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و ات،فهمنالأنظمةالهامةالتيأدخلتعلىالتسييرالعامللمؤسسالتسيير يعتبر إننظاممراقبة

النظامالمحكمالذي يقوم بقياس و تقييم عمليات 

بةالسيلمراقلرئيلهدفاالتسييرمنأجلضمانتسييرماخططتهالمؤسسةوالوصولإلىالأهدافالتيتسعىإليها،كماأنا

 جيات.تراتيتسييرهوضمانتحسينظروفالتسييرو توجيهالمؤسسةإلىماتسعىإليهفيالمستقبلمنأهداف و اس

برى الك فمنذ ظهور نظام مراقبة التسيير من العشرينيات من القرن الماضي داخل المؤسسات
ما ، نظرا لارةسيير و الإدالأمريكية و من بعده الفرنسية نال أهمية كبرى لدى المختصين في مجال الت

راقبة رى محققته هذه المؤسسات من نتائج جيدة بسبب تطبيق المناهج و الأساليب التي أتت بها كب

هداف ن الأالتسيير باعتبارها أداة تسييرية تساعد المسؤولين في المؤسسة على تحقيق التوازن بي

 الرئيسية والفرعية والإمكانيات المتاحة.

ي الصناع لأداءت مراقبة التسيير أبعاد ومهام جديدة و واسعة تتعلق أساسا بالكن سرعان ما أخذ

مرة في لمستمن جهة ومن جهة أخرى بأداء المؤسسة ككل )الإقتراب النظامي(، وذلك نظراً للزيادة ا

لمادية، ة واالطلب على السلع و الخدمات لإشباع حاجات الأفراد مع الندرة في بعض الموارد البشري

تخلق  ارد التيالمو أصبحت المهمة الرئيسة لمراقبة التسيير هي التحديد الدقيق و التحكم الجيد فيوبهذا 
 القيمة داخل المؤسسة.

قة لمتعللهذا فإن المؤسسات الجزائرية مطالبة كغيرها من المؤسسات بتعميق التطبيقات ا 

يق على تحق ساعديام مواردها بما بمراقبة التسيير الحديثة منها و الكلاسيكية لاستغلال وترشيد استخد

 أقصى درجة من الكفاية الإنتاجية. 

ع قلم مفمراقبة التسيير تشكل وظيفة أساسية بالمؤسسة تتماشى أيضا مع التغيرات للتأ

وبكل  نظيميالتحولات والتوجهات الحديثة ، و يمكن لها أن تتواجد في المؤسسات، في هيكلها الت

ن عهودة مر المقبة، لكن بدون ضمان للمهام الأساسية لمراقبة التسييفعالية، وكنشر لتقنيات المرا
رية ، لجزائطرف المختصين. ومن هذا المنطلق، نحاول فهم واقع تقنيات مراقبة تسيير المؤسسات ا

 لذا نعالج في هذا العمل التساؤل الرئيسي التالي:

وة ما هي مسببات الفجما مدى استخدام المؤسسات الجزائرية لادوات مراقبة التسيير؟ و 

 الموجودة بين المهام المفترضة و الوظائف الفعلية؟

 و انطلاقا من هذا السؤال يمكن طرح التساؤلات الفرعية التالية:

 ماهوالإطارالمفاهيميالمحددلمراقبةالتسيير؟ .1

 فيما تتمثل وظيفة المراقب داخل المؤسسة؟ .2

 ليةاتخاذالقرارات؟كيفتساعدادواتمراقبةالتسييرالمسيرينوالمسؤولينفيعم .3

 فرضيات الدراسة: -

 استنادا إلى مشكلة الدراسة تم صياغة الفرضيات التالية:

ر لتسيياالمؤسسات الجزائرية تمتلك مقومات اساسية تسمح لها باستغلال تقنيات مراقبة  .1

نيات ين تقبكفاءة و فعالية، الا ان هناك  صعوبات وعوامل متعددة تؤدي إلى حدوث فجوة ب

 التسيير والمهام المفترض أداؤها.مراقبة 

 ولمؤسسة ظام انتساهم ادوات مراقبة التسيير في عملية اتخاذ القرار كونها اداة فعالة داخل  .2

ف اهدا ركيزة اساسية لسيير الحسن لها، ففي الاخير فان مراقبة التسيير تسعى لتحقيق

 المؤسسة المرغوبة.
احمجموعةمنالأدواتالتيتعتبر يعملمراقبالتسييرعندتصميمهلهذاالنظامعلىاقتر .3

 أدواتمساعدةعلىاتخاذالقرارات.

 أهمية الدراسة:
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ائرية، الجز تبرزأهميةالبحثالعمليةمنأهمية ادوات مراقبة التسيير ودورهافيداخل المؤسسات

 فمن الضروري الإشارة إلى الأهمية والفائدة العلمية لهذا البحث فهو:

راقبة دوات مأفي بناء الإطار النظري لإشكالية استخدام يعد موضوع من بين المساهمات العلمية  -

ي بناء فمتها التسيير )لوحة القيادة و الميزانية التقديرية( في المؤسسة الاقتصادية ومدى مساه

 الميزة التنافسية.

مختلف بسسات مراقبة التسيير تعتبر من الأساليب الناجحة والفعالة التي تسعى إلى تسليح المؤ -

 ة بينالتقنيات لمواجهة الصعوبات والتغيرات المحيطة من أجل ضمان مكانة معتبرالأدوات و

 المنافسين في السوق.

في  ت جديدةأدوا الاعتماد على أداة لوحة القيادة والميزانية التقديرية باعتبارها أهمية وضرورة -

ة راقبدوات ممجال مراقبة التسيير، تتلاءم وظروف المحيط الجديد كما تضيف وزنا معتبرا لأ

 التسيير.

 أهداف الدراسة:
 ينها:ب، من من خلال هذه الورقة البحثية، يتم السعي وراء بلوغ العديد من الأهداف           

 تحديد مفهوم مراقبة التسيير، وإبراز أهميتها داخل المؤسسة الاقتصادية. -

 تحديد أهمية أدوات مراقبة التسيير لدى المؤسسة الاقتصادية. -

يئة ظل الب ية فيبراز الدور الفعال لأدوات مراقبة التسيير كعامل مهم في تحقيق الميزة التنافسإ -

 الجديدة.

يئة ظل الب ية فيإبراز الدور الفعال لأدوات مراقبة التسيير كعامل مهم في تحقيق الميزة التنافس -

 الجديدة.

 أسباب إختيار الموضوع:

 ذاتية. أسبابوموضوع ليس صدفة وإنما يعود لأسباب موضوعية إن إختياري لهذا ال                 

 الأسباب الموضوعية:-1

 محاولة الاطلاع اكثر على الواقع العملي-
ن الحس أصبحت كل المؤسسات الجزائرية ملزمة بعيين مراقب للتسييرمن اجل التأكد من السير-

 للمؤسسة وكذا اكتشاف الأخطاء والتلاعبات.

 الأسباب الذاتية:-2

 الرغبة في التعرف على الدور الذي يقوم به مراقب التسيير.-

 الاهتمام الشخصي كونه صلب التخصص.  -

 :حدود الدراسة

انت كية و حاولنامنخلالهذهالدراسةإسقاطالضوءعلىواقعمراقبةالتسييرفيالمؤسسات الاقتصاد

 وثمارية لاستراراتها االنتيجة ان المؤسسات تعتمد على مراقبة التسيير بشكل مهم من اجل اتخاذ ق
كما ان تامة ، لاليةالانتاجية بحيث تحتل مكانة جيد من خلال الهيكل التنظيمي الا انها لا تمتلك استق

  ؤسساتمراقبة التسيير تقوم بتطبيق ادواتها التسييرية لكن هناك بعض الاختلافات بين الم

كل عام ها بشالدول الجزائرية تطبقالجزائرية و الاجنبية من حيث تطبيق ادوات مراقبة التسيير ف

 ن اجلمعلى المؤسسة عكس المؤسسات الاجنبية التي تطبقها بشكل خاص أي كل وحدة بحد ذاتها 

 اتخاذ قرارت بشكل مؤكدة اكثر من المؤسسات الموجود هنا في الجزائر.

 صعوبات الدراسة:
وبة التي وجهتها، نظرا لكون فيما يخص الدراسة التطبيقية، فهي تعتبر الأكثر صع              

الموضوع حساس فمن الصعب ان أحصل على كامل الحرية في المؤسسة. بمجرد ان أتكلم عن 
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مراقبة التسيير ومهام مراقب التسيير، أواجه عدم تقبلهم لهذا الموضوع، في تقديم بعض 

 المعلومات، الاستفسارات والوثائق بحجة أنها سرية أو خاصة .  

 :المنهج المتبع

 دقيقةاستخدمنالاعدادهذهالدراسةمنهجين،الأولهوالمنهجالوصفيلمحاولةالوصولإلىمعرفة

ء لإجراوتفصيليةلنظاممراقبةالتسييروكيفيةمساعدتهعلىاتخاذالقرارات،والمنهجالتجريبيمنخلا
دراسةحالةللتعرفعلىخصائصالحالةالمدروسةبشكلدقيقومفصلوالوصولإلىنتائجمحددةيتم 

 .بخصوصتطبيقهذاالنظامفيالمؤسساتعلىضوئهااقتراحتوصيات

 الدراسات السابقة:

 سسة دراسة قبايلي حورية تحت عنوان" أثر مراقبة التسيير على اتخاذ القرار في مؤ

 لتجاريةية وااقتصادية" مذكرة لنيل شهادة الماستر، جامعة مستغانم، كلية العلوم الاقتصاد

 2015/2016وعلوم التسيير، سنة 

سسة، ة الى التعرف على مفهوم مراقبة التسيير واهميتها في المؤلقد هدفت هذه الدراس

ر اذ القراي اتخوالأدوات التي تعتمدها هذه الأخيرة للمراقبة، وبلورت أهمية مراقبة التسيير ف

 في المؤسسة الاقتصادية.

دة هذه مساع توضيح طريقة تصميم نظام مراقبة التسيير وكيفية إقامة ادواته، مع تبيين كيفية

 لأخيرة في عملية اتخاذ القرارات.ا

 ة لمؤسسدراسة سيدي يعقوب المنصور تحت عنوان " دور مراقبة التسيير في تحسين أداء ا

ة التجاريوادية الاقتصادية" مذكرة لنيل شهادة الماستر، جامعة مستغانم، كلية العلوم الاقتص

 2014/2015وعلوم التسيير، سنة 

اقبة ملة لمرالشا ف على الأهمية التي تكتسبها النظرة الديناميكيةتهدف هذه الدراسة الى الوقو     

قرارات اذ الالتسيير في المؤسسة الجزائرية، وكيف يمكنها ان تساعد على جعل التسيير أداة لاتخ

ر ستمراضمن نظرة استراتيجية للمؤسسة الاقتصادية، هدفها تطوير الأداء التسييري، وضمان ا

ة يمكن ان تساهم به مراقبة التسيير في تحقيق غاية المؤسس المؤسسة، والوقوف على ما

 الاقتصادية. 

 بة دراسة بربار عبد القادر الهادي وعباس يحيى عبد الناصر تحت عنوان "دور مراق
لية كانم، التسيير في تنمية الموارد البشرية " مذكرة لنيل شهادة الماستر، جامعة مستغ

 2019/2020التسيير، سنة  العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم

لال من خ لقد هدفت الدراسة الى التعرف على واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الجزائرية   

دوات أعرفة معرفة مدى تطبيقها وإبراز الدور الذي تلعبه في تنمية وتطوير الموارد البشرية وم

ية قة عملهذه الأدوات بطريمراقبة التسيير الواجب تطبيقها من طرف المؤسسات وهل يتم تطبيق 

 ام بطريقة عشوائية، تسليط الضوء على بعض المفاهيم المتعلقة بمراقبة التسيير. 

 تقسيمات البحث:

 ةالتيمنأجلهذاقمنابتقسيمموضوعناإلىثلاثةفصولتناولنافيالفصلالأولالمفاهيمالأساسي
سة تخصمراقبةالتسيير كإبرازخصائصهاوأهدافها و مهام المراقب داخل المؤس

 .،باعتبارهاالمنطلقالأساسيالذييمكنمنمعالجة الموضوع
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ملية عة في بعدهاقمنافيالفصلالثانيبعرضأهمأدواتمراقبةالتسيير التي تعتمد عليها المؤسس

 اتخاذ القرار الذي يساعدها على تحقيقه اهدافها المرغوبة .

ع تربية الدواجن مجموأخيراانتقلنافيالفصلالثالث لدراسةحالةإحدىمؤسساتناالاقتصاديةوهي

،كانالغرضمنهذهالدراسةالتطبيقيةهوإسقاطالدراسةالنظريةعلىأرضية الواقع للغرب

لمحاولةاقتراحجملةمنالتوصياتالمستنتجةوتحقيقالاستفادةالفعليةمنها،حيثقمنابتقديمالمؤسسة 
ت وحاولناتقييمتقنياتمراقبةالتسييرالمتواجدبهامنخلالتقييمأدواتهواقتراحالتصحيحاتوالتحسينا

 الواجبإدخالهاعلىهذهالأدوات و مقارنتها مع الدراسات السابقة في الفصلين الاول و الثاني.



 

 

 

 

 الفصل الأول
عمومياتمراقبةالتسيير 
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 تمهيد:

وانما  ت فقطيعد ميدان مراقبة التسيير مجالا مهما ليس باعتباره مفتاح تحكم في تسيير المؤسسا

صفة ترصد كل القضايا الخاصة بحركية المؤسسة بلكونه الاداة المساعدة على مسك وقياس و

 عامة.

مام الال ان القدرة على تحكم المؤسسات )الهيئات، الشركات، والادارات( تكمن في القدرة على
 بالمعطيات

 وتوليد افكار تتلقاها عبر حركيات داخلية وخارجية وبدون مراقبة التسيير المنظم. 

يخ لك بترسية وذيل مراقبة التسيير بتزايد في الاوساط المهنولعل هذا ما جعل الاهتمام بطريقة تشغ

سات الفعالية في المؤسسات والادارات على حد السواء كما تعكس ايضا وبجلاء تعدد الدرا

 .واللقاءات المتمحورة حولها وذلك لمحاولة ضبط ابعادها وتحديد طرق الاستفادة منها

 ختلفةمالتسيير ونتطرق الى مراحل وتعاريف  ومن خلال هذا الفصل سنرى الى عموميات مراقبة

 لمراقبة التسيير ومدى اهميتها بالنسبة للمؤسسات والاساليب المتخذة لتطبيقها.
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 مفاهيم عامة حول مراقبة التسيير المبحث الأول:

لضعف اتعتبر مراقبة التسيير تقنية إدارية تنتهج في الوحدات الاقتصادية للبحث عن نقاط 

اته خطاء القائمة من طرف المسيرين ومهمتها تصميم نظام المعلومات بإجراءواستكشاف الأ

مما  لبطاقاتلمثل التنظيمية ومقاييسه العالمية وتحقيق فعالية نظام المعلومات وتحسينه لاستخدام الأ
 يسمح للمؤسسة أن تحسن أدائها بصفة مستمرة.

 المطلب الأول: مفهوم مراقبة التسيير

 مدارسمختصين حول تحديد مفهوم مراقبة التسيير باختلاف وجهات نظر اللقد اختلفت نظرة ال

 ا يلي:ريف مالتي ينتمون إليها، وخاصة مع التطورات التي شهدها هذا النظام ومن بين هذه التعا

 J.L.ARDOUN » et»مراقبة التسيير هي مجموعة الأعمال والإجراءات   

«L.jschmid » كما يعرفه 

 لبلوغ الأهدافالهادفة إلى مساعدة العمليين في التحكم في أدائهم التسييري  والوثائق:1 التعريف

 1المحددة.
 «A.burland »إن مراقبة التسيير هي إحدى الدواليب الأساسية للتعديل الداخلي والقيادة،   

ا يقوم به تهدف إلى تعبئة الموارد البشرية بالمؤسسة وإلى جعل الأعمال التييقول: 2التعريف 

 لف الأعوان بداخل المؤسسة المتنافسة حتى تساهم بذلك في تحقيق الأهداف.مخت

يعرف "أنتوني"و"دايردن" مراقبة التسيير هي الإجراءات التي يتأكد من خلالها  :3التعريف 

 .2أن الموارد تم الحصول عليها ويتم استعمالها بفعالية وذلك لتحقيق أهداف المؤسسة المسيرون

  «M.GER VAIS»العملية التي من خلالها المسيرون من أن  مراقبة التسيير هي 

حسب الموارد موجودة ومستعملة بصفة فعالية وبنجاحة وملائمة بما يتماشى مع  :4التعريف 

 3.تحقيق أهداف المؤسسة،وأن المساعي والتوجيهات الحالية تسيير جيدا وفق الاستراتيجية المحددة
 لمسيرينلام اراقبة التسيير المحاسبة العامة )المالية( وإعفي البداية وكمرحلة أولى استعملت م

من  المباعةوحققة بالمعلومات اللازمة المتنوعة المتعلقة بعلاقة المردودية بالنشاط، والمنتجات الم

اء طرف المؤسسة. وهكذا وضعت النقاط الأولى لاستعمال أنظمة النسب ومؤشرات قياس الأد

ئية ماضي وشاع نظام النسب وتطور داخل المؤسسات الكيمياالاقتصادي منذ بداية القرن ال

 الأمريكية خاصة أجل إبراز مختلف خطوات تكوين المردودية في كل الهوامش التجارية.

                                                             
Anne marie keser. Control de gestion. OP-CIT, P131 

  معراج هواري-مصطفى الباهي "مدخل إلى مراقبة التسيير" ديوان المطبوعات الجامعية 04-2011 ص062

M.GER VAIS, control de gestion 7eme Edition, ECONOMICA, 2000, P203 
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 (: مفهوم مراقبة التسيير01الشكل)

 

 

 الأهداف

 استراتيجية المدى الطويل          

 الوسائل

 

التنفيذ        جميع الوظائف متوسطة 

يرة المدى  وقص  

 

المراقبة        نظام المعلومات قياس ما 

 تم فعله

 

 مراقبة 

 التسيير 

 
 المطلب الثاني: التطور التاريخي لمراقبة التسيير1

وتعقد  ظهرت مراقبة التسيير في بداية القرن العشرين في المؤسسات الأمريكية ومع تطور نشاطها

ية العالمية لها أنداك وبسبب عجز الطرق الرقابية الكلاسيكية عمليتها وما سببته الأزمة الاقتصاد

المستعملة في إخراج هذه المؤسسات من أزمتها، حاولت إيجاد طرق وأساليب رقابية جديدة من 

طرق محاسبية مثل المحاسبة التحليلية وطرق رياضية أخرى مثل بحوث العمليات ... الخ هذه 

كانت هي بداية ميلاد مراقبة التسيير الحديثة ومن أبرز الطرق التي ابتكرتها هذه المؤسسات 
 المؤسسات التي ساهمت في ذلك نجد شركة »فورد"2 و"جنرال موتورز"3

وشركة "دوبونت" هذه الشركات التي أدخلت طرق وأساليب جديدة على نظام مراقبة التسيير من 

مؤسسة مهما كبر حجمها وتعددت أجل تدعيم وتنمية الفعالية الاقتصادية وذلك للتحكم في إدارة ال
 وظائفها.

ولقد شهدت مسيرة مراقبة التسيير أربعة مراحل:              

                                                             
 عبد الرزاق بن حبيب-اقتصاد المؤسسة-ديوان المطبوعات الجامعية-الساحة المركزية الجزائرية ص091

هي شركة دولية ذات أصل أمريكي لتصنيع السيارات. أسسها هنري فورد في مدينة ديربورن في ولاية مشيجان الأمريكية ولا تزال 
 مقرات 2

الشركة الأساسية في تلك المدينة. شركة فورد تعتبر من أكبر 10 مصنعي السيارات في العالم. تتمتع سيارات فورد-ولاسيمافورد 

 كراون
 بشعبية كبيرة.– فكتوريا

 General Motorsأي )شركة المحركات العامة( هي شركة متعددة الجنسيات –أمريكية الأصل تعتبر ثاني أكبر 
Campan3بالإنجليزية 

منتج للسيارات في العالم وأعلنت افلاسها في 1يونيو 2009 كخزء من خطة إعادة الهيكلة المتفق عليها مع حكومات الولايات المتحدة 

 وكندا.
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 :1المرحلة الأولى -1

 لمسيرينلام افي البداية وكمرحلة أولى استعملت مراقبة التسيير المحاسبة العامة )المالية( وإع

من  المباعةوحققة لنشاط، والمنتجات المبالمعلومات اللازمة المتنوعة المتعلقة بعلاقة المردودية با

اء طرف المؤسسة. وهكذا وضعت النقاط الأولى لاستعمال أنظمة النسب ومؤشرات قياس الأد
ئية الاقتصادي منذ بداية القرن الماضي وشاع نظام النسب وتطور داخل المؤسسات الكيميا

 لهوامش التجاريةالأمريكية خاصة أجل إبراز مختلف خطوات تكوين المردودية في كل ا

 المرحلة الثانية: -2

مؤسسة تعتبر هذه المرحلة مرحلة اللامركزية في ال«SLOAM»الذي وضع ميكانيزمات التنظيم  

ة، لمالياوضعت من طرفوتقسيم هيكل المؤسسة إلى عدة وظائف داخل المقر المركزي مثل الخزينة 

ع مخلية يير وإجراء مقارنة داالبحث والتطوير، وحاول فرض نظام استقلالية الأقسام في التس

 الأقسام الأخرى من أجل تحديد الموارد الضرورية للاستثمارات الجديدة وتطويرها

 :2المرحلة الثالثة-3
ي عصر فانية المرحلة التي تأسس فيها نظام مراقبة التسيير والتي جاءت بعد العرب العالمية الث

خصت  خيرةبقت في المؤسسات الخاصة، هذه الأالطرق التقنية للتسيير والتنبؤ التقديري والتي ط

بل لمستقااستراتيجية تخطيط العمليات والموازنة عن طريق الأقسام التي تعتبر ذات أهمية في 

بقة ل مطابالنسبة للمسيرين، ولكن ذلك في تخطيط عملياتهم وتسيير الميزانية الداخلية من أج

 الموارد مع الاهتمامات الخاصة.

 :3ةالمرحلة الرابع-4

شار ع انتهذه المرحلة التي تعتبر من أهم مراحل التطور مراقبة التسيير ظهرت في الستينات م
ف لأهداأسس الإدارة بالأهداف التي أنشأت نمط التنظيم التسلسلي الذي يعتمد على معالجة ا

ة ليلمسؤواومقارنتها بالنتائج الموازية والذي استدعى عن طريق مراقبة التسيير تصميم مراكز 

 وبذلك رسمت مراقبة التسيير أولى مستويات المسؤوليات التسلسلية.

ويمكن توضيح أهم مراحل تطور مفهوم مراقبة التسيير حسب الجدول التالي:    

                                                             
 ناصر دادي عدون وآخرون، مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية – دار المحمدية –الجزائر2004 ص 221

  المرجع السابق-ص232

 المرجع السبق-ص233
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(: أهم مراحل تطور مفهوم مراقبة التسيير01الجدول)  

 تصور المؤسسة 

 مراقبة محاسبية والمالية-1

 مركزة على التحقيق-2

 رافات وتحديد المسؤوليات ل الانحتحلي-3

 النظرة الكلاسيكية

 اقتصادية-مراقبة اجتماعية-4

 تحفيز-مشاركة-5

 اتصال-6

 مدرسة العلاقات الإنسانية

 

 

 قيادة المنظمة-7

 مراقبة متكاملة للأنظمة الفرعية -8

 علاقة: هيكلة، أهداف، أداءات-9

 علاقة: اتصال، معلومات، أداء-10
 ميالتقارب النظامي والتنظي

 
جامعة –رسالة لنيل شهادة الماجستير  –نظام مراقبة التسيير أدواته ومراحل إقامته بالمؤسسة الاقتصادية -سعاد المصدر: عقون

 الجزائر1

 

 المطلب الثالث: أنواع ومهام مراقبة التسيير

 2أولا: أنواع مراقبة التسيير

 موليةالتنظيم، المصدر، الشيمكن تصنيف مراقبة التسيير حسب معايير مختلفة منها الزمن، 

و بعد ثناء أأإن وظيفة الرقابة تتطلب قياس الأداء الفعلي سواء قبل تنفيذ أو من حيث الزمن: -1

 التنفيذ، ونجد:

التأكد  ابة علىن الرقهذا النوع من الرقابة يتعلق بالمستقبل، ويعتمد هذا النوع مالمراقبة القبلية: -أ

ن شدة قلل مبل البدء في التنفيذ، أي هي مراقبة وقائية. حيث تمن توفر متطلبات إنجاز العمل ق

لمشاكل ااجهة الانحرافات بين النتائج المتوقعة )التقديرية( والنتائج الفعلية كما تساعد في مو

التي  لمتوقعةاشاكل المستقبلية التي تعرقل العمل وتعتبر مراقبة تنبؤية لأنها ترتكز على التنبؤ بالم
 ن أجل تحديد الإجراءات والاستعدادات لمواجهة هذه المشاكل.تحدث مستقبلا م

ح تم تصحية أي يوهذا النوع من المراقبة يعتبر مراقبة علاجيالمراقبة الأنية )أثناء الإنجاز(: -ب

صفات المواالأخطاء او الانحرافات إذ حدثت أثناء تنفيذ العمل والتأكد من أنه سيتم إنجازه ب

 الرقابة له كذلك تأثير في تفادي وقوع الانحرافات.المطلوبة وهذا النوع من 

تتم هذه المراقبة على شكل دورات عادة ما تكون أسبوعية، شهرية أو الرقابة اللاحقة)البعدية(: -ج

منه  أكثردورية للمراقبة ويتم تنفيذها مسبقا والهدف منها وقائي  1أيام محددة. لذلك توضح برامج

 ، ويتم هذا النوع من المراقبة بعد انجاز النشاط.علاجي من الانحرافات وسلبيتها

                                                             
جامعة –رسالة لنيل شهادة الماجستير  –نظام مراقبة التسيير أدواته ومراحل إقامته بالمؤسسة الاقتصادية -عقون سعاد1

 2001/2002الجزائر

-جامعة ورقلة-استرمذكرة نيل شهادة م –" أثر مراقبة التسيير على رفع من مستوى الأداء المالي -هباج عبد الرحمان

 2012ص292-28
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. 

 (: تصنيفات المراقبة حسب المدى الزمني 02الشكل)

 

 

 
 

Feed forward control                    concurrent contrôle             feedback 

contrôle 

مراقبة انيةمراقبة لاحقةمراقبة القبلية               

 
 : Major Control Types by Timing Source 

 هناك ثلاثة أنواع حسب هذا المعيار:  من حيث التنظيم:- 2

خطاء وهي التي تتم بشكل مفاجئ وبدون إنذار مسبق لغرض اكتشاف الأالمراقبة المفاجئة: -أ

ير ساطهم وانضب والانحرافات والتمكن من تقييم الافراد. وذلك بالقيام بجولات تفتيشية لمعرفة مدى

 أعمالهم وفق الخطة المسطرة. 

ئية ة وقاوتكون على شكل دورات )أسبوعية، شهرية...( وتكون هذه الرقاب المراقبة الدورية:-ب

 أكثر منها علاجية.

 بعملية القيامدائمة(لمتابعة عمليات التنفيذ باستمرار والسنة )تكون طوال المراقبة المستمرة:-ج

 التقييم الدائم للأداء.

 2ن حيث المصدر:ثانيا: م

 وهناك نوعان من مراقبة التسيير

 : وهي المراقبة الذاتية3Autocontrôle: المراقبة الداخلية-1

ي رية فأي تتم داخل المؤسسة على جميع الأنشطة والمهام والغرض منها هو ضبط الاعمال الجا

 المؤسسة للوصول الى الأهداف المرسومة.

 بة التسيير ويهدف هذا النوع أساسا الى:تقوم بها وحدة إدارية مختصة في مراق

 مراجعة مخطط المؤسسة الداخلي. -

 مراجعة سياسة القيادة واستراتيجيتها المتبعة في النشاط. -
 تقييم محيط المؤسسة من الجانب الاجتماعي والاقتصادي. -

 تقدير حصة المؤسسة في السوق. -

 تقدير احتياجات الزبائن وتصنيفهم. -

يتها ون تبعهذه المراقبة تقوم بها جهات متخصصة ومستقلة عن المؤسسة تكخارجية: المراقبة ال-2

دققي راقبة مية ومغالبا لجهاز الدولة كمراقبة مجلس المحاسبة للعمليات المالية على الدوائر الحكوم

 الحسابات لميزانيات المؤسسات.

 4الى ثلاثة أنواع: تنقسم مراقبة التسيير حسب هذا المعيار ثالثا: من حيث شموليتها:

                                                                                                                                                                                              
البرنامج هو عبارة عن مجموعة من التعليمات والاوامر توضح تسلسل الخطوات التي ينبغي القيام بها لأداء مهام معينة 

 لحل مشكلة ما 1

 المرجع السابق-ص292
3 Hamadouche Malika, contrôle de gestion d’une entreprise publique économique, mémoire 

magister, I’ESC, Alger, 2000, p09. 

هباج عبد الرحمان، مذكرة لنيل شهادة ماستر،" أثر مراقبة التسيير على الرفع من مستوى الأداء المالي" جامعة ورقلة 

 ،2012 ص304-29

Inputs 

Control  

 مدخلات

 

 

Transformation  

process Control 

 عمليات

Outputs 

Control 

 مخرجات
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لى علتعرف تقوم هذه المراقبة بالتركيز على أداء الافراد لأعمالهم واعلى مستوى الافراد: -1

 أخر.او الت لغياباسلوك الافراد اثناء عملهم وهذا باستخدام عدة مؤشرات: الكفاءة، الإنتاجية، معدل 

التمويل،  مؤسسة مثل: التسويق،وتشمل كل وظائف وانشطة الالمراقبة على الأنشطة الوظيفية: -2

 الإنتاج، وإدارة الموارد البشرية، وتقوم بقياس أداء كل منها بمؤشرات.

فترة  ة خلالومن خلالها يمكن تقييم الأداء الكلي للمؤسسالمراقبة على أداء المؤسسة الكلي: -3
ية، الربحزمنية معينة وهذا عن طريق معايير ومؤشرات تستخدم في هذا الخصوص منها: معدل 

دى معرفة الحصة السوقية للمؤسسة، معدل الإنتاجية والى غير ذلك من المؤشرات وهذا من أجل م

 كفاءتها في تحقيق الأهداف المسطرة.

 كما يمكن اعتماد معيار أخر يرتبط بالبنية الهيكلية للمؤسسة:

 1رابعا: حسب مستويات الرقابة:

ويعبر  تسييرلفعالية والاقتصاد لمجموع إجراءات التبنى أنظمة الرقابة بطريقة تضمن الكفاءة وا

 عن الرقابة على ثلاثة مستويات:

دى وهي مجموع الإجراءات التي تحددها الأهداف طويلة المالرقابة الاستراتيجية:  .1
 للمؤسسة، ويتم وضع الاستراتيجية ثم تحديد الاستراتيجيات الوظيفية.

وضع التأثير على الأفراد الاخرين ل والتي بها يتمكن المسير منمراقبة التسيير:  .2

امج لى براستراتيجية موضع وقيد التنفيذ، وتكون مهمة مراقبة التسيير تلخيص الاستراتيجية ا

ي راتيجقصيرة المدى وتكون عادة سنة، تكون قرارات مراقبة التسيير في إطار التخطيط الاست

، ذهات تنفيتحضير الميزانيا ،برمجةويتضمن سير مراقبة التسيير عدد من الإجراءات المتسلسلة: 

 التسيير لتسهيل التنسيق:  الأساسي لمراقبةوتقيم الاداءات والهدف 

تقليل يير ببين الافراد ذوي الأهداف الشخصية المتباعدة واهداف المؤسسة فتقوم مراقبة التس -
 وتقليص الفوارق )الفجوة(.

 ستراتيجيات المؤسسة.بين الافراد الذين لا يملكون المعرفة الكافية للا -
 وحسب  Bouquin أساسية:فإن مراقبة التسيير أمام ثلاثة مهمات  2

 *ضمان التوافق بين الاستراتيجية والعمليات اليومية.     

 *حث الافراد على تطبيق استراتيجية المؤسسة.     

 ها.حقيقة لت*تنميط)نمذجة(العلاقات الموجودة بين النتائج المحققة والموارد المستهلك     

كل يذها بمراقبة المهمات هي التي تضمن أن المهمات الخاصة قد تم تنفالمراقبة الوظيفية: -3

 كفاءة وفعالية في أجل قصير المدى.
 يعبر عنها بالمقارنة بالأهداف الموضوعة.  +الكفاءة:

 مقاسة بحجم المخرجات المنتجة من وحدة واحدة للمدخلات:  الفعالية+

محاسبة ة، العلام للعديد من المهام كالتموين، مراقبة المخزونات، مراقبة النوعيتوجد أنظمة إ 

 التحليلية والأجور، تسيير الخزينة.

لمدى وتكون هذه الأنواع الثلاث من المراقبة في المؤسسات حسب الدورات والتي تكون من ا

 الطويل إلى المدى القصير.

يير كحلقة بين المراقبة الاستراتيجية والمراقبة وفي إطار هذا التقسيمة، تتموضع مراقبة التس

التنفيذية، فهي تسمح بالتعديل والمتابعة على المدى المتوسط من أجل ضمان توافق العمليات 
 3اليومية مع الخطط الاستراتيجية.

                                                             
 المرجع السابق، ص311-30

 أستاذ الإدارة في جامعة باريس دوفين. وهو مسؤول عن المركز الأوروبي للبحوث في العلوم المالية والإدارية2

Fréderic gutier, Anne pezet ;op-cit , p323 
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 1ثانيا: مهام مراقبة التسيير:

 : لمراقبة التسيير ثلاث مهام رئيسية وهي

ير ي التسيإن تحسين فعالية نشاط المؤسسة يتطلب من مراقبلنشاط: تحسين الأداء وفعالية ا-1  

 القيام بأعمال منها:

 التطوير والاستعمال الأمثل لأنظمة معلومات التسيير، يث بجمع المعلومات. -
 التأكد من أن الكلفة لهذا النظام لا تفوق الفائدة المتحصل عليها. -

 ائج.خططات والموازنات ومتابعة وتحليل النتوضع نظام معلومات للتقديرات عن طريق الم -

 معرفة ودراية دقيقة للإيرادات والتكاليف. -

 ي:ارك فإن مسايرة التطور ومحاولة التحكم فيه يجعل مراقب التسيير يشالتحكم في التطور:-2

 صير.تحديد الموازنات التقديرية السنوية التي تكون متناسقة مع الخطط على المدى الق -

 طيط على المدى المتوسط في إطار استراتيجية محددة.وضع تخ -

مثابة هي ب إعلام المديرية العامة بكل الانحرافات والفروقات الموجودة بين الموازنات التي -

 ترجمة للأهداف المحددة والتي تم الاتفاق عليها بعد طرحها للنقاش.
 ا.سبابهحول الانحرافات وأ إعلام المديرية العامة بالنتائج مع تزويدها بمختلف التفسيرات

 مرتقبة،ية والإن دراسة المردودية الاستثمارية الحالالاستعمال الأمثل لوسائل الاستغلال:  -3

راقبة ذا فموكذلك التسيير الاحسن للأفراد يقترن بمدى التسيير الأمثل لوسائل الاستغلال، وله

بعة المت قوم بتعريف السياسةالتسيير يمكن ان تساهم في بعض الدراسات الاقتصادية، بالأخص ت

ها من قوم بتمن طرف المؤسسة. كما أنها تعمل على استنتاج واستخلاص التحاليل الاقتصادية التي 

 أجل تحقيق:

 -أكبر فعالية. 
 أحسن مردودية. -

 أرباح ومردودية إنتاجية. -

                                                             

  محمد طيب رفيق-مدخل للتسيير-ج2-ديوان المطبوعات الجامعية-الجزائر 1995ص151
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 مراحل وأهداف مستلزمات وخصائص مراقبة التسييرالمبحث الثاني:

 مراحل وأهداف مراقبة التسيير المطلب الأول:

 1أولا: مراحل مراقبة التسيير:

 تتحقق مراقبة التسيير من خلال المراحل التالية:           
م يث تقوحترتبط هذه المرحلة بالاستراتيجية المتبعة من طرف المؤسسة، مرحلة التقدير:  -1

شكل د، وتن مجال وقتي محدالإدارة بتقدير الوسائل الضرورية لبلوغ الأهداف الاستراتيجية ضم

 النتائج المتوقعة نموذجا لعرض الأهداف قصيرة الأجل.

تتم هذه المرحلة على مستوى وحدات المؤسسة، حيث يعمل المسؤولين :2مرحلة التنفيذ -2

 3بالوسائل التي تخصص لهم، ولديهم نظام المعلومات الذي يقيس نتيجة نشاطهم، ويكون هذا النظام

 هم، ويقوم فقط بقياس الأنشطة التي يتم تفويضها.مفهوم ومقبول من طرف

تشتمل هذه المرحلة على مقارنة النتائج المتحصل عليها من طرف الوحدات مرحلة التقييم: -3

وتحدد  4مع النتائج المرجوة من طرف الإدارة لتقييم أدائها؛ فهذه المرحلة توضح الفروقات
 جراءات التصحيحية.الأسباب، وبالتالي فهي تقود المسؤولين لاتخاذ الإ

تسمح هذه المرحلة بتحسين مجموع أنظمة التقدير بواسطة التعلم من خلال : 5مرحلة التعلم -4

تحليل الفروقات؛ ويمكن للعوامل التنافسية أن تكون مكشوفة وكذلك ضعيفة؛ ويتم إنشاء قاعدة 

 اقبة التسيير.معلومات تستخدم في القيام بالتوقعات المستقبلية ويوضح الشكل التالي مسار مر

                                                             
1 Alazard C., et Separi S. , Control De Gestion : Manuel & applications , 5eme  Ed , Dunod, 

France , 2001. , P591  
2eme 3 Nobert Guedj , Le Control De Gestion pour Améliorer la performance de l’entreprise,

Edition, Paris, Edition d’organisation,2000 P38   

هو مجموعة من العناصر المترابطة او الأجزاء المتفاعلة التي تعمل مشتركة أي معا من اجل تحقيق اهداف محددة وغايات  
 مشتركة3

  هي الاختلافات الموجودة4

Michel Gervais, Control de gestion,7éme  Edition, Paris, Economica,2000,P20 5 
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 (: مسار مراقبة التسيير03الشكل)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Edition, Paris, éme  Michel Gervais, Control de gestion,7:  Source

Economica,2000,P21. 
145ص1998عثمان الأردن -دار حامد-اساسيات الإدارة-شفيق حداد-المصدر: من اعداد حسين مريم  

 

جة من لمنتهالتسيير تربط المهام والعمليات اليومية بالاستراتيجية يظهر من الشكل أن مراقبة ا

 واتخاذ روقاتطرف المؤسسة ومقابلة الأهداف المنتظرة مع النتائج المقاسة، مما يسمح بتحديد الف

ساسية أناصر الإجراءات التصحيحية مع وجود آلي لعملية التغذية العكسية، وبالتالي توجد ثلاث ع
 سائل والنتائج.هي: الأهداف، الو

(: يوضح مراحل اتخاذ القرار04الشكل)  

 

 

 

 

 

 
 

   

 

 
145ص1998عثمان الأردن -دار حامد-اساسيات الإدارة-شفيق حداد-المصدر: من اعداد حسين مريم  

 :1ثانيا: أهداف مراقبة التسيير
كبير  بشكلوساهم من خلال التريف الخاص بمراقبة التسيير يتبين لنا انها وظيفة أساسية كونها ت

 مساعدة المسيرين على اتخاذ القرارات، حيث تسعى إلى تحقيق ما يلي:

                                                             
"ممارسة مراقبة التسيير في -مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماستر اكاديمي في العلوم التجارية -قبايلي زهرة1

 12-11ص  2014/2015المؤسسة الاقتصادية" 

 
 تحديد المشكلة 

 تحديد المشكلة وتحديد بدائل المتاحة 

 تقييم البدائل واختيار أفضلها 

 التنفيذ والمراقبة 

التخطيط الاستراتيجي  الاستراتيجية

 والعملي
الأهداف قصيرة 

 الاجل

النتائج 

 المنتظرة

المقارن

 ة

 الفروقات

قاعدة 

البيانا

 ت

عوامل 

 المنافسة

إجراءا

ت 

تصحيحي

 ة
النتائج  نظام القياس الانشطة

 المقاسة
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 لتي أدتسباب اوالتي تكون ناتجة بين النشاط الحقيقي والمعياري وإبراز الأتحليل الانحرافات: -أ

 إلى هذه الانحرافات، وذلك عن طريق الموازنات التقديرية.

عالية عن طريق الموارد المتاحة، ومن اجل تحسين الف أي تحقيق الأهدافتحقيق الاهداف: -ب

ناسب يتطلب تطور ديناميكي لأنظمة المعلومات حتى تتمكن من جمع المعلومات في الوقت الم

 ادات وتكاليف المؤسسةبالقدر الكافي، إضافة الى ضرورة معرفة إير
كيز للتر ج نقاط القوةالتي تعاني منها المؤسسة لتصحيحها واستنتاالوقوف على نقاط الضعف: -ج

 على تدعيمها.

 قوذلك عن طري من الاستعمال العقلاني لموارد المؤسسة، المبدأ الأساسييعتبر تحقيق الفعالية: -د

 وضع الميزانيات تقديرية ثم المقارنة بين ما خطط له وما تم تحقيقه.

بني ذلك بتالمتاحة وأي التأكد من ان الأهداف المسطرة تتماشى مع الوسائل تحقيق الملائمة: -ه

وسائل لفعال استراتيجية مدروسة وتسيير أمثل للأفراد اذ ان بهدين العاملين يتماشى التسيير ال

 الاستغلال ويمكن تلخيص الأهداف فيما يلي:

  
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 
 
Source : Frédéric gutier, Anne pezet, contrôle de gestion, Darios et Pearson éducation, France, 2006, 

p39 

 

من خلال سعي مراقبة التسيير الى ضمان نجاعة وفعالية القرارات التسيرية للمسؤولين العاملين 

 1نجد أن مراقبة التسيير تسعى الى تحقيق الأهداف التالية: 
 التوفيق بين استراتيجية مراقبة التسيير وعمليات مراقبة التسيير 

 ي أساليب قياس الأداءتصحيح التأثيرات والانحرافات الموجودة ف 

 تطبيق التسيير وسلوك الأفراد 

 .إعادة تعريف اكتشاف الأداء 

 .تصميم وضع نظام المعلومات والاستغلال الجيد له 

 .التمكن من تحقيق اللامركزية 

 .مساعدة المسؤولين العملين على التعلم في النشطات السابقة 
 .تصحيح الأخطاء المرتكبة في النشاطات السابقة 

                                                             
 مسلم إسمهان- مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر -"أهمية وظيفة مراقبة التسيير في رفع أداء البنوك"2020/2019 ص10-

111 

الأهداف 

 الرئيسية

الأهداف الجزئية والتفصيلية -  

التخطيط والتنظيم-  

التنسيق والمراقبة-  

المراجعة-  
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 المدراء على اتخاذ القرار. مساعدة 

 .تنسيق النشاطات الحالية للمؤسسة 

 .تطبيق التسيير وسلوك الافراد 

 .اكتشاف الانحرافات وتحديد أسبابها والمتسببين فيها وأخد إجراءات التحسين 

 ويمكن توضيح أهداف مراقبة التسيير في الشكل التالي: 
 

(: أهداف مراقبة التسيير05الشكل)  

 

 س

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 
Source : Frédéric gutier, Anne pezet, control de gestion, Darios et Pearson éducation, France, 2006, P 

39 

 1ولتحقيق هذه الأهداف يجب:

 .تقسيم المهام المطبقة بشكل عام 

 .وضع النماذج في مكانها 
 .تحديد نوع المديرية التي تسمح بالمشاركة في التحضيرات 

 الى وحدات إدارية او ما يعرف بمراكز المسؤولية. تقسيم المؤسسة 

 .تحديد اختصاصات كل وحدة وسلطات او مسؤوليات المستويات الإدارية 

 ظام ظل ن وضع القواعد التنظيمية التي تحكم تنفيذ العمليات المختلفة وتضمن تدفقها في

 رقابة دقيقة

 المطلب الثاني: مستلزمات وخصائص مراقبة التسيير

 2لزمات مراقبة التسييرولا: مستأ

منالصعوبةوضعنظامموحدللرقابةيمكنتطبيقهفيجميعالمؤسساتوذلكلاختلافطبيعة 
مومية،إلا وبالرغممنأنمبادئالرقابةتتميزبالع .المؤسساتعنبعضهاالبعضمنحيثالحجموطبيعةالنشاط

د يبهاتوجلوأساأنالنظامالفعليللرقابةيستلزمتصميماخاصا،وعندالقيامبمثلهذاالتصميملأنظمةالرقابةأ

وتنحصر مستلزماتأومتطلباتمعينةينبغيعلىالمسؤولمهماكانمستواهالتنظيميأنيأخذهافيالحسبان،

 :هذهالمستلزماتكمايراهاكثيرمنالباحثينفيعشرةنقاطنذكرهاكمايلي

                                                             
 ص11المرجع السابق 1

كلية العلوم –مجلى الباحث -"واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر"-محمد الصغير قريشي 2

  2011/09عدد -معة ورقلةجا -الاقتصادية والتسيير

 أهداف عامة )شاملة(

تساعد المديرين والمسؤولين على 

 اتخاذ القرار

 
لجزئيةاالأهداف   

 معالجة المعلومات قبل اتخاذ القرار

 تخطيط القرارات 

 تنظيم وتنسيق النشاطات 

 مراقبة النشاطات 

 مراجعة
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 سانية،الإنت، التكامل، الاستثناء، الموضوعيةوالواقعية، المرونة، الاعتبارا، السرعةالملائمة

 الأعمالالتصحيحية. والبساطة،الاقتصاد، الوضوح

 :وفيمايليسنقومبشرحموجزلكلواحدةمنهذهالمتطلباتالعشرةالسابقة

 سطبيعةأنهيعكوذلك ينبغيعلىكلنظمالرقابةأنتعكسالعملالذييجبعليهاتأديته،الملاىمًة:  -1

تالتي لخدماوحجمأوجهالنشاطالمختلفةفيالمؤسسةالمعينة،منخلالتلاؤمهذاالنظاممعنوعيةالإنتاجأوا
مع تلاءمبهاالمؤسسةوحجمعملها،ونوعالعلاقاتالقائمةفيها،ونموهليرافقمراحلتطورالعملوليتقوم

 الظروفالداخليةوالخارجية

حيثتصل ثها،بيعتبرالنظامالرقابيالفعالذلكالنظامالذييمكنهاكتشافالانحرافاتقبلحدوالسرعة: -2

اذ واتخرقعلاجهاالمعلوماتإلىالمسؤولبأسرعمايمكن،حتىيمكنتحليلومعرفةأسبابهذهالانحرافاتوط

بما تيتتنبأماتالالإجراءاتالفوريةالمناسبةقبلاستحالالضرروالوصولإلىنتائجمعيقةلأداءالعمل،فالمعلو

قابي وهذايتطلبوجودنظاممعلوماتر .يحتملحدوثهأنجعمنالتقاريرالتيتصفأحداثاوقعتفيالماضي

زمة تاللارالمعلوما)محاسبي،تقني،استشرافيوإداري...(بحيثيحدثتكاملافيمختلفوظائفالمؤسسةويوف

 .لمعاييرالأداءوالقياسالفعليللأداءكييمكنمنسرعةاتخاذالإجراءاتالتصحيحية
وبة فمراعاةالزمنمنقبلالقائمينبالرقابة،بتوفيرنظامجيدللمعلوماتبحيثتصلالبياناتالمطل

 ةلتحقيقالنسبوالمعلوماتاللازمةفيالوقتالملائمالذييسهلمعهالتصرفوالتصحيح،هوأمرفيغايةالأهميةب

 .فعاليةالرقابة

إنالنظامالجيدوالفعالهوالذييتوافقمعطبيعةالتنظيمالإداريالمقرروبشكلخاصمععدد : 1التكامل -3

فتكونمراكزاتخاذالقراراتفيالمؤسسةهينفسهاالمراكز  .الأقسامومراكزالمسؤولية،وكيفيةتوزيعالسلطة

لكونهيشكلالمسؤوليةفيه أييكونكلمديرممثلالمحورالعملالرقابي .المسؤولةعنالنتائجفيالتنظيمالرقابي

وتكون  .كماهوتماماالمسؤولالأولفيمايتعلقبتحديدالاختصاصاتوتفويضالسلطاتبمايتناسبمعسلطته
خطوطالاتصالفيالمؤسسةهيوسيلةانسيابالمعلوماتالرقابيةوتدفقهابالسرعةالتيتمكنمنالحصولعلى 

لةاتخاذالقراراتاللازمة التغذيةالعكسية،حتىيتمالتعرفعلىسيرالعملأولابأول،ممايضمنللجهاتالمسؤو

  .لتصحيحالانحرافاتوالأخطاءقبلاستفحالهاوفواتأوانها

ملمعها التعاحسبمبدأالاستثناء،ينبغيعلىالمسؤولأنيقتصرعلىملاحظاتالاستثناءاتوالاستثناء: -4

نما يرمهمةبيدتكونغولكنهذاالمبدألايعتبركافيالعمليةالرقابةالفعالة،فبعضالانحرافاتعنالمعاييرق .فقط

أهميةوخطورة والاستثناءاتالصغيرةفيبعضالحالاتالمعينةقدتكونأكثر .لآخرقديكونمهماللغايةالبعضا

  .منالانحرافاتالضخمةفيمجالاتأخرى

 .الإدارةفيمواضعمختلفةالكثيرمنالعناصرالشخصيةتتضمن والواقعية:الموضوعية  -5
ولكنمسألةماإذاكانالمرؤوس 

 باراتيةألاتكونمسألةخاضعةلمحدداتواعتمنالناحيةالنموذجينبغييقومبعملهبطريقةسليمةوجيدة

خصية فعندماتكونالأدواتوالأساليبالرقابيةشخصيةأيغيرموضوعية،فإنشخصيةالمديرأوش .شخصية

بية الرقاالمرؤوسقدتؤثر علىالحكمعلىالأداءوتجعلهحكماغيرسليم،ولهذاالسببيجبأنتتميزالأنظمة

 .بالموضوعية

الاستمرارفيالعملعندمواجهتهللخططالمتغيرة،أو ينبغيأنيكونالنظامالرقابيقادراعلى :2المرونة -6

 .لظروفغيرمتوقعة

                                                             
مجلة -"واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر"-محمد الصغير قريشي-المرجع السابق 1

  2011/09عدد-جامعة ورقلة-كلية العلوم الاقتصادية والتسيير–الباحث 
كلية العلوم –مجلة الباحث -سطة في الجزائر""واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتو-محمد الصغير قريشي 2

 2011/09عدد-جامعة ورقلة-الاقتصادية والتسيير
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ن أيجب  ونظام الرقابة السليمفالبرنامج المركب من خطط الإدارية قد يفشل في بعض النواحي،

رض يحدد مثل هذا الفشل ويبلغ عنه، كما يجب أن يحتوي على عناصر كافية من المرونة لغ

 غم هذا الفشل.ليات رالمحافظة على الرقابة الإدارية للعم

الاعتبارات  -7

وضة لطةالمفةوالسالنظامبكونهالأداةالرئيسيةلتنسيقعملالأفرادمعالواجباتوالمهامالموزعإنالانسانية:
فيجميع فرادولهم،هوأيضاالوسيلةالرئيسيةللمحافظةعلىالرقابة،لمايوضحهمنمهامومسؤولياتلمختلفالأ

ى وعل .ادالأفراتوالرقابةعليهايتأثربرغباتوسلوكالمستويات،حيثأنتنفيذالمهاموالقيامبتلكالمسؤولي

عامل ثلهمنذلكينبغيأنيعكسالنظامالرقابيالنموذجالتنظيميللمؤسسةمعمراعاةالسلوكالإنسانيلمايم

 .أساسيلتحقيقفعاليةالرقابة

تصميم عليهمنأنيكونالنظامالرقابياقتصاديا،بمعنىأنيكونالعائدالمتوقعالحصوليجبالاقتصاد:  -8

نالناحيةالنظرية وبالرغممنبساطةهذاالشرطم .ابيالمعينيفوقالتكلفةالناجمةعنتطبيقهوتطبيقالنظامالرق

حقيقيةلنظامرقابي فالمديرقديجدصعوبةفيمعرفةالقيمةال .إلاأنهيكونصعباومعقدافيالمجالالعمليالتطبيقي

وت مزاياهاتتفافمسألةالاقتصادهذهمسألةنسبية،نظرالأنفوائدالرقابةو .معين،أومعرفةتكلفةهذاالنظام
نأن تييمكحسبأهميةالنشاط،وحجمالمؤسسة،والنفقةالتيقدتحدثفيحالةعدموجودالرقابة،والمساهمةال

 .يقدمهاالنظام

الوضوح  -9

ناسبته قابةمإنطبيعةالعملقدتملينظامالرقابةالواجبإتباعه،لذالابدمنأنيراعىفينظامالروالبساطة:

اما ةكثيرعقيدفيأنظمةالرقابللنشاطمنناحيةوقدرةالأعضاءعلىفهمهواستخدامهمنناحيةأخرى،لأنالت

 .يؤديإلىإعاقةالتنفيذأوعرقلتهالأمرالذييفقدهذهالأنظمةفاعليتها

 الاعمال التصحيحية: -10
وأخيراينبغيعلىالنظامالرقابيألايقتصرعلىاكتشافالأخطاءوالفشلوالانحرافاتعنالخطط 

وبالتالي  .مورلأالموضوعة،بليجبعليهأيضاأن يبينالطريقللإجراءاتوالأعمالالواجبإتباعهالتصحيحهذها

عنها، سؤولةفإنالنظامالسليمللرقابةهوالذييكشفالأخطاءوالانحرافات،ويبينمكانحدوثها،والجهةالم

 .وماالذييجبعملهلتصحيحالأوضاع

 : 1خصائص مراقبة المراقبة ثانيا:

بة لمراقنشير فيما يلي الى خصائص مراقبة التسيير حيث يجب توفرها ضروريا حتى يكون نظام ا

 فعالا:

ومات عمل نظام مراقبة التسيير على تقديم معلومات صحيحة لمتخذ القرار لان المعلي -1
 الخاطئة او المشوهة تضلل متخذ القرار وكثيرا ما يؤدي الى نتائج سيئة.

 متأخرة علومةيوفر نظام مراقبة التسيير المعلومات المناسبة في الوقت المناسب حيث ان الم -2

س رة ليول متخذ القرار على معلومة صحيحة ولكن متأختفقد معناها جزئيا او كليا، فحص

 لها أثر على القرار.

ظام ا النيساهم النظام الفعال لمراقبة التسيير على تخفيض التكاليف الخاصة اذ كان هذ -3

لوقت االكتروني مبني على الحاسب والبرمجيات فهو يخفض من تكاليف التشغيل وتكاليف 

ها كون لتتقليل من أخطاء الانحرافات التي غالبا ما وأيضا تخفيض التكاليف من خلال ال

 تكاليف باهظة.

                                                             
"ممارسة مراقبة التسيير في -مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماستر اكاديمي في العلوم التجارية -قبايلي زهرة 1

 08/09ص 2014/2015المؤسسة الاقتصادية" 
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نظام  لمسيرايتصف نظام مراقبة التسيير بالسهولة سوأ في الفهم او التطبيق فاذا لم يفهم  -4

نتائج ذه الهالرقابة جيدا وطبيعة المعلومات والنتائج التي يقدمها فانه سوف يسيء تفسير 

 اتخاذ قرارات خاطئة. وهذا الامر الذي يؤدي به الى

هذا  قدمهاييساهم نظام مراقبة التسيير في عملية اتخاذ القرار من خلال المعلومات التي  -5

ير الأخير الى متخذ القرار والتي تتصف بالوضوح والجاهزية كونها حاجة في التفس
 والتحليل والاستفساء.

ظرة من ت منتدها بدون غايالمسار مراقبة التسيير الدائم طبيعة هادفة بحيث لا يمكن ان نج -6

د او العمل او النشاط والمعرفة الواضحة لأهداف تمكن من معرفة الوجهة سوءاً للفر

 ناسبامالجماعة وتكون بذلك حافز للعمل كمت ان قبولها من قبل الجميع يجعلها أساسا 

 لقياس النتائج والحكم على الأداء.

مة صات والمهام، تسعى كلها منسجلمختلف افراد المؤسسة اهداف مختلفة بحسب اختصا -7

ا هدافهالى تحقيق غاية مشتركة وهي حياة المؤسسة وتطويرها وهذا مرتبط بمدى تحقيق أ

 ولهذا يجب التحكم في أداء هذه المجموعة عن طريق مراقبة التسيير.
دارة ل الإتختص مراقبة التسيير بتوفير المعلومات للأطراف الداخلية للمؤسسة والتي تشم -8

 قاريرافة مستوياتها ورؤساء الأقسام والمسيرين فيها وتصدر مراقبة التسيير تعلى ك

  ومعلوما داخلية تفصيلية طبقا لحاجة الأطراف الداخلية للمؤسسة وفي أي وقت. 

،لها سارهامراقبة التسيير هي مراقبة أمامية وخلفية للأداء، يظهر هذا حاليا من خلال م -9

 ذ وتوفرلتنفيوالموازنات التقديرية(، تتابع النشاطات وا مهام في الاطار التقديري )الخطط

م لوحة ستخداالمعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات، كما تقوم بتقييم لما تم بعد الأداء با

 المحاسبة التحليلية.

 المطلب الثالث: خطوات ووظائف مراقبة التسيير

 أولا: خطوات مراقبة التسيير

التأكد من ان ما تم تحقيقه او ما يتحقق مطابق للأهداف المرسومة  تتمثل وظيفة مراقبة التسيير في

لأي نشاط وذلك باتباع خطوات معينة اتفق عليها الكثير من رواد الإدارة والتسيير باختلاف 

 :1مدارسهم الفكرية والتي نوجزها فيما يلي

يم هو قياس قيفيرى البعض أن الت ,تعددت المفاهيم حول عملية تقييم الأداء: تقييم الأداء -1

 نتائجمراجعة النتائج التي تحققت مقارنة بالأهداف وتحديد العوامل المؤثرة على ال

لأداء هو تقييم ا : وتشخيص المشاكل وتحديد المسؤولية الإدارية ويرى د. علي السلمي أن
ع لمشرواعملية اتخاذ القرارات بناء على معلومات رقابية لإعادة توجيه مسارات أنشطة 

 قق أهدافا محددة من قبل.بما يح

( لتي تمتاعمال ويعتبر الكثير من الباحثين أن عملية تقييم الأداء هي مقارنة الأداء الفعلي )الأ

لفعلي داء ابالمعايير التي وضعت مسبقا، والقيام بعملية تحليل الانحرافات )إن وجدت( بين الأ

 يم أداءاك تقيمتعددة في المؤسسة، فهنوالمعايير الموضوعة، ويتم تقييم أداء الأعمال في مجالات 

 الأفراد، وتقييم أداء النشاط الإنتاجي، التمويلي، التسويقي أو المؤسسة ككل.

بعد أن يتم تحديد المعايير الرقابية تحديدا واضحا قياس الأداء الفعلي وتحديد الانحرافات:  -2

الضرورية المعبرة  وربطها بمراكز المسؤولية تأتي الخطوة الثانية وهي خمع المعلومات
عن مختلف جوانب نشاط مراكز المسؤولية أو نشاط المؤسسة ككل بالاعتماد على نظام 

                                                             
"أثر مراقبة التسيير على اتخاذ القرار في مؤسسة -شهادة ماست في العلوم المالية والمحاسبيةمذكرة لنيل –قبايلي حورية  1

  36ص  2015/2016اقتصادية" 
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المعلومات، تم قياس الأداء الفعلي عن طريق إجراء المقارنة بينه وبين الأداء المخطط أو 

 ارنة.المعايير الرقابية المحددة مسبقا، والوصول الى انحرافات التي قد تنشأ عن عملية المق

وتعتبر المعايير مقاييس يمكن بواسطتها قياس النتائج )أو الأداء(  تحديد معايير الأداء: -3

 .1الفعلية لما هو مطلوب تحقيقه من عمل ما، أي الأهداف الحقيقية التي ينبغي الوصول إليها

ن اتجةعيقومالمختصونباتخاذالقراراتالملائمةلتصحيحالاختلافاتالنوفيهاتصحيح الأداء: -4
يل وتعداءالفعليقياسابالأداءالمتوقعوإعادةتنظيمالأساليبوالإجراءاتوطبيعةالعملأالأد

 .الخططوالأهدافإذاتطلبالأمرذلك

هذاالتصورلمراحلمراقبةالتسييريؤكدضمناعلىالعلاقةالوثيقةبينعمليتيوضعالمقاييس 

د تحديىوتحديدالأهدافالتيينتجعنغيابهاأوغموضهاأوقصورهاعدمقدرةالأجهزةالرقابيةالمختصةعل

 .المعاييرالرقابيةالتييتمبموجبهاقياسالأداءالمحقق

 2ثانيا: وظائف مراقبة التسيير

 توجد أربعة وظائف تقوم بها مراقبة التسيير تتمثل فيما يلي:

ظائف م الومراقبة الأداء الوظيفي في المؤسسات تعتبر من أه إن مراقبة الأداء الوظيفي: -أ
لومات مع المعسية لجباعتبارها الدعامة الأساسية والوسيلة الرئيالإدارية التي لا يمكن التخلي عنها، 

التي  راقيللتقديم الأداء بموضوعية، حيث يعمل القائم بهده المهمة على الإصغاء للمشاكل والع

لى لين عيعاني منها الأفراد، أنه يسعى الى جمع المعلومات ذات صيغة موضوعية تساعد المسؤو

. وبات...أة، عقبمستقبلهم الوظيفي من حيث الترقية )زيادة الأجر، مكافاتخاذ القرار والتي تتعلق 

 ص:ىً الخ( مما يؤدي الى زيادة الثقة في المؤسسة والتي يحقق عن طريق جملة من الخصا

 العمال،ارة ووتعتبر من أهم العوامل التي تؤدي الى تقوية الثقة بين الإد عدالة التوزيع: -1

 لأرباححسب طبيعة عمله، إضافة إلى التوزيع العادل ل الأجور كل خلال توزيعودلك من 
 حسب الهيكل الهرمي للمؤسسة.

ها عى إليتعتبر مشاركة العمال في تحديد الأهداف التي تسالمشاركة في تحديد الأهداف:  -2

اف ن أهدالمؤسسة دافعا   معنويا من أجل تحقيقها، مع ضرورة إحداث نوع من التوازن بي

 .الفرد وأهداف المؤسسة

مختلف بإن عدالة التعاملات تكون بالاتصال الدائم لممثلي العمال عدالة التعاملات:  -3

 عادلةالمسؤولين، من أجل طرح مشاكلهم على الإدارة لاتخاذ القرارات المنصفة أو ال

 المتعلقة بالعمل ومستقبل العمال المهني. 

ى سعى إلتمؤسسات التي إن إدارة الجودة لها أهمية كبيرة على مستوى المراقبة الجودة:  -ب
ين من مستهلكنشاطها، حيث يتطلب منها إنتاج سلع ذات جودة تتلائم ورغبات ال والتوسع فيالتقدم 

 حيث المظهر الخارجي للسلع والمواد المستعملة لإنتاجها.

مل وعوا إن موضوع إدارة الجودة هي اهتمام كبير من طرف الباحثين الدين حاولوا تقديم شروط

ر هده استمرابأن يتابع  وبالتالي فعلى مراقب التسيير مرجعية التنظيم الدوليمثل: دة تحسين الجو

رائها وومن  العملية للمحافظة على الجودة العالية وبالتالي تلبية رغبات ومتطلبات المستهلكين

 ضمان استمرارية المؤسسة.

لشكل له بامؤسسة استغلاإن للوقت أهمية كبيرة في المؤسسة، وكلما استطاعت ال إدارة الوقت:-ج

حدة، ة الوامن خلال تخفيض تكلفة الوحد كبيرة، وذلكالحسن كلما كانت لها القدرة على التنافس 
 التالية:والعكس صحيح وعليه فمن الواجب استغلاله ومراقبته بالوسائل 

                                                             
  عقون سعاد- "نظام مراقبة التسيير أدواته ومراحل إقامته"- مذكرة ماجستير- جامعة الجزائر2003ص66 1

ر مراقبة التسيير في تنمية الموارد  البشرية)دراسة حالة بمديرية "دو-عباس يحي عبد الناصر -بربار عبد القادر الهادي 2

  28-27ص 2019/2020مذكرة نيل شهادة ماستر أكاديمي -مستغانم(" -الإدارة المحلية بمقر الولاية
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 طارئة*العمل على تطوير الكفاءة عن طريق التكوين المستمر للتغلب على المشكلات ال. 

 لحاسب اعمال ة العمليات على المستويات الحسابية كالإنتاج، التمويل ...الخ، مثل استتأدي

 الآلي لربح الوقت.

 .تنفيذ الأهداف عن طريق جدول زمني باستخدام بحوث العمليات 

 .تحديد كيفية استخدام الوقت حسب خطة مدروسة سابق 
ذلك كة ولي باعتبارها كل متماسيعتبر التنسيق بين مستويات المؤسسة ضرورالتنسيق الهيكلي:-د

 لابد على مراقب التسيير التنسيق بين جميع مراكز المسؤولية فيما يخص:

 .وضع الأهداف 

 .وضع الميزانيات 

 .وضع مؤشرات لتقيم 
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 المبحث الثالث: مراقب التسيير داخل المؤسسة

ختلفة تعتبرمهمةمراقبالتسييرمهمةخاصةلعدةاعتبارات،وهيأكثرغموضاباعتبارأنمفاهيمم

يلها راتيجتوكللهامهاممختلفة،فنلاحظمثلاأنالمرورمنرقابةالتسييرالماليإلىرقابةالتسييرالاست

ول سنحاوبالتاليالتييجبأنتتوفرفيهوالكفاءةانعكاساتعلىطريقةعملالمراقب،أيدورهوتأثيره
لف ومختفيهذاالمبحثالتعرفأكثرإلىالمواصفاتالمطلوبةفيمراقبالتسييروإلىموقعهفيالمؤسسة

 .إلىالصعوباتالتييوجههافيعملهوكذلكه،مهام

 المطلب الأول: التكوين والمواصفات المطلوبة في مراقب التسيير

 1أولا: التكوين المطلوب في مراقب التسيير

ن على ة، لكإن القاعدة الأساسية هي تكوين مراقب التسيير تتضمن بصورة عامة المحاسبة والمالي

موارد ت والصلبة في ميدان تنظيم المؤسسة ونظم المعلوما مراقب التسيير أن يكون مزودا بقاعدة

 البشرية وتقنيات التعبير

 :يأطراالتنظيمهوحقلمعرفيرئيسي،فنظريةالمؤسساتتقدمعلىالمستوىالنظر تنظيم المؤسسة 
لى لتحليلالوضعياتالتييمكنأنتعترضمراقبالتسييرفيعمله،وعلىالمستوىالتطبيقييجبع

 .دةحةأوعلىالأقلكيفيكتشفالخللالوظيفيفيتنظيمالوحمراقبالتسييرأنيعرفكيفينظممصل

 تعتبر نظم المعلومات وأسسها الإعلامية اختصاصا أساسيا في تكوين : 2نظم المعلومات

مراقب التسيير الذي يتحمل المسؤوليات ذات علاقة بهذا الموضوع ففي المؤسسات 

لام الآلي لتسيير الصغيرة قد يجد نفسه مضطرا للعمل بنفسه على تطوير تطبيقات الإع

 حالات أخرى يكون هو المستعمل لهذه النظم وفي البرامج الإعلامية.

ل ات، بواستعمال نظم المعلومات لا يعني مجرد تصفح القوائم المعروضة للحصول على المعلوم

عرفة لابد كذلك من القدرة على انجاز خلاصات واختصارات وتحديد مقاييس وهذا ما يتطلب م
 لمستعمل.لنظام اجيدة ل

 :تسيير الموارد البشرية 
تسمحمعرفةتسييرالمواردالبشريةلمراقبالتسييربفهمكيفيةتوطيدعلاقاته 

 .معبقيةالمنفذينفيالمؤسسة،وكماتسمحلهبقيادةفريقعملهبانسجام

 يمكناكتسابتقنياتالتعبيرخلالالتكوينالأوليعنطريققراءةالأرقاموتحليلها  :3تقنيات التعبير

 ..(وكذلكبواسطةالخبرةالمهنيةمنخلاللغةالميدان)الجداول،المنحنيات..

ت نشغالاوبالإضافةإلىاكتسابمراقبالتسييرلتقنياتالتعبيروالحوارعليهأنتكونلهالقدرةعلىفهما
 .محاوريهوكلمايقصدمنحوارهمأيفهمماوراءالكلام

                                                             
1Xavier Bouin, François Xavier Simon, les nouveaux visage du contrôle  de  gestion, Paris, 

Dunod, 2000,P 43 
2 Alazard Claude, Sépari Sabine, Contrôle de gestion, 5e Edition,Paris, Dunod, 2001,P55 
3 Alazard Claude, Sépari Sabine, ibd.P56 
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 ثانيا: المواصفات المطلوبة في مراقب التسيير

مح والمواصفات المطلوبة في مراقب التسيير وهي تم استخلاص عدد من الثوابت المتعلقة بالملا

 :1كالتالي

o تكوينأوليفيالتسيير 
o المعارفالماليةوالمحاسبة. 

o التحكمفيالإعلامالآلي. 

o التحكمفياللغاتالأجنبية. 

o الخبرةالمهنيةفيمجالالتدقيقالمحاسبي. 

o الخبرةالميدانيةأوالتنفيذية. 

o .مواصفات الصرامة والتحليل والقدرة على الاتصال 

 السلمي ومتوقعهلمطلب الثاني: صلاحية مراقب التسيير ا

 2أولا: صلاحية مراقب التسيير
 يمكن تقسيم صلاحيات مراقب التسيير الى صلاحيات كلاسيكية وأخرى جديدة.

لافا تختلف صلاحيات مراقب التسيير من مؤسسة الى أخرى اخت الصلاحيات الكلاسيكية: -أ

 لتسيير بما يلي:شديدا وفي جميع الحالات يقوم مراقب ا

خطط ميترجم بمساعدة المعنيين الأهداف العامة الى أهداف خاصة، كما يساهم في وضع  -

 النشاط      

 وبرنامج. 

 مدى.يشارك في وضع السياسة العامة للمؤسسة والمعبر عنها في مخطط طويل ومتوسط ال -

 .العملللمؤسسةكمايساعدمختلفالمسؤولينفيوضعموازناتهم -

 .انسجامالنظامويضمنجوالموازناتينسقمجموعالبرام -

 معالتقديراتليستخرجالفروقات.ويقارنهاراقبمختلفالإنجازات -

 .القراراتالواجباتخاذهالتصحيحهاويقترحيساعدالمسؤولينفيالبحثعنأسبابالفروقات -

 .حساسةلوحاتالقيادةللمسؤولينالذينعليهمإيجادالمعلوماتالرئيسيةأوالنقاطالويطوريضع -

علىنوعيةالمعلومات ويحرسعنالمعلوماتالماليةالداخليةللمؤسسة،عامةيكونمسؤولاوبصورة 

عددالمسؤولياتالموكلة وتزداد .المقدمةوآجالالحصولعليهاوهوبهذايمثلرجلالدراساتالاقتصادية

 3مراقبالتسييربصورةعكسيةمعأهميةالمؤسسة.إلى

الصلا -ب

 يلي:إنالصلاحياتالجديدةلمراقبالتسييرتجعلمنهما حية الجديدة لمراقب التسيير:

 Accompagnateur du changementمرافقللتغيرات  .1

 (Homme de dialogue de gestionالتسيير )رجلحوار .2

 .يقومبتصميمنظامالمعلوماتلمراقبةالتسييركما .3

للمبتدئين بالنسبة لكلمهنةلغتهاورموزهاوطرقهاوتقنياتهاالخاصةبهاوالتيتبدوصعبة :4.مرافقللتغيرات1

BFR، TRI ،

                                                             
1 Alazard Claude, Sépari Sabine, ibid ;P57 

 زاهد محمد ديري، الرقابة الإدارية، دار المسيرة، عمان، 2011، ص1022

 المرجع السابق الذكر، ص 1033
 ناصر دادي عدون وأخرون، مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية، دار المحمدية، الجزائر، 2004 ص 55 4
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،ومراقبالتسييرهوالذييتحملهذهالمسؤوليةحيثيقومبتنشيطحصصتكوينيةداخليكوينالتومنهناتظهرأهمية

 :إلىةلصالحالموظفينيهدفمنخلالها

 .تطويرثقافةالتسييرداخلالمؤسسة -

 .تبليغالرسائلالأساسيةالمتعلقةبمتابعةتحسينالنتائج -

 .تطويرالحوارمعالمنفذين -

 .المساهمةفيتقديمصورةإيجابيةعنوظيفته -

لبدء جددبافعادةماينصحمراقبوالتسييرالالتسيير،كون(أساسيابالنسبةلمراقبيهذاالدور)المويعتبر

همالاندماج مايسهلعليوهذا ...المعلوماتوبتقديمالنصائحوالتوجيهاتللموظفينقبلمطالبتهمبالأرقام

 معالموظفين.

فإنمرافقةالتغيراتترتكزبصورةأساسيةعلىمفهومالتكوين،وللتكوينمعنىواسعلذلك وعليه

 .بمتطلباتالمرحلةالتيتجتازهاالمؤسسةينبغيتكييفهحس

فعندمايتعلقالأمربمشروعضخميخصعدداكبيرامنالأفرادغيرالمنسجمينفيهذهالحالةترتكز 

 :مرافقةالتغيراتعلىالنشاطاتالتالية
 .الإرشاد -الاتصالوتنظيمه -التكوين -الاجتماع -الصيانة -

 .ةيرتكزعلىمؤثراتمختلففإنالقيامبدورمرافقالتغيراتيعنيإنجاحمخططالنشاطالذيوبالتالي

 :هيإنمهمةمراقبالتسييرترتكزحولثلاثنقاط :1.رجل حوار التسيير2

 :حوارالتسييرإلىالتأكدباستمرارأنلكلمسؤولنظرةواضحةعلىويهدف.اتخاذالتدابيراللازمةالتنبؤ،القياس،

 .أخرىماهيمهمتهومستوىالتحسينالمطلوبتحقيقهوبعبارة،كم/ماذا -

 .توىالتحسينالمطلوبتحقيقه،لمعرفةأسبابأومبرراتمسلماذا -

 .افكيف أيماهيالإجراءاتالمحتملةوالتييمكنتطبيقهابالصورةالتيتسمحلهبتحقيقالأهد -

 :الحوار،يتضمنذلكعلىسبيلالمثالفيمسارالموازناتالتأكدممايليوبلغة

في  -1

البداية أن للمسؤولين رؤية واضحة حول الأهداف الخاصة بسنة أو عدة سنوات للمؤسسة 

يها هذا من جهة وأن لهم من جهة أخرى رؤية واضحة عن المهمة والأهداف التي ينتمون ال

 2التي ينبغي تحقيقها )ماذا/كم( وهذا ما يتطلب تنشيط اجتماع لانطلاق الموازنات.

تليها  -2

سباب ح الأامتلاك المسؤولين للمعلومات المفيدة حول مستوى النتائج الحالية وتحديد وشر
ة المتخذ راءات)لماذا(، يترجم هذا في مراقبة التسيير بالإج الرئيسية الناجمة عن نشاطاتهم

مطلوب ئج العلى المستوى الفردي، وبتوفير كل المعلومات السابقة التي تسمح بتفسير النتا

 تحقيقها.

وأخي -3

يسية را يتوصل المسؤولين الى مرحلة الدفاع عن موازناتهم مع إبراز النشاطات الرئ

 ترة المعينة والتي تسمح لهم بتحقيق الأهداف.الممكنة والقابلة للتطبيق للف

 وفي هذه المرحلة يتموضع دور مراقب التسيير في المساعدة على صياغة مخططات النشاط

ن ملإدارة اأثير وتقويمها. يأخذ الحوار المتعلق بالموازنات اتجاهه تحت تأثير المنفذين من جهة وت
أثناء  ي تجريالموازنات والدفاع والمفاوضات التجهة أخرى، ويبرز اتجاه الحوار في طريقة تقديم 

ة صياغ المراحل التحضيرية، فدور مراقب التسيير إذن هو دور مساعد على المستوى التقني في

 ف.المل الملف الموازني وفي تقديمه حسب ما تمليه طريقة الدفاع والمفاوضات المتعلقة بهذا
                                                             

 J.Orsoni, Contrôle de gestion, Paris, Vuibert , 1998,P 1941 

 ناصر دادي عدون وأخرون، مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية، دار المحمدية، الجزائر، 2004 ص 762
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قديم الحوار وطرق تنشيط الاجتماعات وت وعليه يتوجب على مراقب التسيير أن يتقن تقنيات

 المبررات اللازمة.

 (: المحاور الثلاث لحوار التسيير06الشكل)

 

 ماذا/كم                          
 

 

 

 

 

 كيف     لماذا       
Source : Xavier Bouin, François Xavier Simon, le nouveau visage du control de gestion, Paris, Dunod, 

2000, P50 

 

يقوم مراقب التسيير بتصور ووضع نظام مراقبة : 1.تصميم نظام معلومات لمراقبة التسيير3

موضع التنفيذ فهو الذي ينشأ أدوات تحليل التكاليف ومراقبة الموازنات ... ويجعلها تنسجم مع 

تقبالها هيكلة المؤسسة. ومن جهة أخرى يقوم بجمع المعلومات الضرورية، كما ينظم كيفية اس

 ومعالجتها، وأخيرا يعمل على تكييف نظام المعلومات كلما كان ذلك ضروريا.
 التموقع السلمي لمراقب التسييرثانيا:2

اط مراقب التسيير هو قائد المؤسسة، يعرف الهدف الذي سعد في وضعة ومخططات النش

لين لم المسؤوالتي تسمع ببلوغ الهدف، وهو يتتبع باستمرار المسار الحقيقي للمؤسسة ويع

 حيحيةبالانحرافات الحاصلة عن الهدف المتوقع حتى يتمكن هؤلاء من اتخاذ الإجراءات التص

 اللازمة فهو في نفس الوقت:

 المستشار الاقتصادي للمؤسسة )أي لكل المسؤولين وليس فقط للمدير العام(.-أ

 " الميكانيكي" لنظام الموازنات )أي يتصور وينشط ويرمم النظام(.-ب
 "المنشط" لنظام مراقبة التسيير.-ج

  ؟إذن ما هو موقعه على صعيد المؤسسة

 .ىتابعاإماللمديرالعامأوللمديرالماليأولمواقعأخرويكونيحتلمراقبالتسييرموقعاوظيفيا

 

 لهذه التابعية عدة سلبيات تابعية مراقب التسيير للمدير المالي: -1

 .نالمديرالعامومراقبالتسييريمكنللمديرالماليأنيشكلحاجزاأقلأوأكثرشفافيةبي-

ومسؤوليهم فذينوهذامايصعبعلاقاتهمعالمن " المديريةالمالية " يحملمراقبالتسييرفيهذهالحالةشعار-

 .لأنهسيكونطرفاوحكمافينفسالوقت
 .الأخرىطياتعلىحساب المعوماليةتكونمصادرالمعلوماتفيهذهالحالةبالدرجةالأولىذاتطبيعةاقتصادية-

 .اقب التسيير للمدير الماليتابعية مر(: 07الشكل)

 

 

                                                             
Xavier Bouin, François Xavier Simon,Op cit, P 54 1 

2 Michel R et Gérard Naulleau, le contrôle de gestion, bancaire et financier, 4éme édition, revue 

banque, France, 2002, P 109  
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Source : Xavier Bouin, François Xavier Simon, Op cit, P : 54 

 

ي نفس تضع بعض المؤسسات منصب مراقب التسيير فتابعية مراقب التسيير للمواقع الأخرى: -2

 مصالح.مستوى المسؤولين الرئيسيين للشركة وذلك بهدف تسهيل الاتصالات بين مختلف ال

تميل التوجهات الحديثة الى الحاق مراقب التسيير :1تابعية مراقب التسيير للمدير العام -4
مباشرة بالمدير العام وهذه الوضعية تدعم مراقب التسيير. أكثر وتمنحه استقلالية وقدرة 

 على التدخل بصورة أكثر أهمية

 (: تابعية مراقب التسيير للمدير العام08لشكل)ا

 

 

 

 

 
 

Source : Xavier Bouin, François Xavier Simon, le nouveau visage du control de gestion, Paris, Dunod, 

2000, P54 

 

 2المطلب الثالث: الصعوبات التي يواجهها مراقب التسيير
حقيقها عى لتبالرغم من المزايا التي يتمتع بها نظام مراقبة التسيير من خلال الأهداف التي يس

ن هذا ل، لكساره الذي يضمن تحليل الانحرافات وتصحيحها للتحكم في الأداء التسييري ككوأيضا م

 لا ينفي وجود 

 صعوبات وحدود تحول دون إمكانية التطبيق الفعلي لأسس هذا النظام ما يلي:

عليهأن يتوجبتعددمهاراتمراقبالتسييروالمتعلقةبكثرةالاختصاصاتوالكفاءاتالمطلوبةفيهوالتي

 ،حصرالاتصالو،القدرةعلىالتنسيقالمالي،الخبرةالمرتبطةبالتسييرالتخطيطتقنياتيتحكمفيهاك

 .هذامايجعلمنمراقبالتسييرإنسانانادرايصعبإيجاده .إلخ...المعطياتالمتعددة

ثر المشكل الثاني هو وضعيات الغامضة جزئيا التي تعرض المؤسسات والتي تزداد أك
فضل بلمهم في الوقت الراهن تحديد الفروقات فأكثر مع التغير السريع للمحيط، فلم يعد ا

ينبغي  الذي أداة)محاسبية( متطورة بل المهم هو البحث عن المؤثرات الممكنة مستقبلا، والتشخيص

 استخلاصه والتعديلات التي ينبغي إدخالها على مخططات النشاط.

في ويدة ة جالمطلوب بالنسبة لمراقب التسيير مجرد التأكد من أن الموارد مستعملة بصور

لمخاطر اسيير اتجاه تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة، ولكن أيضا توفير وسيلة لمتخذي القرارات لت

 المختلفة والناتجة عن انتشار واتساع حالة الغموض.
                                                             

1 Isabelle de Kerviler, Loic de Kerviler, le contrôle de gestion à la portée de tous, 3éme Edition, 

Paris, Edition Economisa, 2000, P12  
2 Michel R et Gérard Naulleau, ob-cit, 205  

 المدير المالي

 مراقب التسيير

 المدير العام

 مراقب التسيير
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وبالتالي فإن التعقيدات المتزايدة للمؤسسات ولنشاطاتها المرتبطة بعدم استقرار الظروف والمحيط  

 .1غة مسار للمراقبة أمرا يصعب تحقيقه ببساطةتجعل من عملية صيا

 وحجم ، وهذا راجع الى فائضتشكل المعلومات عاتقا أخر بالنسبة لعمل مراقب التسيير

لمام اتدعي ، ما يسالمستخدمين لهاالمعلومات التي تتلقاها المؤسسة ومدى وملاءمتها لاحتياجات 

 لمؤسسةمن تنظيم حركة المعلومات في امراقب التسيير بالأوجه الحقيقية للنشاط حتى يتمكن 
 لتحسين عملية الاتصال بما يتلاءم مع احتياجات المؤسسة.

ة إمكاني غم منوتعتبر عملية تقييم الأداء بدورها مشكلا أساسيا لعمل مراقب التسيير، فبالر

 تحديد الأهداف التي سيتم على أساسها تقييم النتائج وقياس الانحرافات.

 ؟ةصحيحيتكيف يمكن معرفة الانحرافات التي تستدعي اتخاذ إجراءات  روح هو:يبقى السؤال المط

ال المج بصورة عامة يمكن التمييز بين نوعين من الانحرافات: انحرافات عميقة خارج عن

حرافات ة وانالمقبول للعمل التنبئي لا يمكن غض النظر عنها وتتطلب اتخاذ تدابير تصحيحية فوري

بير ل المقبول للعمل التنبئي يمكن غض البصر عنها ولا تتطلب تدابسيطة تكون ضمن المجا

 تصحيحية لأنها تؤدي الى تكاليف 
 غير ضرورية. 

تجة النا هناك مشكل اخر يتعلق بصعوبة قياس مردودية مراقبة التسيير أي تحديد الأرباح

لى وارد وال للمالأمثعنه    والتكاليف التي يسببها، فالمعروف أن هذا النظام يهدف الى الاستغلال 

 هل تقاسعب، فالاقتصاد في النفقات لكن تبقى مسألة قياس الأرباح أو النتائج المحققة منه أمر ص

 ن عمليةط بتحسي)كيف يمكن قياس ذلك( أم ترتبلتفاديه هذه الأخيرة بتكلفة الأخطاء التسيرية التي 

 تماعي.اتخاذ القرار أو بدرجة تحسين الاهداف، أو بتحسين الجو الاج

ده هحديد يتطلب وضع مثل هذا النظام معرفة دقيقة لتكاليفه ونتائجه، لكن الملاحظ أن ت
لاخر التكاليف والارباح وقياسها هو أمر صعب لأن بعضها يكون غير قابل للقياس والبعض ا

 يصعب تحديده وبالتالي يصعب الحكم على مدى كفاءة نظام مراقبة التسيير.

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
عقون سعاد، محاولة تصميم نظام مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية، مذكرة ماجستير غير منشورة، فرع التسيير، 

 كلية العلوم الاقتصادية  1

  39،ص 2002ة الجزائر، والتسيير، جامع
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 خلاصة الفصل
لفالمداربطرحالإطارالمفاهيميلمراقبةالتسييرحاولناتوضييييحمفهومعمليةالمراقبةوماتناولتهمخت

ايةبوضيييع س الفكريةوروادعلمالإدارةحتىأخذمفهومهالشاملالذييهتمبكلماتقومبهالمؤسسةالاقتصاديةبد

 وتحليلهاراجالانحرافاتالخططوالأهدافواختيارالوسائلوكيفيةاستخدامهاوصولاإلىتقييمالنتائجواسيييييييييييتخ

  .فاتخاذالقراراتوالإجراءاتالمناسبةثمعودعلىبدء،باعتبارأنمراقبةالتسييركنظاممعلومات

ومنخلالهييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييذا 

أهميةالمفهومبيناخصائصمراقبةالتسييروضرورةاستخداممختلفالمؤشييييراتالماليةوغيرالماليةحتىتظهر

علميييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييية 
مراقبة ةعمليةالذالقراراتالمناسيييييييبة،ثمكيفيةإدارالمراقبةفيتقييمالأداءوقياسمدىتحقيقأهدافالمؤسسةواتخا

  .ومتطلباتنظامالرقابةالسليم

و  وختمنابتوضيحمهام مراقب التسيير داخل المؤسسة كما اظهرنا موصفات المراقيب الجييد

 الكفؤ و كيف انه يساعد بتقراريه على اتخاذ القرارات من طرف المدريين.

سائل ووجود سيير بالمعنى الذي ذكرناه لا يتم إلا بكما نشير أخيرا الى أن تطبيق مراقبة الت 

 وأدوات مراقبة تقليدية كانت أم حديثة لتستخدمها مختلف المؤسسات الاقتصادية.

 



 

 

 

 

 الفصل الثاني

 أدوات مراقبة التسيير
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 تمهيد:

 بالنظرإلىالأهميةالتيتتمتعبهامراقبةالتسييرفيإدارةالمؤسساتالاقتصادية،كانلابدمن

فةلأدوات يذكرالمفكرونفيهذاالجانبأشكالامختل .دواتالتيتمارسبهاعمليةالرقابةالتركيزعلىالأ

ليا ياداخمراقبةالتسيير،بعضهابسيطوأساسيفيالرقابة،وبعضهاأكثرتعقيدا،وبعضهايكونأسلوبارقاب

ت ههيئايستخدمهالجهازالتنفيذي للمؤسسةالمعنية،وبعضهاالآخريكونأسلوبارقابياخارجياتستخدم
  .مستقلةعنالمؤسسة

 ميزهاعنومدىتكماأنهذهالأدواتتقيسعددامنالمؤشراتالتيتحكمعلىالأداءالكليللمؤسسة والمركزالمالي

منافسيها،بينمايركزالبعضالآخرعلىقياسجزءمعينمنالأداءلإحدى 

 .إلخ... وظائفالمؤسسةالمختلفةمثلالإنتاج،التسويق،التموينأوالأفراد

يةالتصحيحوفيماتقيسهفإنكلامنها وبالرغممناختلافالمقاييسوالأدواتالرقابيةفيكيف

يحيةفي تحديدالانحرافاتعنالأداءالمخططومنثماتخاذالإجراءاتالتصح :يسعىإلىتحقيقهدفواحدهو

ستعمالهذه كماأنا .الوقتالمناسبوالاستفادةمنالمعلوماتالناتجةلمنعتكرارهذهالانحرافاتمستقبلا

هدفهاوثقافةالمسيرين الأدواتيختلفمنمؤسسةإلىأخرى،وذلكحسبدرجةتطورالمؤسسة،حجمها،
ةمنالأدوات ولايوجدمايمنعبالطبعمناستخدامأكثرمنطريقةأوأدا .المعتمدةفيها،ونوعمراقبةالتسيير

 .الرقابية

،وحسبماأوردناهفيالفصلالسابقمنحيث لمؤسساتوفيمجالا

،فإنهاتتميزأيضابأدواترقابيةتناسبحجمأعمالها يميزهامفهومهاوخصائصهاوما

  .تهاوطبيعةإدارتهاونظاممعلوما

 :ةلتاليوقدجاءهذاالفصللتوضيحبعضأدواتمراقبةالتسييرالمختارةضمنهذاالتصنيفوتشمل الأدواتا

المعيارية، وتضمالموازناتالتقديرية،معدلالعائدعلىالاستثمار،التكاليف :أدواتالتقديروالتخطيط
 :بعةتاأدواتالمللأنشطة؛ وتضمالنسبالمالية،تحليلالتعادل،التكاليفالمستندة :التحليلأدوات

 .وتضمنظامالمعلومات،إدارةالجودةالشاملة،لوحةالقيادة
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 المبحث الأول: أدوات التقدير والتخطيط

تسُتخدمأدواتالتقديروالتخطيطلتمكينالمؤسساتالاقتصاديةمنتقديرمختلفالأعمالالتي 

ييم قنفيذوتعدالت،لتتممتابعتهاأثناءوبالاستراتيجيةستقومبهامستقبلاوالتخطيطلهابمايتلاءممعالأهداف

الأداءبناءًاعلىذلك،فيهذاالإطارسنتناولبعضالأدواتالأكثراستخدامامنطرفالمؤسسات 
 .ياريةليفالمعالتكاالاقتصاديةبمختلفأشكالهاوالمتمثلةفيالموازناتالتقديرية،معدلالعائدعلىالاستثمارو

 المطلب الأول: الموازنات التقديرية

،ثمأنواع وأحجامهاتلفأصنافهانبينمفهومهاوأهميتهابالنسبةللمؤسساتالاقتصاديةبمخ

 الموازناتالتقديريةالأكثراستخداما.

 أولا: مفهوم وأهمية الموازنات التقديرية

 ى انجازسسة علالميزانيات التقديرية هو مساعدة ادارة المؤ والاساسية لنظامان المهمة الرئيسية 

ضمن تلتي اات اللازمة مهامها الوظيفية على الوجه المطلوب، عن طريق تمكينها من اتخاذ القرار

 . وانشطة المؤسسةعلى تخطيط اعمال  وذلك يقومالتسيير الحسن للمؤسسة، 
ان الميزانية التقديرية هي عبارة عن خطة رقمية لنشاط المؤسسة المستقبلي على المدى القريب او 

خلية منها المتوسط، ان هذه الخطة توضع بعد قيام المؤسسة بدراسة كافة العوامل المحيطة بها الدا

 1.والخارجية

كما تعتبر الموازنات من أقدم أدوات مراقبة التسيير وتستخدم على نطاق واسع لهذا 

الغرض، وهي تتمثل في كونها تعبير رقمي عن خطط وبرامج الإدارة التي تتضمن كل العمليات 

اريزون و ويعرفها )ك 2والنتائج المتوقعة في فترة زمنية مقبلة، وهي تغطي كل مراكز المؤسسة

بأنها خطة تفصيلية تتعلق باقتناء واستخدام الموارد المالية والموارد الأخرى خلال  1997نوران(

فترة زمنية محددة، وهي عبارة عن خطة للمستقبل، يعبر عنها بصورة كمية أو رقمية، وتعتبر 
لمستقبلية. فهي الموازنة الشاملة بمثابة الملخص لكل المجالات الواردة بخطة المنشأة وأهدافها ا

، وكذلك توضح الموازنة كيفية وأنشطة التموينتضع أهدافا محددة للمبيعات، الإنتاج، التوزيع 

 .3تحقيق تلك الأهداف

رقابة بين ال تجمع والموازنة التقديرية بهذا المفهوم تحقق عدة مزايا للمؤسسة، فتبرز أهميتها كأداة

ة. لمؤسسا استراتيجيةفي اتخاذ القرار وتنفيذ  والتخطيط، وأداة اتصال وتنسيق تساعد المسير

 ويمكن توضيح هذه الأهمية فيما يلي:

تيتقوم لأسسالتتمثلالموازناتالتقديريةفيترجمةأهدافالمؤسسةإلىصورةكمية،وتبينا التخطيط:أداة -1
بحيثتساعد عليهاهذهالأهدافوتحديدالوسائلاللازمةلتحقيقالأهدافالمرجوةباستخدامالطرقالعلمية،

 :ياالتاليةتحققالمزا .تصحيحمسارالتنفيذومنثمتحقيقأهدافالخطةالمرجوةوبالتاليفهيأداةتخطيطعلى

يتيحتحضيرالموازنةفرصةالتعرفعلىأيمشاكلينتظرحدوثها،ممايتطلبعرضتلكالمشاكل  -

 وفحصهاوالعملعلىتفاديوقوعهاخلالتنفيذالخطة.

                                                             
 أ.خالص صافي صالح، رقابة المؤسسة في ظل اقتصاد السوق، د م ج، الطبعة الثانية، الجزائر، 2010،ص2131

، ص 2005خليل عواد أبو حشيش، المحاسبة الإدارية لترشيد القرارات التخطيطية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى 

3962 

 طارق عبد العال حماد، الموازنات التقديرية) نظرة متكاملة(، الدار الجامعية، الإسكندرية، 2006، ص1383
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طة المؤسسة، فإن ذلك يتطلب جهود لما كانت الموازنة هي الصفة الكمية لخطة شاملة لجميع أنش -

جميع المستويات الإدارية في تحضير الموازنة، مما يشُعر الجميع بأنهم متكاتفون لتحقيق هدف 

 1واحد.

تحقق الموازنة إجراء التنسيق بين خطط وأهداف مختلف الإدارات والأقسام، في ضوء الهدف  -

الجزء والكل في آن واحد، بحيث تكون خطة ب أنها تهتمفي المؤسسة، بمعنى  لكل لعاملينالمشترك 
متكاملة تتجسد من خلال التنسيق بين مختلف الوظائف، وبالتالي فهي أداة إعلام واتصال، فمدير 

 2الإنتاج مثلا يكون على علم ببرنامج البيع، ومدير التموين يكون على علم كذلك ببرنامج الإنتاج.

- 

لأنشطةالمؤسسةللوصولإلىحالةالتوازنالاقتصاديوالماليمعتتحققالموازنةالتوازنعنطريقالتخطيطالسليم

 3حقيقالكفايةالقصوىفيجميعمجالاتالنشاط،بالإضافةإلىرفعالكفاءةالإنتاجيةومنعالإسراففيالعمليات.

إن استخدام نظام الموازنة يؤدي إلى الرقابة السليمة على الأعمال، أداة الرقابة واتخاذ القرار: -2

على الانحرافات التي تظهر عند التطبيق، وبالتالي فهي أداة رقابة وتقييم وذلك بتركيز الاهتمام 

للأداء لأنها تقارن ما تم إنجازه فعلا بما يجب أن يكون، وهذا يتطلب تحديدا دقيقا للتنظيم وللوظائف 
الإدارية المختلفة، وفي هذا التحديد ينبغي أن تكون خطوط السلطة والمسؤولية واضحة، بالإضافة 

 4تحديد معايير علمية تستخدم في هذا المجال.إلى 

 وهناك مميزات أخرى نذكرها في هذا المجال وهي:

 .قابيةتعتبرالموازنةأداةمهمةللاتصالبينالمستوياتالإداريةالمتتابعةعنطريقالتقاريرالر -

 فيضوءترشدالرقابةعنطريقالموازنةالمسؤولينفيالإداراتوالأقسامعلىتحقيقالأهدافالفرعية -

العامللمؤسسة،فإذاواجهتأيةإدارةصعوباتمعينةيتمتبليغالإدارةالعلياحتىتقترح الهدف

 الوسائلالكفيلةلمعالجةالصعوبات.
ل تتيحالموازنةفرصةتطبيقمحاسبةالمسؤوليةعندتحديدمسبباتالانحراف،وبذلكيشعركلمسؤو -

 بحدودمسؤوليته،وبالجدولالزمنيالذييرتبطبهفيتنفيذالنشاطالمكلفبه.

مية يةوتنمنقياسالانحرافاتبهدفالدراسةواتخاذالقراراتللحدمنالانحرافاتالسلبتمكنالموازنة -

 الانحرافاتالإيجابية.

 

تبرز أهمية استخدام مبدأ الرقابة بالاستثناء فيكون التركيز على رقابة العناصر أو المسائل التي 

مستويات الإدارية تنحرف عن المعدلات المقررة، وترك الأمور المتكررة أو الروتينية لتعالجها ال

 5التنفيذية.

أداة لتنفيذ استراتيجية المؤسسة: -3

إنالموازناتالتقديريةهيوسيلةلتنفيذاستراتيجيةالمؤسسةالمتمثلةفيأهدافهاالعامةونوعيةالمنتجات 

والأسواقالتيتعملفيهاوكيفيةاكتسابالميزةالتنافسيةلمواجهةالمنافسين،حيثترجمةهذهالاستراتيجيةإلى 

                                                             
يوحنا عبد الأدم وصالح لزرق، المحاسبة الإدارية والسياسات الإدارية المعاصرة، دار الحامد للنشر والتوزيع عمان، الطبعة الثانية، 

1،2006 

122ص  
2Georges Langlois, Contrôle de gestion et gestion budgétaire, PEARSON Education, 2eme édition, 
Paris2008, P07. 

 2006 يوحناعبدآل آدم،صالحالرزق،، المحاسبةالإداريةوالسياساتالإداريةالمعاصرة،دارالحامدللنشروالتوزيععمان،الطبعةالثانية،3

 123،ص

 طارق عبد العال حماد، الموازنات التقديرية )نظرة متكاملة(، الدار الجامعية، الإسكندرية، 2006، ص1404
ديالة الحج عارف، الرقابة الإدارية ودورها في تحقيق كفاءة العمل الإداري في أجهزة الإدارة العامة في القطر العربي، السوري، 

 رسالة 5

152ص 1991دكتورة غير منشورة، جامعة دمشق، كلية الاقتصاد، قسم إدارة الأعمال،   
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وسطةالمدىثمتحويلهذهالمخططاتإلىبرامجقصيرةالمدىتتمثلفيالموازناتالتقديرية مخططاتطويلةومت

التيتعُبرعنمختلفالوظائفوالأنشطةالماليةوغيرالمالية،وبالتاليفإنتقديرالموازناتيجبأنيأخذبالحسبان 

 :يمكنتوضيحهذهالعلاقةفيالشكلالتالي .الأبعادالاستراتيجيةلتكونفينفسالاتجاهمعها

 قة بين استراتيجية المؤسسة والموازنات التقديريةالعلا(: 09الشكل)

 
 

 

 

 

 

 

 

 
Georges Langlois, Contrôle de gestion et gestion budgétaire, PEARSON Education , 2eme : Source

édition , Paris2008, P 05 

 

 ثانيا: أنواع الموازنات التقديرية

 1من حيث الفترة الزمنية التي تغطيها: -1
 وتعد غالباً لفترة من خمس إلى عشر سنوات. طويلة الأجل:موازنات  -أ

صيرة زنات قوتعد لمدة سنة مالية أو ثلاث شهور أو شهر، تعتبر المواموازنات قصيرة الأجل:  -ب

اف الأجل جزءاً من موازنات طويلة الأجل ولهذا يجب ألا يكون هناك تعارض في الأهد

 بينهما.

 من حيث الغرض من الانفاق: -2
ة حيث تتضمن موازنة البرامج وموازنة مراكز المسئوليالجارية)الاستغلال(:الموازنات  -أ

نة مواز)تهدف موازنة البرامج إلى تخطيط ورقابة النشاط الجاري للوحدة الاقتصادية مثل 
ات صروفالإيرادات للخدمات، موازنـة العمالة، موازنة مشتريات المواد الخام، موازنة م

إعداد  تابعةمالنقدية(. أما موازنة مراكز المسئولية تهدف إلى الصيانة والتشغيل، الموازنة 

 وتنفيذ موازنة البرامج على مستوى المدير المسئول.

نها نتج عتهدف إلى تخطيط ورقابة المشروعات الاستثمارية التي تالموازنات الاستثمارية: -ب

أو  (نقلئل أثاث وتجهيزات، وسا ومعدات،آلات  )أراضي،مباني،إضافة أصول ثابتة جديدة 

 تشملتطوير وإحلال الأصول القديمة بما يتمشى مع التطورات التكنولوجية المعاصرة. و

لزمني مج اتقديرات التكلفة كل من النفقات الاستثمارية ومصادر التمويل المتوقعة والبرنا

 للتنفيذ.

 2من حيث علاقتها بحجم النشاط:-3

 لال فترةختهدف مة لمستوى مبيعات أو إنتاج واحد مستعبر عن التقديرات اللازالموازنات الثابتة:-أ 

ع أن ستطيتالموازنة.  يستعمل هذا النوع من الموازنات يستعمل في المؤسسات التي تنشط في محيط 

 تتنبأ بدقة بحجم نشاط الفترة القادمة.

                                                             
 فركوس محمد، الموازنات التقديرية –أداة فعالة للتسيير، ديوان المطبوعات الجامعية، بن عكنون، الجزائر،2001، ص7 1

 المرحع السابق، ص 92

التقديرات طويلة المدى                                           المخططات   

 

ستراتيجيةالا  

 

 التقديرات قصيرة المدى                                           الموازنات 



 الفصلالثاني: أدوات المراقبة و التسيير

 

 
33 

ي يمكن تج التعبر عن التقديرات لعدة مستويات مختلفة من المبيعات أو الإنتا الموازنة المرنة:-ب

 توقعها خلال فترة الموازنة. قد تكون هذه التغيرات في الأسعار أو حجم النشاط.

 جة،منتفهناك موازنات معبر عنها على أساس عيني )أي كمية وحدات من حيث وحدة القياس: -4

لب ن اغوموازنات معبر عنها على أساس نقدي ]...[ لك (،الأمتار من النسيج، ساعات عمل...الخ

 ة العامةحاسبت يعبر عنها على أساس نقدي نظرا لاعتمادها على المعلومات المستقاة من المالموازنا
 لقياس فياساس وكذلك نظرا أنه لا يمكن الجمع بين الموازنات المختلفة نظرا لاختلاف أ والتحليلية،

 كل منها. فحتى نوحد أساس القياس نستعمل التعبير النقدي فهو يمثل القاسم المشترك.

 استخدام الموازنات التقديرية في المؤسسات ثا:ثال

تأسيساعلىمفهومالموازناتالتقديريةوالمزاياالتيتحققهافيالمؤسساتالاقتصاديةنظرا 

لبساطتهاوفعاليتهافيمراقبةالتسيير،نرى بإمكانيةاستخدامهافيالمؤسسات 

ةنظام طبيعفها،وكأداةللرقابةويتوقفذلكعلىقناعةالمسيربأهميتهافيحسنإدارةالمؤسسةوفيتحقيقأهدا

 المعلوماتالمتاح،بالإضافةإلىوضعيةالبيئةالتيتنشطفيها.

 (ROIالمطلب الثاني: معدل العائد على الاستثمار )
م لى تقييتاج إيعتبر القرار الاستثماري من القرارات الاستراتيجية التي يتخذها المسير والتي تح

ل كمعد ذلك بأدوات تحليل مختلفة وتحليل حتى تحقق المؤسسة أهدافها في أحسن الظروف، ويتم

إلى  لمتبقيةيجة االعائد على الاستثمار، مخططات تسيير المشاريع، القيمة الاقتصادية المضافة والنت

ومدى  ميتههأغير ذلك، سنختار معدل العائد على الاستثمار كأحد أدوات التخطيط مبينين مفهومه، 

 استخدامه في المؤسسات.

 1د على الاستثمار أولا: مفهوم معدل العائ

لقبول او رفض المشروعات ( من معايير التي تستخدم ROIيعد معدل العائد على الاستثمار)
ً من المؤشرات التي يعتمدها المستثمرون ورجال الاعمال ويحسب بقسمة  المقترحة وهو ايضا

 = ROIأي:  الدخل الصافي على رأس المال المستثمر وهو يساوي معدل العائد على الموجودات 

ROA 

 

Net Income                                                          

ROI= 

Investment                                                         

 
يعتبر مؤشر العائد على الاستثمار من أهم أدوات الرقابة وقيياس الأداء الاسيتثماري، وهيذا بمعرفية 

ربح المعبر عن حصيلة نشاط الاستغلال بقيمية رأس الميال المسيتثمر ومقارنية ذليك علاقة صافي ال

بما حققته المؤسسة في فترة سابقة أو بما حققته مؤسسة أخرى مماثلة في نفس الفترة، وبالتالي فإنيه 

كما يسمى معدل العائد  .للوصول إلى معدل العائد المستهدفة ئمسيوجه الإدارة نحو القرارات الملا

 :2ى الاستثمار بمعدل العائد على الأصول ويحسب بالعلاقة التاليةعل

     لصافياالربح                                                                       

                                                             
ديالة الحج عارف، الرقابة الإدارية ودورها في تحقيق كفاءة العمل الإداري في أجهزة الإدارة العامة في القطر العربي. السوري، 

 رسالة دكتوراه  1

 159،ص 1991جامعةدمشق،كليةالاقتصاد،قسمإدارةالأعمال،غير منشورة،
ديالة الحج عارف، الرقابة الإدارية ودورها في تحقيق كفاءة العمل الإداري في أجهزة الإدارة العامة في القطر العربي. السوري، 

 رسالة دكتوراه  2

 159،ص 1991غير منشورة،جامعةدمشق،كليةالاقتصاد،قسمإدارةالأعمال،
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 (= ROIمعدل العائد على الاستثمار)

 افي الأصول المستثمرة       ص                                                                             

توضحهذهالعلاقةأهميةصافيربحمركزالمسؤوليةفيحسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييابالمعدلوهوناتجمنالفارقبين 

المبيعاتوتكاليفالمبيعات،بالإضافةإلىأهميةصافيالأصول،وهناكعدةأسسلتحديدقيمةالأصييييييييييييييييييييييييييييييول 

لة( لالعاطباستبعادالأصييو)قيمةصافيالأصول،قيمةصافيالأصولالمستخدمةفيالنشاط :المسييتثمرةمنها
 .رأسالمالالعامل،حقوقالمساهمين

 لتالية:االمزايا ويعتبر معدل العائد على الاستثمار من أفضل المقاييس الدالة على الأداء لأنه يتمتع ب

يتسمالعائدعلىالاستثماربالشمولنظرالإمكانيةاستخدامهفيقياسكفاءةاسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييتخدامالأموال  -

 وكفاءةعملياتالإنتاجوالتسويق.

 ين.لىالاستثمارعندمايتُخذكمقياسللأداءأنيحدمنالطموحغيرالحذرلدىبعض المديريمكنللعائدع -

اس عندمايستخدمالعائدعلىالاستثماركمقياسلأداءالأقسيييييييييييييييييييييييييييييامأوالفروعأوالعملياتالمرحليةأولقي -

ربحيةمنتجاتمعينةفإنهيساعدفيالحكمعلىكفاءتهاواتخاذالإجراءاتالمناسبةلتصييييييييييييييييييييييييييييييحيحانحرافات 

اريةوخاصةإذاتحرتالإدارةالدقةفيتخصيصييييييييييييييييييييييييييييييجميعالتكاليفوتقويمرأس أدائهاعنالمستوياتالمعي
 المالالثابتوالعامل،إذبدونهذاالمقياسفإنالمؤسسةقدتستمرفيالقيامبعملياتغيرمربحة.

 .إنالعائدعلىالاستثمارهوأداةجيدةللتخطيط،إلىجانبكونهأداةمفيدةللرقابة -

 ثانيا: استخدام معدل العائد على الاستثمار في المؤسسات

انطلاقامنمفهوممعدلالعائدعلىالاسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييتثماروالمزاياالتييتمتعبهايمكناعتبارهمنأهمأدوات 

 كعلىأسييييييييياسمراقبةالتسيير،ويسمحبتقييمأداءالمؤسسةوالقراراتالاستثماريةالتييتخذهاالمسيرون،يتمذل

هبمعدل مقارنةمعدلالعائدعلىالاستثمارفيالفترةالحاليةمعماحققتهالمؤسسةفيفترةسيييييييييييييييييييابقة،أوبمقارنت

ضييييييييعيتها سسةأخرىمماثلة،لمعرفةالوضعيةالحاليةللمؤسسة،ومنثماتخاذالتدابيراللازمةفيحالةتدنيومؤ
اع بطرحعدةبدائلكتخفيضالتكاليفوتفاديهدرالموارد،أوبزيادةالمبيعاتبافتتاحأسيييييييييييييييييييييييييييييييييواقجديدةوإتب

سييتوى تسويقيةأخرى،أوبتخفيضرأسالمالوالأصولالمستثمرةباستبعادالأصولالعاطلةورفعماستراتيجية

 .المستخدمة صولللأ

( بإمكانييييييييييييييييييييييييييييةتطبيق 1995فيهذاالإطاريدعمالباحثماقدمتهدراسيييييييييييييييييييييييييييةهالةمحمدلبيبعنبه )

حيثاعتبرتأنمعدلالعائدعلىالأصولمنأهمالمؤشييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييرات المؤسسات،هذاالمفهومفي

ربيييييياح ذلكلأنهأداةتخطيطللعملياتوالأ .التييمكنمنخلالهاقياسمدىنجاحالمؤسساتالصييييييغيرةوتقييمها

ولمراكزالمسؤولية،بحيثيسمحبتحديدمسيييييييييييييييييييييييؤوليةالأداءلكلمركز،ومنهفإن وأداةرقابةللمؤسسةككل

 .والأرباحالمؤسساتيمكنهااستخداممعدلالعائدعلىالاستثماركأداةلمراقبةالتسييرمنحيث تخطيطالأعمال

 المطلب الثالث: التكاليف المعيارية

 إننظامالتكاليفيمثلأحدمرتكزاتالعملالرقابيوأهماهتماماتالمسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييرينبحيثيمكنهممن

بالغاية التحكمفيالوسائلالمتاحةواستخدامهابشكلأمثل،وتتممعالجةالتكاليفوتحليلهابطرقمختلفةبحسيييييييييييييي

ن منها،والتكاليفالمعياريةمنبينتلكالطرقالتيتستخدممنأجلعمليةالتقييموالرقابة،لذلكسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييينبي

 .مفهومهاوأنواعهاوإمكانيةتطبيقهافيالمؤسسات

 أولا: ماهية التكاليف المعيارية

بانهييييييا  " لمعياريةبمثابةالخطوةالأولىفيعمليةالرقابةعلىعناصييييييرالتكاليف،وتعُرفتعدالتكاليفا

تكاليفمحددةمقدماعلىأسسعلميةمدروسةبحيثتصبحمقياسييييييييييييييييييييييييييييييالمايجبأنلاتتعداهتكلفةالأداءالفعلي 
 1فيظلتوافرالظروفالمناسبةالتيتمكنمنالتوصلبمستوىالأداءإلىدرجةالجودةالمطلوبة"

                                                             
، مراقبة التسيير ودورها في تحسين الأداء بالمؤسسات الاقتصادية، مذكرة لنيل شهادة الماجستير في علوم قويدري 1 الواحد عبد اللّه

 78ص  2007التسيير، تخصص إدارة الاعمال، جامعة شلف، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،



 الفصلالثاني: أدوات المراقبة و التسيير

 

 
35 

دقة كبيرة عين طرييق التحلييل التقنيي "كتحدييد الوقيت اليلازم لإنتياج أو هي: تكاليف محددة مسبقا ب 

قطعة معينة أو تحديد تكلفة ساعة العمل"، والتحليل الاقتصادي، وهذه التكلفة تأخذ طبعا معيارييا أو 

نموذجيييا يسييتعمل لتسييهيل المعالجييات التحليلييية والسييماح بييإجراء عملييية المراقبيية ميين خييلال تحليييل 

لتيذكير بيأن تحدييد التكلفية المعياريية يكيون عليى أسياس النشياط العيادي للمؤسسية الانحرافات )ميع ا

 1وليس النشاط الفعلي أو المقدر.
 :2يذكرالعديدمنالباحثينأنالتكاليفالمعياريةالمستخدمةفيمراقبةالتسييريجبأنتتصف بالخصائصالتالية

 أنيستعملالمعياربدراسةعقلانية. -

 أنيكونالمعياربقيمةمحددة. -

 لطريقةعلىتحليلالانحرافبينالقيمةالمعياريةوالقيمةالحقيقية.أنتساعدا -

 .أنتكونمرجعالمبدأالإدارةبالاستثناء -

فالرقابةعلىالتكاليفبشكلأساسيتعتمدعلىالمعاييرالموضوعةمسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييبقاكإطارلكيفيةانجاز 

تخراج اسييييييالفعليةوالمهامفيجميعالمستوياتالإدارية،وتكلفةإنجازها،لتتممقارنتهابعدانتهاءالمهامبالتكاليف

ذلك حدد،وقبلالانحرافاتثمتحليلهاومعرفةأسيييييييييييييييبابهاواتخاذالإجراءاتالكفيلةبتحقيقالمعاييرأوالأهدافالم
لمحيطة فإنهذهالمعاييريجبأنتتسمبالواقعيةوالوضوحوالشييييييييييييييمولوأنيرُاعىفيهاجميعالمتغيراتوالظروفا

 .بالنشاط

  :حيثأن

 .التكاليفالمعيارية – التكاليفالفعلية = الانحراف

 حجمالنشاطالمعياري = التكاليفالمعيارية ×حدةالنشاطالمعياريةتكلفةو

 حجمالنشاطالفعلي = التكاليفالفعلية ×تكلفةوحدةالنشاطالفعلي

 :3وتستخدمالتكاليفالمعياريةلتحقيقالعديدمنالأهدافالتييمكنإيجازهافيمايلي
 تحديدمسؤوليةالأداء. -

 تشجيعوقياسالكفاءةالإنتاجية. -

 كاليف.تحقيقالرقابةعلىعناصرالت -

 قياستكلفةالوحداتالمنتجة. -

 .تحديدأسعاربيعالمنتجات -

 ثانيا: أنواع التكاليف المعيارية

تعد تشتملالمراجعالمحاسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييبيةعلىالعديدمنأنواعالتكاليفالمعيارية،ولعلالأنواعالثلاثةالتالية

 :منأشهرهااستخداما
سيييييييييتويات تتميزهذهالتكاليفبالثباتوعدمتأثرهابالتغيراتفيمتكااااااااااليف معيارياااااااااة أساساااااااااية: -أ

الأسعارأوفيالمنتجاتأوفيطرقالتشغيل،وبذلكفإنتأثيرالتغيرفيالأسعارأوفيمسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييتوى 

الكفاءةيتمتقييمهبالمقارنةبالأسعاروالكفاءةالتيكانتسائدةوقتوضييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييعالمعاييرالتيتقوم 

ورغييييييييم  .عليهاالتكاليفالمعياريةالأساسية،ممايجعلتقاريرالأداءتبرزاتجاهاتالأسييييييييعاروالكفاءة

 4للاتجاهتفقدأهميتهافيضوءالتغيراتالمتلاحقةعلىمدىالفترات القصيرةذلكفإنهذهالمؤشرات

                                                             
تسيير، مذكرة لنيل شهادة الماجستير، تخصص علوم تجارية، فرع إدارة بونقيب أحمد، دور لوحات القيادة في زيادة فعالية مراقبة ال

 اعمال، 1

78ص 2006جامعة مسيلة،  
2 Bernard collasse & all, Encyclopédie de comptabilité, contrôle de gestion et audit, 2émé édition, 
Economica,  Paris, 2009,P1281 
3 Brigitte Dorait, contrôle de gestion en 20 fiches, Dunod, 5° édition, Paris,2008 P72  

 أحمد رجب عبد العال، المدخل المعاصر في محاسبة التكاليف، الدار الجامعية للطباعة والنشر، القاهرة 1989، ص 1914
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تعكسهذهالتكاليفالمستوىالنموذجيللأداءباسيييييييتخدامالمعدات تكااااااااليف معيارياااااااة نموذجياااااااة: -ب

كماأنهاتقدمحافزالتخفيضالتكاليفوإيجادطرقأفضلللأداءبشييييييييييييكليكفل  .والمواردالمتاحيييييييييييية

وأنشطةالمؤسسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييةمنظمةبطريقة تحقيقالأهدافالمحددة،منأجلذلكيجبأنتكونعمليات

عقلانيةمعمراعاةالمستوىالسائدفيالبيئةالخارجية،وهذايساعدعلىتحسينالمخرجاتبشييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييكل 

 1مستمرواكتسابميزةتنافسية
تعكسهذهالتكاليفمستوىالكفاءةالمتوقعفيضييييييييييييييوءظروف تكااااااااااااااليف معياريااااااااااااااة جارياااااااااااااة:-ج

ينة،ووقوع الوحدةالاقتصاديةالجاريةوالتيتسعىإلىتحقيقالهدفالذيرسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييمتهخلالفترةمع

أيانحرافسلبيفيهذاالنوعمنالتكاليفسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييببهعدمالكفاءةفيالإنتاج)مالمتكنهناك 

،وهذاالمعياريجبمراجعتهمنحينلآخركلمادعتالضيييييييييييييييييييييييييرورةليكوندقيقا 2عواملخارجيييييييييييييييييييييييييية(

 .وواضحاحتىيمكنالتعرفعلىالمسبباتالحقيقيةللانحرافوالوصولإلىالإجراءات التصحيحيةالسليمة

 لمعياريةثالثا: استخدام التكاليف ا

يذكربعضالباحثينأناستخدامالتكاليفالمعياريةبدأفيالمؤسسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييياتالكبيرةانطلاقامنالأفكار 

التيقدمهاتايلورمنخلالتقسيمالعملواعتمادالنشيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييياطالمعياريوتطورتمعالتقدمالتكنولوجي 
ليتوسييعذلكبعد  1960 والمعلوماتي،ثمأصبحتتستخدمفيالمؤسساتالصغيرةوالمتوسطةبشيكلمحدودبعد

 3ينييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييياتفترةالثمان

ونعتقدأنهبالنظرإلىطبيعةالنظامالرقابيالمستخدمفيأغلبالمؤسساتوالذييعتمدعلىنظامالمعلوماتالمحاسبيبشيي

كلأساسي،بإمكانهذهالمؤسسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييياتتبنينظامللتكاليف 

واستخدامالمعاييرالمناسبةلمختلفالأنشطة،ومنهتتمكنمناسيييييييييييتخدامالتكاليفالمعياريةفيعمليةالرقابةعلى 

 Thierryخاصةبالنسبةللمؤسساتالصناعية،وفقالماأشارتإليهدراسيييةكلمن التكاليفوتحديدالأسعار،و

Nobre ( 2001 )  (  ودراسةAZER Jihane  ABI ( 2005  أو دراسة Benoit Lavigne 
2002 ) 

ات ان اسييتخدام التكيياليف المعيارييية مناسييب جييدا لنظييام مراقبيية التسيييير فييي المؤسسيي ولييذلك نييرى

 .مهمةقهاويتوقفذلكعلىالتكوينالجيدللأفراد المكلفينلبهذهالنظرالتوفرالمعلوماتاللازمةلتطبي

                                                             
1Bernard collasse & all, Op-Cit, P1281  

القادر، المحاسبة الإدارية قضايا معاصرة، دار الحامد للنشر والتوزيع  التكريتي إسماعيل يحي، عبد الوهاب الطعمة، وليد محمد عبد
 طبعة 1 عمان  2007 ص 353 2
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 المبحث الثاني: أدوات التحليل  

اء تستخدمأدواتالتحليللمعرفةسلوكنشاطالمؤسسةبشييييييييييكلعامفيفترةمعينةوتحليلهلمعرفة مسييييييييييتوىالأد

وتحديدالمسؤوليةفيذلكواتخاذالقرارالمناسب،وهذامنخلالبعضالمؤشييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييراتكتطوررقم 

 .لتكيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييياليفالأعمالأوتغيرا
ليلنقطةاللمالي،تحسنختاربعضالأدواتالرقابيةالتييمكنأنتساعدالمؤسسيياتفيعمليةالتحليلوالمتمثلةفيالتحليلا

 .تعادل،التكاليفالمستندةللأنشطة

 المطلب الاول:التحليلالمالي:

لمعرفةالتحليلالماليكأداةرقابيةتستخدملتحليلمختلفالعملياتالتيتقومبهاالمؤسسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييةبحيث 

 مالتحليلياتأثرماليوبالتاليمساعدةالمسييييييييييييييييييييييييييرينلتقييمنتائجها،يتطلبمناأولاتحديدمفهويكونلهذهالعمل

همتلك الماليوأهميتهوكذامختلفالأدواتالتيتستخدمفيعمليةالتحليلكالنسبالماليةالتيسييييييييييييييييييييييييييييييييينختارهاكأ

 .الأدوات،ومنثممعرفةمدىاستخدامذلكفيالمؤسسات

 :1أولا: مفهوم التحليل المالي
 ل علىة عن عملية معالجة منظمة للبيانات المتاحة بهدف الحصوالتحليل المالي هو عبار 

ر، الحاضوالمعلومات، تستخدم في عملية اتخاذ القرارات وفي تقييم أداء المؤسسات في الماضي 

 وتوقع ما ستكون عليه نتائج المؤسسة في المستقبل.

 مدونة يخية اللتارالمالية يقصد بالتحليل المالي عملية تحويل الكم الهائل من البيانات والأرقام ا

عملية لفائدة  لأكثرالقوائم المالية )الميزانية العمومية وقائمة الدخل( الى كم اقل من المعلومات وا

 اتخاذ القرارات.

  ل ان تحو ستطيعكما ينظر الى التحليل المالي كونه وسيلة الإدارة المالية والتي من خلالها ت

د واعتما لنقدياستخدامه مرشدا لتقييم المركز المالي والمركز البيانات المحاسبية الى شكل يمكن ا
ورة ة المنشلمالينتائجه في التخطيط التمويل المستقبلي، كما ينظر اليه كونه عملية لفحص القوائم ا

تنبؤ ة واللشركة معينة بقصد تقديم معلومات تفيد لتحديد مدى تقدم المنشأة خلال فترة الدراس

 الها.المستقبلي بنتيجة اعم

 وقائمة  لعموميةنية امن هنا يمكن القول ان التحليل المالي ما هو إلا دراسة القوائم مالية )الميزا

فيد في تحددة مالدخل( بعد تبويبها الملائم واستخدام أساليب تحليلية املا في الوصول الى نتائج 

تحليل  و إلاهالمالي ما عملية تقييم القرارات الأداء، وعلى وفق هذا التحديد نلاحظ ان التحليل 

نات عن ي للبيالرئيساللقوائم المالية التي تعتبر القاعدة الأساسية له، حيث توفر هذه المالية المصدر 
 أداء الشركة.

 2وعمليةالتحليلالماليبشكلعامتهدفإلىمايلي: 

 معرفةالوضعالماليللمؤسسة. -

 الحكمعلىقدرةمكاسبالمشروع. -

 يليفيالمؤسسة.الحكمعلىكفاءةالأداءالماليوالتشغ -

 تقديمقدرةالمؤسسةعلىسدادديونهاوالتزاماتهافيالمدىالقصيروالطويل. -

 وضعالخطةالمستقبليةوإحكامالرقابةالداخلية. -

 .التعرفعلىنقاطالضعففيالمؤسسةواقتراحالحلولوالتوصياتالكفيلةبمعالجتها -

 ثانيا: النسب المالية

                                                             
 53ص  2014/2015سيدي يعقوب المنصور، دور مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية، مذكرة نيل شهادة ماستر ، 1
  28ص  2010، عمان 3لانتاني، دار وائل للنشر، الطبعة محمد مطر، الاتجاهات الحديثة في التحليل المالي وا2
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 ن،وهيارافيأوساطالمحللينالمالييتعتبرالنسبالماليةمنأهمأدواتالتحليلالماليوأكثرهاانتش

عندماكانيستعينبهاآنذاكالمستخدمون  19 منأقدمهذهالأدوات،حيثظهرتفيمنتصفالقرن

 سهولةوأصحابالصلةلاتخاذقراراتهمالاقتصادية،ولعلأهمماساعدعلىانتشارالنسببينالمحللينهو

 توقدأصبح .استخراجهاوفهمهاوإمكانيةالاعتمادعليهافيتقييمالأداءوأوجهالنشاطالمختلفة

 .النسب الماليةمنأهمالوسائلالمستخدمةفيالرقابةوتقييمالأداءفيالمشاريعالاقتصادية

 .تعريف النسب المالية 1

يمكنتعريفالنسبالماليةبأنهاأداةمنأدواتالتحليلالماليتوفرمقياسالعلاقةبينبندينمنبنود 

ينخاصتينإمابقائمةالميزانيةأو كماتعدالنسبالماليةبأنهامحاولةلإيجادالعلاقةبينمعلومت1القوائمالمالية

بحساباتالنتائجأوبهمامعا،لذافهيتزودالأطرافالمعنيةبعمليةالتحليلبفهمأفضلعنحقيقةوضع 

 2المؤسسةعماإذااعتمدتعلىتحليلكلمعلومةعلىحدة

اج، تسُتخدمالنسبالماليةللرقابةعلىالجوانبالماليةلكثيرمنأعمالالمؤسسةكالتسويق،الإنت

هذهالنسب تتممقارنة .نسببينبعضعناصرالميزانيةوالإيراداتوالمصاريفإلخ،وهيعبارةعن...الأفراد

لذلك وتبعابمجموعةمنالقيمالمعياريةأوبقيممؤسساتمشابهةللحكمعلىأداءالمؤسسةمنالناحيةالمالية
 .زمةيتماستنتاجالكثيرمنالمعلوماتعنحالةالمؤسسةأوسياساتهاالماليةواتخاذالإجراءاتاللا

 ثالثا: تصنيف النسب المالية

يمكنتصنيفالنسبالماليةحسبالنشاطالاقتصاديللمؤسسة،وهوالتصنيفالأكثرشيوعا 

 :يفيأوساطالمستفيدينوالمحللينالماليين،ويتمبموجبهتقسيمالنسبالماليةإلىخمسةأقسام،ه

 .تحليلالسيولةفيالأجلالقصير 

 .تحليلالقدرةعلىسدادالديونفيالآجالالطويلة 

 .تحليلالربحية 
 .تحليلنسبةالسوق 

 لنشاطتحليلنسبةا. 

 تحليلالسيولةفيالأجلالقصير: -أ

تلجأالمؤسساتالماليةوالبنوكوالدائنونلمثلهذاالتحليل،كمايلجأإليهأصحابالديونطويلة 

للاطمئنانعلىقدرةالمقترضمنتسديدفوائدالديونالمترتبةعلىالقروضالممنوحة،ومعرفةالوضع الأجل

الماليللمؤسسةومدىاستغلالالإدارةلرأسالمالبشكلفعال، 

 (الماليةكالاستثمارفيالأوراق)سبةمقدارمايتوفرمنالنقديةومافيحكمهاتدرسهذهالن

 3الخصومالمتداولة.لسداد

 .تحليلالقدرةعلىسدادالديونفيالآجالالطويلة -ت

تهتمهذهالنسببتحليلقدرةالمؤسساتعلىسدادالديونفيالآجالالطويلة،وتخص 

ة، الأطرافالتيتقومبمنحالقروضطويلةالأجلمثلأصحابالسنداتوالمؤسساتالمالي

يقوممنخلالهاالمحللالماليبدراسةمدىمساهمةالالتزاماتفيتمويلامتلاكالأصول،حيث 

رات منمؤشتضمالالتزاماتالقصيرةوطويلةالأجلكماتضمالأصولالمتداولةوالثابتة،وتعتبرهذهالنسبة

وقدرتها وفيحالةالحصولعلىمؤشرمرتفعيعنيأنالوضعالماليللمؤسسةغيرجيد .الرفعالماليللمؤسسات

 ونفيالآجالالطويلةضعيفعلىسدادالدي

                                                             
 المرجع السابق، ص127 1

مدخل اتخاذ القرارات، الدار الجامعية، الإسكندرية  –محمد صالح الحناوي، نهال فريد مصطفى، جلال إبراهيم العبد، الإدارة المالية 2

 311ص  2004
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 1Profitabilité:تحليل الربحية-ج

 يعتبرتحليلالربحيةباستخدامالنسبالماليةمنأهمأشكالالتحليلالماليوالمحاسبيوأكثرها

ثر ،لمالهمنأ...انتشارا،حيثيلجأإليهتقريباكلأصحابالصلةفيالمؤسسةمنإدارة،ملاكومقرضون

دى سيولةوالقدرةعلىسدادالديونفيالممباشرعلىتحليلباقيأوجهالنشاطفيالمؤسسات،فتحليلال

نأنتحقيقالربح وتكمنالأهميةفيتحليلالربحيةم .الطويللاينفصلعنتحليلالربحية،بليتأثربهوباتجاهاته
  .هوسببقيامالمؤسساتواستمرارنشاطها

 تحليلنسبةالسوق:-د

 تعرفبنسبالأسهم،حيثيلجأإليهاالمستثمرونفيالأسواقالماليةوالمتعاملونفيهاحتىيتسنى

 ي.ق الماليالسولمفاضلةبينخياراتالاستثماراتالمتاحةوالتعرفعلىاتجاهاتالأسعارالسوقيةللأسهمفلهما

 تحليلنسبةالنشاط:-و

 س مدىتسمى أيضا نسب الدوران او نسب الأداء وهي مجموعة من النسب التي يتم بموجبها قيا

 .رجوةهداف المكفاءة إدارة المؤسسة في استخدام الأمثل للموارد المتاحة، لغرض تحقيق الأ

 ثالثا: استخدام التحليل المالي في المؤسسات
ان ما اوردنا من نسب مختلفة ترتبط بنشاط المؤسسات الاقتصادية والتي يمكن استخدامها في 

التحليل المالي لمعرفة وضعيتها المالية، ورغم وجود نسب أخرى بأعداد كبيرة فإن بعض الباحثين 

الذكر كافية بالنسبة للمؤسسة للإعطاء صورة صحيحة عن الأداء يرون ان النسب المالية سابقة 

 2والجوانب المالية فيها وتكون كأداة رقابية فعالة

كما يرىالباحثأننظامالمعلوماتالمحاسبيالمتاحفيالمؤسساتيمكنمنخلاله 

لي اطيطالمىالتخاستخدامالتحليلالماليالذييسمحبمعرفةالأداءالماليواتخاذالقراراتالمناسبةويساعدعل

 .لمتعددةاليةاوالتخطيطالاستراتيجيبناءاعلىالأرباحونموالأصولوالحصةالسوقيةالمستخلصةمنالنسبالم

 المطلب الثاني: تحليل التعادل

تستخدمالمؤسساتالاقتصاديةتحليلالتعادلكأداةتساعدفيعمليةتحليلالأنشطةلتحقيق 

سات، المؤسةتطبيقهافيمختلفأهدافهاالتشغيلية،وهومنالأدواتواسعةالانتشارنظرالأهميتهاوإمكاني

 .لذلكسنحددمفهومنقطةالتعادلوأهميتهابالنسبةللمؤسسات

                                                             
 2009، عمان 1ارة واستراتيجية منظمات الاعمال المتوسطة والصغيرة، دار وائل للنشر، الطبعة الغالبي طاهر محسن منصور، إد1

 250ص
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 أولا: مفهوم نقطة التعادل

ان نقطة التعادل يطلق عليها عدة تسميات اخرى منها: التوازن، النقطة الحرجة، النقطة الميتة، 

 1وعتبة الربحية.

انحوالمشاريعالمربحةالتيلا تهدفكلمؤسسةاقتصاديةإلىتخطيطإنتاجهاوتوجيهاستثماراته
تتحققإلابتحقيقحجممعينمنالمبيعات،ومعرفةالطاقاتوالوسائلاللازمةوالخياراتالممكنةفيالمدى 

هذاالأمرفيحالةتوازنالعلاقةبينالمتغيراتالثلاثة ويتحققالقصيركتوجيهالتكاليفوتحديدالأسعار،

ةلايمكناستردادهاإلا الحجم،التكلفة،الربح(حيثأنكلمؤسسةاقتصاديةتتحملبأعباءدورةثابت)

 2منحصيلةالمبيعاتبعدأنتبلغنقطةمعينةأوحجمامعينايطلقعليهحجمالتعادل

،أيتكونالنتيجةفيهذالثابتةوالمتغيرةوبالتالييمكنتعريفنقطةالتعادلبأنهاحجمالمبيعاتالذييغطيمجموعالتكاليف

هالحالةمعدومة،كماتسمىبرقمالأعمالالحرج 

 3سلوكالتكاليفوالفصلبينالثابتمنهاوالمتغيرأوعتبةالمردوديةوتقتضيهذهالحالةتحليل

 ثانيا: أهمية تحليل التعادل
يرىالباحثبإمكانيةاستخدامالمؤسساتتحليلالتعادللتقييمالمبيعاتمن 

حيثالكميةوالسعروتحديدمزيجالبيعالمناسبومدىتغطيتهللتكاليفوالتنبؤبالأعمالالمستقبليةالمتعلقة 

 .جاتالمؤسسة،وهذانظرالسهولةتطبيقهذهالأداة وأهميتهابزيادةأوتخفيضالإنتاجوفيأينوعمنأنواعمنت

تأتيأهميةتحليلالتعادلمنشيوعاستخداماتهفيمجالاتمختلفة،نظرالكونهمبنيعلىتطورالعلاقة 

 4بينالتكاليفوحجمالإنتاجوالإيرادفهوأداةيسهلمهمةالإدارةفيالتخطيطوالرقابة

 .مساعدةالإدارةفيالتخطيط .1

سساتفيوضعالخططووسيلتهافيصنع يعتبرتحليلالتعادلأداةلإدارةالمؤ

 :القراراتالإدارية،ويتمذلكعنطريق
 .تحديدكميةالمبيعاتاللازمةلتحقيقالربحالمخططفيحالةثباتالسعر 

  ،تجديدمزيجالبيعفيحالةبيعأصنافذاتهوامشربحمختلفةبحيثتحققالمؤسسةأكبرربحممكن

 فيضوءتشكيلةالمنتجاتوتشكيلةالمبيعاتالمثلى.

 رارفيللسلعالتييغطيسعرهافيالسوقتكاليفهاالكلية،إمابالاستماتخاذقراراتسليمةبالنسبة 

 إنتاجهاأوبالتوقفعنالإنتاج،وكذلكتحديدإمكانيةدخولأسواقجديدة.

  تحديدأنسبسعربالنسبةلمنتوججديدفيضوءظروفالسوقوظروفالمؤسسة،معوضعسياسييييييييييييييييييييييييييييية

 سعريةمرنةتتلاءممعمختلفظروفالمؤسسةوالسوق.
 فإنه ونتحليلالتعادلمبنيعلىتحليلتاريخيلبياناتالماضيييييييييييييييييييييييييييييييييييييإعدادالموازناتالتقديرية،بالرغممنك

كمايعتبرهذاالتحليلأساسالدراسييييييييييييياتالجدوى  .يعدأساسالتحديدبياناتالمسييييييييييييتقبلأوالتنبؤبها

الاقتصاديةلكونهنقطةانطلاقلإعدادالدراساتوالتنبؤبالمبيعاتومسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييتوياتالطاقةالإنتاجية، 

 .لتحديدأفضلمستوىللاستثمارفيتحقيقأهدافالمؤسسة

 .5مساعدةالإدارةفيالرقابة .2

                                                             
 2010ا.خالص صافي صالح، رقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوق، ديوان المطبوعات الجامعية، الطبعة الثانية، الجزائر، 1

   147ص 
لح الرزق، المحاسبة الإدارية والسياسات الإدارية المعاصرة، دار الحامد للنشر والتوزيع عمان، الطبعة الثانية، يوحنا عبد آل آدم وصا2

 122وص 85، ص2006
3 Cloud Alazard & Sabrine Separi, Contrôle de gestion, 5éme édition, DUNOD, Paris, 2001, P158 

لإدارية والسياسات الإدارية المعاصرة، دار الحامد للنشر والتوزيع عمان، الطبعة الثانية، يوحنا عبد آل آدم وصالح الرزق، المحاسبة ا4

 87-86، ص2006
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بماأنوظيفتيالتخطيطوالرقابةمكملتينلبعضهماومتممتينلوظيفةصيييييييييييييييييييييييييينعالقراراتالإدارية، 

ة كماأنمتابعييييييي .وبغيةالقيامبوظيفةالرقابةلابدمنوضعخطةمسبقةتمثلالهدفالذيتسعىإليهالمؤسسييييييية

ةيمكن يرمسييييييييييييييييييتهدفالأداءتتمللتأكدمنسلامةالإجراءاتالمؤديةلتحقيقالهدفالمحدد،لذاتعتبرالخططمعاي

لتغيرات فتحليلالتعادليسييييييمحبإجراءمقارناتعموديةأوأفقيةلتحديدأثرا .استخدامهافيالقياسييييييوالتقييم

لتحليل ومنهفإنعمليةالرقابييييييييةتتممنخلا .الفعليةعلىالأسيييييييعاروالتكاليفلتحديدالانحرافاتومعالجتها
 :التعادلفيحالاتمتعددةمنها

 مالتكاليفالمعياريةأو المؤسساتالتيتتعاملفيسلعةواحدةوليسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييلديهانظا

الموازناتالتقديرية،فإنخريطةالتعادلتساعدفيالرقابةعلىالتكاليفعنطريقرسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييمخطط 

ية تكاليفالهدفبناءعلىالتحليلالماليلبياناتالماضي،فإذازادخطالتكاليفالفعليللسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييينواتالتال

 عنذلك،تطهلبالأمردراستهإدارياواتخاذالإجراءاتالتصحيحية.

 لمنها.عار علىكيةالتيتعملفينفسالقطاع،وأثرالتغيراتفيالتكاليفوالأسللمقارنةبينالوحداتالاقتصاد 

 ة تقويمأداءأجزاءمنالمؤسسة،وذلكبالنسبةللمشاريعالضيييييييييييييييييييييييخمةذاتالوحداتالإنتاجيةالمتعدد

 والتيقدتختلفعنبعضهاالبعضفينوعالمنتوجوفيظروفالتشغيلوالموقعالجغرافي
 Based Costing Activityلمطلب الثالث: التكاليف على أساس الأنشطة ا

 يتعتبرالتكاليفالمستندةللنشاطمنأهمأدواتالتحليلالحديثةالتيتساعدالمؤسساتالاقتصادية ف

 (ABC) تحقيقالكفاءةباستخدامالوسائلالمتاحةبشكلأمثلوعدمهدرالموارد،لذلكسنوضحأسباب

 :(ABC)اولا: أسبابومبرراتاستخدامنظام

 (Cooper & Kaplan) حينقيدمالباحثان 1987 ظلتأنظمتالتكاليفالتقليديةسائدةالاسيتخدامحتىعام

نظاماجديدالتخصيصالتكاليفوتقييمسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييعرتكلفةالمنتوجبطريقةعادلةبناء 

 (ABC) علىالأنشطةالتيتساهمفيالمنتوج،وأصبحيعرفبنظامالتكاليفالمستندةللأنشيييييييييطة
 وهذاإثرالانتقادات

 : 1تيالعديدةالموجهةللطريقةالتقليديةمنطرفكثيرمنالباحثينوالتينجملهافيالآ

 بيةبين تنُتقدالطريقةالتقليديةفيكيفيةحسابالتكاليفغيرالمباشرةنتيجةعدممراعاةعلاقةالسيييييييييييييييييييييب

تكلفةالمنتوجوبينمااستخدممنمواردبالمؤسسةوالأساسالمستخدمفيعمليةالتخصييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييص،فلا 

 يلُمسالأثروالسببفيعلاقةالتخصيص.

 يةعلى قاتهاالإنتاجفشلالأنظمةالتقليديةفيتوفيرالمعلوماتاللازمةللإدارةلتخصيصييييييييييييييييتكاليفطا

 المنتجاتلعدمكفاءةالمعلوماتالدقيقةعنالربحيةالنسبيةللمنتجات.

 اج استخدامساعاتالعملالمباشركأساسلتخصيصالتكاليفالصناعيةغيرالمباشرةعلىأقسييييييييييييامالإنت
يؤديإلىتخفيضتكلفةالوحدةمنالمنتجاتالتيتنتجبكمياتمحدودةأوالتيتستعملعددابسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييطا 

المنتجاتالتيتنتجبكمياتكبيرةأوتحتاجإلىعددكبيرمن منساعاتالعملالمباشرعلىحسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييياب

 اتأخرى.ساعاتالعملالمباشر،نظرالوجودعددمنالتكاليفغيرالمباشرةلاترتبطبحجمالإنتاجوإنما بمبرر

 على عدمالقدرةعلىتحملنظامتكاليفموجهأساسالأغراضييييييييييييييإعدادالتقاريرالمالية،وإبقاءالتركيز

أدت مبالبياناتالتيتعكسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييالأحداثوالعملياتالتيالأرقامالواردةبالقوائمالماليةبدلامنالاهتما

إلىالنتائجالماليةللأنشطة،لهذهالأسبابدعتالحاجةإلىاستخدامأساسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييي خرأكثردقةيقومعلى 

 .الأنشطةفيعمليةتخصيصالتكاليفغيرالمباشرة

 فةوردتفيالكثيرمنالمؤلفاتوالدورياتوالتيمن شأنهاتقييمتكلكما (ABC) أمامبرراتتطبيقنظام
 :1نتوجأوللخدمة،فتتمثلفيمايليدقيقةوعادلةللم

                                                             
  ABCيوسفمحمدعوضالنجار، تطبيقنظامالتكاليفالمبنيعلىالأنشطة1

 عةعمانالعربيةللدراساتالعليا،الأردن،دراسةميدانية(،أطروحةدكتوراهغير منشورة،جام)فيالقطاعالصناعيالأردنيمبرراتهومقوماته
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 ملية نظراللتطورالكبيرفيأغلبالمؤسسييييييييياتالإنتاجية،وتحولالع:العملالتقدمالتكنولوجيوآلياااااااااة

الإنتاجيةمنالعملاليدويإلىالمكننةالحديثةأدىذلكإلىزيادةحجمالتكاليفالصييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييناعيةغير 

تكاليف المباشرة،مماأضفىعلىعمليةتخصيصالتكاليفغيرالمباشرةأهميةكبيرةنسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييبةإلىباقيال

ولأنالطرقالتقليديةفيتخصيصتلكالتكاليفغيرالمباشيييييييييييرةعلىالمنتجاتلا  .الصناعيةالمباشيييييييييييرة

ك توفرالمعلوماتالدقيقةالعادلةعلىتكلفةالمنتوجوبناءقرارإداريعليها،كانلابدمناسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييتبدالتل
الطريقةبطرقأخرىوبأسلوبيمكنالوثوقبهفيحصرتكلفةالمنتوجفجاءنظامالتكاليفالمسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييتندة 

 قذلك.للأنشطةلتحقي

 ائنوطلباتهم إنالزيادةفيتنوعالمنتجاتلتلبييييةاحتياجاتالزب :الزبائنالمنافسةالشاااديدةوتعددأذواق

نوعيتها، وتحقيقرضاهمأمامالشركاتالمنافسةاقتضتقيامالشركاتبزيادةكميةمنتجاتهاوتحسيييييييييييييييييييييييييييييييين

المسؤولونبحاجةإلىمعلوماتدقيقةوعادلةعنالمنتجات،تسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييياعدهمفياتخاذقرارات وأصبح

مةلتسعيرمنتجاتهم،لأنتحديدسعرقياسيصحيحيحتاجإلىقرارعمليفيسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييوق مهاستراتيجية

 إنتاجيةتنافسية،إذيستغلالمنافسونالأخطاءلصالحهم.

 :ن تختلفالمنتجاتبشكلكبيرمنحيثاحتياجاتهاإلىالأنشيييييييييييييطةالمتعددةمتعددالأنشطةالمسااااااااااااااندة
تيمكنها إعدادالآلات،أوامرالتشغيلوالتفتيشإلىغيرذلك،فالمؤسسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييياتالتيتتميزبتلكالاحتياجا

كاليفغير التزيادةبأكثرمنتطبيقالطريقةالتقليديييييية،كماأن (ABC) نظامأنتحققالفوائدالمتعيييييددةمنتطبيق

المباشرةدونأنيقابلهازيادةفيالكميةالمنتجةدليلواضحعلىأنهناكأنشطةإضيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييافية 

 .الجتهاعمباشرةوماستهلكتالموارد،وبالتاليفإنهذاالنظاميساعدالمؤسساتالصناعيةعلىتتبعتلكالتكاليفغير ال

                                                                                                                                                                                              
 62المرجع السابق، ص1
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  :المؤسساتفي (ABC) نظامتطبيق-ثانيا

للأنشييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييطة قبلالتطرقإلىكيفيةتطبيقنظامالتكاليفالمستندة

((ABCرواده لابدمنتوضيحمفهوملهبحسيييبماذكرهأحد((Cooper, 1990 بأنيييهيحيييدده الذي " 

ثيتمتنظاميقومبتحليلالأنشطةالتيتمارسفيالمؤسسة،ومنثمتجميعالتكاليفغيرالمباشرةلكلنشاطكلعلىحدة،حي
خصيصييييييييييييييييييييييييييييهاعلى الأنشطةالتيتقومبهاالمؤسسةأولا،ثمتخصيصتكاليفالأنشييييييييييييييييييييييييييييطةعلى 

 .1المنتجاتأوالخدماتأوالزبائن،وذلك بحسبالاستفادةمنها"

ة ونظرالمايتمتعبههذاالنظاممنمزايامقارنةبالطريقةالتقليديةفيمجالتوفيرالبياناتالملائمييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييي

لمؤسسييييييييييييييييييييييييييات لأكاديميينوالإداريينفيمختلفافإنهلاقىقبولامناوالاستراتيجيةلاتخاذالقراراتالتشغيلية

 .الاقتصادية،والمؤسساتالصغيرةوالمتوسطةحظيتبنوعمنالاهتماممنالباحثينفيهذاالمجال

 Thierrynobre( 2001هناكدراساتتناولتتطبيقنظامالتكاليفالمستندةللأنشطةفيالمؤسسات، منهادراسة )

 (ABC) نظامبينتأنهناكمنالمؤسساتتسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييتخدمالتي

 .لخدماتلاتخاذالقراراتالمختلفةمثلقرارالسعربعدتخصيصالتكاليفغيرالمباشرةوخاصةفيقطاعا
 فيكتابهنظامالتكلفةوفقالأنشطةفيالمؤسسات  )Hicks،21992كمانذكرماقدمه )

(Activity Based Cousting for Small and Mid-Sized Businesses )

دقيقةوعاعلىتكلفةلقراراتالمناسييبةالمبنيةمجموعةمنالأمثلةالتطبيقيةالتيتمُكنالإدارةالعليامناتخاذاووضح

النظاميييالملائم وبينأن .دلييية للمنتوجأوللخدمةإذاطبقتنظامالتكاليفالمستندةللأنشيييطةبدلامنالنظامالتقليدي

لمؤسساتلايعُدنسخةمصغرةلذلكالنظامالمستخدمفيالمؤسسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييياتالكبيرة،فقدجاء 

 .تالمؤسسيا نبعتمنالواقعالعمليلتلكنظامالمؤسساتالصغيرةنتيجةدراساتعديدةلمواجهةمشيكلاتفيالتكاليف

 (ABC)ويعيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييدنظام

المنهج نظامامستحدثالتطويراحتسابالتكلفة،يسعىلمساعدةالمؤسساتفيالتطوروالنمووالاسييييييييييييييتفادةمنهذا
 .الإداريالجديدحاضراومستقبلا

أنهذهالطريقةأبسطوأقلتكلفةوأكثركفاءة،حيثمنالممكناسيييييييييييييتخدامها  (Hicks) ويفييييييييييييييد

كريس لافالساعاتمنوقتالعملوتزيدمنالرسوموالمصييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييياريف فيالمؤسساتالتييصعبفيهات

لنظام كثرتقدماالاستثنائيةلتغييرنظامالتكاليفالتقليديةالمطبقةلديهاوالاستفادةمناسيييييييييييييييييتخدامالنظرياتالأ

 .التكلفةوفقالأنشطة

فيالمؤسسيييييييييييييييييييييياتيجبأولا  (ABC) للأنشييييييييييييييييييييييطةلتطبيقنظامالتكاليفالمستندة

 :3ساهمفيخلققيمةمضافة،وذلكحسبالخطواتالتاليةتعيينقائمةالأنشطةالتيتقومبهاالمؤسسةوت
 .تعيينفريقعمليتكفلبوضعودراسةقائمةالأهداف 

 ماعات إعدادقائمةأوليةللأنشيييييييييييييييطةاللازمةلإنتاجالمنتوجأوالخدمة،وذلكمنخلالاللقاءاتوالاجت

 إدارةعليا،تقنيين،رؤساءمصالحإلىغيرذلك. :معمختلفالجهاتالمعنية

 التيتعطيقيمةمضافة،واستبعادالأنشطةعديمةالقيمةالمصادقةعلىقائمةالأنشطةالنهائية. 

  تحديدالمعلوماتوالمهامالخاصةبكلنشاطمنحيثطبيعةالنشاط،المسؤولعنه،المسييييييييييييييييييييييييييتفيدمنه

 مواردبشرية،مالية،تقنية....(.)الموارداللازمةله

                                                             
فيالمستشفياتالحكوميةالفلسطينيةفيقطاعغزة )ABC (نظام ماهرموسىدرغام، مدىتوفرمقوماتتطبيق1

 46،ص2007 يونية،01 ،العدد23المجلد)دراسةميدانية(،مجلةالعلومالاقتصاديةوالإدارية، 
 .70-69المرجع السبق،ص2

3Laurent Ravignon et all, La Méthode ABC/ABM, Piloter efficacement une PME, éditions de 

l’organisation, 4ème tirage, Paris 2000, p133 
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 .حصرالوقتالمخصصلكلنشاطوعددالمنتجاتالناجمةعنه 

 ت، شطةالمتعلقةبنسييييييييييييييييقالإنتاج،المبيعاالأن)تجميعالأنشطةفينسقواحدحسبالوظائفأوالمصالح

 المالية....(.

 :وهذابإتباعالخطواتالتالية (ABC)نظام بعدتحديدالأنشطةيمكنأنتقومالمؤسسات بإنشاء

 تعيينالأنشطةالملائمةوتعريفها،منهاعلىسيييييييييييييييييييييييييييييييييبيلالمثال: 
 إصلاحالآلات،مناولةالمواد،التعبئة،ضمان الجودة،الاستلام،إدارةالمبيعاتإلىغيرذلك.

 لأنشطةإلىمراكزتكلفة،مثلالمحاسبة،التجميع،الهندسة،الصيانة،الإدارةتقسيما.... 

 تكاليفالخيييييييدمات، :تحديدالعناصرالأساسيةللتكلفةوهيعناصرالتكاليفغيرالمباشيييييييرة،منها 

 ....الكهرباء،الماء،بالإضافةإلىالأجوروالمرتبات،عناصرالتكاليفالثابتة،الإهتلاك

 تكاليفالتيتتعلقبأيمنمراكزالتكلفة، تحديدالعلاقةبينالأنشيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييطةوالتكاليف،أيال

 .نتجاتتحديدمحركاتالتكلفة)وهيبمثابةوحداتقياس(لتخصيصالتكاليفعلىالأنشطةثممن الأنشطةإلىالم

وحسابسييييييييعرالتكلفة  (ABC) فيهذهالحالةتستطيعالمؤسساتتخصيصالتكاليفعلىأساسالأنشيييييييطة

ةمنأجلقيادةالمؤسسةنحوالأهدافالاالمناسبوبطريقةعادلة،ممايساعدفيتحقيقمفهومالرقابةعلىأساسالأنشط
 )ABM(1ستراتيجيةفيأحسنالظروفوهومايعرف

                                                             
1Brigitte Doriath, Contrôle de gestion en 20 fiches, Dunod, 5° édition, Paris, 2008, P132 
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 المبحث الثالث: أدوات المتابعة

توجدالعديدمنالأدواتالتييمكناستعمالهافيمتابعةنشاطوأداءالمؤسساتالاقتصييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييياديةمن 

منيييييالأدوات  .أجلالتقيدبالخططوالبرامجالموضوعةوالوصولإلىالأهدافالمرسومفيأحسييييينالظروف

ومكلمنهييييا نبينمفه .كثراستعمالافيهذاالمجالنجدنظامالمعلومات،إدارةالجودةالشيييياملةولوحةالقيادةالأ
 .ومدىملائمتهالرقابةالمؤسسات

 المطلب الاول:نظامالمعلومات:

لقدأسهمتالتطوراتالفكريةالحديثةوالتقدمالعلميالذياستمدمنالمسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييياراتالتجريبيةدورا 

فعييييييل وب .ةإنسييييييانيةمفادهاأنالمنظمةوحدةاجتماعيةهادفةأساسيافيخلقنظريةالنظمالتيانطلقتمنحقيق

تطورأدواتالاتصالالحديثةوالحواسيبوصولاإلىالاقتصادالرقمي،فإنالمؤسسييييييييييييييييييييييييييةباعتبارهاكنظام 

 ،(تحفيييزرقابة، تنظيم،تنسيييق،توجيه،)استفادتمنالمعلوماتالتيتوفرهاهذهالأدواتللقيامبمختلفمهامالإدارة

مالنظام سنضيفبعضيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييالمفاهيمنبُينفيهامفهولذلك

 .والمعلومةونظامالمعلوماتومدىاستخدامهفيالمؤسساتمنأجلعمليةالرقابةواتخاذ القرار

 النظام:-أولا

يعرفالنظامبأنهذلكالكيانالمنظموالمركبالذييجمعويربطبينالأشييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييياءوالأجزاءالتي 

.ويكاديتفقالمفكرونعلىأنالنظامعبارةعنمجموعةمتفاعلييييييييييييييةمن 1تكونبمجموعهاتركيباكلياموحييييييييييييييدا

لفرعيةتشكلبتكاملهاكيانامنظماأكبرمنالأجزاءالتيتكونتمنه،فالإنسييييييييييييييييييييييييييييييييييييانالفردعبارةعن النظما

إليخ( ... كالجهازالهضميوالجهازالتنفسيوالجهازالعصيبي)مجموعةمتكاملةومتفاعلةمنالأنظمةالفرعية

 .وكذلكالمؤسسةالاقتصاديةبمختلفأشكالهاعبارةعننظاميتكونمنمجموعةأنظمةفرعية

اعبارةعننظاممفتوحيتمثلبمختلفالعلاقاتالسائدةبينهوبين تتميزالمنظمةبشكلعامبأنه

 نتؤثر لابدأالبيئةالتييعملبها،ولكيتتمكنالمنظمةمنالبقاءفيظلاحترامالمنافسةوالصراعاتالقائمة
 :2لذافإنللنظامخصائصتميزهوهي .وتتأثربمجمل التفاعلاتفيالبيئةالخارجيةوتتكيفمعها

 وعهاالنظامالأكبر.أنالنظاميتكونمنأنظمةفرعيةجزئيةتشكلفيمجم 

 بمعنىأنلكلنظامحدودافاصلةوواضحةعنالبيئةالتييعملبها. :الكليةوالاستقلالية 

 التفاعل:وهيصفةتمُيزكلالأنظمةالسييييييييييييييييييييييييييييييييييائدة،حيثأنالأجزاءالتييتألفمنهاالنظامتتفاعلمع 

 بعضهالتحقيقالأهدافالكليةالتييسعىإليهاالنظام.

 يتألفالنظاممنمجموعةمنالميدخلات( Inputs )  ليياتوالعم( Procès ) والمخرجيات  

(Outputs)   والتغذيةالعكسييييييييييييييييييية( Feedback ) 
فالمدخلاتتتكونمنالمواردالبشرية،المادية،المعنوية،التكنولوجية،والعملياتتشملكلالأنشطةالتيتتمتأديتهاد

اخلالمنظميييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييةكعمليات الاتصيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييال،القيادة،البحث 

الإمداد والتطوير،مراقبةالتسييروعملياتالتشييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييغيلالمختلفةكالإنتاج،

إلخ،كماتتضمنالمخرجاتكافةالسيييييييييييييييلعوالخدماتالتييتمتقديمهاللبيئةالخارجية،وتمثل ...والتسيييييييييييييييويق

العملياتسروجودالنظاموقدرتهعلىالبقاءوالاسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييتمرار، 

والتغذيةالعكسيةتمثلردودأفعالالبيئةالخارجيةحولالمخرجاتمنالسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييلعوالخدميةالمقدمةمن 

يامالنظامبالإجراءاتالكفيلةبتحقيقالتكيفالملائم طرفالمنظمةبأبعادهاالإيجابيةوالسلبيةبغرضيييييييييييييييييييييييييييييق

 .معبيئتهوتلبيةالحاجاتالفعليةللبيئةالخارجية

                                                             
1

  84ص،2008، 1ئإدارةالأعمال،إثراءللنشروالتوزيع،عمان،طخضيركاظممحمود،موسىسلامةاللوزي،مباد
 ،ص 2008،عمان،03عامرابراهيمقنديلجي،علاءالدينعبدالقادرالجنابي،نظمالمعلوماتالإدارية،دارالمسيرةللنشروالتوزيعوالطباعة،ط2

30 
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 أيأنالأنظمةالمفتوحةعبارةعنكياناتهادفة،فمنظماتالأعمالتسييييييييعىمنخلال  :الاسييييييييتهداف

 أنشطتهاالمختلفةلتحقيقالربحوالنمووالتوسعفيميادينأعمالها.

 ت هاالأنظمةالكونية،حيثأنالنظاميتلاشييييىويمووهوحالةطبيعيةتتسمب :التلاشيوالاضييييمحلال

 حينيفقدإمكانيةالاستمراروالتكيفمعالبيئةالخارجية

 .المعلومة-ثانيا
وتعرفبأنهابياناتتم  .المعلومةكلمةتعودإلىمعلموهوالأثرالذييستدلبهعلىالطريق

نى .والمعلوماتلهامع1تجميعهاومعالجتهابحيثتكونلهاقيمةتسمحباستخدامهاوتساعدفياتخاذالقرار

وتؤثرفيردودأفعالوسلوكمنيستقبلها،وبالتاليفالمعلومةهيتلكالمعطياتالمتحصلعليهامنخلال 

عمليةتقويموتصفيةوتنقيةالبياناتالخاموبموجبهايتمالاستعانةبهالكلمنيحتاجهاكاتخاذالقرارباعتبارها 

 2قيمذاتمنفعةودلالة.

تلفة،وليستللبيانات أماالبياناتفهيالموادالخامللمعلوماتتتمثلفيأرقام،رموز،مفاهيممخ

دلالةمالمتجرمعالجتها،ترجمتها،مقارنتها،تبويبها،تحليلهاوتلخيصها،بحيثتصبحصالحةللاستخداممن 

 .3قبلالمعنيينبالأمرفيالمنظمة
بشيييييييييييييييييييييييييييييييييييكل وبالتاليفالمعلومةهيالمعرفةالمستخلصةمنالبياناتالتيوفرتهاالإداراتالمعنيةوعالجتها

 4فهومايقودإلىالمعرفةأوب خر،أوهيبياناتجرتمعالجتهافأخذتشكلام

  :5وحتىتكونللمعلومةقيمةتفيدمستخدمهايجبأنتتميزبخصائصمعينةتتمثلفيالآتي

 كمالالمعلومةوهوأمرغيرملموسويصعبقياسهووضعقيمةرقميةله.بمعنى :الشمول 

 ا وتشيرهذهالخاصيييييةإلىدرجةالخلومنالخطأفيالمعلومات،ففيالتعاملأحيان :والوضااااوحالدقة

 النقلأوفيالحسابأوغيرذلك.معالبياناتقدتحدثأخطاءفي

 بمعنىمدىملائمةالمعلوماتلطلبالمستخدم،أيتكونملائمةللموضوعمحلالبحث.:الملائمة 
 أيتوفرالمعلومةفيالوقتالمناسبسواءمنحيثالحصولعليهاأومعالجتها.:التوقيت 

 بمعنىأنيكونالعائدالمتوقعمنالبياناتأكبرمنتكلفةالحصولعليهاومعالجتها:التكلفة. 

 .لوماتنظامالمع-ثالثا

بعدمعرفةكلمنالنظاموالمعلوماتنبُينمفهومنظامالمعلومات،والذيتعددتالمفاهيمالمقدميييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييية 

 :حولهبحسبالخلفيةالعلميةوالعمليةلمقدمها،نذكرمنبينهذهالمفاهيممايلي

 H.C. Lucas)1986عيييييييييييييييييييييييييييييييرف ) التعرياااااااااااااااااااااااااااااااف الاول:

وماتتسييييييتخدملدعمعملياتالمعلوماتبأنهمجموعةمنالإجراءاتالمنظمةالتييمكنمنخلالتنفيذهاتوفيرمعلنظام

  .6صنعالقراروالرقابةفيالمنظمة
نظامالمعلوماتبأنهمجموعةمنالمكوناتأوالعناصييرالمترابطة (1991 )لاودنعييرف التعريااف الثاااني:

والمتفاعلةمعا،والتيتتولىمهامجمعأواسترجاع،تشيييييييييييييغيل،تخزينوتوزيعالمعلوماتاللازمةلدعمعمليات 

  .7اتخاذالقراراتوالتنسيقوالرقابةفيالمنظمة

نظاممعلومييييات المؤسسيييية بأنهمجموعالمعلومييييات  (Cf.Oecca) عييييرفالتعريااااف الثالااااث:

وإجراءاتالبحثوالتسجيللحفظومعالجةالمعلوماتلاستعمالهافيمايفيدالمؤسسةالمؤسسةوالوسائلالمتداولةفي

  .1والتشغيليةمنأجلتحسينمستوىالأداءالاستراتيجيةواتخاذالقرارات 

                                                             
1Cloud Alazard & Sabine Separi, Contrôle de gestion, 5ème édition, DUNOD, Paris, 2001, P184. 

  3،ص1، 2007 محمدعبدالحليمصابر،نظمالمعلوماتالإدارية،دارالفكرالجامعي،مصر،طبعة2
  444،ص 2010،01طبعة ،عمان،والتوزيعمنظوركلي،دارالحامدللنشر-الأعمالشوقيناجيجواد،المرجعالمتكاملفيإدارة3
  31،ص2008،عمان، 03والطباعة،طوالتوزيع.المسيرةللنشر،علاءالدينعبدالقادرالجنابي،نظمالمعلوماتالإدارية،دارابراهيمقنديلجيعامر4
 .84- 82،ص 1995صونيامحمدالبكري،نظمالمعلوماتالإدارية،الدارالجامعية،مصر،5

6 Cloud Alazard & Sabine Separi, Op.cit., P86. 
  123،ص 2005ثابتعبدالرحمنإدريس،نظمالمعلوماتالإداريةفيالمنظماتالمعاصرة،الدارالجامعية،مصر،7
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هميةكبرىللمنظماتالمعاصرةبحيثأصييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييبحتمرتبطة نستنتجمنهذاأننظمالمعلوماتلهاأ

بتكنولوجياالمعلوماتوالاتصال،كماأنهاضروريةللقيامبمختلفالعملياتوالأنشيييييييييييييييييييييطةمنتخطيطوتنظيم 

ليييييذافإننظامالمعلوماتيكونملائما  .المؤسسيييييةالتيتقومبتحليلهاوفهمهااستراتيجيةواتخاذقراراتفيضوء

فيعمليةالرقابة،ويمتازبالسييييييييييييييييييييييييييرعةوالتحديث لحجمالمؤسسة،وذامصداقيةلأنهيمثلالذاكرةالتيتفيد

،لأنهيعالجالمعلوماتالمتعلقةبواقعالمؤسسةالحاليويعملعلىالتنسييييييييييييقبينالمراكز،كمايعالج 2والفعاليييييييييييية
 .المعلوماتالمرتبطةبمستقبلالمؤسسةوالتيتبنىعليهاالقراراتالمختلفة

 .بيقهانشيرأيضاإلىأننظمالمعلوماتلهاأشكالمتعددةتكونبحسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييبحاجةالمنظمةوكيفيةتط

كذا، فحسبوظائفالمؤسسةنجدنظاممعلوماتالإنتاجي،التسويقي،الماليوالمحاسبي،المواردالبشييييييييييييريةوه

سيييييييييييييييييييطة، ،التشغيليونظاممعلوماتالإداراتالوالاستراتيجيوحسبالمستوياتالإداريةنجدنظامالمعلومات

 .ولكلمستوىإداريمعلوماتوقراراتمناسبة

 استخدامنظامالمعلوماتفيالمؤسسات:-رابعا

نظمالمعلوماتالمختلفةبدورفعالفيتوفيرالمعلوماتومسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييياعدةالإدارةفياتخاذالقرارات تقوم

يفي المناسبةفيظلالظروفالتيتعيشهاالمؤسساتالاقتصاديةاليوممنشدةالمنافسييييييييييييييييييييييةوالتطورالتكنولوج
 .أدواتالاتصالوظهورالاقتصادالرقميبالإضييييييييييييييييييييييافةإلىتعددأذواقالزبائنوغيرذلك

خدامنظمالمعلوماتبمختلفأشكالهابمايناسييييييييييييييييييييييييييبحجمهاويحقق والمؤسساتبدورهاأصبحتبحاجةإلىاست

أهدافها،لأنكلقرارتتخذهالمؤسسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييةيعتمدعلىالمعلوماتالتييوفرهانظامالمعلومات 

ةنظام أوتشييييييييييييييييغيليا،وبقدرفعالياستراتيجياسواءكانالقراريتعلقبحاضرأومستقبلالمؤسسة،أوكانالقرار

 .المعلوماتتكونالقراراتفيمصلحةالمؤسسة

 Benoit Lavigne منها دراسيييةالمؤسسييات،لىأهميةاستخدامنظامالمعلوماتفيإدراساتأشارتعدة

( التيبينتأننظامالمعلوماتالمحاسبيفيالمؤسسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييات 2002)
وخاصييييية لهخصائصمستقلةنسبيابالنظرإلىحجمالمؤسسةوالنظامالتقنيالمستعملوطبيعةالبيئةالمحيطةبها

ين عةمستوىالمبيعاتومسيييييييييييييييييييييييييييتوىتكوالمسير،وهذامايفيدفيعمليةالرقابةمنحيثتحديدسعرالتكلفةومتاب

 .الأفرادإلىغيرذلك،وكلمازادحجمالتعقيدفيالمؤسسةزادتالحاجةإلىتطويرنظامالمعلومات

 – بلجيكاوكنداوهيدراسةمقارنةلثلاثةأبحاثتمتفيفرنسييييا،D.V.Caillie 2003 أمادراسيييية

بينتأناستخدامنظامالمعلوماتيطُبقفيالمؤسسيييييييييييييييييييييياتفي - والمشارإليهاسييييييييييييييييييييييابقا

لاثة،ولكنهليسنظامامتجانسافيكلالمؤسساتالصغيرةوالمتوسطة،بليكونبحسييييييييييييييييييييييييييييييب كلمنالحالاتالث

رات حجمالمؤسسةوطبيعةالأهدافالتييحددهاالمسيروسيييييييييييييييييييلمالقيمالذييختارهبحيثيمكنهامناتخاذالقرا

 .والتكيفمعالبيئةالمحيطةبها
أوضيييييحتمدىتطبيقنظام التي Saira Kharuddin & all , 2010وأخيرادراسييييية

 1997 زميةتالماليزيةبالنظرإلىأهميتهاومساهمتهافيالاقتصادالماليزيخاصية بعدأالمعلوماتفيالمؤسسا

حيثخصصتالدولةالماليزيةدعمالهذهالمؤسساتلتبنيبرنامجيمُكنمناسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييتخدامنظام 

المعلوماتبالتقنياتالحديثة،حيثأنمحدوديةالمواردكانتعائقاأمامذلك،وأوضحتالدراسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييةأن 

 .ختلفالعملياتأظهرتتحسناًفي مستوىالأداءالمؤسساتالتيتستخدمنظامالمعلوماتفيإدارةم

نستنتجمماسبقأنالمؤسساتتسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييتخدمنظمالمعلوماتللقيامبعمليةالإدارة 

بمايتناسبمعحجمهاوطبيعةالبيئةالتيتعيشيييييها،  (تحفيزتنظيم،تنسييييييق،توجيه،رقابة،)فيمختلفجوانبها

هدافها،ويسييييييييييييييييييييييييياعد نظرالماللمعلوماتمنأهميةلاتخاذالقراراتالمناسبةوقياسالأداءومعرفةمدىتحقيقأ
                                                                                                                                                                                              
1 Norbert GUEDJ et collaborateurs, Le contrôle de gestion pour Améliorer laperformance de 

l’entreprise, les éditions d’organisation, 2ème Edition, Paris, 1996, P350. 
2 Hélène Loning & all, Le contrôle de gestion- Organisation, outils et pratiques, Dunod, 3° édition, 

Paris, 

2008, P220. 
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المؤسسةفيذلكتطورأدواتوتكنولوجياالمعلوماتوالاتصال،وهذايتوقفعلىأهدافالمسيروسييييييييييييييييييييييييييلمالقيم 

 .الذييحددهواقتناعهبأهميةوضرورةاستخدامنظمالمعلومات

 (TQM) .الشاملةالمطلب الثاني: إدارةالجودة

ةملازمة يمكنتصنيفإدارةالجودةالشاملةكإحدىأدواتالمتابعةفيمراقبةالتسييرنظرالضيييييييييييييييييييييييييييييييييييييرور

ديد الجودةلكلالأعمالالتيتقومبهاالمؤسسةوفيمختلفالمراحل،ممايسييييييييييييييييييييييييييتلزممتابعةكلتلكالأعماللتح
يةالتي مستوىالأداءومدىارتفاعهأوانخفاضه،لذلكسنبينمفهومإدارةالجودةالشاملةوالمرتكزاتالأساسيييييييييييييي

 .تقومعليها،ثمالتعرفعلىإمكانيةاستخدامهافيالمؤسسات

 .مفهومإدارةالجودةالشاملة-أولا

فيظلالمتغيراتالعديدةالمحيطةببيئةالأعمال،والبيئةالتنافسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييةالتيأفرزتهاتلكالمتغيرات 

أصبحتالمؤسساتأماممجموعةمنالتحدياتالمتمثلةأساسافيزيادةاتجاهالمؤسسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييات 

 نيفلسييييييفاتالكبيرةنحوالاهتمامبالمستهلكورغباتهوأساليبإرضائهوالمحافظةعليه،ثمتوجيهالإدارةنحوتب

 ةإدارةالتكاليفبغرضتحقيقهدفالتميزالسعريللمؤسسة،بالإضييييييييييييييييييييييييييييييافةإلىزيادةومداخلمختلفةلمحاول

 .الجودةالشاملةلتحقيقالميزةالتنافسيةباستراتيجيةالاهتمام
لهذاأصبحللجودةأهميةبالغةبسببالتطوراتالاقتصاديةالعالميةالجديدة،وأصيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييبحتوفير 

 :ةفينالمتمثلداحتياجاتالزبائالمعلوماتاللازمةلقياسوتحليلتكاليفالجودةمطلباأساسيا،بالإضافةإلىتعد

للمؤسسييييييييات فكانلابد .المنتجاتجودةمرتفعة،تكلفةمنخفضة،تسليمأسييييييييرع،تعددوتنوعأكثرفي

 التيترغبفيالبقاءوالاستمرارمنإجراءتغييراتجوهريةفيعملياتهاتهدفتحسينوضيييييييييييييييييييييييييييييعهاالاقتصادية

 .بونتياجاتالزالتنافسيمنخلالتحسينالجودةوالدقةفيمواعيدالتسليموالمرونةفيالإنتاجللوفاءباح

 (TQM)لذلكظهرتإدارةالجودةالشيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييياملة 

تمثلديدةالمالجالاستراتيجيةكافةالمؤسساتمنأجلتحقيقالأهدافتطبيقهافيكفلسفةإداريةجديدةتستدعيضرورة
ةفيإرضاءالمستهلكمنخلالتحسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييين 

اإدارة مستوىالجودة،وتحسينالأداءالكليللمؤسسةمنخلالتبنيالأساليبالحديثةفيمراقبةالتسييييييييييييييييييييييييييرومنه

يابانييييييةدورا وقدلعبتالإدارةال .جودةالشاملة،وأخيراتحقيقالقدرةالتنافسيةللمؤسسةفيالسيييييوقالعالميةال

رياديافيهذاالمضمار،وخاصةفيثمانيناتالقرنالماضي،منخلالاستحواذهاعلىتقديمسيييييييييييييييييييييييييييلعذاتجودة 

ب عاليةوبتكلفةمنخفضة،وقدتحققلهاذلكنتيجةلاعتمادهاعلىحلقاتالسيطرةالنوعيةواستخدامأسييييييييييييييييييييلو

 .ةالجودةالشاملةإدار

  :1قبلذكرمفهومإدارةالجودةالشاملةيمكناستعراضمفهومالجودةأولاحسبالتعاريف التالية

 Crosby عرفهييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييا
 .منالمرةالأولىوبشكلصحيحأنهاالالتزامبمتطلباتالمستهلكوانعدامالعيوبوأنيعملكلفردعلى

 Juran عرفهييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييا  

غباتتلاءممعرالمنتوجالتيتهمامواصفاتسينعلىأنهاصلاحيةالمنتوجللاستخداموالتييمكنتحديدهافيبعدينأسا

 .الزبون،وخلوالمنتوجمنعيوبالتصنيع

علىأنهاالسماتوالخصائصييييالكليةللمنتوجأوالخدمةوالتيتعكس ISO -2000 عرفتهالجنييييةمعايير

 .قدرةهذاالمنتوجأوالخدمةعلىإشباعحاجاتمعلنةأوضمنية

 :كمايليأماإدارةالجودةالشاملةفقدتعددمفهومهالدىالباحثين،نوردبعضامنها

يعرفهيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييا 
Evans1تقدمهاالمنظمةالأخرىالتيأنهامفهومإداريمتكاملموجهنحوالتحسينالمستمرفيالسلعوالخدمات.  

                                                             
-سورياضحىمحمدأسعدعداس،إطارمحاسبيلتكاملعملياتالمصادرالخارجيةوأساليبالمحاسبةالإداريةلتحسينالأداءالكليفيشركاتالبترولفي1

 8200، 66 رسالةدكتوراهغيرمنشورة،كليةالتجارةجامعةعينشمس،مصر،تطبيقية،دراسة
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 Kaynakكمايعرفهييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييا 

علىأنهافلسفةإداريةشموليةتسعىللوصولإلىالتحسينالمستمرفيكلأقسامالمؤسسة،وذلكيمكنتحقيقهفقطإذاكا

  .2تىخدمةالمستهلكبعدالبيعنمفهومالجودةالكليةمطبقبدءامنالحصولعلى المواردح

متكامل واسييييييييييييييييييييييييييييييييييتراتيجيواعتبرمعهدالجودةالفيدراليالأمريكيأنإدارةالجودةالشاملةهينظامإداري

 .يسعىلتحقيقرضاالزبون
  :3منهذهالتعاريفيمكنتحديدخطواتتطبيقنظامإدارةالجودةالشاملةعلىالنحوالتالي

 لتحديدمسيييييييييييييييييييييييييييييييتوىالأداء فهموتحليلاحتياجاتومتطلباتالمستهلكالمتعلقةبالجودةوذلكمنخلا

 المرغوبمنالمستهلكودرجةالأهميةالنسبيةلأبعادالأداءالمختلفةللمنتوجأوالخدمة.

  ترجمةاحتياجاتومتطلباتالمسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييتهلكإلىأهدافكميةومحددةوذلكمنخلالتحديدمعدلات

 مقبولةللإنتاجالمعيب.

  إعدادعملياتالتشييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييغيللتحقيقأهدافالجودةوذلكمنخلالإجراءتعديلاتعلىالآلاتوإعداد

 ظمالرقابةوتدريبالعاملينلمنعحدوثمشاكلخاصةبالجودة.ن

 أداءالعملومتابعةالمخرجاتللتأكدمنتحقيقأهدافالجودةوذلكمنخلالفحصيييييييييييييالمنتجات وتتبيييييييييييييع 
 واكتشافأخطاءالتنفيذ.

 وقعات تسليمالمنتوجللزبونومتابعةردودأفعاله،فإذافشيييييييييييييييييييلالمنتوجفيتحقيقمعدلاتالأداءوفقالت

 العيوبوتعديلسعرالبيع.الزبونيقومبردالسلعةطالباإصلاح

 لتحليلالأسبابالجذريةللفشلالداخليوالخارجيللمنتوجوتحديدالعواملالمؤثرةفيهذاالفش. 

 .مرتكزاتإدارةالجودةالشاملة-ثانيا

  :4إنالاختلافحولمفهومإدارةالجودةالشاملةأدىإلىالاختلافحولمبادئها،فيجملها البعضفيالآتي

 والداخلي،حيثيجبالتعرفعلىاحتياجات ويقصيييييييييدبهالزبونالخارجي :الزبونالتركيزعلىااااااااا
 الزبائنوالعملعلىتوفيرهابمايتماشىمعتوقعاتهم.

 أيألايكونالتركيزفقطعلىالنتائجالمحققييييييييييييييييييييييةبلعلىالعملياتالتييتم:العملياااااااااااااااااااااااتالتركيزعلى 

 أداؤهاللوصولإلىهذهالنتائج.

 ويتمذلكمنخلالاستخداممجموعةمنمعاييرالقياسييييييالمقبولة :وقوعهالوقاياااااةمنالأخطاءقبلا 

 للجودةأثناءالعملياتوتحفيزالعاملينعلىالوصولإلىهذهالمعايير.

 افة وهنايتضحالدورالرئيسيللاتصالوأهميةتوافرالاتصييييالاتالمفتوحةبينك :العكساااايةلتغذيةا

 المستوياتالإداريةوالتنفيذيةلنجاحتطبيقنظامإدارةالجودةالشاملة.

 لوذلكمنخلالتطبيق إضافةإلىإشراكالزبونفيحلالمشييييييياك :القراراتإشاااااااراكالأفرادفياتخاذ
 أسلوباللامركزيةوالعملالجماعي.

 وهذايعنيمعرفةقيمةالشيييييييييييييييءالذييتم :صااااااااااااااحيحعملالأشياءالصحيحةقبلعملالأشياءبشكل

 .أداؤه،فلاتوجدأيةقيمةلعملشيءبشكلصحيحإذالميكنذلكالشيءيضيفقيمةلأهداف المؤسسة

 .تطبيقنظامإدارةالجودةالشاملةفيالمؤسسات-ثالثا

تأنالمؤسساتالصغيرةوالمتوسطةالتيأصييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييبحتلهاأهميةكبرىفي تبُينالعديدمنالدراسا

اقتصادياتالدولالمتقدمةوالدولالناميةعلىحدسواء،بإمكانهاتطبيقنظامإدارةالجودةالشييييييييييييييييييييييييياملةنتيجة 

                                                                                                                                                                                              
ئزإدارةالجودةالشاملةفيالشركاتالصناعيةالصغيرةفيدولةقطر،مجلةالسودانللإدارةوالتنمية،أكاديمؤيدسعيدالسالم،محمدالمري،مدىتطبيقركا1

 51 ،ص2005 ،يونيو01 ،العدد25 الإدارية،الخرطوم،المجلدللعلوم.ميةالسودان
2 Kaynak, H ; ( 2003), The Relationship between Total Quality Management and their Effect on 

FirmPerformance, Journal of operations Management, Vol.21, Issue 4, July, PP. 405-435. 
  380،ص 2000،بدوندارنشر، 01بعةحسينمحمدعيسى،دراساتفينظمإدارةالتكلفة،كليةالتجارة،جامعةعينشمس،ط3
-لأداء الكليفيشركاتالبترولفيسورياضحىمحمدأسعدعداس،إطارمحاسبيلتكاملعملياتالمصادرالخارجيةوأساليبالمحاسبةالإداريةلتحسينا4

 70 ،ص2008 دراسةتطبيقية،رسالةدكتوراهغيرمنشورة،كليةالتجارةجامعةعينشمس،مصر،
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التحدياتالتيتواجههاكشدةالمنافسةوتعددأذواقالمستهلك،وذلكمنأجلضمانحصتهافيالسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييوق 

 .وتحقيقإرضاءالزبون

 ,Anderson& Sohalدراسييييييييييييييييييييييييةنشيرفيهذاالصددإلى

 (62) فيمنظماتالأعمالالصغيرة،شيييييييييملتالجودةالشاملةالمتعلقةبممارسةإدارة1999

 :شركةصغيرةفياسييييييييييييييييييييييتراليا،ركزالباحثانخلالهاعلى ستممارسيييييييييييييييييييييياتهي
،الأفراد،التركيزعلى لمعلوماتوالسياسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييةوالتخطيط،تحليلاالاستراتيجيةالقيادة،

توصلتالدراسيييةإلىنتيجةأن  .لىالأداءالتنظيميواهتمابأثرتلكالممارسييياتع .المسيييتهلك،جودةالعمليات

ممارساتالقيادةبالإضافةإلىجودةالعمليةتؤثربشكلكبيرعلىجودةالمنتوجأوالخدمة،بالإضييييييييييييييييييييييافةإلىأن 

ممارساتالتركيزعلىالزبونتؤثرعلىمرونةالتوصيل،أمابقيةالممارساتفيمكنأنتؤثرفيمؤشيييييييييييييييييييراتالأداء 

  .1المختلفة

التيشملتعينةمنالمؤسسييييييييييييات Granville Sawyer 2002كمانذكردراسيييييييييييية

فيالولاياتالمتحدةالأمريكية،وتبحثفيأثرالتكاملبينإدارةالجودةالشاملةواسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييتخدام 

التكنولوجياالتيتستندإلىالزمن،ذلكأنهمنذبدايةالتسعيناتأصبحلعنصرالجودةوالزمنأهميةأساسييييييييييييييييييييييييية 
تمكنمنخلالهذاالتكاملمنلاكتسابالميزةالتنافسيةولمتعدالتكلفةوحدهامقياسالذلك،وبينتالدراسةأنالمؤسسيياتت

تلبيةاحتياجاتزبائنهاالمتعددةفيظلالمنافسةالشييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييديدة،وهنا 

 .2تكمنأهميةمراقبةالتسييركنظاممعلوماتوأدواترقابيةفيتحديدنوعيةالمخرجاتالتييطلبهاالزبائن

 " والتيبعنييييييييييييوانRahman 2001 بالإضافةإلىدراسيييييييييييية

نةللمشاريعالصناعيةالصغيرةومتوسطةالممارساتإدارةالجودةالشاملةوالأداءالتنظيمي"وهيدراسةمقار

 والتيييييييييييي لاتوجدلديهاشيييييييييييهادةأيزو 9000 حجمالتيلديهاشيييييييييييهادةأيزو

القييييييييييييييييييييييييادة،  :التالية،حيثعملالباحثعلىدراسيييييييييييييييييييييييةركائزإدارةالجودة9000
والتخطيط،تفويضومشيييييييييييياركةالعاملين،تدريبوتطويرالعاملين،إدارة الاستراتيجيةالمعلوماتوالتحليل،

شركةصيغيرة  (53) شملتالدراسية .ميمإدارةالجودة،الرقابةعلىالعمليةالمستهلك،رضاالمستهلك،تصي

ومتوسطةالحجمفيشرقاستراليا،وقدتوصيييييييييييييييييييييييييييييييييييييلالباحثإلىعدموجودفروقذاتدلالةبينعمليةتطبيق 

إدارةالجودةالشاملةوالأداءالتنظيميفيكلمنالمشاريعالمتوسطةوالصييييييييييييييييغيرةالحجمالتيتملكوالتيلاتملك 

  .3يقإدارةالجودةالشاملةفيكلاالنوعينمنالمؤسساتمحلالدراسة،بمعنىإمكانيةتطب 9000شهادةالأيزو

منهنانستخلصأنالمؤسسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييياتيمكنهاأنتطبقمرتكزاتإدارةالجودة 

ة ودأمامشييييييييييييييدالشاملة،السابقةالذكر،لتكونمدخلاأساسيالتقييمالأداءواتخاذالقرار،وبالتاليتستطيعالصم

مةللأنشييييييييطةفيمختلفمراكز وفيهذاالإطارتستعينبتحليلسلسلةالقي .المنافسةوتكسبرضيييييييياالزبائن
لتكيياليف وا ABCالأنشييطة حيثالجودةوالتكلفةوالآجالوذلكبالإدارةعلىأساسمنوتقييمكلنشاطالمسؤولية،

 .(ABM) المستندةللأنشطة

 (Le Tableau de bord)المطلب الثالث:لوحةالقيادة 

ود ظهرتلوحةالقيادةكأداةرقابةومتابعةلأداءالمؤسسةالاقتصادية،وهذالتجاوزالنقصييييييييييييييييييييييييييييييييالموج

فينظامالمحاسبةوالموازناتالتقديريةالمتمثلفيالتأخرالزمنيللحصيييييييولعلىالمعلومةالتيتفيدفياتخاذالقرارات 

يسيييييييييييييييتوجبتجزئتها الاستراتيجيةوالإجراءاتاللازمةفيالوقتالمناسب،بالإضافةإلىأنتحقيقأهدافالمؤسسة

                                                             
مؤيدسعيدالسالم،محمدالمري،مدىتطبيقركائزإدارةالجودةالشاملةفيالشركاتالصناعيةالصغيرةفيدولةقطر،مجلةالسودانللإدارةوالتنمية،أكادي1

 56،ص2005 ،يونيو01 ،العدد25 لخرطوم،المجلدميةالسودانللعلوم.الإدارية،ا
2 Granville Sewer & all, Testing the impact of integrating TQM and DFM on the ability of small to 

medium firmsto respond to their customer needs, Total Quality Management, Vol.13, N° 3, 2002, PP 
301-313 

مجلةالسودانللإدارةوالتنمية،أكادي،الم،محمدالمري،مدىتطبيقركائزإدارةالجودةالشاملةفيالشركاتالصناعيةالصغيرةفيدولةقطرمؤيدسعيدالس3

 57،ص2005،يونيو01 ،العدد25 لدلمجميةالسودانللعلومالإدارية،الخرطوم،ا
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الأداءالآنيلتصيييييحيح إلىخططوبرامجتشغيليةقصدإنجازهاوتحديدالوقتاللازملهاومعاييرالإنجازومراقبة

 .أيانحراف

 .تعريفوخصائصلوحةالقيادة-أولا

 :هناكعدةتعاريفوردتللوحةالقيادةنذكرمنهاتعريفينكالآتي

هيمجموعةالمؤشراتوالمعلوماتالأساسيةالتيتسمحبأخذرؤيةشييييياملةحول وضعيةنشييييياط :"1تعرياااااف 
راد المؤسسةوكشفالاختلالاتوالانحرافاتالمسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييجلةفيمركزما،وتكونبلغةواحدةلجميعأف

  ."1الاستراتيجيةالمؤسسة،وبالتاليفهيتساعدعلىاتخاذالقراراتاللازمةلتحقيقالأهداف

" لوحةالقيادةهيمجموعالمؤشراتالمنظمةخاصةبفريقعملأوبمركزمسييييييييييييييييييييؤولية :2تعريااااااااااااااااااااف 

اأداةاتصالومتابعةتسيييييييمح نهبأكماتعرفلوحةالقيادة .بحيثتسييييييياعدفيقيادةوتوجيهورقابةهذاالمركز

  ."2سؤولينحولالنقاطالأساسيةفيعمليةالتسييرمنأجلتحسينهاوتطويرهالمراقبالتسييربتنبيهالم

بمراقبة التسيير بلفت نظر  واتخاذ القراروالتي تسمح" لوحة القيادة هي وسيلة للاتصال  :3تعريف 

 3تحسينها". وذلك قصدالمسؤول الى النقاط الهامة او نقاط المفاتيح المتعلقة بالسير 

 :4بعضالخصائصالتيتميزلوحةالقيادة،نذكرمنهامنخلال هذه التعاريفنستنتج
 حيثتكونالمعلوماتمنالوثائقالمستعملةفيعملياتالمؤسسييييييييييييييييةوفيمختلف :المعلوماتتناسااااااااااااااااق

 المستويات،منجهاتمتعارفعليهاوبلغةواضحةمعسرعةانتقالهذهالمعلومات.

 يتماختيارالمؤشراتبمايعُبرعنطبيعةالنشاطويقيسمسييييييييييييتوىالأداءفيكل:المناساااااااااااابةالمؤشرات 

زمسؤولية،تتعلقهذهالمؤشراتإمابنشاطفترةسابقةأوبالتنبؤبمستوىنشييييييييييييييييييييييييييييييييييييييياطأوهدفمعين، مرك

 ....تظهرفيشكلنسب،جداول،أشكالبيانيةأوعلاماتساطعة

 ؤسسييية لوحةالقيادةأداةاتصالوتفاوضفعالةبينمختلفالمصالحوالمراكزفيالم:وتفاوضأداةاتصاااال

خلالالمناقشييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييةالدورية منخلالتقديمالتقاريروالمؤشراتومعرفةمختلفمستوياتالأداءأومن
 حولالقيادةومراجعتها.

  هرميةلوحةالقيادة،حيثتخصصلكلمستوىلوحةقيادة،أولكلمركزمسيييييييييييييييييييييييييييييييييؤوليةلوحةقيادة

 لعليا.امناسبةلطبيعتهوأهدافه،لينتجمنمحصلةهذهالمراكزلوحةقيادةشاملةللمؤسسةعلىمستوىالإدارة 

 ءات هاوالقيامبالإجراتبرزبعدتحديدالانحرافاتفيكلمركزمسؤوليةومعرفةأسييييباب :وسيييييلةتنبؤ

التصحيحيةفيكلمركز،فهدهالعمليةتجعلمنلوحةالقيادةالمشخصالحقيقيلوضعيةالمؤسسييييييييييييييييييييييييييييييةمما 

 لعملية.يؤديبالمسيرينإلى اعتمادهاكوسيلةتنبؤتساعدفياتخاذالقراراتالمستقبليةوتحديدالأهداف ا

 أولبيةس)وسيلةلقياسالأداءمنخلالمقارنةالأهدافالمسطرةبالإنجازاتواستخلاصالانحرافات 

 ومنثماتخاذالقراراتوالقيامبالتصحيحاتالمناسبة. (إيجابية
 فة،مماتعتبرلوحةالقيادةمرآةعاكسةلمايحققهالمسؤولونمننتائجأعمالفيفتراتمختل:أداةتحفيز 

 .يؤديإلىتحفيزالمسؤولينبعضهملبعضمنأجلتحسينوضعيتهمليصلواإلىمستوىأداءأعلى

 Norton, 1992 &اقةالأداءالمتوازنالتيقدمهاكلمننشيييرأخيراإلىلوحةالقيادةالحديثةالمتمثلةفيبط

Kaplan ،

بمثابةنقدللوحةالقيادةالتقليديةالتيتعتمدعلىالمؤشراتالماليةالخاصةبالمدىالقصيروتتسييمبالطبيعةالتاريوهي

المتعلقةبكلمنالجودة،تنميةالموارد البشيييييييييييييييييييرية،البحوث الاسيييييييييييييييييييتراتيجيةخيةوتتجاهلالمعلومات

 .إلخ...لاجتماعيةورضاالزبونوالتطوير،الإبداع،المسؤوليةا

                                                             
1 Armand Dayan & coordonnateurs, Manuel de Gestion, Vol 01, Ellipses, 2èmeédition, Paris, 2004, 

P876. 
2Cloud Alazard & Sabine Separi, Contrôle de gestion, 5ème édition, DUNOD, Paris, 2001. P591 

 78، ص2011معراج هواري ومصطفى الباهي، مدخل الى مراقبة التسيير، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،3
4 Alain Fernandez, Les Nouveaux tableaux de bord des décideurs, Editions d’Organisation, 2eme 

édition, Paris,2000, PP26-27. 
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تعُبربطاقةالأداءالمتوازنعننظاممفتوحلقياسالأداءيشملمؤشييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييراتماليةوغيرماليةويربط 

  :1التيتضعهاالمؤسسة،وتضمأربعةمحاوروالاستراتيجيةبينالعملياتالتشغيلية

 ذا المحورالمالي،ويعملكبؤرةللغاياتوالمقاييسالموجودةفيرؤىالبطاقةالأخرى،بحيثيعكسييييييييييييييييييه

 لاقةالسببوالنتيجةلتتُوجبتحسينالأداء.المحورع

  محورالزبون،ويهتمبرغبةالزبونوقياسمستوىرضاهعنمنتوجأوخدمةالمؤسسيييييييييييية،وذلكبتحديد
قطاعاتالسوقوالزبائنالتيتختارهالميدانمنافستها،وعليهيتيحهذاالمحورللمؤسسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييياتبأنترتب 

زبائنوقطاعيييييات معال (والربحيةالرضا،الولاء،الاحتفاظ،الاسيييييتحواذ) مقاييسيييييهاوفققيمالزبون

 السوقالمستهدفة.

 رسييييييييييييييييييييومة محورالعملياتالداخلية،يهتمبتحسينالعملياتالتشغيليةالموجودةالتيستحققالأهدافالم

منجانبالمحورالماليومحورالزبونلأجلالزبائنوالمساهمين،وصولاإلىرسمسلسييييييييييييييييييييييييلةقيمةللعمليات 

 هالاحتياجات.كلها،التيتتضمنمعرفةالاحتياجاتالحاليةوالمستقبليةللزبونووضعالحلوللهذ

لذلكفإنهذاالمحوريكونمختلفابالنسبةلكلمؤسسةلأنهيحددالسلسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييلةالكاملةللعملياتالتي 

 تضيفإلىقيمةالزبائنالتييحصلونعليهامنمنتجاتهاوخدماتها.
  محورالتعلموالنمو،بناءًعلىالأهدافوالمقاييسالتيتضعهاالمؤسسةمنخلالالمحاورالسييييييييييييابقةفإنها

رإمكاناتوقدراتالأفراد،لذاينبغيأنتكونالأهداففي تدفعنحوالتعلموالنموالمسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييتمرلتطوي

منظورالتعلموالنموهيمحركاتالمحصيييييييييييييييييييييييييييييلاتالناجحةفيالمحاورالثلاثةالأولى،ولذلكنجدكثيرامن 

الباحثينيركزونعلىلوحةقيادةالمواردالبشريةلمتابعةمختلفالمؤشراتالتيتمكنالمؤسسيييييييييييييييييييييييييييييييييةمنتقييم 

زالأعمال،مستوىرضاالزبائن،المسييييييييييييييييييييييؤولية أداءالأفرادمثلمردوديةالفرد،القيمةالمضافة،وقتإنجا

 .الاجتماعيةوالإبداعإلىغيرذلك،وبالتاليسينعكسمسيييييييييييييتوىالأداءالناتجعلىمختلفالعملياتالتي 

 2تقومبهاالمؤسسة.
لوحةالقيادةأداةفعالةلمراقبةالتسييرتسمحللمسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييئولينفيمختلف نمنذلكيمكنالقولأ

 ها،ومنثمةالانحرافاتالمسجلةوتحليلأسيييييييييبابمستوياتالمؤسسةمنمتابعةأعمالهموتقييممستوىالأداءومعرف

نت اتخاذالقراراتالمناسبةفيالوقتالحقيقيمنخلالالمؤشراتالتيتحويهالوحةالقيادة،خاصييييييييييييييييييييييييييييييييييةإذاكا

مكانة والمؤسساتالصغيرةوالمتوسييطةبحكمال .المؤشراتماليةوغيرماليةوذاتأبعادطويلةوقصييرةالمدى

 .داءفيالرقابةوتقييمأعمالهاوالأهميةالاقتصاديةالتيأصبحتلها،يمكنأنتستخدمهذهالأ

 القيادة: لوحةوومهام دور -ثانيا

بر ات فهي تعتتحتويه من معلوم ونظرا لماللمقارنة  للمراقبة وكذلك تستعملتعتبر لوحة القيادة اداة 

 لوحة القيادة على اتخاذ القرار. وكذلك تساعدكذلك اداة للاتصال 

 3لوحة القيادة كأداة للمراقبة: -1

 الانتبياه وهيي تجليبالمحددة  ومقارنة الاهدافادة بالمراقبة المستمرة على ما تحقق تسمع لوحة القي

ص ايضييا بتشييخي وهييي تسييمحبالنسييبة للمعييايير  ومييدى انحرافهيياللنقيياط الحساسيية المفتيياح للتسيييير 

ائف لها تأثير مباشر على النتيجة المؤسسية. لكيل هيذه الوظي واظهار النقائصالضعف  وفحص نقاط

 القيادة.لوحة  والضمنة فيوعية المعلومات تتوافق على ن

 لوحة القيادة كأداة اتصال: -2

                                                             
محمودفلاحالفلاحات،استراتيجيةمقترحةلتطبيقالنموذجالمتوازنلقياسالأداءلتطويرفعاليةالتخطيطوالرقابةفيالشركاتالصناعيةالمساهمةالأر1

 .43-42،ص2005 اريةالعليا،جامعةعمانالعربيةللدراساتالعليا،الأردن،دنية،أطروحةدكتوراه غيرمنشورة،كليةالدراساتالماليةوالإد
2 Joëlle Imbert, Les tableaux de bord RH, édition d’organisation, Paris, 2008, P133. 

 85،ص2011معراج هواري ومصطفى الباهي،مدخل الى مراقبة التسيير، ديوان المطبوعات الجامعية،الجزائر،3
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 نويجيب ابمجرد صدور لوحة القيادة تصبح كيأداة اتصيال بيين مختليف المسيتويات الهيرم الاداري 

سيمح تان  والضيعف ويجيب كيذلكالقيوة  وكذلك نقياطالهرم بمناقشة النتائج  أسفلتسمح للمنفذين اي 

 .)المنفذين( ومنتظر منهملها هو مطلوب  أكثرائل اضافية او تحديد هذه المناقشات بطلب وس

المزعم  والقرارات التصحيحيةاما المسئول في التسلسل الهرمي يجب ان ينسق الاجراءات  

 .التعظيم الجزئيالنتائج الاجمالية بدلا من  وقصد تعظيمالقيام بها 

 1لوحة القيادة كأداة اتخاذ القرار: -3

وعلييى كمييا هييو معييروف  والضييعف للتسييييرة معلومييات علييى نقيياط القييوة تعطييي لوحيية القييياد

جيراءات الكن الاهم مين ذليك ام تكيون هيذه المعلوميات سيببا فيي اتخياذ  المزالقوالانحرافات الممكنة

 .وافعال ملموسة

ضيع بو وكيذا يتبيعالاسيباب لهيذه الظيواهر  وييتمم بتحلييليرفيق  والضيعف انمعرفة نقاط القوة 

دة تيؤدي ، هذا التكامل بين هذه المراحل يجعل لوحة القياوالمدىون محددة المدة خطة تصحيحية تك

لوسيائل اتأخيذ لوحية القييادة مكانهيا كوسيط مين بيين  ومن ثيمدورها كأداة مساعدة على اتخاذ القرار 

 الاخرى المهمة في عملية التسيير.
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة الفصل

التسييرمحاولينتصنيفهابمايناسييييييييييييييييييييييييييييبطبيعة خلصنافيهذاالفصلإلىتوضيحبعضأدواتمراقبة
المؤسساتوفقالماجاءفيبعضييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييالأبحاثالتيتمتفيالدولالمتقدمةالرائدةفيهذاالمجال، 

مؤكدينأهميةتلكالأدواتالرقابيةفيالتحكمبإدارةالمؤسسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييياتوتقييمالأداءوقيادة 

  .العملياتوالأنشطةللوصولإلىالأهدافالمخططةفيأفضلالظروف

المؤشيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييراتالماليةكالميزانية منهيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييذهالأدواتمايوظ ففيها 

التقديرية،النسبالماليةوالتكاليفالمعيارية،ومنهاماتستخدمالمؤشييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييراتالمالية 

  .وغيرالماليةوتربطبينالمستوىالتشغيليوالإستراتيجيكلوحةالقيادة،إدارةالجودةالشاملة

وانتهينيييييييييياإلى تصنيفأدواتمراقبةالتسييرإلىأدواتتقديروتخطيطوالتيتمكنالمؤسسيييييييييياتمنتخطيط 

هدافهاوبرامجهاوتقديرالوسيييييائلاللازمةلتنفيذهابناءًاعلىمعطياتالبيئةالداخليةوالخارجية،ثمحددنابعض أ
أدواتالمتابعةالتيتساعدالمؤسسةعلىمتابعةكيفيةتنفيذالأعمالوفقاللخطةالمرسييييييييييييييييييومةواتخاذالقرارات 

                                                             
 86،صالمرجع السابق1



 الفصلالثاني: أدوات المراقبة و التسيير

 

 
54 

لمرسييييييييييييييييييييييييييومة المناسبةلتوجيهتلكالأعمال،وأخيرابيناأدواتالتحليلالتينستخلصمنهامدىتحقيقالأهدافا

 .والعواملالمتداخلةفيذلك،إضافةإلىتحديدالإجراءاتاللازمةلتجاوزالسلبياتوتطوير الإيجابيات 

وتجدر الإشارةإلىإناستخدامادوات المراقبة المشارإليهايتطلبوجودمجموعةمنالعوامل 

جية الخارالداخليةللمؤسسات والمتمثلةفيالخصائصالأساسيةللمؤسسةو للمسيرين،وكذاعواملالبيئة

لمساعدةفي ا
 قعةالواذلك،وهذامانسعىلدراستهفيالقسمالتطبيقيلتبيانمدىتوفرهفيالمؤسساتالجزائريةبعدمعرف

 وتحليل البيئة التي تعيشه. 

 
 



 

 

 

 

 الفصل الثالث

واقع تطبيق تقنيات 

 مراقبة التسيير 
دراسة حالة مجمع تربية الدواجن )

 للغرب(



 (بن للغر)دراسة حالة مجمع تربية الدواجفصل الثالث: واقع تطبيق تقنيات مراقبة التسيير لا
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 تمهيد:  

هانظام نالسابقينتعتبرالركيزةالأساسييييييييييييييييييييييييييةالتييقومعليإنالدراسةالنظريةالتيقمنابهافيالفصلي

وى مراقبةالتسييرالفعال،والذييعملعلىتصحيحالانحرافاتالموجودةبعدقياسهاوبالتاليتحسينمسييييييييييييييييييييييييييت

 .أداءالمؤسسةككل

سييييةحتى يتطلبهذاتوفرأدواتمراقبةفعالةووضعنظاممعلوماتيسمحبمعرفةالتغيراتالمتعلقةبالمؤس
 .تالسلميةفيالأوقاتالمناسبةتتمكنهذهالأخيرةمناتخاذالقرارا

ي مجميييييع وفيإطاراستكمالبحثناهذاأردناالتأكدمنإدراكذاتالشيءبداخلإحدىمؤسسييييياتناوالمتمثلةف

تربيييييييييييييييييييييية اليييييييييييييييييييييدواجن ،هذاالاختياريعودوقبلكلشيءإلىتواجدإدارةمخصصيييييييييييييييييييييةلمراقبة 

التسيير،ومنثمةأردنافيهذاالفصلإسقاطالمعلوماتالمحصلعليهافيالفصولالسابقةعلىأرضييييييييييييييييييييييييييييييييييية 

 قعمنخلالإجراءدراسةتقييميةلنظاممراقبةالتسييرالخاصبالمؤسسييييييييييييييييييييييييةوالتعرفعلىأدواتهومدىالوا

 .تطبيقهاومساهمتهافياتخاذالقرارات

 :وعليهفقدقسمنادراستناهذهإلىثلاثمباحث

 .التعريفبالمؤسسةوبهيكلهاالتنظيمي -
 نظام الانتاج بالمؤسسة. -

 الادوات مراقبة التسيير المستخدمة داخل المؤسسة. -



 المقدمة العامة
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 :GAO (Groupe Avicole Ouest)تقديم المؤسسة مجمع تربية الدواجن  :المبحث الأول

ي فيمهما كانت طبيعة و حجم المؤسسة فهي تعتبر مركز اقتصيادي هيام تعتميد علييه الدولية 
 الحد من الواردات  و تحقيق الوصول الى الكفاية الاقتصادية.

 : (Groupe Avicole Ouest)لمحة عن مؤسسة : المطلب الأول

 انشاء ديوان الوطني لتنمية الانعام التي تفرعت عنه ثلاثة مؤسسات و هي: 1981في سنة 

 الديوان الوطني لتربية الدواجن للغرب. -1

 الديوان الوطني لتربية الدواجن لوسط البلاد. -2

 الديوان الوطني لتربية لدواجن للشرق. -3

 :  مجمع تربية الدواجن(10الشكل رقم)

 

 رسمية من المؤسسة : وثائق المصدر

 و كل ديوان يشرف على ستة عشر ولايات.

أصييبح يسييمى بالشييركة  1989بالنسييبة للييديوان الييوطني لتربييية الييدواجن للغييرب فييي سيينة 

اصيبح  و 1998العمومية الاقتصادية و نتيجة التغيرات تم فتح راس ميال للشيركة الاقتصيادية عيام 

لدواجن او الذي يقيم الديوان الوطني لتربية  GAOيسمى بالمجتمع الوطني لتربية الدواجن للغرب 

 ا للمادةو وحدات تغذية الانعام بالغرب الذي يحمل  نظام قانوني حول شركة تسيير المساهمات طبق
ي معدل و متمم لقانون التجار 25/04/1993المؤرخ في: 08-93من المرسوم التشريعي رقم  544

ر دينيار مليا 2.502مية الفلاحية الغذائية براس مال فهي ذات طابع عمومي للشركة القابضة العمو

تخييص شييركة المسيياهمات  32منهييا تخييص الييديوان الييوطني لتغذييية الانعييام و  68جزائييري، حيييث 

 بردود.

ريييق طيقييع المجتمييع فييي الجهيية الغربييية للييبلاد امييام مقرهييا فهييو كييائن فييي ولاييية مسييتغانم ثييم علييى 

 صلامندر.

 طبيعة منتوجاتها:
 ة بعد مهام تتمثل في:تقوم المؤسس



 المقدمة العامة
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 .انتاج اللحوم البيضاء 

 .انتاج البيض للاستهلاك 

 .تغذية الدواجن و الانعام 

 .انتاج كتاكيت امهات اللحوم 

 .انتاج بيض لتحضين 
  انتاج مادة الباتيPaté. 

 المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي للمجمع تربية الدواجن

حوالأحسنفيمختلفالميادين عرفتالمؤسسةعقبخوصصتهامباشرةعدةتغيراتوتطوراتن

 والتيترجمتبتطوررقمأعمالالمؤسسةبنسبفاقتالتوقعات،وبالتاليفقدعمدمسيروهاإلىتعديل

ضالهيكلالتنظيميلويمكنأننعر.هيكلهاالتنظيميلكييتماشىوالتطلعاتالتيترميالمؤسسةبلوغهافيمجالالأعمال

 لمؤسسة:

 



 (فصل الثالث: واقع تطبيق تقنيات مراقبة التسيير )دراسة حالة مجمع تربية الدواجن للغربلا

 

 

 

 الهيكل التنظيمي للمجمع تربية الدواجن(: 11الشكل رقم)

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 
 المصدر: وثيقة رسمية من المؤسسة

 رئيس مدير عام  

 مساعد  تدقيق

 

 

 مساعد التسويق

 قسم إدارة عامة قسم مالية ومحاسبة قسم مراقبة التسيير 

 

 قسم تربية الدواجن

 

لانعامقسم تغذية ا  قسم دراسات والتطوير 

 دائرة الميزانية 

 

دائرة السعر 

 المرجعي 

 
 دائرة التحليل

 

 دائرة محاسبة

 

 دائرة مالية 

 

 دائرة التوطيد 

 

دائرة الموارد 

 البشرية

 دائرة ممتلكات

 

 
 دائرة الامن

 

 دائرة القانون

 دائرة الصحة 

 دائرة التربية

 

 دائرة التنقية 

 

دائرة النقل 

 والتطوير

ائرة تسيير د 

 المخزون

دائرة مراقبة  

 النوعية 

 دائرة الصيانة 

 

 دائرة العقود 

 دائرة الدراسات

 

 دائرة التطوير

 

 خلية اعلام آلي مساعد القانون

 



 (ربن للغفصل الثالث: واقع تطبيق تقنيات مراقبة التسيير )دراسة حالة مجمع تربية الدواجلا

 

 
62 

ين بارات يتضحلنامنخلالهذاالشكل الهيكل التنظيمي للمؤسسة و الطريقة المعتمدة للاستش

ن طرف ات متخاذ القرارمختلف الاقسام و الدوائر الموجود داخل المؤسسة و الطريقة المعتمدة لا

رئيس المدير العام  ،حيثنجدأنالقراراتالمتخذةبشأنأعمال 

جلس المؤسسةتعتبرقراراتمركزيةتخضعلجهةواحدةمتمثلةفيالرئيس المديرالعاممعاستشارةمن م

ا مقدمةلنائقالادارة للمؤسسة،وبعدالاستجواباتالتيقمنابهاعلىأرضيةالميدان،وبالاعتمادعلىبعضالوث
وعة المجميرالعاميمكنناإبرازالإطارالعاملقيامنشاطوعملالمصالحبداخلالمؤسسةوفقوتصريحاتالمد

 :النقاطالآتية

 يتكون مجمع الغرب لتربية الدواجن بالأخص لمقر الإداري من:

 :بية يتمثل في شخص واحد يقوم باتخاذ القرارات على مستوى مجمع تر رئيس المدير العام

 .الدواجن للغرب بمساهمة مجلس الادارة

 :ون تقييوم بمراقبيية  و تييدقيق نشيياطات المؤسسيية و وحييداتها المختلفيية و تكيي مساااعد التاادقيق

 بصورة مفاجئة 

و  و المسؤول عن التدقيق يقوم بتعيين خمسة الى ستة اعضاء ذوي الاختصاصات المختلفية
 يقومون باعداد تقارير و رفعها الى المسؤول للدراسة و اتخاذ القرارات.

 :يق وم بتقديم نشاطات المؤسسة من خلال الملتقيات و المعارض و تسيويق مساعد التسويق

 منتوج المؤسسة للمستهلكين في السوق.

 :ضايا في قيتمثل في الممثل القانوني للمؤسسة يقوم بتمثيلها في حالة وجود  مساعد القانون

 النزاع مع احد الاطراف . 

 :اص يقومييون باعييدادت لنظييام تتمثييل هييذه الاخيييرة عيين مجموعيية اشييخ خليااة الاعاالام الالااي

 .  لأضرارالمؤسسة و مراقبة الحواسيب و اعدادها  في حالة وجود خلل او تعرضها 
 :كيل  مسؤول عن تطبيق القوانين المتعامل بهيا فيي المؤسسية و يتضيمن قسم الإدارة العامة

 من دائرة الموارد البشرية، دائرة الممتلكات، دائرة القانون، دائرة الامن.

 ختليف ميقوم بدارسة و معرفة قدرة المؤسسة المالية على تحويل  لية و المحاسبة:قسم الما

القانونيية(  نشاطاتها من عمليات الشراء و البيع و تسجيل مختلف التدفقات )المالية، المادية،

 و يتضمن كل من دائرة 

 محاسبة ، دائرة مالية، دائرة التوطيد.

 :ودة لانتياج و البيطييريين و يقيوم ايضييا عليى جيي و يقييوم اعيداد برنييامج قسام تربيااة الادواجن

يية و الانتاج و صحة الدواجن للمحافظة على النوعية الجييدة و يتضيمن كيل مين دائيرة الترب
 دائرة التقنية و دائرة صحية .

 :لمبيعيات حيث يقوم اعداد الميزانيات المختلفة للمؤسسات كميزانيات ا قسم مراقبة التسيير

 بالكمية

حلييل ، يريية لنشياط المؤسسية و يتضيمن كيل مين دائيرة الميزانيية و دائيرة التو ميزانية التقد

 دائرة السعر المرجعي.

 :عيام ذيية الانيقوم بتسيير و تمويل الوحدات فيما يخص المواد الاولية لتغ  قسم تغذية الانعام

 و لانعيامو المخزونات من هذه المواد كما يسهر على نوعية وجود الميواد الاوليية الغذائيية ل

 يتضمن كل من دائرة النقل 
 و التموين، دائرة تسيير المخزون، دائرة مراقبة النوعية،دائرة الصيانة.

 :وحيث يقوم باعداد دراسات مشياريع جدييدة و اخيرى قييد الانجياز  قسم دراسات و تطوير 

 تتمثل في: دائرة العقود، دائرة الدراسات ، دائرة التطوير.

 رد البشرية داخل مجمع تربية الدواجن للغربالمطلب الثالث: تركيبة الموا
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 :عامل موزع على النحو التالي 2023يتكون مجمع تربية الدواجن من قوى بشرية تقدر بـ 

 .المقر الاداري + وحدات انتاج تغذية الانعام +مؤسسات تربية الدواجن 

  :عامل. 2023عدد العمال يقدر بحوالي 

سيير حسب التخصص للمقر الرئيسي و وحدات الت (: تركيبة اليد العاملة02الجدول رقم )

 2013المباشر لسنة 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

وثائق مجمع   المصدر:

 تربية الدواجن للغرب
 

 

 

 

 

 

 

لتسيير يوضح تركيبة العاملة حسب التخصص المهني للمقر الرئيسي و وحدات ا :(12الشكل رقم)
 2013ة المباشر لسن

 

 الاطارات المهارات المنفذين المجموع

التخصص 

 المهني

 المقر الرئيسي 43 10 10 63

 وحدة مركزية 3 1 0 4

 مستغانم 32 24 34 90

 الرحوية 18 22 30 70

 االرمشي 33 26 39 98

 واد تليلات 25 17 22 64

 سيدي ابراهيم 33 20 23 76

 بو قطب 19 16 32 67

 العبادلة 2 1 3 6

 المجموع 208 137 193 538

 النسبة 39% 25% 36% 100%
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 ثائق مجمع تربية الدواجن للغربو :المصدر

 التحليل:
ميين خييلال النسييب يتضييح ان  للمقيير الرئيسييي و وحييدات التسيييير المباشيير يعتمييد علييى فئيية 

ءة لى الكفاعالاطارات بالأغلبية و هذا راجع الى الاعمال الادراية بمستويات و كذلك المخبر يعتمد 

 العالية.

لمباشر تركيبة العاملة حسب التخصص المهني لوحدات التسيير الغير ايوضح  (:03الجدول رقم)

 2013لسنة 

التخصص 

 المهني

 المجموع المنفذين المهارات الاطارات

 355 254 23 78 ش.ذ.ا الرمشي

 289 197 19 73 ش.ذ.ا مستغانم

 160 115 20 25 ش.ذ.ا ماماش

 132 84 18 30 ش.ذ.ا الظهرة

 96 68 4 24 ش.ذ.ا بلعباس

 453 319 39 95 ش.ذ.ا وهران

 1485 1037 123 325 المجموع

 %100 %70 %8 %22 النسبة
 المصدر: وثائق رسمية من مجمع تربية الدواجن
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مباشر يوضح تركيبة العاملة حسب التخصص المهني لوحدات التسيير الغير ال (:13الشكل رقم)

 2013لسنة 

 

 

 :التحليل

غلبيية التسيير غير المباشر تعتمد على فئية المنفيذين بالا من خلال النسب يتضح ان لوحدات

اللحيوم  و ذلك راجع الى الاعمال التنفيذيية  بمختليف اقسيام المؤسسية فعليى سيبيل المثيال العميل ميع

ت البيضاء كالتعليب و تجهيز حاضينات و مراقبية اليدجاج و البييض عكيس المقير الرئيسيي و وحيدا

 كبير على الاطارات و المهارات لتسيير المؤسسة.التسيير المباشر التي تعتمد بشكل 

ن المهني لمجمع تربية الدواجيوضح تركيبة العاملة حسب التخصص  (:04رقم)جدول ال

 2013للغرب لسنة 
 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: وثائق رسمية من مجمع تربية الدواجن

 

 التخصص المهني الاطارات المهارات المنفذين المجموع

538 193 137 208 
المقر الرئيسي و وحدات 

 مباشرة

 لتسيير غير مباشرةوحدات ا 325 123 1037 1485

 المجموع 533 260 1230 2023

 النسبة 26% 13% 61% 100%
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غرب يوضح تركيبة  العاملة حسب التخصص المهني لمجمع تربية الدواجن لل (:14الشكل رقم)

 2013لسنة 

 

 التحليل:

غلبية و ة الدواجن للغرب تعتمد على فئة المنفذين بالامن خلال النسب يتضح ان لمجمع تربي

د سسية تعتميذلك راجع الى الاعمال التنفيذية  بمختلف اقسام المؤسسة  في الاخير نرى بان بان المؤ

 فيذين امياعلى عدة اقسام لتقوم بمهامها على اكمل وجه فالمقر الرئيسيي يعتيد عليى المهيارات و المن

منتوج لفعلي للر يعتد بشكل كبير على المنفذين و هذا عائد الى التواجد اوحدات التسيير الغير المباش

 فيها عكس المقر الرئيسي الذي يحتوي على الاطارات بشكل خاص.
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 المبحث الثاني: نظام الانتاج بالمؤسسة

 المطلب الاول: القراءة تركيبية لمجمع تربية الدواجن

مندر يق صلابلاد و مقره الرئيسي يقع في طريقع مجمع تربية الدواجن في الجهة الغربية لل

بر غبمستغانم حيث يضم عدة فروع و وحدات خاصة بتربية الدواجن و تغذية الأنعام موزعة 
 الغرب الجزائري وهي:

  :وحدات تغذية الأنعام 

نعام ة الأيضمن المقر الرئيسي لمجمع تربية الدواجن التسيير المباشر  لضمان وحات تغذي

وحدة  ،هة الغربية للبلاد و هي :وحدة مستغانم، وحدة تلمسان ، وحدة وهران موزعة على الج

 سيدي بلعباس، وحدة تيارت  وحدة 

 بن ياحي ، وحدة بشار.

 وحدة جهوية للصيانة و التنقل بعين النويصي )مستغانم(. - 

 وحدة مركزية للخدمات و التموين ببئر الجير )وهران(. -

  :فروع تربية الدواجن 

سسة بيع فروع  للدواجن التي كانت تدعى مؤسسة ذات مسئولية محدودة و تضم مؤ

شركة ذات مساهمة اكثر استغلالية عن المقر الرئيسي للمؤسسة و  2000جويلية  01اصبحت في 

، المؤرخ  6و  3من المرسوم التشريعية رقم  610اصبح لها مجلس ادارة خاص بها طبقا للمادة 

ن التجاري و هي: مستغانم )سيدي لخضر(، بلعباس، مستغانم من القانو 1993افريل  25في 

 انملمسان )الرمشي(، وهران ، مستغ)حاسي ماماش(، ت
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 مجمع تربية الدواجن للغرب (:15الشكل)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مصدر: مجمع تربية الدواجن

 مجمع تربية الدواجن 

وحدة مركزية للخدمات والتموين ببير 

 الجير)وهران(
 -بوقطب -واد تليلات -الرمشي وحدة تغذية الانعام:

 -بن ياحي -مستغانم -سيدي براهيم -الرحوية

 عبادلة)بشار(

 وحدة جهوية للصيانة والتنقل بعين النويصي

)ش.ذ.أ( مؤسسة 

 مذابح وهران

)ش.ذ.أ( حاسي  )ش.ذ.أ( مستغانم )ش.ذ.أ( الرمشي

 ماماش
)ش.ذ.أ( سيدي  )ش.ذ.أ( بلعباس

 لخضر

 مالكو

محضنة عين 

 النويصي

بئر الجير، 

 حاسي بونيف 

مذبح زهانة 

 حاسي بونيف

 الهاشم

 محضنة الرمشي

 سيدي عبدلي
 عجايجية

علي درار   

 هبارة

 واد تاغية

 مذابح عين كيحل 

 سيدي ابراهيم

 حاسي ماماش

 محضنة 

 حاسي ماماش

 س.براهيم

 حاسي بونيف

 

 ع.تادلس

 س.خطاب
 س.لحسن

فبوشنتو  
 

 مذبح بوقيرات

 قوارة

 محضنة

 بن ياحي

 س.براهيم

 توايتية

 بلعربي

 موسيا

 رباحية

 عين تالوت

 س.لخضر

 ع.رمضان

 عين مران

 بني راشد

 مالكو

 بئر الجير
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 اطالتجاريللمؤسسةتحليلالنش :المطلبالثاني

 : تقديممنتجاتالمؤسسة -أولا

 : ينتجيوزع مجمع تربية الدواجنثلاثةصنفينمنالمنتوجاتوهي

 خلية اللحوم البيضاء. -

 خلية تحضين البيض. -
 ويوضحالشكل التاليالتشكيلةالتفصيليةلهذين المنتوجين:

 ( التشكيلة التفصيلية لمنتوجات المؤسسة 16الشكل رقم: )

المصااا

 رسمية من المؤسسة: وثائق در
 مراحلالإنتاج: :ثانيا

يضياء يحتوي مجمع تربية الدواجن على منتجين اساسيين و هما:خليية البييض و خليية اللحيوم الب

 وكل واحد منها له مراحل يتم من خلالها انتاج المنتوج التامة و النهائي:
لمؤسسية : و هو عبارة عن بيض تحضيين يهيتم بيه الخبيراء المختصيين داخيل اخلية البيض -1

يقومون برعايته حتى يفقيس و يصيبح كتكيوت اليذي يربيى لميدة معينية مين اليزمن لكيي 

صيص يصبح دجاج ولود الذي يقوم بدوره توفير البيض الذي يعتبر المنيتج التامية و مخ

 للاستهلاك.

 هو كيذلك عين عبيارة تحضيين لكين لهميا نفيس المراحيل لكين المنيتجخلية اللحوم البيضاء:  -2

ذي ض التحضيين بعيد رعايتيه و الاهتميام بيه يصيبح كتكيوت التربيية اليالتامة يختلف فبي

يصبح عبارة عن دجاجة بعد فترة زمنيية محيددة و يصيبح عبيارة عين لحيوم بيضياء ييتم 

 ام. استهلاكها من طرف المستهلكين ففي خلية اللحوم البيضاء الدجاج هو المنتج الت
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 تربية الدواجنالمطلب الثالث: المحددات التنظيمية لمؤسسة مجمع 

 القيادة: -1
تكييون القيييادة فييي مجمييع تربييية الييدواجن مرنيية و هييذا حسييب ظييروف العمييل و القييرارات  

ذ كيون اتخيايالمتخذة ، و من اهم انماط القيادة التي تطبق في هذه المؤسسة، قيادة ديمقراطيية بحييث 
ق، التسيوي تدقيق، مسياعدالقرار لدى المدير العام باستشارة مع المديرين المركزيين و هم: مساعد ال

 مساعد القانون، خلية الاعلام الالي.

 تنمية سلوك القائد في مجمع تربية الدواجن:

بعية ينمي سلوك القائد من خلال التدريب، حيث لا يوجد مراكيز او ميدارس خاصية بالتيدريب تا

 للمؤسسة و انما هناك دورات تدريبية يقوم بها  و هناك نوعان:

 ي  و ريب داخل المؤسسة خاص باتقان اساليب جديدة في الاعلام الال:و هو تدتدريب داخلي

 هذا يتم على مستوى الاقسام.

 هو عبارة عن ندوات خارج المؤسسة بحيث يتم التعرف على هذه الاخييرةتدريب خارجي : 

كيون تمن خلال الاعلانات في الجرائد و هذا بقيام بعيض المختصيين بإلقياء هيذه النيدوات و 

 اء الوطن حسب الاعلان في الجرائد.في مختلف انح

 :الاتصال -2

 يوجد اتصالات كبيرة بين افراد المؤسسة و تكون كما يلي:

 من المدير العام وصولا إلى اخر موظف في المؤسسة.اتصالات نازلة : 

 تحتيييرم هيييذه الاخييييرة السيييلم التيييدريجي حييييث لا يسيييتطيع أي موظيييف اتصاااالات صااااعدة :

 )رئيس القسم(. بالاتصال بالمدير العام مباشرة

 د : تكييون هييذه الاخيييرة بييين افييراد المؤسسيية ميين مختلييف الاقسييام و هييذا عنيياتصااالات أفقيااة

 حاجتهم لبعضهم البعض.

 ظروف الاتصال: -

 اتصالات مكتوبة: تكون في شكل:

 دير : و هذا لكتابة من المرسل اليه مثلا رئيس مصلحة المستخدمين يتصيل بيريئس ميتقارير

تبقى  وب  من طرفه يمر اولا بالكتابة ثم توصليه الى رئيس القسم عام عن طريق تقرير يكت

 نسخة من التقرير عند رئيس مصلحة المستخدمين و نسخة عند الكتابة.

 لشركات ا: و الهدف منه معرفة نظام الشركة العقود التي تعقدها الشركة مع لوحة الإعلانات

 المحيطة بها.

 بيين مختليف رؤسياء الاقسيام و رئييس الميدير : تكون عبارة عن اجتماعاتاتصالات شفوية 

 العام.
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 المناخ التنظيمي: -3

ى وجيود بما أن القيادة في المؤسسة الديمقراطية، و هيذا ميا يسياعد عليى العميل بالاضيافة الي

 ولتنظيميي انقابات تساعد العمال و تدافع على حقوقهم، كما ان للتكنولوجيا دورا في تحسين المنياخ 

مين  لييات الإداريية بيين مختليف الاقسيام، فالمؤسسية تسيتعمل الحاسيوب الآلييمن خلال تسهيل العم
 ضياع الوقت و الجهود البشرية و من ثمة رفع كفاءة الاداء.
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 المبحث الثالث:الادوات المستخدمة في مراقبة التسيير داخل مجمع تربية الدواجن

 تمثلةمراقبةالتسييروتتعتمدالمؤسسةالوطنيةلأجهزةالقياسوالمراقبةعلىأدواتعديدةفيعملي

 :هذهالأدواتفي

 نظام الميزانية التقديرية. -
 نظام التحليل المالي. -

 .نظام السعر المرجعي -

 وفيهذاالعنصرسيتمالتعرفعلىواقعالأدواتمجالاستخدامهافيمراقبةالتسيير

 المطلب الاول: نظام الميزانية التقديرية:

فيي  ة التقديريية بشيكل فيي عمليية مراقبيةتعتمد مؤسسة مجمع تربيية اليدواجن عليى الميزانيي

لفعليي اسنحاول هنا دراسة واقع تسير الموازنات في الوحدة ومدى تطابق التقدييـري ميع المؤسسة ف

ي تلعبييه للحكييم علييى فعاليتهييا أو عييدمها وعلييى دقيية التوقييع والتنبييؤ، وبمييا أننييا نبحييث عيين الييدور الييذ

 الوثييائق ل الاسييئلة الموجهيية للعيياملين  و كييذلكالموازنييات المالييية فييي تفعيييل المراقبيية ، و ميين خييلا
هيا، اذ قرارتالمقدمة لنا من طرفهم توصلنا الى المؤسسة تعتميد عليى الميزانيية التقديريية كياداة لاتخي

 تكياليف وكما ان المؤسسة تحتوي على دائرة خاصة بالميزانية التقديرية و من خلالها يتم حسياب ال

تكتيب  وو تقيوم الميزانيية عليى ميدار شيهري او ثلاثيي او سينوي  المداخيل المتوقع الوصول اليها ،

اعدة راره بمسقعلى شكل تقرير يتم تسليمه الى رئيس المدير العام ليتم دراسته و ابداء رايه و اتخاذ 

 من مجلس الادارة .

هيا ة لمكانتفي الاخير نرى ان المؤسسة تعتير الميزانية التقديرية اداه مهمية بالنسيبة للمؤسسي

 ( 02و  01لنسبة في الهيكل التنظيمي  و فائدتها المهمة. )انظر الى الملحقين رقم: با

 المطلب الثاني: نظام التحليل المالي
تسلكها نافذالتيللتحليلالمالياهميةبالغةفينظممراقبة التسييرللمؤسسةفتعتمد عليه باعتبارهاحدالم

لييى مييدى علتدرج،فيكون التحليييل المييالي المؤسسةلتجاوزالمعيقاتعنطريقفهموادراكاسييبابالانحرافاتوا

ية التيي الثلاث سنوات الماضيية لمعرفية ميدى تيوازن الميالي لهيا و مردوديتهيا و التوقعيات المسيتقبل

 :ثسياقاتبامكانها التوصل اليها في حالة اتباعها لنفس السياق، تندرج اهميةالتحليلالماليضمنثلا

 :التوازنالمالي-ا

رالاصولبمقابلاستقلاليةالخصييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييومايبإلزامية ونقصدبهالتوازنبينسيولةعناص

 .تحولالاستعمالاتالدائمةبالمواردالدائمة

 :المردوديةالمالية-ب

امكانيةالمسيرمناتخاذالقرارعلىالنحوالذييتماشيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييىونوعيةالمردوديةفاذاكانتهذه 

الاخيرةمتناميةمنالاتجاهالموجبفذلكيعطيللمؤسسةقابليةوقدرةعلىممارسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييية 

 .مؤسسةبلا،فيمااذاكانتالحركةفيالاتجاهالسالبفذلكيعدمنفرص التنميةللالانشطةالاستثماريةمستق

 :الرؤىالمستقبليةللمؤسسة-ج

يقدرالتقديرالناجمعنالتحليلالماليالنقطةالتييرتكزعليهاالمسيرفيعمليةصييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييياغة 

 .دىرؤىمستقبليةللانشطةالاستثماريةللمؤسسةوهذايسمحلهابالتاليتبنيسياساتوخطط سيرطويلةالم

الاسئلة الموجهة للموظفين داخل المؤسسة نرى بان المؤسسية خصصيت دائيرة و من خلال 
رفاتها للتحليييل المييالي و ذلييك ميين اجييل تحديييد الانحرافييات و التكيياليف و المييداخيل الناتجيية عيين تصيي

ورة انتها بصالسابقة و على النظام المتبع من خلالها و تسعى من خلال التحليل المالي على ابقاء مك

و  لهيكلهيا لها و لموظيفهيا و زبيائن حتيى لا ترجيع منتوجتهيا  و ذليك بالدراسية الدائمية جيدة بالنسبة

 سياستها المتبعة.
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 المطلب الثالث: نظام السعر المرجعي

و هيو عبييارة عيين نظييام و خصصييت لييه كييذلك دائييرة فهييو يهييتم بتحديييد  سييعر المنتييوج التييام 

ى ييق تحدييد مبليغ شيراء المنيتج فعليللمؤسسة بغية صدوره في السيوق و يحيدد هيذا الاخيير عين طر

ليى عيدة عسبيل المثال شراء البيض بغية الوصول الى المنتج التامة و هو اللحزم البيضاء هيو يمير 

مراحل وصيولا اليى المرحلية الاخييرة و مين خيلال ذليك تترتيب مصياريف وو تكياليف لانتياج هيذا 
نهما الفرق بي كلفة الشراء و التصنيع والمنتج )اللحوم البيضاء( فتقوم دائرة السعر المرجعي بتحديد 

 .و منه يتم تحديد السعر الاخير للمنتج لصدوره في السوق 
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 خلاصة الفصل

حاولنافيهذاالفصلالتطبيقيالتعرفعلىأدواتمراقبةالتسييرالمستخدمةفيالمؤسسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييات 

الاقتصييييييييييييييييييييياديةفيالجزائر،باختيارعينةمنمجمع تربيييييييييييييييييييييية اليييييييييييييييييييييدواجن للغيييييييييييييييييييييرب، 

 انبالنظريمنالدراسةمنحيثطبيعةهذهالمؤسسيييييييييييييياتونوعيةادوت المراقبييييييييييييييةبالاعتمادعلىماجاءفيالج

المناسبةلها،مستخدمينبعضالأساليبالإحصائيةلتحليلإجاباتأفرادالعينةعلىأسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييئلةا 
المفسرة،لخصائصالبيئةالداخليةلهذهالمؤسساتوالمتعلقةأساسابخصائصالمسيرينوخصييييييييييييييييييييييييييائص 

 المؤسسةوكذاخصائصالإدارة.

يئةالداخليةوعواملالبيئةالخارجيةللمؤسساتالاقتصيييييييييييييييييييييييييييييييييييييادية وهذالاعتقادنابأنطبيعةالب

ى لوصول الياتساهمفيالتأثيرعلىاستخدامأدواتمراقبةالتسيير كما قمنا بطرح اسئلة للموظفين محاولين 

صيلنا اجابات تري لنا مدى تطبيق ادوات مراقبة التسيير داخل هيذه المؤسسية، و مين خيلال ذليك تو

ى اتخياذ للغرب يعتمدون على مراقبة التسيير كاداة تساعدهم علي الى ان مؤؤسة مجمع تربية الداجن

د بعييض قيراراتهم و لكيين الادوات المطبقية داخييل المؤسسية         و الادوات المدروسيية سيابقا يوجيي

منهيا  الاختلاف فمن حيث تطبيق كل الادوات المدروسة فان المؤسسة لا تطبقها كلهيا و انميا بعيض
شييكل بدوات التقليدييية و هييذا راجييع لعييدم تطبيييق الادوات الحديثيية كمييا تعتمييد بشييكل كبييير علييى الا

دوات متواصل انما يكون استعمالها بشيكل بسييط فيلا يوجيد هنياك تقيارير او بيراهين تثبيت بوجيود ا

 جديدة لتقنيات مراقبة التسيير.
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تحسيين  سة الاقتصيادية لمسياهمة أدواتهيا فييتعتبر وظيفة مراقبة التسيير وظيفة محورية في المؤس

في  يق أدواتالأداء العام للمؤسسة. تغطي هذه الوظيفة العديد من المهام و التي تجسهد بتطوير وتطب

لمؤسسات مجالات الموازنات التقديرية محاسبة التسيير و لوحات القيادة. غير أنه يسجل في بعض ا

هيذه  لمهيام المفتيرض إنجازهيا لأسيباب متعيددة تجعيل مينتخلف تأدية تقنييات مراقبية التسييير عين ا

 الأدوات بدون روح. 
لقد بين هذا العمل أن المؤسسيات الاقتصيادية الجزائريية ليسيت فيي منيأى مين هيذا المشيكل و  

و ام المرجيالذي يعبر عليه بمصطلحي "الفجوة" أو "الانفصال" بيين التقنييات التيي تيم تبنيهيا و المهي

ه: ا هييذه و التييي تضييمنت وضييعيات تقنيييات مراقبيية التسيييير فييي مختلييف محيياورتأديتهييا. إن دراسييتن

ليييا جمحاسييبة التسيييير، الموازنييات التقديرييية، و لوحييات القيييادة فييي المؤسسييات اقتصييادية، بينييت 

هييذه  النقييائص المسييجلة فيمييا يتعلييق باسييتغلال مزايييا هييذه التقنيييات، المسييتوى الميينخفض لاسييتغلال

 ي إليى أنات الجزائرية و الفجوة الحاصلة بين التقنيات و المهام، قيد ييؤدالمزايا من طرف المؤسس

  تصبح وظيفة مراقبة التسيير دون أثر، و أن تغدو تقنيات مراقبة التسيير دون روح.   

مين خييلال كييل ميا سييبق نييرى أن نظييام مراقبية التسيييير يسييتدعي أن يكيون محييل التطبيييق فييي  
وص وليس حبر على ورق، وبالتالي لابيد عليى المؤسسيات المؤسسات الاقتصادية على وجه الخص

لمثليى االتي تخصص مصلحة لمراقبة التسيير وأن تحاول تطبيقها بحذافيرها لكي تصل إلى النتيائج 

ا حيال التي تعزز مكانتها في السيوق وبالتيالي تكيون أكثير صيمودا فيي وجيه المنافسية. فيإذا كيان هيذ

لنسيبة مراقبية التسييير، فيإن الأمير يكيون أكثير تعقييدا باالمؤسسات التي يوجيد بهيا مصيلحة خاصية ب

 للمؤسسات التي لا يوجد بها هذه المصلحة.

ماماادى تطبياق تقنيااات مراقبااة التسايير المطبقااة مااع المهااام  " قمنابدراسيتناهذهتحتعنوان 

 .فقةلها،والتيركزتعلىجانبيننظريوميدانيمنأجل الإحاطةبإشكاليةالبحثوالتساؤلاتالمرا"المفترضة
 وتظهرأهميةمراقبةالتسييرفيالمؤسسةلمالهاتأثيرمباشرعلىالسيرالحسييييييييييييييييييييينلأنظمةالمراقبة

المتعلقيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييةبالأداء، 

قوف وأداةفييدالإدارةالعلياللمؤسسة،حيثتعملعلىمدالإدارةبالمعلوماتعنطريقالتقارير،قصيييييييييييييييييييييييييييدالو

ن علىالصعوباتوالمشاكلوالظروفالتيتحيطبسيرالمؤسسة،وبالتاليالوصيييييييييييييييييييييييييييييييييولإلىالنقاطالتييمكنم

 و رفع الارباح باقل التكاليف.خلالهاتحسينالأداءداخلالمؤسسة

 النتائج واختبار الفرضيات:

تهدفهذهالدراسةإلىمعرفةطرقتسييرالمؤسساتالاقتصيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييياديةفيالجزائر 

، الدراسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييةوأدواتمراقبةالتسييرومدىالتحديثالذيوصلتإليه،ولتحقيقذلكصيغتفرضيات
 :ختبارتلكالفرضياتوفيمايليعرضلأهمالنتائجالتيتمالتوصلإليهابا

اتالفكرية تستندإلىجملةمنالمرتكزالتسيير منخلالماتمذكرهفي الجانب النظري تبين ان مراقبة 

 تبين ان: واستخداماتهبحيثتوضحهمبادئه

الفرضية الاؤليى تؤكيد صيحتها بحييث ان المؤسسيات الجزائريية تعتميد عليى ادوات مراقبية 

في هذا المجيال كونهيا اداة فعالية و اساسيية للمؤسسية التسيير  و تستغلها بكفاءة من خلال مختصين 

تسيياعدها علييى اتخيياذ قييرارات مهميية تتعلييق بمسييتقبلها و بمكانتهييا فييي السييوق بالنسييب للمنافسييين و 

الزبائن و هي تسهر على تحقيق اعظم ربح باقل التكاليف الممكنة و هي دائما تسعى جاهدة لتحقييق 

نتوجهاتها و الابقاء عليى جودتهيا العاليية ، الا ان هنياك فيرق النتائج و الاهداف المرغوبة لتطوير م
كبير بين المهام المفترضة و الوظائف الفعلية فمين خيلال الدراسية النظريية نيرى بيان هنياك تطيور 

دائيم لتقنييات مراقبية التسييير بتطيور الوقيت الا ان المؤسسيات الجزائريية تعتميد عليى ادوات قديميية 

ي تغيير منذ وقت طويل رغم الملتقيات و الدروس التي تلقاها العاملين بها تقليدية و لم يطرأ عليها ا

فهناك بعض الادوات المستعملة التي تستغل بشيكل غيير متغيير و هنياك ادوات لا تسيتعمل كميا هيو 
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مفروض و هناك بعض الادوات يسئ استعمالها و ذليك راجيع لعيدم معرفية اهميتهيا بالنسيبة لتسييير 

بييث صييحة وجييود فجييوة بيييم المهييام الفعلييية و المفترضيية لأدوات مراقبيية فييي المؤسسيية فهييذا كلييه يت

 .المؤسسة  

ل التي خلال منا تم ذكره في الفصول السابقة حول مراقبة كونها اهم عامل من العوام ومن 

 ل الانسبتساعد المؤسسة على تحقيق اهدافها المرغوبة هو الاستعمال الجيد لها بحيث ان الاستعما
 .ؤسسةالمدواتوتقنياتمراقبةالتسييرالتيستسمحبتزويدالمعلوماتالضرورية للتحكمفيسيروالأمثلالأ

ر، للتسييييييييييييالمؤسسةتستعملتقنياتالمراقبةعلىسيرالعملياتوهماالأولىطريقةالأرصدةان كمييييييييييا 

والثانييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييية 

مؤسسييييييييييييييييييية تتمثلفيإرفاقجدولحسابالنتائجبمعاييرفعليةتخصالسنةالماضيةومعاييرتقديرية،ممايبينأنال

 التسيير.بشكلكبيرعلىالمحاسبةالعامةفيعمليةمراقبةتعتمد

يية تثبيت صيحة الفرضيية الثانيية و هيي ان ادوات مراقبية التسييير يسياهمون فيي عمل وبهذا 

 فيي الاخييرفكونها اداة فعالة داخل نظام المؤسسة و ركيزة اساسية لسيير الحسين لهيا، اتخاذ القرار 

 ؤسسة المرغوبة.فان مراقبة التسيير تسعى لتحقيق اهداف الم
 .حققنظاممراقبةالتسييريرتكزفيالمؤسسةعلىالرقابةالبعديةو ذلكللوقوفوالحكمعلىالأداءالم  -

- 

اتالتقديرالميزانييقوممراقبالتسييربالمساعدةفياتخاذالقراراتوذلكبإنتاجالمعلوماتمنخلالقيامهبعدةأنشيطة)

 .رالعاميةو المحاسبة،التقرير الداخليوالخارجي ( ورفعالتقارير للمدي

ت ييزود و هذا يتبث صحة الفرضية الاولى كون نظيام مراقبية التسييير نظيام شيامل للمعلوميا        

 المسيرين و السؤولين بالمعلومات لاتخاذ القرارات المتعلقة بالمؤسسة.

و بدراسييييييييييييييييييييييييية الفصيييييييييييييييييييييييييل النظيييييييييييييييييييييييييري كيييييييييييييييييييييييييذلك تبيييييييييييييييييييييييييين  ان 
وجهوصييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييياحب وظيفةالمسيرالذييختصبدورفعالوأساسيفيتسييرنشاطالمؤسسةبكونهالم

القرارونادرامايفوضصلاحياتهإلىشخص خر،وبالتاليفإنخصوصيةالمسييييييييييييييييييييييييييييييييروقدراتهوخبرته 

 : تنعكسعلىطبيعةالتسييرو المراقبة ،ولقدتوصلناإلىالإستنتاجاتالتالية

فيها تسمحمراقبةالتسييربتصحيحالتأثيراتوالإنحرافاتفيقياسالأداء،ووضيييييييييعالتقديراتالتييراعى -

 .القدرةعلىالإنجاز

 .شافالإنحرافاتوتحديدأسبابهاوالمتسببينفيهاوأخذإجراءاتالتحسيناكت -

ييييييييييية يساهمفيالحدمنتكاليفالعملونفقاتهوإيقافالإسرافالزائدوضييييييييييغطالإنفاقفيالالاتغير الحيو -

 .وتحقيقالإدارةالإقتصادية
 .الوصولإلىمعلوماتوتحليلاتواقعيةعنسيرالعملمنأجلترشيدالقراراتوالسياساتالعامة -

يير علييى ستنتاجاتالسيابقةثبث صيحة الفرضييية الثالثية المتعلقيية بعميل مراقييب التسيوبناءًعلىالإ

اراتهم اقتراحيه اراء تسياعد علييى اتخياذ القيرارات كمييا يسياعد المنفيذين و المسيييرين عليى اتخياذ قيير

 بشكل سليم من اجل الوصول الى اهداف الايجابية للمؤسسة.
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 الاقتراحات:

 ية و الميدانية يمكن اقتراح ما يلي:إنطلاقا من نتائج الدراسة النظر

إدراجطرقالتسييروأدواتمراقبةالتسييرالحديثةفيالمؤسساتالجزائريةضييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييمن  -

د،وإشراكالمؤسساتالمعنيةفيوضيييييييييييييييييييييع .م.مناهجالدراسيييييييييييييييييييييةالجامعيةفيالنظامالجديدل
 التخصصاتوالبرامجمنخلالالواقع الذيتعيشهوالمشاكلالتيتعانيمنها.

راقبة فيالمؤسسيييييييييييييييييييييييياتالجزائريةفيالدولالمتقدمة  دراساتمقارنةبينواقعالتسييييييييييييييييييييييييييرالم -

 وماتعيشهالأخرىفيالدولالعربيةمعمراعاةخصوصيتهاالاقتصاديةوالاجتماعية.

لعزائربشييكةفيالجيتوجيهالأبحاثالمستقبليةنحوالطرقالحديثةفيتقييموتحسينأداءالمؤسساتالجزائر -

 .تسييرامأوبحسبقطاعاتالنشاط،حيثتستعملهذهالأبحاثعلى تطويرأدواتمراقبةال

عليى  توظيف الأدوات الحديثية لمراقبية التسييير فيي قيياس و تقيييم الأداء الشيامل، للحصيول -

 نتيييائج أشييييمل         و أدق، خاصيييية فيمييييا يتعلييييق بلوحييييات القيييييادة الخاصيييية بالتسيييييير أو

ام عتماد نظياالاستراتيجية. بالإضافة إلى التحكم في التكاليف البيئية و الاجتماعية من خلال 
 ذاتي يعنى بمحاسبة المسؤولية المجتمعية. محاسبي

مين  على المؤسسة الالتزام و تكييف عناصر نشياطها بمبيادو و ضيوابط التنميية المسيتدامة  -

 خلال:

 جتماعي،الاستغلال الأمثل للرأسمال البشري في المؤسسة و ذلك بالاهتمام أكثر بالجانب الا 

ة، اركة فييي القييرارات الاسييتراتيجيكالسييماع لانشييغالات العمييال، التكييوين المسييتمر، المشيي

 التحفيز....  

  الاهتمام أكثير بالبحيث و التطيوير فيي مجيال تخفييض التليوث لغيرض المشياركة فيي حمايية

 البيئة و عدم الاضرار بالمجتمع.

  السعي أكثر إلى تحسين صورة المؤسسة في مختلف الأسواق، ليس فقيط مين خيلال تحسيين

 اركات و المساهمات الخيرية و التنموية.المنتوج وإنما أيضا من خلال المش

 ابعيات، التحسيس بأهمية السلوك البيئي، مثل: التأكد من من إغلاق و إطفاء الحواسييب، الط

 المكيفات، المدفأة،... قبل الخروج من المكاتب أو الورشات.

 .(.الاستفادة من النفايات و البقايا و مخلفات عملية الإنتاج )إعادة التدوير، بيع.. 

 افاق الدراسة: 

حاولت من خلال هذه الدراسة اسقاط الضوء على واقع مراقبة التسيير في المؤسسات        

الاقتصادية وكانت النتيجة ان المؤسسات تعتمد على مراقبة التسيير بشكل مهم من اجل اتخاذ 

الى انها لا  قراراتها الاستثمارية والإنتاجية بحيث تحتل مكانة جيدة من خلال الهيكل التنظيمي

تمتلك استقلالية تامة، كما ان مراقبة التسيير تقوم بتطبيق ادواتها التسييرية لكن هناك بعض 
الاختلافات بين المؤسسات الجزائرية والأجنبية من حيث تطبيق أدوات مراقبة التسيير فالدول 

بشكل خاص أي  الجزائرية تطبقها بشكل عام على المؤسسة عكس المؤسسات الأجنبية التي تطبقها

كل وحدة بحد ذاتها من اجل اتخاذ قرارات بشكل مؤكد اكثر من المؤسسات الموجودة هنا في 

.الجزائر
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 ملخص

من أجل ضمان السير الحسن للمؤسسات وفقا للمخططات وبلوغ الأهداف الموجودة، توجب عليها 

تسيير، حيث تتكفل هذه اللجوء الى وظيفة محكمة لدعم هيكلها التنظيمي والمتمثلة في مراقبة ال

الوظيفة بقياس الأعمال التي يقوم بها المرؤوسين وكذلك مساعدة المسؤولين في المؤسسة على 

اتخاذ القرارات، وهذا من خلال توجيههم وتصحيح الأخطاء المرتكبة من طرف التسيير وتحسين 

من خلال قدرة هذا المردودية وتوجيه المؤسسة الى ما تسعى اليه في المستقبل من أهداف وذلك 

النظام )مراقبة التسيير( على ترشيد  وتوجيه المؤسسة لكشف الانحرافات ومعرفة أسبابها واقتراح 

 الحلول الممكنة لذلك، وهذا من خلال عدة أدوات التي تضمن سير نظام فعال داخل المؤسسة.

: مراقبة التسيير، مراقب التسيير، المؤسسة الاقتصادية.كلمات افتتاحية  

Abstract 

In order to ensure the smooth functioning of the institutions 

according to the plans and to achieve the existing goals , they had to resort 

to a tight position to support their organizational structure , which is to 

monitor the management, as this function measures the work performed by 

the subordinates as well as helping the officials in the institution to make 

decisions, and this is through directing and correcting Mistakes committed 

by management, improving profitability , and directing the future in terms 

of objectives, through the ability of this system( management control) to 

rationalize and direct the institution to detect the deviations, know their 

causes and propose possible solutions for that, and this is through several 

tools that ensure the functioning of an effective system within the 

institution. 

Key words : governance control, management oversight, economic 

institution 
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 قائمة المرجع

 المرجع باللغة العربية: -1

 الكتب: -أ

 التكاليف،الدارالجامعيةللطباعةوالنشير،القاهرة،أحمدرجبعبدالعال،المدخلالمعاصرفيمحاسبة 

1989 . 
 عاصرة،دالتكريتياسماعيليحي،عبدالوهابالطعمة،وليدمحمدعبدالقادر،المحاسبةالإداريةقضايام

 . 2007،عمان،1 والتوزيعط .ارالحامدللنشر 

 الغالبي طاهر محسن منصور، إدارة واستراتيجية منظميات الاعميال المتوسيطة والصيغيرة ،

    250ص 2009، عمان 1ائل للنشر، الطبعة دار و

 2005 ،ثابتعبدالرحمنإدريس،نظمالمعلوماتالإداريةفيالمنظماتالمعاصرة،الدارالجامعية،مصر 

. 

 ،خالص صافي صالح،رقابة تسييير المؤسسية فيي ظيل اقتصياد السيوق،د م ج،الطبعية الثانيية 

 .2010الجزائر،
 ع،عمان،اراتالتخطيطية،داروائلللنشروالتوزيخليلعوادأبوحشيش،المحاسبةالإداريةلترشيدالقرا

 . 2005 لطبعةالأولى

 1خضيركاظممحمود،موسىسلامةاللوزي،مبادئإدارةالأعمال،إثراءللنشروالتوزيع،عمان،ط ، 

2008. 

 ،2011 زاهدمحمدديري،الرقابةالإدارية،دارالمسيرة،عمان . 

 عمان،ط للنشروالتوزيع،منظوركلي،دارالحامد -شوقيناجيجواد،المرجعالمتكاملفيإدارةالأعمال

01،2010 
 ،1995 صونيامحمدالبكري،نظمالمعلوماتالإدارية،الدارالجامعية،مصر . 

 ،2006 طارقعبدالعالحماد،الموازناتالتقديرية)نظرةمتكاملة (،الدارالجامعية،الإسكندرية . 

 زية الساحة المرك-ديوان المطبوعات الجامعية-اقتصاد المؤسسة-عبد الرزاق بن حبيب

 09رية صالجزائ

  ة،بن أداة فعاليية للتسيييير،ديوان المطبوعييات الجامعييي–فركييوس محمييد، الموازنييات التقديرييية

 .2001عكنون، الجزائر،

 لتوةللنشييييرواقنديلجيعامرابراهيم،علاءالدينعبدالقادرالجنابي،نظمالمعلوماتالإدارية،دارالمسير

 .2008،عمان، 03 والطباعة،ط .زيع 
 جلالإبراهيمالعبد،الإدارةالماليةمحمدصالحالحناوي،نهالفريدمصطفى،-

 2004 مدخلاتخاذالقرارات،الدارالجامعية،الإسكندرية،

 15ص1995الجزائر -ديوان المطبوعات الجامعية-2ج-مدخل للتسيير-محمد طيب رفيق 

 2007 محمدعبدالحليمصابر،نظمالمعلوماتالإدارية،دارالفكرالجامعي،مصر،ط . 

 2010 ،عمان، 03 ماليوالإئتماني،داروائلللنشر،طمحمدمطر،الإتجاهاتالحديثةفيالتحليلال . 

  معييييراج هواري،مصييييطفى الباهي،"مييييدخل الييييى مراقبيييية التسيييييير"،ديوان المطبوعييييات

 .2011الجامعية،الجزائر،

 ،4200ناصرداديعدونوآخرون،مراقبةالتسييرفيالمؤسسةالإقتصادية،دارالمحمدية،الجزائر. 
  يوحناعبييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييدآل آدم

ععمانةوالسياساتالإداريةالمعاصرة،دارالحامدللنشييروالتوزيوصالحالرزق،المحاسبةالإداري

 . 2006 ،الطبعةالثانية،

 مذكرات: -ب
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 موارد  ية ال"دور مراقبة التسيير في تنم-عباس يحي عبد الناصر -بربار عبد القادر الهادي

شهادة  نيل مذكرة-مستغانم(" -البشرية)دراسة حالة بمديرية الإدارة المحلية بمقر الولاية

 28-27ص 2019/2020أكاديمي ماستر 

 هادة بونقيييب أحمييد، دور لوحييات القيييادة فييي زيييادة فعالييية مراقبيية التسيييير، مييذكرة لنيييل شيي

 78ص 2006الماجستير، تخصص علوم تجارية، فرع إدارة اعمال، جامعة مسيلة،
 طرقعامةفيالديالةالحجعارف،الرقابةالإداريةودورهافيتحقيقكفاءةالعملالإداريفيأجهزةالإدارةال

 .العربيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييي 

 . 1991السوري،رسالةدكتوراهغيرمنشورة،جامعةدمشق،كليةالاقتصاد،قسمإدارةالأعمال،

 ةلتحضحىمحمدأسعدعداس،إطارمحاسبيلتكاملعملياتالمصادرالخارجيةوأساليبالمحاسبةالإداري

 .دراسيييييييييييييييةتطبيقية، -سينالأداءالكليفيشركاتالبترولفيسيييييييييييييييوريا

 8200ينشمس،مصر،رسالةدكتوراهغيرمنشورة،كليةالتجارةجامعةع

 جستير عقون سعاد، محاولة تصميم نظام مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية، مذكرة ما

،ص 2002والتسيير، جامعة الجزائر، غير منشورة، فرع التسيير، كلية العلوم الاقتصادية  
39 

 2003 عقونسعاد،نظاممراقبةالتسييرأدواتهومراحلإقامته،مذكرةماجستير،جامعة الجزائر 

 رة ، مذكسيدي يعقوب المنصور، دور مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية

 53ص  2014/2015نيل شهادة ماستر ، 

  لتسيير ااقبة "أثر مر-مذكرة لنيل شهادة ماست في العلوم المالية والمحاسبية–قبايلي حورية

 36ص  2015/2016على اتخاذ القرار في مؤسسة اقتصادية" 

  ةلتجاريامذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماستر اكاديمي في العلوم  -زهرةقبايلي-
 08/09ص 2014/2015"ممارسة مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية" 

 مراقبةالتسييرودورهافيتحسينالأداءبالمؤسسييييات الاقتصييييادية ,قويدريالواحدعبييييده, 

 ,جامعةالشييييييلف .,ةالأعمالمذكرةلنيلشهادةالماجستيرفيعلومالتسييروتخصصييييييإدار

 .2007,كليةالعلومالاقتصاديةوعلومالتسيير

 محمودفلاحالفلاحات،إستراتيجيةمقترحةلتطبيقالنموذجالمتوازنلقياسيالأداءلتطويرفعاليةالتخط

يطوالرقابةفيالشركاتالصناعيةالمسييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييياهمةالأردنية،أطروحةدكتوراه 

 نالعربيةللدراسييياتالعليا،الأردن،غيرمنشورة،كليةالدراساتالماليةوالإداريةالعليا،جامعةعما

2005 . 
  فع رير في "أهمية وظيفة مراقبة التسي-مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر  -مسلم إسمهان

 11-10ص 2019/2020أداء البنوك"

 ،أثرمراقبةالتسييرعلىالرفعمنمسيييييتوىالأداءالمالي،مذكرة نييييييل شيييييهادةهبييييياج عبيييييد الرحمن 

 .2012ماستر،جامعة ورقلة،

 عوضييييييييييييييييالنجار، تطبيقنظامالتكاليفالمبنيعلىالأنشييييييييييييييييطةيوسفمحمد ABC 

فيالقطاعالصناعيالأردنيمبرراتهومقوماته)دراسييييييييييييييييييييييييييييييييةميدانية(،أطروحةدكتوراهغير 

 . 2007 منشورة،جامعةعمانالعربيةللدراساتالعليا،الأردن،

 المنشورات العلمية:   -ج   
  ماهرموسيييييييييييييييىدرغام ، ميييييييييييييييدىتوفرمقوماتتطبيقنظام (ABC 

الحكوميةالفلسيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييطينيةفيقطاعغزة فيالمستشفيات(

 ،يونيه. 01 ،العدد 23)دراسةميدانية(،مجلةالعلومالاقتصاديةوالإدارية،المجلد
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 باحمحمدالصغيرقريشي،واقعمراقبةالتسييرفيالمؤسساتالصغيرةوالمتوسيييطةفيالجزائر،مجلةال

 2011/09ث،كليةالعلوم  الإقتصادية والتسيير،جامعةورقلة،عدد

غيرةفيةالصري،مدىتطبيقركائزإدارةالجودةالشاملةفيالشركاتالصناعمؤيدسعيدالسالم،محمدالم

 25 رطوم،المجلدالإدارية،الخ .يدولةقطر،مجلةالسودانللإدارةوالتنمية،أكاديميةالسودانللعلوم 

 2005 ،يونيو 01 ،العدد
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 :المراجع باللغة الأجنبية- 2

• Liste des Ouvrages : 

 Alain Fernandez, Les Nouveaux tableaux de bord des décideurs, 

Editions d’Organisation, 2eme édition, Paris,2000. 
 Alazard C., et Separi S., Contrôle de gestion : Manuel & 

applications, 5emeEd, Dunod, France, 2001. 

 Anne Marie Keiser, contrôle de gestion,2éme édition ,paris. 

 Armand Dayan & coordonnateurs, Manuel de Gestion, Vol 01, 

Ellipses, 2èmeédition, Paris, 2004. 

 Bernard Colasse & all, Encyclopédie de comptabilité, contrôle de 

gestion et audit, 2ème édition , Economica,Paris, 2009. 

 Brigitté Doriath, Contrôle de gestion en 20 fiches, Dunod, 5° édition, 
Paris, 2008. 

 Claude Alazar & Sabine Separi, Contrôle de gestion, 5ème édition, 

DUNOD, Paris,2001. 

 Claude Alazard, le contrôle de gestion manuel et application,3eme 

édition, paris .2000  

 Colasse Bernard, Encyclopédie de comptabilité, Contrôle de gestion 

et d’audit,Paris, Economica, 2000. 

 Frédéric gutier,Anne pezet ,contrôle de gestion ,Darios et Pearson 
3eme éducation ,France,2006. 

 Georges Langlois, Contrôle de gestion et gestion budgétaire, 

PEARSON Education , 2eme édition , Paris2008. 

 Hélène Loning & all, Le contrôle de gestion- Organisation, outils et 

pratiques, Dunod, 3° édition, Paris,  2008  

 Isabelle de kerviler, Loic de kerviler, Le contrôle de gestion à la 

portée de tous, 3éme Edition, Paris,Edition Economisa, 2000. 
 J. Orsoni, Contrôle de gestion, Paris, Vuibert, 1998. 

 Joelle imbert, Les tableaux de bord RH, édition d’organisation, Paris, 

2008. 

 Laurent Ravignon et all, La Méthode ABC/ABM, Piloter 

efficacement une PME,éditions de l’organisation, 4ème tirage, Paris 

2000. 

 Michel Gervais , Contrôle de gestion, 7éme Edition, Paris, 

Economica, 2000. 
 Michel R et Gérard Naulleau , le contrôle de gestion bancaire et 

financier,4emeédition, revue banque ,France,2002. 

 Michel Rouach,״le contrôle de gestionbancaire et finance״ OP .1994. 
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 Nobert Guedj, Le contrôle de gestion pour améliorer la performance 

de l’entreprise,3éme Edition, Paris,Edition d’organisation, 2000. 

 Norbert GUEDJ et collaborateurs, Le contrôle de gestion pour 

améliorer la performance de l’entreprise, les éditionsd’organistion , 

2éme Edition, Paris, 1996. 
 Norbert GUEDJ et collaborateurs, Le contrôle de gestion pour 

Améliorer laperformance de l’entreprise, les éditions d’organisation, 

2ème Edition, Paris, 1996. 

 P. L Bescos et collaborateurs, Contrôle de gestion et management, 

Montchrestien, 4eme édition, Paris, 1997. 

 Xavier Bouin, François Xavier Simon, les nouveaux visages du 

contrôle de gestion, Paris, Dunod, 2000. 

• Articles de Revues : 
 Granville Sawer & all, Testing the impact of integrating TQM and 

DFM on the ability of small to medium firmsto respond to their 

customer needs, Total Quality Management, Vol.13, N° 3, 2002 . 

 Kaynak, H ; ( 2003), The Relationship between Total Quality 

Management and their Effect on FirmPerformance, Journal of 

operations Management, Vol.21, Issue 4, July. 

• LES COLLEQUES : 

 Hamadouche malika,contrôle de gestion d’une entreprise publique 

économique ,mémoiremagister,l’ESC,Alger,2000 



 

 

 

 

 



 

 

 

 

 


