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 مقدمة:

ادية وتوسعا في لقد عرفت المؤسسة الاقتصادية، تعددا لأوجو نشاطاتيا الاقتص
حجميا وتعددا ليياكميا الإدارية استجابة لتغيرات مكونات محيطيا، حيث شيدت تغيرات 
جذرية بدءا من تطور الإطار الاقتصادي وتوجو اقتصاديات الدول نحو اقتصاد السوق 
بالإضافة إلى المحيط التكنولوجي وما عرفو من ثورة الاتصالات والتقنيات الحديثة، مما 

المؤسسات ضرورة مسايرة التطور التكنولوجي، والاستفادة منو ضف إلى ذلك  فرض عمى
التغيرات في المعطيات السياسية الاقتصادية والمالية، التي فرضيا المحيط وكذا مراعاة 

 السياسي والقانوني . القوانين والنظم التي تكون الإطار

ت، أثرت عمييا وعميو فان ىذه التغيرات التي عرفتيا عناصر محيط المؤسسا 
وفرضت عمى المسيرين تقسيم الإدارة إلى مستويات عديدة وسطی وعميا..... الخ والفصل 
بين الإدارة ، ولتنفيذ ىذا الوضع فرض توافر المعمومات اللازمة، لتسييل ميمة الإدارة في 
 ممارسة وظائفيا المتمثمة في التخطيط ورسم سياسات اتخاذ القرار والرقابة وىذا ما ميد
لظيور مجموعة من أدوات الرقابة ، منيا الكمية كالمحاسبة العامة والحديثة مثل لوحة القيادة 
 والتي تعمل عمى توفير البيانات اللازمة لإدارة المؤسسة حتى تقوم بوظيفة الرقابة عمى أكمل

 وجو.

لا إن موضوع مراقبة التسيير، بالرغم من كونو ظير مع مطمع الألفية الثانية، إلا أنو 
يزال يحظى بالكثير من الاىتمام من قبل العديد من الباحثين والميتمين بشؤون التسيير وان 
التسيير الجديد اليوم لممؤسسات يتوقف بالدرجة الأولى عمى التحكم في الموارد بسبب 

كفاءة المسير في استخدام  وتكمن تمك القدرة في ،ندرتيما وىدا لتحقيق الأىداف المسطرة
لازمة لقياس الفعالية والتأكد من سلامة العمل بالتجنيد الدائم والفعال لمموارد الأدوات ال

 المتاحة من أجل تحقيق الأىداف بأقل التكاليف.
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لقد ازداد اىتمام مؤسستنا الاقتصادية العمومية والخاصة بمراقبة التسيير عمى الإصلاحات 
الموجو والشروع في انتياج  الاقتصادية التي عرفتيا الجزائر مند التخمي عن الاقتصاد

 اقتصاد السوق.

حيث أصبحت المؤسسات عمى إثرىا تتمتع بالاستقلالية في إنجاز القرارات المتعمقة بتسيير 
يا واعتبرت مراقبة التسيير وظيفة أساسية يتعين عمى المؤسسات العمومية تنظيم نشؤو 

ط سيرىا وتسييرىا بصفة وتدعيم ىياكل داخمية خاصة بالمراقبة في المؤسسة وتحسين أنما
 .مستمرة

مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة  أدوات لذلك نتناول في ىذه المذكرة دور 
 وسنحاول دراسة وتحميل ىذا الموضوع انطلاقا من طرح الإشكالية التالية:  ،الاقتصادية

 مركب الصناعي للالأداء المالي  كيف تساىم أدوات مراقبة التسيير في تحسين

 ؟بالمسيلة –تجاري الحضنة ال

 : وللإجابة عمى ىذه الإشكالية يمكن طرح أسئمة فرعية التالية

 ما المقصود بمراقبة التسيير ؟  -

 ما ىي العوامل التي استدعت الاعتماد عمى مراقبة التسيير لرفع أداء المؤسسة؟  -

 مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة ؟  أدواتساىم تكيف   -

 ؟  في ىذه المؤسسة وات التي يعتمد عمييا في مراقبة التسييرما ىي الأد  -

 : الفرضيات 

 الفرضية الرئيسية التالية:وللإجابة عمى ىذه التساؤلات يمكن وضع 

تعمل أدوات مراقبة التسيير عمى تحسين الأداء المالي لمؤسسة "المركب الصناعي  -
 التجاري الحضنة بالمسيمة".
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 :أسباب اختيار الموضوع 

 تقديم أسباب وقوع الاختيار عمى ىذا الموضوع في النقاط التالية :  يمكن

 . لتسييرالرغبة في اكتشاف مراقبة التسيير كنظام يضمن التحكم في ا -

 . النظرة العممية لمراقبة التسيير توضيح -

 ةالمؤسسات الاقتصاديالمساىمة في تقديم أىم طرق معالجة مشاكل التسيير في  -

 .حول ىذا الموضوع رغم أىميتو بحوثنقص الدراسات وال -

  :أىداف البحث 

التعرف عمى واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية من خلال معرفة مدى  -
براز الدور الذي تمعبو في تحسين مردودية نشاط المؤسسات.   تطبيقيا وا 

معرفة أدوات مراقبة التسيير الواجب تطبيقيا من طرف المؤسسات المالية وىل يتم  -
 بيق ىذه الأدوات بطريقة عممية أم بطريقة عشوائية. تط

بضرورة تطبيق نظام مراقبة التسيير الأجل التحكم  الاقتصادية تحسيس المؤسسات  -
 أكثر في القرارات التسييرية. 

  .تسميط الضوء عمى بعض المفاىيم المتعمقة بمراقبة التسيير -

 :أىمية البحث 

 تكمن أىمية البحث في : 

 لفت الانتباه إلى خطر المنافسة. -ذا النظام في القطاع الاقتصادي. إبراز ضرورة ى -

 إبراز العديد من الأفكار التي يجب عمى المسيرين الجزائريين الاطلاع عمييا.  -

إبراز ضرورة تطبيق مراقبة التسيير لضمان النجاح والاستمرارية لممؤسسات  -
 الاقتصادية.
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 :حدود الدراسة 

لتطرق لأثر أدوات مراقبة التسيير في تحسين الأداء المالي نحاول من خلال ىذا البحث ا
في المؤسسة الاقتصادية مع دراسة مدى تطبيق مختمف تقنيات مراقبة التسيير في تقييم 
أنشطتيا المختمفة من خلال دراسة ميدانية في مؤسسة المركب الصناعي التجاري 

 الحضنة بالمسيمة.

ظري ليذه الدراسة عمى مؤسسة المركب لقد تم اسقاط الجاب النحدود مكانية:  -
 -المسيمة  -الصناعي التجاري الحضنة 

تمت ىذه الدراسة في المؤسسة المعنية خلال شير أفريل من السنة  حدود زمانية: -
 .2022-2021الجامعية الحالية: 

 الدراسات السابقة 

سيير أوضحت العديد من الدراسات التي تناولت موضوع أساليب الحديثة لمراقبة الت
 الأىمية البالغة لتطبيقيا في كافة المؤسسات، وفيما يمي عرض لذلك الدراسات.

النظرية  : "أدوات مراقبة التسيير بينأطروحة دكتوراه بعنوان ،ة يحياويدراسة.درا  . أ
، حيث ىدفت ىذه الدراسة 2010 - 2008والتطبيق"، جامعة الحاج لخضر باتنة، سنة 

براز أىمية التكامل بين أدوات إلى التعرف إلى مكانة مراقبة ا لتسيير في المؤسسة، وا 
 مراقبة التسيير التقميدية والحديثة كما يتم الاستعانة بيا في عممية التخطيط وتقييم الأداء.

وأىم ما توصل إليو البحث ابراز الدور الفعال الذي لعبو المحيط في تحديدي أدوات 
ات وكذلك التطورات التي عرفتيا مراقبة التخطيط والتقييم لمراقبة التسيير في المؤسس

التسيير والتحولات التي مست أدوات التسيير التقميدي، ومن خلال ابتكار أساليب وأدوات 
ساعدت في اختيار المعالم والمؤشرات التي تقيس وتحسن الأداء وتبحث عن المعمومات 

 الملائمة الاتخاذ القرارات وتقييم الأداء.
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باتخاذ  ة ماجستير بعنوان "نظام مراقبة التسيير وعلاقتودراسة صفاء لشيب، مذكر  . ب
 الدراسة إلى التعرف حيث ىدفت ىذه 2006 - 2005جامعة الجزائر، سنة  :القرارات

القرارات ومدى أىميتو في رفع  عمى نظام مراقبة التسيير وكيفية مساعدتو عمى اتخاذ
التسيير يعمل عمى تحديد فعال لمراقبة  وتحسين أداء المؤسسة، ومن خلال وجود نظام

الانحرافات وتفسيرىا. وأىم ما توصمت إليو الدراسة أن مراقبة التسيير مسار دائم لمتعديل 
فستيدف تجديد العلاقات من أجل الاستخدام الأمثل لمموارد وتصحيح الأخطاء 
والانحرافات، بالإضافة إلى تقييم نظام مراقبة التسيير من خلال مجموعة من الأدوات 

 تي تستعمل كتقنيات تسمح بتخطيط الأداء وكذلك متابعتو والحكم عميو بعد تنفيذهال

 Theبعنوان،  Robert NORTON DAVIDET KAPLAN 2::3دراسة . -ج

balanced scorecard measures that drive performance : في ىذه المقالة
 NORTON et kaplanاقترحت بطاقة الأداء المتوازن لأول مرة من طرف الباحثين 

حيث تم تقديم منيجا يعتمد عميو كنظام، لتقييم وقياس الأداء يتضمن مجموعة من 
المقاييس المالية وغير المالية أو التشغيمية وذلك من أجل توفير معمومات شاممة لإدارة 

 من اجل تحقيق ميزة تنافسية.

  :منيجية البحث 

يج الوصفي التحميمي تماشيا مع الأىداف أما المنيج المتبع في إعداد ىذه الدراسة فيو المن
المبتغاة من وراء ىذا البحث حيث أن ىذا المنيج يسمح بتبسيط المعمومات والأفكار التي 
يحتوييا من جية ويتعمق في التحميل بتحديد الجوانب الدقيقة لمموضوع من أجل الوقوف 

د مراقبة التسيير عمى واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية رغم صعوبة وجو 
بالمفيوم الحقيقي مما حال دون إتمام البحث عمى الشكل المرجو. ولمعالجة ىذا الموضوع 

 فقد قسمنا ىذا البحث إلى ثلاثة فصول حيث:



 ............................................................مقدمة.................................

 و 
 

حيث في الفصل الأول تناولت الجانب النظري لمراقبة التسيير حيث تطرقت إلى ماىية 
 مراقبة التسيير ومسارىا داخل المؤسسة .

في تحسين  ودورىا مراقبة التسيير اتا المالي أما الفصل الثاني فتطرقت الى أدو ودورى
وأدوات مراقبة  المالي ممؤسسة الاقتصادية وذلك من خلال دراستي للأداء ل المالي الأداء

 التسيير التي تساعد عمى تحسين الأداء.

 لتجاريالمركب الصناعي اوفي الفصل الثالث أجريت دراسة ميدانية عمى مستوى 
 .بة التسيير عمى الأداء بصفة عامةلموقوف عمى مدى تأثير مراق الحضنة بالمسيمة

 



 

 امفطل الأول 

لى مراقبة امتس يير  مدخل اإ
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 تمييد:

 تيتميمكن القول بأن مراقبة التسيير حمقة رئيسية من حمقات عممية الإدارة والتسيير، 
ة المؤسسة الاقتصادي بيا  والأنشطة التي تقوم بتوفير المعمومات المتعمقة بمختمف العمميات

لمساعدة المسيرين في تقييم الأداء، ومعرفة مدى تحقيق الأىداف المسطرة ومن ثم اتخاذ 
 .القرارات المناسبة

وعميو فإن مراقبة التسيير تكتسب أىمية بالغة داخل المؤسسة تكمن في تحقيق 
الأىداف المرجوة، وذلك عن طريق ضمان قدرة التحكم والتسيير في المسار الصحيح لتقديم 

  ئح والإرشادات اللازمة،  لتفادي الانحرافات السمبية التي تعيق تحقيق تمك الأىدافالنصا

 :وللإلمام بجوانب ىذا الموضوع سنتطرق في الفصل الأول إلى ثلاثة مباحث

 المبحث الأول: ماىية مراقبة التسيير. 
  :ا.مياميو  انواع ومكونات مراقبة التسييرالمبحث الثاني 
 داخل المؤسسة التسيير المبحث الثالث: مراقبة. 
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 مبحث الأول: ماىية مراقبة التسييرال

، وذلك ةالاقتصادي ةتحتل مراقبة التسيير في الوقت الراىن مكانة ىامة داخل المؤسس
ومعرفة  ،من خلال قدرة ىذا النظام عمى ترشيد وتوجيو المؤسسة من خلال كشف الانحرافات

حصائية أسبابيا واقتراح الحمول الممكنة لذلك، وىذ ا من خلال عدة أدوات وتقنيات رياضية وا 
 .ومحاسبية وتكنولوجية

 طور مراقبة التسييرتالمطمب الأول: نشأة و 

ظيرت مراقبة التسيير في بداية القرن العشرين في المؤسسات الأمريكية، ومع تطور 
عجز  تيا وما سببتو الأزمة الاقتصادية العالمية ليا أنا ذاك وبسببانشاطيا وتعقد عممي

الطرق الرقابية الكلاسيكية المستعممة في إخراج ىذه المؤسسات من أزمتيا، حاولت إيجاد 
طرق وأساليب رقابية جديدة، من طرق محاسبية مثل المحاسبية التحميمية وطرق رياضية 
أخرى مثل بحوث العمميات... الخ ىذه الطرق التي ابتكرتيا ىذه المؤسسات كانت ىي بداية 

التسيير الحديثة، ومن أبرز المؤسسات التي ساىمة في ذلك نحد شركة " فورد"  ميلاد مراقبة
و"جنرال موتورز وىذه الشركات التي أدخمت طرق وأساليب جديدة عمى نظام مراقبة التسيير 

 من أجل تدعيم وتنمية الفعالية الاقتصادية.

 1:ولقد شيدت مسيرة مراقبة التسيير أربعة مراحل 

  في البداية وكمرحمة أولى استعممت مراقبة التسيير المحاسبة العامة: المرحمة الأولى 
علام المسيرين بالمعمومات اللازمة،  المتنوعة المتعمقة بعلاقة المردودية بالنشاط و وا 

وىكذا وضعت النقاط الأولى  والمنتجات المحققة والمباعة من طرف المؤسسة،
تصادي منذ بداية القرن الماضي لاستعمال أنظمة النسب ومؤشرات قياس الأداء الاق

                                                             
 .5، ص 2011. ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، مدخل الى مراقبة التسييرىواري معراج.  1
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وشاع نظام النسب وتطور داخل المؤسسات الكيميائية الأمريكية، خاصة مثل مؤسسة 
 "DUPONT  وىذا النظام وضع لأول مرة في علاقة مع حسابات  1907" سنة

المردودية في كل  تكوينالميزانية وحسابات النتائج من أجل إبراز مختمف خطوات 
  اليوامش التجارية.

 :تعتبر ىذه المرحمة مرحمة بداية اللامركزية في المؤسسة، حيث تم  المرحمة الثانية
التنظيم وتقسيم ىيكل المؤسسة إلى عدة وظائف داخل المقر  ميكانيزماتوضع 

المركزي، مثل الخزينة المالية، البحث والتطوير، بالإضافة إلى فرض نظام استقلالية 
جراء مقارن ة داخمية مع الأقسام الأخرى من أجل تحديد الموارد الأقسام في التسيير وا 

 الضرورية للاستثمارات الجديدة وتطويرىا. 
 المرحمة التي تأسس فييا نظام مراقبة التسيير والتي جاءت بعد المرحمة الثالثة :

الحرب العالمية الثانية، في عصر الطرق التقنية لمتسيير والتنبؤ التقديري والتي طبقت 
العمميات والموازنة  تخطيط استراتيجيةالخاصة، ىذه الأخيرة خصت في المؤسسات 

عن طريق الأقسام التي تعتبر ذات أىمية في المستقبل بالنسبة لممسيرين، ولكن ذلك 
في تخطيط عممياتيم وتسيير الميزانية الداخمية من أجل مطابقة الموارد مع 

 الاىتمامات الخاصة. 
 تي تعتبر من أىم المراحل التطور مراقبة التسيير : ىذه المرحمة الالمرحمة الرابعة

ظيرت في الستينات مع انتشار أسس الإدارة بالأىداف التي أنشأت نمط التنظيم 
التسمسمي، الذي يعتمد عمى معالجة الأىداف ومقارنتيا بالنتائج الموازية، والذي 

راقبة مراكز المسؤولية وبذلك رسمت م تصميماستدعى عن طريق مراقبة التسيير 
 1التسيير أولى مستويات المسؤوليات التسمسمية.

 

                                                             
 .6،  ص 2004، دار المحمدية الامة، الجزائر، ر في المؤسسة الاقتصاديةمراقبة التسييناصر دادي عدون وآخرون،  1
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 المطمب الثاني: مفيوم مراقبة التسيير 

 لقد تعددت التعاريف التي قدمت لنظام مراقبة التسيير والتي نذكر منيا: 

" أنيا تمك العممية التي تسمح لممسيرين بتقييم أداءىم  P.BERGERONيعرفو "  .1
الأىداف المسطرة وباتخاذ الإجراءات التصحيحية ومقارنة نتائجيم مع المخططات و 
 لمعالجة الوضعيات غير الملائمة.

الطريقة التي من خلاليا نستطيع توجيو موارد المؤسسة "مراقبة التسيير ىي   .2
 1".وضمانيا نحو الاستخدام الأمثل التحقيق أىداف التنظيم

تي تزود المؤسسة "مراقبة التسيير ىي جممة من النشاطات والوسائل والعمميات ال .3
 طويمة الأجل وكذلك ضمان تحقيقيا بصفة مستمرة". بأىداف

مراقبة التسيير ىو عممية تعتني بتقويم إنجازات المؤسسة باستعمال معايير محددة   .4
سمفا وباتخاذ القرارات التصحيحية بناءا عمى نتيجة التقويم وىو شديدة الارتباط 

ة لتعديل الخطط من غير تأخير عمى ضوء التغذية العكسية اللازمتييئ بالتخطيط و 
 النتائج المحققة.

" أن رقابة التسيير تبحث عن إدراك ووضع وسائل  C– ALAZARDويقول "   .5
معموماتية موجية لتمكين المسئولين من التصرف وتحقيق التنسيق الاقتصادي العام 

قيادة وتسيير بين الأىداف والوسائل وما ىو محقق، لذا يجب اعتباره نظام معموماتي ل
 المؤسسة كونو يراقب فعالية ونجاعة الأداء لبموغ الأىداف.

"مراقبة التسيير ىي العممية التي من خلاليا يتأكد المسيرون  M.GERVAIS حسب " .6
من أن الموارد موجودة مستعممة بصفة فعالة وبنجاعة وملائمة بما يتماشى مع تحقيق 

                                                             
 .4، ص 2012، شبكة الأبحاث والدراسات الاقتصادية، مراقبة التسيير في المؤسسةمحمد خميل وآخرون،  1
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حالية تسير جيدا وفق الاستراتيجية أىداف المنظمة، وأن المساعي والتوجيات ال
  1المحددة ".

مراقبة التسيير في المعيار الأمريكي عمى النحو التالي: "مراقبة التسيير ىي  تم تعريف .7
دارة المنشأة والموظفون الآخرون، تم تصميميا لإعطاء  عممية ينفذىا مجمس الإدارة وا 

 تأكيد معقول بتحقيق الأىداف التالية: 

 رير المالية. الثقة في التقا -

 الالتزام بالقوانين والموائح الملائمة.  -

  2فعالية وكفاءة العمميات. -

أما المعيار البريطاني والمعيار الدولي فقد استخدم كلاىما التعريف التالي: مراقبة  .8
جراءات الرقابة، وتتضمن كل السياسات والإجراءات  التسيير تتكون من بيئة الرقابة وا 

دارة الشركة لممساعدة في تحقيق ىدفيم في التحقق بقدر المعتمدة من مجمس الإ دارة وا 
المستطاع من انتظام وكفاءة إنجاز الأعمال، متضمنا الالتزام بالموائح في التحقق، 

 حماية الأصول، منع واكتشاف التلاعبات المالية والأخطاء. 

 ونستخمص من ىذه التعاريف:        

ا العامل البشري عمى كافة المستويات داخل أن مراقبة التسيير ىي عممية يمارسي . أ
 المنشأة. 

التوجو الرئيسي لمراقبة التسيير ىو المساعدة الفاعمة في تحقيق الأىداف المتداخمة  . ب
 والمتعمقة بالالتزام بالقوانين والموائح وكفاءة وفعالية العمميات.

                                                             
 .7، الجزائر، مرجع سبق ذكره، ص مدخل إلى مراقبة التسييرىواري معراج،  1
 .9. مرجع سبق ذكره، ص سيير في المؤسسة الاقتصادية، مراقبة التناصر دادي عدون 2
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ين بتقييم أدائيم إذن مراقبة التسيير ىي مجموع العمميات والإجراءات التي تسمح لممسير 
ونتائجيم المحققة بالمقارنة مع ما كان مخطط وتحديد الانحرافات وتصحيحيا، أي مراقبة 

 مدى نجاعة وفعالية الأداء داخل المؤسسة من أجل بموغ أىدافيا المسطرة.

ومن خلال التعريف يمكن استخلاص أن مراقبة التسيير يرتكز عمى ثلاثة مفاىيم أساسية 
 1.مد عمييا مراقب التسيير في تقييم الأداء وىي الكفاءة، الفعالية والملائمةوىي معايير يعت

 المطمب الثالث: أىمية وأىداف مراقبة التسيير

 أىمية مراقبة التسيير -1 

القيت مراقبة التسيير اىتماما كبيرا من إدارات المنشآت الاقتصادية منذ أمد طويل وذلك 
 للأسباب التالية:

الأعمال جعل الإدارة تعتمد عمى التقارير والتحميلات لإحكام تعقد وتشعب نطاق  .1
 الرقابة عمى العمميات. 

الضبط الداخمي والفحص المتأصل في مراقبة التسيير يقمل من مخاطر الضغط  .2
 البشري واحتمال الأخطاء والغش.

من المستحيل أن يقوم المراقب داخل المنشأة بطريقة اقتصادية بدون الاعتماد عمى  .3
 بة التسيير. مراق

التقميل مخاطر التسيير الأقل حد ممكن لتنفيذ عممية التسيير بالكفاءة المطموبة، حيث  .4
أن مراقب التسيير يعتمد كثيرا عمى حكمو الميني وذلك لكي يتأكد من فعالية برنامج 
الرقابة الذي يمكنو من إبداء الرأي الميني السميم عن وضعية المؤسسة، وىذا يعني أن 

راقب أن ييتم بخصائص الجودة الأدوات التي يعتمد عمييا من خلال تقويمو عمى الم

                                                             
، مجمة الباحث، كمية العموم واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائرمحمد الصغير قريشي،  1

 .10،  ص09/2011الاقتصادية والتسيير، جامعة ورقمة، عدد 
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التسيير لتحديد مخاطر الرقابة ومن ثم تصميم الاختبارات التفصيمية التي تمكنو من 
الحصول عمى أدلة وقرائن إضافية تمكنو من إبداء الرأي الميني السميم عن أداء 

 المؤسسة ومدى وصوليا لأىدافيا. 

لموارد المتاحة بأي مؤسسة ىي محدودة بطبيعتيا ويقع عمى عاتق المدراء حيث إن ا .5
ومسؤولية توزيع ىذه الموارد النادرة واستعماليا في المؤسسة بأقصى كفاءة وفعالية 
ممكنة، ويتطمب ذلك تعاون الأنشطة المختمفة وتنظيميا وتوجيييا بحيث تؤدي إلى 

لتوجيو وتوزيع الموارد بعممية تنفيذ الخطط أفضل استعمال ليا، وتتعمق ميام التنظيم وا
الموزعة لموصول إلى أىداف المؤسسة المرسومة وأن القرارات المتعمقة بالميام المذكورة 

 تتطمب معمومات مراقبة التسيير الأكثر دقة لموصول إلى اتخاذ القرارات السميمة.

لاءتيا، وتتسمم ترغب إدارة المؤسسة بمعرفة كيفية تنفيذ الخطط المرسومة ومدى م .6
الإدارة عدة معمومات عن الانجاز الفعمي الذي تم مقارنتو مع الخطط المرسومة وتقييم 
الانحرافات بين الانجاز الفعمي والتوقعات حسب الخطط الموضوعة ويتم البحث عن 
 أسباب الانحرافات والمتسببين فييا وتصحيحيا، وبيذه الطريقة تتم الرقابة عمى الانجاز

 وتقييمو.

تعمل مراقبة التسيير عمى توحيد الجيود من أجل تحقيق المشاركة في عممية الرقابة  .7
وبالتالي تحقيق أىداف المؤسسة حيث تقوم مراقبة التسيير في العمل عمى بعث 
الحيوية في مختمف مستويات السمطة في المؤسسة وتنشيطيا عن طريق مكافأة المجد 

 وحثيم عمى بذل أقصى مجيودات ممكنة. ومعاقبة المتياون وكذا تحفيز الأفراد 

 توفير المعمومات المناسبة في الوقت المناسب من أجل اتخاذ القرار. .8

مراقبة التسيير يسمح بتنظيم وتعظيم الأثر الرجعي لممعمومات أو حمقات التغذية  .9
العكسية التي تزود المؤسسة بالمعمومات الضرورية حول تطور ووظائفيا وتقمبات 

سمح ليا بتعديل أىدافيا ووسائميا مقارنة بالإنجازات، والتأقمم مع محيطيا مما ي
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محيطيا وفق وتيرة منسجمة، وبذلك يمكن اقتراح أربع حمقات في إجراءات المقيدة 
 1بالنسبة المؤسسة ىي: التخطيط، القياس، الرقابة، التوجيو والتنظيم.

 مراقبة التسيير  أىداف -2 

ير إلى ضمان نجاعة وفعالية القرارات التسييرية لممسؤولين من خلال سعي مراقبة التسي     
 العمميين بحد إن مراقبة التسيير تسعى إلى تحقيق الأىداف التالية:

 مراقبة التسيير.  وعممياتالتوفيق بين استراتيجية مراقبة التسيير  -

 تصحيح التأثيرات والانحرافات الموجودة في أساليب قياس الاداء.  -

 لو.  الجيدم المعمومات والاستغلال تصميم ووضع نظا -

 التمكن من تحقيق اللامركزية.  -

 مساعدة المسؤولين العمميين عمى التعمم والتدرب وتحسين الأداء.  -

 تصحيح الأخطاء المرتكبة في النشاطات السابقة.  -

 اكتشاف الانحرافات وتحديد أسبابيا والمتسببين فييا وأخد إجراءات التحسين.  -

 الحالية لممؤسسة أي مسايرة الأحداث الراىنة. تنسيق النشاطات  -

 مساعدة المدراء عمى اتخاد القرارات. -

 ولتحقيق ىذه الأىداف يجب توفر عدة شروط نذكر منيا:       

 المطبقة بشكل عام.  الميامتقسيم  -

 وضع النماذج في مكانيا.   -

 تحديد نوع المديرية التي تسمح بالمشاركة في التحضيرات. -

                                                             
لمسيارات الصناعية، مذكرة  الوطنيةدراسة حالة المؤسسة  ،الأداء الماليأثر مراقبة التسيير عمى رفع حمان، ر عبد ال ىباج 1

 .31، ص 2012مقدمة لنيل شيادة ماجستير في عموم التسيير تخصص تدقيق ومراقبة التسيير، ورقمة 
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 ثاني: أنواع ومكونات مراقبة التسيير وميامياالمبحث ال 

عرفت مراقبة التسيير تطورات عديدة تزامنت مع كبر حجم المؤسسات وتنوعيا ومع 
تطور وتعقد العممية التسييرية ككل لذلك سنتطرق في ىذا المبحث إلى أنواع ومكونات مراقبة 

 التسيير وأىم ميامو.

 المطمب الأول: أنواع مراقبة التسيير

كن تصنيف مراقبة التسيير حسب معايير مختمفة منيا الزمن، التنظيم، المصدر، يم
 الشمولية. 

: إن وظيفة الرقابة تتطمب قياس الأداء الفعمي سواء قبل التنفيذ أو من حيث الزمن .1
 د: نجأثناء أو بعد التنفيذ، و 

وع من الرقابة : ىذا النوع من الرقابة يتعمق بالمستقبل، ويعتمد ىذا النالرقابة القبمية .أ 
إنجاز العمل قبل البدء في التنفيذ، أي في مراقبة  متطمباتعمى التأكد من توفر 

التقديرية والنتائج الفعمية  المتوقعةوقائية. حيث تقمل من شدة الانحرافات بين النتائج 
 كما تساعد في مواجية المشاكل المستقبمية التي تعرقل العمل وتعتبر مراقبة تنبؤية

تكز عمى التنبؤ بالمشاكل المتوقعة التي تحدث مستقبلا من أجل تحديد تر  لأنيا
 المشاكل.  ىذهالإجراءات والاستعدادات لمواجية 

: أثناء الإنجاز وىذا النوع من المراقبة يعتبر مراقبة علاجية أي يتم الرقابة الآنية .ب 
و سيتم إذ حدثت أثناء تنفيذ العمل والتأكد من أن الانحرافاتتصحيح الأخطاء أو 

تأثير في تفادي وقوع  كذلك انجازه بالمواصفات المطموبة وىذا النوع من الرقابة لو
 الانحرافات.
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: البعدية تتم ىذه المراقبة عمى شكل دورات عادة ما تكون أسبوعية الرقابة اللاحقة .ج 
لذلك توضع برامج دورية لممراقبة ويتم تنفيذىا مسبقا واليدف  ،شيرية أو أيام محددة

ا وقائي أكثر منو علاجي من الانحرافات وسمبيتيا، ويتم ىذا النوع من المراقبة مني
  1از النشاط.جبعد إن

 ىناك ثلاثة أنواع حسب ىذا المعيار:  من حيث التنظيم: .2

وىي التي تتم بشكل مفاجئ وبدون إنذار مسبق لغرض اكتشاف  المراقبة المفاجئة: .أ 
فراد. وذلك بالقيام بجولات تفتيشية لمعرفة الأخطاء والانحرافات والتمكن من تقييم الأ

 مدى انضباطيم وسير أعماليم وفق الخطة المسطرة. 

وتكون عمى شكل دورات أسبوعية، شيرية وتكون ىذه الرقابة وقائية  المراقبة الدورية: .ب 
 أكثر منيا علاجية. 

استمرار : تكون طوال أيام السنة، دائمة لمتابعة عمميات التنفيذ بالمراقبة المستمرة .ج 
 والقيام بعممية التقييم الدائم للأداء.

 : وىناك نوعان من مراقبة التسيير: من حيث المصدر .3

تتم داخل المؤسسة عمى  Autocontrole: وىي المراقبة الذاتية أي المراقبة الداخمية . أ
جميع الأنشطة والميام. والغرض منيا ىو ضبط الأعمال الجارية في المؤسسة 

 المرسومة.  لموصول إلى الأىداف

 تقوم ىنا وحدة إدارية مختصة في مراقبة التسيير وييدف ىذا النوع أساسا إلى: 

 مراجعة مخطط المؤسسة الداخمي.  -

 مراجعة سياسة القيادة واستراتيجياتيا المتبعة في النشاط.  -

 تقييم محيط المؤسسة من الجانب الاجتماعي والاقتصادي.  -
                                                             

 13، مرجع سبق ذكره، ص مراقبة التسيير في المؤسسةمحمد خميل وآخرون،  1
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 تقدير حصة المؤسسة في السوق.  -

 ر احتياجات الزبائن وتصنيفيم.تقدي -

ىذه المراقبة تقوم بما جيات متخصصة ومستقمة عن المؤسسة  :المراقبة الخارجية . ب
تكون تبعيتيا غالبا لجياز الدولة كمراقبة مجمس المحاسبة لمعمميات المالية عمى 

 1المؤسسات. الدوائر الحكومية ومراقبة مدققي الحسابات لميزانيات

 قسم مراقبة التسيير حسب ىذا المعيار إلى ثلاثة أنواع:: تنمن حيث شموليتيا .4

: تقوم ىذه المراقبة بالتركيز عمى أداء الأفراد لأعماليم والتعرف عمى مستوى الأفراد .أ 
عمى سموك الأفراد أثناء عمميم وىذا باستخدام عدة مؤشرات: الكفاءة، الإنتاجية، 

 .معدل الغياب والتأخر

: وتشمل كل وظائف وأنشطة المؤسسة مثل: ةالمراقبة عمى الأنشطة الوظيفي .ب 
دارة الموارد البشرية، وتقوم بقياس أداء كل منيا  التسويق، التمويل، الإنتاج وا 

 بمؤشرات. 

ومن خلاليا يمكن تقييم الأداء الكمي لممؤسسة  المراقبة عمى أداء المؤسسة الكمي: .ج 
في ىذا الخصوص خلال فترة زمنية معينة وىذا عن طريق معايير ومؤشرات تستخدم 

لى غير ذلك من  منيا: معدل الربحية، الحصة السوقية لممؤسسة، معدل الإنتاجية وا 
 المؤشرات وىذا من أجل معرفة مدى كفاءتيا في تحقيق الأىداف المسطرة.

 آخر يرتبط بالبنية الييكمية لممؤسسة: معياركما يمكن اعتماد 

 حسب مستويات الرقابة: .5

ىي مجموع الإجراءات التي تحددىا الأىداف طويمة المدى : و الرقابة الاستراتيجية  . أ
التي يمكن  الاحتمالات العامة الكمية واختيار الإستراتيجيةلممنظمة، ويتم وضع 

                                                             
 .20 ص ،مرجع سبق ذكره ،المؤسسة الاقتصادية مراقبة التسيير في عدون،دادي  ناصر 1



 ....................... مدخل إلى مراقبة التسيير.......................................صل لأول الف
 

2: 

 

لممؤسسة أن توظف مواردىا، والخيارات الاستراتيجية ثم تحديد الاستراتيجيات 
 الوظيفية. 

عمى الأفراد الآخرين لوضع  والتي بما يتمكن المسير من التأثير مراقبة التسيير: . ب
 الاستراتيجيةالتنفيذ. وتكون ميمة مراقبة التسيير تمخيص  وقيدموضع  الاستراتيجية

إلى برامج قصيرة المدى وتكون عادة سنة. تكون قرارات مراقبة التسيير في إطار 
التخطيط الاستراتيجي ويتضمن سير مراقبة التسيير عدد من الإجراءات المتسمسمة: 

 وتقيم الأداءات،  ،تحضير الميزانيات، تنفيذىا ،مجةبر 

 واليدف الأساسي لمراقبة التسيير لتسييل التنسيق :

بين الأفراد ذوي الأىداف الشخصية المتباعدة وأىداف المنظمة فتقوم مراقبة التسيير  -
 بتقميل وتقميص الفوارق الفجوة. 

 يات المنظمة.بين الأفراد الذين لا يممكون المعرفة الكافية للاستراتيج -

 فإن مراقبة التسيير أمام ثلاث ميمات أساسية:  bouquinوحسب 

 ضمان التوافق بين الإستراتيجية والعمميات اليومية.  -

 بحث الأفراد عمى تطبيق إستراتيجية المؤسسة. 

 تنميط نمذجة العلاقات الموجودة بين النتائج المحققة والموارد المستيمكة لتحقيقيا. 

: مراقبة الميمات ىي التي تضمن أن الميمات الخاصة قد تم وظيفيةالمراقبة ال . ج
 تنفيذىا بكل كفاءة وفعالية في أجل قصير المدى.

  –: يعبر عنيا بالمقارنة بالأىداف الموضوعة. الكفاءة -

 : مقاسة بحجم المخرجات المنتجة من وحدة واحدة لممدخلات.الفعالية -

تموين، مراقبة المخزونات، مراقبة النوعية، المحاسبة توجد أنظمة إعلام لمعديد من الميام كال 
التحميمية والأجور، تسيير الحزينة. وتكون ىذه الأنواع الثلاث من المراقبة في المنظمات 
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حسب الدورات والتي تكون من المدى الطويل إلى المدى القصير. وفي إطار ىذا التقسيم، 
الإستراتيجية والمراقبة التنفيذية، فيي تسمح  مراقبة التسيير كحمقة وصل بين المراقبة تتموضع

 بالتعديل والمتابعة عمى المدى المتوسط من أجل ضمان توافق العمميات اليومية مع الخطط

 1ة.يالإستراتيج

 المطمب الثاني: مكونات مراقبة التسيير 

تمثل الأساس لمراقبة التسيير في المنشأة. وىناك عدة عوامل لبيئة  بيئة الرقابة: .1
 رقابة: ال

 الأمانة والقيم الأخلاقية.  -

 الالتزام بالكفاءة.  -

 . المسؤوليةاشتراك مجمس الإدارة ولجنة المراجعة في  -

 فمسفة الإدارة وطريقة قياميا بعمميا. -

 الييكل التنظيمي.  -

 توزيع السمطة والمسئولية.  -

 السياسات والممارسات الخاصة بالموارد البشرية.  -

دارة وىناك من يرى أن بيئة الرق ابة تتمثل في موقف ووعي وتصرفات مجمس الإدارة وا 
المنشأة نحو أىمية مراقبة التسيير وتتضمن نمط الإدارة، وثقافة المنشأة، والقيم المشتركة بين 

 مراقبة التسيير. منسوبييا وىي تمثل الأساس لكل مكونات

 

 

                                                             
 27. ص 2002، رسالة ماجستير، المدرسة العميا لمتجارة، الجزائر، مراقبة التسيير في قطاع البنوكالطاىر أبو طالب،  1
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 المعمومات والاتصال: .2

لثقة في مراقبة التسيير، والذي يتضمن إن نظام المعمومات الملائم ييدف إلى إضفاء ا
وتسجيل تصنيف النظام الأساسي، ويتكون من طرق وسجلات لتحديد وتجميع وتحميل و 

شيار معاملات المنشأة مع المحافظة عمى الأصول والالتزامات ذات العلاقة، والاتصال  وا 
 ابة عمى النشاط. الفردية المتعمقة بالرق المسؤولياتيضمن التزويد بفيم واضح عن الأدوار و 

: إن أنشطة الرقابة تتضمن السياسات والإجراءات التي تساعد في الأنشطة الرقابية  .3
نماالتأكيدات بأن توجييات الإدارة قد تم تنفيذىا  تساعد في التأكيد بأنو تم اتخاذ  وا 

 1الإجراءات الضرورية المتعمقة بمخاطر تحقيق أىداف المنشأة.

 ة التسييرالمطمب الثالث: ميام مراقب

إن مراقبة التسيير تعتبر أداة أساسية لدفع الاقتصاد الوطني ومن ثمة تنفيذ إستراتيجية 
 يحضى المؤسسة، فبعدما كان مراقب التسيير في الماضي لا يولى لو اىتمام كبير ولا

بالعناية الكافية في المؤسسة، أصبح في الوقت الحالي يحتل مكانة معتبرة داخل المؤسسة 
 :ساعد عمى اتخاذ القرارات، ويمكن إبراز ذلك بالتطرق إلى العناصر التاليةلكونو ي

 مراقبة الأداء الوظيفي :  .1

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

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

، عقوبات..( مما مكافآتوالتي تتعمق بمستقبميم الوظيفي من حيث الترقية )زيادة الأجر، 
 إلى زيادة الثقة في المؤسسة والتي تتحقق عن طريق جممة من الخصائص: يؤدي 

                                                             
ة، مرجع ، دراسة حالة المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعيأثر مراقبة التسيير عمى رفع الأداء الماليىباج عبد الرحمان،  1

 36سبق ذكره. ص 



 ....................... مدخل إلى مراقبة التسيير.......................................صل لأول الف
 

33 

 

المشاركة في تحديد الأىداف: تعتبر مشاركة العمال في تحديد الأىداف التي تسعى  -
إلييا المؤسسة دافعا معنويا من أجل تحقيقيا مع ضرورة إحداث نوع من التوازن بين 

 أىداف الفرد وأىداف المؤسسة. 

ع: وتعتبر من أىم العوامل التي تؤدي إلى تقوية الثقة بين الإدارة والعمال عدالة التوزي -
وذلك من خلال توزيع الأجور كل حسب طبيعة عممو، إضافة إلى التوزيع العادل 

 .للأرباح حسب الييكل اليرمي لممؤسسة

عدالة التعاملات: إن عدالة التعاملات تكون بالاتصال الدائم لممثمي العمال   -
لمسؤولين من أجل طرح د شاكميم عمى الإدارة لاتخاذ القرارات المنصفة أو بمختمف ا

 العادلة المتعمقة بالعمل ومستقبل العمال الميني. 

 مراقبة الجودة : .2

تعتبر إدارة الجودة ذات جودة تتلاءم ورغبات المستيمكين من حيث المظير الخارجي 
ارة الجودة فما اىتمام كبير من طرف لمسمع والمواد المستعممة إنتاجيا ومنو فإن موضوع إد

الباحثين الذين حاولوا تقديم شروط وعوامل حسين الجودة حسب مرجعية التنظيم الدولي 
(ISO)محافظة عمى الجودة  مراقب التسيير أن يتابع باستمرار ىذه العممية ى، وبالتالي فعم

 ؤسسة. الممان استمرارية العالية وبالتالي تمبية رغبات ومتطمبات المستيمكين ومن ورائيا ض

 إدارة الوقت : .3

يكتسب عنصر الزمن أىمية كبرى لا سيما أنو غير قابل لمشراء والبيع كما لا يمكن 
 تخزينو لذا وجب التفكير في استغلالو حيث يعتبر كرأسمال لممؤسسة.
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 المبحث الثالث: مراقبة التسيير داخل المؤسسة

ظائف، كما ىو معموم لكل وظيفة موقعيا في إن مراقبة التسيير ىي وظيفة كمختمف الو 
 المؤسسة من بين الوظائف الأخرى.

ومن خلال ىذا سيتم التطرق في المطمب الأول إلى أنماط لارتباط اليرمي لمصالح مراقبة 
التسيير، المطمب الثاني دور مراقب التسيير في المؤسسة والمطمب الثالث الصعوبات التي 

 تواجو مراقبة التسيير.

 لمصالح مراقبة التسيير ومساره.  يطمب الأول: أنماط الارتباط اليرمالم

 التسييرلمراقبة  اليرمي الارتباطأولا: 

مراقبة التسيير ىو عممية تجميع المعمومات، حيث يستقبل، يعالج، يحمل ويحول النتائج 
مؤكدة التي تحصل عمييا إلى آخرين للاستفادة منيا، إذ مكانتو في فضاء المؤسسية حقيقة 

وضرورية، لكن مكانتو داخل التقسيم الوظيفي لممؤسسة يعتبر مشكمة منذ القدم وما يجب 
 فيمو عموما ىو أن مكان مراقبة التسيير لو علاقة وطيدة بما يمي: 

 .طريقة تسيير المؤسسة تسيير مركزي أو لا مركزي -

 .حجم المؤسسة  -

 .الأىداف المسطرة من طرف الإدارة العامة -

 .فسة الموجودة في محيط المؤسسةدرجة المنا  -

 المسؤوليات المحددة لمراقبة التسيير والوسائل المتاحة.   -

وقد أجريت مجموعة من الدراسات عمى حالات مراقبة التسيير في الييكل التنظيمي وقد تم 
 تحديد ثلاث وضعيات مختمفة في الييكل التنظيمي. 
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 ( 1-1وىذا ماىو مبين بالشكل) :مةمراقبة التسيير ترتبط مباشرة مع المديرية العا .1

 : مراقبة التسيير مرتبطة مباشرة مع المديرية العامة1-1الشكل 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

شبكة الأبحاث والدراسات ، مراقبة التسيير في المؤسسة ،محمد خميل وعبد الحميد أحمد ومنى عبد السلامالمصدر: 
 .9ص  ،2012، الاقتصادية

بة التسيير مرتبطة مباشرة بالمديرية العامة وىذا ما من خلال ىذا الشكل نجد أن مراق
يسمح لمراقب التسيير بالحصول عمى المعمومات المثمى حول الأىداف المسطرة والتمتع 

 بالاستقلالية والحرية في العمل من أجل اعداد تقارير مراقبة التسيير. 

 في ىذه الحالة فإن مراقبة التسيير تتميز ب:

 تحضي بأىمية كبيرة.  -

 . الاستراتيجيةتحصل عمى المعمومات المثمى حول التوجييات  -

 . بالاستقلاليةتمتاز  -

عداد مراقبة التسيير. -  1تحتل الموقع الأمثل لتحضير وا 
                                                             

1 Yves de Rongé, Nicolas Berland. Contrôle de gestion, Pearson,2013, p41  

 مراقبة التسيير

 المديرية العامة

 المديرية العامة ستغلالمديرية الا المديرية المالية والمحاسبية
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 ( التالي :2-1وىذا ما ىو مبين بالشكل ):مراقبة التسيير مرتبط بمديرية وظيفية .2

 : مراقبة التسيير مرتبط بمديرية وظيفية2-1الشكل 

 

 

 

 

 

 

 
 تدقيقمذكرة ماستر تخصص  ،التسيير عمى رفع من مستوى الأداء المالي مراقبةأثر  ،: ىباج عبد الرحمانالمصدر -

 10ص.2012 ،ومراقبة التسيير

في ىذا الشكل نلاحظ أن مراقبة التسيير مرتبطة بإحدى وظائف المؤسسة وليس 
ا يؤدي إلى محدودية بالمديرية العامة وىذا ما يسبب انعزاليا عن المديرية العامة مم

المعمومات ومنو عدم الاستغلال الأمثل لمموارد وعدم القيام بالعمل عمى أكمل وجو. ولكن 
ىنالك إيجابيات حيث يسمح ىذا الارتباط باتصال أفضل مع مديريات العمميات وتوفير 

 المعمومات المالية ومحاسبية أكثر.

 أما ىذه الحالة فتتميز ب:

 ة ومراقبة التسيير. انعزال المحاسبة العام -

 تسمح باتصال أفضل مع مديريات العمميات.  -

 

 

 المديرية العامة

 1مديرية  مديرية المالية والإدارة 2مديرية 

 مراقبة التسيير محاسبة عامة
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 :مراقبة التسيير ترتبط مع المديرية العامة مباشرة عن طريق تقارير .3

 : مراقبة التسيير ترتبط مع المديرية العامة مباشرة عن طريق تقارير3-1الشكل 

 

 

 

 

 
شبكة الأبحاث والدراسات ، راقبة التسيير في المؤسسةم ،وعبد الحميد أحمد ومنى عبد السلام خميل: محمد المصدر

 .11ص  ،2012، الاقتصادية

 : مراقبة التسيير ترتبط مع المديرية العامة مباشرة عن طريق تقارير4-1الشكل 

 

 

 

 

 

 
شبكة الأبحاث والدراسات ، مراقبة التسيير في المؤسسة ،وعبد الحميد أحمد ومنى عبد السلام خميل: محمد المصدر

 .11ص  ،2012، لاقتصاديةا

من خلال الشكمين السابقين نلاحظ أن عمى مراقب التسيير أن يكون خارج السمم 
التنظيمي وأن يرتبط مباشرة بالمدير العام لممؤسسة، مما يعطيو سمطة تدخل أكثر. حتى يقوم 

يقة بميامو عمى أكمل وجو، فيو يستغل كل الوسائل المالية والبشرية، أيضا يقوم بتكيف طر 

 المديرية العامة

 المديرية  مديرية الاستغلال مديرية التسيير والمحاسبة العامة

مراقبة التسيير والمحاسبة 
 العامـــــــــــــة

 ةالمديرية العام

 1مديرية  3مديرية  2مديرية 
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المؤسسة بتعديلات وتغيرات  تنظيمعممو مع المحيط الذي ينشط من خلالو، أي يكيف 
يقترحيا، إذا كان يراىا ضرورية، وأخيرا يجب أن يدمج ماضي المؤسسة، تاريخيا وثقافتيا 

  1ونوعيا وباختصار كل ما يجسد طابعيا الأصمي.

 في ىذه الحالة مراقبة التسيير تتميز ب:

 فعال وسريع لممعمومات المحاسبية. تحميل إمكانية إرسال و  -

 يوفر بناء نظام معمومات متجانس.  -

 وجود فجوة بين المحاسبة العامة ومراقبة التسيير. -

 مسار مراقبة التسييرثانيا: 

يشمل نظام مراقبة التسيير جممة من الأنشطة المتتابعة والتي يمكن تجميعيا في أربعة 
تدخل عدة مستويات تنظيمية وبالتالي مسؤوليات مختمفة مراحل أساسية تستمزم ىذه المراحل 

طبيعة المرحمة والنتيجة المنتظرة من ىذا  إضافة إلى استخدام وسائل عديدة تختمف حسب
 المسار، تحقيق قيادة جيدة لمعمميات التسييرية الخاصة، مما يسمح بتحقيق الأىداف. 

 وتتمثل ىذه المراحل في :

 الاستراتيجياتيذا المسار ويتم من خلاليا تحديد : نقطة الانطلاق لالتخطيط  -1
والأىداف الطويمة الأجل، يقوم مراقب التسيير في ىذه المرحمة بتزويد إدارة المؤسسة 

، ويساعد بعدىا المدراء عمى الترجمة الاستراتيجيبالمعمومات الكمية اللازمة لمتفكير 
صادية. ويتم بعدىا تقسيم العممية لمسياسات المختارة، أي إكسابيما الصيغة الاقت

سنوات، وىذا دائما بمساعدة مراقبة  5-3إلى المدى المتوسط  الاستراتيجيةالخطة 
التسيير مع برمجة الوسائل اللازمة لتحقيق تمك الأىداف وتبدأ بعدىا مرحمة إعداد 
الميزانيات والتي توافق المدى القصير أقل من سنة، تسمح ىذه الأخيرة بتحقيق 

                                                             
 29ص  ، مرجع سبق ذكره،واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر، محمد الصغير قريشي 1
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قصير الأجل، من الضروري أن تكون ميزانيات متناسقة ومرتبطة بمختمف الأىداف ال
 مصالح المؤسسية.

: بعدما تم التخطيط لما يشرع في تنفيذه، وىذا انطلاقا من الاختيارات التنفيذ -2
، تأتي مرحمة التنفيذ، أي القيام بخطط العمل التي تم إعدادىا بتحقيقيا الاستراتيجية

اقع، تحسد ىذه المرحمة عممية تحقيق الأىداف وتعتبر في الميدان، وعمى أرض الو 
 بذلك غاية العمل التسييري. 

: يتم أثناء سير العمميات الوقوف دوري عمى التنفيذ، بقياس النتائج المتابعة والتحميل -3
الجزئية المحققة، بحيث لا يمكن التأثير عمى الماضي بل يكون التركيز ىنا عمى فيم 

 وصل إلى ما يمكن فعمو لتصحيح السير أو التعديل.أسباب تمك النتائج والت

: تؤدي المرحمة السابقة منطقيا إلى صياغة مجموعة من الإجراءات التصحيحية -4
الحمول لمواجية قصور الأداء والتي يتم اختيار أحسنيا، قد تعود التصحيحات عمى 

ات، قد عمميات القياس التي قد تكون غير صحيحة، أو بالتنفيذ غير السميم لمعممي
ترجع لمرحمة إعداد الموازنات والأىداف السنوية التي قد تكون غير مطابقة 

كما قد ترجع التصحيحات عمى الخطط متوسطة الأجل وحتى  المختارة، للاستراتيجية
نفسيا لعدم واقعيتيا أو عدم ملاءمتيا الوضعية المؤسسة، وأخيرا قد  الاستراتيجية

وغايات المؤسسة، التي تستدعي إعادة النظر يكون مصدر الخمل الأىداف العامة 
فييا. وىنا نذكر أن دور مراقب التسيير في ىذه المرحمة يقتصر فقط عمى اقتراح 
تعديلات وتقديم توصيات، ولا يمكن لو بأي حال من الأحوال اتخاذ قرارات بيذا 
ا الشأن، لأن ىذه الأخيرة من صلاحيات المسؤولين العمميين المرتبطين كما، وىذ
يؤكد عمى أن مسار مراقبة التسيير ييدف إلى تحسين جودة الأداء التسييري في 

 التركيز عمى التدريب أو التعمم الناتج عن تحميل أسباب الأخطاء السابقة. 
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من الواجب احترام كل ىذه المراحل عند وضع واستغلال نظام مراقبة التسيير فأي حذف أو 
النظام غير صالح بالتالي لن يضمن التحكم  إىمال لأحدى ىذه المراحل، يجعل ىذا

التسييري المنشود. فأحيانا تحد المؤسسات الصغيرة أثناء فترة نموىا ترتكز عمى المرحمة 
ذا تعيد باستمرار نفس الأخطاء يالأولى والثانية عمى حساب المرحمة الثالثة والرابعة وىي ب
 تابعة الأداء والتقييم.لأن أىميتيا منصبة أكثر عمى التخطيط والتحميل دون م

 والشكل التالي يبين ىذه المراحل: 

 (: مسار مراقبة التسيير5-1الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source: H, loning , le contrôle de gestion: organisation et Mise en Euvre, 2eme edition, 

édition Dunod, paris , 2003, p 3 

 تحديد الأىداف

 التخطيط 

 الموازنات

 التنفيذ

 متابعة الانجازات

 تحميل النتائج

 اتخاذ الإجراءات التصحيحة

 التنفيذمرحمة 

 المتابعة والتحميلمرحمة 

 التصحيحمرحمة 

 مرحمة التخطيط
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نو لا يمكن الحديث عن الإدارة أو التسيير وبالتالي من خلال مسار مراقبة التسيير نجد أ
مراقبة التسيير إلا ضمن الربط بين المدى الزمني الحالي أو القصير الأجل المرتبط 
بالموازنات الذي بدوره يصدر من البرنامج السنوي المتوسط والمخطط الاستراتيجي لأجل ىذا 

داء ويمكن تقديم تداخل مراقبة التسيير في نجد أن مراقبة التسيير تتواجد قبل وأثناء وبعد الأ
 مراحل قيادة المؤسسة في الشكل التالي :

 : تداخل مراقبة التسيير في مراحل قيادة المؤسسة6-1الشكل 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

اقبة مذكرة ماستر تخصص تدقيق ومر  ،التسيير عمى رفع من مستوى الأداء المالي مراقبةأثر  ،: ىباج عبد الرحمانالمصدر
 .43ص  ،2012 ،التسيير

 المعمومات، المؤونات، التشخيص

 سيتحميل المحيط التناف

 أىداف

 تحميل القدرة الداخمية

 القرارات

 معايير التسيير 
 الأىداف الجزئية

 مخطط برمجة الموازنة

 قرارات قصيرة الأجل

 قياس وتحميل الانحرافات

 معمومات حول النتائج



 ....................... مدخل إلى مراقبة التسيير.......................................صل لأول الف
 

42 

 

 ،من خلال مراحل حياة المؤسسة بدءا من إعداد المخطط الاستراتيجي إلى التقييم
نلاحظ أنو عمى مراقب التسيير كشخص أو كمنصب أن يتدخل في جميع المستويات لأن 
مراقبة أو متابعة تنفيذ الموازنات يستدعي معرفة الإطار الاستراتيجي لأنشطة المؤسسة 

وىي عناصر تناقش عند إعداد المخطط الاستراتيجي الذي يمعب فيو مراقب  ،ستياوسيا
التسيير دورا فيما يتعمق بالاقتراحات والحوار لتجميع وحصول اتفاق بين الأطراف المعنية في 
المؤسسة. ففي المرحمة الأولى ينصب العمل في إعداد المعمومات بالأرقام الضرورية لرد 

أىم المؤشرات المفسرة لنشاط المؤسسة، ثم يتم  كتطورمديرية المؤسسة الفعل الاستراتيجي ل
الاجتماع مع المسؤولين من أجل الترجمة الاقتصادية لكل السياسات المتبناة من أجل 
تحضير مخطط يوافق خيارات المؤسسة، وفي الأخير إيضاح كل الصعوبات المالية 

 لأىداف المسطرة.لممؤسسة، وبتنفيذ مخططات العمل من أجل الوصول ل

وفي المرحمة الثانية أين يتم تقسيم المخطط الاستراتيجي للأجل المتوسط والقصير، فالجزء 
إلى ضمان متابعة دقيقة  بيدفالخاص بالأجل مرتبط بالموازنة العممية. وفي المرحمة الرابعة 

اح الإجراءات للإنجازات من خلال تحميميا وىذا ما يسمح بفيم النتائج المتحصل عمييا، واقتر 
 1التصحيحية اللازمة لموصول إلى أقصى درجة ممكنة التجسيد الأىداف.

 المطمب الثاني: دور مراقب التسيير في المؤسسة

مراقب التسيير ولكن توكل  ىيقوم بتنفيذ وظيفة مراقبة التسيير شخص مؤىل ليا يدع
 إليو ىذه الميمة لابد من أن يتميز بالخصائص التالية: 

: ويقصد بما أن يكون مراقب التسيير القدرة عمى القيام بالتحاليل لذىنيةالكفاءة ا -
المناسبة وكذا التحمي بالنزاىة المينية من أجل ضمان السير الحسن لمعممية لا بد من 

                                                             
1 Laurent Cappelletti, Philippe Baron, Gérard Desmaison, François-Xavier Ribiollet. Contrôle de gestion. 

Dunod.2014. p16 
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أن تكون ىنالك علاقة جيدة بينو وبين باقي موظفي المنظمة وىذا كمو يمكنو من 
 ر. العمل بفعالية والتنقل المستمر والمتكر 

: أي أن يكون المراقب التسيير شيادة دراسات عميا وأن يكزن مسير التكوين التقني -
 التنظيم. و  ولو دراية وعمم بتقنيات الإدارة

: أي أن يكون مراقب التسيير عمى عمم بجوانب المنظمة وىذا يمكنو من الخبرة -
 الدراسة الشاممة والدقيقة لمختمف الوظائف فييا.

 ر: ميام المراقب التسيي

تطوير نظام المعمومات وتعتبر من أىم المسؤوليات إذ تسمح بإعداد ومراقبة الخطط  .1
 وكذلك الإمداد بالمعطيات الاقتصادية اللازمة لاتخاذ القرار. 

إلى الأجيزة أين يعبر عن  تقسيماتالمساىمة في التطوير الييكمي وذلك باقتراح  .2
 الأىداف في شكل دوران رؤوس الأموال داخميا. 

تغلال نظام المعمومات حيث يقوم بتوضيح لمستعممي ىذا النظام كيفية تصوره اس .3
وكذلك إعداد المخطط عمى المدين القصير والمتوسط وكذلك مراقبة الإنجازات مقارنة 
مع أىداف نظام الرقابة الداخمي في المؤسسة بين الحين والأخر وتقديم الملاحظات 

 والاقتراحات المناسبة. 

ضع الموازنات التقديرية الأنشطة المؤسسة المختمفة مما يساعد في المشاركة في و  .4
وفي إيجاد التنسيق الكافي بين منفذ القرارات والنشاطات  ،ترشيد قرارات الإدارية العميا

 المختمفة. 

حيث يشارك مراقب التسيير في وضع معايير التكاليف  تحديد طرق التكاليف .5
 ييم أداء مراكز المسؤولية. لممنتجات مما يساعد عمى مراقبتيا وتق
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السياسة  اختيارالدراسة الاقتصادية وذلك بطالب من الإدارات والأقسام حيث يمكن  .6
 1المحاسبية المناسبة مثل السياسة التجارية.

 المطمب الثالث: الصعوبات التي يواجييا مراقبة التسيير

الصعوبات من ىناك صعوبات ترتبط بالتحقيق العممي لأسس مراقبة التسيير، تشكل 
الضروري التطرق إلييا ومعالجتيا لمحكم عمى مدى كفاءة ىذا النظام وبالخصوص طابعو 

 العممي، نذكر من بينيا ما يمي:

خاصية تعدد الاختصاصات لمراقب التسيير، المتعمقة بكثرة الكفاءات الواجب أن  -
التنفيذي(، الخبرة  بتقنيات التخطيط المتعددة الاستراتيجي، العممي، يتحكم فييا والإلمام

المرتبطة بالتسيير المالي، القدرة عمى التنسيق الاتصال حصر المعطيات 
 إيجاده. المتعددة...الخ، ىذا ما يجعل من مراقب التسيير فردا نادرا يصعب

المشكل الثاني لو علاقة باختيار المعمومات التي تحتاجيا المؤسسة فعلا من ضمن  -
بمعنى مدى صلاحية المعمومات التي تم توفيرىا من  ،جممة المعمومات المتاحة إلييا

بملاءمتيا لاحتياجات المستفيدين  قبل مراقب التسيير لمعممية التسييرية، وىذا ما يرتبط
  2.منيا بصورة جيدة

أساسيا لعمل مراقب التسيير، فبرغم من  مشكلاوتعتبر عممية تقييم الأداء بدورىا  -
 مى أساسيا تقييم النتائج وقياس الانحرافات. الأىداف التي يتم ع إمكانية تحديد

ىناك مشكل آخر يتعمق بصعوبة قياس مردودية نظام مراقبة التسيير، أي تحديد  -
 واليدف من الاستغلال الأمثل لمموارد.والتكاليف التي يسببيا  الأرباح الناتجة عنو

                                                             
 11ص  ، مرجع سبق ذكره، مدخل الى مراقبة التسيير ىواري معراج، 1
، مذكرة ماجستير جامعة الجزائر، نظام مراقبة التسيير، أدواتو ومراحل اقامتو بالمؤسسة الاقتصادية، سعاد عقون 2

 .65،  ص 2002
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 خلاصة الفصل:

جراءات القصد من خلال ما سبق يمكن استخلاص أن مراقبة التسيير ىي عم ميات وا 
منيا التحكم في التسيير، والتأثير عمى سموك الأفراد من أجل تحقيق الأىداف المستخمصة 

المؤسسة وذلك بإيجاد الصيغة المثمى لمتوفيق بين موارد المؤسسة المالية  استراتيجيةمن 
المسطرة  والبشرية والأىداف المسطرة وذلك لضمان الملائمة وكذا التمكن من بموغ الأىداف

 لتحقيق الفعالية واستخدام موارد أقل مما حدد لتحقيق الكفاءة.

وليذا يعمل مراقب التسيير عمى إيجاد علاقة دائمة بين ثلاثة عناصر للأداء ىي: 
الأىداف المنتظرة، الموارد المتاحة والنتائج المحققة ومن ثم تحقيق المعايير الثلاثة التي 

 ترتكز عمييا مراقبة التسيير.

 



 

 

  امثانيامفطل 

 أأدوات مراقبة امتس يير ودورىا في تحسين الأداء 

 المالي
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 تمييد:

إن التغيرات التي عرفتيا العممية التسييرية والتطورات التي شيدتيا المؤسسة ومحيطيا 
كان ليا الأثر المباشر عمى تطور مفيوم مراقبة التسيير، فبعد أن كانت تعتبر كأداة لمعقاب 
م والجزاء، أصبحت في الوقت الحالي وسيمة لقيادة المؤسسة ومساعدة المسؤولين في التحك

بأدائيم التسيري، واتخاذ قرارات مناسبة بغرض الوصول إلى تحقيق الأىداف بكفاءة وفعالية، 
حيث تقوم عممية تصميم مراقبة التسيير عمى اقتراح إقامة مجموعة من الأدوات والوسائل 
التي تعمل بصورة جيدة متناسقة مع الإجراءات المحددة والتي تساعد عمى تحقيق الأىداف 

رارات وبالتالي الرفع من كفاءة وفعالية دوار لذا حاولنا من خلال ىذا الفصل واتخاذ الق
 وتمحورت مباحث الفصل الثاني كما يمي: التطرق إلى أىم أدوات مراقبة التسيير،

 المبحث الأول: الأداء المالي في المؤسسة 

 المبحث الثاني: مكانة مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية 

 :داء دور الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير في التحسين المستمر لأ المبحث الثالث
 المؤسسة.
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 المبحث الأول: الأداء المالي في المؤسسة

يحظى الأداء المالي في الشركات والمؤسسات بكافة أنواعيا باىتمام متزايد من قبل 
ىو السبيل الوحيد الباحثين والدارسين والإداريين والمستثمرين، لأن الأداء المالي الأمثل 

لمحفاظ عمى البقاء والاستمرارية، ويعتبر الأداء المالي من المقومات الرئيسية لمشركات، حيث 
يوفر نظام متكامل لممعمومات الدقيقة والموثوق بيا لمقارنة الأداء الفعمي لأنشطة الشركات 

 من خلال مؤشرات محددة لتحديد الانحرافات عن الأىداف المحددة سابقا.

 مطمب الأول: مفيوم الأداء الماليال

يمثل الأداء المالي المفيوم الضيق لأداء الشركات حيث يرتكز عمى استخدام مؤشرات 
مالية القياس مدى انجاز الأىداف. ويعبر الأداء المالي عمى أداء الشركات حيث أنو الداعم 

وارد المالية وتزويد الأساسي للأعمال المختمفة التي تمارسيا الشركة ويساىم في إتاحة الم
الشركة بفرص استثمارية في ميادين الأداء المختمفة، والتي تساعد عمى تمبية احتياجات 

 1أصحاب المصالح وتحقيق أىدافيم.

وىناك من الخبراء الماليين والباحثين من حدد مفيوم الأداء المالي بإطاره الدقيق بأنو: 
لات التي استخدمتيا لموصول إلى "وصف لوضع المنظمة الحالي وتحديد دقيق لممجا

 2الأىداف من خلال دراسة المبيعات، الإيرادات الموجودات، المطموبات، وصافي الثروة."

 3ومما سبق فإن الأداء المالي:

  أداة تحفيز لاتخاذ القرارات الاستثمارية وتوجيييا اتجاه الشركات الناجحة فيي تعمل
التي تشير معاييرىا المالية عمى التقدم  تحفيز المستثمرين لمتوجو إلى الشركة عمى

 .والنجاح
                                                             

1
 . 45، ص 2009، دار الحامد، عمان، الأداء المالي وأثره عمى عوائد أسيم الشركاتالخطيب،  محمد محمود 
2

 .64، ص 2011دار الصفاء، الأردن، الحوكمة المؤسسة والأداء المالي الاستراتيجي،  علاء فرحان طالب، 
3

 .54محمذ محمود الخطيب، مرجع سبق ركره، ص  
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  أداة لتدارك الثغرات والمشاكل والمعيقات التي قد تظير في مسيرة الشركة. 

  أداة لتحفيز العاممين والإدارة في الشركة لبذل المزيد من الجيد بيدف تحقيق نتائج 
 .ومعايير مالية أفضل من سابقتيا

  ي القائم في الشركة في لحظة معينة.أداة لمتعرف عمى الوضع المال 

جدير بالذكر أن الوظيفة المالية تبحث عمى أساس منيجي سميم لتقويم استخدام 
الأموال بفعالية وبأعمى كفاءة في المؤسسة، كي يتسنى تحقيق الأىداف المالية المنشودة في 

 اء المؤشرات.الأجل الطويل من خلال معمومات ملائمة وطريقة تحميل عممية وعممية في بن

ومن خلال ىذا يمكن القول أن للأداء المالي أىمية تمقي الضوء عمى تقييم ربحية 
الشركة سيولة الشركة، تطور النشاط، المديونية، تطور المبيعات، تطور حجم الشركة حيث 
أن الغرض من تقييم الربحية وتحسينيا ىو تعظيم قيمة الشركة، والغرض من تقييم السيولة 

قدرة الشركة عمى الوفاء بالتزاماتيا، أما الغرض من تقييم النشاط ىو معرفة كيفية  ىو تحسين
توزيع الشركة لمصادرىا المالية واستثماراتيا، والغرض من تقييم الرفع المالي معرفة مدى 
اعتماد الشركة عمى التمويل الخارجي أما الغرض من تقييم حجم الشركة فيو يزودىا 

 1ات أبعاد اقتصادية بالإضافة إلى تحسين القدرة الكمية لمشركات.بمجموعة من الميزات ذ

 المطمب الثاني: أىداف الأداء المالي 

 يمكن حصر الأىداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا في أىداف عديدة ونذكر منيا:

 الفرع الأول: السيولة

انية التحول (، أو أصول ليا طبيعة إمكcashىي التي تعنى الاحتفاظ بنقدية جاىزة )
لنقدية بدون خسارة، وفي الوقت المناسب وبالسرعة المطموبة. ولعل من أمثمة ىذه ما ينطبق 

                                                             
1

 .48محمد محمود الخطيب، مرجع سابق، ص 
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عمى بعض عناصر الأصول المتداولة مثل كل من الأوراق المالية )الأسيم( سيمة التسويق، 
 .والمخزن من السمع تامة الصنع

ة يؤدي إلى الإضرار بثلاث وبصفة عامة عدم قدرة المؤسسة عمى توفير السيولة الكافي
 وىي: مصالح

: تحد السيولة من تطور ونمو المؤسسة وذلك بعدم تمكينيا أو السماح ليا المؤسسة .أ 
مثلا من استغلال الفرص التي تظير في المحيط كشراء مواد أولية بأسعار منخفضة 
اء مقارنة بمستوياتيا الحقيقية، الاستفادة من تخفيضات لقاء تعجيل الدفع أو الشر 

 بكميات كبيرة.

اتخمق مشكمة نقص السيولة عدة أزمات اتجاه الأطراف التي ليا  :أصحاب الحقوق .ب 
حقوق عمى المؤسسة، في الكثير من المرات يؤدي ىذا النقص إلى تأخير تسديد 

 الفوائد ودفع مستحقات الأجزاء وكذا تسديد ديون الموردين ... الخ.

لى تغيير شروط تسديد العملاء وبالتالي قد تؤدي ىذه المشكمة إ :عملاء المؤسسة .ج 
انتقاليا من اليسر إلى العسر وىذا الأمر ينتج عنو تدىور العلاقة التي يجب عمى 
المؤسسة تحسينيا وخاصة في ظروف المحيط الحالي، فكل ىذه المشاكل المترتبة 

 1 عن نقص السيولة تفرض عمى المؤسسة الاىتمام بيا وتسييرىا بأسموب جيد.

 الثاني: التوازن الماليالفرع 

يعتبر التوازن المالي ىدفا ماليا تسعى الوظيفة المالية لبموغو، لأنو يمس بالاستقرار 
المالي لممؤسسة ويمثل "التوازن المالي بين رأس المال الثابت والأموال الدائمة التي تسمح 

المتحصلات أو بالاحتفاظ بو وعبر الفترة المالية يستوجب ذلك التعادل بين المدفوعات و 
 بصفة عامة بين استخدامات الأموال ومصادرىا".

                                                             
1

  9مرجع سبق ذكره، صمحمد محمود الخطيب،  
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من التعريف يتضح أن رأس المال الثابت والمتمثل عادة في الاستثمارات يجب أن 
يمول عن طريق الأموال الدائمة )رأس المال الخاص مضافا إليو الديوان الطويمة والمتوسطة 

إلى سيولة لمواجية مختمف الالتزامات  الأجل( وىذا يضمن عدم المجوء إلى تحويل جزء منو
وتحقيق تغطية الأموال الدائمة للأصول الثابتة، حيث يستوجب التعادل بين المقبوضات 

 والمدفوعات.

مما سبق يظير أن التوازن المالي يساىم في توفير السيولة واليسر المالي لممؤسسة 
 1 وتكمن أىمية بموغ ىدف التوازن المالي في النقاط التالية:

 تأمين تمويل احتياجات الاستثمارات بأموال دائمة. 

 ضمان تسديد جزء من الديون أو كميا في الأجل القصير وتدعيم اليسر المالي. 

 الاستقلال المالي لممؤسسة اتجاه الغي. 

  .تخفيض الخطر المالي الذي تواجيو المؤسسة 

 الفرع الثالث: المردودية

ميا المؤسسة وتوجو الموارد لتحقيقيا، فيي تعتبر من الأىداف الأساسية التي ترس
لممؤسسة ويرى البعض بأنيا ىدف من الأىداف أو المجالات الثمانية التي  كميبمثابة ىدف 

يجب أن تسعى المؤسسة إلى تحديد أىدافيا. فالمردودية كمفيوم عام يدل عمى قدرة الوسائل 
ل في رأس المال الاقتصادي وىذا عمى تحقيق النتيجة والوسائل التي تستعمميا المؤسسة تتمث

يعكس المردودية الاقتصادية ورأس المال المالي يعكس المردودية المالية فحسب نوع النتيجة 
والوسائل المستخدمة يتحدد نوع المردودية، فبصفة عامة اىتمام المؤسسة ينصب عمى 

 2المردودية المالية والمردودية الاقتصادية.

                                                             
1

 .22-21، ص 1986، دار النيضة العربية، لبنان، الإدارة الماليةجميل أحمد توفيق،  
2

 . 205، ص 2007، دار وائل لمنشر والتوزيع، الأردن، ، إدارة الأعمالصالح ميدي محسن العامري 
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 شرات الأداء الماليالمطمب الثالث: معايير ومؤ 

إن الغرض من المعايير ىو حساب مستوى الأداء الذي تحققو المؤسسة والوقوف عمى 
مستوى تطور أي جانب من جوانب نشاطيا، والمعايير تفسر من خلال مجموعة من 
المؤشرات فالمعيار يعني الأساس أو الركيزة التي تستند إلى عممية التقييم، أما المؤشر فيو 

اس وتفسير المعيار فالأداء المالي الجيد مرىون باختيار المعايير والمؤشرات أداة لمقي
 المناسبة.

 الفرع الأول: معايير الأداء المالي

إن معظم المعايير تعتمد عمى القواعد المحاسبية والوثائق المحاسبية والاقتصادية 
قتصادية تقدم أفضل والتقنية إن المعمومات التي تحتوييا السجلات المحاسبية والوثائق الا

المؤشرات التي تساعد مقومي الأداء المالي في حساب المعايير المستخدمة. فإن الميزانية 
العمومية، الكشوف المالية التحميمية، حساب الأرباح والخسائر، المعمومات الاقتصادية 

 1كالعرض والطمب، الإنتاج والقيمة المضافة تمعب دورا ىاما كمقاييس.

لى رقم معين لا يعني شيئا لممحممين الماليين ما لم تتم مقارنتو بغيره من إن التوصل إ
الأرقام لمعرفة الموقف المالي، فالنسب المالية لا تعني شيئا في حد ذاتيا فينبغي مقارنتيا 

 2بمعايير نسب أخرى وىناك عدة معايير لممقارنة وىي:

 المعايير التاريخية لممنشأة: .أ 

وف المالية لمسنوات السابقة لغرض رقابة الأداء من قبل وتحسب ىذه النسب من الكش
 الإدارة المالية والاستفادة منيا في وضع الخطط المستقبمية.

 

                                                             
1

 .57، ص 2007، دار المنيج لمنشر والتوزيع، الأردن، ب الماليةتقويم الأداء المالي باستخدام النسمجيد الكرخي،  
2

 .78، ص 2012، الأردن، 02، دار وائل لمنشر ، الطبعة الإدارة الماليةأسعد حميد العمى،  
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 المعايير المطمقة: .ب 

وتأخذ ىذه المعايير شكل قيمة ثابتة لنسب معينة مشتركة بين جميع المنشآت وتقاس 
( 1( مرة والنسبة السريعة )2ل )بيا النسبة ذات العلاقة في منشأة معينة مثل نسبة التداو 

 مرة.

 المعايير القطاعية: .ج 

يستفيد المحمل المالي بدرجة كبيرة من المعايير القطاعية في رقابة الأداء، وىي معايير 
تمثل متوسط لأداء القطاع الذي تنتمي إليو المنشأة خاصة وأن المنشآت تتشابو في العديد 

 من الصفات والخصائص.

 :المعايير المستيدفة .د 

وىي النسب التي تستيدف إدارة المنشأة تحقيقيا من خلال تنفيذ الموازنات )الخطط(، 
بالتالي فإن مقارنة النسب المتحققة مع تمك المستيدفة تبرز أوجو الإبتعادات بين الأداء 

 الفعمي والمخطط وبالتالي اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة.

 الفرع الثاني: مؤشرات الأداء المالي

 تستخدم المؤشرات في عدة أغراض منيا :

 معاينة الاتجاه بين الفترات المالية لنفس المؤسسة. 

  مقارنة المؤسسة مع المؤسسات الأخرى العاممة في نفس القطاع. 

 مقارنة مؤشرات المؤسسة ببعض المؤشرات المعيارية المحددة مسبقا. 

 .مقارنة البيانات الحالية مع التنبؤات المستقبمية 

 ا يمي عرض لأىم النسب المستعممة:وفيم
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 :نسب الييكل المالي . أ

تمكننا ىذه النسب من دراسة وتحميل النسب التمويمية، أي اكتشاف مدى مساىمة كل 
 مصدر تمويمي في تمويل الأصول بصفة عامة والأصول غير الجارية بصفة خاصة.

ارات الصافية تشير ىذه النسبة إلى مستوى تغطية الاستثم نسبة التمويل الدائم:  .1
بالأموال الدائمة، فيذه النسبة تعتبر صياغة أخرى لرأس المال العامل أو ما يسمى 

فإن رأس المال العامل يكون ، %100بيامش الأمان، فإذا كانت ىذه النسبة أقل من 
سالبا وىذا يدل عمى أن جزء من الأصول غير الجارية مغطى بقروض قصيرة 

أخمت بشرط الملائمة بين استحقاقية وسيولة الأجل، وتكون المؤسسة فيو قد 
 الخصوم.

 وتحسب نسبة التمويل الدائم كما يمي :

 %100نسبة التمويل الدائم = الأموال الدائمة / الأصول غير الجارية * 

تعني مدى تغطية المؤسسة لأصوليا غير الجارية بأمواليا  نسبة التمويل الخاص: .2
ا يمحق بيا عمى تغطية الأصول غير الجارية، الخاصة، أي قدرة أموال المساىمين وم

لتوفير الحد الأدنى من رأس المال العامل كيامش الأمان وتحسب ىذه النسبة 
 بالعلاقة التالية:

 %100= الأموال الخاصة / الأصول غير الجارية * نسبة التمويل الخاص

لي لممؤسسة، تشير ىذه النسبة إلى وزن الديون داخل الييكل الما :نسبة الاستقلالية .3
 1: وبالتالي درجة استقلاليتيا وتحسب ىذه النسبة بالعلاقة التالية

 %100نسبة الاستقلالية = الأموال الخاصة / مجموع الأصول *

                                                             
1

 . 55، ص 2005، دار وائل لمنشر، الأردن، التحميل المالي، الطبعة الثانيةمنير شاکر محمد وآخرون،  
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وتظير ىذه النسبة مدى الاعتماد عمى التمويل الخارجي واتجاه ىذه  نسبة المديونية: .4
يل الخارجي. وتحسب ىذه النسبة النسبة إلى الارتفاع يعني تزايد الاعتماد عمى التمو 

 1بالعلاقة التالية:

 %100نسبة المديونية = إجمالي الديون / إجمالي الأصول * 

 : ويمكن إظيارىا من خلال الجدول التالي نسب المردودية :  . ب

 ( نسب المردودية1-2جدول )

 البيان     
 الرقم

 التفسير العلاقة نسب المردودية

 المالية ةالمردودي 1
 

 /يجة الصافيةالنت
 الأموال الخاصة

 ىي مردودية الاستخدام المالي و بالتالي تعبر عن
مردودية المؤسسة بالنسبة لمالكييا أي مقارنتو 
برأس المال الخاص. و كمما كانت النسبة كبيرة 

 دل ذلك عمى كفاءة استغلال أمواليا
المردودية  2

 الاقتصادية
/ النتيجة الصافية
 مجموع الأصول

ءة استخدام الأصول الثابتة بالمؤسسة تقيس كفا
وذلك بمقارنة بين ىذه الاستمارات والنتائج 

 المحققة.

/ النتيجة الصافية المردودية التجارية 3
رقم الأعمال خارج 

 الضريبة

وىي نسب لتقييم نشاط المؤسسة وذلك بمقارنة رقم 
 التجارية خارج الضريبة

 الأعمال المحقق بالنتيجة.

 
صفية، تشخيص وتقييم المؤسسة العمومية في ظل الخوصصة، مذكرة ماجستير غير منشورة، جامعة  : بوزارالمصدر
 .49، ص 2001الجزائر، 

 

                                                             
1

 .55المرجع السابق، ص ،رونمنير شاکر محمد وآخ 
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 المبحث الثاني: مكانة مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية

تعتبر مراقبة التسيير حمقة رئيسية من حمقات عممية الإدارة والتسيير، تتم بتوفير 
مفة عمميات ووظائف المؤسسة، كما أن وظيفة المراجعة تبنى عمى مفيوم المعمومات المخت

المراقبة والحماية مختمفة كثيرا عمى مراقبة التسيير، وىذه الأخيرة المبنية عمى الاستثمار 
 والمساعدة الدائمة لممسؤولين العاممين من أجل التحكم الجيد لمتسيير . 

 ائف المؤسسةالمطمب الأول: علاقة مراقبة التسيير بوظ

تعتبر وظيفة مراقبة التسيير من الوظائف التي تمارس الاتصال المباشر مع مدير 
المؤسسة، وتتواجد ىذه الوظيفة في مصمحة الإعلام الآلي والتي تساىم في تفعيل نظام 
الرقابة وضبط المعمومات واستغلال الوقت، وتواجدىا في ىذه المصمحة يؤدي بنا إلى القول 

يفة متمركزة في المكان المناسب وخاصة أنيا تمم بجميع المعمومات الخاصة أن ىذه الوظ
  1بالمؤسسة، بالإضافة إلى علاقتيا بكافة وظائفيا ويمكن إبرازىا عمى النحو التالي:

 علاقة مراقبة التسيير بوظيفة الإنتاج: .1

فة ذات تمعب وظيفة الإنتاج دورا كبيرا في المؤسسات الصناعية، كما أنيا تعتبر الوظي
لات...إلخ، واليدف من مراقبة التسيير في آالاستعمالات لكل وسائل الإنتاج من مواد و 

وظيفة ىو إنتاج منتجات ذات نوعية جيدة وتكاليف منخفضة وتعتمد عمى عدة نقاط أثناء 
 القيام بيذه المراقبة نذكر منيا: 

فقا لمخطط رقابة الجودة والنوعية من أجل ضمان تحقيق المنتجات المطموبة و  -
 المرسومة . 

                                                             
، دار وائل لمنشر والتوزيع، الأردن،  1، طالإدارة والأعمالصالح ميدي محسن العامري، طاىر محسن منصور الغالي، 1

 . من الموقع:232، ص 2007
 http:// research-ready.bloggspot.com120121601 study-of-management-control syster.html , (22/02/2022). 
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رقابة المنتج أي أن ميمة الرقابة سوف تكون في المصنع أين ستقوم بمراقبة الإنتاج  -
 في مختمف مراحمو . 

الرقابة عمى العمال وذلك من أجل ضمان السير الحسن للإنتاج والاستخدام الأمثل  -
 لمموارد . 

 علاقة مراقبة التسيير بالوظيفة التجارية:  .2

ترتكز الوظيفة التجارية في أداء مياميا عمى نشاط البيع الذي يعتبر كحمقة وصل بين 
المنتج والمستيمك، ويكمن اليدف مراقبة التسيير في نشاط البيع عمى المساىمة في اتخاذ 
بعض القرارات الخاصة بالمنتج في النوعية والكمية ... إلخ بالإضافة إلى نشاط البيع في 

 ة ىناك نشاط التموين وينحصر دور مراقبة التسيير فيو عمى العناصر التالية:الوظيفة التجاري

 المطموبة. التنبؤ بالعممية المطموبة في الوضعية الإنتاجية فيما يخص -

 تحديد مصادر وأسعار الشراء . -

والدور الأساسي ىو مراقبة مدى تطابق المدخلات مع المخرجات المطموبة من وظيفة 
مراقبة التسيير في الوظيفة التجارية يكون في مراقبة المدخلات في  الإنتاج، أي أن دور

 نشاط التموين والمخرجات في نشاط التوزيع . 

 علاقة مراقبة التسيير بوظيفة المستخدمين: .3

وظيفة المستخدمين ىي الوظيفة التي تتم بالموارد البشرية في المؤسسة حتى يقوم 
ة، ويكمن اليدف من مراقبة تسيير المستخدمين الأفراد بميام عمى شكل جيد داخل المؤسس

في تطبيق السياسة المبرمجة والمخططة فيما يخص التوظيف والمساىمة في تفعيل نظام 
تسيير الأفراد، أي أن علاقة ىذا النظام بوظيفة المستخدمين تكمن في التنبؤ بحاجات 

 المؤسسة من الأفراد لمقيام بوظائفيا المختمفة . 
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 التسيير بالوظيفة المالية: علاقة مراقبة .4

إن الوظيفة المالية في تعريفيا البسيط ىي مجموعة الميام والعمميات التي تسعى في 
مجموعيا إلى البحث عن الأموال من المصادر الممكنة بالنسبة لممؤسسة، ويكمن اليدف من 

لمقيام بوظائفيا، نظام مراقبة التسيير في قيامو بتقدير احتياجات المؤسسة من الموارد المالية 
وتمارس مراقبة التسيير في الوظيفة المالية بحدة، لأنيا تدرس وتحمل كيف تكسب أو تحصل 

 عمى إيرادات وما ىي الطرق الأحسن لإنفاقيا أي أنيا تتم بمراقبة تسيير الخزينة . 

 المطمب الثاني: المراجعة الداخمية ومراقبة التسيير

ضروريان معا، إذ أن صحة مراقبة الأداء ترتكز ىما نوعان من الرقابة متكاملان و 
أساسا عمى صدق مختمف المعمومات والمراقبة والتأكد من ىذا الصدق يعتبر من ميام 
المدقق المحاسبي والمالي بالإضافة أيضا إلى أن مراقبة التسيير تتم بمراقبة ملائمة 

الفحص المحاسبي والمالي مع الموازنات ومقارنتيا بالنتائج، فيي إذن تقوم بمقارنة وموازنة 
النتائج التي حققتيا وذلك لتقييم أدائيا. فياتان الوظيفتان إذن لابد من تضافرىما وتوفرىما 

 1معا لضمان معمومات ذات كفاءة وجودة في الاستعمال وربح الوقت.

إن حرص المراجعة الداخمية عمى سلامة البيانات الواردة في مختمف الوثائق والدفاتر 
سلامة مخرجات المحاسبة و بالتالي دقة النتائج المتحصل عمييا، ىذه النتائج التي يضمن 

 2تتم مراقبة التسيير بمراقبتيا بعد ذلك ومن ثم تحديد الانحرافات بدقة وتقييم جيد للأداء.

 3:وعميو، فإن عممية المراجعة تسمح ب 

 .تحسين جودة المعمومات المستخدمة في نظام المحاسبي  -

 ترام الإجراءات والقوانين المعمول بيا في المؤسسة . ضمان اح  -
                                                             

1
 .26، مرجع سبق ذكره، ص مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصاديةعدون وأخرون،  داديناصر  

2
 http://www.4shared.com/office/Cite, Consulté le 24/02/2022 à 14:35.  

3
 Claude Alazard, Sabine Sépari, Contrôle de Gestion, 5éme Edition, Dunod, France, 2001, P : 591. 
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تقييم مدى فعالية الأدوات الرقابية المتواجدة بالمؤسسة، فالمراجعة ىي مراقبة الأنواع  -
 الأخرى من الرقابة.

وىنا يقوم المراجع بمساعدة مراقب التسيير من خلال توفير معمومات ذات جودة 
لإجراءات المعمول بيا في المؤسسة. ويقوم بمعاينة مناسبة، كما يضمن المراجع احترام ا

المعمومات المتواجدة في مختمف الميزانيات، وفي الجية المقابمة يقوم مراقب التسيير بكشف 
الأخطاء في العمل ويوجو عمل المدقق، كما يساىم مراقب التسيير في إعداد الميزانية 

 1الخاصة بوظيفة المراجعة الداخمية بالمؤسسة.

 مب الثالث: حدود الأدوات التقميدية لمراقبة التسييرالمط

أصبحت الأدوات التقميدية لمراقبة التسيير )الأدوات المحاسبية( غير قادرة عمى  
اعطاء صورة واضحة وكاممة عن أداء المؤسسات، وذلك لتركيزىا عمى تقييم الجانب المالي 

ىماليا لجوانب أخرى لا تقل أىمية عنو.  وا 

العممي أن الأدوات التقميدية )الأدوات المحاسبية( غير كافية كأداة لتقييم الأداء، يشير الواقع 
 في ظل بيئة التصنيع الحديثة، التي تتصف بالديناميكية والتغيير السريع.

 تتمثل أوجو القصور والانتقادات الموجية إلى ىذه الأدوات فيما يمي:أولا: 

المحاسبية البحثة، وتقوم عمى مبدأ القياس أن الأدوات الكلاسيكية تركز عمى القواعد  .1
اللاحق لأداء، مما جعل مراقبة التسيير تتسم بالتأخر والانحراف عمى الأىداف 

 2الأساسية ليا.

 عدم الاىتمام بمدى مساىمة الأداء الفعمي في تحقيق استراتيجية المؤسسة. .2

                                                             
1
 A Dayan, Manuelde Gestion, Volumel, éd Ellipses, France, 1999, P: 802. 

2
، أطروحة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه في العموم الاقتصادية، أدوات مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيقيحياوي نعيمة،  

 .26، ص 2009جامعة الحاج لخضر، باتنة، 
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لية لممؤسسة وىذا في تيدف الأدوات التقميدية في المقام الأول إلى تقييم الربحية الما .3
حد ذاتو غير ملائم لتحقيق أىداف المؤسسة التي تسعى إلى تحقيق النجاح والنمو 

 في بيئة التصنيع الحديثة.

الأدوات التقميدية تيتم بتقييم الأداء في الأجل القصير بينما تتجاىل عممية تقييم  .4
 الأداء في الأجل الطويل.

رقابة العمميات وقياس تكمفة النتائج بدقة إن الأدوات التقميدية أصبحت عاجزة عن  .5
وىذا بسبب تجميع الانحرافات بشكل اجمالي من جية والتركيز عمى النتائج الاجمالية 

 1المالية وليس عمى الأنشطة الفعمية التي تسبب ىذه النتائج من جية أخرى.

 ثانيا: لمحة عن الأدوات التقميدية لمراقبة التسيير

وعة الإجراءات اليت تقوم بجمع واسترجاع وتشغيل وتخزين ىو مجمنظم المعمومات:  .1
وتوزيع المعمومات، لتدعيم اتخاذ القرارات، والرقابة في التنظيم بالإضافة إلى ذلك 
تمكينيا أن تساعد المديرين والعاممين في تحميل المشاكل وتطوير المنتجات المقدمة، 

تيجي لو تأثير عمى قدرة وخمق منتجات جديدة حيث أصبحت المعمومات مورد استرا
 2المنظمة في المنافسة والبقاء في مجال الأعمال.

ىي عبارة عن فن لمتسيير المحكم والمضبوط المتمثل في متابعة المحاسبة العامة:  .2
ومعاينة كل الحركات المخصصة للاستثمار داخميا وخارجيا، والتي تمكننا من معرفة 

 ع تحديد النتيجة من حيث الربح أو الخسارة.الحالة المالية لممؤسسة في مدة معينة، م

ىي تقنية معالجة المعمومات المتحصل عمييا من المحاسبة المحاسبة التحميمية:  .3
العامة بالإضافة إلى مصادر أخرى وتحميميا من أجل الوصول إلى نتائج يتخذ عمى 

                                                             
، 2007، الطبعة الثانية، دار الحامد، الأردن، تكاليف المتقدمة، قضايا معاصرةمحاسبة الاسماعيل يحي التكريتي،  1

 .156ص

2
 www.rr4ee.net، شبكة الأبحاث والدراسات مراقبة التسيير في المؤسسةمحمد خميل وآخرون،  
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وتحديد  ضوئيا مسيرو المؤسسات القرارات المتعمقة بنشاطيا وتسمح بمراقبة المردودية
فعالية تنظيم المؤسسة كما أنيا تسمح بمراقبة المسؤوليات عمى مستوى التنفيذ أو 

 مستوى الإدارة.

يعني ايجاد النسب المالية لمبنود المتناسقة في القواعد المالية  التحميل المالي: .4
الختامية وغيرىا لاستخلاص المعمومات التي تعطي صورة واضحة عن تقدم المشروع 

 1ونموه.

يعتبر أيضا من أىم وسائل وأدوات مراقبة التسيير، التي تتم بيا عرض نتائج و 
الأعمال والمساىمة في البرمجة والتخطيط وفي تشخيص الأداء المالي، ويسمح 

 2بالمراقبة المالية لممؤسسة، ومعرفة احتياجات التمويل واختيار وسائمو.

يات المستقبمية لفترة محددة، ىي كل خطة تتناول كل صور العممالموازنة التقديرية:  .5
تعد مقدما بواسطة الإدارة العميا لكل قسم من أقسام المشروع باعتباره وحدة واحدة 
فالموازنة التقديرية بمثابة أداة تستخدم في التعبير عن ىدف معين تسعى إلى تحقيق 

 3إدارة المؤسسة.

 
 

 

 

 

                                                             
1

 .67ص  محمد خميل، مرجع سبق ذكره. 

2
 .111، ص 2008لمنشر والترجمة، ، دار حميثر دراسات في المالية والمحاسبةد/ لقميطي الأخضر،  

3
 .66ص  محمد خميل، مرجع سبق ذكره. 
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 : الأدوات الحديثة لمراقبة التسييرالثالثالمبحث 

ىميتيا في المؤسسة أصبحت الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير مواجية التحديات رغم أ
الجديدة المفروضة عمييا ويتطمب ىذا من المؤسسة لتحسين الإنتاج وتحقيق الأرباح، ومن 
بين ىذه الأدوات لوحة القيادة، بطاقة الأداء المتوازن، التكمفة عمى أساس النشاط، التكمفة 

 المستيدفة .

 الأول: لوحة القيادة المطمب

 أولا: تعريف لوحة القيادة

"لوحة القيادة تطابق نظام المعمومات يسمح في أقرب وقت ممكن بمعرفة  تعريف الأول:
المعمومات الضرورية لمراقبة مسيرة المؤسسة في مدة قصيرة و تسيل ليذه الأخيرة ممارسة 

 1المسؤوليات".

المرتبة في نظام خاضع لمتابعة طريق عمل أو " ىي مجموعة من المؤشرات  تعريف الثاني:
مسؤول ما لممساعدة عمى اتخاذ القرارات والتنسيق والرقابة عمى عمميات القسم المعني كما 
تعتبر أداة اتصال تسمح لمراقبي التسيير بمفت انتباه المسؤول إلى النقاط الأساسية في إدارتو 

 2بغرض تحسينيا".

 ثانيا: أىداف لوحة القيادة :

 من بين أىداف لوحة القيادة بجد :

)المحققة(  لوحة القيادة كأداة لممراقبة المستمرة عمى ما تحقق ومقارنة الأىداف  .1
المحددة وىي بتحمب الاىتمام لمنقاط الحساسة ومدى انحرافيا بالنسبة لممعايير وىي 

                                                             
1
 Michel Gervais, Contrôle de gestion, ED économica, 1997,p593  

2
 Alazard et Separis ,op- cit,p591 
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ظيار النقائص ليا تأثير مباشر عمى نتيجة  تسمح بتشخيص وفحص نقاط الضعف وا 
 مؤسسة.ال

بمجرد صدور لوحة القيادة تصبح كأداة للاتصال بين مختمف مستويات اليرم الإداري  .2
 ويجب أن تسمح لممنفذين أي أسفل اليرم بمناقشة النتائج.

وكذلك نقاط القوة والضعف، ويجب كذلك أن تسمح ىذه المناقشات بطمب وسائل إضافية أو 
 تحديد أكثر لما ىو مطموب و منتظر منيم.

لمسؤول في التسمسل اليرمي فيجب عميو أن ينسق الإجراءات والقرارات التصحيحية أما ا
 لمقيام بتعظيم النتائج الإجمالية بدلا من الجزئية .

لوحة القيادة كأداة لاتخاذ القرار: تعطي لوحة القيادة معمومات عن نقاط القوة  .3
وبالتالي  والضعف لممسير ىذه المعرفة تسمح بوضع خطة تصحيحية محددة المدى

فيي تؤدي دور أداة مساعدة عمى اتخاذ القرار ثم كوسيمة من الوسائل الميمة في 
 1عممية التسيير.

 ثالثا: مراحل إعداد لوحة القيادة

تخضع عممية إعداد لوحة القيادة المنيجية صارمة وذلك لمدى أىمية ىذه الإدارة في 
شروع وذلك بدراسة التنظيم الداخمي مراقبة التسيير، فقبل كل شيء يجب التحضير الجيد لمم

وتقييم مدى المنفعة أو الجدوى من وراء تبني ىذه الأداة وفي حال الموافقة عمى تبني 
 المشروع، يشرع في المراحل التالية: 

تعتبر الأىداف السبب الرئيسي لوجود لوحة القيادة ويجب أن  تحديد الأىداف بدقة: .1
دة وأن يكون معقولا ويخضع تحديد الأىداف يكون اليدف ممكنا ومحددا من حيث الم

 إلى :

                                                             
1

 . 85 ص، 2011الباىي، مدخل إلى مراقبة التسيير، ديوان المطبوعات الجامعية الجزائر،  ى، مصطفمعراج ىواري 
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متابعة القياس بالأرقام،  -الأىداف القابمة لمقياس ) الزيادة، التخفيض، الثبات(.  -
 نسب.

 تحديد المدة لميدف المراد قياسو ) التخفيض، النسبة، الشير، السنة(.  -

 : يتم في ىذه المرحمة : تحديد العناصر الأساسية لتحقيق الأىداف .2

 .حديد المعمومات الضرورية ت -

جمع المعمومات في المؤسسة )البحث عن المعمومات غير المتوفرة ( ودراسة كيفية   -
 الحصول عمييا. 

 1.تصنيف عناصر المعمومات -
 

 تحديد المؤشرات :  .3

 ويتم في ىذه المرحمة :

 .تحديد المؤشرات الملائمة -

 .وضع المعايير حسب الأىداف  -

 2المؤشرات المختارة .نظم المعمومات من  تنظيم  -

بناء لوحة القيادة واختيار التقييم الملائم: بعد تنفيذ المراحل الثلاثة السابقة الذكر   .4
بتعيين اختيار الشكل الموافق لتقديميا، أي بناء لوحة القيادة يتبنى أدوات تسمح 

                                                             
1

، جامعة BCR، دراسة حالة مؤسسة واقع لوحات القيادة في المؤسسات الجزائريةرقاد سميمة، وبغاري زينب، مداخمة،  
 .10سطيف، ص

2
، ص 2007، مذكرة ماجستير ، جامعة بومرداس، الجزائر، مراقبة التسيير في الجماعات المحميةسميم عماد الدين،  
41 . 
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بالإظيار السيل والقراءة السريعة اليامة لمتابعة النشاط كالموحات الإحصائية، 
 1لرسومات البيانية .ا

 2ومن أجل ىذا يجب تفادي بعض النقاط :

ملاء عمى مسؤولي الوظيفة ىدف غير واقعي دون تمكينيم من التفاوض.  -  إعطاء وا 

جراءات تؤثر عمى مستوى التفويض المعطى  -  يلمسؤولرابط توفير الوسائل بشروط وا 
 الوظيفة .

الأىداف المتفق عمييا في  تقييم المسؤولين باستعمال معايير غير معيار تحقيق -
 التفاوض. 

 .عدم الأخذ بعين الاعتبار في تقييم بعض العوامل -

 .عوامل المحيط  -

 الأىداف.  التي تؤثر سمبا عمى تحقيق  -

 حرمان مسؤولي الوظيفة من المعمومات المناسبة لاتخاذ القرارات الملائمة. -

 الشكل الموالي يوضح مراحل إعداد لوحة القيادة:

                                                             
1

 . 10ب، مرجع سبق ذكره ، ص رقاد سميمة، وبوغاري زين 
2

 .42-41سميم عماد الدين، مرجع سبق ذكره، ص  
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( : مراحل إعداد لوحة القيادة1-2) الشكل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

 .11ص  BCR، دراسة حالة مؤسسة واقع لوحات القيادة في المؤسسات الجزائرية رقاد سميمة، بوغاري زينب،: المصدر

 المطمب الثاني: بطاقة الأداء المتوازن

 بطاقة الأداء المتوازن تعريفأولا: 

استراتيجي لكونيا توازن الأداء المالي وتضعو  "تعرف إلى أنيا نظام إدارة التعريف الأول:
بصورتو الصحيحة من خلال موجيات أداء تأخذ بنظر الاعتبار ربط ومحاذاة الأفعال قصيرة 
الأمد مع استراتيجيات المنظمة وأىدافيا البعيدة ". إن ىذا النظام يعمل عمى ربط مختمف 

 جوانب العمل من خلال :

 خلال ترجمة الاستراتيجيات . تقميل العقبات أمام الرؤية من .1

 .تعاقب بطاقة التقييم التقميل عقبات الموارد   .2

 تحديد الأىداف بدقة
 

 العناصر الأساسية لتحقيق الأىداف تحديد
 

 تحديد المؤشرات
 

 بناء لوحة القيادة واختبار التقييم الملائم
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  1التعمم الاستراتيجي لتقميل العقبات ذات الطابع الإداري. .3

تعرف بأنيا: " تزود المسيرين بإطار عمل متكامل يترجم المشروع  التعريف الثاني:
 2من مؤشرات الأداء".المستقبمي واستراتيجية المؤسسة في شكل مجموعة متجانسة 

 ثانيا : مكونات بطاقة الأداء المتوازن

تتكون بطاقة الأداء المتوازن من ثمانية عناصر أساسية تتبمور من خلاليا آلية عمل 
 ىذه البطاقة وىي:

والتي يتبين إلى أين تتجو المؤسسة وما ىي العممية  الرؤية )رؤية المؤسسة(: .1
 المستقبمية التي ستكون عمييا .

: والتي تتألف من مجمل الأفعال والإجراءات الميمة لتحقيق الأىداف أو تراتيجيةالاس .2
 خطط تحقيق الأىداف التي قامت المؤسسة بتحديدىا.

: وىو مكان يدفع باتجاه تبني استراتيجية معينة وفق تحميل المؤشرات ميمة  المنظور .3
 في ىذا المنظور .

الاستراتيجية المعتمدة، ويعبر عنيا بين كيفية القيام بتنفيذ  : إن اليدفالأىداف .4
 بالمستويات المحددة والقابمة لمقياس لتحقيق الاستراتيجية.

: والتي تعكس قياس أداء التقدم باتجاه الأىداف، ويفترض أن يكون المقاييس .5
ذو طابع كمي وتوصل القياسات إلى الأعمال المطموبة لتحقيق اليدف  المقياس

                                                             
1

، دار وائل لمنشر، الأداء وبطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس، طاىر محسن منصور الغالي، أساسيات  
 .152، ص 2009، 1ط
2

ن في تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة ، دور لوحة القيادة وبطاقة الأداء المتوازبونور جياد، قواسمية ىيبة 
، 2012-2007، الممتقى وطني، واقع تقنيات مراقبة التسيير في المؤسسات الجزائرية، جامعة سكيكدة، الجزائر، اقتصادية

 .5ص
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شكل فعل لكيفية تحقيق الأىداف الاستراتيجية، ويصبح الكشف الممكن وضعو عمى 
 وىذه المقاييس ىي التي تدعم تحقيق الأىداف.

: والتي تبين البيانات والتصورات الكمية المقاييس الأداء في وقت ما في  المستيدفات .6
 المستقبل

: والتي تعبر عن علاقات الأىداف أحدىما بالأخرى، ومن ارتباطات السبب والنتيجة .7
المبادرات -8ن تكون ارتباطات السبب والنتيجة واضحة وجمية. الضروري أ

الاستراتيجية: وىي برامج عمل توجو الأداء الاستراتيجي وتسيل عممية التنفيذ 
 1والإنجاز عمى المستويات التنظيمية الدنيا.

                                                             
1

 ،2001، مذكرة ماجستير، سطيف، الجزائر، دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستخدمعريوة محاد،  
 .73-72ص
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( : مكونات بطاقة الأداء المتوازن2-2شكل رقم )  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
، مذكرة ماجستير، سطيف، الجزائر، ة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستخدمدور بطاق: عريوة محاد،  المصدر
 . 74، ص 2001

  ABCالمطمب الثالث: التكمفة عمى أساس النشاط 

 أولا : تعريف التكمفة عمى أساس النشاط. 

 :" يرونيا عمى أنيا طريقة محاسبية يمكن من خلاليا تحديد عناصر التكاليف تعريف الأول
ارتباطا بالأنشطة التي تحرك أو تسبب ىذه التكمفة ومن خلال ىذه الطريقة يتم تحديد جميع 
الارتباطات بين القرارات المسببة للأنشطة والأنشطة المسببة لمتكمفة فمن خلال معرفة 

تحقيق  ثممحركات أو مسببات التكمفة تكون إدارة المنشأة في وضع أفضل يعمل عمى تحديد 

 ةـــــــــــــــــــــالرؤي

 ةـــــــــــالاستراتيجي
 

 يــــــــــــــلمنظور المال

 لاءـــــــــــــــمنظور العم

 ةــــــــــــمنظور العمميات الداخمي

 وـــــــــــــــــــعمم والنممنظور الت

 العوائد

 النشاطات
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نشطة التي لا تسبب قيمة مضافة لممنشأة، الأمر الذي يؤدي في النياية إلى أداء أو إلغاء الأ
 1أفضل وقياس أدق".

" فقد عرفيا عمى أنيا نظام مقترح لتحسين قياس تكمفة الوحدة المنتجة، من  التعريف الثاني:
نسبيا خلال تحميل التكمفة الإضافية أو الغير مباشرة عمى المنتجات باستخدام مجموعة كبيرة 

متعددة من محركات أو مسببات التكمفة بدلا من استخدام مجموعة محددة من معدلات 
 2تحميل التكاليف".

 ثانيا : مراحل تطبيق نظام محاسبة تكاليف الأنشطة

 (ABCىناك أربعة مراحل الإعداد )

 الخطوة الأولى: تحديد الأنشطة 

ي المنشأة، وتحميميا تحميلا الأنشطة المختمفة فى حيث يتمم بيذه الخطوة التعرف عم
وظيفيا والذي بدوره يقوم بتحميل الأنشطة بحيث يسيل فيميا ومعرفتيا وبالتالي يمكن تحديد 

  3الأنشطة اللازمة لإنتاج منتج معين مثل : إعداد المواد، تخزين المواد .... الخ

 الخطوة الثانية: تحديد العامل أو العوامل المسببة لمتكاليف

بب لمتكمفة يمكن أن يكون عدد الأوامر ويمكن أن يكون لكل نشاط أكثر العامل المس
من عامل من العوامل المسببة لمتكاليف مثل: ساعات الآلات، أوامر شراء، طمبات الصيانة 

 .... الخ(. 

 
                                                             

1
، 1996، العدد الثالث السنة الخامسة والعشرون، الأردن، بحمة عممية، العربية لمتكاليف ، التكاليفمنير سالم وآخرون 
 .17ص

2
 .17منير سالم وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  
3

 الصناعيةفي الشركات  ABCتصور مقترح لتطبيق نظام التكاليف، المبني عمى الأنشطة أمير إبراىيم المسحال،  
 .58، ص2005الفمسطينية، مذكرة ماجستير ، الجامعة الإسلامية، غزة، 
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 الخطوة الثالثة : تحديد معدل تكمفة لكل وحدة من العامل المسبب لمتكاليف

اكم فيو ىذا النشاط لمتحديد تكمفة كل وحدة من العامل يحدد لكل نشاط وعاء تكمفة تر  
 المسبب لمتكاليف.

 

وتطبق ىذه المعادلة لجميع عناصر التكاليف غير المباشرة: صناعة / إدارية، توزيع أو 
 غيرىا...

 الخطوة الرابعة: تخصيص التكاليف عمى المنتجات

مميات المنشأة معقدة يتطمب تحديد الأنشطة في التنظيم كخطوة أولى، وكمما كانت ع
كمما انعكس ذلك عمى تحديد عوامل التكاليف، كما تؤثر درجة الآلية وطبيعة المنتج في 
تطبيق المقام ومن ناحية أخرى، فإن المنشأة التي تنتج أكثر من منتج بحد أن لكل واحد منيا 

 1.أبعاده الخاصة تبعا للأنشطة التي يستيمكا والكميات التي يحتاجيا من كل نشاط

 (ABCثالثا: مزايا نظام محاسبة تكاليف الأنشطة )

 ىناك مزايا عديدة لاستخدام تكاليف الأنشطة ونذكر منيا:

 توفير المؤشرات التي تساعد في تحديد أىمية الأنشطة معبرا عنيا في شكل تكمفة . .1

التوصل إلى تكاليف دقيقة لممنتجات وبشكل عام نستطيع القول أن تكاليف المنتجات  .2
نظام الأنشطة ىي أكثر دقة عن تكاليف المنتجات الناتجة عن نظام  تجة عنالنا

 التكاليف التقميدية. 

اتخاذ قرارات إدارية أفضل لتحديد الدقيق لتكاليف المنتجات لممساىمة في اتخاذ  .3
 بشكل أفضل لمتوصل إلى مستوى الريح المنشود.  قرارات تسعير المنتجات

                                                             
1

، أبو الخير لمطباعة دراسات متقدمة في محاسبة التكاليفاكمال خميفة أبو زيد، کمال الدين مصطفى الدىراوي،  
 .368-362، ص ص 2007والتجميد، كمية التجارة جامعة الإسكندرية، 

 غير المباشرة المقدرة
 الحجم المقدر الأساس التوزيع

 معدل التكاليف غير المباشرة المحددة مقدما =
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المدراء في تحسين المنتج  النشاط والذي يساعد دقة أكبر في قياس موجيات تكمفة .4
 وقيمة العمميات وتصميم القرارات ورقابة أفضل لمتكمفة. 

يؤدي نظام تحديد التكمفة عمى أساس النشاط إلى تخصيص أكثر دقة لمتكاليف الذي  .5
 1.تحديد ربحية عناصر التكمفة بشكل أكثر دقة بدوره يؤدي إلى

 دفة .المطمب الرابع: التكمفة المستي

 أولا : تعريف التكمفة المستيدفة

:"ىي أداة لإدارة التكمفة تيدف إلى تخفيض تكمفة المنتج أثناء مرحمة  التعريف الأول
التخطيط والتطوير والتصميم، ومن ثم فإن ىذه الأداة تحاول تخفيض التكمفة عند مرحمة 

رحمة عنيا في المراحل التي يمكن تحقيقيا عند تمك الم التصميم السرعة وكبر حجم الوفرات
التالية ليا، وذلك مع الحفاظ عمى جودة المنتج والقدرات الوظيفية لو ودرجة الثقة فيو من 

 جانب العملاء".

"ىي نشاط ييدف إلى تخفيض تكمفة دورة حياة المنتجات الجديدة مع التأكد  التعريف الثاني:
من خلال دراسة كل الأفكار عمى ضمان تحقيق جودة المنتج والمتطمبات الأخرى لمعملاء 

المطروحة لتخفيض التكاليف أثناء مراحل تخطيط المنتج والبحث والتطوير وفي المراحل 
التجريبية للإنتاج وذلك من خلال فحص وتقييم التصورات المختمفة المتاحة لتخفيض 

 2التكمفة".

 ثانيا: خطوات تطبيق تكمفة المستيدفة

 دفة بنجاح يجب إتباع الخطوات التالية :من أجل تطبيق نظام التكمفة المستي

                                                             
1

 .68-67، مرجع سبق ذكره، ص أمير إبراىيم المسحال 
2

 ، ممتقى مدى إمكانية تطبيق مدخل التكمفة المستيدفة في المؤسسات الإنتاجيةعمر شريف عبد العالي محمدي، دراسة  
 .1طني حول واقع تقنيات مراقبة التسيير في المؤسسات الجزائرية، جامعة باتنة، الجزائر، بدون سنة ، ص و 
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: يعرف السعر المستيدف لممنتج بأنو ذلك السعر المقدر تحديد سعر المستيدف  .1
خدمة الذي يكون المستيمكون المرتقبون عمى استعاد لدفعو،  لممنتج سواء سمعة أو

دراك الزبائن القيمة ىذا المنتج ورد فعل  وىذا التقدير يبني عمى أساس فيم وا 
منافسين وبعد تحديد السعر المستيدف ىناك عدة عوامل تؤثر عمى السعر ال

 المستيدف ومنيا: طبيعة المنتج، دورة حياة المنتج، العوامل السياسية والقانونية .

حيث يتم فييا تحديد مواصفات المنتج المطموب ومستوى  تقدير تكاليف تصميم: .2
مكونات المنتج الجزئية والشكل  الجودة ويتم تحديد متطمبات تصميم من خلال تحديد

 النيائي المتوقع لو.

: يعرف الريح المستيدف عمى أنو ذلك الريح الذي تحديد ىامش الربح المستيدف .3
ترغب الإدارة في تحقيقو من المنتج المعين، ويتحدد الربح المستيدف عمى أساس 

 مجموعة من الاعتبارات منيا:

 في الشركات المنافسة.  المعدلات السائدة لمتوزيعات عمى الأسيم -

 حجم المال المستثمر ومصادر الداخمية والخارجية وحجم القروض ومعدلات الفائدة. -

 المعدلات السائدة لمودائع الاستمرارية في البنوك وبدل الاستمارة المتاحة. -

تحديد تكمفة المستيدفة ) مسموح بيا (: يتم تحديد التكمفة المستيدفة لوحدة المنتج  .4
الربح المرغوب من سعر بيع المحدد في السوق لموصول إلى تكمفة بطرح ىامش 

الممكن تحقيقيا ) المستيدفة( ليذا المنتج في ظل الموارد الأنشطة، أخذ جميع 
الاعتبارات والمواصفات الخاصة لممنتج وفي حالة ظيور تكمفة المنتج أكبر من 

رص المتاحة لتخفيف التكمفة المستيدفة يمكن البدء بإجراءات خاصة لمبحث عن الف
التكاليف من دون التأثير في خصائص ومواصفات المنتج الرئيسية التي يحتاجيا 

 الزبائن عن طريق ما يعرف بمندسة القيمة. 
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ىندسة القيمة: ويتم إجراء مقارنة بين التكمفة المسموح بيا وتكاليف التصميم المقدرة  .5
ض التكمفة المقدرة في ضوء خصائص ومواصفات المنتج وذلك في محاولة لخف

 .ايوالاقتراب بما من مستوى التكمفة المسموح ب

التصميم النيائي للإنتاج ومعايير التكمفة: ويتم فييا ترجمة التكمفة المستيدفة إلى   .6
جراء تحميل لتمك المعايير حسب  معايير أداء الأنشطة ومعايير تكاليف لكل نشاط وا 

مزمة لكافة الأطراف المشاركة في التصميم العمميات والعناصر باعتبار أنيا معايير م
والإنتاج ويتم وضع نموذج تجريبي لممنتج طبق لمتكاليف المستيدفة حيث يكشف 
النموذج التجريبي عن مدى الالتزام بتحقيق تمك التكمفة وفي حالة عدم إمكانية 

  1الوصول إلى التكمفة المسموح بيا يتم التخمي عن المنتج.

 ة المستيدفةثالثا: مزايا التكمف

  2ىناك عدة مزايا لتكمفة المستيدفة من بينيا:

 نظام التكمفة المستيدفة يساىم في الإدارة الاستراتيجية للأرباح المستقبمية .  -1

  يعتبر مدخل التكمفة المستيدفة أداة لإدارة التكمفة والربحية في آن واحد.  -2

و خدمات مرغوبة من قبل يؤدي إتباع أسموب التكمفة المستيدفة إلى تقديم منتجات أ -3
تحممو وفي ذات الوقت تكون تمك المنتجات والخدمات محققة  العميل وبسعر يمكن

 لمربح. 

المستيدفة عمى تحسين العلاقات مع الموردين، كما تعمل عمى تساعد التكمفة  -4
 تخفيض التكاليف قبل حدوثيا.

                                                             
1

، مذكرة ماستر، جامعة المسيمة، ام أداوت مراقبة التسيير الحديثة في المؤسسات الجزائريةمدى استخدفورية،  عمجيةبن  
 60.-58، ص ص 2013الجزائر، 

2
 .7، عبد العال محمدي، مرجع سبق ذكره، ص شريفعمر  
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 الفصل خلاصة

جراءات القصد من خلال ما سبق يمكن استخلاص أن مراقبة التسيير  ىي عمميات وا 
منيا التحكم في التسيير، والتأثير عمى سموك الأفراد من أجل تحقيق الأىداف المستخمصة 

المؤسسة، وذلك بإيجاد الصيغة المثمى لمتوفيق بين موارد المؤسسة المالية  استراتيجيةمن 
لأىداف المسطرة والبشرية والأىداف المسطرة وذلك لضمان الملائمة وكذا التمكن من بموغ ا

 لتحقيق الفعالية، واستخدام موارد أقل مما حدد لتحقيق الكفاءة.

وليذا تعمل مراقبة التسيير عمى ترجمة الأداء الفعال وخاصة الأداء المالي في واقع 
المؤسسة من خلال تطبيق الأدوات الفعالة لمراقبة التسيير المساعدة الإدارة في تحديد أىدافيا 

القرارات الرشيدة لتحقيقيا، وحتى تحقق مراقبة التسيير ذلك لابد من  ووضع خطط واتخاذ
التطرق إلى دراسة مفاىيم وأدوار ىذه الأدوات في تحسين الأداء المالي داخل المؤسسة 

 الاقتصادية، وىذا ما سنتطرق إليو في الفصل اللاحق.

 



 

 

  امثامثامفطل 

 دراسة حالة المركب امطناعي امتجاري الحضنة 

 المس يلة 
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 تمييد:

الفصميين السابقين تمت محاولة ، من خلال النظري تدعيما لما تم تناولو في الجانب     
تم  حيثحسين الأداء المالي،تأدوات مراقبة التسيير في  بأثرإعداد دراسة حالة خاصة 

عتبر ياختيارنا لأحد المؤسسات البارزة عمى الساحة المحمية عمى مستوى ولاية المسيمة، حيث 
تعمل ىذه  إذ، منتجاتيابالمسيمة من المؤسسات الرائدة في الولاية ب المركب الصناعي التجاري

من خلال اعتمادىا عمى طرق تسيير حديثة  فضلالأم يالمؤسسة كغيرىا من المؤسسات بتقد
  والتي سنتطرق ليا في فصمنا ىذا من خلال المبحثين التاليين :

 المبحث الأول: التعريف بميدان التربص 

 لتجاري بالمسيمة.المبحث الثاني: أدوات مراقبة التسيير المطبقة بالمركب الصناعي ا 
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 المبحث الأول: التعريف بميدان التربص
المركب الصناعي التجاري نبذة عن ميدان الدراسة الذي ىو مؤسسة  المبحثنتناول في ىذا 
 1الموجودة عمى مستوى مركز ولاية المسيمة. الحضنة بالمسيمة

 المطمب الأول: بطاقة فنية حول المركب الصناعي التجاري بالمسيمة
 وقع المركب: م-1 

كمم من وسط المدينة عمى الطريق الوطني المؤدي من ولاية  02يقع المركب عمى بعد 
المسيمة إلى ولاية برج بوعريريج عمى أطراف المدينة، وما يمكن الإشارة إليو أن المركب يبعد 

كمم عن مصدر التوريد المتمثل في الديوان الجيوي لمحبوب ومشتقاتيا بالمسيمة  03حوالي 
الواقع في المنطقة الصناعية جنوب الولاية، المتمثل في الممول الرئيسي والوحيد في 

 المنطقة.
 نشأة المركب:-2

، وفي أكتوبر من سنة 1981، حيث تم تشغيمو لأول مرة سنة 1980تم بناء المركب سنة 
بالمسيمة إلى شركة تابعة إلى الرياض سطيف في شكل شركة  حولت وحدة الرياض 1997
 لمجمس الإدارة بتاريخ 06مة مطاحن الحضنة )مستخمص محضر اجتماع رقم مساى
ثم  01/10/1997دج( ابتداءا من  56000000.00ومبمغ المساىمة ) 27/09/1997

بمغ رأس  2009دج(، وفي سنة  479000000إلى ) 30/04/1998 رفع رأس ماليا في
دة مطاحن الحضنة إلى تم تحويل وح 2016دج(، وابتداءا من سنة  1449460000ماليا )

( الذي يتكون من سبع مركبات صناعية وتجارية، agrodivفرع الحبوب التابعة لقسنطينة )
وتم بذلك تغيير اسميا من وحدة مطاحن الحضنة إلى المركب الصناعي والتجاري الحضنة 

 المسيمة.
ة ومطحنة تنقسم المؤسسة إلى قسمين: قسم قديم وآخر جديد، القسم القديم يتكون من مسمد

( وتم تشغيميا سنة BUHLERواحدة، حيث تم إنجازىا من طرف المؤسسة السويسرية )
                                                             

1
 وثائق المركب الصناعي التجاري الحضنة بالمسيلة. 
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يوم لكل من المسمدة والمطحنة، أما القسم  /طن 100م، أما قدرات الإنتاج فقد كانت 1981
( GOLFETTOتم إنجازىا من طرف المؤسسة الإيطالية ) الجديد فيتكون من مسمدة جديدة

 يوم. / طن  1400 بقدرة إنتاجية بمغت

 دج 3059574898.06ىو : 2021لسنة  المنجز رقم الأعمال

 أىداف المركب وآفاقو المستقبميةالمطمب الثاني: 
ينشط المركب الصناعي التجاري الحضنة بالمسيمة في بيئة تسودىا منافسة قوية وشديدة من 

تحقيق أىداف وآفاق منافس ليا داخل تراب الولاية، وليذا فإن المركب يسعى إلى  24بين 
 مستقبمية أىميا: 

  .تعظيم الربح الناتج عن الفرق بين سعر البيع والتكمفة النيائية 
 .زيادة الإنتاجية عن طريق الاستعمال الأمثل لوسائل الإنتاج وتحسين نوعيتو 
  .محاولة تقديم منتوج ذو جودة عالية 
  .التسيير الأحسن لمموارد البشرية في المركب 
  ق المحمية بالمنتجات الوطنية. تمويل السو 
 .سد حاجيات المستيمك بمادتي السميد والفرينة 
 .المساىمة في بناء وتطوير الاقتصاد الوطني 
  .الطموح إلى خمق جو تنافسي خارجي لزيادة كمية الإنتاج وتسويقو 
  محاولة كسب رضا الزبائن والحصول عمى ولائيم وذلك بتقديم منتجات ذات جودة

 تكمفة. عالية وبأقل
  محاولة القضاء عمى المشاكل السائدة داخل المركب مثلا: مشاكل الإنتاج، توزيع

 الاتصال.
  داخل الولاية وخارجيا. بيعالحصول عمى أفضل نقاط 
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 الييكل التنظيمي لمؤسسة مطاحن الحضنة. المطمب الثالث: 
معرفة تقسيم العمل  إن الييكل التنظيمي لموحدة ما ىو إلا وسيمة الإعلام يمكننا من خلالو

 والتركيب الإداري لدوائر ومصالح وفروع المؤسسة. 
 المديرية العامة:-1

يشرف عمى تسييرىا الرئيس العام لموحدة، ميمتو الأساسية ىي تنسيق بين مختمف مصالح 
 المؤسسة.

تتكون من فرد واحد يقوم بدور نائب المدير ويعتبر الذراع الأيمن لو،  مراقبة التسيير: -1-1
 عدة ميام ىي: ولو

 .التحضير للاجتماعات والمشاركة فييا 
 .صدارىا سواء تمك الموجية لممؤسسة الأم أو الموجية لموزارة الوصية  إعداد التقارير وا 
 .تقييم الاستثمار لممدير فيما يخص القرارات المتعمقة بزيادة الإنتاج 
 .اكتشاف الانحراف ومحاولة تصحيحيا 

 وميمتيا حماية المؤسسة داخمية وكذا الوقاية الخاصة.مصمحة الوقاية والأمن:  -1-2
لتفادي الأخطاء يقوم المدير العام باستشارتو في  القانوني: المستشارمصمحة -1-3

 القرارات التي تصدرىا المؤسسة.
 تابعة لممدير العام يقوم بتسجيل البريد الصادر والوارد. الأمانة العامة: -1-4
 مساعدة المدير العام حيث تقوم بمراجعة الحسابات. مصمحة التدقيق: ميمتيا -1-5
 مديرية الإدارة والمالية: -2

 ميمتيا خاصة بشؤون الإدارة والعمميات المالية والتنسيق بين مصالحيا والمتمثمة في: 
وتعتبر من أىم المصالح حيث أن ليا علاقة مع جميع  مصمحة المحاسبة المالية: - 2-1

ى عاتقيا تسجيل كل المبيعات المتعمقة بالنشاط التجاري مع المصالح الأخرى، ويقع عم
 الوحدات وتتفرع ىذه المصمحة إلى:

 .فرع المبيعات 
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 .فرع تسيير المخزون 
 .فرع تسيير الشيكات 

علاقة مباشرة مع العمال حيث تيتم  لياأي الموارد البشرية، مصمحة المستخدمين: -2-2
 محة إلى ثلاثة فروع.بالشؤون الإدارية لمعمال وتتفرع ىذه المص

 مديرية الاستغلال: -3
تتمثل ميمتيا في تزويد المدير العام بكل المعمومات الخاصة بالاستغلال وتشمل المصالح 

 التالي:
ىذه المصمحة خاصة بدخول المواد والموازم الخاصة بالعممية مصمحة التموين:  -3-1

 الإنتاجية.
ة الإنتاجية الكاممة وتيتم برسم وتنظيم عمميالميمتيا مختصة ب مصمحة الإنتاج: -3-2

 مخطط الإنتاج وعمميات تنفيذه في ورشات الإنتاج.
 : ميمتيا إصلاح العطل بالآلات الإنتاج وتشغيل ىذه الأجيزة .مصمحة الصيانة -3-3 
دورىا الرئيسي ىو تسجيل حركة المخزون والقيام  مصمحة تسيير المخزونات: -3-4 

 السنوية.بعممية الجرد الشيرية و 
 مديرية التجارة والتسويق: -4

ميمتيا تتعمق بكل ما لو علاقة بالتجارة والمعاملات التجارية كإبرام العقود مع المتعاممين، 
 وتسويق وبيع المنتجات، والتسويق بين مصالحيا وتتفرع إلى:

 .مصمحة التسويق 
 .مصمحة البيع 
 .مصمحة النقل 
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مركب الصناعي التجاري الحضنة بالمسيمة(: الييكل التنظيمي لم1-3الشكل رقم )  

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 -المسيمة -المصدر: وثائق المركب الصناعي التجاري الحضنة

 امـــــــــــــالمدير الع

 ار قانونيمستش مصمحة الخدمات

 الأمانة العامة مصمحة مراقبة التسيير

مصمحة حفظ الصحة 
 والأمن

رئيس مشروع الإعلام 
 الآلي

 مصمحة الإدارة والمالية

 مدقق الحسابات

 مديرية التجارة والتسويق مديرية الاستغلال

مصمحة 
 الإنتاج

 

 مصمحة
 الصيانة

مصمحة 
 المستخدمين

مصمحة 
 المحاسبة

 مصمحة
 يعاتالمب

 مصمحة
 التسويق

مصمحة 
 المالية

مصمحة 
 التموين

مصمحة 
الوسائل 
 العامة

مصمحة 
تسيير 

 المخزونات
 

مصمحة 
 النقل
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 المبحث الثاني: أدوات مراقبة التسيير المطبق بالمركب الصناعي التجاري الحضنة

ذه تعتمد مؤسسة المركب عمى أدوات عديدة في عممية مراقبة التسيير وتتمثل ى -
 الأدوات في:

 الموازنة التقديرية  –المحاسبة التحميمية  -: المحاسبة العامة الأدوات التقميدية 

  لوحة القيادة. الأدوات الحديثة : 

 المطمب الأول: لوحة القيادة كأداة لمراقبة التسيير

إن لموحة القيادة أىمية خاصة باعتبارىا نظام لممعمومات يساعد في معرفة المعطيات 
ورية لمراقبة سير المؤسسات في المدى القصير وكذا تسييل ممارسة المسؤوليات وبيذا الضر 

 تكتسي لوحة القيادة مجموعة من المزايا وىي ذات أىمية في المؤسسة نظرا ل:

 . اعتبارىا جزء من النظام الرقابي في المؤسسة 

 لممؤسسة كما  يزود المؤسسة بالمعطيات اللازمة لمتسيير والمتعمقة بالوضعية الحالية
يساعدىا عمى التقدير المسبق للأحداث، ويمكنيا من التفاعل والتكيف مع متطمبات 

 المستعمل والمحيط.

 .أداة مساعدة عمى اتخاذ القرار في الوقت المناسب وبشكل جماعي 

 .ىي وسيمة لمحوار والاتصال وكذلك لإدارة الازمات في المنظمة 

 صير.تساعد في تقييم الأداء في المدى الق 

 .تمكن من الاستغلال الفوري لممعمومات 

 يتم اعدادىا وتمثيميا في وقت قصير بشكل مناسب وىادف 

 .يركز فييا عمى أىم النقاط التي تسمح بمتابعة أداء كل مسير 
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 المطمب الثاني: لوحات القيادة المستعممة من طرف المركب

مالية المعتمدة من طرف تعتبر لوحة القيادة توازي بين المؤشرات المالية وغير ال 
-2018المؤسسة في تقييم الأداء المالي وعميو سنقوم بعرض لوحة القيادة لمسنوات التالية )

2019-2020-2021 ) 

 الوحدة)بالقنطار(( 2018/2019( لوحة القيادة الخاصة بالإنتاج لسنتي: )1-3الجدول رقم )

 2019 2018 البيان
الانحراف التقديري لفعميا الإنحراف التقديري الفعمي الإنتاج

% 
 السميد
 الفرينة
 النخالة

30323.50 
22451.23 
30576.65 

30184.00 
19747.76 
28469.00 

0.47% 
13.69% 
7.40% 

37817.25 
33888.63 
37560.90 

40225.00 
30893.00 
38274.20 

-5.98% 
9.70% 

-%1.86 

 المصدر: من إعداد الطالبين بناءا عمى وثائق المؤسسة.

(          2021-2020( لوحة القيادة الخاصة بالإنتاج لسنتي )2-3قم )الجدول ر 
 )الوحدة بالقنطار(

 2021 2020 البيان
الانحراف التقديري الفعمي الإنحراف التقديري الفعمي الإنتاج

% 
 السميد
 الفرينة
 النخالة

35722.85 
34890.98 
32923.30 

36130.65 
33683.84 
31414.70 

1.12% 
3.58% 
4.80% 

39922.60 
46304.89 
36664.00 

36593.65 
43654.40 
36795.30 

10% 
06.07% 

-0.35% 

 المصدر: من إعداد الطالبين بناءا عمى وثائق المؤسسة.

 يتضح من الجدول أعلاهالتعميق: 



 ين الأداء الماليأدوات مراقبة التسيير ودورىا في تحس ...............................الثاني.. الفصل

 

85 

 

  ( ناتج عن الفروقات والتقديرات 2018: انحراف ضئيل جدا لسنة )منتوج السميدقدر
ة حيث كان الإنتاج الفعمي تقريبا يساوي الانتاج التقديري بين الكميات الفعمية والمتوقع
( أي أن ىناك تقريبا ثبات في الانتاج الفعمي %0.47حيث كانت نسبة الانحراف )

 والتقديري.
 ( عرف إنتاج مادة السميد تطورا حيث كان الانتاج التقديري أكبر 2019أما في سنة )

نحراف ملائم وبالنسبة لسنة ( أي أن الإ%5.98-من الانتاج الفعمي بنسبة )
( %10( فقد كان الانتاج الفعمي من مادة السميد أكبر من المقدر بنسبة )2021)

وىو انحراف غير ملائم نظرا لزيادة الطمب عمى ىذه المادة ونظرا لجائحة كورونا 
 ، وما ترتب عنيا من آثار اقتصادية.19لوكوفيد 

 :( حيث كان %13.69ن المقدر بنسبة)كان الإنتاج الفعمي أكبر م منتوج الفرينة
( ونفس الشيء 2018الإنحراف غير ملائم أي أن ىناك تطور في الإنتاج لسنة )

( وىو انحراف غير %9.70( حيث بمغت نسبة الإنحراف )2019بالنسبة لسنة )
( لتستقر %3.58( حيث بمغت )2020ملائم وتضاءلت نسبة الإنحراف قميلا سنة )

 والملاحظ ىو أن ىناك تطور في الانتاج لمادة الفرينة. ،2021( في سنة %6عند )
 :( 2018/2020حيث كان الانتاج الفعمي أكبر من المقدر لسنتي ) منتوج النخالة

( عمى التوالي وىو انحراف غير ملائم أما سنة %4.80و  %7.40نسبة انحراف )
( و %1.86-( فقد كان الإنتاج التقديري أكبر من الفعمي بنسبة )2021و 2019)
( أي أن الإنحراف ملائم ولا تعطى ليا أىمية في التقدير وتعتبر ىذه 0.35%-)

 المواد بمثابة مواد لمترويج أكثر من النجاح الرئيسية في المؤسسة.
-ومع بروز جائحة كورونا كوفيد  2018نستخمص من تحميل ىذه النتائج: أن منذ سنة 

قمح وكثرة الطمب عمى ىذه المادة الغذائية وتخوف الزبائن من قطع الاستراد لمادة ال -19
الحيوية زادت الطاقة الانتاجية لمركب الصناعي التجاري الحضنة وذلك لتغطية السوق 

 المحمية وىو ما نلاحظو من خلال تقارب في الانتاج الفعمي والإنتاج التقديري.
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 (2021-2020( لوحة القيادة الخاصة بالسعر لسنتي )3-3جدول رقم )

 2021 2020 البيان
 %الانحراف التقديري الفعمي الإنحراف التقديري الفعمي السعر

1408710 119453929 118045219 السميد
- 

126358901 115943543 10415358 

 4874364 79715315 84589679 2111871 59247604 61359475 الفرينة

 -312535 47962568 47650033 1804085 37031015 38835100 النخالة

 .من اعداد الطالبين بناءا عمى وثائق المؤسسة المصدر: 

 يتضح من الجدول أعلاه ما يمي: التعميق: 

  ( وىو انحراف 1408710-بالنسبة لمادة السميد كان إنحراف السعر سالبا ب )
ملائم ويرجع ذلك إلى أن الأسعار المقدرة كانت أكبر من الأسعار الفعمية لسنة) 

حيث كان الانحراف غير ملائم أما الفرينة والنخالة  (2021( عكس سنة )2020
 فكان ىناك انحراف غير ملائم لكلا السنتين.

 :لوحة القيادة لمموارد البشرية 

إن التسيير الجيد لمموارد البشرية يسمح بإعداد لوحة قيادة الموارد البشرية متناسقة  
شرية، تعتبر ىذه الموحة أداة وىي تستعمل كأداة لاتخاذ قرارات مسؤولي مصمحة الموارد الب

لتقميل المخاطر بالاعتماد عمى المعمومات المقدمة في شكل احصائيات لعدد العمال معدل 
 التغيب، معدل دوران العمال يمكن لمسؤولي ىاتو المؤسسة معرفة مختمف تحولات العمال.

 ( الشكل العام لموحة القيادة الموارد البشرية4-3الجدول رقم )

 الانحرافات المحققات لأىدافا المؤشرات
    

 المصدر: من إعداد الطالبين بناءا عمى وثائق المؤسسة.
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 المطمب الثالث: تقييم الأداء المالي باستخدام مؤشرات التوازن المالي

 لمقيام بتقييم الأداء المالي لممؤسسة باستخدام مؤشرات التوازن المالي لا بد من:  

 ختصرة.إعداد الميزانية المالية الم

 الميزانية المالية المختصرة: -1
تقوم ىذه المؤسسة في نياية كل سنة بإعداد الميزانية المالية المختصرة بالاعتماد عمى 

 الميزانية المحاسبية واظيار قيم السنة السابقة ومدى تطورىا بيذه السنة والمقارنة بينيما.

-2018ن الحضنة )( الميزانية المالية المختصرة لمؤسسة مطاح5-3الجدول رقم)
 ( جانب الأصول2020

 2020 2019 2018 البيان
 1772053833.35 1849200393.16 1904328223.99 الأصول الثابتة

 1772053833.35 1849200393.16 1904328223.99 مجموع الأصول الثابتة

 أصول متداولة
 قيم الاستغلال
 قيم قابمة لمتحقيق

 
 قيم جاىزة

 
241191919.40 

 
49433670.50 

 
790005723.12 

 
314532407.66 

 
49270085.6 

 
758285166.85 

 
139441820.68 

 
82539918.4 

 
1108406978.54 

 1330388717.47 1122087660.11 1080631313.64 مجموع الأصول المتداولة

 3102442550.82 2971288053.27 2984959537.63 مجموع الأصول
 اد عمى التقارير المالية لممؤسسةالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتم
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-2018( الميزانية المالية المختصرة لمؤسسة مطاحن الحضنة )6-3الجدول رقم )
 ( جانب الخصوم2020

 2020 2019 2018 البيان
  الأصول الدائمة

 2608105086.98 2568010172.69 2599783332.23 الأموال الخاصة

 90446372.19 81160025.95 64728785.11 الديون طويمة الأجل

 2698551459.17 2649170198.64 2664512117.34 مجموع الأموال الدائمة

 403891091.65 322117854.63 320447420.29 الديون قصيرة الأجل

 3102442550.82 2971288053.27 2984959537.63 مجموع الخصوم
 المصدر: من اعداد الطالبين بالاعتماد عمى تقارير المؤسسة

 ساب مؤشرات التوازن الماليح-2
يعتبر رأس المال العامل مؤشر أساسي لتقييم التوازن المالي  حساب رأس المال العامل: 

داخل المؤسسة والجدول التالي يوضح رؤوس الأموال العاممة لمؤسسة المركب الصناعي 
 المسيمة. -التجاري الحضنة

لممؤسسة لمفترة ( حساب مختمف رؤوس الأموال العاممة 7-3الجدول رقم )
(2018/2020) 

 2020 2019 2018 البيان

 الأصول الدائمة
 الأصول الثابتة

2664512117.34 
1904328223.99 

 

2649170198.64 
1849200393.16 

2698551459.17 
1772053833.35 

رأس المال العامل 
 الدائم الصافي

760183893.35 799969805.48 926497625.82 

 الأموال الخاصة 
 صول الثابتةالأ

2599783332.23 
1904328223.99 

2568010172.69 
1849200393.16 

2608105086.98 
1772053833.35 
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رأس المال العامل 
 الخاص

695455108.24 718809779.53 836051253.63 

 مجموع الأصول
 الأصول الثابتة

2984959537.63 
1904328223.99 

2971288053.27 
1849200393.16 

3102442550.82 
1772053833.35 

رأس المال العامل 
 الاجمالي

1080631313.64 1122087660.11 1330388717.47 

 المصدر: من اعداد الطالبين بالإعتماد عمى التقارير المالية لممؤسسة

 التعميق عمى النتائج:

من خلال النتائج المحصل عمييا في  بالنسبة لرأس المال العامل الدائم الصافي:  .1
 ن تسجيل عدة ملاحظات وىي:الجدول يمك

  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن رأس المال العامل الدائم موجب خلال الفترة محل
بالمقارنة  %5.23كانت  2019الدراسة، ويزداد من سنة لأخرى، حيث نسبة الزيادة 

بالمقارنة مع سنة  %15.81كانت الزيادة بنسبة  2020وسنة  2018مع سنة 
المؤسسة استطاعت تمويل أصوليا الثابتة انطلاقا من أمواليا  ، وىنا نقول أن2019

الدائمة، مع تحقيق فائض في الأموال الدائمة، أي أن المؤسسة تممك ىامش أمان 
 تستطيع من خلالو تسديد ديونيا قصيرة الأجل.

نلاحظ أن رأس المال العامل الخاص موجب بالنسبة لرأس المال العامل الخاص:  .2
 2020دروسة، وىو في زيادة مستمرة حيث بمغت نسبة الزيادة سنة خلال الفترة الم

بالمقارنة مع السنة الماضية وىذا يعني أن المؤسسة قادرة عمى  % 16.31حوالي 
تغطية أصوليا الثابتة باستعمال أمواليا الخاصة دون الاستعانة بالقروض الطويمة 

ف الخارجية ولوضعيتيا الأجل وىو مؤشر إيجابي لممؤسسة في عدم تبعيتيا للأطرا
 المالية.
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نلاحظ انخفاض رأس المال العامل الأجنبي بالنسبة لرأس المال العامل الأجنبي:  .3
بالمقارنة مع الأموال الخاصة لممؤسسة من خلال الفترة المدروسة، حيث بمغ انخفاض 

بالمقارنة مع الأموال  %15.20حوالي  2020رأس المال العامل الأجنبي لسنة 
 نفس السنة وىذا يعني أن المؤسسة مستقمة ماليا من الأطراف الخارجية.الخاصة ل

  احتياج رأس المال العامل: .4
السمفات  -)الديون ق.أ –القيم الجاىزة(  -= ) الأصول المتداولة احتياج رأس المال العامل

 احتياجات الدورةالقيم الجاىزة=  -المصرفية( أي الأصول المتداولة

 موارد الدورة.السمفات المصرفية=  -الديون قصيرة الأجل 

 (2020-2018( يمثل احتياج رأس المال العامل لممؤسسة )8-3الجدول رقم )

 2020 2019 2018 البيان
 احتياجات الدورة

 
 موارد الدورة

290625590.52 
 

320447420.29 

363802493.26 
 

322117854.63 

22198473.93 
 

403891091.65 
احتياج رأس المال 

 لالعام
29821829.77- 

 
41684638.63 381692617.72- 

 المصدر: من اعداد الطالبين بالاعتماد عمى ميزانية المؤسسة

( مما 2020و2018من خلال الجدول نلاحظ أن احتياج رأس المال العامل سالب لمفترة )  
يدل عمى أن المؤسسة قد غطت احتياجات دورتيا، ولا تحتاج إلى موارد أخرى أما في سنة 

فقد كان احتياج رأس المال موجب مما يدل عمى أن ىذه السنة لم تغطي احتياجات  2019
-الدورة نظرا لمطمب المتزايد عمى المادة الأولية من القمح خاصة مع أزمة كورونا كوفيد 

19. 
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 حساب الخزينة: .5
 يمكن حساب الخزينة لممؤسسة خلال فترة الدراسة من خلال الجدول التالي:

 (2020-2018( خزينة المؤسسة لمركب الحضنة لفترة :)9-3)الجدول رقم 

 2020 2019 2018 البيان
 رأس المال العامل الدائم

 
 احتياج رأس المال العامل

760183893.35 
 

29821829.77- 

799969805.48 
 

41684638.63 

926497625.82 
 

381692617.72- 
 1308190243.57 758285166.85 790005723.12 الخزينة الصافية

 المصدر: من اعداد الطالبين بالإعتماد عمى تقارير المؤسسة

موجبة وىذا يدل عمى أن رأس  ،من الجدول نلاحظ أن الخزينة في الفترة محل الدراسة   
وىناك فائض يعبر عن رصيد الخزينة إلا  ،المال العامل قادر عمى تمويل احتياجات الدورة

ليس في صالح المؤسسة لذلك ينبغي توظيف ىذه أن تجميد الأموال في خزينة المؤسسة 
 الأموال في العديد من الاستمارات.
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 خلاصة الفصل:

ليذا الفصل يمكننا القول أنو تمت محاولة إسقاط الجانب النظري عمى  بعد عرضنا   
، المختصة في الصناعات الغذائية من المركب الصناعي التجاري الحضنة بالمسيمة مؤسسة

تقاتيا، حيث تم التطرق بذلك إلى نشاطيا وىيكميا التنظيمي، وفي تطبيقيا الحبوب ومش
 مراقبة التسيير الذي أصبح وظيفة ضرورية في المؤسسات .ات لأدو 

لاحظنا أن المؤسسة تستعمل أربع أدوات المراقبة التسيير وىي الميزانية التقديرية، لوحة 
عمى أسس عممية في  إلا أنيا ليست مبنيةالقيادة، المحاسبة العامة، والمحاسبة التحميمية 

الوضعية الحقيقية  لتحميل المؤشرات والجداول لمختمفحساب التكاليف وتقييم الأداء المالي 
 لممؤسسة.

 

 



 

 

 الخاتمة
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 الخاتمة العامة:

مساىمة أدواتيا لتعتبر وظيفة مراقبة التسيير وظيفة محورية في المؤسسة الاقتصادية      
ة، حيث تتجسد عمى العديد من الميام لتطبيق تقنيات مراقبة في تحسين الأداء لممؤسس

التسيير، والتي بإمكانيا إحداث أثر فعال في المؤسسة وليا تأثير مباشر عمى السير الحسن 
 لأنظمة الرقابة المتعمقة بالأداء.

كما تعتبر أداة في يد الإدارة العميا لممؤسسة، تعمل عمى مد الإدارة بالمعمومات عن     
يق التقارير قصد الوقوف عمى الصعوبات والمشاكل والظروف التي تحيط بسير طر 

المؤسسة، وبالتالي الوصول إلى النقاط التي يمكن من خلاليا تحسين الأداء واتخاذ القرار 
 المناسب داخل المؤسسة.

وفي دراستنا ىذه ومن خلال فصمينا النظريين حاولنا إبراز ىذا من خلال تخصيص فصل   
، والفصل الثاني لتوضيح كيفية استخدام أدوات مراقبة رث عن أدوات مراقبة التسييلمحدي

مراقبة  أدواتالتسيير في تقييم الأداء المالي ،أما في الفصل التطبيقي حاولنا معرفة واقع 
وتقييم أدائيا المالي  المركب الصناعي التجاري الحضنة بالمسيمةالتسيير داخل مؤسسة 

 لدراسة، وتوصمنا من خلال دراستنا إلى مجموعة من النتائج ىي :خلال الفترة محل ا
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 نتائج الدراسة :

 النتائج النظرية: -أ

تمحورت دراستنا النظرية لمموضوع عمى تناولنا مفاىيم المرتبطة بأدوات مراقبة التسيير في 
 ا يمي :تقييم الأداء المالي وخمصنا فييا مجموعة فييا إلى مجموعة من النتائج نوجزىا فيم

نظام مراقبة التسيير ىي وظيفة ميمة داخل المؤسسة، تسمح لنا من خلاليا التأكد  -
 المتاحة استعمالا فعالا وفي إطار أىداف المؤسسة الموارد من استعمال

لمختمف  يشكلتساعد المحاسبة العامة بتبيان الوضع المالي لممؤسسة في وقت محدد  -
 تعرف عمى مركزىا المالي . من ال ،العلاقة بالمؤسسة الأطراف ذوي

عداد التقارير التي تساعد في مجال  - تعمل المحاسبة التحميمية عمى تقديم المعمومات وا 
 أدائيم . اتخاذ قراراتيم وتطوير

 التقديرية بمقارنة الوضع الحالي بالوضع المقدر . الموازنةتقوم  -

 تساعد لوحة القيادة اكتشاف نقاط القوة والضعف لممسيرين.  -

 د بطاقة الأداء المتوازن المديرين عمى توازن الأداء المالي .تساع -

( إلى تخفيض أكثر دقة لمتكاليف الذي بدوره يؤدي إلى تحديد ABCيؤدي نظام )  -
 بشكل أكثر دقة.  عناصر التكمفة

 تقوم تكمفة المستيدفة عمى تحسين العلاقات مع الموردين.  -

محققة أو المنتظرة في ضوء معايير محددة تقييم الأداء المالي عممية لقياس النتائج ال -
 سمفا . 

يتم من خلال تقييم الأداء المالي مجموعة من المؤشرات لمعرفة الوضعية المالية  -
 لممؤسسة .
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 :النتائج التطبيقيةب. 

حيث كانت في  2013توجد ىناك مصمحة خاصة بمراقبة التسيير أنشأت حديثا سنة  -
 .السابق تابعة لقسم التقييم والاتصال

ستعمل المؤسسة محل الدراسة أربع أدوات في عممية مراقبة التسيير ىي الميزانية ت -
 .المحاسبة العامة، المحاسبة التحميمية التقديرية، لوحة القيادة،

استخدام المؤشرات غير المالية التي تتمثل في لوحة القيادة التي تعطي لنا نظرة  -
 واقعية حول الأداء. 

( من خلال تحقيق 2020-2018ي خلال الفترة الدراسة )حققت المؤسسة توازن مال -
قيم موجبة لمخزينة، وىنا تستطيع المؤسسة أن تغطي احتياجات رأس المال العامل، 

 لممؤسسة . وتوفير فائض يعتبر کيامش أمان

 اختبار فرضيات الدراسة :  -ج

سمح بتقييم ي ستعمميا المسيرين كإجراءيمراقبة التسيير معتمدة من طرف المؤسسة  اتأدو 
انحرافاتيم من أجل تحسين مستوى الأداء المالي لمركب الصناعي التجاري  أدائيم وتحديد

 الحضنة بالمسيمة وىو ما يثبت صحة الفرضية الرئيسية.

 الاقتراحات والتوصيات : -د

 بناءا عمى النتائج المتوصل إلييا حاولنا تقديم جممة من الاقتراحات كالتالي :

أن تركز عمى الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير لمتطوير في تقييم نوصي المؤسسة  -
 أدائيا . 

إدراج مؤشرات  المركب الصناعي التجاري الحضنة بالمسيمةينبغي عمى مؤسسة  -
 الأداء.و  أخرى غير المالية تسمح بإعطاء نظرة واقعية حول
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 آفاق الدراسة : -و

 مي :يمكن إيجاز الآفاق المنبثقة عن دراستنا فيما ي

 دور بطاقة الأداء المتوازن عمى تحسين الأداء في المؤسسة الاقتصادية ؟  -

 دور لوحة القيادة في تقييم الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية؟ -
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 ممخص :
بمختمف أدواتيا، ودورىا في تقييم الأداء المالي  ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أىمية مراقبة التسيير    

الحضنة بالمسيمة  ركب الصناعي التجاريالممن خلال تطبيق ذلك عمى مؤسسة ، ةالاقتصاديلممؤسسات 
المطبقة بو و كذا مساىمتيا في تقييم الأداء المالي  عمى مختمف أدوات مراقبة التسيير ، حيث تم التعرف

 و عممية صنع القرار .

الدراسة إلى أن المساىمة الفعالة لنظام مراقبة التسيير مرتبطة أساسا  ىذه تم التوصل من خلال وقد  
التحكم في أىم أدواتو المتمثمة في المحاسبة العامة والمحاسبة التحميمية ، المؤسسة عمى  قدرةبمدى 

الميزانية التقديرية و لوحة القيادة ، وقدرتيا عمى توظيفيا بما يسمح ليا بتقييم الأداء الاقتصادي والمالي 
ل ترجمة الأداء الفعال في وتحديد الانحرافات ودراستيا واتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة ، من أج

 .واقع المؤسسة

 مراقبة التسيير ، أدوات مراقبة التسيير ، الأداء المالي. الكممات المفتاحية :
Summary; 

This study aimed to know the importance of management control with its 

various tools, and its role in evaluating the financial performance of economic 

institutions, by applying this to the commercial industrial complex in the brood 

of M'sila, where the various management control tools, applied, in it were 

identified as well as their contribution to evaluating financial  performance, and 

the decision-making process. 

through this study it was concluded that the  effective contribution of the control 

system of management mainly associated with the extent of the institution's 

ability to control the most important tools of general accounting, cost 

accounting, budget estimates and the dashboard, and the ability to employ them, 

allowing them to assess the economic and financial performance and identify 

deviations, study and take appropriate corrective action, in order to translate the 

effective performance in the reality of the institution. 

 Keywords: management control, monitoring tools management, financial 

performance. 

 


