعةمنالمسارهذاويتكونللتعلممسارأنهعلىالتسييرمراقبةمسارإلىالنظريمكن
.الانحرافاتتصحيحوأخيراوالتحليلالمتابعة،التنفيذ،التخطيط:وهيمراحل

هذهلأنوهذاالعامبالمديرمباشرةالتسييرمراقبإلحاقإلىالحديثةالتوجهاتتميل
.أكبربصورةالتدخلعلىقدرةواستقلاليةوتمنحهأكثرالتسييرمراقبتدعمالوضعية

هذاتصميمعلىالتسييرمراقبيعملبالمؤسسةالتسييرمراقبةنظامغيابحالةفي
:التاليةالخطواتبإتباعالنظام

هذهوتسمحالمؤسسةنشاطوقطاعلمحيطعامةدراسةبإجراءالأولىالمرحلةفييقوم•
إلىتنتميمؤسسةكلفيهاتتحكمأنالضروريمنالتيالأساسيةالنقاطبتحديدالمرحلة
.القطاعذلك

كماالمؤسسة،وضعيةتحديدمنتمكنهللمؤسسةداخليةدراسةبإجراءيقومثم•
لهاالتنظيميةالهيكلةعلىالاطلاعخلالمنوهذاالمؤسسة،تنظيمبتشخيصلهتسمح
الخاصةالأساسيةالمتغيراتفيالمراكزهذهتحكممدىلدراسةالمختلفةالمسؤوليةمراكزوعلى
علىيقوموجعلهتطويرهعلىويعملالمطبقوالترقيةالتقييمنظامعلىبالاطلاعيقومثما،

.المحسوبيةأوالأقدميةأساسعلىوليسالمحققةالنتائجأساس
يأتيوالذيالتسييرمراقبةنظامباقتراحالتسييرمراقبيقومالمواليةالمرحلةوفيبعدها•

.وتصحيحهاالانحرافاتعلىللتعرفومتابعتهاوضعهايتمعملخطةشكلفي
منمجموعةوإقامةاقتراحعلىالتسييرمراقبةلنظامتصميمهعندالتسييرمراقبيعمل
وهذا ما يثبت القراراتخاذعلىمساعدةأدواتالأدواتهذهوتعتبرالأولويات،حسبالأدوات

:وهيأهمهاإلىدراستنافيتطرقناوالفرضية الأولى
التسييرمراقبةأدواتأهمبينمنالتحليليةالمحاسبةتعتبر:التحليليةالمحاسبة

والإيراداتالتكاليفبينالعلاقةدراسةطريقعنالقراراتاتخاذعلىتساعدالتي
تقبلهاأنيمكنالتيللأسعارالأدنىالحدتحديدفيتساعدفهيج،منتبكلالخاصة
استغلالوأثرالإنتاجمستوياتتحديدفيوتساعدالمعياريةالتكاليفطريقعنالإدارة
أكبرتحققالتيالإنتاجتشكيلةتحديدفيتساعدكما،التكاليفعلىالإنتاجيةالطاقة
اعداإلىإضافة...ممكنةربحية .الأخرىالهامةالقراراتمنالعديداتخاذفيمس
مرحلتينعلىالتقديريةالموازناتنظامينطوي:التقديريةالموازنات:

عمليةوتسمح,مراقبتهابإجراءاتتتعلقوالثانيةالموازناتووضعبتحضيرتتعلقالأولى
إلىدفالتيالتصحيحيةالإجراءاتواتخاذالانحرافاتبتحديدالموازناتمراقبة
.المنتظرةللتوقعاتالحقيقيةالنتائجتقريب
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القراراتمنالعديدفيبالحزمالتقديريةالموازناتإعدادأثناءتتمالتيالمناقشاتتسمح
شراء,أخرىلمؤسسةعنهالتنازلأوالمنتجتصنيعفيالمواصلة:مثلالأساسية

هذاوعلىالهامةالأخرىالقراراتمنالعديدإلىبالإضافةكرائهاأوالتجهيزات
.القراراتواتخاذالتسييرمراقبةفيهامةأخرىأداةالتقديريةالموازناتتعتبرالأساس

المؤسسةنشاطعنتفصيليةمعلوماتالموازناتتسييروالتحليليةالمحاسبةعنينتج*
ذلكإلىوبالإضافة،وواضحةملخصةمعلوماتإلىيحتاجالأخيرةهذهتسييرأننجدوبالمقابل

أنيمكنالتيالنقائصلمواجهةكافيغيرفقطالموازنيةوالمحاسبيةالأدواتاستعمالأننجد
طبيعةذاتعادةتكونعنهاالناتجةالمعلوماتلكونراجعوهذاالمؤسسةتسييرأثناءتظهر
الأساسيةالمعلوماتبتقديمتسمحالقيادةلوحاتأننجدالصددهذافيوبحتةومحاسبيةمالية
الملائمةالقراراتاتخاذفياستعمالهاعمليةتسهلملخصةبصورةالماليةوغيرالماليةالطبيعةذات

.وهذا ما يثبت الفرضية الرابعةالمناسبةالأوقاتفيوبسرعة
وكذلكالأداءبتخطيطتسمحكتقنياتالتسييرمراقبةأدواتاعتباريمكنوبالتالي

النوعيهتمنوعين،إلىالأدواتهذهتصنيفيمكنكما،تنفيذهبعدعليهالحكمومتابعته
الموازناتباستعمالذلكولهالتقديريالتسييرطريقعنللأداءالأماميةبالقيادةالأول

الخلفيةبالقيادةكذلكويسمحللأداءالمتزامنةبالقيادةيقومفهوالثانيالنوعأمامثلا،التقديرية
.القيادةلوحاتوالتحليليةالمحاسبةباستخداموذلك

الآخربعضهاوتصحيحفيهاوالتوسعالفرضياتبعضإثباتمنتمكنااقمناالتيالدراسةهذهبعد
:مبينهوكما

المعلوماتبتوفيريسمحوهوالمؤسسةقلبالتسييرلمراقبةالمعلوماتنظاميحتل
نظاممنجزءايمثليبقىولكنه,القراراتاتخاذعلىالمسيرينتساعدالتيالمختلفةالأساسية
.للمؤسسةالكليالمعلومات
المعنيينبمشاركةتتمأنلابدالتسييرمراقبةلنظامالناجحةالتصميمعملية

استخدامعنالمسؤولينأنباعتبار,لوحدهالتسييرمراقبطرفمنوليسالنظامهذاباستخدام
.الأهدافبتحقيقالمعنيينهمالنظامهذا

لك وفقا ذات التي تدرس النشاط الاقتصادي و تعد المحاسبة التحليلية من أهم التقني
التي تعتمد على التحليل الكمي للمعطيات من أجل الوقوف على نقاط القوة لأساليبها 

.الثانيةو هذا ما يثبت الفرضيةوالضعف الخاصة بالنشاط وبالتالي اتخاذ القرارات اللازمة
مايليأهمهاالنتائجمنمجموعةإلىتوصلنافقد:التطبيقيالجانبيخصفيماأما:
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هذاواالخاصةالمصلحةتواجدمنبالرغمبالمؤسسةالتسييرمراقبةانعدام
التيالكيفياتوبالطرقالمصلحةالعاملينإحاطةلعدمنظرنافيراجع

.االهذافيتكوينهمنقصبسببوكذلكالتسييرمراقبةعمليةاتتم
المؤسسةنشاطاتزيادةمنفبالرغم,انعدامهنقللمإنالتحفيزنظامضعف

.للعمالاتتحفيز أيةهناكتكنلمالماضيةالسنةمعمقارنةنتائجهاوتحسن
وعدمالتسييرمراقبةوأهدافبأدواروالأفرادالمسؤولينمعظممعرفةعدم

.الأهدافتخطيطعمليةفياشتراكهم
وأهميتهاالأهدافالتعريففيالمسيرينتقصير.

:موضحهوكماللمؤسسةوالتوصياتالاقتراحاتمنجملةتقديمحاولناهذاعلىبناءاو
تزويدعلىتعملفهيغايةوليستوسيلةأاعلىالتسييرمراقبةإلىينظرأنيجب- 
علىتعملكما,المناسبةالقراراتاتخاذعلىتساعدهمالتيالمعلوماتبمختلفالمسؤولينوالمسيرين

مستقبلاتكرارهابعدميسمحبماوتفسيرهاالانحرافاتتحديدخلالمنوالكفاءاتالقدراتتطوير
ككلالمؤسسةأداءتحسينإلىدففهيوبالتالي

هذهإلىالنظرينبغيكماالمستويات،جميععلىرسكلةوكوينلتا،نشاطاتتنظيمينبغي- 
.الاستثماراتباقيعنأهميةيقللااستثمارأاعلىالعملية

.يمكنمابأسرعإقامتهفييساهمواحتىوبأهدافهالنظامهذابأهميةالأفرادتوعيةضرورة- 

.التسييرمراقبةأدواتأهممنباعتبارهالتحليليةللمحاسبةنظاموضعفيالإسراع- 

استدعىكلماوالتجديدالمتابعةتتطلبمستمرةعمليةأاعلىالتسييرمراقبةإلىالنظر- 
.ذلكالأمر

لديهمتكونحتىالأهدافوتحديدالقراراتاتخاذعمليةفيالأفرادإشراكعلىالعمل- 
.لتحقيقهاأكبرمحفزات

العمومية،الإداراتفيللتطبيقمحلايكونأنيستدعيالتسييرمراقبةنظامأنانرىللدراسةكأفاق
النتائجتكونماوغالباوالتنفيذ،التخطيطبينانحرافاتوجودمنالأخرىهيتعانيالأخيرةهذهوأنلاسيما
.المنفقةالمبالغضخامةمنبالرغمالمطلوبالمستوىدونالمحققة
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لاأحيانا نعم الفقــــــــــــرةالرقم

؟الإداريةجوهر العملية القراراتخاذهل تعتبر عملية 1

القرار؟اتخاذهل تواجه مشكلة عند 2

القرار ؟متخذهل هناك تجهيز مسبق لقرارات بديلة من قبل 3

حاسمة ؟إداريةهل تشارك صغار الموظفين في قرارات 4

الموظفين الدين يعملون لديكإلىالإداريةهل تلجأ في بعض القرارات 5

لقرار معين ؟اتخاذكهل تواجه اعتراض من الموظفين حيال 6

؟القراراتخاذفترة زمنية طويلة في تأخذهل 7

قرار سريع لحل مشكلة طارئة ؟لاتخاذتضطرهل 8

هل يعتمد المدير على المعلومات التي تقدمها مراقبة التسيير عند اتخاذ 

القرار 

:التسييرأسئلة تتعلق بمراقبة :ثالثا

:الخانة المناسبةفيضع علامة

مفاجئة                دورية                مستمرة:          مراقبة التسيير هل هي-1

الكليالأداءوى الأفراد                الأنشطة الوظيفية              على مست

:مراقب التسييريقوم به الذيما الدور -2
المعلوماتإنتاجقرار                     الاتخاذالمساعدة في 

:من بين النشاطات التي يقوم بها مراقب التسيير-3
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