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.ألعمو رغم هو ألصعاب  

شنر هو من ساعدهُ فُ إهجاز ًذأ ألبحح من لرِب و من  أ  أ 
و أبجسامة صادلة . بعّد و لٍ بنلمة طّبة أ 

ثكدم بالشنر ألجزِو ألَ مشرفجُ ألفاضلة علَ جٌٍدًا ألجُ بذلجٌا معُ و  هما أ 
هصائحٌا ألكّمة  

سجاذ لرِشُ محمد ألصغّر 
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عبد ألرؤوف ، و ألزمّو باسّمان عبد ألمالم ألذأن ساعدأهُ فُ ًذأ ألعمو   

 



 
III 

:  ملخص 
 الدور الذي تلعبو في عملية الرقابة و التحستُ  و إبرازتهدؼ الدراسة إلذ التعرؼ على واقع تطبيق أدوات مراقبة التسيتَ في الدؤسسة الاقتصادية و 

. مساعدة متخذي القرار على ترشيد القرارات و السياسات في الدؤسسة الاقتصادية
" . ما مدى تطبيق نظاـ مراقبة التسيتَ في الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية ؟ : " ولنا في ىذه الدراسة معالجة الإشكالية التالية او استنادا على ىذا ح

و للئجابة على ىذه الإشكالية قمنا بدراسة نظرية و تطبيقية للموضوع باستخداـ بعض الأدوات الدستعملة في البحث ، اعتمدنا في دراستنا على 
استبياف تضمن أسئلة متعلقة بأربعة لزاور ، كل لزور يصب في فكرة فرضيات الدراسة تم توزيعو على مستوى الدؤسسات الاقتصادية لولاية ورقلة ، بحيث 

. بست الدراسة شملت عماؿ الدؤسسات لزل الدراسة 
و لقد توصلنا على عدة نتائج نذكر منها أف الدؤسسات الاقتصادية لا تستخدـ الأدوات الرقابية الحديثة بل تعتمد على الأدوات التقليدية و ألعها 

. المحاسبة العامة 
 من اجل برليل بيانات  EXCEL و برنامج معالج الجداوؿ الالكتًونية SPSSاعتمدنا على برنامج التحليل الإحصائية و الوصفي الاستدلالر 

الاستبياف بغية التوصل إلذ حل إشكالية الدراسة  
خلصت الدراسة إلذ أف تطبيق نظاـ مراقبة التسيتَ و أدواتو في الدؤسسات الاقتصادية يعتمد على أسس و أساليب تدعيم سياسات بسكنهم من التحكم 

 .في العملية التسيتَية 
   مراقبة التسيتَ، نظاـ مراقبة التسيتَ ، أدوات مراقبة التسيتَ: الكلمات الافتتاحية 

Résume: 
L'étude vise à identifier l'état des outils demande de contrôle de la direction de l'institution 
économique et mettre en évidence le rôle qu'ils jouent dans le contrôle du processus et l'optimisation 
et aider les décideurs à rationaliser les décisions et les politiques de l'institution économique. 
Et sur la base de ce que nous avons essayé dans cette étude pour résoudre le problème suivant: 
«Dans quelle mesure le système de contrôle de la direction de l'application dans l'entreprise 
économique algérienne.» 
Et la réponse à ce problème, nous avons étudié la théorie et l'application du sujet en utilisant 
certains des outils utilisés dans la recherche, nous avons adopté dans notre étude sur le 
questionnaire inclus les questions liées à quatre axes, chaque axe est dans l'idée d'hypothèses de 
l'étude a été distribué au niveau des institutions 
Et nous avons atteint un certain nombre de conclusions, parmi eux que les institutions économiques 
n'utilisent des outils réglementaires modernes, mais comptent sur les outils traditionnels et de la 
comptabilité publique le plus important. 
Nous nous sommes appuyés sur le logiciel d'analyse statistique et le processeur tableur EXCEL 
programme descriptif et inférentiel SPSS pour l'analyse des données de l'enquête, afin de parvenir à 
une solution au problème de l'étude 
L'étude a conclu que l'application d'outils de suivi et de gestion dans le système économique dépend 
des institutions et renforcer les bases des politiques pour leur permettre de contrôler les méthodes 
de fonctionnement de la direction. 
Les mots d'ouverture: système de contrôle de la direction, des outils de gestion de commande, 
commande de directio 
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مقدمة  

 
 ‌أ

 :توطئة 

عرؼ القرف الدنصرـ تطورات كبتَة في لستلف جوانب الحياة الاقتصادية للمؤسسات خاصة الصناعية منها سواء تعلق الأمر 
بالتكنولوجيا ، أساليب الإنتاج ، طرؽ التسيتَ ، لرالات التخطيط و البرلرة أو طرؽ التنبؤ و أدوات الدراقبة على العمليات التي 

 تقوـ بها تلك الدؤسسات 

تساعد مراقبة التسيتَ الدؤسسة في التحكم على عملية التسيتَ و ابزاد القرار ، و عرفت أيضا تطورا في دلالتها و تطبيقاتها بساشيا 
 .مع مفهوـ الدنظمة حيث كانت الرقابة تعبر عن مفهوـ الجزاء و العقاب 

يعمل مراقب التسيتَ عند تصميمو لذذا النظاـ على مراعاة نقطة أساسية و ىي ثقافة الدؤسسة و تارلؼها و لظطها التسيتَي حتى 
يتمكن من تكييف نظامو مع الذيكلة الدوجودة و ليس العكس ، كما أنو من الواجب على مراقب التسيتَ أف يعمل على اظهار 

الجوانب الحسنة لذذا النظاـ بإقناع العاملتُ أف الذدؼ من وراء مراقبة التسيتَ ليس العقاب و الظا الوقوؼ على الضرافات و تفستَىا 
ليتم تصحيحها بالشكل الذي لؽنع تكرارىا على الدستقبل و بالتالر برستُ لأداء الدؤسسة ككل اف لصاح مراقب التسيتَ في برقيق 
ىذه الدهاـ ستوفر عليو الكثتَ من الدتاعب لأف ارتياح العاملتُ لنظاـ مراقبة التسيتَ سيؤدي الذ كسر الحوافز التي بروؿ دوف حرية 

 ستَ الدعلومات و مصداقيتها و ىذا ما سيزيد من لصاح النظاـ 

ولكي لػقق مراقب التسيتَ ىذه الدقاصد لابد من استعانة بآليات و أدوات موضوعة لذذا الغرض منها نظاـ الدعلومات  ، لوحة 
 .......القيادة ، الدوازنات 

في ىذا السياؽ و لتسليط الضوء على الدور الدهم الذي تلعبو وظيفة مراقبة التسيتَ في الدؤسسات الاقتصادية من خلبؿ أدواتها 
 الدختلفة 

 :طرح الإشكالية 

 ما مدى تطبيق نظام مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية  ؟ .1

 :و بناءا على الإشكالية نطرح التساؤلات التالية 

 ماىو مفهوم نظام مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  ولاية ورقلة ؟ .2
 ما مدى أىمية و دور نظام مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  ولاية ورقلة ؟ .3
 ىل لنظام مراقبة التسيير علاقة بوظائف المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ولاية ورقلة  ؟ .4
 ما مدى تطبيق أدوات مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ولاية ورقلة ؟  .5

 

 



مقدمة  

 
 ‌ب

 :فرضيات البحث 

 :للئجابة على التساؤلات الدطروحة تم وضع الفرضيات التالية 

يتمثل نظاـ مراقبة التسيتَ في لرموعة من العناصر أو الأجزاء التي تتكامل مع بعضها حيث تستخدـ الدؤسسات الجزائرية  .6
 .بعض أدوات مراقبة التسيتَ التقليدية  

 .يهدؼ نظاـ مراقبة الذ الدتابعة و التقييم الدستمر من أجل تصحيح الالضرافات و تقدنً توصيات   .7
يتم تطبيق نظاـ مراقبة التسيتَ بالاعتماد على سياسات التسيتَ الفعالة في النظاـ الرقابي بكفاءة و فعالية لدلبءمتها مع  .8

 .نشاط الدؤسسة 
يتم تطبيق أدوات مراقبة التسيتَ  حيث تستخدـ الدؤسسات الجزائرية بعض أدوات مراقبة التسيتَ التقليدية من أجل  .9

 .التحكم في العملية التسيتَية و برستُ الأداء 

 :أسباب اختيار الموضوع 

 الرغبة في الاطلبع على ىذا الدوضوع و التعرؼ على الدفاىيم الدتصلة بو  .10
 لزاولة معرفة ما مدى تطبيق نظاـ مراقبة التسيتَ في الجزائر  .11

 : أىداف و أىمية  الدراسة 

 تسليط الضوء على أدوات مراقبة التسيتَ التقليدية و الحديثة الدوجودة في الدؤسسات الجزائرية  .12
 التعرؼ على أسباب عدـ اىتماـ أغلب الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية بتطبيق أدوات مراقبة التسيتَ  .13
 دراسة ألعية تطبيق أدوات مراقبة التسيتَ في الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية  .14
الخروج ببعض التوصيات و الاقتًاحات ، التي قد تؤدي الذ برفيز الدؤسسات الجزائرية على تطبيق أدوات مراقبة التسيتَ  .15

 .لاسيما الحديثة منها 
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 : تمهيد 
 و التي يستلطفها الفرنسيوف   control de gestionاف كلمة مراقبة التسيتَ ىي الدقابل و التًجمة الحرفية للكلمة الفرنسية 

و مثل ىذا الدعتٌ يثتَ الخوؼ لدى الأشخاص و يبعدىا (التحقيق و التدقيق في مدى احتًاـ الدعايتَ ، العقوبة )أنفسهم اذ تعتٍ 
 .كليا عن ىدفها و ابذاىها الصحيح 

أكثر برديدا من  )أما في الشرؽ العربي فيطلق عليها الرقابة الادارية أو المحاسبة الادارية و التي ترجمت بدورىا من الكلمة الالصليزية 
و الدتحكم في التسيتَ ىو  (القيادة و التحكم في التسيتَ  ) والتي تعتٍ  management control (أمريكا الشمالية 

الشخص الذي لػسن الشراء ، التصنيع بفعالية و البيع بدىاء ، و مثل ىذا الدعتٌ سيزوؿ الخوؼ و يشعر الأشخاص بالأماف و 
 .لغعلهم يتخدوف أفضل القرارات لبلوغ ذلك ، و بالتالر سيتجاوزوف قاعدة و خلية مراقبة التسيتَ 
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الاطار المفاهيمي لمراقبة التسيير  : المبحث الأول 
برتل مراقبة التسيتَ في الوقت الراىن مكانة ىامة داخل الدؤسسات الاقتصادي، نظراً لدا تضفيو الدراقبة على الدؤسسات من 

على  (مراقبة التسيتَ)خصائص و لشيزات خاصة في ظل الظروؼ الدولية التي أصبحت تعيشها، وذلك من خلبؿ قدرة ىذا النظاـ 
ترشيد و توجيو الدؤسسة من خلبؿ كشف الالضرافات ومعرفة أسبابها واقتًاح الحلوؿ الدمكنة لذلك، وىذا من خلبؿ عدة أدوات 

الخ وفي ىذا الدبحث و من أجل توضيح معتٌ مراقبة التسيتَ سنحاوؿ إبراز أىم …وتقنيات رياضية وإحصائية ولزاسبية وتكنولوجية
 .العناصر الدتعلقة بهذه العملية

 
نظام مراقبة التسيير  :المطلب الأول 

تعتبر مرافبة التسيتَ حلقة رئيسية من حلقات عملية الادارة و التسيتَ ، تهتم بتوفتَ الدعلومات الدتعلقة بدختلف العمليات و 
الأنشطة التي تقوـ بها الدؤسسة الاقتصادية لدساعدة الدسيتَين و الدسؤولتُ في تقييم الأداء و معرفة مدى برقيق الأىداؼ الدرسومة و 

 .  من ثم ابزاذ القرارات الدناسبة و القياـ بالدهاـ الدنوطة بهم 
 1: ماىية مراقبة التسيير : الفرع الأول 

 : التطور التاريخي لمراقبة التسيير : أولا
 : مر ىذا التطور بأربع مراحل نوجزىا فيما يلي 

 كاف الاىتماـ في ىذه  M. fiol و p.jouault و حسب 1945 الذ غاية سنة 1910و بستد من سنة : المرحلة الأولى 
 .الفتًة منصيا على ترشيد العمليات الانتاجية القاعدية 

 . و ارتكز الاىتماـ فيها على البحث عن الأمثلية و الدؤشرات الدالية1968 الذ غاية سنة 1945بستد من سنة : المرحلة الثانية 
 في ىذه الفتًة تبلور الدفهوـ العاـ لدراقبة التسيتَ و تم الاىتماـ 1980 الذ غاية سنة 1968 بستد من سنة :المرحلة الثالثة 

 .بالأبعاد الدتعددة لذا 
 و تركز على البعد الاستًاتيجي و الأولويات الإستًاتيجية لدراقبة التسيتَ بالإضافة إلذ 1980 و تبدأ من سنة :المرحلة الرابعة 
 .مفهوـ الاستثناء 

 :  لؽكننا توضيح أىم مراحل تطور مفهوـ مراقبة التسيتَ حسب الجدوؿ التالر 
 أىم مراحل تطور مفهوم مراقبة التسيير  : 1.1الجدول 

 
 تصور مراقبة التسيير  تصور المؤسسة 

 
 النظرة الكلاسيكية 

 
 

 مراقبة لزاسبية و مالية  .1
 مركزة على التحقق  .2
 برليل الالضرافات و برديد الدسؤوليات  .3

                                                           
2، جامعة الحاج لخضر باتنة  ص سلسلة محاضرات في مقياس مراقبة التسيير ،    1 نعيمة لػياوي  
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 مدرسة العلاقات الانسانية 

 
 

  اقتصادية –مراقبة اجتماعية  .4
 مشاركة ، برفيز  .5
 اتصاؿ  .6

 
 

 التقارب النظامي و التنظيمي 

 قيادة الدنظمة  .7
 مراقبة متكاملة للؤنظمة الفرعية  .8
 ىيكلة ، أىداؼ ، أداءات: علبقة  .9

 اتصاؿ ، معلومات ، أداء : علبقة  .10

أدواتو و مراحل اقامتو بالمؤسسة الاقتصادية ،رسالة لنيل شهادة الماجستير : عقون سعاد ، نظام مراقبة التسيير: المصدر 
 2001/2002، جامعة الجزائر، 

 :مفهوم مراقبة التسيير:ثانيا 
 و التي يستلطفها الفرنسيوف   control de gestionاف كلمة مراقبة التسيتَ ىي الدقابل و التًجمة الحرفية للكلمة الفرنسية 

و مثل ىذا الدعتٌ يثتَ الخوؼ لدى الأشخاص و يبعدىا (التحقيق و التدقيق في مدى احتًاـ الدعايتَ ، العقوبة )أنفسهم اذ تعتٍ 
 .كليا عن ىدفها و ابذاىها الصحيح 

أكثر برديدا من  )أما في الشرؽ العربي فيطلق عليها الرقابة الإدارية أو المحاسبة الإدارية و التي ترجمت بدورىا من الكلمة الالصليزية 
و الدتحكم في التسيتَ ىو  (القيادة و التحكم في التسيتَ  ) والتي تعتٍ  management control (أمريكا الشمالية 

الشخص الذي لػسن الشراء ، التصنيع بفعالية و البيع بدىاء ، و مثل ىذا الدعتٌ سيزوؿ الخوؼ و يشعر الأشخاص بالأماف و 
 .لغعلهم يتخذوف أفضل القرارات لبلوغ ذلك ، و بالتالر سيتجاوزوف قاعدة و خلية مراقبة التسيتَ 

 :لقد تعددت التعاريف التي قدمت لنظاـ مراقبة التسيتَ و التي نذكر منها : مفهوم مراقبة التسيير  .1

أنها تلك العملية التي تسمح للمستَين بتقييم أداءىم وبدقارنة نتائجهم مع الدخططات و "  P.BERGERON" يعرفو 
 1" .الأىداؼ الدسطرة و بابزاذ الإجراءات التصحيحية لدعالجة الوضعيات غتَ الدلبئمة

مراقبة التسيتَ ىي لرموع الأعماؿ و الإجراءات والوثائق " j.l.ardoun. M.michel et l.jschmid"كما يعرفو
 " .الذادفة إلذ مساعدة الدسئولتُ العمليتُ في التحكم في أدائهم ألتسيتَي لبلوغ الأىداؼ المحددة 

أف رقابة التسيتَ تبحث عن إدراؾ و وضع وسائل معلوماتية موجهة لتمكتُ " .C - ALAZARD "و يقول -  
الدسئولتُ من التصرؼ و برقيق التنسيق الاقتصادي العاـ بتُ الأىداؼ و الوسائل و ما ىو لزقق، لذا لغب اعتباره نظاماً 

 2" .معلوماتي لقيادة و تسيتَ الدؤسسة كونو يراقب فعالية و لصاعة الأداء لبلوغ   الأىداؼ 

                                                           
 . a 21:30 cite visite le: 10/03/2016,جامعة الشلف ،مقالة ، ،نظام مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية و دوره في تحسين الأداءقويدر حاج قوارين ، ‌1

http://www.docudesk.com  
 10، ص 2003  ، مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية دار المحمدية العامةناصر دادي عدوف ،معزوزي ليندة ،لذواسي ىجتَة ،  2

http://www.docudesk.com/
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مراقبة التسيتَ ىي العملية التي من خلبلذا يتأكد الدستَوف من أف الدوارد موجودة مستعملة ": "M.GERVAIS"حسب 
بصفة فعالة و بنجاعة و ملبئمة بدا يتماشى مع برقيق أىداؼ الدنظمة ،وأف الدساعي والتوجهات الحالية تستَ جيدا وفق 

 1"الإستًابذية المحددة

فإف مراقبة التسيتَ ىي الدسار الذي يتأكد من خلبلو الدديرين من أنو تم الحصوؿ  "":Dearden. Anthony"حسب‌
 ".على الدوارد واستغلبلذا بفعالية وكفاءة لتحقيق أىداؼ الدنظمة

 : تم تعريف مراقبة التسيتَ في الدعيار الأمريكي على النحو التالر 

مراقبة التسيتَ ىي عملية  ينفذىا لرلس الإدارة وإدارة الدنشأة والدوظفوف الآخروف ، تم تصميمها لإعطاء تأكيد معقوؿ بتحقيق "
 2:الأىداؼ التالية

 .الثقة في التقارير الدالية .1
 .الالتزاـ بالقوانتُ واللوائح الدلبئمة .2
 .فعالية وكفاءة العمليات .3

 :       أما الدعيار البريطاني و الدعيار الدولر فقد استخدـ كلبلعا التعريف التالر 

   مراقبة التسيتَ  تتكوف من بيئة الرقابة وإجراءات الرقابة ، و تتضمن كل السياسات و الإجراءات الدعتمدة من لرلس الإدارة و 
إدارة الشركة للمساعدة في برقيق ىدفهم في التحقق  بقدر الدستطاع  من انتظاـ وكفاءة إلصاز الأعماؿ، متضمنا الالتزاـ باللوائح 

 .في التحقق ، حماية الأصوؿ ، منع واكتشاؼ التلبعبات الدالية والأخطاء

 3: و نستخلص من ىذه التعاريف 

 .أف مراقبة التسيتَ ىي عملية لؽارسها العامل البشري على كافة الدستويات داخل الدنشأة-  أ

التوجو الرئيسي لدراقبة التسيتَ ىو الدساعدة الفاعلة في برقيق الأىداؼ الدتداخلة والدتعلقة بالالتزاـ بالقوانتُ و اللوائح و      - ب
 .كفاءة و فعالية العمليات

    إذف مراقبة التسيتَ ىي لرموع العمليات و الإجراءات التي تسمح للمستَين بتقييم أدائهم ونتائجهم المحققة بالدقارنة مع ما كاف 
 . لسطط و برديد الالضرافات و تصحيحها ، أي مراقبة مدى لصاعة وفعالية الأداء داخل الدؤسسة من أجل بلوغ أىدافها الدسطرة 

                                                           
،  . cite visite le: 10/03/2016 ،22:15 ،مراقبة التسيير في المؤسسة ، شبكة الأبحاث و الدراساتلزمد خليل ، عبد الحميد أحمد ، متٌ عبد السلبـ ،   1

www.rr4ee.net  ، 
 6 ص 2014/2015 ، جامعة ورقلة ، سلسلة محاضرات مراقبة التسيير مقياس الأسس النظرية لمراقبة التسيير رجم خالد ، 2
3
،  . cite visite le: 10/03/2016 00:30جامعة الشلف ،مقالة ، ،نظام مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية و دوره في تحسين الأداءقويدر حاج قوارين ،   

. http://www.docudesk.com  

http://www.rr4ee.net/
http://www.docudesk.com/
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   ومن خلبؿ التعريف لؽكن استخلبص أف مراقبة التسيتَ يرتكز على ثلبثة مفاىيم أساسية وىي معايتَ يعتمد عليها مراقب 
  الملائمة والفعالية، الكفاءةالتسيتَ في تقييم الأداء وىي 

Le triangle du contrôle de gestion  

 يوضح مثلث مراقبة التسيير : 1.1الشكل 

objectifs  الأىداف  

                                  Efficacité الكفاءة                                pertinence  الملائمة  

 
                     Résultats        النتائج   Ressources                  الموارد    

 Efficience                      الفعالية 
ناصر دادي عدون ،معزوزي ليندة ،لهواسي ىجيرة ،مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية دار المحمدية : المصدر 

  2003، 17العامة ،ص 
 1: لؽكن تلخيص خصائص مراقبة التسيتَ في النقاط التالية  :خصائص مراقبة التسيير :ثالثا 

 يعمل نظاـ مراقبة التسيتَ على تقدنً معلومات صحيحة لدتخذ القرار لأف الدعلومات :تقديم معلومات صحيحة  .1
 .الخاطئة أو الدشوىة تضلل متخذ القرار وكثتَاً ما تؤدي إلذ نتائج سيئة

 يوفر نظاـ مراقبة التسيتَ الدعلومات الدناسبة في الوقت الدناسب حيث أف الدعلومة :حسن توقيت المعلومة المقدمة .2
الدتأخرة تفقد معناىا و فائدتها جزئيا أو كليا ، فحصوؿ متخذ القرار على معلومة صحيحة و لكن متأخرة ليس لذا أثر 

 .على القرار
 تساىم نظاـ فعاؿ لدراقبة التسيتَ على بزفيض التكاليف خاصة إذا كاف ىذا النظاـ إلكتًوني :الاقتصاد في التكاليف  .3

مبتٍ على الحاسب والبرلريات فهو لؼفض من تكاليف التشغيل وتكاليف الوقت وأيضا بزفيض التكاليف من خلبؿ 
 .التقليل من الأخطاء الالضرافات التي غالبا ما يكوف لذا تكاليف باىظة

 يتصف نظاـ مراقبة التسيتَ بالسهولة سواً في الفهم أو التطبيق فإذا لد يفهم الدستَ نظاـ الرقابة جيداً و :سهولة الفهم .4
طبيعة الدعلومات والنتائج التي يقدمها فإنو سوؼ سيسيء تفستَ ىذه النتائج الأمر الذي يؤدي بو إلذ ابزاذ قرارات 

 .خاطئة
 يساىم نظاـ مراقبة التسيتَ في عملية ابزاذ القرار من خلبؿ الدعلومات التي يقدمها ىذا الأختَ إلذ :تسهيل اتخاذ القرار .5

 .متخذ القرار والتي تتصف بالوضوح و الجاىزية دولظا حاجة إلذ التفستَ والتحليل  والاستقصاء 

                                                           
 ، لرلة البحوث الاقتصادية و لدالية في تفعيل أدوات مراقبة التسيير لتحسين الأداء في المؤسسات (IAS/IFRS)اثر المعايير المحاسبية بوقرة رابح ، عريوة لزاد ،   1

 18 ، جامعة أـ البواقي ، ص 2014جواف  /01،العدد 

 مراقبة التسٌٌر 
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 لقيت مراقبة التسيتَ اىتماما كبتَا من إدارات الدنشآت الاقتصادية منذ أمد طويل و ذلك للؤسباب :أىمية مراقبة التسيير : رابعا
 1:التالية

 .تعقد وتشعب نطاؽ الأعماؿ جعل الإدارة تعتمد على التقارير والتحليلبت لإحكاـ الرقابة على العمليات .1
 .الضبط الداخلي والفحص الدتأصل في مراقبة التسيتَ يقلل من لساطر الضغط البشري واحتماؿ الأخطاء والغش .2
 .من الدستحيل أف يقوـ الدراقب داخل الدنشأة بطريقة اقتصادية بدوف الاعتماد على مراقبة التسيتَ .3
 التقليل لساطر التسيتَ لأقل حد لشكن لتنفيذ عملية التسيتَ بالكفاءة الدطلوبة ،  .4

حيث أف مراقب التسيتَ يعتمد كثتَا على حكمو الدهتٍ و ذلك لكي يتأكد من فعالية برنامج الرقابة الذي لؽكنو من إبداء الرأي 
الدهتٍ السليم عن وضعية الدؤسسة ، وىذا يعتٍ أف على الدراقب أف يهتم بخصائص الجودة لأدوات التي يعتمد عليها من خلبؿ 

تقولؽو للتسيتَ  لتحديد لساطر الرقابة و من ثم تصميم الاختبارات التفصيلية التي بسكنو من الحصوؿ على أدلة وقرائن إضافية بسكنو 
 .من إبداء الرأي الدهتٍ السليم عن أداء الدؤسسة و مدى و صولذا لأىدافو 

 حيث إف الدوارد الدتاحة بأي مؤسسة ىي لزدودة بطبيعتها ويقع على عاتق الددراء :التنظيم والتوجيو وتوزيع الموارد  .5
ومسؤولية توزيع ىذه الدوارد النادرة واستعمالذا في الدؤسسة بأقصى كفاءة و فعالية لشكنة، ويتطلب ذلك تعاوف الأنشطة 
الدختلفة و تنظيمها و توجيهها بحيث تؤدي إلذ أفضل استعماؿ لذا وتتعلق مهاـ التنظيم والتوجيو وتوزيع الدوارد بعملية 

تنفيذ الخطط الدوزعة للوصوؿ إلذ أىداؼ الدؤسسة الدرسومة و أف القرارات الدتعلقة بالدهاـ الدذكورة تتطلب معلومات 
 .مراقبة التسيتَ الأكثر دقة للوصوؿ إلذ ابزاذ القرارات السليمة

 ترغب إدارة الدؤسسة بدعرفة كيفية تنفيذ الخطط الدرسومة ومدى ملبءتها، وتتسلم :تقييم الأداء وتصحيح الانحرافات .6
الإدارة عدة معلومات عن الالصاز الفعلي الذي تم مقارنتو مع الخطط الدرسومة وتقييم الالضرافات بتُ الالصاز الفعلي و 

التوقعات حسب الخطط الدوضوعة ويتم البحث عن أسباب الالضرافات والدتسببتُ فيها وتصحيحها، وبهذه الطريقة تتم 
 .الرقابة على الالصاز وتقييمو

  تعمل مراقبة التسيتَ على توحيد الجهود من أجل برقيق الدشاركة       :جمع وتحفيز وتنشيط الأفراد .7

 في عملية الرقابة و بالتالر برقيق أىداؼ الدؤسسة حيث تقوـ مراقبة التسيتَ في العمل على بعث الحيوية في لستلف مستويات 
السلطة في الدؤسسة و تنشيطها عن طريق مكافأة المجد و معاقبة الدتهاوف و كذا برفيز الأفراد و حثهم على بذؿ أقصى 

 .لرهودات لشكنة

 .توفتَ الدعلومات الدناسبة في الوقت الدناسب من أجل ابزاذ القرار .8
مراقبة التسيتَ يسمح بتنظيم وتعظيم الأثر الرجعي للمعلومات أو حلقات التغذية العكسية التي تزُود الدؤسسة بالدعلومات  .9

 .     الضرورية حوؿ تطور ووظائفها و تقلبات لزيطها لشا يسمح لذا بتعديل أىدافها
و التأقلم مع لزيطها وفق وتتَة منسجمة، وبذلك لؽكن اقتًاح أربع حلقات في إجراءات , ووسائلها مقارنة بالإلصازات .10

 . التخطيط، القياس، الرقابة، التوجيو و التنظيم : الدقيدة بالنسبة للمؤسسة ىي

                                                           
1
  مرجع سابققويدر حاج قوارين ،   
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 يوضح العلاقة التي تربط بين نظام الأىداف و نظام المؤسسة و نظام المعلومات : 2.1الشكل

 

 

 

 
 

 2014/2015رجم خالد ،سلسلة محاضرات مراقبة التسٌٌر مقٌاس الأسس النظرٌة لمراقبة التسٌٌر ، جامعة ورقلة ، : المصدر 

 18ص

 : 1 من بتُ الأىداؼ التي تسعى مراقبة التسيتَ الذ برقيقها: أىداف مراقبة التسيير : خامسا 

 : إف برستُ فعالية نشاط الدؤسسة يتطلب من مراقبتُ التسيتَ القياـ بأعماؿ منها:تحسين الأداء و فعالية النشاط- 

 .التطوير و الاستعماؿ الأمثل لأنظمة معلومات التسيتَ حيث يقوـ مراقب التسيتَ بجمع الدعلومات .11
 .التأكد من أف الكلفة لذذا النظاـ لا تفوؽ الفائدة الدتحصل منو .12
 .وضع نظاـ معلومات للتقديرات عن طريق الدخططات والدوازنات التقديرية ومتابعة النتائج وبرليلها .13
 " .معرفة ودراية دقيقة للئيرادات والتكاليف" .14

 : إف مسايرة التطور و لزاولة التحكم فيو لغعل مراقب التسيتَ يشارؾ في:التحكم في التطور- 

 .برديد الدوازنات التقديرية السنوية التي تكوف متناسقة مع الخطط على الددى القصتَ .15
 .وضع بزطيط على الددى الدتوسط في إطار إستًاتيجية لزددة .16
إعلبـ الدديرية العامة بكل الالضرافات و الفروقات الدوجودة بتُ الدوازنات التي ىي بدثابة ترجمة للؤىداؼ المحددة و التي تم  .17

 .الاتفاؽ عليها بعد طرحها للنقاش و ذلك من طرؼ كل مسؤوؿ
 .إعلبـ الدديرية العامة بالنتائج مع تزويدىا بدختلف التفستَات حوؿ الالضرافات وأسبابها .18

 إف دراسة الدردودية الاستثمارية الحالية و الدرتقبة و كذلك التسيتَ الأحسن للؤفراد :الاستعمال الأحسن لوسائل الاستغلال- 
يقتًف بددى التسيتَ الأمثل لوسائل الاستغلبؿ، ولذذا فمراقبة التسيتَ لؽكن أف تساىم في بعض الدراسات الاقتصادية بالأخص 
تقوـ بتعريف السياسة الدتبعة من طرؼ الدؤسسػة كما أنها تعمل على استنتاج واستخلبص التحاليل الاقتصادية التي تقوـ بها من 

 .أكبر فعالية، أحسن مردودية، أرباح ومردودية إنتاجية:أجل برقيػق
                                                           

 مرجع سابق قويدر حاج قوارين ،   1
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 :         ولتحقيق ىذه الأىداؼ لغب توفر عدة شروط نذكر منها

 .تقسيم الدهاـ الدطبقة بشكل عاـ .19
 .وضع النماذج في مكانها .20
 .برديد نوع الدديرية التي تسمح بالدشاركة في التحضتَات .21
 :وتقف عدة عقبات في وجو برقيق ىذه الأىداؼ منها ما يلي .22
ىناؾ تفكك بتُ العمل الدطلوب من مراقبة التسيتَ و تقدنً الدعلومات النوعية وىنا ىذه الوسيلة تدخل في قياس أداء  .23

 .الأشخاص
ىناؾ عجز في بعض الحالات مراقبة التسيتَ عن تنفيذ العمل الدطلوب منها نظريا و التي تسمح بابزاذ القرارات وتقدير  .24

 .الفوائد
 .(اعتبارىا تفتيش)الحساسية من طرؼ الأفراد ابذاه مراقبة التسيتَ .25

الزمن ، التنظيم ، المصدر ، الشمولية : لؽكن تصنيف مراقبة التسيتَ حسب معايتَ لستلفة منها : أنواع مراقبة التسيير : سادسا
 1: وسوؼ نتطرؽ الذ أنواع الدراقبة حسب كل معيار ،

 :  اف وظيفة الرقابة تتطلب قياس الأداء الفعلي سواء قبل التنفيذ أو أثناء التنفيذ أو بعد التنفيذ ، ولصد:من حيث الزمن  .1
  ويعتمد ىذا النوع من الدراقبة على التأكد من توفر متطلبات الصاز العمل قبل البدء في  :(القبلية )المراقبة السابقة  .1

و الفعلية ، كما تساعد في  (التقديرية )التنفيذ أي مراقبة وقائية ، حيث تقلل من شدة الالضرافات بتُ النتائج الدتوقعة و 
مواجهة الدشاكل الدستقبلية التي تعرقل العمل ، و تعتبر ىذه الدراقبة تنبؤية لأنها ترتكز على التنبؤ بالدشاكل الدتوقعة التي 

  .بردث مستقبلب من أجل برديد لإجراءات و الاستعدادات لدواجهة ىذه الدشاكل

 ىذا النوع من الدراقبة يعتبر مراقبة إصلبحية أو علبجية أثناء عملية الالصاز أي أنو يتم  :(الآنية )المراقبة أثناء الانجاز  .2
تصحيح الأخطاء و الالضرافات ااّ حدثت أثناء تنفيذ العمل و التأكد من انو سيتم الصازه بالدواصفات الدطلوبة و ىذا 

 .النوع من الرقابة لو كذلك تأثتَ في تفادي وقوع الالضرافات 
 تتم ىذه الدراقبة على شكل دورات عادة ما تكوف أسبوعيا أو شهريا أو أياـ لزددة لذلك  :(البعدية)الرقابة اللاحقة  .3

توضع برامج دورية للمراقبة و يتم تنفيذىا مسبقا و الذدؼ منها ىو وقائي أكثر منو علبجي من الالضرافات و سلبيتها و 
 .يتم ىذا النوع من الدراقبة بعد الصاز النشاط 

 :   حسب ىذا الدعيار ىناؾ ثلبثة أنواع للمراقبة ىي :من حيث التنظيم  .4
 تتم ىذه الرقابة بشكل مفاجئ و بدوف انذار مسبق و ىذا من أجل اكتشاؼ الأخطاء و الالضراؼ :المراقبة المفاجئة  .1

و التمكن من تقييم الأفراد و يتم ذلك بجولات تفتيشية لدعرفة مدى انضباطهم و مدى تسيتَ أعمالذم وفق الخطة 
 .الدسطرة 

                                                           
1
 مرجع سابققويدر حاج قوارين ،   
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 تتم ىذه الدراقبة على شكل دورات عادة ما تكوف أسبوعية  أو شهرية و ذلك بوضع برامج الدراقبة :المراقبة الدورية  .2
 الدورية التي يتم تنفيذىا مسبقا و الذدؼ منها وقائي أكثر منو علبجي 

 تكوف عبر طواؿ أياـ السنة ، أي دائمة و ليست على فتًات متقطعة و ذلك لدتابعة عمليات :المراقبة المستمرة  .3
 .التنفيذ باستمرار و القياـ الدائم للؤداء و ىذا باستخداـ سجلبت الدواـ اليومية لدراقبة الانضباط في العمل 

 :  حسب ىذا الدعيار ىناؾ نوعاف من مراقبة التسيتَ لعا :من حيث المصدر  .4
 و يقصد بها الدراقبة الذاتية ، أي تتم داخل الدؤسسة على جميع الأنشطة و الدهاـ و الغرض منها ىو :المراقبة الداخلية  .1

ضبط الأعماؿ الجارية في الدؤسسة للوصوؿ الذ الأىداؼ الدرسومة و تقوـ بها وحدة ادارية لستصة في مراقبة التسيتَ 
 : ويهدؼ ىذا النوع من الدراقبة أساسا الذ 

 مراجعة لسطط الدؤسسة الداخلي  .1
 مراجعة سياسة القيادة و استًاتيجيتها الدتبعة في النشاط  .2
 .تقييم لزيط الدؤسسة من الجانب الاجتماعي و الاقتصادي  .3
 .تقدير حصة الدؤسسة في السوؽ .4
 تقدير احتياجات الزبائن و تصنيفهم .5
 ىذه الدراقبة تقوـ بها جهات متخصصة و مستقلة عن الدؤسسة تكوف تبعيتها غالبا لجهاز الدوؿ ، :المراقبة الخارجية  .6

 .كمراقبة لرلس المحاسب للعمليات الدالية على الدوائر الحكومية ، مراقبة و مدققي الحسابات لديزانيات الدؤسسات 
 :  تنقسم مراقبة التسيتَ حسب ىذاالدعيار الذ ثلبثة أنواع :من حيث شموليتها  .7
 تقوـ ىذه الدراقبة بالتًكيز على أداء الأفراد لأعمالذم و التعرؼ على سلوؾ الأفراد أثناء :المراقبة على مستوى الأفراد  .8

 الخ....الكفاءة ، الانتاجية ، معدؿ الغياب و التأخر : العمل و ىذا باستخداـ عدة مؤشرات منها 
 من خلبلذا لؽكن تقييم الأداء الكلي للمؤسسة خلبؿ فتًة زمنية معينة و ىذا :المراقبة على الأداء الكلي للمؤسسة  .9

عن طريق معايتَ و مؤشرات تستخدـ في ىذا الخصوص منها معدؿ الربحية ، الحصة السوقية للمؤسسة ، معدؿ 
 .الانتاجية و الذ غتَ ذلك من الدؤشرات و ىذا من أجل معرفة مدى كفاءتها في برقيق الأىداؼ الدسطرة 

 : حسب ىذا الدعيار ىناؾ نوعتُ من الرقابة :من حيث طريقة المراقبة  .10
 ىي عبارة عن لسطط للرقابة قائم على أساس الدلبحظة الدباشرة لحالة الدعايتَ ثم :الرقابة عن طريق الحلقة المغلقة  .1

 الدقارنة بتُ ىذه الدلبحظة ، اذف ىي عبارة عن خطوات للتحديد الدباشر للبلضرافات بتُ الالصازات و الأىداؼ 
 ىي عبارة عن رقابة قائمة على أساس استعماؿ الدعلومات الدتحصل عليها من النظاـ الدراقب :الرقابة بطريقة الحواجز  .2

 و لكن لا تعطي مباشرة الدعلومات حوؿ الدعايتَ 
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 1: وظائف مراقبة التسيير داخل المؤسسة : سابعا 
يعمل نظاـ مراقبة التسيتَ على دعم عملية التخطيط في كل الدستويات الادارية و بكل أنواعو سواءا : التخطيط  .1

التخطيط الاستًاتيجي على مستوى الادارة العليا أو التكتيكي في الادارة الوسطى و التخطيط للعمليات على مستوى 
 .الادارة التشغيلية 

يعمل نظاـ مراقبة التسيتَ على دعم القرارات في لستلف الدستويات الادارية من خلبؿ ترشيد سلوؾ : اتخاد القرار  .2
 .متخد ىذا القرار عن طريق الدعلومات الجيدة التي يقدمها ىذا النظاـ 

يعتبر التنسيق يبن مستويات الدؤسسة ضروري باعتبارىا كل متماسكة و لذلك لابد على مراقب : التنسيق والتنظيم  .3
 .التسيتَ التنسيق بتُ جميع مراكز الدسؤولية فيما لؼص وضع الأىداؼ و وضع الديزانيات 

اف مراقبة الأداء ىي عملية لتقييم جودة أداء التسيتَ و أنها تتضمن التقييم بواسطة الدوظفتُ الدناسبتُ : مراقبة الأداء  .4
لتصميم و تنفيذ عملية الرقابة و أنها تعمل كما خطط لذا أو تم برديثها لتواكب الظروؼ الدتغتَة و لؽكن أف تكوف مراقبة 
الأداء عن طريق أنشطة مستمرة كتقارير ارضاء العملبء أو دوريا كتقارير الدراجعتُ الداخليتُ أو لجنة الدراجعة و الجهات 

  .الرقابية
اف مراقبة الأداء الوظيفي في الدنظمات تعتبر من أىم الوظائف الادارية التي لا لؽكن التخلي : مراقبة الأداء الوظيفي  .5

عنها ، باعتبارىا الدعامة الأساسية و الوسيلة الرئيسية لجمع الدعلومات لتقدنً الأداء بدوضوعية ، حيث يعمل القائم 
بهذه الدهمة على الاصغاء للمشاكل و العراقيل التي يعاني منها الأفراد ، حيث أنو يسعى الذ جمع الدعلومات ذات صيغة 

زيادة الأجر ، مكافآت   )موضوعية تساعد الدسؤولتُ على ابزاد القرار و التي تتعلق بدستقبلهم الوظيفي من حيث التًقية 
 : لشا يؤدي الذ زيادة الثقة في الدؤسسة و التي لػقق عن طريق جملة من الخصائص  (الخ ..، عقوبات 

تعتبر مشاركة العماؿ في برديد الأىداؼ التي تسعى اليها الدؤسسة دافعا معنويا من : المشاركة في تحديد الأىداف  .1
 .أجل برقيقها ، مع ضرورة احداث نوع من التوازف بتُ أىداؼ الفرد و أىداؼ الدؤسسة 

 و تعتبر من أىم العوامل التي تؤدي الذ تقوية الثقة بتُ الادارة و العماؿ ، وذلك من خلبؿ توزيع :عدالة التوزيع  .2
 الأجور كل حسب طبيعة عملو ، اضافة الذ التوزيع العادؿ للؤرباح حسب الذيكل الذرمي للمؤسسة 

 اف عدالة التعاملبت تكوف بالاتصاؿ الدائم لدمثلي العماؿ بدختلف الدسئولتُ ، من أجل طرح :عدالة التعاملات  .3
 .مشاكلهم على لادارة لابزاذ القرارات الدنصة أو العادلة الدتعلقة بالعمل و مستقبل العماؿ الدهتٍ 

 اف ادارة الجودة لذا ألعية كبتَة على مستوى الدؤسسات التي تسعى الذ التقدـ و التوسع في نشاطها ، :مراقبة الجودة  .1
حيث يتطلب منها انتاج سلع ذات جودة تتلبءـ ورغبات الدستهلكتُ من حيث الدظهر الخارجي للسلع و الدواد 

 .الدستعملة لانتاجها 
اف موضوع ادارة الجودة لػضا باىتماـ كبتَ من طرؼ الباحثتُ الذين حاولوا تقدنً شروط و عوامل برستُ الجودة مثل مرجعية 

 و بالتالر فعلى مراقب التسيتَ أف يتابع باستمرار ىذه العملية للمحافظة على الجودة العالية لتلبية رغبات و ISOالتنظيم الدولر 
 متطلبات الدستهلكتُ ومن وراءىا ضماف استمرارية الدؤسسة 

                                                           
1
 cite visite le 23:30 ، جامعة الشلف، الدوقع الالكتًونينظام مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية و دوره في تحسين الأداءقويدر حاج قوارين ،   

12/03/2016 a    http://www.docudesk.com 

http://www.docudesk.com/
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اف للوقت ألعية كبتَة في الدنظمة ، و كلما استطاعت الدنظمة استغلبلو بالشكل الحسن كلما كانت لذا : ادارة الوقت  .2
القدرة على التنافس كبتَة ، و ذلك من خلبؿ بزفيض تكلفة الوحدة الواحدة ، و العكس صحيح و عليو فمن الواجب 

  :استغلبلو و مراقبتو بالوسائل التالية 
 العمل على تطوير الكفاءة عن التكوين الدستمر للتغلب على الدشكلبت الطارئة  .1
 .الخ ، مثل استعماؿ الحاسب الآلر لربح الوقت ...مكننة العمليات على الدستويات الحسابية كالانتاج ، التمويل  .2
 .تنفيذ الأىداؼ عن طريق جدوؿ زمتٍ باستخداـ بحوث العمليات  .3
 .برديد كيفية استخداـ الوقت حسب خطة مدروسة سابقا  .4

 1:خطوات مراقبة التسيير :ثامنا 
تعتبر الرقابة من الوظائف الرئيسية لعملية التسيتَ ، و ينبغي على الدسؤوؿ في أي مستوى اداري أف يؤديها حتى لؽكن برقيق 

فالعملية الادارية عادة ما تبدأ بتحديد الأىداؼ  في ضوء الوسائل الدادية و البشرية . أىداؼ الدؤسسة التي أنشئت من أجلها 
الدتاحة ، وضع برنامج زمتٍ لزدد الدعالد وواضح لتحقيق الأىداؼ الدرجوة ووضع تنظيم للمؤسسة و مواردىا لتنفيذ الخطة الدوضوعة 

 ثم متابعة التنفيذ الفعلي للخطة لتحديد الضرافات التنفيذ الفعلي عما رسمتو الخطة 
فالذدفالذي تسعى اليو مراقبة التسيتَ ىو التأكد من أنو قد تم تنفيذ الأعماؿ بالطريقة التي سبق برديدىا أو بالطريقة الكفيلة 

فالدسؤوؿ الذي يراقب يكوف اذا بحاجة الذ وسيلة بسكنو من التفرقة بتُ الأداء الدقبوؿ و الأداء غتَ . بتوصيل الدؤسسة الذ أىدافها 
الدقبوؿ ، تلك الوسيلة ىي معايتَ الأداء لابساـ وظيفة مراقبة التسيتَ للتأكد من أف ما تم برقيقو أو ما يتحقق مطابق للؤىداؼ 

اتفق حولذا الكثتَ من رواد الادارة و التسيتَ باختلبؼ مدارسهم . الدرسومة لأي نشاط ، لذلك لابد من اتباع خطوات معينة 
 : الفكرية و التي نوجزىا فيما يلي 

           برديد معايتَ الأداء               قياس الأداء              تقييم الأداء             تصحيح الالضرافات 
الفعلية لدا ىو مطلوب برقيقو  (أو الأداء  ) و تعتبر الدعايتَ مقاييس لؽكن بواسطتها قياس النتائج :تحديد معايير الأداء  .1

 .من عمل ما ، أي الأىداؼ الحقيقية التي ينبغي الوصوؿ اليها 
 بواسطة أدوات قياس مناسبة و مقارنتو بالدقاييس الدوضوعة سلفا بعد :قياس الأداء الفعلي و تحديد الانحرافات  .2

بذميع الدعلومات ، برديد الالضرافات بجانبها السلبي و الالغابي اف وجدت ، من أجل برري اسبابها و لزاولة علبجها 
 .كخطوة ثالثة 

 اف وظيفة الأداء ىي تعريف الدستَ بدا لغب أف يكوف ، بينما يكوف قياس الأداء يعرفو بدا ىو كائن ، و :تقييم الأداء  .3
عليو أف يتساءؿ في ىذه الحالة عن مدى قبولو لذذا الدستوى ، فاذا كاف الجواب بالنفي ، فهل ىناؾ أسباب مقبولة تبرر 

 .الطفاض مستوى الأداء ؟ تلك ىي عملية تقييم الأداء التي يبتٌ عليها ابزاد اجراءات و قرارات معينة
 وفيها يقوـ الدختصوف بابزاد القرارات الدلبئمة لتصحيح الاختلبفات النابذة عن الأداء الفعلي قياسا :تصحيح الأداء  .4

بالأداء الدتوقع و اعادة تنظيم الأساليب و الاجراءات و طبيعة العمل أو تعديل الخطط و الأىداؼ اذا تطلب الأمر 
 .ذلك 

 
 

                                                           
  ، جامعة قاصدي مرباح ورقلة سلسلة محاضرات في مقياس مراقبة التسيير قريشي لزمد الصغتَ ،  1
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 موقع نظام مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية : الفرع الثاني  .1
 .لػتل نظاـ مراقبة التسيتَ موقعا وظيفيا و يكوف تابعا اما للمدير العاـ او  للمدير الدالر او لدواقع  اخرى 

 1.منصب مراقبة التسيتَ ضمن مصالح الدديرية الدالية يكوف  :تابعية مراقبة التسيير المالي .1
 تابعية مراقب التسيير المالي : 3.1الشكل 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ناصر دادي عدون ، عبد الله قويد الواحد ، مراقبة التسيير و الأداء في المؤسسة الاقتصادية ، دار المحمدية العامة ، الجزائر ، : المصدر 
 81: ص 

 
 :لذذه التابعية عدة سلبيات و ىي كالتالر 

 لؽكن للمدير الدالر اف يشكل حاجزا اقل او اكثر شفافية بتُ الددير العاـ و مراقب التسيتَ ،  .1
و ىذا ما يصعب علبقاتو مع الدنفدين و مسؤوليهم لأنو " الدديرية الدالية " لػمل مراقب التسيتَ في ىذه الحالة شعار  .2

 سيكوف طرفا و حكما في نفس الوقت ،
 .تكوف مصادر الدعلومات في ىذه الحالة بالدرجة الأولذ ذات طبيعة اقتصادية و مالية على حساب الدعطيات  .3
بسيل التوجهات الحديثة الذ الحاؽ مراقب التسيتَ مباشرة بالددير العاـ و ىذه الوضعية تدعم مراقب : تابعية مراقب التسيير للمدير العام  .4

 2التسيتَ أكثر و بسنحو استقلبلية و قدرة على التدخل بصورة أكثر ألعية 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 81، دار المحمدية العامة ، الجزائر ، ص  مراقبة التسيير و الأداء في المؤسسة الاقتصادية  ناصر دادي عدوف ، عبد الله قويدر الواحد ، 1

82 ،ص مرجع سابقناصر دادي عدوف ، عبد الله قويدر الواحد ،    2
   

 المدٌر العام

 المدٌر المالً

 مراقبة التسٌٌر
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 تابعية مراقب التسيير للمدير العام: 4.1الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ناصر دادي عدون ، عبد الله قويد الواحد ، مراقبة التسيير و الأداء في المؤسسة الاقتصادية ، دار المحمدية العامة ، الجزائر ، : المصدر 

 82: ص 
تضع بعض الدؤسسات منصب مراقب التسيتَ في نفس مستوى الدسؤولتُ : تابعية مراقب التسيير للمواقع الأخرى  .5

  الرئيستُ للشركة و ذلك بهدؼ تسهيل الاتصالات بتُ لستلف الدصالح
 

 الاتصال على ىيئة أسنان المشط : 5.1الشكل 
 

 
 
 
 
  

 82ناصر دادي عدون ، عبد الله قويد الواحد ،مرجع سابق : المصدر 

 
أدوات مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية  : المطلب الثاني 

. نظرا لألعية التي تتمتع بها مراقبة التسيتَ في الدؤسسات الاقتصادية  كاف لابد من التًكيز على الأدوات التي بسارس عملية الرقابة 
يذكر الدفكروف في ىذا الجانب أشكالا لستلفة لأدوات مراقبة التسيتَ ، بعضها بسيط و أساسي في الرقابة ، وبعضها أكثر تعقيدا ، 
بعضها يكوف أسلوب رقابيا و داخليا يستخدمو الجهاز التنقيذي للمؤسسة الدعنية ، و بعضها الأخر يكوف أسلوب رقابيا خارجيا 

تستخدمو ىيئات مستقلة عن الدؤسسة ، كما أف ىذه الأدوات تقيس عدد من الدؤشرات التي بركم الأداء الكلي للمؤسسة و 
بينما يركز البعض الآخر على قياس جزء معتُ من الأداء لاحدى وظائف الدؤسسة . الدركز الدالر و مدى بسيزىا عن منافسها 

 الخ... الدختلفة مثل الانتاج ، التسويق ، التموين أو الأفراد 
 : بالرغم من اختلبؼ الدقاييس و الأدوات الرقابية في تصحيحها وفيما تقيسو فاف كلب منها يسعى الذ برقيق ىدؼ واحد ىو 

 مراقبة التسٌٌر 

 المدٌر العام

 المدٌر العام

مصلحة 

 التسوٌق
مصلحة مراقبة 

 التسٌٌر

مصلحة المالٌة و  مصلحة الشراء

 المحاسبة
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 .برديد الالضرافات عن الأداء الدخطط ومن ثم ابزاذ الاجراءات التصحيحية في الوقت الدناسب  .1
 .الاستفادة من الدعلومات النابذة لدنع تكرار ىذه الالضرافات مستقبلب .2

كما اف استعماؿ ىذه الأدوات لؼتلف من مؤسسة الذ أخرى ، و ذلك حسب درجة تطور الدؤسسة وحجمها ، و ىدفها ، و 
ثقافة الدسيتَين فيها ، و نوع نظاـ مراقبة التسيتَ الدعتمدة ، ولا يوجد ما لؽنع بالطبع من استخداـ أكثر من طريقة أو أداة من 

 1.الأدوات الرقابية 
ىناؾ أدوات تقليدية كثتَة الاستعماؿ كالدوازنات التقديرية و المحاسبة التحليلية و نقطة التعادؿ و النسب الدالية و مؤشر العائد على 

 .الاستثمار و بعض الأدوات الدتخصصة كخرائط الدراقبة و أسلوب بتَت و غتَىا 
كما توجد أدوات رقابية حديثة يطبق في الدؤسسات الأكثر تقدما و تنظيما ، كأسلوب الادارة بالاىداؼ و التكاليف الدستندة 

 .للنشاط و ادارة الجودة الشاملة و برليل سلسلة القيمة و كذلك بطاقة الأداء الدتوازنة 
 :الأدوات التقليدية :الفرع الأول 

 : نظام المعلومات :     أولا 
ىو عبارة عن لرموعة من العناصر الدتداخلة و الدتفاعلة مع بعضها البعض ، و التي تعمل على جمع البيانات و :تعريفو  .1

الدعلومات ، و معالجتها ، و بززينها ، و بثها ، و توزيعها لغرض صناعة القرارات ، و تنسيق و تأمتُ السيطرة على 
الدؤسسة،اضافة الذ برليل الدشكلبت ، و تأمتُ الدنظور الدطلوب للموضوعات الدعقدة ، و يشمل نظاـ الدعلومات على 

 2,بيانات الأشخاص الأساسيتُ ، الأماكن ،و النشاطات ، و الأمور الاخرى التي بزص الدؤسسة و البيئة المحيطة بها 
 :  لؽكن للمؤسسة الحصوؿ على الدعلومات من خلبؿ :مصادر الحصول على المعلومات  .2
 ,الدلبحظة من خلبؿ النزوؿ الذ ميداف العمل  .1
 ,التقارير التي تصل من الذيئات الدختصة  .2
 ,الاستبياف  .3
 ,التجارب السابقة  .4
 ,الذيئات الدهنية  .5
 ,الذيئات الاحصائية  .6
 , (جامعات , معاىد  )ىيئات البحث  .7
 .قواعد العلومات  .8

الدصادر الداخلية للمؤسسة كالمحاسبة ، لوحة القيادة ،و الدصادر الخارجية كالمحيط الاقتصادي : كما أنو ىناؾ مصادر أخرى منها 
 3.و الدالر 

و لؽكن ,  اف وظيفة مراقبة التسيتَ لا لؽكن لشارستها الا بتوفتَ معلومات لستلفة  :(المحاسبة المالية  )المحاسبة العامة :ثانيا 
و الذي , القوؿ أف نظاـ الدعلومات المحاسبي الذي يسمح بامداد البيانات و الدعلومات لتًشيد قرارات الدسيتَين في الوقت الدناسب 

فقد عرفت " ، (القوائم الدالية )يرتكز على المحاسبة العامة التي تقوـ بتجميع البيانات و معالجتها و استخراجها في شكل معلومات 

                                                           
1
  66 ص ، ، جامعة ورقلة محاضرات في مقياس مراقبة التسييرقريشي لزمد الصغتَ ،  -  

  2012، 42 ، مذكرة مكملة لدتطلبات نيل شهادة الداجستتَ في علوـ االتسيتَ ، جامعة ورقلة ، ص أثر نظام معلومات الموارد البشرية على اداء العاملين رجم خالد ،  2
  17،2015 ، جامعة ورقلة، صمحاسبة و فحص و مراقبة: مطبوعة مقدمة لطلبة السنة الثالثة تخصص  عرابة الحاج ،  3
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لؽكن , المحاسبة العامة على أنها نظاـ معلومات لؼتص بتحديد و قياس و توصيل معلومات كمية عن الوحدة الاقتصادية 
 " استخدامها في عمليات التقييم و ابزاذ القرارات و الدراقبة من طرؼ الفئات الدستخدمة لذذه الدعلومات 

الذ أنواع عديدة , و تتنوع القوائم الدالية التي يتم اعدادىا حسب النظاـ المحاسبي  الدعتمد في الدؤسسة و طبيعة و نوع ىذه الأختَة 
 1الخ...و ميزاف الدراجعة ، و جدوؿ حسابات النتائج ، و جدوؿ حركة الذمم ، و الوثائق الدلحقة ,كالديزانية المحاسبية : 

المحاسبة التحليلية ىي تقنية لدعالجة الدعلومات الدتحصل عليها من المحاسبة العامة ، بالضافة الذ مصادر :المحاسبة التحليلية :ثالثا 
أخرى و برليلها من أجل الوصوؿ الذ نتائج يتخذ على ضوئها مستَو الدؤسسات القرارات الدتعلقة بنشاطها و تسمح بدراسة و 

مراقبة الدردودية و برديد فعالية تنظيم الدؤسسة ، كما تسمح بدراقبة الدسؤوليات سواء على مستوى التنفيذ أو مستوى الادارة 
 2: ويتجلى دور المحاسبة التحليلية في خدمة وظيفة مراقبة التسيتَ في مايلي 

 ، (النفقات )الدراقبة الفعالة للمصاريف  .9
 توجو الحهود للعمل على أساس بزفيض التكاليف و التكلفة النهائية ، .10
 قياس مردود التصنيع ، .11
 التزويد العاـ بكل الدعلومات الضرورية لتسيتَ الدؤسسة ، .12
 بتبتٍ سياسة معينة ، (التنبؤات )التقديرات  .13

 الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير : الفرع الثاني 
ىو عبارة عن معالجة للبيانات الدالية لتقييم الأعماؿ و برديد الربحية على الددى الطويل ، و ىو : التحليل المالي : أولا 

ينطوي على استخداـ البيانات و الدعلومات ، لخلق نسب و لظاذج رياضية ، تهدؼ الذ الحصوؿ على معلومات تستخدـ في 
تقييم الأداء و ابزاذ القرارات الرشيدة كما يعتبر التحليل الدالر مكوف أساسي من مكونات القوية التي تساعد على فهم أفضل 

 3 لدواطن القوة و الضعف
 4:ومن الدمكن تلخيص الدعلومات الدنتقاة من التحليل الدالر بصفة عامة في الآتي 

معلومات عن مستقبل الدشروع و بيانات الاستفادة منها في فحص أعمالو ، عن طريق التحليل الدالر للقوائم الختامية و  .1
 : تبرز ىذه الدعلومات الدعاني التالية 

 , مدى بسثيل ىذه القوائم لرقم الربح أو الخسارة في قائمة الدخل ، و مدى بسثيل الدركز الدالر السليم في قائمة الدركز الدالر  .1
 مدى التطبيق السليم للمبادئ المحاسبية الدقبولة بصدؽ  .2
ايضاحات خاصة بالبنود المحاسبية في القوائم الدالية الختامية ، مع توضيح أسباب الزيادة أو النقص في البنود الدهمة خلبؿ  .3

 .الفتًة أو الفتًات الدالية الدتعاقبة 
 
 
 

 

                                                           
 18نفس الدرجع السابق ص نفس ،عرابة الحاج   1
 19نفس الدرجع السابق ، ص ، عرابة الحاج ،  2
  03 ، ص 2008 ، الطبعة الأولذ ، راـ الله فلسطتُ ،التحليل المالي فهمي لزمد الشيخ ،  3
 20 ، ص نفس المرجع السابق عرابة الحاج ،  4
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 الموازنة التقديرية :ثانيا 
 : مفهومها - 1

تعتبر الدوازنات من أقدـ أدوات مراقبة التسيتَ و تستخدـ على نطاؽ واسع لذذا الغرض ، و تسمى كذلك الدوزانات 
التخطيطة ، و ىي عبارة عن تعبتَ رقمي عن خطط و برامج الادارة التي تتضمن كل العمليات و النتائج الدتوقعة في فتًة 

بأنها خطة  : "  ( Garrison & Noreen 1997)زمنية مقبلة ، و ىي تغطي كل مراكز الدؤسسة و يعرفها 
تفصيلية تتعلق باقتناء و استخداـ الدوارد الدالية و الدوارد الأخرى خلبؿ فتًة زمنية لزددة ، وىي عبارة عن خطة للمستقبل ، 

يعبر عنها بصورة كمية أو رقمية ، و تعتبر الدوازنة الشاملة لؽثابة الدلخص لكل المجالات الواردة بخطة الدنشأة و أىدافها 
و كذلك توضح الدوازنة كيفية برقيق . فهي تضع أىدافا لزددة للمبيعات ، الانتاج ، التوزيع و أنشطة التمويل . الدستقبلية 

 1تلك الأىداؼ 
ىي خطة تتناوؿ كل صور العمليات الدستقبلية لفتًة لزدودة ، أو بعبارة أخرى ىي للتعبتَ عن أىداؼ و سياسات و  .1

خطط و نتائج ، تعد مقدما بواسطة الادارة العليا لكل من أقساـ الدشروع باعتباره وحدة واحدة و تتكوف ىذه الأختَة 
بدورىا من عدة ميزانيات أصغر لكل فرع من ىذه الأقساـ ، فالديزانية التقديرية بدثابة أداة تستخدـ في التعبتَ عن ىدؼ 

 2.معتُ تسعى الذ برقيقو ادارة الدؤسسة 
ىي خطة مالية للمؤسسة تتضمن التفصيلبت الخاصة بكيفية انفاؽ و الحصوؿ على الأمواؿ ، و أداة تساعد الدؤسسة  .2

على برستُ الأداء ، كما أنها عبارة عن الجهود الدستمرة للقياـ بالعمل بأفضل طريقة لشكنة و ىي برقق الخدمات 
 .التخطيط ، التنسيق ، الرقابة ، و التحفيز : الرئيسية التالية 

، خطة النشاط الدتعلقة بفتًة مالية مقبلة ، و وسيلة للرقابة الفعالة على التنفيذ ، و أداة يتم  (كمي و قيمي  )وىي تعبتَ رقمي 
من خلبلذا توزيع الدسؤوليات التنفيذية بتُ العاملتُ ، حتى لشكن تقييم الأداء ، و متابعة التنفيذ و التحقق من الصاز الأىداؼ 

 3.الدوضوعة ، و ابزاذ القرارات الدطلوبة 
 : أنواع الموازنة التقديرية : ثانيا 

تضم الدوازنات التقديرية لرمل نشاط الدؤسسة الدستقبلي ، على شكل تنبؤات على ضوء ىذه التنبؤات يقوـ الدستَوف بإعداد 
برنامج عمل تتمثل في تقسيم الذدؼ الرئيسي إلذ عدة أىداؼ فرعية في شكل خطط تعرؼ بالدوازنات التقديرية و النشاط 

 الحقيقي ينشأ عنها ظهور الالضرافات و استغلبؿ ىذه الالضرافات يشكل لنا الدراقبة
يوجد عدة أنواع من الدوازنات ، و نظرا لكثرتها و صعوبة التحكم في تسيتَىا تم بذميعها في لرموعات وفقا لدعايتَ لزددة ، نذكر 

 : منها 
 : الموازنة التقديرية من حيث الفترة الزمنية  .3

 تتمثل في لرموعة الأعماؿ التي ترغب الدؤسسة برقيقها على الددى الطويل، و يعد :الموازنة التقديرية طويلة الأجل  .1
و ىي لا تتضمن التفاصيل الدقيقة ، و ىدفها  ( سنوات 10 الذ 5من  )ىذا النوع من الدوازنات لفتًة بعيدة الددى 

                                                           
1
 ص ،، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ ، جامعة ورقلة  واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ،أطروحة الدكتوراقريشي لزمد الصغتَ ، -   

94 ،2012/2013 
  www.rr4ee.net ، شبكة الأبحاث و الدراسات الاقتصادية مراقبة التسيتَ في الدؤسسة  لزمد خليل ، عبد الحميد أحمد ، متٌ عبد السلبـ ،  2
 http://www.docudesk.com . 6جامعة الشلف ص ،  نظاـ مراقبة التسيتَ في الدؤسسات الاقتصادية و دوره في برستُ الأداءقويدر حاج قوارين ،   3

http://www.rr4ee.net/
http://www.rr4ee.net/
http://www.rr4ee.net/
http://www.docudesk.com/
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. توضيح الابذاه العاـ للمؤسسة في الدستقبل من حيث التوسع و طرح منتجات جديدة أو الحصوؿ على أصوؿ جديدة 
1 

 .تستخدـ عادة للتخطيط فقط ، حيث تصعب الرقابة على النشاط في الددى الطويل 
 ىي الدوازنة الدكملة للطويلة الأجل فهي تقدير للؤعماؿ التي ترغب الدؤسسة في :الموازنة التقديرية قصيرة الأجل  .2

، لذذا لغب أف يكوف ىناؾ تعارض في الأىداؼ بينهما ، وىي  (شهر ، ثلبثة أشهر )برقيقها من خلبؿ مدة قصتَة 
 .تستخدـ كأداة للتخطيط و الرقابة 

:  تعد ىذه الدوازنات في حالة عدـ امكانية اعداد تقديرات سليمة عن فتًة معقولة و تعد كما يلي :الموازنة المستمرة  .3
يتم برضتَ موازنة ربع سنوية أو نصف سنوية و تعدؿ باستبعاد الشهر الذي انتهى من الدوازنة و اضافة شهر آخر مقابل 

 2.لو في الفتًة الدستقبلية ، و بذلك لضصل على موازنة مستمرة مدتها ثلبثة أو ستة أشهر 

ويعتبر ىذا الأسلوب الألضع في عمليات التخطيط الدستمر لدوارد الدؤسسة ما يساعدىا على ابزاذ الاجراءات الصحيحة و استغلبؿ 
  .مواردىا بأكثر كفاءة و فعالية و ضماف التنسيق الجيد بتُ لستلف الأنشطة لديها

 : حسب معايير طبيعة الأنشطة التي تغطيها الموازنة التقديرية  .4

. وفقا لذذا الدعيار تنقسم الدوازنات التقديرية الذ موازنات تشغيلية و أخرى رأسمالية 

 و تسمى كذلك بدوازنات الاستغلبؿ لأنها :(Operating Budget) (الاستغلال )الموازنات التشغيلية  .1

الخ ، بهدؼ الاستغلبؿ الأمثل للموارد و الرقابة على ...... تغطي النشاط العادي للمؤسسة كالشراء ، الانتاج ، البيع 

 .الأنشطة ، حيث لؽكن أف تكوف ضمن فتًة طويلة أو قصتَة ، نهائية أو مستمرة 

:  و تنقسم موازنة التشغيلية الذ الأقساـ التالية 

 تعد موازنة الدبيعات من أىم الدوازنات في الدؤسسة ، اف أوؿ ما يقوـ بو الدسئوؿ :الموازنة التقديرية للمبيعات  .1

عن اعداد الدوازنة ىو اعداد الدوازنة التقديرية للمبيعات لأنها تعتبر الأساس الذي يستند عليو إعداد الدوازنات الأخرى ، لأنو 

فهي تسعى الذ بيع منتجاتها أو خدماتها للآخرين ، لأجل برقيق أكبر ربح  (بذارية أو صناعية أو خدمات )مهما كاف نوعها 

لشكن أو تقدنً أفضل خدمة بالنسبة للمؤسسات التي تهدؼ الذ الربح ، اف لصاح نظاـ الدوازنات التقديرية يتوقف الذ حد كبتَ 

 .و لذذا لغب أف تتم عملية التنبؤ بالدبيعات بإتباع الأساليب العلمية  ( SALES)على مدى الدقة و التنبؤ بالدبيعات 

 يقصد بدوازنة الانتاج تقدير حجم انتاج كل نوع من الدنتجات  في الفتًة الدقبلة ، :الميزانية التقديرية للانتاج  .2
بناءا على ما يتوقع بيعو و حجم الطاقة الانتاجية و سياسة بززين الدنتوج النهائي  ، ثم برلرة عملية الانتاج بدا يتناسب مع 

                                                           
 6 ، جامعة الحاج لخضر باتنة ، ص سلسلة لزاضرات في مقياس مراقبة التسيتَ ، بزصصات التدقيق المحاسبي و ادارة الدنظماتنعيمة بن لػياوي ،   1
2
  6 نعيمة بن لػياوي ، نفس الدرجع ص  
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، تهدؼ الديزانية التقديرية للبنتاج الذ  (.....كفاية وسائل الانتاج ، توفر الدواد الأولية و اليد العاملة )امكانيات الدؤسسة 
مكتب الدراسات ، مكتب الأساليب ، مصلحة  )تقدير الكميات التي ترغب الدؤسسة أف تنتجها خلبؿ الدوازنة ، و يقوـ بها 

و ذلك بعد اجراء بحوث السوؽ و الأسواؽ الحالية و الدستهدفة ، و يتم اعداد الدوازنة التقديرية للبنتاج بناءا  (الدستخدمتُ 
 : على مايلي 
برديد موازنة الدبيعات التي تعتبر الأساس في برديد خطة الانتاج ، حيث يراعى في برديد الانتاج التنسيق بتُ  .1

 .الأنشطة بشكل يضمن تدفق الانتاج بدعدؿ ينسجم و احتياجات السوؽ من الدنتج 
 برديد سياسة الدخزوف التي تؤثر بشكل مباشر على حجم الانتاج اللبزـ لدواجهة الدبيعات  .2

 تستخدـ موازنة الدشتًيات في لستلف الدؤسسات الاقتصادية بذارية أـ صناعية ، :الميزانية التقديرية للمشتريات  .1
وتهدؼ الذ ضماف تلبية احتياجات برنامج الانتاج من الدواد الأولية اللبزمة بالكمية الدطلوبة و بأفضل نوعية و بأقل 

 .تكلفة 

ولذا ألعية كبتَة في الدؤسسة الإنتاجية ، فبناءا عليها يتم اعداد عدة موازنات ، كما تتم الرقابة من خلبلذا على ادارة الدشتًيات و 
تقييم كفاءتها و فعاليتها في تلبية احتياجات الإنتاج في الوقت المحدد و بالكمية الدطلوبة ، و التأكد من حسن اختار الدوردين 

 .ووسائل التوريد الدناسبة عند ادنى حد من التكاليف 

 1:و لاعداد ىذه الدوازنة نعتمد الدعادلة الآتية التي الدخزوف احد أىم أركانها 

 

 تهدؼ الذ برديد الاحتياجات الدطلوبة من العمالة الدباشرة للوفاء برامج الانتاج الواجب الصازىا :موازنة العمل المباشر  .2

 2.لدواجهة احتاجات السوؽ لفتًة زمنية معينة 

 توضح ىذه الدوازنة عناصر التكلفة التي تدخل في تكوين الدنتج بشكل :موازنة المصاريف الصناعية غير المباشرة  .3

 .مباشر و لكنها ضرورية من أجل العملية الانتاجية 

  برتوي ىذه الدوازنة التكاليف التسويقية و البيعية الدختلفة ، الدتغتَة و الثابتة ، :موازنة التكاليف التسويقية  .4

 3.و تدعى كذلك بدوازنة الاستثمار لأنها تتعلق بتخطيط العمليات الاستثمارية للمؤسسة  : الموازنات الرأسمالية .5

 .تنقسم الدوازنات وفقا لذذا الدعيار الذ موازنات عينية و أخرى نقدية : معيار وحدة القياس الدستعملة  .6

                                                           
1
  

 2014 ، 7 ص ،  ، مذكرة ماستً ، جامعة ورقلةالموازنة التقديرية كأداة لصنع القرار في المؤسسة الاقتصاديةبن حديد أحمد عبد السلبـ ، -
2
 7 نفس الدرجع السابق ص ، بن حديد أحمد عبد السلبـ   

3
 6 ، بزصصات التدقيق المحاسبي و ادارة الدنظمات ، جامعة الحاج لخضر باتنة ، ص سلسلة محاضرات في مقياس مراقبة التسييرنعيمة بن لػياوي ،   

 مخزون –مخزون آخر الفترة من المواد الأولٌة + احتٌاجات الإنتاج من المواد الأولٌة = مشترٌات المواد الأولٌة 

 أول الفترة من المواد الأولٌة 
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و يكثر ىذا النوع من الدوازنات في  (...كالوزف ، الوقت الوحدات  ) يعبر عنها بوحات مادية :الموازنات العينة  .1
 الدؤسسات الصناعية 

يتم التعبتَ عنها بوحدات نقدية ، يستعمل ىذا النوع من الدوازنات لغرض تقييم الدوازنات العينية  : الموازنات النقدية .2
 .من جهة ، ومن جهة ثانية لغرض الجمع بتُ لستلف الدوازنات في الأعماؿ النهائية 

 1.وفقا لذذا الدعيار تنقسم الدوازنات الذ موازنات ثابتة و أخرى مرنة : معيار الثبات و الدرونة  .3
  تعد على أساس ثابت من الأسعار و النشاط :الموازنات الثابتة  .1
 تعد على أساس لرموعة متعددة من الأسعار و مستويات لستلفة من النشاط لتفادي الأخطار التي :الموازنات المرنة  .2

 . تنجم عن عدـ اليقتُ 

 قد تأخد الدؤسسة بأكثر من معيار واحد عند إعدادىا للموازنات التقديرية 

 : إجراءات إعداد الموازنات التقديرية : ثالثا 

 2: تتمثل إجراءات إعداد الدوازنات التقديرية في بعض الإجراءات التنظيمية لتنظيم ستَ الدوازنة لؽكن حصرىا فيما يلي 

إلذ  (التي يقدمها مراقب التسيتَ  )تبليغ الدديرية العامة أىداؼ الدخطط العملي و كذلك الدعلومات الدتعلقة بالمحيط  .1
 .مسؤولر الدراكز 

  (  pre – budget)يقوـ كل مسؤوؿ مركز بوضع مشروع موازنة أو موازنة أولية مؤقتة  .2
بذمع مشاريع الدوازنات لفحص مدى انسجامها و يقوـ مسؤولر الدراكز و لجنة الدوازنات بدناقشة الأىداؼ و الوسائل  .3

 .التي ينبغي تسختَىا 
 .وضع الدوازنات النهائية لكل مركز مسؤولية ثم بذميعها للوصوؿ الذ الدوازنة التقديرية للمؤسسة  .4
 . متابعة الدوازنات و تعديلها تبعا لتطورات المحيط و النتائج المحققة  .5

 لوحة القيادة : ثالثا 

  مفهومها:    أولا 

تتضمن الدعلومات الضرورية التي تسمح  (  outil de synthèse)لوحة القيادة ىي أداة تلخيصية  " :1 تعريف  .6
و ىي من جهة أخرى وسيلة اتصاؿ . لكل مسؤوؿ بتحليل الوضعيات لسبق الأحداث و لابزاذ القرارات في أوقات قياسية 

 3" .مفضلة لدى جميع الفاعلتُ بالدؤسسة 

                                                           
1
 07 ، ص نفس الدرجع السابقنعيمة بن لػياوي ،   

2
 20052006 ، جامعة الجزائر 106 ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ، ص نظام مراقبة التسيير و علاقتو باتخاذ القرارلشهب ،  صفاء  

3
 124نفس الدرجع ص  ،  صفاء لشهب  
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ىي لرموعة الدؤشرات و الدعلومات الأساسية التي تسمح بأخد رؤية شاملة حوؿ وضعية نشاط الدؤسسة  " :2تعريف   .7
و كشف الاختلبلات و الالضرافات الدسجلة في مركز ما ، و تكوف بلغة واحدة لجميع أفراد اللمؤسسة ، و بالتالر فهي 

 1" .  تساعد على ابزاذ القرارات اللبزمة لتحقيق الأىداؼ الاستًاتيجية 
 :دورىا   .8

للوحة القيادة دور مهم في مراقبة التسيتَ من خلبؿ الاختيار الدناسب للمؤشرات التي تساعدنا في الشرح الدفصل لأداء 
 : الدؤسسة و تقوـ أيضا بتًجمة الأىداؼ و ذلك لأنها تسمح ب 

 دراسة الالضرافات و الاختلبلات و البحث عن أسبابها ، .9
 برديد نقاط القوة و نقاط الضعف في الدؤسسة ، .10
 اقتًاح التعديلبت و السيايات الدناسبة لتصحيح الالضرافات ، .11
ارفاقات كل مركز مسؤولية بلوحة قيادة خاصة فنجد بالتالر لوحات قيادة خاصة بالادارة الدشتًيات ، ادارة  .12

 الانتاج ، التسويق ، الادارة الدالية و الدوارد البشرية 
 ابزاذ القرارات الدناسبة من أجل برقيق الأىداؼ الدسطرة مسبقا بفعالية كفاءة ، .13
 الاتصاؿ و التنسيق بتُ العماؿ و الدديرين التنفيذيتُ ، .14
 التًكيز على أىم النقاط التي بتحفيز و تقييم و متابعة أداة العماؿ و ذلك من خلبؿ ابزاذ القرارات الدناسبة ،  .15

 2  خصائص لوحة القيادة- 2

 حيث تكوف الدعلومات من الوثائق الدستعملة في عمليات الدؤسسة و في لستلف :تناسق المعلومات  .16
 .الدستويات ، من جهة متعارؼ عليها و بلغة واضحة مع سرعة انتقاؿ ىذه الدعلومات 

 يتم اختيار الدؤشرات بدا يعبر عن طبيعة النشاط و يقيس مستوى الأداء في كل مركز :المؤشرات المناسبة  .17
مسؤولية ،تتعلق ىذه الدؤشرات اما بنشاط فتًة سابقة أو بالتنبؤ مستوى نشاط أو ىدؼ معتُ ، تظهر في شكل 

 ,....نسب ، جداوؿ ، أشكاؿ بيانية أو علبمات ساطعة 
 لوحة القيادة أداة اتصاؿ و تفاوض بتُ لستلف الدصالح و الدراكز في الدؤسسة من :أداة اتصال و تفاوض  .18

خلبؿ تقدنً التقارير و الدؤشرات و معرفة لستلف مستويات الأداء أو من خلبؿ الدناقشة الدورية حوؿ القيادة و 
 .مراجعتها 

 حيث بزصص لكل مستوى لوحة القيادة ، أو لكل مركز مسؤولية لوحة قيادة مناسبة :ىرمية لوحة القيادة  .19
 .لطبيعتو و أىدافو ، لينتج من لزصلة ىذه الدراكز لوحة قيادة شاملة للمؤسسة على مستوى الادارة العليا 

                                                           
1
 ص ، ،أطروحة الدكتورا ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ ، جامعة ورقلة واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة و المتوسطةقريشي لزمد الصغتَ ،   

133 ، 2012/2013 
 

2
 ، 133 ص نفس الدرجع السابق، قريشي لزمد الصغتَ ،  
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 تبرز بعد برديد الالضرافات في كل مركز مسؤولية و معرفة  أسبابها و القياـ بالإجراءات :وسيلة تنبؤ  .20
التصحيحية في كل مركز ، فهذه العملية بذعل من لوحة القيادة الدشخص الحقيقي لوضعية الدؤسسة لشا يؤدي 

 .بالدستَين إلذ اعتمادىا كوسيلة تنبؤ تساعد في ابزاذ القرارات الدستقبلية و برديد الأىداؼ العملية 
سلبية أو  ) من خلبؿ مقارنة الأىداؼ الدسطرة بالالصازات و استخلبص الالضرافات :وسيلة لقياس الأداء  .21

 .ومن ثم ابزاذ القرارات و القياـ بالتصحيحات الدناسبة  (الغابية 
 تعتبر لوحة القيادة مرآة عاكسة لدا لػققو الدسؤولوف من نتائج أعماؿ في فتًات لستلفة ، لشا :أداة تحفيز  .22

 يؤدي الذ برفيز الدسؤولتُ بعضهم لبعض من أجل برستُ وضعيتهم ليصلوا الذ مستوى أداء أعلى 

 بطاقة الاداء المتوازن : رابعا 

 مفهومها و دورىا - 1  

 :لؽكن تعريف بطاقة الأداء الدتوازف بأنها 

نظاـ يقدـ لرموعة  "  :(Robert . S. Kaplan et David .p.Norton)تعريف  .23
متماسكة من الأفكار و الدبادئ و خارطة مسار شمولر للمؤسسات لتتبع ترجمة رؤيتها الاستًاتيجية من ضمن لرموعة 

متًابطة من مقاييس الاداء التي تستخدـ في مقاييس الأعماؿ فقط ، ولكن لتحقيق التًابط و اتصاؿ الاستًاتيجية 
 1". بالأعماؿ ، و لدساعدة التنسيق الفردي التنظيمية و الصاز الأىداؼ العامة 

  :أىمية بطاقة الأداء المتوازن - 2

إف ألعية بطاقة الأداء الدتوازف تتبلور من خلبؿ الدنافع العديدة من استخدامها ، التي جاءت نتيجة لتوظيفها في مؤسسات لستلفة و 
 2: لؽكن تلخيصها في الآتي 

 .أنها تزود الددراء بدؤشرات السبب و مؤشرات النتيجة عن مؤسساتهم  .1
 .برديد الدقاييس في بطاقة الأداء الدتوازف لؽثل الدافع الأساسي للؤىداؼ الإستًاتيجية للمؤسسة و متطلبات الدنافس  .2
تلزـ الددراء على تدارس كافة الدقاييس التشغيلية الدهمة و بالتالر تساىم بزيادة الوعي و الفهم الدتحقق بعد قبوؿ  .3

 .التحستُ الحاصل في لراؿ معتُ و الدرتبط بتدىور الوضع في لراؿ آخر 
 .تتًجم الرؤية الإستًاتيجية  .4
 تعرؼ الارتباطات الإستًاتيجية لتكامل الأداء  .5

                                                           
1
 ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ في اطار مدرسة الدكتوراه ادارة الأعماؿ و التنمية الدستدامة ، دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس و تقييم الأداء المستدامعريوة لزاد ،   

 2010/2011 ،   68ص  ، جامعة فرحات عباس سطيف
 

2
 69ص ،نفس الدرجع عريوة لزاد ،   
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 .تعمل على إلغاد تعامل بتُ الأىداؼ و مقاييس الأداء  .6
 .الدبادرة بالتنسيق الاستًاتيجي  .7

 . تعطي الإدارة صورة شاملة عن طبيعة العمليات لدختلف الأعماؿ  .8

الدراسات التطبيقية  : لمبحث الثالث ا

الدراسات السابقة للموضوع : المطلب الأول 

واقع تطبيق أدوات مراقبة التسيتَ في الدؤسسات الصغتَة و " أطروحة الدكتوراه  بعنواف  " قريشي لزمد الصغتَ :دراسة  .1
 ، جامعة ورقلة 20112012، دراسة حالة لرموعة من مؤسسات الجنوب الجزائري خلبؿ الفتًة " الدتوسطة 
2012/2013  

بسحورت اشكالية الدراسة في مامدى التحديث الذي وصلت اليو الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة الجزائرية في لراؿ طرؽ التسيتَ مع 
 اخد طرؽ مراقبة التسيتَ كمقياس لدرجة التحديث ،و ماىي السبل اللبزمة لتحسينها ؟

ىدفت ىذه الراسة الذ لزاولة تقييم كيفية ادارة و مراقبة الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة و مدى استخداـ الطرقو التقنيات الحديثة 
 .و معرفة العوامل الدؤثرة في ذلك 

كما تهدؼ الدراسة الذ لزاولة بناء أساس نظري لتحستُ مستوى اداء الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة المحلية و زيادة قدرتها 
 .التنافسية 

بست معالجة موضوع الدراسة وفق الدنهج الوصفي التحليلي أحد أدوات الدنهج الاستقراطي لوصف و برليل مدى استخداـ 
الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة أدوات مراقبة التسيتَ الحديثة ، بالاضافة الذ استخداـ منهج دراسة الحالة مستعينا في ذلك باستبياف 

 بالاعتماد أدوات التحليل الاحصائي الدتمثلة في الاحصاء الوصفي ، برليل التباين الاحادي spssحث بست معالجتو وفق البرنامج 
 ، اختبار ارتباط بتَوسوف ، اختبار الارتباط الدتعدد 

توصلت ىذه الدراسة الذ أنو كلما توفرت خصائص أسلوب الادارة زادت درجة الارتباط مع لرموع أدوات مراقبة التسيتَ و ىذا 
 .ما يبتُ ألعية تقنيات التسيتَ الحديثة في تطوير و برديث أدوات مراقبة التسيتَ 

، جامعة " أدواتو و مراحل اقامتو بالدؤسسة " نظاـ مراقبة التسيتَ :  عقوف سعاد ، مذكرة ماجستتَ بعنواف :دراسة  .1
 2002الجزائر ،

بسحورت اشكالية الدراسة في ماىي الخطوات الواجب اتباعها لتصميم نظاـ مراقبة التسيتَ في الدؤسسة الاقتصادية الكفيلة بتحقيق 
 بركم الدسيتَين في أدائهم التستَي ؟
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ىدفت الدراسة الذ رفع الغموض عن نظاـ مراقبة التسيتَ و توضيح كيفية الاعداد العملي لذذا النظاـ في الدؤسسة لنقل الدعرفة 
 التسيتَية لذذا النظاـ 

بست معالجة الدوضوع وفق منهجتُ الأوؿ يتمثل في الدنهج الوصفي بغية وصف دقيق و تفصيلي لنظاـ مراقبة التسيتَ و لدوضوع 
الدراسة ككل لفهم مضمونو ، اما الدنهج الثاني يتمثل في منهج دراسة الحالة للتعرؼ على خصائص الحالة الددروسة بصورة مفصلة 

 و دقيقة 

توصلت الدراسة الذ ضرورة الاىتماـ برفع كفاءة الأفراد بالدؤسسة و الارتقاء بدستوى أدائهم في العمل الديداني من أجل تفعيل نظاـ 
 مراقبة التسيتَ في الدؤسسة و ذلك لأف النظاـ يعتبر نظاـ استشاري و مشارؾ لجميع العاملتُ في الدؤسسة 

دراسة حالة مؤسسة انتاج " نظاـ مراقبة التسيتَ و علبقتو بابزاذ القرار:" صفاء لشهب مذكرة ماجستتَ بعنواف :دراسة  .2
  2005/2006جامعة الجزائر ،" الدياه الدعدنية لدوزاية 

بسحورت اشكالية الدراسة في كيف يساعد نظاـ مراقبة التسيتَ الدسيتَين و السؤولتُ في عملية ابزاذ القرارات باعتباره وسيلة 
 فعالة في التحكم في التسيتَ ؟

ىدفت ىذه الدراسة الذ بلورة ألعية نظاـ مراقبة التسيتَ في رفع و برستُ أداء الدؤسسة كما تهدؼ الذ توضيح طريقة تصميم 
 .نظاـ مراقبة التسيتَ و كيفية اقامة أدواتو 

اعتمد الباحث في معالجة الدوضوع على منهجتُ ، الأوؿ يتمثل في الدنهج الوصفي لمحاولة الوصوؿ الذ معرفة دقيقة و تفصيلية 
لنظاـ مراقبة التسيتَ ، أما الدنهج الثاني ىو الدنهج التجريبي من خلبؿ اجراء دراسة الحالة للتعرؼ على خصائص الحالة 

 الددروسة 

توصل الباحث الذ انعداـ مراقبة التسيتَ بالدؤسسة بالرغم من تواجد الدصلحة الخاصة بها و ىذا راجع في نظرنا لعدـ احاطة 
العاملتُ بهذه الدصلحة بالطرؽ و الكيفيات التي تتم بعا عملية مراقبة التسيتَ بسبب نقصهم في التكوين في ىذا المجاؿ و 

 .كذلك ضعف نظاـ التحفيز في الدؤسسة 

أوجه الشبه و الاختلاف بين الدراسة الحالية و الدراسات السابقة  : المطلب الثاني 

اتفقت دراستنا الحالية مع الدراسات السابقة من حيث الدضموف الدتمثل في توضيج الدور الفعاؿ لنظاـ مراقبة التسيتَ في 
 تطبيقو في الدؤسسة الاقتصادية و ابراز أىم الادوات الدستخدمة في مراقبة التسيتَ ،

حيث أكدت معظم الدراسات السابقة على ألعية نظلم نظاـ مراقبة التسيتَ في الدؤسسات الاقتصادية مع ابراز أىم الدراحل 
 القائمة على انشائو ، و ضرورة انتفاء أىم الأدوات التي تساعد على زيادة تفعيل القرارات الصحيحة و الدناسبة 
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و تناوت بعض الدراسات السابقة دور و مكانة نظاـ مراقبة التسيتَ في الدؤسسة مع ابراز أىم العوامل التي لؽكن لذا لأف تؤثر 
 على قرارات الدؤسسات الاقتصادية 

 بينما اختلفت كل من الدراسات سواء السابقة أو الحالية من حيث طرؽ الدعالجة و لرتمع الدراسة و العينات الخاصة التي 
 طرحت ، و عليو يتضح لنا من خلبؿ استعراض الدراسات السابقة أف كل دراسة جاءت تكمل سابقتها من الدراسات 
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 : خلاصة الفصل الأول 

تم في الفصل الأوؿ من ىذه الدراسة اعطاء نظرة جد لستصرة عن لستلف النقاط الدتعلقة بجوانب الدراسة و التي تشمل كل من 
ماىية نظاـ مراقبة التسيتَ ، و كذا أدوات ىذا النظاـ مع ذكر أىم النقاط التي لؽكن لذا من ابراز دور ىذه الأختَة في تفعيل 

القرارات في الدؤسسة الاقتصادية ، وحاولنا كذلك التعرض بشكل خاص لبعض الدراسات التي أجريت في ىذا المجاؿ ، و ذلك من 
خلبؿ ذكر أىم النتائج و التوصيات التي تم التوصل اليها في الدراسة و حاولنا التعقيب عليها من أجل الغاد نسبة تقارب دراستنا 

 .الحالية مع الدراسات السابقة 
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: تمهيد 

بعد دراستنا في الفصل الأوؿ الاطار النظري لنظاـ مراقبة التسيتَ و أدواتو الدستخدمة في الدؤسسة سنحاوؿ اسقاطو على الواقع و 
بالتحديد في الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية منطقة الجنوب ولاية ورقلة من خلبؿ دراسة واقع تطبيق أدوات مراقبة التسيتَ في 

:  الدؤسسات الاقتصادية ، حيث تم تقسيم ىذا الفصل الذ مبحثتُ كما يلي 

 .الطريقة و الأدوات الدستخدمة : الدبحث الأوؿ  .1
 .نتائج الدراسة الديدانية و مناقشتها : الدبحث الثاني  .2
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الطريقة و الأدوات المستخدمة  : المبحث الأول 
 

سنعرض من خلبؿ ىذا الدبحث عناصر الدراسة الديدانية التي تم اختبارىا بناء على مدى ملبءمتها مع الدوضوع متمثلة في الطريقة 
الدعتمدة في الدراسة في الدراسة من حيث الدنهج الدتبع ، لرتمع و عينة الدراسة ، بالاضافة الذ توضيح حدود الدراسة و الدشاكل 

. التي عارضت الستَ الحسن عنها 
المنهج ،مجتمع و عينة الدراسة  : المطلب الأول 

 المنهج المتبع في الدراسة  .1

 الدراسة و ىو الأسلوب الذي تتمثل إعدادمن أجل معالجة الدوضوع تم استخداـ الدنهج التجريبي لدلبئمتو مع الدنهجية الدتبعة في 
 الطريقة العلمية بشكل صحيح و الذي لػاوؿ وصف و تقييم واقع تطبيق أدوات مراقبة التسيتَ في الدؤسسات لدفيو معا

الاقتصادية   

 : مجتمع الدراسة  .2

يتمثل لرتمع الدراسة في لرموعة الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية في الجنوب ولاية ورقلة بالتحديد ،عند اختيارنا لمجتمع لدراسة 
وضعنا كشرط الأساسي ىو أف يكوف لو خبرة في لراؿ التسيتَ و المجالات الاقتصادية ، و حولنا قدر الامكاف بزصيص عينتانا 

وفي  (رؤساء الدصالح )ثم تلها مستوى الثانوي ، و كذا ذوي الخبرات الكبتَة في الدؤسسات على الدوظفتُ ذوي الشهادات العليا 
. لراؿ الدراقبة و التسيتَ 

 :عينة الدراسة  .3

تم برديد حجم العينة و ذلك بالنسبة لدوظفي القسم الذي تتواجد فيو مصلحة الدراقبة و التسيتَ في الدؤسسات ،و حاولنا قدر 
الامكاف التوفيق بتُ الفئات ، بحيث اعتمدنا  في توصيل استمارات الاستبياف الذ عينة الدراسة حيث تم تويعها من طرؼ رؤساء 

الدصالح التابعتُ لقسم الذي تتواجد فيو الدراقبة و التسيتَ  

 استمارة لتحصيل نسبة بسثيل لشكنة و ذلك بساشيا مع الدشاكل التي واجهتنا أثناء بذميع تلك الاستمارات 30حيث قمنا بتوزيع 
 .  استمارة30حيث تم استًجاع 

 اعداد الاستبيان  .4

: ىناؾ جملة من النقاط التي حاولنا مراعاتها عند اعدادنا لاستمارة الاستبياف ألعها 

  اعتمدنا على الأسلوب البسيط و اللغة الدفهومة عند اعدادنا لاستمارة الاستبياف  .5
 توافق التًتيب في الاستبياف مع الاطار النظري للدراسة  .6
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 :ىيكلة الاستبيان  .7

: تم تقسيم الاستبياف الذ جزئتُ كما يلي 

الجنس ، الدؤىل العلمي ، الخبرة الدهنية ، نظاـ )شمل ىذا الجزء الدعلومات الشخصية للعينة من حيث : الجزء الأول  .1
 .(العمل ، الوظيفة 

  تم تقسيم ىذا الجزء الذ ثلبثة لزاور و ذلك بساشيا مع طبيعة الدوضوع: الجزء الثاني  .2
  بتقييم نظام مراقبة التيير في المؤسسة أسئلة متعلقة 4ضم  :المحور الأول .1
  علاقة نظام مراقبة التسيير بوظائف المؤسسة أسئلة حوؿ موضوع 5ضم  : المحور الثاني .2
  .مامدى تطبيق أدوات مراقبة التسيير في المؤسسة سؤاؿ حوؿ موضوع 17 ضم :المحور الثالث  .3

 درجات ، و ذلك بغية معرفة ابذاه و أراء العينة حوؿ كل عنصر 3 ( Likert Scale)تم اعداد الاسئلة وفقا لدقياس ليكارت 
في الاستبياف ، فكاف الشكل العاـ لدقياس ليكارت الثلبثي لدعرفة مستويات اطلبع أفراد العينة على الدراسة بخصوص واقع تطبيق 

. أدوات مراقبة التسيتَ في الدؤسسات الاقتصادية 

الأدوات و الاجراءات المتبعة  : المطلب الثاني 

الفرع الاول الأدوات الاحصائية و القياسية المستخدمة  

. حاولنا من خلبؿ ىذا الدطلب بياف الأدوات الاحصائية و البرامج الدستخدمة في معالجة البيانات المجمعة من الاستبياف 

 :تحكيم الاستبيان  .1

خضع الاستبياف قبل نشره لعملية بركيم من قبل لرموعة من الأساتذة من جامعة ورقلة الدختصتُ في الجانب الدوضوعي للبحث و 
. ىم ينتموف لاختصاصات علمية لستلفة و ىذا بغية التأكد من سلبمة بناء الاستمارة في لستلف الجوانب 

 ( الفا كرونباخ (اختبار ثبات الاستبيان بطريقة  .2

من أجل اختبار مصداقية و ثبات الاستبياف و للتأكد من مصداقية الدستجوبتُ في الاجابة على الاسئلة ، و لكل متغتَ على 
 لتحقيق الغرض الدطلوب ، وعليو زيادة قيمة الدعامل تعتٍ زيادة مصداقية البيانات ) الفا كرونباخ(حدى فقد تم استخداـ معامل 

. من عكس نتائج العينة على لرتمع الدراسة 
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البرامج و الأدوات المستخدمة في معالجة البيانات  : الفرع الثاني 

 2007 اصدار Excelبعد أف تم برصيل العدد النهائي للبستبيانات الدقبولة تم الاعتماد في عرض و برليل البيانات على برنامج 
، لدعالجة البيانات التي تكوف في شكل جداوؿ لتًجمتها الذ رسومات بيانية في أعمدة و دوائر تسهل عملية الدلبحظة و التحليل ، 

. Spss19) )كما تم استخداـ الأساليب الإحصائية و ىي برنامج 

من تلك الأساليب انتهجنا التحليل الاحصائي الوصفي و ما يندرج عبر التكرارات و النسب الدئوية للتعرؼ على خصائص عينة 
 عينة استجاباتالدراسة و برديد استجابات أفرادىا ، كما تم حساب الدتوسطات الحسابية و ذلك لدعرفة مدى ارتفاع و الطفاض 

 من حساب الدتوسط الدرجح و Spssالدراسة لكل عبارة من عبارات القسم الثاني لأسئلة الاستبياف ، كما مكننا برنامج 
. الالضرافات الدعيارية و ذلك لدعرفة مدى الضراؼ استجابات عينة الدراسة 

نتائج الدراسة الميدانية و مناقشتها  : المبحث الثاني 

  عرض و تحليل نتائج الاستبيان: المطلب الأول 

 30في ىذا الجانب سنحاوؿ اسقاط الضوء على أىم الجوانب الاحصائية للخصائص التي بسيز العينة الدختارة ،حيث تم توزيع 
% 100 عامل بشكل من لستلف الدؤسسات الاقتصادية بولاية ورقلة و كانت نبة الاجابة 30استبياف مباشرة على 

وفيما يلي سنتطرؽ لوصف احصائي للجنس ، الدستوى ، الخبرة ، نظاـ العمل و الدنصب ، و ذلك باستعماؿ الأدوات التي يوفرىا 
. الاحصاء الوصفي 

 التقديم الاحصائي للعينة المختارة : الفرع الأول 

 التوزيع التكراري لعينة العمال المدروسة حسب الجنس  .1

الجدوؿ الدوالر نسبة التوزيع التكراري الدطلق و النسبي لعينة الدراسة حسب جنسهم  

التوزيع التكراري لعينة العمال المدروسة حسب الجنس  : 1. 2الجدول رقم 

التكرار النسبي  التكرار المطلق  الجنس  

ذكر  

انثى  

18 

12 

60 %

40 %

% 100 30المجموع 

 spssمن اعداد الطالبة بالاستعانة بنظام : المصدر 
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عينة العمال المدروسة حسب الجنس  :1. 2الشكل رقم 

 
من اعداد الطالبة بالاستعانة على بيانات بالجدول السابق : المصدر 

 ذكور ، وىو ما يعكس توزيع عماؿ العينة و ىذا راجع % 60من خلبؿ الجدوؿ السابق نلبحظ أف أفراد العينة الختارة منهم 
 .لطبيعة النشاط الدستخدـ في نظاـ التسيتَ في الدؤسسة لزل الدراسة 

 التوزيع التكراري للعينة المدروسة حسب المؤىل العلمي .2
التوزيع التكراري للعينة المدروسة حسب المؤىل العلمي   : 2.2الجدول 

التكرار النسبي  التكرار المطلق  المؤىل العلمي  

ثانوي 

جامعي 

دراسات عليا 

14 

  15 

1 

46.7 %

50 %

3.3 %

% 100 30المجموع 

 spssمن اعداد الطالبة بالاستعانة بنظام : المصدر 
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40%
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تمثيل افراد العينة المدروسة حسب المؤىل العلمي  : 2.2الشكل رقم 

 
( 2.2)من اعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول : المصدر 

 
 أف الدؤىلبت العلمية الدتوفرة لدى أفراد عينة الدراسة كانت نسبة الدوظفتُ ذوي الدستوى (2.2)يوضح الجدوؿ رقم 

، أما ذوي % 50، بينما نسبة مستوى الجامعي كانت %46.7الدتوسط منعدـ بساما ، و الدستوى الثانوي كانت 
.  عينة 30من لرموع أفراد عينة الدراسة و التي قدرت ب % 3.3مستوى دراسات عليا فكانت 

. و ىذا يدؿ على حرص الدؤسسات على توظيف الدوارد البشرية الدؤىلة و التي بستلك الدهارات و القدرات اللبزمة لشغل الوظائف 
 

 التوزيع التكراري للعينة المدروسة حسب الخبرة المهنية  .3
التوزيع التكراري للعينة المدروسة حسب الخبرة المهنية   : 3.2الجدول رقم 

التكرار النسبي  التكرار المطلق  الخبرة المهنية  

أقل من سنة  

 سنوات  5 الى 1من 

 سنوات  5أكثر من 

3 

12 

15 

10 %

40 %

50 %

% 100 30المجموع 

 spssمن اعداد الطالبة بالاستعانة بنظام : المصدر 
 
 
 
 

ثانوي  جامعً
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تمثيل افراد العينة المدروسة حسب الخبرة المهنية   : 3.2الشكل رقم 
 

 
(  3.3 )من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول: المصدر 

 
الذي لؽثل أفراد عينة الدراسة و ذلك وفق الخبرات الدهنية لديهم ، حيث كانت نسبة الأفراد الذين ( 3.2)من خلبؿ الجدوؿ رقم 

%  40 سنوات 5 الذ 1، و اف نسبة الأفراد الذين لديهم خبرات مابتُ % 10تقل خبرتهم أقل من سنة 

حيث يعتبر ىذا مؤشر جيد لافراد الدراسة الامر % 50 سنوات 5، ونلبحظ أف أكثر أفراد العينة الدختارة ذوي خبرة أكثر من 
الذي يعزز صدؽ الاجابات ، و يشتَ الذ أف معظم عينة الدراسة بستلك مستوى مالر من الخبرة على كل معلومات الدؤسسة و 

. كذلك اكتسابهم معارؼ كبتَة 

 التوزيع التكراري للعينة المدروسة حسب نظام العمل  .4
التوزيع التكراري للعينة المدروسة حسب الخبرة المهنية  : 4.2الجدول رقم 

التكرار النسبي  التكرار المطلق  نظام العمل   

متناوب  

دائم  

5 

25 

16.7 %

83.3 %

% 100 30المجموع 

  spssمن اعداد الطالبة بالاستعانة بنظام : المصدر 
 
 
 
 

0% 10% 20% 30% 40% 50%

أقل من سنة 

سنوات 5الى  1من 

سنوات  5أكثر من 
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تمثيل افراد العينة المدروسة حسب نظام العمل   : 4.2الشكل رقم 

 
 (4.2 )من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول: المصدر 

ا يدؿ على أف الدؤسسات \وه% 83.3من خلبؿ الجدوؿ السابق نلبحظ أف العينة الددروسة تشتغل بشكل دائم أي بنسبة 
. تستقطب العماؿ ذو كفاءة عالية لتشغلهم بصفة رسمية 

 :التويع التكراري للعمال حسب الوظيفة  .5

التوزيع التكراري للعمال حسب الوظيفة : 5.2الجدول رقم 

التكرار النسبي  التكرار المطلق  الوظيفة   

عون اداري  

مسير 

اطار  

11 

01 

18 

36.7 %

3.3 %

60 %

% 100 30المجموع 

 spssمن اعداد الطالبة بالاستعانة بنظام : المصدر 
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83.3%
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تمثيل افراد العينة المدروسة حسب الوظيفة  : 5.2الشكل رقم 

 
 (5.2 )من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول: المصدر 

من خلبؿ الجدوؿ السابق حسب الوظيفة الدهنية لأفراد عينة الدراسة يتضح لنا أف توزيع النسب أغلبهم اطار في الدؤسسة أي 
. و ىذا يدؿ على أف أغلب العماؿ ذو مستوى عاؿ و خبرة كافية مكنتهم من التًقية الذ اطارات في الدؤسسة % 60بنسبة 

 :  (الفا كرونباخ)اختبار ثبات الاستبيان بطريقة  .6

،  (الفا كرونباخ )قبل استخراج النتائج الدتعلقة بالتساؤلات الدوضوعة لضاوؿ فيما يلي دراسة ثبات الاستبياف بواسطة الدعامل 
. و ىذا الدعامل عن نسبة تقيس قيمة أفراد العينة الذين يعيدوف نفس نفس الاجابات في حالة استجوابهم في نفس الظروؼ 

نتائج قياس الثبات  :6.2الجدول رقم 

Nombre délemurs Alpha de crombak 

49 87.8 %

 Spssمن اعداد الطالبة بالاستعانة بنظام : المصدر 

 ، لشا يدؿ على أف في حالة 0.87 (الفا كرونباخ ) سؤاؿ من الاستبياف كانت نسبة معامل 49من خلبؿ اجراء اختبار الثبات 
من افراد العينة يعيدوف نفس الاجابة و ىو ما يعبرعن نسبة ثبات عالية % 87توزيع استبياف جديد في نفس الظروؼ السابقة فاف 

. في الاداة الدستعملة في الدراسة لشا يبتُ مصداقية النتائج التي لؽكن الوصوؿ اليها 
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تقييم نظام مراقبة التسيير  : الفرع الثاني 

سنحاوؿ في ىذا الجانب اسقاط أىم الامور النظرية التي تناولناىا في الفصل الأوؿ في ما لؼص تقييم  نظاـ مراقبة التسيتَ 
. على حالة عماؿ الدؤسسات العينة الددروسة من خلبؿ منظورىم لنظاـ مراقبة التسيتَ 

وفيما يلي سنبتُ التوزيع التكراري لنسب الدوافقة و الاختلبؼ لافراد العينة حوؿ اىم التعاريف الدبينة في الفصل الأوؿ ، و 
دور و ألعية النظاـ  

 جدول يوضح النسب المئوية لمفهوم مراقبة التسيير  .7
النسب المئوية لمفهوم مراقبة التسيير  : 7.2الجدول رقم 

المجموع  نسبة الرفض   نسبة القبول  مفهوم نظام مراقبة التسيير 

ىو نظام تقييم المسؤوليات و تحسين الأداء 
وسيلة تساعد المسييرين على التحكم في 

التسيير 
ىو العملية التي تسمح للمسيرين تقييم أدائهم 

و مقارنة نتائجهم مع الأىداف 

27.67 %
56.67 %
46.67 %

73.33 %
43.33 %
53.33 %

100 %
100 %
100 %

 spssالمصدر من اعداد الطالبة بالاستعانة بنظام 
 

من خلبؿ الجدوؿ السابق نلبحظ أف أكثر العماؿ ينظروف الذ مفهوـ مراقبة التسيتَ في مؤسساتهم أنها وسيلة تساعد الدستَين 
. على التحكم في التسيتَ 

 :جدول يوضح أىمية و دور نظام مراقبة التسيير  .8

 أىمية و دور نظام مراقبة التسيير : 8.2الجدول رقم 

غير أىمية و دور نظام مراقبة التسيير  
موافق 

المتوسموافق محايد  
ط 

المرجح 

الانحراف 
المعياري 

الاتجاه 
العام  

موافق  00 3% 100 0 0تقييم الأداء و تصحيح الانحرافات  

موافق  0.711 2.67% 80% 6.7% 13.3التقليل من مخاطر التسيير 

تنظيم و توجيو و توزيع الموارد 
المتاحة  

موافق  0.63 %2.53 %60 %33.3 6.7
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تحقيق أىداف المؤسسة بكفاءة و 
فعالية  

موافق  0.60 %2.7 %76.7 16.7 6.7%

يعتبر قسم المراقبة و التسيير أنو 
يسمح باتخاذ الاجراءات التصحيحية 

لمعالجة الوضعيات غير الملاءمة 

موافق  0.77 %2.6 %76.7 %6.7 16.7

ىل تعتبر أن نظام مراقبة التسيير 
كمورد )مهمة بالنسبة لشركتك 

 (استراتيجي

موافق  0.66 %2.67 %76.7 %13.3 10

ىل يساعدك نظام مراقبة التسيير 
المتوفر لديكم من القيام باتخاذ 

القرارات بأحسن وجو  

موافق  0.78 %2.5 %66.7 %16.7 16.7

أىمية و دور نظام مراقبة التسيير 
بالنسبة للمؤسسة  

موافق -  2.67- - - 

 Spssمن اعداد الطالبة بالاستعانة بنظام  : المصدر 
 

نلبحظ من خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف افراد عينة الدراسة قد اتفقوا على أنو أىم دور لنظاـ مراقبة التسيتَ ىو تقييم الأداء و تصحيح 
. بدعتٌ تنعدـ نسبة الرفض بساما% 100الالضرافات بحيث قدرت نسبة الدوافقة ب 

اي يوجد رضا  عند افراد العينة بتبتٍ الدؤسسة و تطبيقو الصحيح لنظاـ مراقبة التسيتَو ذلك  لألعيتو و دوره بالنسبة للمؤسسة 
.  ،يعتبروف انو لو العية كبتَة على الدوظفتُ بالدرجة الاولذ و الدؤسسة من الدرجة الثانية 2.67بحيث قدر الدتوسط الدرجح ب 
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 : جدول يوضح موقع نظام مراقبة التسيير في المؤسسة  .1
 موقع نظام مراقبة التسيير في المؤسسة : 10.2الجدول 

 
 
 
 
 
 
 

 

 spssمن اعداد الطالبة بالاستعانة بنظام : المصدر 

و ىذا لتكوف مصادر % 43.3من خلبؿ الجدوؿ نلبحظ أف موقع مراقبة التسيتَ في الدؤسسة تابعة لقسم الدالية بنسبة 
الدعلومات في ىذه الحالة بالدرجة الأولذ ذات طبيعة اقتصادية و مالية على حساب الدعطيات  

 :جدول يوضح النسب المئوية لأىم أدوات مراقبة التسيير المستخدمة في المؤسسة  .1

أدوات مراقبة التسيير في المؤسسة  : 9.2الجدول رقم 

المجموع  نسبة القبول    نسبة الرفض   أدوات مراقبة التسيير في المؤسسة  

المحاسبة العامة  
المحاسبة التحليلية  

التحليل المالي  
لوحة القيادة  

الموازنات التقديرية  
بطاقة الأداء المتوازن 

 

36.7 %
66.7 %

43.33 %
50 %

46.67 %
86.7 %

63.3 %
33.3 %

56.67 %
50 %

53.33 %
13.3 %

100 %
100 %
100 %
100 %
100 %
100 %

 spssمن اعداد الطالبة بالاستعانة بنظام : المصدر 

 

 

النسبة    التكرار   موقع نظام مراقبة التسيير في المؤسسة   

تابعة لقسم المالية 
مصلحة مستقلة  

مصلحة تابعة للمدير  
أخرى 

 

13 
8 
6 
3 

43.3 %
26.7 %

20 %
10 %
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تمثيل نسبة الأدوات المستخدمة في المؤسسة    : 6.2الشكل رقم 

 
من اعداد الطالبة بالاعتماد على بيانات الجدول السابق : المصدر 

و ىذا لأنو % 63.3من خلبؿ الجدوؿ السابق نلبحظ أف أىم أدوات مراقبة التسيتَ الدطبقة في الدؤسسات المحاسبة العامة بنسبة 
تعد إلزامية من الناحية القانونية أي على الدؤسسات الاعتماد عليها أثناء نشاطها فهي تعطي صورة شاملة لوضعية الدؤسسة لذذا 

و الذي يعتبر من أىم الوسائل التي تبتُ مدى كفاءة % 56.67تعتمد عليها بدرجة قصوى ، و تليها التحليل الدالر بنسبة 
الدؤسسة في أداء وظيفتها و ىي أداة للتخطيط السليم ، و التي تساعدىا في تقييم الأداء و بعد ىاتتُ الأداتتُ تأتي الدوازنة 

 و التي تقوـ %50تعتبر وسيلة للرقابة الفعالة على التنفيذ ،و لوحة القيادة و التي تقدر بنسبتها التي %  53.33التقديرية بنسبة 
. بدورىا على الدتابعة اليومية للعماؿ من أجل تقييم و مراقبة أدائها 

:  علاقة نظام مراقبة التسيير بوظائف المؤسسة : الفرع الثالث 

يهدؼ ىذا المحور الذ معرفة علبقة نظاـ مراقبة التسيتَ بوظائف الدؤسسة حسب وظائف الدؤسسة و ذلك من خلبؿ اسئلة 
الاستبياف الدطروحة في المحور الثالث منو ، من أجل ذلك تم طرح عدة فقرات تبتُ كل منها جانب من جوانب نظاـ مراقبة 

" الانتاج ، الدالية ، التخطيط ، ادارة الدوارد البشرية ، الاستًاتيجية " التسيتَ في النظري لرمعة حسب وظائف الدؤسسة مابتُ 

 (الأوزاف) فانو عادة ما تدخل القيم "غير موافق ، محايد ، موافق"لاعطاء كل مستجوب درجة من درجات الدوافقة الثلبثة 
(weights)  كما في الجدوؿ التالر  :
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معيار ليكارت الثلاثي   :11.2الجدول رقم 

(weights) الأوزان Opinion  الرأي

1 Disagree  غتَ موافق

2 Nutral  لزايد

3 Agree  موافق

 
الجزء الثالث  ) spssعز عبد الفتاح ، مقدمة في علم الاحصاء الوصفي و الاستدلالي باستخدام :المصدر 

 المتاح على الموقع  538ص  (موضوعات مختارة 
http://site iugaza.eud.pc/mbarakat/files/2010/02 questionnaire-

analyzis.p.d.consulte le 30/04/2015 13:18 
فكلما كانت اجابات العينة بسيل لضو الدوافقة أكثر في فقرة معينة أكثر كلما كاف ىذا الجانب أكثر تطبيقا في نظاـ مراقبة  .1

 .التسيتَ 
بزتلف الغابات أفراد العينة في كل فقرة حسب اختلبؼ أوجو نظرىم لذلك اعتمدنا في تقدير الابذاه العاـ لاراء العماؿ  .2

:  على حساب الدتوسط الحسابي لاجابات في كل فقرة و مقارنتها حسب معيار ليكارت الثلبثي التالر 

جدول لأوزان مقياس ليكارت الثلاثي   : 12.2الجدول 

الاتجاه العام المتوسط المرجح 

غتَ موافق   1.66 الذ 1من 

لزايد   2.33 الذ 1.67من 

موافق   3 الذ 2.34من 

الجزء الثالث موضوعات  ) spssعز عبد الفتاح ، مقدمة في علم الاحصاء الوصفي و الاستدلالي باستخدام :المصدر 
 538نفس المرجع السابق ص  (مختارة 

الابذاه العاـ للموافقة في كل فقرة من – الالضراؼ الدعياري – الدتوسط الحسابي – و الجدوؿ الدوالر يبتُ ملخص للتوزيع التكراري 
: فقرات الاستبياف الدوضح في المحور الثالث

 

 

http://site/
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تقييم نظام مراقبة التسيير حسب وظائف المؤسسة  : 13.2الجدول 

 

عناصر نظام مراقبة التسيير 

المتوسط موافق محايد غير موافق 
الحسا

بي 

الانحراف 
المعياري 

الاتجاه 
العام   التكرار التكرار التكرار 

% النسبة % النسبة % النسبة 

يقوـ نظاـ مراقبة التسيتَ بواسطة المحاسبة * 
العامة بدعرفة نتائج النشاط  

2 1 27  

2.83 

 

0.53 

 

موافق  6.7 %33 %90 %

يهتم نظاـ مراقبة التسيتَ بالرقابة على * 
تنفيذ خطط الانتاج 

2 5 23  

2.70 

 

0.60 

 

موافق  6.7 %16.7 %76.7 %

يعمل نظاـ مراقبة التسيتَ على قياس *
مردودات الانتاج  

2 3 25  

2.77 

 

0.57 

 

موافق  6.7 %10 %83.3 %

موافق  0.541 2.77- -   .3الانتاج 

يهتم نظاـ مراقبة التسيتَ على معرفة مدى *
تطور الذمة  

3 7 19  

2.6 

 

0.675 

 

موافق  10 %23.3 %63.7 % 

يركز نظاـ مراقبة التسيتَ على اكتشاؼ *
الالغابيات و السلبيات في السياسة الدالية  

3 7 20  

2.57 

 

0.68 

 

موافق  10 %23.3 %66.7 %

ابزاذ القرارات الدالية الدناسبة في الاستثمار *
و مصادر التمويل  

3 7 20  

2.57 

 

0.68 

 

موافق  10 %23.3 %66.7 %

موافق  0.771 2.58-  - - المالية  

يقوـ نظاـ مراقبة التسيتَ بدتابعة الخطط و *
مدى و ملبءمتها 

5 3 22  

2.57 

 

0.77 

 

موافق  16.7 %10 %73.3 %

تنظيم عوامل الانتاج التي تؤدي الذ برقيق *
الأىداؼ الدوضوعية 

6 3 21  

2.5 

 

0.82 

 

موافق  20 %10 %70 %
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وضع الأىداؼ و اعداد التنظيمات اللبزمة *
لتحقيقها  

5 3 22  

2.57 

 

0.77 

 

موافق  16.7 %10 %73.3 %

موافق  0.771 2.55- - - التخطيط 

  16 5 9  مراقبة انشطة ووظائف ادارة الدوارد البشرية*

2.23 

 

0.90 

 

لزايد  30 %16.7 %53.3 %

تقييم أداء العماؿ من خلبؿ الدطابقة بتُ *
الدخطط و الدنفذ 

7 4 19  

2.4 

 

0.86 

 

موافق  23.3 %13.3 %63.3 %

لوحة القيادة تساعدؾ على الاتصاؿ الجيد *
و تبادؿ الدعلومات بتُ الدسؤولتُ و برفيز 

العماؿ 

7 2 21  

2.47 

 

0.87 

 

موافق  23.3 %6.7 %70 %

موافق  0.83 2.37- - - ادارة الموارد البشرية 

 

برديد و تطور استًاتيجية الدنطقة *

6 7 17  

2.37 

 

0.81 

 

موافق  20 %23.3 %56.7 %

تعميم الاستًاتيجية على جميع ألضاء *
الدؤسسة  

4 9 17  

2.43 

 

0.73 

 

موافق  13.3 %30 %56.7 %

الربط بتُ الأىداؼ الاستًاتيجية الطويلة و *
قصتَة الأجل  

4 9 17  

2.43 

 

0.73 

 

موافق  13.3 %30 %56.7 %

موافق  0.74 2.40- - - الإستراتيجية  

علاقة نظام مراقبة التسيير بوظائف 
المؤسسة  

موافق -  2.53   

 spssمن اعداد الطالبة بالاستعانة بنظام : المصدر

يوضح الجدوؿ السابق بالاضافة الذ التوزيع التكراري للعماؿ حسب درجات موافقتهم على كل فقرة من فقرات نظاـ مراقبة 
. التسيتَ ،و الدتوسط الحسابي و الالضراؼ الدعياري لكل من ىذه الفقرات 
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 كلما كاف الدتوسط الحسابي أكبر كلما كانت تلك الفقرة أكثر تطبيقا في عينة الدراسة  .1
 .كلما كاف العماؿ أكثر توافقا أو بذانسا .بينما يبتُ الالضراؼ الدعياري درجة التشتت الاجابات كلما كاف أقل  .2

:  لؽكن من خلبؿ الجدوؿ السابق الخروج بالنتائج التالية 

 ، لشا يوضح الابذاه العاـ لضو الدوافقة حسب نظاـ 2.53متوسط درجة موافقة العماؿ على نظاـ مراقبة التسيتَ ىو  .3
 .ليكارت و ىذا ما يوضح رضا العماؿ حوؿ مستويات تطبيق أدوات مراقبة التسيتَ في الدؤسسة 

 و 2.77من خلبؿ وظائف الدؤسسة نسنتج أف نظاـ مراقبة التسيتَ ىو أكثر تطبيقا في وظيفة الانتاج بدتوسط حسابي  .4
 ، الوظيفة 2.55 ، ثم بالتًتيب على وظيفة التخطيط بدتوسط 2.58بدرجة ثانية في وظيفة الدالية بدتوسط حسابي 

 2.37 و ىذا راجع لعدـ استخداـ الأداة الحديثة الدتمثلة في بطاقة الأداء الدتوازف  ، 2.40الاستًاتيجية بدتوسط 
بوظيفة الدوارد البشرية 

:  مامدى تطبيق أدوات مراقبة التسيير في المؤسسة : الفرع الرابع 

يهدؼ ىذا المحور الذ معرفة مامدى تطبيق أدوات مراقبة التسيتَ في الدؤسسة و الدتمثلة في برديد اسلوب الرقابة الدطبق في الدؤسسة 
من خلبؿ برديد طبيعة تلك الأدوات التي يتضمنها ىذا المحور و لؽكن معرفة الأدوات الرقابية الدستخدمة في عينة الدراسة من 

خلبؿ برليل اجابات أفراد العينة ، بحساب الدتوسط الحسابي ، و الالضراؼ الدعياري لكل عنصر و نتيجة كل منها بالدوافقة أو عدـ 
. الدوافقة على أغلب أفراد العينة أو أ،ىا لزايدة و مقارنتها حسب معيار ليكارت الثلبثي 

الابذاه العاـ للموافقة في كل فقرة من – الالضراؼ الدعياري – الدتوسط الحسابي – و الجدوؿ الدوالر يبتُ ملخص للتوزيع التكراري 
: فقرات الاستبياف الدوضح في المحور الرابع 

 

ما مدى تطبيق أدوات مراقبة التسيير في المؤسسة   :14.2الجدول 

 

أدوات مراقبة التسيير في المؤسسة 

 موافق محايد غير موافق 

المتوسط 
الحسابي 

 

الانحراف 
المعياري 

 

الاتجاه 
العام  

التكرار التكرار التكرار 

% النسبة % النسبة % النسبة 

 

 01السؤال 

لديكم نظام رقابي معمول بع دراخل * 
المؤسسة  

4 3 23  

2.63 

 

0.72 

 

موافق  13.3 %10 %76.7 %

 

 02السؤال 

تستعين المؤسسة بهيئات خارجية للرقابة * 
و الاستشارة  

11 2 17  

2.2 

 

0.9613 

 

لزايد  36.7 %6.7 %56.7 %
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 03السؤال 

حسب )تستعمل الرقابة المحاسبية فقط * 
 (البيانات المحاسبية 

8 1 21  

2.43 

 

 

0.90 

 

موافق  26.7 %3.3 %70 %

 

 04السؤال 

تشمل مراقبة التسيير جميع الأنشطة *
المحاسبية ، المالية ، الادارية   :

4 1 25  

2.70 

 

0.702 

 

موافق  13.3 %3.3 %83.3 %

 

 05السؤال 

تستعمل الميزانية التقديرية كأساس للرقابة *
و اتخاذ القرار 

7 2 21  

2.47 

 

0.860 

 

موافق  23.3 %6.7 %70 %

 

 06السؤال 

تستعمل لوحة قيادة شاملة للمؤسسة في *
مجال الرقابة  

5 3 22  

2.57 

 

0.774 

 

موافق  16.7 %10 %73.3 %

 

 07السؤال 

تستعمل النسب المالية كأساس للرقابة و *
اتخاذ القرار 

5 5 20  

2.5 

 

0.78 

 

موافق  16.7 %16.7 %66.7 %

 

 08السؤال 

  0 21 9يتم متابعة نسبة المبيعات باستمرار *

2.43 

 

0.9322 

 

موافق  30 %70 %0 

تستعمل التكاليف المعيارية كأساس * 09السؤال 
للرقابة   

6 8 16  

2.33 

 

0.8023 

 

لزايد  20 %26.7 %53.3 %

  15 7 8يطبق لديكم معايير لتقييم أداء العمال   * 10السؤال 

2.33 

 

0.8023 

 

لزايد  26.7 %23.3 %50 %

 

 11السؤال 

تطبق معيار العائد على الاستثمار *
(ROI )  لتقييم الاستثمارات

9 8 13  

2.13 

 

0.8604 

 

لزايد  30 %26.7 %43.3 %

 

 12السؤال 

  16 5 9تطبق معايير أخرى لتقييم الاستثمارات  *

2.23 

 

0.90 

 

لزايد  30 %16.7 %53.3 %

 

 13السؤال 

يؤخد بالحسبان معايير الجودة لتقييم *
المنتجات  

8 6 16  

2.3 

 

0.87 

 

لزايد  26.7 %20 %53.3 %

    12 6 12المؤسسة حائزة على شهادة المطابقة * 
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لزايد  40 %20 %40 %2 0.91( ISO)لمعايير الجودة  14السؤال 

 

 15السؤال 

تتم المراقبة الدورية لأىداف المؤسسة *
التكتيكية و الاستراتيجية  

7 4 12  

2.4 

 

0.86 

 

موافق  23.3 %13.3 %63.3 %

 

 16السؤال 

ىل تعتبر أن نظام مراقبة التسيير فعال في *
اتخاذ القرارات المناسبة بالنسبة 

لمؤسستكم  

4 3 23  

2.63 

 

0.72 

 

موافق  13.3 %10 %76.7 %

 

 17السؤال 

  20 5 5أدوات مراقبة التسيير فعالة في المؤسسة  *

2.5 

 

0.78 

 

موافق  16.7 %16.7% 66.7 %

موافق -  2.39- - - أدوات مراقبة التسيير في المؤسسة 

 SPSSمن اعداد الطالبة بالاستعانة بنظام : المصدر 

من خلبؿ الجدوؿ اعلبه تبتُ لنا أف معظم أفراد عينة الدراسة الدختارة من الدؤسسات لذم رصيد ثري بالثقافة ألعية تبتٍ و تطبيق 
نظاـ مراقبة التسيتَ و أدواتو داخل الدؤسسة و ذلك من خلبؿ لرموعة من الأسئلة التي وضعناىا برت ايديهم والتي لؽكن 

:  تلخيصها في مايلي 

ىناؾ اختلبفات في اراء الأفراد فمعظمها الغابية أي اف الأدوات الرقابية الدتضمنة في ىذه الأسئلة تنطبق على حالة الدؤسسات 
الدؤيدة بدرجات لستلفة  

من افراد عينة الدراسة يعتبروف اف الديزانية التقديرية تستعمل كأساس للرقابة و ابزاذ القرار على عكس % 70فنلبحظ اف ما نسبتو 
  لزايد  % 6.7بينما يوجد % 23.3باقي افراد العينة لا يوافقوف بنسبة 

من العينة تستخدـ لوحة قيادة شاملة للمؤسسة في لراؿ الرقابة لتتم متابعة لستلف انشطة الدؤسسة و ابزاد % 73.3كما اف نسبة 
. القرارات الدناسبة 

اي اف افراد عينة الدراسة يروف انو  (2.63 ) انو يظهر نفس الدتوسط الحسابي و الدقدر ب 16 و السؤاؿ 01فنلبحظ في السؤاؿ 
لديهم نظاـ رقابي معموؿ بو داخل الدؤسسة و تعتبر أف نظاـ مراقبة التسيتَ فعاؿ في ابزاذ القرارات بالنسبة لدؤسساتهم بحث كانت 

. لزايدين % 10نسبة الغتَ موافقتُ بينما % 13.3و% 76.7نسبة الدوافقة تقدر ب 

بحيث  (2.70) بحيث الدتوسط الحسابي الذي يقدر ب 04ونلبحظ انو أعلى درجة الرضا عند افراد العينة كانت في السؤاؿ 
بدا معناه أف معظم أفراد العينة يتفقوف في أنو مراقبة التسيتَ تشمل جميع أنشطة الدؤسسة المحاسبية ، الدالية ، % 83.3نسبة الدوافقة 

 .لزايد% 3.3عن عدـ الدوافقة و % 13.3و الادارية و على عكس باقي أفراد العينة الذين لؽثلوف 

 



 الفصل الثاني                                                                                                      الدراسة الديدانية  

 
47 

مناقشة ما توصلت اليو الدراسة الميدانية  : المطلب الثاني  

  مناقشة نتائج الدراسة: الفرع الأول 

تنشأ الدؤسسات الاقتصادية لتحقيق أىداؼ استًاتيجية ، تكتيكية ، و تشغيلية تعود نتائجها على أصحابها و العاملتُ فيها ، 
وىذا يتطلب منها توفتَ الوسائل الدادية و البشرية و التقنية اللبزمة ، بالاضافة الذ الذ قيامها بجملة من العمليات الدناسبة لنشاطها 
، كل ىذا يستلزـ وجود قيادة تدير لستلف الوسائل و العمليات ، و لصاح ذلك يتوقف على حسن الادارة و التسيتَ و استخداـ 

التقنيات ذات الصلة بعملية التسيتَ بكل خطواتها الدتمثلة في التخطيط ، التوجيو ،التحفيز ، الرقابة ، و الدتابعة لدساعدة الدسيتَين 
. و الدسؤولتُ في تقييم الأداء و معرفة مدى برقيق الأىداؼ الدرسومة ومن ثم ابزاذ القرارات الدناسبة 

تتمثل مهمة مراقبة التسيتَ في متابعة التنفيذ و مقارنة الأداء الفعلي بالاداء الدخطط لتحديد ما اذا كاف اأداء الفعلي يتم وفقا 
للخطط و السياسات و الدعايتَ الدوضوعة ،ثم اكتشاؼ أية الضرافات و برليلها و لوقوؼ على أسباب حدوثها و الدسؤولتُ عنها ، 

. ثم اعداد التقرير عنها الذ الدستويات الادارية الدختلفة لابزاذ القرارات الدناسبة في الوقت الدناسب 

 لكي لػقق نظاـ مراقبة التسيتَ أىدافو لابد وأف يقتًف بوظيفة التخطيط و ذلك من خلبؿ اىتمامو بقياس ما تم الصازه فعلب بالدقارنة
مع الخطط التي تم وضعها ، اذ لا لؽكن القياـ بدهمة الا اذا كانت ىناؾ خطط أو أىداؼ لزددة مسبقا و في الوقت ذاتو فاف 

نظاـ مراقبة التسيتَ يعد وسيلة ىادفة في اكتشاؼ صحة التخطيط و ملبءمتو لتحقيق الأىداؼ العامة للمؤسسة و ما يقتًف بو من 
. برامج قادرة على برقيق كفاءة و فعالية الالصاز الدراد برقيقو 

تعتبر الدؤسسة الاقتصادية نظاـ بررص على برقيق الأىداؼ بقيامها بالعمليات و الانشطة الدختلفة و استعماؿ الدوارد الدتعددة 
الدناسبة ، ومراقبتها من أجل برقيق مستوى أداء أفضل و لؽكن قياس ىذا بثلبثة معايتَ الكفاءة و الفعالية و الدلبءمة ، ولا يتم 

ذلك الا بتطبيق أدوات مراقبة التسيتَ التي تسمح بقياس مدى استحداـ الدوارد و الوسائل استخداما أمثل  

النتائج  : الفرع الثاني 

:  من خلبؿ لسرجات الاستبياف التي تم دراستها خلصت الدراسة الذ النتائج التالية 

مراقبة التسيتَ يعمل على مساعدة الدسؤولتُ و العاملتُ للتحكم في أدائهم بغرض الوصوؿ الذ برقيق الأىداؼ الدسطرة  .1
 .بكل كفاءة و فعالية ، كما توفر الدعلومات اللبزمة لابزاذ القرارات بشكل سليم 

نظاـ مراقبة التسيتَ وظيفة تتطلب برديدا واضحا للبىداؼ الدراد برقيقها لكل مركز من مراكز الدسؤولية بالدؤسسة مع  .2
 .برديد الدوارد التي لغب استخدامها لتحقيق الذدؼ الدطلوب 

 و نوع الدستَين ثقافة وذلك حسب درجة تطور الدؤسسة و أخرى إلذلؼتلف استعماؿ ادوات مراقبة التسيتَ من مؤسسة  .3
 نظاـ مراقبة التسيتَ الدعتمد 

 الحديثة للؤدوات في المحاسبة العامة ، وغياب تاـ أساسا التقليدية و الدتمثلة الأدواتبسسك معظم الدؤسسات باستعماؿ  .4
  التخطيط أدوات من أداة الدتوازف و التي تعد الأداءبالخصوص بطاقة 
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 .خاصة بدراقبة التسيتَ في الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية غياب مصلحة  .5

:  التوصيات 

 على مراقب التسيتَ أف يبذؿ جهده لاقناع العاملتُ بأف مراقبة التسيتَ تهدؼ الذ التحكم في التسيتَ و ليس الدراقبة  .1
 يعتبر نظاـ مراقبة التسيتَ أداة أساسية لتقدنً الدعلومات الاساسية و الدختلفة للبدارة العامة و لرؤساء الدصالح ، .2
من الضروري تطوير ادوات الرقابة من خلبؿ الانتقاؿ من الادوات التقليدية و اعطاء الاىتماـ للبدوات الحديثة  .3

 بالخصوص بطاقة الاداء الدتوازف 
تفعيل نظاـ الدعلومات الدلبئم بدا يسمح بتصحيح الاختلبلات و بذاوز النقائص و التحستُ الدستمر في الدخرجات و  .4

 العمليات 
تهدؼ ادوات مراقبة التسيتَ الذ قياس الاداء و تصحيح الالضرافا اف وجدت وىذا ما يؤدي الذ برقيق اىداؼ الدؤسسة  .5

 .في احسن الظروؼ 
من الضروري تطوير نظاـ مراقبة التسيتَ بشكل دائم ليساير التطور في حجم الدؤسسة حتى لا يصبح عائقا أماـ تطورىا  .6

 .و برقيق أىدافها
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خلاصة  

      حاولنا من خلبؿ ىذه الدراسة التعرؼ على مدى تطبيق أدوات مراقبة التسيتَ في الدؤسسات الاقتصادية ، وىذا من خلبؿ 
معرفة ابذاىات و آراء كافة أفراد عينة الدراسة من رؤساء و مرؤوستُ حوؿ نظاـ مراقبة التسيتَ و مدى تطبيق ادواتو في الدؤسسات 

الاقتصادية الجزائرية  

من خلبؿ الوقوؼ على ستَورة العمل و الظروؼ الدلبءمة التي بريط بتطبيق ىذا النظاـ ، خلصنا بذلك الذ صحة فرضيات 
  الدراسة التي تؤكد الرؤية التي انطلقنا منها موضوع لزل الدراسة
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الخاتمة  

اف التطور السريع الذي شهده نظاـ مراقبة التسيتَ على مستوى الدؤسسات الاقتصادية خوؿ لو تبوأ مكانة ىامة على الدستوى 
الاداري ، وذلك نظرا للحاجة اليو التي قابلت توسع التغتَات في القرارات الاقتصادية و عوامل البيئة المحيطة بها فكاف لابد من 

توحيد الضوابط كمكمل لتلك القرارات ، وكذلك بغية توحيد أىداؼ الدؤسسة التي تسعى الذ برقيقها ، لشا يوجب استفادة 
الأطراؼ الفاعلة من تلك القرارات أو الدهاـ الدخولة لذم ، فكاف نظاـ مراقبة التسيتَ السبيل الوحيد للتأثتَ على فعالية تلك 

ي يعطيها دفعة نسبية لتحقيق مساعيها التوسعية ، بالاضافة الذ اختصار عاملي الجهد ذالقرارات التي توجو الدؤسسة لضو التوافق اؿ
. و الوقت على تلك الدؤسسات الاقتصادية حياؿ تطبيقها ميكانيزمات نظاـ مراقبة التسيتَ 

اف الذدؼ من وراء العملية التسيتَية ىو برقيق أقصى الأىداؼ الدسطرة من طرؼ الدؤسسة و ذلك بأقل تكلفة لشكنة و باستعماؿ 
الامكانيات الدتاحة ، لكن عملية برقيق ىذه الأختَة لا لؽكن اف تتم بسهولة و بدوف مواجهة مشاكل نظرا للصعوبات التي تواجو 

تنفي الأعماؿ ،و ىذا ما يستوجب وجود نظاـ فعاؿ لدراقبة التسيتَ يعمل على برديد الالضرافات و تفستَىا من أجل مساعدة 
. الدسيتَين و الدسؤولتُ على ابزاذ القرارات اللبزمة و الدناسبة في الوقت الدناسب

من ىذا الدنطلق كاف الذدؼ من دراستنا ىو التعرؼ على نظاـ مراقبة التسيتَ و كيفية تطبيقو و أدواتو في تسيتَ الدؤسسة 
الاقتصادية و على ىذا الأساس قمنا بتقسيم دراستنا الذ قسمتُ أساستُ الأوؿ تضمن الاطار النظري لنظاـ مراقبة التسيتَ في 

الدؤسسة الاقتصادية ، لأما الثاني فقد خصص للدراسة الديدانية وتم اختبار عينة من الدؤسسات الاقتصادية بولاية ورقلة لتكوف مثالا 
عن مؤسساتنا الوطنية ، انطلبقا من ىاذين القسمية الدتكاملتُ حاولنا استخراج النتائج و التوصل الذ اختبار الفرضيات  

اختبار فرضيات الدراسة  

في لرموعة من العناصر أو الأجزاء التي تتكامل مع بعضها حيث  نظاـ مراقبة التسيتَ يتمثل:حسب الفرضية الأولى  .1
 لشا يوضح الابذاه العاـ لضو الدوافقة أي رضا العماؿ على تقييم نظاـ 2.67تساعد الدسيتَين في التسيتَ فحسب درجة 

 .ىذا ما يؤكد صحة الفرضية الاولذمراقبة التسيتَ ، و 
 لنظاـ مراقبة التسيتَ ألعية و دور في الدؤسسة الاقتصادية فهي الطريقة التي تستطيع الدؤسسة :حسب الفرضية الثانية  .2

 من خلبلذا تقييم الأداء و تصحيح الالضرافات و برقيق أىداؼ الدؤسسة بكفاءة و فعالية و ىذا ما تثبتو الفرضية الثانية 
 بتُ نظاـ مراقبة التسيتَ و وظائف الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية و فيتم نستنتج أنو يوجد تأثتَ  :حسب الفرضية الثالثة  .3

تطبيق ىذا النظاـ بالاعتماد على سياسات التسيتَ الفعالة في النظاـ الرقابي بكفاءة و فعالية لدلبئمتها مع وظائف 
 الدؤسسة و ىذا ما تؤكده الفرضية الثالثة  

لغب أف ينظر الذ مراقبة التسيتَ على أنها وسيلة و ليست غاية فهي تعمل على تزويد الدسيتَ و الفرضية الرابعة  .4
الدسؤولتُ بدختلف الدعلومات التي تساعدىم على ابزاذ القرارات الدناسبة ، و لابزاذ ىذه القرارات توجد أليات 
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 الدؤسسات الجزائرية  أدوات مراقبة التسيتَ التقليدية  و التي بسثل أساسا في المحاسبة العامة ، كما تستخدـ ىاتستخدـ
بعض أدوات مراقبة التسيتَ الحديثة بحيث تستخدـ التحليل الدالر لدعرفة الوضعية الدالية ، كما تعتمد على لوحة القيادة و 

 .الدوازنة التقديرية كأدوات فعالة بسكنها من التحكم في مراقبة التسيتَ ، وىذا ما يثبت صحة الفرضية الرابعة 

نتائج الدراسة  

:  من خلبؿ اختبار فرضيات الدراسة توصلنا الذ جملة من النتائج نوجزىا فيما يلي 

 التسيتَ عملية تهدؼ الذ برقيق الأىداؼ الدسطرة من قبل الدؤسسة باستخداـ الدوارد الدتاحة  .1
 .تقوـ العملية التستَية على لرموعة من الوظائف الدتكاملة التي لؽارسها الدستَين لتحقيق أىدافهم  .2
 صعوبة إعداد مراقبة تسيتَ فعاؿ في الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية نظرا لغياب أدواتها و قلة فعاليتها .3

اقتراحات البحث  

:  من خلبؿ النتائج الدتوصل اليها نقتًح التوصيات التالية 

 تصحيح الدفاىيم حوؿ نظاـ مراقبة التسيتَ كونو يساعد على برقيق الأىداؼ و ليس عملية تفتيش  .1
 .بذميع أدوات مراقبة التسيتَ و جعلها متكاملة من أجل الوفاء بالغرض الدوضوع من أجلو .2
 .النظر الذ مراقبة التسيتَ على أنو عملية دورية مستمرة تتطلب الدتابعة و التجديد .3
يؤدي نظاـ مراقبة التسيتَ الدطبق في الدؤسسة دورا ىاما اذ تعتمد عليو الادارة في توفتَ البيانات و الدعلومات اللبزمة  .4

 لتسيتَ الدؤسسة
 . التًكيز على تطبيق أدوات مراقبة التسيتَ الحديثة في الدؤسسات الاقتصادية  .5

آفاق البحث  

حاولنا في ىذه الدراسة التطرؽ الذ واقع تطبيق ادوات مراقبة التسيتَ في الدؤسسات الاقتصادية لجزائرية و كانت النتيجة اف 
الدؤسسات لازالت تستعمل ادوات مراقبة التسيتَ التقليدية و لا تستخدـ أدوات مراقبة التسيتَ الحديثة ، ونظرا لتشعب الدوضوع 

:  و لؽكن اقتًاح الدوضوع التالر . توح لدعالجة جوانب أخرى منو ؼتناولو من زاوية لستلفة لشا يبقى المجاؿ ـيفكل باحث 

حاجات الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية لنظاـ مراقبة التسيتَ الحديث و مدى فعاليتو في التأثتَ على فعالية قراراتها  

 .دراسة مقارنة بتُ نظاـ مراقبة التسيتَ الحديث و مراقبة التسيتَ التقليدي  و مدى تأثتَلعا على قرارات الدؤسسة الاقتصادية
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قائمة المراجع 

 :الكتب 

 ، دار المحمدية العامة ، مراقبة التسيير و الأداء في المؤسسة الاقتصاديةناصر دادي عدوف ،عبد الله قويدر الواحد ،  .1
 2003الجزائر 

 ، دار (حالة البنوك  )مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية ناصر دادي عدوف ،معزوزي ليندة ، لذواسي ىجتَة ،  .2
 2003المحمدية العامة ، الجزائر ،

  2008 ، الطبعة الأولذ ، راـ الله فلسطتُ التحليل الماليفهمي لزمد الشيخ ،  .3

:  المذكرات و المحاضرات 

، مذكرة التخرج لنيل شهادة الداجستتَ ، في علوـ نظام مراقبة التسيير و علاقتو باتخاذ القرار " صفاء لشهب ،  .1
  2006الاقتصادية و علوـ التسيتَ ، فرع ادارة الأعماؿ ، جامعة الجزائر 

مذكرة التخرج لنيل شهادة  " نظام مراقبة التسيير ، أدواتو و مراحل اقامتو بالمؤسسة الاقتصاديةعقوف سعاد ،  .2
  2001الداجستتَ ، في العلوـ الاقتصادية و التسيتَ، فرع علوـ التسيتَ،  جامعة الجزائر 

 ، اطروحة الدكتورا، واقع تطبيق أدوات مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة و المتوسطةلزمد الصغتَ قريشي ،  .3
 2013في العلوـ الاقتصادية و علوـ التسيتَ ، فرع علوـ التسيتَ ، جامعة ورقلة ، 

 ، مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ في العلوـ التسيتَ أثر نظام معلومات الموارد البشرية على أداء العاملينرجم خالد ،  .4
 2012، جامعة ورقلة ، 

 ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ في دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس و تقييم الأداء المستدامعريوة لزاد ،  .5
 2011اطار مدرسة الدكتوراه ادارة الأعماؿ و التنمية الدستدامة ، جامعة فرحات عباس سطيف ،   

 مذكرة ماستً ، الموازنة التقديرية كأداة لصنع القرار في المؤسسة الاقتصادية ،بن حديد أحمد عبد السلبـ ،  .6
 2014جامعة ورقلة،  ، 

 ، بزصصات التدقيق المحاسبي و ادارة الدنظمات ، سلسلة محاضرات في مقياس مراقبة التسييرنعيمة بن لػياوي ،  .7
 جامعة الحاج لخضر باتنة

  ، جامعة ورقلةمحاضرات في مقياس مراقبة التسييرقريشي لزمد الصغتَ ،  .8
 ، جامعة ورقلة ، سلسلة محاضرات مراقبة التسيير مقياس الأسس النظرية لمراقبة التسييررجم خالد ، .9

2014/2015 
 2015 ، جامعة ورقلة ،محاسبة و فحص و مراقبة: مطبوعة مقدمة لطلبة السنة الثالثة تخصص عرابة الحاج ،  .10
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 : المجلات 

في تفعيل أدوات مراقبة التسيير لتحسين  (IAS/IFRS)اثر المعايير المحاسبية بوقرة رابح ، عريوة لزاد ،  .1
.  ، جامعة أـ البواقي 2014جواف  /01 ، لرلة البحوث الاقتصادية و لدالية ،العدد الأداء في المؤسسات

 

: المواقع الالكترونية 

 ، شبكة الأبحاث و الدراسات مراقبة التسيير في المؤسسةلزمد خليل ، عبد الحميد أحمد ، متٌ عبد السلبـ ،  .1
  www.rr4ee.netالاقتصادية 

 . ، جامعة الشلفنظام مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية و دوره في تحسين الأداءقويدر حاج قوارين ،  .1
http://www.docudesk.com 
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  :1الملحق رقم 

 جامعة قاصدي مرباح

 كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر

 تدقٌق و مراقبة التسٌٌر: كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر          تخصص 

 استبٌان

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نور الهدى بوغابة : من اعداد الطالبة 

 المعلومات الشخصٌة : المحور الأول 

 الأنثى                 -  ذكر                    - :الجنس  .1

 دراسات علٌا        - جامعً                - ثانوي                 - متوسط                   - :المؤهل العلمً  .2

  سنوات                 5أكثر من -  سنوات               5 الى 1من - أقل من سنة                   - :الخبرة  .3

 دائم                - متناوب                     - :نظام العمل  .4

 اطار                   - مسٌر                  - عون اداري                   - :الوظٌفة  .5

 تقٌٌم نظام مراقبة التسٌٌر فً المؤسسة : المحور الثانً 

 ماهو مفهوم نظام مراقبة التسٌٌر لدٌك ؟ .1

 هو نظام تقٌٌم المسؤولٌات و تحسٌن النتائج و الأداء               

 وسٌلة تساعد المسٌرٌن على التحكم فً التسٌٌر                    

 هو العملٌة التً تسمح للمسٌرٌن تقٌٌم أدائهم و مقارنة نتائجهم مع الأهداف               

 ....سٌدي ، سٌدتً 

نضع بٌن أٌدٌكم هذا الاستبٌان لانجاز بحث علمً بغرض الحصول على درجة الماستر فً علوم التسٌٌر تخصص تدقٌق 

واقع تطبٌق أدوات مراقبة التسٌٌر فً المؤسسات الاقتصادٌة الجزائرٌة " و مراقبة التسٌٌر ، الذي ٌدور موضوعه حول 

. " 

نظرا لأهمٌة مؤسستكم فً القطاع الاقتصادي و تركٌزها على تطبٌق نظام فعال للتسٌٌر فً مختلف نشاطاتها ، قمنا 

باختٌاركم كعٌنة لدراستنا المٌدانٌة آملٌن أن ٌحظى هذا الاستبٌان باهتمامكم للإجابة على الأسئلة المطروحة علٌكم ، و كلنا 

ثقة بأن إجاباتكم ستتصف بالدقة و الموضوعٌة و الاهتمام بالشكل الذي ٌوصلنا لنتائج تخدم الهدف الأساسً من هذه 

 .الدراسة 

كما نحٌطكم علما بأن كافة المعلومات التً ستقدمونها ستحظى بالسرٌة التامة ، ولن تستخدم إلا لأغراض الدراسة العلمٌة 

 .فقط 

 ونشكركم مسبقا على مساعدتكم لنا فً اتمام هذه الدراسة 

 واحدة أمام الخانة المناسبة لكل سؤال  ( (xٌرجى التكرم بوضع علامة : ملاحظة 
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 :أهمٌة و دور نظام مراقبة التسٌٌر  .2

 محاٌد غٌر موافق موافق العبارة

    تقٌٌم الأداء و تصحٌح الانحرافات  .1

    التقلٌل من مخاطر التسٌٌر  .1

    تنظٌم و توجٌه و توزٌع الموارد المتاحة  .2

    تحقٌق أهداف المؤسسة بكفاءة و فعالٌة  .3

ٌعتبر قسم المراقبة و التسٌٌر أنه ٌسمح باتخاذ الاجراءات التصحٌحٌة لمعالجة  .4

  الوضعٌات غٌر الملاءمة

   

    (كمورد استراتٌجً (هل تعتبر أن نظام مراقبة التسٌٌر مهمة بالنسبة لشركتك  .5

هل ٌساعدك نظام مراقبة التسٌٌر المتوفر لدٌكم من القٌام باتخاذ القرارات  .6

 بأحسن وجه 

 

   

 

 موقع نظام مراقبة التسٌٌر فً المؤسسة ؟  .7

 تابعة لقسم المالٌة  

 مصلحة مستقلة  

 مصلحة تابعة للمدٌر  

 ................................ اخرى 

 ماهً أهم أدوات مراقبة التسٌٌر المستخدمة فً المؤسسة ؟  .8

 المحاسبة العامة 

 المحاسبة التحلٌلٌة 

 التحلٌل المالً 

 لوحة القٌادة 

 الموازنات التقدٌرٌة 

 بطاقة الأداء المتوازن                 

 علاقة نظام مراقبة التسٌٌر بوظائف المؤسسة ؟: المحور الثالث 

 . فً الخانة المناسبة (x)فٌما ٌلً مجموعة من العبارات التً تتعلق علاقة نظام مراقبة التسٌٌر فً المؤسسة ، نرجو وصع علامة 
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 محاٌد غٌر موافق موافق العبارة

 : الإنتاج / 1

ٌقوم نظام مراقبة التسٌٌر بواسطة المحاسبة العامة بمعرفة نتائج  .1

 النشاط 

 ٌهتم نظام مراقبة التسٌٌر بالرقابة على تنفٌذ خطط الانتاج .2

 ٌعمل نظام مراقبة التسٌٌر على قٌاس مردودات الإنتاج  .3

   

 : المالٌة / 2

ٌهتم نظام مراقبة التسٌٌر على معرفة مدى تطور الذمة المالٌة  .1

 للمؤسسة 

ٌركز نظام مراقبة التسٌٌر على اكتشاف الاٌجابٌات و السلبٌات فً  .2

 السٌاسة المالٌة 

 اتخاذ القرارات المالٌة المناسبة فً الاستثمار و مصادر التموٌل  .3

   

 : التخطٌط / 3

 ٌقوم نظام مراقبة التسٌٌر بمتابعة الخطط و مدى ملاءمتها  .1

 تنظٌم عوامل الانتاج التً تؤدي الى تحقٌق الأهداف الموضوعٌة  .2

 .وضع الأهداف و اعداد التنظٌمات اللازمة لتحقٌقها  .3

   

 : ادارة الموارد البشرٌة / 4

 مراقبة انشطة ووظائف ادارة الموارد  البشرٌة  .1

 .تقٌٌم اداء العمال من خلال المطابقة بٌن المخطط والمنفد  .2

لوحة القٌادة تساعد على الاتصال الجٌد وتبادل المعلومات بٌن  .3

 .المسؤولٌن و تحفٌز العمال 

   

 : الاستراتٌجة \5

 تحدٌد و تطوٌر إستراتٌجٌة المنطقة  .1

 تعمٌم الإستراتٌجٌة على جمٌع أنحاء المؤسسة  .2

 .الربط بٌن الأهداف الإستراتٌجٌة الطوٌلة و قصٌرة الأجل  .3

   

دور نظام مراقبة التسٌٌر للتحكم فً تسٌٌر المؤسسة الاقتصادٌة ، دراسة مٌدانٌة للمؤسسة الوطنٌة "بدر الدٌن مزابٌة ، : المصدر 

 2014، جامعة ورقلة ،" للجٌوفٌزٌاء حاسً مسعود
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 ما مدى تطبٌق أدوات مراقبة التسٌٌر فً المؤسسة ؟: المحور الرابع

 فً  (x)فٌما ٌلً مجموعة من العبارات التً تتعلق بأسلوب الرقابة فً المؤسسة ، نرجو تحدٌد مدى انطباق الأسلوب ، بوضع علامة 

 الخانة المناسبة التً تعكس درجة التطبٌق ؟ 

 محاٌد  غٌر موافق موافق الأسلوب المطبق فً الرقابة

 ..........لدٌكم نظام رقابً معمول به داخل المؤسسة  .1

 .......تستعٌن المؤسسة بهٌئات خارجٌة للرقابة و الاستشارة  .2

 .....(حسب البٌانات المحاسبٌة )تستعمل الرقابة المحاسبٌة فقط  .3

 ...........المحاسبٌة ، المالٌة ، الإدارٌة: تشمل مراقبة التسٌٌر جمٌع الأنشطة  .4

 ...........تستعمل المٌزانٌة التقدٌرٌة كأساس للرقابة و اتخاذ القرار .5

 ...............تستعمل لوحة قٌادة شاملة للمؤسسة فً مجال الرقابة  .6

 ................تستعمل النسب المالٌة كأساس للرقابة و اتخاذ القرار .7

 .....................ٌتم متابعة نسبة المبٌعات باستمرار .8

 ............تستعمل التكالٌف المعٌارٌة كأساس للرقابة  .9

 .............ٌطبق لدٌكم معاٌٌر لتقٌٌم أداء العمال  .10

 ............لتقٌٌم الاستثمارات (ROI)تطبق معٌار العائد على الاستثمار  .11

 ............تطبق معاٌٌر أخرى لتقٌٌم الاستثمارات  .12

 ................ٌؤخذ بالحسبان معاٌٌر الجودة لتقٌٌم المنتجات  .13
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 البٌانات الشخصٌة و البٌانات العامة لافراد عٌنة الدراسة : 2ملحق رقم 

 

 البٌانات الشخصٌة : المحور الأول 

A                      

                                                           

                         

 

 

 

 

 

 C 

 المستوى التعلٌمً

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  ثانوي 14 46.7 46.7 46.7 

جامعً  15 50.0 50.0 96.7 

دراسات علٌا  1 3.3 3.3 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

D 

 الخبرة العملٌة

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  أقل من سنة 3 10.0 10.0 10.0 

 50.0 40.0 40.0 12 سنوات 5 الى 1من 

 100.0 50.0 50.0 15 سنوات 5أكثر من 

Total 30 100.0 100.0  

 

E 

 جنس العمال

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulativ

e Percent 

Valid  ذكر 18 60.0‌ 60.0 60.0 

أنثى  12 40.0 40.0 100.0 

Total 30 100.0 100.0  
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 العملنظام  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  متناوب 5 16.7 16.7 16.7 

دائم  24 80.0 80.0 96.7 

22 1 3.3 3.3 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

G 

 وظٌفة العامل

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  عون اداري 11 36.7 36.7 36.7 

مسٌر  1 3.3 3.3 40.0 

اطار  18 60.0 60.0 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

 : المحور الثانً 

 :معامل الثبات 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.878 49 

 

 :مفهوم النظام 

 

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

مفهوم النظام  .6000 2.01032 30 

مفهوم النظام  .5667 .50401 30 

مفهوم النظام   .4667 .50742 30 
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 :أهمٌة و دور النظام 

 

 تقٌٌم الاداء

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  موافق 30 100.0 100.0 100.0 

 

 

 التقلٌل من مخاطر 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  غٌر موافق 4 13.3 13.3 13.3 

محاٌد  2 6.7 6.7 20.0 

موافق  24 80.0 80.0 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

‌

 

 تنظٌم و توجٌه 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  غٌر موافق 2 6.7 6.7 6.7 

محاٌد  10 33.3 33.3 40.0 

موافق  18 60.0 60.0 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 تحقٌق اهداف المؤسسة 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  غٌر موافق 2 6.7 6.7 6.7 

محاٌد  5 16.7 16.7 23.3 

موافق  23 76.7 76.7 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 قسم المراقبة ٌسمح باتخاذ الاجراءات

 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  غٌر موافق 5 16.7 16.7 16.7 

محاٌد  2 6.7 6.7 23.3 

موافق  23 76.7 76.7 100.0 

Total 30 100.0 100.0  
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 نظام المراقبة مهم بالنسبة لشركتك

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  غٌر موافق 3 10.0 10.0 10.0 

محاٌد  4 13.3 13.3 23.3 

موافق  23 76.7 76.7 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

‌

 ٌساعدك فً اتخاذ الاجراءات

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  غٌر وافق 5 16.7 16.7 16.7 

محاٌد  5 16.7 16.7 33.3 

موافق  20 66.7 66.7 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

تقٌٌم الاداء  30 3.0000 .00000 

التقلٌل من مخاطر   30 2.6667 .71116 

تنظٌم و توجٌه   30 2.5333 .62881 

تحقٌق اهداف المؤسسة   30 2.7000 .59596 

قسم المراقبة ٌسمح باتخاذ الاجراءات  30 2.6000 .77013 

نظام المراقبة مهم بالنسبة لشركتك  30 2.6667 .66089 

ٌساعدك فً اتخاذ الاجراءات  30 2.5000 .77682 

Valid N (listwise) 30   

 

 :موقع نظام مراقبة التسٌٌر فً المؤسسة 

 موقع النظام 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  تابعة لقسم المالٌة 13 43.3 43.3 43.3 

مصلحة مستقلة  8 26.7 26.7 70.0 

مصلحة تابعة للمدٌر  6 20.0 20.0 90.0 

أخرى  3 10.0 10.0 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

 

 



 الدلبحق

 
65 

 :أهم الأدوات المستخدمة فً المؤسسة 

 

 المحاسبة العامة

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  لا 11 36.7 36.7 36.7 

نعم  19 63.3 63.3 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

 

 المحاسبة التحلٌلٌة 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  لا 20 66.7 66.7 66.7 

نعم  10 33.3 33.3 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

 التحلٌل المالً

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  لا 14 46.7 46.7 46.7 

نعم  16 53.3 53.3 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

 

 لوحة القٌادة 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  لا 15 50.0 50.0 50.0 

نعم  15 50.0 50.0 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

‌

 

 الموازنات التقدٌرٌة 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  لا 14 63.3 63.3 63.3 

نعم  16 36.7 36.7 100.0 

Total 30 100.0 100.0  
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 بطاقة الاداء المتوازن

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  لا 26 86.7 86.7 86.7 

نعم  4 13.3 13.3 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

‌

 : المحور الثالث 

 

 الانتاج

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  غٌر موافق 2 6.7 6.7 6.7 

محاٌد  1 3.3 3.3 10.0 

موافق  27 90.0 90.0 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

 

 الانتاج

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  غٌر موافق 2 6.7 6.7 6.7 

محاٌد  5 16.7 16.7 23.3 

موافق  23 76.7 76.7 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

 

 الانتاج

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  غٌر موافق 2 6.7 6.7 6.7 

محاٌد  3 10.0 10.0 16.7 

موافق  25 83.3 83.3 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

‌

‌

‌

‌
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 المالٌة 

 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  غٌر موافق 3 10.0 10.0 10.0 

محاٌد  6 20.0 20.0 30.0 

موافق  21 70.0 70.0 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

‌

 المالٌة 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  غٌر موافق 3 10.0 10.0 10.0 

محاٌد  7 23.3 23.3 33.3 

موافق  20 66.7 66.7 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

 المالٌة 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  غٌر موافق 3 10.0 10.0 10.0 

محاٌد  7 23.3 23.3 33.3 

موافق  20 66.7 66.7 96.7 

Total 30 100.0 100.0  

 

 التخطٌط

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  غٌر موافق 5 16.7 16.7 16.7 

محاٌد  3 10.0 10.0 26.7 

موافق  22 73.3 73.3 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

 التخطٌط

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  غٌر موافق 6 20.0 20.0 20.0 

محاٌد  3 10.0 10.0 30.0 

موافق  21 70.0 70.0 100.0 

Total 30 100.0 100.0  
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‌

 التخطٌط

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  غٌر موافق 5 16.7 16.7 16.7 

محاٌد  3 10.0 10.0 26.7 

موافق  22 73.3 73.3 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

 الموارد البشرٌة

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  غٌر موافق 9 30.0 30.0 30.0 

محاٌد  5 16.7 16.7 46.7 

موافق  16 53.3 53.3 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

 الموارد البشرٌة

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  غٌر موافق 7 23.3 23.3 23.3 

محاٌد  4 13.3 13.3 36.7 

موافق  19 63.3 63.3 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

 الموارد البشرٌة 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  غٌر موافق 7 23.3 23.3 23.3 

محاٌد  2 6.7 6.7 30.0 

موافق  21 70.0 70.0 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

‌

 الاستراتٌجٌة 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  غٌر موافق 6 20.0 20.0 20.0 

محاٌد  7 23.3 23.3 43.3 

موافق  17 56.7 56.7 100.0 

Total 30 100.0 100.0  
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 الاستراتٌجٌة 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  غٌر موافق 4 13.3 13.3 13.3 

محاٌد  9 30.0 30.0 43.3 

موافق  17 56.7 56.7 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

 الاستراتٌجٌة 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  غٌر موافق 4 13.3 13.3 13.3 

محاٌد  9 30.0 30.0 43.3 

موافق  17 56.7 56.7 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

الانتاج  30 2.8333 .53067 

الانتاج  30 2.7000 .59596 

الانتاج  30 2.7667 .56832 

المالٌة   30 2.6000 .67466 

المالٌة   30 3.5667 5.59977 

المالٌة   30 2.5667 .67891 

التخطٌط  30 2.5667 .77385 

التخطٌط  30 2.5000 .82001 

التخطٌط  30 2.5667 .77385 

الموارد البشرٌة  30 2.2333 .89763 

الموارد البشرٌة  30 2.4000 .85501 

الموارد البشرٌة   30 2.4667 .86037 

الاستراتٌجٌة   30 2.3667 .80872 

الاستراتٌجٌة   30 2.4333 .72793 

الاستراتٌجٌة   30 2.4333 .72793 

Valid N (listwise) 30   
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 :المحور الرابع 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

نظام رقابً معمول به  30 2.6333 .71840 

هٌئات خارجٌة و الاستشارة  30 2.2000 .96132 

الرقابة المحاسبٌة فقط  30 2.4333 .89763 

مراقبة التسٌٌر جمٌع الانشطة  30 2.7000 .70221 

المٌزانٌة التقدٌرٌة كاساس الرقابة   30 2.4667 .86037 

لوحة القٌادة شاملة   30 2.5667 .77385 

النسب المالٌة   30 2.5000 .77682 

متابعة نسبة المبٌعات  30 2.4000 .93218 

التكالٌف المعٌارٌة  30 2.3333 .80230 

معاٌٌر لتقٌٌم اداء العمال  30 2.2333 .85836 

معٌار العائد على الاستثمار  30 2.1333 .86037 

معاٌٌر اخرى لتقٌٌم الاستثمار  30 2.2333 .89763 

معاٌٌر الجودة   30 2.2667 .86834 

 iso  30 2.0000 .90972شهادة 

المراقبة الدورٌة   30 2.4000 .85501 

نظام مراقبة التسٌٌر فعال  30 2.6333 .71840 

ادوات مراقبة التسٌٌر فعالة   30 2.5000 .77682 

Valid N (listwise) 30   

‌
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