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ولا تطیب الآخرة إلا .. ولاتطیب اللحظات إلا بذكرك .. إلهي لایطیب اللیل إلا بشكرك ولایطیب النهار إلى بطاعتك 
ولا تطیب الجنة إلا برؤیتك االله جل جلاله.. بعفوك    

إلى نبي الرحمة ونور العالمین.. ونصح الأمة .. إلى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة    

  سیدنا محمد صلى االله علیه وسلم

أرجو .. إلى من أحمل أسمه بكل افتخار ... إلى من علمني العطاء بدون انتظار .. إلى من كلله االله بالهیبة والوقار 
من االله أن یمد في عمرك لترى ثماراً قد حان قطافها بعد طول انتظار وستبقى كلماتك نجوم أهتدي بها الیوم وفي 

 الغد وإلى الأبد   

  والدي العزیز

إلى بسمة الحیاة وسر الوجود.. إلى معنى الحب وإلى معنى الحنان والتفاني .. إلى ملاكي في الحیاة  إلى من كان  
 دعائها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحي إلى أغلى الحبایب

 أمي الحبیة

إلى من بوجودها أكتسب قوة ومحبة لا حدود ... إلى شمعة متقدة تنیر ظلمة حیاتي.. إلى من بها أكبر وعلیه أعتمد 
  إلى من عرفت معها معنى الحیاة... لها

 أختي ابتسام

في نهایة مشواري .. إلى أخي ورفیق دربي وهذه الحیاة بدونك لاشيء معك أكون أنا وبدونك أكون مثل أي شيء 
  أرید أن أشكر على مواقفك النبیلة إلى من تطلعت لنجاحي بنظرات الأمل

 أخـــي
إلى صاحبة القلب الطیب والنوایا الصادقة.. إلى توأم روحي ورفیقة دربي    

  إلى من رافقتني منذ أن حملنا حقائب صغیرة ومعك سرت الدرب خطوة بخطوة وما تزال ترافقني حتى الآن

 أختي
  والسعادة في ضحكته.. إلى من أرى التفاؤل بعینه 

  إلى الوجه المفعم بالبراءة ولمحبتك لأزهرت أیامي وتفتحت براعم للغد إلى شعلة الذكاء والنور

 أخي
الصدق الصافي إلى إلى من تحلو بالإخاء وتمیزوا بالوفاء والعطاء إلى ینابیع .. إلى الأخوات اللواتي لم تلدهن أمي 

من معھم سعدت ، وبرفقتھم في دروب الحیاة الحلوة والحزینة سرت إلى من كانوا معي على طریق النجاح 
 إلى من عرفت كیف أجدھم وعلموني أن لا أضیعھ والخیر

 زینب و صدیقي عائـــشة  صدیقاتي
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المقدمة  

  أ

 

 :المقدمة

 ةـالإقتصادی للعملیات المعیقة الصعبة المھام من تعتبر للموارد المثالي والتخصص التوزیع عملیة إن

 المشرفین على بد فلا أمثل إستغلالا الأخیرة ھذه تستغل وحتى الموارد ندرة ظروف ظل في خاصة

 القرارات تخاذ وإ  الرقابة تنظیم،ل التخطیط، في والمتمثلة الإداري للتسییر الأساسیة بالوظائف القیام

 متابعة طریق عن الإقتصادي النمو في والتحكم الأھداف لتحقیق فعالة أداة بإعتبارھا صورة بأحسن

 .الذكر السابقة الوظائف تأدیة ظل في الإقتصادیة التغیرات

 

 مراقبة وظیفة إحداث علیھا وجب خططتھ ما تحقیق إلى جاھدة تسعى مؤسسة كل أن إلى ونظرا

 وتصمیم المخططة الأعمال إنجاز نسبة بقیاس الوظیفة ھذه تتكفل حیث التنظیمي، ھیكلھا في التسییر

 وتحسینھ المعلومات نظام وفعالیة العقلانیة ومقاییسھ والرسمیة التنظیمیة بإجراءاتھ المعلومات نظام

 الأھداف تحقیق وضمان مستمرة بطریقة أداءھا بتحسین للمؤسسة یسمح مما الطاقات لتنسیق

 الإقتصادیة التغیرات مع تتماشى أن الحدیثة الإدارة على الضروري من أصبح وعلیھ المرسومة،

 التي والتقاریر البیانات بكل الإداریین المسؤولین یزود نظام بمثابة تكون حدیثة تقنیات بإستخدام

 المناسبة القرارات تخاذ إ  و كفاءة لكل المتاحة النادرة الموارد إستغلال ومراقبة تخطیط من تمكنھم

 المتحدة الولایات في الأعمال لإدارة ممیزا طابعا أصبح حتى التقنیات ھذه تطبیق مجال إتسع وقد

 الحرب بعد الأوروبیة الدول إلى إنتقلت ثم م 1929 سنة الإقتصادیة الأزمة إثر على الأمریكیة

 .والنشاط والنوع الحجم مختلفة الإقتصادیة  والمؤسسات البلدان جمیع في بعدھا الثانیة العالمیة

 
 من التسییر مراقبة مفھوم تغیر ولكن فقط المحاسبي الجانب على تقتصر كانت التسییر مراقبة إن

 وغیر المحاسبیة والأدوات والمقاییس المعاییر كل وھو ألا أشمل مفھوم إلى محاسبي مفھوم مجرد

 لیس الأداء تقییم على القدرة لھا والتي المؤسسة داخل التسییر عملیة تدعیم شأنھا من التي المحاسبیة

 الأدوات وكل القیادة لوحة إدخال تم أنھ فنجد المؤسسة داخل الأداء أنواع كل نما وإ  فقط المالي

 یدل إنما شيء على دل إن وھذا قبل من موجودة تكن لم والتي دلالة لھا التي المؤشرات و المحاسبیة

 ما خلال ومن. المؤسسة على إیجابیة أثار من لھا وما التسییر مراقبة بھا تحظى التي الأھمیة على

 :التالیة الرئیسیة الإشكالیة طرح یمكن سبق

 

 

 



 

 

المقدمة  

  ب

 

 :الإشكالیة

 مراقبة نظام على بإعتمادھا أھدافھا وتحقق أداءھا مستوى من ترفع أن للمؤسسة یمكن مدى أي إلى 

 ؟ التسییر

 

  :الفرعیة الأسئلة

 :التالیة الفرعیة الأسئلة إلى الإشكالیة ھذه وتتفرع 

 الأخرى؟ بالوظائف علاقتھ وما ,المؤسسة في التسییر مراقبة بنظام نعني ماذا  (1 

 ؟ التسییر مراقبة نظام دور ھو ما  (2

 أھدافھ؟ ھي ما و المؤسسة في الأداء وتقییم بقیاس نعني ماذا  (3

 المؤسسة؟ مستوى على المستخدمة التسییر مراقبة أدوات أھم ھي ما  (4

 سونلغاز؟ مؤسسة أداء تحسین في دور التسییر مراقبة لنظام ھل  (5

 
 :الفرضیات

 .المؤسسة داخل الھامة الوظائف من التسییر مراقبة نظام  (1 

 .الوظائف بجمیع یرتبط التسییر لمراقبة نظام بالمؤسسة یوجد  (2

 .الأداء وتقییم الرقابة في التسییر مراقبة نظام المؤسسة تستخدم  (3

 .الأداء لتطویر كوسیلة ویعتبر الرقابة عملیة من جزء ھو الأداء وتقییم قیاس  (4 

 لوحة التقدیریة، الموازنات ، ,المعلومات نظام :ھي المؤسسة داخل التسییر مراقبة أدوات ھم  أ05 

 .القیادة

 سونلغاز مؤسسة أداء تحسین في ھاما دورا التسییر مراقبة نظام یلعب  (6

 
    :الموضوع ھذا إختیار أسباب

 :یلي ما الموضوع ھذا إختیار إلى دفعتنا التي الأسباب من

v الإقتصادیة المؤسسة داخل التسییر مراقبة تكتسبھا التي الأھمیة.  

v الإقتصادیة المؤسسة في الأداء تحسین في التسییر مراقبة نظام آلیات إظھار.  

v بھا یحظى التي للأھمیة نظرا الموضوع بھذا الإحاطة و للتعرف الشخصیة الرغبة.  

 

 

 



 

 

المقدمة  

  ج

 

   :البحث أھداف

 :الموضوع ھذا من المتوخاة الأھداف

v التسییر مراقبة وظیفة مجال تحدید.  

v المؤسسة داخل الأداء تحسین في التسییر مراقبة وظیفة تلعبھ الذي الھام الدور إبراز.  

v حیث من القیادة، لوحة  التقدیریة، الموازنات المعلومات ، نظام من كل وخصائص طبیعة فھم    

 .الأداء تحسین في دورھا  ومعرفة المؤسسة طرف من إعتمادا الأكثر التسییر لمراقبة أدواتھي

 
 :البحث أھمیة

 مراقبة في المتمثلة المؤسسة وظائف من أساسیة وظیفة على الضوء تلقي دراسة البحث ھذا یستھدف 

 .الاقتصادیة المؤسسة في الأداء لتحسین فعالة وسیلة أنھا منظور من ,التسییر

 

 :البحث منھجیة

 یتعلق فیما الدراسة موضوع یناسب الذي التحلیلي الوصفي الأسلوب إنتھجنا البحث بھذا للإلمام 

   سونلغاز بمؤسسة تمت التي الحالة دراسة على إعتمدنا فقد التطبیقي الجانب أما ,النظري بالجانب

. للتوزیع  و الكھرباء غردایة 

  

  :البحث أدوات

 مراقبة بنظام المتعلقة والمجلات الكتب من بمجموعة الإستعانة طریق عن البحث ھذا إنجاز تم وقد

 في أشھر ثلاثة لمدة تربص إجراء وأیضا الإلكترونیة والمواقع المذكرات بعض جانب إلى التسییر

. للتوزیع  و الكھرباء غردایة    سونلغاز بمؤسسة

 

 :البحث تقسیم

 :یلي كما فصول ثلاثة إلى ھذا بحثنا تقسیم تم لقد 

 

  :الأول الفصل

 إلى وسنتطرق ,المؤسسة في التسییر مراقبة لنظام التعاریف مختلف فیھ سنستعرض

 .الأداء وتقییم قیاس وخطوات مفھوم إبراز سیتم كما ,ووظائفھ وأھدافھ أنواعھ مختلف

 



 

 

المقدمة  

  د

 الثاني الفصل

 أدواتھا خلال من التسییر مراقبة بعملیة القیام كیفیة على التعرف سیتم الفصل ھذا في :

 في منھا واحدة كل دور إبراز مع القیادة لوحة و التقدیریة الموازنات ,المعلومات، نظام في المتمثلة

 .المؤسسة أداء تحسین

 

مؤسسة التوزیع و  سونلغاز لمجمع خصصناه قد النظري للجانب تطبیقي إسقاط ھو :الثالث الفصل

 بدراسة القیام ثم ,خصوصا الفرع و عموما بالمجمع التعریف إلى نتطرق وفیھ ,الكھرباء بغردایة 

 .النتائج وتقییم مناقشة ثم الفرع طرف من التسییر مراقبة أدوات تطبیق مدى
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 :الفصل تمھید
 
 

 
 فھو للمؤسسات، العام التسییر على أدخلت التي الھامة الأنظمة من یعتبر التسییر مراقبة نظام إن          

 المؤسسة خططتھ ما تسییر ضمان أجل من التسییر عملیات وتقییم بقیاس یقوم الذي المحكم النظام  

 مجموعة على لوظیفتھ أداءه أثناء التسییر مراقب یعتمد حیث إلیھا، تسعى التي الأھداف إلى والوصول  

 لمراقبة الرئیسي الھدف أن كما الوظیفة، ھذه من أراده ما تحقیق من تمكنھ التي والأدوات التقنیات من  

 أھداف من المستقبل في إلیھ تسعى ما إلى المؤسسة وتوجیھ التسییر ظروف تحسین ضمان التسییرھو  

 في یحتلھا التي الأھمیة لإبراز التسییر مراقبة نظام توضیح الفصل ھذا في سنحاول.ستراتیجیات وإ  

 :التالیة للمحاور التطرق خلال من المؤسسة  

  .التسییر مراقبة نظام ماھیة ·

  .المؤسسة بوظائف التسییر مراقبة نظام علاقة ·

 .المؤسسة في الأداء تقییم و قیاس ·
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 .المؤسسة في التسییر مراقبة نظام ماھیة :الأول المبحث

 

 الھائل للتطور نتیجة المعاصر الإقتصاد في الرئیسیة الفروع أحد یشكل 1 التسییر مراقبة نظام أصبح

 البدایة في كانت فمھمتھ والإجتماعي، والإقتصادي التكنولوجي المستوى على العالم یشھده الذي

 كل مراقبة لتشمل مھمتھ تطورت وبعدھا والتكالیف والإیرادات التكلفة سعر بمراقبة الإھتمام محصورة

 .الأنشطة تسییر التكالیفو على المؤثرة العوامل في والتحكم المؤسسة مردودیة وتقییم المیزانیات من

 

 .التسییر مراقبة نظام مفھوم :الأول المطلب

 مصطلح كل تعریف علینا وجب مفھومھ وكذا التسییر مراقبة لنظام التاریخي التطور إلى التطرق قبل

 ."التسییر" ،"المراقبة" ،"النظام" :حدى على

  2 .معینة غایة إلى للوصول ومنظمة دینامیكیاً  متفاعلة عناصر مجموعة ھو :النظام ·

 الحراسة، المقارنة، البحث، :ھي الجزئي الإقتصاد مستوى على المراقبة معنى إن :المراقبة ·

 3 .التسییر أدوات في والتحكم التقدیر

  لتحقیق المؤسسة موارد ونراقب وندیر وننظم نخطط خلالھا من التي العملیة تلك ھو :التسییر ·

 أن إعتبرنا فلو (الحركي المنظور من) دائریة عملیة التسییر یشكل حیث4 .المسطرة الأھداف  

 أن لابد الرقابة، عند تنتھي نعتبرھا أن یجوز لا فعلیھ التخطیط أي الأھداف بتحدید تبدأ العملیة

 أو جذریة تعدیلات إجراء یتطلب أن لابد الإنحرافات ھذه ولتصحیح إنحرافات وجود عن نكشف

 .التخطیط إلى جدید من تعود الرقابة أن بمعنى الخطط من وغیرھا والإجراءات السیاسات على طفیفة

 – .مستمرة دائریة عملیة التسییر )  1 – 1الشكل  (

 

رقابة                                تخطیط                                          
 

 

 

 

                                        توجیھ                       تنظیم

 

 
 05 ص الأول، الجزء ، 1995 الجزائر، الجامعیة، المطبوعات دیوان تقنیات وظائف أساسیات، :للتسییر مدخل الطیب، رفیق محمد :المصدر .

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1 Controle de gestion. 

 05 ص الأول، الجزء ، 1995 الجزائر، الجامعیة، المطبوعات دیوان تقنیات وظائف أساسیات، :للتسییر مدخل الطیب، رفیق محمد 2 . 
 .السابق الموضع السابق، المرجع نفس   3   
 _قالساب الموضع السابق، المرجع نفس   4  
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 الھیكلیة البنیة حسب الثلاثة الرقابة مستویات إحدى ھي التسییر مراقبة أن إلى الإشارة بنا تجدر كما

 h.bouquin  1   یراھا كما للمؤسسة

  ضمان ھو منھا والغرض الإستراتیجي التسییر مستوى مع المراقبة ھذه تتوافق :الإستراتجیة المراقبة�

 .ملائمتھا مدى وتقدیر المدى البعیدة التوجھات ملائمة

  الأھداف بتحدید السماح مھمتھا و التكتیكي التسییر مع المراقبة ھذه تتوافق :)العملیة( التسییر مراقبة�

 في الموارد استعمال في التوفیق و المتخذة القرارات أثار وتقییم السنة یتجاوز لا عادة أفق في القیادة و

 .الإستراتجیة تنفیذ

 � المنفذین الأفراد إلى موجھة فھي إذا ونجاعة، بفعالیة المحددة النشاطات تنفیذ مھمتھا :التنفیذ مراقبة

 :التالي الشكل في الرقابة مستویات تمثیل ویمكن   .وآلیة منظمة أوجھھا أغلب في وھي

 المؤسسة في المراقبة یات مستو  ) 2 – 1 (الشكل 
 
 .
 
 
 

 

 

 
Source : Henri Bouquin ,  le contrôle de gestion , 5° eme edition France 2001, p 65  

 

  :نلاحظ الشكل من

v  بینھما التفریق الصعب من الواقع في متداخلة، ولیست ومتتالیة متتابعة الثلاثة المراقبة مستویات إن 

 منھ؛ الأعلى والمستوي مستوي كل بین خاصة

 v مراقبة بدون التنفیذ مراقبة إیجاد یمكن فلا المراقبة من الثلاثة المستویات ھذه بین ھرمي تتابع یوجد  

  التسییر؛ مراقبة بدون الإستراتیجیة مراقبة ولا التسییر      

v تحدد بالمقابل ولكن الأھداف وتحدید الأداء، قیاس بالقیادة، یقوم أن لھ یمكن الرقابة من نوع كل  

 .رتبة الأعلى النظام طرف من أداءه ویقاس أھدافھ

 .التسییر مراقبة مفھوم تطور مراحل :ول الأ الفرع

 تطور ومع المؤسسات ھذه الأمریكیة المؤسسات في العشرین القرن بدایة في التسییر مراقبة ظھرت

 الرقابیة الطرق عجز وبسبب ذاك آن لھا العالمیة الإقتصادیة الأزمة سببتھ وما عملیتھا وتعقد نشاطھا

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1 Henri Bouquin , "le contrôle de gestion" , 5e me édition , France,2001 , p 65 

 

 
الإستراتیجیة مراقبة   

 مراقبة التسییر 
 مراقبة التنفیذ 
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  جدیدة رقابیة وأسالیب طرق إیجاد حاولت أزمتھا، من المؤسسات ھذه إخراج في المستعملة الكلاسیكیة

 الطرق ھذه الخ... العملیات بحوث مثل أخرى ریاضیة وطرق التحلیلیة المحاسبة مثل محاسبیة طرق من

 التي المؤسسات أبرز ومن الحدیثة التسییر مراقبة میلاد بدایة ھي كانت المؤسسات ھذه إبتكرتھا التي

 و "فورد" نجد ذلك " DUPONT" جدیدة وأسالیب طرق أدخلت التي الشركات ھذه في ساھمت

 وذلك الإقتصادیة الفعالیة وتنمیة تدعیم أجل من التسییر مراقبة نظام على وشركة "موتورز جنرال"

 .وظائفھا وتعددت حجمھا كبر مھما المؤسسة إدارة في للتحكم

 1 :مراحل أربعة التسییر مراقبة مسیرة شھدت ولقد

 علام وإ  ،(المالیة) العامة المحاسبة التسییر مراقبة إستعملت أولى وكمرحلة البدایة في :الأولى المرحلة

 والمباعة المحققة والمنتجات بالنشاط، المردودیة بعلاقة المتعلقة المتنوعة اللازمة بالمعلومات المسیرین

 الأداء قیاس ومؤشرات النسب أنظمة لإستعمال الأولى النقاط وضعت وھكذا المؤسسة، طرف من

 الأمریكیة الكیمیائیة المؤسسة داخل تطور و النسب نظام وشاع الماضي القرن بدایة منذ الإقتصادي

 حسابات مع علاقة في مرة لأول وضع النظام وھذا 1907 سنة  "DUPONT"مؤسسة مثل خاصة

 الھوامش كل في المردودیة تكوین خطوات مختلف إبراز أجل من النتائج وحسابات المیزانیة

 من وضعت المؤسسة في اللامركزیة بدایة مرحلة المرحلة ھذه تعتبر :الثانیة المرحلة.التجاریة

 "SLOAM"طرف

 مثل المركزي المقر داخل وظائف عدة إلى المؤسسة ھیكل وتقسیم "التنظیم میكانیزمات وضع الذي"

 مقارنة جراء وإ  التسییر في الأقسام إستقلالیة نظام فرض وحاول والتطویر، البحث المالیة، الخزینة

 .وتطویرھا الجدیدة للإستثمارات الضروریة الموارد تحدید أجل من الأخرى الأقسام مع داخلیة

 الثانیة العالمیة الحرب بعد جاءت والتي التسییر مراقبة نظام فیھا تأسس التي المرحلة :الثالثة المرحلة

 الأخیرة ھذه الخاصة، المؤسسات في طبقت والتي التقدیري والتنبؤ للتسییر التقنیة الطرق عصر في

 المستقبل في أھمیة ذات تعتبر التي الأقسام طریق عن والموازنات العملیات تخطیط 2 إستراتیجیة خصت

 مع الموارد مطابقة أجل من الداخلیة المیزانیة وتسییر عملیاتھم تخطیط في ذلك ولكن للمسیرین، بالنسبة

 .الخاصة الإھتمامات

 الأھداف معالجة على یعتمد الذي التسلسلي التنظیم نمط أنشأت التي بالأھداف الإدارة أسس إنتشار

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1 MICHEL ROUCH & GERAD NAULLEAU," Le Contrôle De Gestion Bancaire et Financier", Revue Banque: 

4emeEdition ;2002,p :23.                                                                                                                           

          

 " وتخصیص العمل خطط واختیار للمؤسسة، الأجل طویلة الأساسیة والغایات الأھداف إعداد تمثل الإستراتیجیة ALFRED CHANDLER  حسب 2

 ."الغایات ھذه لبلوغ الضروریة الموارد
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 مع الستینات في ظھرت التسییر مراقبة تطور مراحل أھم من تعتبر التي المرحلة ھذه :الرابعة المرحلة

 وبذلك المسؤولیة مراكز تصمیم التسییر مراقبة طریق عن استدعى والذي الموازیة بالنتائج ومقارنتھا

 . التسلسلیة المسؤولیة مستویات أولى التسییر مراقبة رسمت

 : التسییر مراقبة تعاریف :الثاني الفرع

 النظام، ھذا مع تعاملھ ومجال مفكر كل رأي حسب وذلك التسییر لمراقبة المقدمة التعاریف تنوعت ولقد

 :في المتمثلة و عنھ المقدمة التعاریف من جملة بإستعراض نقوم فإننا بمعانیھ، الإلمام یمكننا حتى و

R–N-ANTONY :   الأول    التعریف 

 في تساھم أنشطة لتنفیذ وتحریضھم المسؤولین، لتحفیز مخصص 1 مسار" عن عبارة التسییر مراقبة

 2 ."المؤسسة أھداف بلوغ

G-PILLOT : الثاني التعریف   

 المنسقة للأنشطة اللامركزیة الأھداف توحید ضمان لھا المراد العملیة" أنھا على التسییر مراقبة فِّ  یعُر

 التسییر مراقبة نظام ویشمل مسبقا، علیھا متفق أخلاقیات مراعاة مع المؤسسة أھداف تحدید أجل من

 تنمیة على یعمل كما المناقشات من جملة على تحتوي بدورھا والتي الداخلیة المعلومات من جملة

 في متواصلة مھنة لإكتساب التسییر أمھنة وتكوین تأھیل نظام إدخال طریق عن وذلك الفردیة، الكفاءات

 3 ."التسییر میدان

A.GERMALIS et H.ARNAULD et V.VIGNON : التعریف  الثالث  

 ضمان كذلك و الأجل طویلة بأھداف المؤسسة تزود التي العملیات و المرافق و الوسائل من جملة" ھي

 4 ."مستمرة بصفة تحقیقھا

M.GERVAIS: التعریف  الرابع  

 بصفة ومستعملة موجودة الموارد أن من المسیرون یتأكد خلالھا من التي العملیة" ھي التسییر مراقبة

 تسیر الحالیة والتوجھات المساعي وأن المنظمة، أھداف تحقیق مع یتماشى بما وملائمة وبنجاعة فعالة

 5 ."المحددة الإستراتجیة وفق جیدا

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .محددة حالة إلى الوصول بفضلھا یمكن التي و زمنیا المنظمة النشاطات من مجموعة انھ على المسار یعرف 1

2 M. Gervais, "control de gestion", 7eme Edition, ECONOMICA, 2000, P 02 . 

 10424646 الاقتصادیة، والدراسات الأبحاث شبكة ،" المؤسسة في التسییر مراقبة" :السلام عبد منى و أحمد الحمید عبد خلیل، محمد 3 /

. ،doc/com.aribd.www  04 ص ، 2011 جانفي 18 التحمیل تاریخ  

 04 ص ذكره، سبق مرجع :وآخرون خلیل، محمد 4 .

5 Michel Gervais, "control de gestion", OP-CIT, p10. 
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C.ALAZARD: الخامس التعریف   

 من لین المسؤو لتمكین موجھة معلوماتیة وسائل ووضع إدراك عن تبحث التسییر اقبة رم" أن یرى

 عتبار إ یجب الذي المحقق ھو وما الوسائل و الأھداف بین العام لإتصادي ق ا التنسیق وتحقیق التصرف

 1 ."الأھداف لبلوغ الأداءات ونجاعة فعالیة یراقب كونھ المؤسسة وتسییر لقیادة معلوماتیا نظاما ه

 خماخم اللطیف عبد: السادس التعریف

 والتحریك التنشیط لضمان المؤسسة خدمة في الموضوع العمل مسار" أنھا على التسییر مراقبة یعرف

 2 "الكیان ھذا قبل من المنتظر الھدف لبلوغ المتاحة والموارد للطاقات والمستمر الفعال

 والقدرات الطاقات تجنید إلى یھدف التسییر مراقبة نظام أن لنا یتضح التعاریف ھذه من إنطلاقا

 للإستغلال

 الأھداف مقارنة طریق عن ذلك ویكون مسبقا، محددة أھداف إطار في المتاحة للموارد والفعال العقلاني

 والتدابیر القرارات لإتخاذ حدوثھا أسباب دراسة مع وجدت إن الفروقات تحدید ثم بالإنجازات

 .مستقبلا لتفادیھا محاولة التصحیحیة

 3 :التالي الشكل في مبین ھو كما مفاھیم ثلاث على التسییر مراقبة نظام ویرتكز

.مثلث  :مراقبة التسییر    ) 3-1 (الشكل  – 

 الأھداف                                                           

 

 ملائمة                   فعالیة                                                

 

 

 الوسائل                                           النتائج                                 

 النجاعة                                                               

للأھداف المؤسسة تحقیق مدى ما أي المسطرة، بالأھداف المحققة النتائج مقارنة عملیة ھي :الفعالیة

 .المرجوة

 .الأھداف ھذه لتحقیق المسخرة الوسائل مع المسطرة الأھداف مقارنة عملیة ھي :الملائمة

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1 C.ALAZARD ET S.SEPARI,"Contrôle De Gestion ", 3éme édition Dumod, 1996, P6. 

2 KHEMAKHIM,"Dynamique De Contrôle De Gestion" Ed Dumod, 1977,P14. 

 سعد جامعة والبنوك، المالیة النقود تخصص ماجستیر، مذكرة ،"المصرفي التسییر مراقبة في كأداة القیادة لوحة ":طارق جیلالي بالھاشمي 3  

 33 ص ، 2006 سنة البلیدة،  دحلب
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 الأساسي الرھان أن القول یمكن إذن المستعملة، الوسائل مع المحققة النتائج مقارنة عملیة ھي :النجاعة

 .المحققة والنتائج المسخرة والوسائل المسطرة الأھداف بین التناسق من التأكد ھو التسییر لمراقبة

 .الداخلیة والمراجعة التسییر مراقبة بین الفرق:الثالث الفرع

 الرقابة من النوعین ھذین بین للتداخل نظرا الداخلیة والمراجعة التسییر مراقبة بین یخلط من الكثیر ھناك

 ھي وما الداخلیة المراجعة مفھوم تبیان خلال من بینھما الفرق إبراز سنحاول ولھذا مواطن، عدة في

 .المراقبة من النوعین ھذین بین والإختلاف الشبھ أوجھ

 :الداخلیة المراجعة مفھوم :أولا

 داخل المعتمدة والمقاییس الطرق وكل التنظیمیة الخطة" بأنھا المعتمدین للمحاسبین الكندي المعھد عرفھا

 الإستغلال، فعالیة وتشجیع المحاسبیة، البیانات وصدق دقة ضمان الأصول، حمایة أجل من المؤسسة

 1 المرسومة للسیاسات وفقا السیر على المحافظة على والإبقاء .

  :الداخلیة والمراجعة التسییر مراقبة بین التشابھ أوجھ :ثانیاً 

                                                                                    2 :التالیة النقاط في الداخلیة والمراجعة التسییر مراقبة من كل یشترك

 وأھدافھا المؤسسة على للحفاظ إتخاذھا الواجب بالإجراءات والمسؤولین الإدارة رشاد وإ  إعلام 1

 .وثروتھا

 النشاطات على سلطة أیة ولا مباشرة مسؤولیة أیة والمالي المحاسبي والفاحص التسییر اقب لمر لیس 2

 .یراقبھا التي

 صدق على أساسا ترتكز الأداء مراقبة أصبحت إذ الرقابة، من وضروریان متكاملان نوعان ھما  3 

 مراقبة إلى بالإضافة المدقق مھام من ان یعتبر الصدق ھذا من والتأكد والمراقبة المعلومات، مختلف

 المحاسبي الفحص بمقارنة تقوم إذا فھي بالنتائج، ومقارنتھا بالموازنات خاصة تھتم التي التسییر

 .الأداء لتقییم وذلك المحققة النتائج مع والمالي

 سلامة یضمن والدفاتر الوثائق مختلف في الواردة البیانات سلامة على الداخلیة المراجعة حرص إن  4

 التسییر مراقبة تھتم التي النتائج ھذه علیھا، المتحصل النتائج دقة وبالتالي المحاسبة مخرجات

 .للأداء جید وتقییم بدقة الانحرافات تحدید ثم ومن ذلك بعد بمراقبتھا

 :الداخلیة والمراجعة التسییر مراقبة بین الإختلاف أوجھ :ثالثا

 3 :یلي فیما حصرھا یمكن الأوجھ، بعض في الداخلیة المراجعة عن التسییر مراقبة تختلف

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 12 ص ، 2001 الإسكندریة، والتوزیع، للنشر الجدیدة الجامعة دار ،"الداخلیة والمراجعة الرقابة" :كامل وسمیر الصحن محمد الفتاح عبد  1 .

 الإنسانیة، العلوم مجلة ،" الاقتصادیة المؤسسة أداء تحسین في التسییر مراقبة نظام دور" :قویدر حاج قورین  2 

،t?.php.showtherad/foruns/com.infotechaccounts.www2436_ .    11 ص ، 2011 جانفي 10 :التحمیل تاریخ 

 11 ص ذكره، سبق مرجع :قویدر حاج قورین 3 .
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 التسییر مراقبة بینما المحاسبة، أنظمة وبصحة المالي المحاسبي بالجانب الداخلیة المراجعة تھتم1 

 الانحرافات فاكتشا إ  و المتاحة بالوسائل الأھداف ملائمة من التأكید إلى التسییر مراقبة تھدف  2

 وبالتالي

 خلال من العقاب ھو الداخلیة المراجعة ھدف بینما الأداء، وتحسین التطویر أجل من أكثر التشجیع

 .والمستندات الوثائق في ترتكب قد التي والمحاسبیة المالیة الأخطاء تتبع

 القانونیة والشروط الجوانب إحترام على وتسھر العملیات تحقیق بعد تأتي ما عادة الداخلیة المراجعة  3

 وبعد أثناء، قبل، :أي العملیات أطوار مختلف في فتأتي التسییر مراقبة أما للمحاسبة، والتقنیة

 .المُسیِّرین أداء تقییم وھدفھا العملیات

 إستعمال ضرورة تفرض ما بقدر المراقبة من إیجابیة نتائج تحقیق تتطلب لا الداخلیة المراجعة . 4

 في إیجابیة نتائج تحقیق تتطلب التسییر اقبة أنمر حین في العمل، لأداء اللازمة والطرق الوسائل

 .النتائج أحسن تحقیق ھو ھدفھ أن بإعتبار للمسیر، المتاحة والظروف الوسائل حدود

 البیانات صحة إلى بالإضافة وسلامتھا وصحتھا الوثائق حركة بمراقبة الداخلیة المراجعة تھتم . 5

وذلك النتائج بمراقبة فتھتم التسییر مراقبة أما السجلات، مختلف في الواردة والحسابات والمعلومات

 فیھا الواردة المعلومات ومقارنة المالیة القوائم التقاریر، في المتمثلة الدفاتر ھذه مخرجات خلال من

 .إلیھ الوصول مخطط كان ما مع )النتائج(

 .وأھدافھ التسییر مراقبة نظام أنواع:الثاني المطلب

 .أھدافھ و التسییر مراقبة أنواع من كل المطلب ھذا تحت یندرج

 :التسییر مراقبة نظام أنواع :الأول الفرع

 1 :المراقبة وطریقة الشمولیة، المصدر، الزمن، :منھا مختلفة معاییر حسب التسییر مراقبة تصنیف یمكن

 � بعد أو التنفیذ أثناء أو التنفیذ قبل سواء الفعلي الأداء قیاس تتطلب الرقابة وظیفة إن : الزمن حیث من

 :ونجد التنفیذ،

القبلیة ( المراقبة  السابقة   )أ  Predictive control: من النوع ھذا أن نستنتج التسمیة خلال من  

 العمل إنجاز متطلبات توفر من التأكد على المراقبة من النوع ھذا ویعتمد بالمستقبل، یتعلق الرقابة

 (التقدیریة) المتوقعة النتائج بین الإنحرافات شدة من تقلل حیث وقائیة، مراقبة أي التنفیذ في البدء قبل

 المراقبة ھذه وتعتبر العمل، تعرقل التي المستقبلیة المشاكل مواجھة في تساعد كما الفعلیة، والنتائج

 الإجراءات تحدید أجل من مستقبلا تحدث التي المتوقعة بالمشاكل التنبؤ على ترتكز لأنھا تنبؤیة

 .المشاكل ھذه لمواجھة والإستعدادات

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 244 ص 05،1990 الطبعة الأردني، الكتب مركز ،"الحدیثة الإداریة المفاھیم" : رمضان زیاد سالم، الشیخ فؤاد 1 ، .
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  ) Concurrent control: ) الآنیة(الإنجاز أثناء المراقبة .ب

 تصحیح یتم أنھ أي الإنجاز، عملیة أثناء علاجیة أو مراقبة إصلاحیة یعتبر المراقبة من النوع ھذا

 المطلوبة، بالمواصفات إنجازه سیتم أنھ من والتأكد العمل تنفیذ أثناء حدثت إذا والإنحرافات الأخطاء

 .الإنحرافات وقوع تفادي في تأثیر كذلك لھ الرقابة من النوع وھذا

 ما عادة دورات شكل على المراقبة ھذه  تتم )Hostorical control: البعدیة( اللاحقة الرقابة .ج

 والھدف مسبقا تنفیذھا ویتم للمراقبة دوریة برامج توضع لذلك محددة، أیام أو شھریا أو أسبوعیا تكون

.النشاط إنجاز بعد المراقبة من النوع ھذا ویتم وسلبیتھا الإنحرافات من علاجي منھ أكثر وقائي ھو منھا

  1 :ھما التسییر مراقبة من نوعان ھناك المعیار ھذا حسب :المصدر حیث من �

 

  المؤسسة داخل تتم أي   AUTOCONTROL الذاتیة المراقبة بھا  ویقصدالداخلیة المراقبة .أ

 إلى للوصول المؤسسة في الجاریة الأعمال ضبط ھو منھا والغرض والمھام الأنشطة جمیع على

 المراقبة من النوع ھذا ویھدف التسییر مراقبة في مختصة إداریة وحدة بھا وتقوم المرسومة، الأھداف

 :إلى أساسا

      v  الداخلي المؤسسة تخطیط مراجعة 

 v  النشاط؛ في المتبعة ستراتیجیتھا و إ  القیادة سیاسة مراجعة 

 v  والإقتصادي الإجتماعي الجانب من المؤسسة محیط تقییم 

 v  السوق؛ في المؤسسة حصة تقدیر  

 v  وتصنیفیھم الزبائن إحتیاجات تقدیر 

 تبعیتھا تكون المؤسسة عن ومستقلة متخصصة جھات بھا تقوم المراقبة ھذه : الخارجیة المراقبة .ب

 مدققي ومراقبة الحكومیة، الدوائر على المالیة للعملیات المحاسبة مجلس كمراقبة الدولة لجھاز غالبا

 .المؤسسات لمیزانیات الحسابات

  :أنواع ثلاثة إلى المعیار ھذا حسب التسییر مراقبة تنقسم :شمولیتھا حیث من

 على والتعرف لأعمالھم الأفراد أداء على بالتركیز المراقبة ھذه تقوم :الأفراد مستوى على المراقبة .أ

 الغیاب معدل الإنتاجیة، الكفاءة، :منھا مؤشرات عدة باستخدام وھذا العمل أثناء الأفراد سلوك

 ...والتأخر

 التمویل، التسویق، :مثل المؤسسة وأنشطة وظائف كل وتشمل :الوظیفیة الأنشطة على المراقبة .ب

  .بمؤشرات منھا كل أداء بقیاس وتقوم البشریة، الموارد دارة وإ  الإنتاج

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 245 ص ذكره، سبق مرجع :رمضان زیاد سالم، الشیخ فؤاد 1 .
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 زمنیة فترة خلال للمؤسسة الكلي الأداء تقییم یمكن خلالھا من :للمؤسسة الكلي الأداء على المراقبة .ج

 الحصة الربحیة، معدل منھا الخصوص ھذا في تستخدم ومؤشرات معاییر طریق عن وھذا معینة

 كفاءتھا مدى معرفة أجل من وھذا المؤشرات من ذلك غیر لى وإ  الإنتاجیة معدل للمؤسسة، السوقیة

 المسطر الأھداف تحقیق في

 � :المراقبة من نوعین ھناك المعیار ھذا حسب :المراقبة طریقة حیث من �

 الملاحظة أساس على قائم للرقابة مخطط عن عبارة ھي :المغلقة الحلقة طریق عن الرقابة .أ      

 خطوات عن عبارة ھي إذن الإنجاز، و الملاحظة ھذه بین المقارنة ثم المعاییر لحالة المباشرة

 .والأھداف الإنجازات بین للإنحرافات المباشر للتحدید

 على قائمة رقابة عن عبارة ھي« contrôle par alerte »: الحواجز بطریقة الرقابة .ب     

 حول المعلومات مباشرة تعطي لا ولكن المُراقبِ النظام من علیھا المتحصل المعلومات إستعمال أساس

 . القیادة لوحة وجود یتطلب وھذا المعاییر

 وفعالیة نجاعة ضمان إلى التسییر مراقبة سعي خلال من :التسییر مراقبة أھداف :الثاني الفرع

 1 :التالیة الأھداف تحقیق إلى تسعى التسییر مراقبة أن نجد العملیین للمسؤولین التسییریة القرارات

 المتاحة، بالموارد مقارنة وضعت التي الأھداف تحقیق بھا نعني :النشاط وفعالیة الأداء تحسین  1 

 :منھا بأعمال القیام التسییر مراقب من یتطلب المؤسسة نشاط فعالیة وتحسین

   v  المعلومات بجمع التسییر مراقب یقوم حیث التسییر، معلومات لأنظمة الأمثل والإستعمال التطویر 

  v  منھ؛ المحصلة الفائدة تفوق لا النظام ھذا تكلفة أن من التأكد  

  v النتائج ومتابعة التقدیریة والموازنات المخططات طریق عن للتقدیرات معلومات نظام وضع 

 وتحلیلھا؛

  v   والتكالیف للإیرادات دقیقة ودرایة معرفة.   

 :في یشارك التسییر مراقب یجعل فیھ التحكم ومحاولة التطور مسایرة إن :التطور في التحكم . 2 

   v القصیر؛ المدى على الخطط مع متناسقة تكون التي السنویة التقدیریة الموازنات تحدید  

 v محددة؛ إستراتیجیة إطار في المتوسط المدى على تخطیط وضع  

 v بمثابة ھي التي الموازنات بین الموجودة والفروقات انلإحرافات بكل العامة المدیریة إعلام   

 مسؤول؛ كل طرف من وذلك للنقاش، طرحھا بعد علیھا الإتفاق تم والتي المحددة للأھداف  تر جمة

   v    وأسبابھا الإنحرافات حول التفسیرات بمختلف تزویدھا مع بالنتائج العامة المدیریة إعلام.                

 وكذلك والمرتقبة الحالیة الإستثماریة المردودیة دراسة إن :الإستغلال لوسائل الأحسن الإستعمال . 3

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 7 ص ذكره، سبق مرجع :قویدر حاج قورین 1 .
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 أن یمكن التسییر فمراقبة ولھذا الإستغلال لوسائل الأمثل التسییر بمدى ن یقتر للأفراد نالتسییر الأحس

 المؤسسة، طرف من المتبعة السیاسة یف بتعر تقوم بالأخص ،الاقتصادیة  الدراسات بعض في تساھم

 فعالیة، أكبر :تحقیق أجل من بھا تقوم التي الإقتصادیة التحالیل ستغلال وإ  إستنتاج على تعمل أنھا كما

 .إنتاجیة ومردودیة أرباح مردودیة، أحسن

كما المؤسسة، ھیكلة بتصور یسمح التسییر مراقبة وجود إن :المؤسسة ھیكلة تصمیم في المساھمة . 4

 1 المسؤولیة لمراكز توزیعا یفترض .

 خلال من وھذا :اللامركزیة تحقیق .5

      vالمسؤولیة مراكز من مركز كل مستوى وعلى المؤسسة مستوى على الأنشطة بتخطیط السماح  

v     لذلك اللازمة والوسائل تحقیقھا المراد الأھداف ھیئة أو وحدة لكل یسند.  

     vومنھ الانحرافات واستخراج الإنجازات متابعة خلال من التسییر مراقبة آلیة بإنشاء یسمح 

  .تصحیحھا

 على للتركیز القوة نقاط ستنتاج وإ  لتصحیحھا المؤسسة منھا تعاني التي الضعف نقاط على الوقوف 6

 .تدعیمھا

 التي الأسباب براز وإ  المعیاري، والنشاط الحقیقي النشاط بین ناتجة تكون التي لإحرافات ن ا تحلیل 7 

 لمراقبة أھداف وجود یضمن كما التقدیریة المیزانیات طریق عن یتم وذلك الإنحرافات، ھذه إلى أدت

 :منھا نذكر نقاط عدة التسییر

            vالمعلومات؛ ودقة صحة  

            vوالقوانین؛ الإجراءات الخطط، السیاسات، إحترام  

            vللموارد؛ والفعال الإقتصادي الإستعمال  

v           بالمؤسسة الخاص البرنامج أو بالنشاط الخاصة الأھداف تنفیذ 

 2 منھا شروط عدة توفر یجب الذكر سابقة الأھداف ولتحقیق :

             vعام؛ بشكل المطبقة المھام تقسیم 

             vمكانھا؛ في النماذج وضع  

             vالتحضیرات في بالمشاركة تسمح التي المدیریة نوع تحدید.  

 3 منھا الأھداف ھذه وجھ في تقف عقبات عدة وھناك :

vھذه وھنا النوعیة، المعلومات وتقدیم التسییر مراقبة من المطلوب العمل بین تفكك ھناك     

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .الأھداف ھذه لتحقیق والمستعملة المناسبة والوسائل الأھداف اختیار لھا مرخص تنظیمیة وحدة ھو :المسؤولیة مركز 1

 7 ص ذكره، سبق مرجع :قویدر حاج قورین 2 .

 .السابق الموضع السابق، المرجع نفس 3
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 .الأشخاص أداء قیاس في تخل الوسیلة            

             vوالتي نظریا منھا المطلوب العمل تنفیذ عن التسییر لمراقبة الحالات بعض في عجز ھناك 

 .الفوائد وتقدیر القرارات بإتخاذ تسمح

            vتفتیش إعتبارھا( التسییر مراقبة إتجاه الأفراد طرف من الحساسیة(.  

  - التسییر مراقبة نظام أھداف) :   4 – 1 (قم ر شكل

 7 ص ذكره، سبق مرجع :قویدر حاج قورین :المصدر .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .وحدوده وظائفھ، التسییر، مراقبة مراحل :الثالث المطلب

 نظاما یصبح حتى لإعداده معینة مراحل إتباع التسییر مراقبة نظام یتطلب المؤسسة داخل الأنظمة كباقي

 .بوظائفھ القیام أجل من بالمراقبة خاصا

 الأداء تحسین

 النشاط وفعالیة

 
 تحقیق التحكم في التطور 

 اللامركزیة

 تحلیل

 الانحرافات

 

 مراقبة نظام أھداف

 التسییر

 

 الأحسن الاستعمال

 الاستغلال لوسائل

 

 في المساھمة

 ھیكلة تصمیم

 بتخطیط السماح المؤسسة

 الأنشطة المؤسسة

 مستوى على

 المؤسسة

 

 نقاط على الوقوف

 التي الضعف

 منھا تعاني

 المؤسسة
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 :التسییر مراقبة نظام إعداد مراحل :ول الأ الفرع

 1 :التالیة الخطوات إتباع من بد لا التسییر لمراقبة فعال نظام إعداد أجل من

 البرامج وضع في البدء قبل الخطة، من المرجوة الرئیسیة الأھداف تحدید یجب 2 :الأھداف تحدید  1

 :یلي ما یراعى الأھداف تحدید وعند التفصیلیة

 الداخلیة الظروف الحسبان في الأخذ مع التحقیق، ممكنة الأھداف تكون أن یجب :التحقیق إمكانیة .أ       

 قدرات حسب الأھداف تحدید یجب أنھ بمعنى بھا، المحیطة الخارجیة والعوامل للمؤسسة         

 .للمؤسسة وتھدیدات ص فر من تحملھ وما الخارجیة البیئة ظروف مراعاة مع    المؤسسة،

 الأھداف من أفضل القادمة الخطة في المحددة الأھداف تكون أن ینبغي إذ :دائما الأمام إلى التطلع .ب    

 .السابقة الخطة في فعلا، تحقیقھا تم التي

 تجنب یمكن وبذلك ھدف، لكل النسبیة الأھمیة تحدید الضروري من فإنھ الأھداف، تعدد حالة في .ج      

 .الرئیسیة الأھداف حساب على الفرعیة بالأھداف الإھتمام         

 .بالموضوعیة الأھداف تتصف أن یجب :المصداقیة .د      

 اللازمة الكمیة بالمعلومات المؤسسة إدارة بتزوید المرحلة ھذه في التسییر مراقب یقوم :التخطیط  2

 الصیغة إكسابھا أي المختارة للسیاسات العملیة الترجمة على المدراء بعدھا ویساعد الإستراتیجي  للتفكیر

 وھذا ،)سنوات5 إلى 3 من(المتوسط المدى إلى الإستراتیجیة الخطة تقسیم بعدھا ویتم   .الإقتصادیة     

 مرحلة بعدھا وتبدأ الأھداف، تلك لتحقیق اللازمة الوسائل برمجة مع التسییر، مراقبة  بمساعدة دائما

 قصیرة الأھداف بتحقیق الأخیرة ھذه تسمح ،)سنة من أقل( القصیر المدى توافق والتي  المیزانیات إعداد

 3 المؤسسة مصالح بمختلف ومرتبطة متناسقة المیزانیة تكون أن الضروري ومن الأجل،

 القیام أي التنفیذ مرحلة بعدھا تأتي الإستراتیجیة، الإختیارات من إنطلاقا التخطیط إتمام بعد :التنفیذ .3

 تحقیق عملیة المرحلة ھذه تجسد الواقع، أرض وعلى المیدان في إعدادھا تم التي العمل بخطط    

 .ككل التسییري العمل غایة بذلك وتعتبر الأھداف

 تحدید عملیة بعد أي التسییر، مراقبة من الأخیرة المرحلة في الأداء قیاس عملیة تأتي :4 الأداء قیاس 4.

 لأھدافھا المؤسسة تحقیق مدى على بالإطلاع للمؤسسة تسمح العملیة فھذه التنفیذ، التخطیط، الأھداف،

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 07 ص ذكره، سبق مرجع :قویدر حاج قورین .1

 تحقیق مثل وسیاستھا دورھا تؤدي حتى أساسا كیفي كمقیاس المؤسسة إلیھ تصبو ما ھي فالأھداف والغایات، الأھداف مابین نفرق أن ویجب 2

 رقم

 الأعمال رقم من معینة قیمة تحقیق مثل للأھداف الواقعیة الترجمة عن تعبر وكمیات بأرقام محددة عادة فھي الغایات أما مقبول، بحجم أعمال

 .مثلا ℅ 20 كربح

 08 ص ذكره، سبق مرجع :قویدر حاج قورین 3 .

 .الفصل ھذا من الأخیر المبحث في الأداء قیاس لمفھوم سنتطرق 4
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 حدثت التي الإنحرافات قیمة ومعرفة مخططا كان ما مع علیھا المحصل النتائج تطابق ومدى المسطرة

 الأھداف وتحقیق المسار تصحیح أجل من لذلك، الضروریة الإجراءات إتخاذ وبالتالي حدوثھا، وسبب

 من یسعى وظائف عدة التسییر مراقبة لنظام إن :التسییر مراقبة وظائف :الثاني الفرع.

 وحدة من تختلف التي الوظائف ھذه تحدید ویمكننا الفعالة، المراقبة تحقیق إلى التسییر مراقب خلالھا 

 1 :التالیة النقاط في الأنشطة حسب لأخرى

 وبكل الإداریة المستویات كل في التخطیط عملیة دعم على التسییر مراقبة نظام یعمل :لتخطیطا  1

 الوسطى الإدارة في التكتیكي أو العلیا الإدارة مستوى على الإستراتیجي التخطیط سواء أنواعھ،

 .التشغیلیة الإدارة مستوى على للعملیات والتخطیط

 من الإداریة المستویات مختلف في القرارات دعم على التسییر مراقبة نظام یعمل :القرار إتخاذ . 2

 .النظام ھذا یقدمھا التي الجیدة المعلومات طریق عن القرار متخذ سلوك ترشید خلال

  ولذلك متماسكة وحدة باعتبارھا ضروریا المؤسسة مستویات بین التنسیق یعتبر :والتنظیم التنسیق . 3

 ووضع الأھداف وضع یخص فیما المسؤولیة مراكز جمیع بین التنسیق التسییر مراقب على بد لا

 .المیزانیات

 المناسبین الموظفین بواسطة التقییم تتضمن وھي التسییر أداء جودة لتقییم عملیة ھي :الأداء مراقبة . 4

 . المتغیرة الظروف لتواكب تحدیثھا تم أو لھا خطط كما تعمل وأنھا الرقابة، عملیة وتنفیذ لتصمیم    

 كتقاریر دوریا أو العملاء إرضاء كتقاریر مستمرة، أنشطة طریق عن الأداء مراقبة تكون أن  ویمكن

 2 الرقابیة والجھات المراجعة لجنة أو الداخلیین المراجعین

 التي الإداریة الوظائف أھم من المؤسسات في الوظیفي الأداء مراقبة تعتبر :الوظیفي الأداء مراقبة . 5

 الأداء لتقییم المعلومات لجمع الرئیسیة والوسیلة الأساسیة الدعامة باعتبارھا عنھا، التخلي یمكن لا

 منھا یعاني التي والعراقیل للمشاكل الإصغاء على المھمة ھذه على القائم یعمل حیث بموضوعیة،    

 على المسؤولین تساعد والتي الموضوعیة الصیغة ذات المعلومات جمع إلى یسعى أنھ حیث الأفراد،   

 العقوبات، المكافآت، الأجور، زیادة الترقیة، حیث من الوظیفي بمستقبلھم 3 تتعلق التي القرارات اتخاذ   

    4 .ھي الخصائص من جملة طریق عن تحقق والتي المؤسسة في الثقة زیادة إلى یؤدي مما الخ،   .... :

   المؤسسة إلیھا تسعى التي الأھداف تحدید في العمال مشاركة تعتبر :الأھداف تحدید في المشاركة .أ

 .المؤسسة  وأھداف الفرد أھداف بین التوازن من نوع إحداث ضرورة مع تحقیقھا، أجل من معنویا دافعا

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 09 ص ذكره، سبق مرجع :قویدر حاج قورین 1 .

2 C.ALAZARD ET S.SEPARI, OP-CIT, p22. 

 06 ص ذكره، سبق مرجع :وآخرون خلیل، محمد 3

 07 ص ذكره، سبق مرجع :وآخرون خلیل، محمد ؛ 12 ص ذكره، سبق مرجع قویدر، حاج قورین 4 .
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 من وذلك والعمال الإدارة بین الثقة تقویة إلى تؤدي التي العوامل أھم من وتعتبر :التوزیع عدالة .ب     

 الھیكل حسب للأرباح العادل التوزیع إلى إضافة عملھ، طبیعة حسب كل الأجور توزیع خلال         

 .للمؤسسة الھرمي         

 طرح أجل من المسؤولین بمختلف العمال لممثلي الدائم بالإتصال تكون :التعاملات عدالة .ج      

 .المھني العمال ومستقبل بالعمل المتعلقة العادلة أو المنصفة القرارات لإتخاذ ة الإدار على مشاكلھم

 التقدم إلى تسعى التي المؤسسات مستوى على ة بیر أھمیةك لھا الجودة إدارة إن :الجودة مراقبة  6

 حیث من المستھلكین ورغبات تتلائم جودة ذات سلع إنتاج منھا یتطلب حیث نشاطھا، في والتوسع

 1 لإنتاجھا المستعملة والمواد للسلع الخارجي المظھر

 بعد للمجتمع المنتج یسببھا قد والتي تفادیھا یمكن التي الخسارة مقدار عن تعبیر بأنھا الجودة وتعرف

 والتأثیرات الأداء خصائص تلبیة في والفشل الزبون توقعات تلبیة في الفشل ذلك ویتضمن تسلیمھ،

 الحاجات فیھا تشبع التي الدرجة إذا فھي 2 وغیرھا... والضجیج كالتلوث المجتمع عن الناجمة الجانبیة

 .مسبقا المحددة الرئیسیة الخصائص جملة خلال من والضمنیة الظاھریة والتوقعات

 وعوامل شروط تقدیم حاولوا الذین الباحثین طرف من كبیر باھتمام یحظى الجودة إدارة موضوع إن

 باستمرار یراقب أن التسییر مراقب فعلى وبالتالي ISO3  الدولي التنظیم مرجعیة :مثل تحسین الجودة

 ضمان ورائھا ومن المستھلكین ومتطلبات رغبات لتلبیة العالیة الجودة على للمحافظة ، العملیة

 4 المؤسسة استمراریة

 بالشكل إستغلالھ المؤسسة إستطاعت وكلما المؤسسة، في كبیرة أھمیة للوقت إن :الوقت إدارة . 7

 الواحدة، الوحدة تكلفة تخفیض خلال من وذلك التنافس، على كبیرة القدرة لھا كانت كلما  الأحسن

 5 :التالیة بالوسائل ومراقبتھ إستغلالھ الواجب فمن وعلیھ صحیح،  والعكس

           vالطارئة المشكلات على للتغلب المستمر التكوین طریق عن الكفاءة تطویر على العمل.  

           vالآلي الحاسب إستعمال مثل الخ...والتمویل كالإنتاج الحسابیة المستویات على العملیات مكننة 

 .الوقت  لربح

            vالعملیات بحوث باستخدام زمني جدول طریق عن الأھداف تنفیذ.  

             vسابقا مدروسة خطة حسب الوقت إستخدام كیفیة تحدید.  

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 12 ص ذكره، سبق مرجع :قویدر حاج قورین 1

 1 ط عمان، والتوزیع، للنشر وائل دار البیئة،– الجودة إدارة أنظمة :العزاوي الوھاب عبد محمد 2 ، 19 ص م، 2002 .

. "organization standaradization International" 3المستوى على وتوحیدھا المواصفات وتعدیل بإصدار تھتم دولیة ھیئة  وھي 

 الدولي

 09 ص ذكره، سبق مرجع :وآخرون خلیل، محمد 4 .

 12 ص ذكره، سبق مرجع :یدر قو حاج قورین 5 .
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 التسییر مراقبة نظام حدود :الثالث الفرع

 التسییر مراقبة فاعلیة من الحد شأنھا من التي العوامل بعض ھناك :التسییر مراقبة نظام مشاكل  1

 1 :منھا نذكر المؤسسة داخل

.  

 المھمات أداء أو الحكیمة القرارات إتخاذ في أحیانا والموظفون الإدارة تفشل ربما :متعددة أخطاء  . أ    

 .أخرى ضغوط أیة أو الزمن ضیق أو المعلومات إكتمال لعدم نتیجة الروتینیة         

 أخطاء إرتكاب أو للتعلیمات، للموظفین الخاطئ الفھم عن الرقابة نظم إنھیار ینجم ربما :الإنھیار  .ب   

 النظم في أو الموظفین في الدائمة أو المؤقتة التغیرات والإعیاء، التركیز، عدم الإھمال، نتیجة          

 .والإجراءات          

 من أو خارج أطراف مع بالتواطؤ الرقابة عملیة بإبطال (موظفون أو) موظف قیام :التواطؤ  .ج    

 .المؤسسة   داخل

 المعتمدة والإجراءات السیاسات بتجاوز الإدارة تقوم ربما :الرقابیة الإجراءات الإدارة تخطي . د     

     .المعلومات تحریف أو ذاتیة مصلحة لتحقیق أو قانونیة أھداف لتحقیق

 مرور مع الإجراءات تطبیق تدھور أو الأحوال تغیر بسبب :والإجراءات السیاسات تقادم إحتمال .ه 

 .الزمن        

 في لنجاحھ أساسیة عناصر أربعة التسییر مراقبة لنظام :التسییر مراقبة نظام نجاح ط شرو . 2

 2 :وھي   المؤسسة

 ھو للأداء والقیادة للتخطیط مسار وضع إن :المؤسسة محیط في التغیرات مع مرنة عامة إدارة  .أ      

 یمكنھا التي البشریة العناصر عن سیبحثون المسؤولین فإن التغییر لھذا وكنتیجة المؤسسة، في ھام تغییر

 إنطلاقھا ویكون ذلك، في رغبة وجدت إذا إلا ینجح لا التغییر ھذا أن كما بكفاءة، بھذا القیام          

 في ھاما عاملا یعتبر وھذا المؤسسة في الأخرى المستویات في ثم العامة الإدارة من وأساسھا          

 .المؤسسة في التغییر نجاح

 عمل یكل المُسیِّرین عمل :علیھا موافق تسییر ونتائج منظمة تسییر ودورات مشترك تسییر .ب    

 أي و فیھا، التي الجھود كل وتضافر بتنسیق یكون نجاحھا لأن المؤسسة عناصر وكل المسؤولین         

 ھذا یتم أن ویمكن بھ، ویقبلون مقتنعین بجعلھم المؤسسة أفراد سلوك في أولا التغییر یستلزم تغییر        

 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 10 ص ذكره، سبق مرجع :قویدر حاج قورین  1

 52 ص ، 2003 الجزائر، للتجارة، العلیا سة المدر منشورة، غیر ماجستیر رسالة "البنوك، في التسییر مراقبة" :بوطالب الطاھر 2 .
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 ھذه فإن لھذا وكنتیجة معھم، والحوار إلیھ الوصول المؤسسة ترغب ما كل في إشراكھم خلال من         

 قیادة إلى الوصول أجل من المؤسسة مسؤولي مختلف بین للتغییر عملیة أفضل تعتبر المسارات         

 .الأداء تحسین ومنھ للتغییر أفضل          

     على كبیر حد إلى سابقا المذكورة الحوار نوعیة تعتمد :فعالة داخلیة ورقابة جودة ذات معلومة .ج      

   الأداء، تحسین أجل من التشخیص عملیة وتحقیق وبلوغھا، النتائج بقیاس تسمح التي المعلومات جودة

 كل الإعتبار بعین وتأخذ مناسبة، و ھامة ستكون المعلومات نظام طرف من المنتجة الأرقام أن كما

 الإجراءات إذا فتكون الداخلیة، للرقابة أفضل مستوى خاصة بصفة یفرض وھذا المؤسسة أنشطة

 .جیدا ومطبقة مفھومة، عة، موضو

 المؤسسة بوظائف التسییر مراقبة نظام علاقة:الثاني المبحث

 فمراقبة وعلیھ الوظائف بعض أو وظیفة على یقتصر ولا المؤسسة وظائف كل یتضمن التسییر إن      

 ...تخزین تجارة، تموین، إنتاج، :أنواعھا بمختلف المؤسسة ظائف و كل تتضمن بدورھا ھي التسییر

 العلاقة على نظرة إعطاء نحاول ومحللة مجزأة بصفة المؤسسة في التسییر مراقبة نرى حتى و

 متعددة المؤسسة وظائف أن وبما الوظائف، ھذه في التسییر ومراقبة المؤسسة وظائف بین الموجودة

 .وظائف أربعة على التركیز على ھذا بحثنا في سنقوم ومتنوعة

 :المالیة بالوظیفة التسییر مراقبة نظام علاقة:الأول المطلب

 علیھا، والرقابة وتنظیمھا المؤسسة داخل الأموال مجرى بتخطیط تھتم التي الوظیفة ھي المالیة الوظیفة

لإتخاذ اللازمة البیانات للمؤسسة یوفر بما المختلفة المالیة الكشوفات وتحلیل تحضیر على الإشراف مع

 المعلومات طریق عن المالیة القرارات وتنفیذ بإعداد الوظیفة ھذه تھتم .وكفاءة فعالیة بأعلى القرارات

 إمداد وخاصة خدمات من تقدمھ لما وذلك وضروریة تعتبرأساسیة أنھا كما للمؤسسة، المحاسبیة

 أنھا نجد التعریف ومن التمویل، لعملیة اللازمة والخارجیة الداخلیة والمالیة النقدیة الموارد بكل المؤسسة

 سلیم نظام تصمیم ضرورة مع التمویل على الحصول كیفیة ثم الأموال مجرى تخطیط في أساسیا تتلخص

 الموارد من المؤسسة إحتیاجات تقدیر في المالیة الوظیفة مع علاقة التسییر لمراقبة إذن .المالیة للرقابة

 كیف وتحلل تدرس لأنھا بحدة المالیة الوظیفة في التسییر مراقبة وتمارس بوظائفھا، تقوم حتى المالیة

 للخزینة التسییر بمراقبة تھتم لأنھا أي لإنفاقھا الأحسن الطرق ھي وما الإیرادات، تحصل أو تكسب

 في التسییر مراقب یمارسھا التي الوظائف بین ومن للمؤسسة، المالیة التوزیعات متابعة بھ یقصد والذي

 1 :یلي نوجزما المالیة الوظیفة

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 2007 بالمدیة، الجامعي المركز محاسبة، فرع لیسانس، مذكرة ،"التسییر لمراقبة كأداة التقدیریة الموازنات دور" :بعیلیش شھرة مختیش، سكینة 1 ،

 57 ص .
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        vالمال؛ رأس وتنمیة رفع خطط وضع حالة في الأموال على الحصول في البحث  

        vالھادفة؛ غیر الترسبات ومنع الأموال إستعمال مراقبة v 

         vحتى للمؤسسة المالیة الوضعیة عن تقریر عطاء وإ  وتحلیلھا وجدت إن الإنحرافات إستخراج 

 .طلبت إن البنكیة القروض على الحصول و دین ر والمو الزبائن جلب تسھیل في  یساھم

 الإنسان، في الدم تشبھ المؤسسة في الأموال لأن واجبة تعتبر المالیة بالوظیفة التسییر مراقبة علاقة إن

 تحقق لا بالتالي و الإقتصادیة بعملیاتھا القیام و التحرك المؤسسة تستطیع لا الأموال توفر عدم عند أي

 .بسھولة وستزول ھدفھا

 

 التجاریة والوظیفة الإنتاج بوظیفة التسییر مراقبة نظام علاقة :الثاني المطلب

 .فرعین إلى المطلب ھذا في سنتطرق   

 (Production function)الإنتاج بوظیفة التسییر مراقبة نظام علاقة:الأول الفرع

 لإشباع منھا الزیادة أو منفعة خلق إلى تؤدي التي النشاطات من مجموعة من تتكون الإنتاج وظیفة إن

 1 .المجتمع حاجات من حاجة

 قطاع ففي الإنتاجیة، العملیة فیھ تتواجد الذي القطاع بإختلاف تختلف معینة خصوصیة الوظیفة ولھذه

 من مجموعة بأنھا الإنتاج وظیفة تعرف "الإنتاجیة للمؤسسة الأساسیة العمل ساحة ھو الذي" الصناعة

 إشباع أجل من وذلك آخر إلى معین خلط أو تركیب أو شكل من مادیة أشیاء تحول التي النشاطات

 توفیر مع جاھز والنصف الخام الأولیة والمواد العاملة الأیدي بإستخدام عادة ویتم المجتمع حاجات

 العملیة بتنفیذ المتعلقة القرارات إتخاذ عملیة تتم المؤسسة في الإنتاج وظیفة ضمن لذلك، اللازم التمویل

 2 : یلي ما وأھمھا المھام من عدد تحقیق بھدف الإنتاجیة

 المختلفة؛ الإنتاجیة العملیات تنفیذ على الإشراف 1.       

 بالخطة؛ محدد ھو ما مع للمنتج عیة النو المواصفات مطابقة  2        

 الخطة؛ في محدد ھو ما مع للمنتج الكمیة المواصفات مطابقة 3        

 لھا؛ المحدد الزمني السقف ضمن الخطة مفردات تحقیق متابعة 4        

 .الإنتاج لمستلزمات الأمثل الإستغلال خلال من الإنتاجیة التكالیف خفض على العمل 5        

 :التجاریة بالوظیفة مراقبة نظام علاقة :الثاني الفرع

 وتسویق بتوزیع تتكفل التي الوظیفة تلك أنھا على تعرف للمؤسسة التسییري التنظیم في التجاریة الوظیفة

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 17 ،ص 1999 ، عمان ھران، ز دار ،"المنشاة وظائف في تطبیقاتھا و العملیات بحوث":إبراھیم باقر ناجح الفضل، الحسین عبد مؤید علي، حسین علي1

 52 ص ، 1962 مصر، الكتب، دار الإنتاج، دارة وإ  الصناعي التنظیم یونس، الغفور عبد2 .
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 بظروف تامة درایة على تكون أن الوظیفة ھذه في یشترط كما والدولیة، المحلیة السوق داخل المنتجات

 1.تقدمھا التي والمنتجات السوق

 كحلقة یعتبر الذي البیع نشاط على مھمتھا أداء في ترتكز السابق التعریف حسب التجاریة الوظیفة إن

 :یلي ما منھا نذكر قیامھ أثناء مھام بعدة النشاط ھذا یھتم حیث والمستھلك، المنتج بین )وسیط (وصل

  ؛)والطلب العرض(فیھ المؤثرة والعوامل السوق دراسة  .1

 ؛)التوزیع منافذ( البیع طریقة تحدید  .2

 ممكن؛ حد أدنى إلى التكالیف تقلیل یضمن الذي بالشكل التوزیع شبكات إختیار في البحث  .3

 .المنتج على تعدیلات أو بدائل إقتراح في والبحث والكمیات المواصفات ناحیة من المنتجات مراقبة  .4

 في النشاط ھذا في المراقب مھمة تكمن للسوق، الموجھة المنتجات مراقبة البیع نشاط مھام بین من إذن

 ھذه تغطیة ومدى للبیع الموجھ النھائي المنتج من المطلوبة والكمیات المواصفات تطابق مدى مراقبة

 حیث من بالمبیعات بالتنبؤ یقوم كما السوق، في المؤسسة نصیب وتحدید الطلب، أو للعرض الكمیات

 طریق عن التسییر اقبة رم طریقة باستعمال وذلك والطلب العرض أساس على وھذا والسعر الكمیة

 الموازنة إعداد ھو التقدیریة الموازنات إعداد مسؤول بھ یقوم ما أول أن حیث التقدیریة، الموازنات

 .الأخرى التقدیریة الموازنات إعداد علیھ یستند الذي الأساس تعتبر لأنھا للمبیعات التقدیریة

 بالمنتج الخاصة القرارات بعض إتخاذ في المساھمة في البیع نشاط في التسییر مراقبة في الھدف یكمن

 من أو الكمیة ناحیة من سواء الأعمال رقم في تحدث التي الإنحرافات في والبحث ،...الكمیة، كالنوعیة،

 والخدمات للسلع والشراء البیع ھي التجارة أن منطلق ومن السابق النشاط إلى بالإضافة .السعر ناحیة

 التموین نشاط الصناعیة وبالأخص الإقتصادیة المؤسسة في التجاریة الوظیفة إلى نضیف أن فیمكننا

 الضروریة الإحتیاجات كل المؤسسة تصرف تحت وضع تتضمن التي الوظیفة انھ على یعرف والذي

 ."الإنتاج في المطلوبة النوعیة إحترام على تحرص كما معدات، أولیة، مواد من الإنتاج لعملیة

 ستثمارات وإ  معدات،أدوات أولیة، مواد من بالمدخلات یھتم یة التجار الوظیفة في التموین نشاط إذن

 لنشاط المخرجات بتوفیر یسمح شكل في الإنتاجیة بالوظیفة تقوم أن للمؤسسة یتضمن حتى وھذا أخرى،

 1 :یلي ما بینھا من نذكر عناصر على ین التمو نشاط في التسییر مراقبة دور ویكمن .البیع

       vالأولیة؛ المواد یخص ما في التجاریة الوظیفة من المطلوبة بالكمیة التنبؤ  

      vالمطلوبة؛ المواد مع المشتراة المواد تطابق مدى مراقبة  

       vالشراء ومصادر الشراء أسعار تحدید.  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 54 ص ذكره، سبق مرجع :بعیلیش مختیش،شھیرة سكینة 1

 55 ص ذكره، سبق مرجع :بعیلیش مختیش،شھیرة سكینة 2 .
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 في یكمن الأساسي الدور أما التموین نشاط في التسییر لمراقبة فرعیة كأدوار تعتبر العناصر وھذه

 .الإنتاج وظیفة من المطلوبة الإحتیاجات مع المدخلات تطابق مدى مراقبة

 وحتى والتموین، التوزیع ھما رئیسیین نشاطین على ترتكز التجاریة الوظیفة أن القول یمكن سبق مما

 یكمن حیث الأنشطة، ھذه على المراقبة عملیة تمارس أن علیھا وجب بفعالیة عملھا الوظیفة ھذه تحقق

 التموین، نشاط في وھذا )المشتریات( المدخلات مراقبة على التجاریة الوظیفة في التسییر مراقبة دور

 الموجودة الإنحرافات بتحدید المراقب یقوم ،كما زیع التو نشاط في وھذا )المبیعات (المخرجات ومراقبة

 ھذه تصحیح في والبحث فعلا تحقق ما مع سابقا قدر ما بین المقارنة خلال من وذلك الأنشطة ھذه في

 .المؤسسة ھدف تحقیق في تساھم حتى الإنحرافات

 :المستخدمین بوظیفة التسییر مراقبة نظام علاقة :الثالث المطلب

 حیث بالأشخاص تھتم لأنھا وذلك المؤسسة في أساسیة وظیفة وتعتبر البشریة الموارد تسییر وظیفة وھي

            :تعرف

 الموارد من المؤسسة إحتیاجات بتحدید تھتم التي الوظیفة تلك ھي البشریة الموارد تسییر وظیفة  1 

 المؤسسة، داخل الموجودة البشریة للطاقة الأمثل الإستغلال یراعي تنظیمي ھیكل طریق عن یة البشر

 1 .المؤسسة داخل الإنتاج على والقدرة الأفراد مردودیة و ترقیة نظام بتسییر تقوم كما

 في العاملة للقوى والتدریب والتحفیز والتطویر التوظیف فعالیات تتضمن الأفراد وظیفة إن  2       

 2 .المرسومة الأھداف تحقیق إلى یؤدي الذي بالشكل مستویاتھا بكافة المؤسسة

 تأھیل من وھذا المؤسسة، في البشریة بالموارد تھتم المستخدمین وظیفة أن نستنتج السابقین التعریفین من

 بین الثقة لفقدان ونظرا المؤسسة، داخل جید شكل على بمھامھم الأفراد یقوم حتى و ،...وتحفیز،

 الھدف یكمن حیث الأفراد، على الرقابة من جزء تخص أن الأخیرة ھذه على وجب والأفراد المؤسسة

 التوظیف، یخص فیما المخططة أو المبرمجة السیاسة تطبیق في المستخدمین تسییر مراقبة من

 . الأفراد تسییر نظام تفعیل في والمساھمة

 المؤسسة لعملیات والضروري الرئیسي العامل توفیر في عاتقھ على تقع أساسیة مھمة التسییر لمراقبة إن

 أثناء مھام بعدة یقوم أن علیھ وجب المھمة ھذه التسییر مراقب یحقق وحتى )الأشخاص(الأفراد وھو

 3 :یلي ما في المھام ھذه بعض نلخص أن ویمكننا المستخدمین وظیفة على التسییر مراقبة نظام مزاولة

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 11 ص ذكره، سبق مرجع قویدر، حاج قورین 1 .

 17 ،ص ذكره سبق مرجع وآخرون، على، حسین على 2 .

 18 ،ص ذكره سبق مرجع وآخرون، على، حسین على 3 .
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والوظائف المھام حجم مع یتناسب بما والإداریة الفنیة والإطارات العاملة للقوى الحاجة تقدیر . 1     

 البشریة؛ د الموار یخص فیما المستقبلیة الحاجیات تقییم أن أي بھا، القیام ینبغي التي

 ؛.المؤسسة في العاملة للقوى اللازمة والرواتب الأجور تقدیر . 2     

 ھذه في الأفراد مساھمة وتوضیح للمؤسسة الإقتصادیة العملیة في المحققة الإنحرافات في البحث  3      

 .الإنحرافات

 لحاجیات )التنبؤ( التقدیر في تكمن المستخدمین بوظیفة التسییر مراقبة نظام علاقة أن القول یمكن إذن

 كفاءتھ وحسب قدرتھ حسب كل أعمالھم إلى توجیھھم ثم المختلفة بوظائفھا للقیام الأفراد من المؤسسة

 بفعالیة بمھامھم قاموا قد الأفراد أن من المراقب یتحقق وحتى ،"المناسب المكان في المناسب الرجل"

 منھا السلبیة وخاصة الإنحرافات ستخراج مسبقا،وإ  خططھ ما مع المحصلة النتائج یقارن أن علیھ وجب

 ھدف تحقیق إلى والتوصل القرارات إتخاذ في للمساھمة قتراحھا وإ  أوحلول بدائل وجود في والبحث

 .المؤسسة

 تربط التي العلاقة و ووظائفھا المؤسسة أركان كل في توجد التسییر مراقبة أن نستنتج سبق ما كل من

 ھدفھا تحقیق إلى تصل أن للمؤسسة یمكن أساسھا على التي العلاقة تلك ھي المؤسسة بوظائف النظام ھذا

 وھذا للمؤسسة، الإقتصادیة الفعالیة تحقیق في بحدة یساھم التسییر مراقبة نظام بأن نجد أننا كما المخطط،

 ومبادئ بشفافیة تمارس المؤسسة وظائف من وظیفة تعتبر أنھا كما ،... والتوجیھ المتابعة خلال من

 مخفیة كامیرا أو تصنت جھاز الرقابة لیست" عساف المعطي عبد الدكتور یقول حیث مسبقا، مقررة

 ھامة إدارة وظیفة ھي نما وإ  المرؤوسین رقاب على مسلطا سیفا لیست أنھا كما بالموظفین، تتربص

 1 ."المنشودة الإداریة الفعالیة لتحقیق وتسعى الأخرى الإدارة وظائف مع تتكامل

 

 :المؤسسة في الأداء وتقییم قیاس :الثالث المبحث

 ضروریا، مطلبا یعد نظریة بدراسة الإقتصادیة المؤسسة في الأداء تقییم و قیاس إلى التطرق إن

 . جوانبھ بجمیع للإحاطة

 :الأداء وتقییم قیاس مفھوم :الأول المطلب

 .الأداء مفھوم على أولا التعرف یجب الأداء وتقییم قیاس مفھوم إلى التطرق قبل

 :الأداء مفھوم :الأول الفرع

 أسباب لعدة وذلك التعاریف من العدید لھ أعطي فقد وشاملا وحیدا تعریفا یلقى لم الأداء مصطلح إن

 اللغة إلى ینحدر أداء كلمة أصل إن المؤسسة، لأداء ونظرتھم الباحثین إتجاھات إختلاف أھمھا

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 271 ص ، 1993 عمان، المحتسب، مكتبة ،"الحدیثة والاتجاھات والمفاھیم الإدارة مبادئ" عساف، المعطي عبد 1 .
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 في الباحثین بعض یرى و 1 "عمل تأدیة أو مھمة تنفیذ" تعني والتي TO PERFORM"الإنجلیزیة 

 التعریف ھذا المؤشرات، بإستخدام یقاس المستوى وھذا 2 "الأھداف تحقیق مستوى" أنھ على الأداء

 لا لأنھ كاف، غیر لكن صحیح وھذا الفعالیة، ھو الأداء أن أي الأھداف إنجاز نسبة في الأداء یحصر

 المؤسسة على الحكم یمكن

 المفرط بالإستغلال لكن و ذلك من تتمكن قد فالمؤسسة للأھداف، تحقیقھا بمجرد جید أداء تحقق بأنھا

 د، للموار

 ! الحالة ھذه مثل في الأداء أین

 3 ."المحققة والنتائج المخصصة الموارد علاقة" أنھ على الأداء إلى ینظر من الباحثین ومن

 التعریف یشبھ كبیر بحد فھو تحقیقھا، في المستخدمة بالموارد المؤسسة نتائج ربط یحاول التعریف ھذا

 فائدة فما الأھداف، إنجاز نسبة أھمل لأنھ كاف غیر وھذا شقیھ أحد في الأداء یحصر لأنھ السابق

 الإقتصاد

 .الأھداف بلوغ دون المستویات أدنى إلى تدنیتھا أو التكالیف في

 التي النتائج تحقیق على قدرتھا في یتمثل المؤسسة أداء التالي، التعریف اح إتر یمكنق ذكره سبق مما

 الأداء إذا تصرفھا، تحت الموضوعة للموارد الأمثل بالإستغلال المرسومة والأھداف الخطط مع تتطابق

 .معا والفعالیة الكفاءة ھو

 4 ."للموارد العقلاني الإستخدام" :الكفاءة

 5 ."الھدف إنجاز نسبة" :الفعالیة

 :الأداء وتقییم قیاس مفھوم :الثاني الفرع

 الأصل في ولكن تمییز دون واحد بمفھوم الرقابة عملیة في والتقییم القیاس إستعمال على العادة جرت لقد

 .الأداء تقییم بعملیة ربطھما تم إذا وخاصة مختلفین، معنیین تحملان الكلمتان

 إلى المسیرین یدفع القیاس وغیاب معین، عنصر طاقة أو كمیة تحدید "ھو القیاس :الأداء قیاس  1     

 ھو الأداء قیاس إذن ،6 "دلالة ذات تكون لا أو ن تكو قد التي التجریبیة الطرق ستخدام وإ  التخمین

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ.

جامعة التسییر، وعلوم الاقتصادیة العلوم كلیة منشورة، غیر مجستیر رسالة المؤسسة، أداء لتحسین كآلیة الاتصال شبكات :بوزكري الجیلالي 1

 51 ص 2008المدیة،

2 A.Burlaud, JY Eglen, PMYKITA, dictionnaire de gestion, Editions Foucher : paris 1995, p271 

3 R, Brosquet, Fondement de la performance humaine dans l’entreprise, les éditions d’organisation, 

paris 1989 

 4 ص ، 2002 بسكرة، جامعة الإقتصادیة، والعلوم الحقوق كلیة ماجستیر رسالة ،" وتقییم قیاس:الإقتصادیة للمؤسسة المالي الأداء" :عشي عادل  4

 .السابق الموضع السابق، المرجع نفس  5 

6 George R.Terry, Stéphan. G Franclin, les principes du management. Ed economica, 8 Ed Paris, 1985, p.493 
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 الرقابة عملیة من الأخیرة المرحلة الأداء قیاس عملیة تعد و المؤسسة، نتائج مقدار تحدید               

 عدم أو جدل وجود إلى الإشارة یجب الأداء تقییم عرض أو دراسة في البدء قبل :الأداء تقییم  2    

 في التقییم كلمة إستعمال سیكون لذلك العربیة، اللغة في التقویم و التقییم كلمتي إستخدام حول  تفاھم

 . بینھما یكون أن یمكن فرق أي نفي و التقویم لكلمة كمرادفة البحث

 یعني الأداء تقییم" معناه لإیضاح منھا مجموعة على الإقتصار وسنحاول الأداء، لتقییم تعاریف عدة ھناك

 نتائج قیاس في الأداء تقییم یتمثل آخر بتعبیر أو المؤسسة، موارد مختلف إدارة على قیمة ذو حكما تقدیم

 1 "سلفا محددة معاییر ضوء في منظمة

 :ھما أساسیین عنصرین في تتمثل التقییم عملیة أن یتضح التعریف ومن

 فیتبین قیاسھ، تم ما على أحكام إصدار و المؤشرات، و المعاییر من مجموعة بموجب یتم الذي القیاس

 تقییم" أنھا على الأداء تقییم عملیة إلى ینظر كذلك التقییم، عملیة من أساسیة مرحلة القیاس أن ھنا من

 أولا تھتم ھي و معینة، مالیة فترة نھایة في نتائج من إلیھ توصلت ما ضوء في الإقتصادیة الوحدة نشاط

 الموارد إستخدام في الوحدة كفاءة بقیاس ثانیا و مقدما المحددة و المخططة الأھداف بلوغ من بالتحقیق

 2 "مالیة رأس أو بشریة موارد كانت سواء المتاحة

 :التالي التعریف إقتراح نحاول الأداء تقییم تعریف من ذكره سبق مما

 من مجموعة بإستخدام المؤسسة نتائج قیاس علي یعمل فھو الرقابة، عملیة من جزء ھو الأداء تقییم

 إصدار ثمة من و التخطیط عملیة في سلفا المحددة بالمعاییر مقارنتھا و الفعالیة، و الكفاءة مؤشرات

 .القرارات إتخاذ على تساعد تقییمیة أحكام

 :الأداء تقییم و قیاس مؤشرات و معاییر:الثاني المطلب

 خلال من تفسر الأخرى ھي التي المعاییر من مجموعة بتوفر إلا تتم أن یمكن لا القیاس عملیة إن

 .المؤشرات من مجموعة

 :الأداء وتقییم قیاس معاییر :ول الأ الفرع

 .للتقییم كمقاییس وتستخدم جیدا الأداء عندھا یعتبر التي المستویات ھي الأداء وتقییم قیاس معاییر

 مھما المعیار في ویشترط مسبقا، تعد وھي القیاس عملیة لنجاح ضروري أمر المعاییر ھذه تحدید إن

 بالخصائص المعاییر تتمیز أن ویجب قیاسھ المراد الأداء عن التعبیر في دقیقا یكون أن نوعیتھ كانت

 3 :التالیة

 .نقصان أو زیادة دون صادقة نتائج عن المعاییر تعبیر حتمیة ھنا ونقصد :القیاس في الصدق .أ       

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 30 ص ، 2000 الریاض للنشر، یخ المر دار الأعمال، لمنظمات المالي الأداء جمعة، فرحات السعید 1 .

 95 بسكرة،ص جامعة ، 2001 نوفمبر، الأول، ،العدد الإنسانیة العلوم مجلة ،" وتقییم مفھوم: والفعالیة الكفاءة بین الأداء"، مزھودة الملیك عبد 2 .

 80 ،ص 2008 بالمدیة، الجامعي أعمال،المركز لیسانس،إدارة ،مذكرة"بالأداء وعلاقتھا القیادة"سرار، نجیب محمد  3
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 نفس في مرة من أكثر أستعمل إن تقریبا النتائج نفس تعطي المعاییر أن أي :المقیاس في الثبات .ب     

 .الظروف          

 . الأداء مستویات بین التفرقة على المعاییر قدرة بالتمییز ویقصد :القیاس في التمییز .ج     

 .معقدة معاییر إستخدام عدم یجب :القیاس في الإستخدام سھولة .د     

 الإعتماد أي ذاتي ھو ما كل عن بعیدة المعتمدة المقاییس تكون أن یجب :القیاس في الموضوعیة .ه     

 .إنحرافات تقع لا كي القیاس في الموضوعیة على        

  :الأداء وتقییم قیاس مؤشرات :الثاني الفرع

 : ھو Encyclopedic de la gestion et du management   في الوارد التعریف إن    

 أما 1 ." مفیدة ملاحظات تقدم للقیاس أداة كذلك ھو و المعلومات، یقدم شيء أو شخص ھو المؤشر " 

 Dictionnaire de تسمح رقمي، شكل في تكون عامة بصفة معلومة" یلي كما كان التعریف

gestion 2 ". المؤسسة تسییر عن تنتج التي التوقعات بمتابعة في الوارد 

 لیسمح رقمي شكل في عادة یكون الأداء، لقیاس أداة ھو المؤشر بأن نستخلص السابقین التعریفین من

 . المرجعیة بالمعاییر نتائجھا مقارنة المؤسسة لمسؤولي

 من مجموعة فیھ تتوفر أن یجب جیدة و فعالة الأداء قیاس عملیة تكون بأن یسمح الذي الجید والمؤشر

 3 .الشمولیة علیھ، الحصول سرعة الوضوح، المؤشر، معنویة :ھي الخصائص

 التي النتیجة أو الظاھرة دقیقة بكمیة تعكس المؤشر یقدمھا التي المعلومة أن بھا یقصد و :المؤشر معنویة

 .ملاحظتھا في یرغب

 ماذا یعرف المؤشر یقرأ الذي فالشخص الجمیع، طرف من فھمھ سھولة یعني المؤشر وضوح :الوضوح

 .یعنیھ لا ما و یعنیھ

 المناسب الوقت في اللازمة بالتصحیحات القیام للمؤسسة لیضمن ھذا :المؤشر على الحصول سرعة

 .المؤسسة جوانب جمیع تغطي المؤشرات أن تعني :الشمولیة

 إلیھا تستند التي الركیزة أو الأساس یعني فالأول والمؤشر، المعیار بین فرق ھناك أن نستنتج سبق مما

 من تفسیره و قیاسھ یتم المعیار أن أي المعیار، تفسیر و للقیاس أداة فھو المؤشر أما الأداء، عملیة تقییم

 4 . المؤشرات من مجموعة خلال

 تقییمھ المراد الأداء فعلا تعكس التي المؤشرات و المعاییر بإختیار مرھون تقییمھ و الأداء فقیاس

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1  Robert le DUFF, Encyclopédie de la gestion et du management Editions Dalloz, Paris, 1999, p472. 

2      A . Burlaud , J .Y Eglem , P . Mykita, op.Cit,P216. 

 13 ص ذكره، سبق مرجع :عشي عادل 3

4    Drigitte Dariah contrôle de gestion Dumod, paris, 2000, p124        
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 الإقتصادیة وأھمیتھ وأھدافھ الأداء تقییم و قیاس مراحل :الثالث المطلب

 الأداء وتقییم قیاس مراحل :الأول الفرع

 لطبیعة نظرا مراحلھا حول التام بالإتفاق تحظى لم الإقتصادیة بالمؤسسات الأداء تقییم عملیة إن

 الأداء تقییم عملیة عن مراحلھا بعض في تختلف مثلا الأفراد أداء تقییم فعملیة تقییمھ، اد المر الموضوع

 التي و الرقابة عملیة من نشتقھا التي التقییم عملیة إلي العنصر ھذا في التطرق سیتم لذلك الإنتاجي

 .رقمي شكل في علیھا المتحصل النتائج لتقییم تصلح

 واحدة غیاب البعض، لبعضھا مكملة أساسیة مراحل أربع في التقییم عملیة مراحل حصر یمكن عموما

 :یلي كما بالترتیب ھي و ككل، العملیة تعرقل منھا

 الفعلي الأداء مقارنة ثالثا الفعلي، الأداء قیاس ثانیا التقییم، لعملیة الضروریة المعلومات جمع أولا

 .الحكم إصدار و الإنحراف دراسة رابعا المعیاریة، الأداء بمستویات

 التسییر عملیة في الأساسیة الموارد من موردا المعلومات تعد :الضروریة المعلومات جمع 1      

     توفر دون القرار إتخاذ یكون أن یمكن ولا معلومات دون تخطیط یكون أن یمكن فلا مستویاتھ،  بمختلف

     ولكن التسییر، في ضروري شيء فالمعلومات ...معلومات دون رقابة تكون أن یمكن ولا معلومات،

 وفي العالیة، بالجودة علیھا تتحصل أن المؤسسة علي یجب بل الكافي بالشيء لیس المعلومات توفر

 من أنواعھا بمختلف تعد فھي الأداء، تقییم في أھمیتھا عن فضلا فالمعلومات المناسبة الأوقات

 .الإقتصادي أدائھا لتحسین المؤسسة إلیھا تلجأ التي الوسائل

 الملاحظة :ھي مصادر ثلاث إلى إرجاعھا یمكن المعلومات من مجموعة تتطلب التقییم عملیة إن

 1 .الكتابیة التقاریر الشفوي، البیان أو التقریر الشخصیة،

 قیاس من المؤسسة تتمكن خلالھا من التقییم، عملیة من الثانیة المرحلة ھي : الفعلي الأداء قیاس   2

 المؤشرات و المعاییر ھي ما :ھي المرحلة ھذه في مواجھتھا یمكن التي العقبة و فاعلیتھا، و كفاءتھا

 الأداء لطبیعة الموافقة المؤشرات و المعاییر إختیار مشكلة تواجھ فالمؤسسة إلیھا، اللجوء یتم التي

 أداؤھا یخص فیما رقمیة بقیم المؤسسة مسؤولي تزود التي العملیة في الأداء قیاس ویتمثل .قیاسھ المراد

 2 . الكفاءة و الفعالیة معاییر على بناء

 قیاس مرحلة من إنتھت قد المؤسسة تكون أن بعد: المرغوب الأداء بمستویات الفعلي الأداء مقارنة . 3

 فالعقبة المرغوب، بالأداء المحقق أدائھا مقارنة في المتمثلة و الموالیة المرحلة في نشرع افلعلي الأداء

 عامة بصفة و المقارنة، عملیة في إلیھ تستند الذي المرجع ھي المرحلة ھذه في المؤسسة تواجھ التي

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1 Humbert Hexa, Elisabeth Lessa, gestion de l’information, Edition litece, Paris,1995,p20 . 

 337 ص الریاض، العامة، الإدارة معھد ، 1994 سبتمبر ،2 العدد ، 34 المجلد العامة، الإدارة دوریة ،"الوظیفي الأداء تقییم" الحمودة، حمادة بن أحمد 2 .
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 الأھداف، الأخرى، الوحدات أداء الزمن، الأداء، لمقارنة كمراجع التالیة العناصر المؤسسة تحدد

 1المعاییر

      vنفس بقیم الحالیة المؤشرات قیم بمقارنة یقومون المسؤولین فإن المرجع ھذا حسب :الزمن  

 بدراسة المقارنة ھذه تكمن و الأفقیة، بالمقارنة المقارنة ھذه تدعى و سابقة، فترات المؤشراتفي       

 .المؤشر تطورات متابعة و الحاصلة التغیرات       

       vالمقارنة، عملیة في مھما مرجعا الأخرى الوحدات أداء إعتبار یمكن : الأخرى الوحدات أداء  

 بشرط الأخرى المؤسسات في بنظیراتھا مؤشراتھا قیم بمقارنة المؤسسة تقوم المرجع ھذا حسب و        

 یسمح المقارنة من النوع ھذا القطاع، مؤشرات بقیم مقارنتھا أو النشاط، تجانس أو تقارب       

 .للمنافسین بالنسبة مكانتھا بمعرفة للمؤسسة       

      vلتحدد المخططة بالأھداف الفعلي أدائھا بمقارنة المؤسسة تقوم الحالات بعض في :الأھداف  

 .أھدافھا إنجاز نسبة       

      vالید و الأولیة للمادة المعیاریة كالتكلفة للمقارنة كمرجع تستخدم وحدات ھي المعاییر :2 المعاییر  

 من الأسلوب ھذا دراستھا، و الإنحرافات تحدید ثمة ومن الفعلیة بالإستھلاكات تقارن التي العاملة       

 .المؤسسة كفاءة و فعالیة بمعرفة یسمح المقارنة

موجب، إنحراف :ھي نقاط ثلاث عن تفصح المقارنة عملیة إن :الحكم إصدار و نحراف الإ دراسة  4  

 حصة إرتفاع الأرباح، كإرتفاع المؤسسة صالح في فالأول معدوم، إنحراف سلبي، إنحراف       

 بكمیات الأولیة المواد كإستھلاك المؤسسة ضد فھو الثاني الإنحراف أما ،..التكالیف، إنخفاض  السوق،

     والحكم المؤسسة، نتائج على تأثیر لھ فلیس الثالث الإنحراف أما.....الإنتاجیة إنخفاض المعیاریة، تفوق

بتحلیل   القیام المسؤولین على یجب بل المضلة، الأحكام من یعد الكلي الإنحراف خلال من الأداء على

 الأسباب على الوقوف غایة إلى أمكن إن معدوما، أو سالبا موجبا، كان سواء الكلي الإنحراف

 . سلبي ھو ما معالجة و إیجابي ھو ما لتشجیع للإنحراف، الفعلیة

 أداء أو داخلي، أداء ھو أدائھا، مصدر معرفة من المؤسسة تمكن التحلیل عملیة الأمر حقیقة في و       

 إلى الوصول غایة إلى الأداء تحلیل على مبني یكون أن یجب الأداء على الجید فالحكم خارجي،      

 .مؤثراتھ أبعد      

 

 

 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

1 Michel Gervais، OP-CIT ، P 609،611 

  الخطط من نوع ھو والذي  Norme  أو Standardالفرنسیة  للكلمة ترجمة عن عبارة الصدد ھذا في المعاییر  2
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 :الإقتصادیة وأھمیتھ الأداء تقییم أھداف :الثاني الفرع

 1 یلي ما في الأداء تقییم أھداف تكمن :الأداء تقییم أھداف :أولا  :

         vالتفاھم من جو خلق طریق عن ذلك ویتم :العمل علاقات وتحسین للعاملین المعنویة الروح رفع  

 .والمرؤوسین الرئیس بین والثقة        

        vلأدائھ الحقیقي المستوى على یتعرف الفرد تجعل التقییم عملیة إن :الذاتي الأداء لتطویر وسیلة 

 .الوقت مع وتلاشیھا لعلاجھا، یسعى التي الضعف ونقاط عملھ، مجال في كفاءتھ ومدى        

        v سلوك ملاحظة الرؤساء من تقتضي الأداء وتقییم قیاس طبیعة إن :الرؤساء لدى الكفاءة تنمیة  

 وذلك دقیق، بشكل للعمل أدائھم وطریقة السلوك، ھذا بتحلیل والقیام عملھم أثناء مرؤوسیھم        

 والحكم التقدیر ملكة تنمیة إلى یؤدي ما وھذا للعمل، أدائھم وتقویم قیاس على قادرین لیكونوا        

 تجعل التي الرشیدة الصالحة والقیادة المستمرة المخالفة الرقابة على والتدریب الأمور على السلیم        

 .موضوعیة نظرة لمرؤوسیھم الرؤساء نظرة        

        vقبل من للتقویم وسیخضع مراقب بأن الموظف یدرك عندما :بالمسؤولیة الموظف إشعار  

 في یتفانى وسوف بالمسؤولیة فسیشعر الوظیفي مستقبلھ على یؤثر سوف ھذا وأن المعنیین،         

 .ممكن عمل لأحسن تأدیتھ أجل من وطاقاتھ جھوده كل ویبذل لعملھ، أداتھ         

     v إلى مسؤولیاتھم بمختلف موظفیھا جمیع الإدارة تخضع عندما :المعاملة عدالة لضمان وسیلة  

 والمساواة العدالة من جو یخلق ھذا فإن فرد كل أداء حسب تتم والعقوبات المكافئات وأن تقییم         

 .المؤسسة داخل         

    v الأداء تقییم في الإدارة طرف من المستخدمة والموضوعیة العدالة إن :العمل دوران معدل تقلیل  

 .دورانھ معدل تقلیل إلى یؤدي الذي العمل في الإستقرار إلى تؤدي        

    v التي التدریبیة البرامج كشف على یساعد الأداء تقییم إن :التدریب إحتیاجات عن الكشف  

 .كفاءتھا بمستوى النھوض أجل من المؤسسة تحتاجھا        

 :الموالي الشكل في الأداء تقییم أھداف نوضح أن ویمكن
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 166 ص ، 1991 دحلب، جماعة الاقتصاد، كلیة البشریة، الموارد إدارة :عقیلي وصغي عمر 1 .
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 الأداء تقییم أھداف) 5-1 (: شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 166 ص ، 1991 دحلب، جامعة الاقتصاد، كلیة البشریة، الموارد إدارة :عقلي وضعي عمر :المصدر .

 :المؤسسة أداء لتقییم الإقتصادیة الأھمیة :ثانیا

 1  :یلي فیما تلخیصھا ویمكن   

      . vالإقتصادیة للموارد الأمثل الإستخدام إلى الأداء تقییم یؤدي 

      v التحقق على الأداء تقییم فیساعد بھا، والإلتزام المشروعات بین المتبادلة العلاقات یوضح             

 .المؤسسة في المستویات كفاءة على بوظائفھا المؤسسة              

      v  على الأداء تقییم یساعد:  

  .مھامھم تنفیذ في العاملین توجیھ ·           

 العلیا الإدارة توجیھ ·           

    الإنتاجیة العملیة سیر توضیح ·           

 أو التسویق بالإنتاج، تعلق ما اء سو لامؤسسة، نشاط أوجھ مختلف بین التنسیق تحقیق   ·           

  ...الأفراد
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 103 ، ص  1999 ، 1طعمان، التوزیع، و للنشر حامد دار المشروعات، تقییم في مدخل :الله عبد جاسم عقیل1 ،

 

 للعاملین المعنویة الروح رفع

 العمل علاقات وتحسین

 
 الأداء لتطویر وسیلة

 

 عن الكشف

 التدریب احتیاجات

 

 دوران معدل تقلیل

 العمل

 

 الأداء تقییم أھداف

 

 عدالة لضمان وسیلة

 المعاملة

 

 الموظف إشعار

 بالمسؤولیة

 

 لدى الكفاءة تنمیة

 الرؤساء
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 :الفصل خلاصة

 

 منھا القصد جراءات وإ  عملیات ھي التسییر مراقبة أن ستخلاص إ یمكن سبق ما خلال من          

 إستراتیجیة من المستخلصة الأھداف تحقیق أجل من الأفراد سلوك على والتأثیر التسییر،   في التحكم

 المسطرة والأھداف والبشریة المالیة المؤسسة موارد بین للتوفیق المثلى الصیغة بإیجاد   وذلك المؤسسة،

 أقل موارد ستخدام وإ  الفعالیة، لتحقیق المسطرة الأھداف بلوغ من التمكن وكذا الملائمة لضمان  وذلك

 .الكفاءة لتحقیق حدد مما

 

 المنتظرة، الأھداف :ھي للأداء عناصر ثلاثة بین دائمة علاقة إیجاد على التسییر مراقب یعمل ولھذا   

 .التسییر مراقبة علیھا ترتكز التي الثلاثة المعاییر تحقیق ثم ومن المحققة والنتائج المتاحة، الموارد

 

 الأكثر التسییر لمراقبة الفعالة الأدوات تطبیق من بد لا المؤسسة، واقع في الفعال الأداء ھذا ولترجمة

 تخاذ وإ  خطط أھدافھاووضع تحدید في الإدارة لمساعدة عامة بصفة الإقتصادیة المؤسسة بجوانب إلماماً 

 مفاھیم دراسة إلى التطرق من بد لا فإنھ ذلك التسییر مراقبة تحقق وحتى لتحقیقھا، الرشیدة القرارات

 الفصل في إلیھ سنتطرق ما وھذا الإقتصادیة، المؤسسة داخل الأداء تحسین في الأدوات ھذه وأدوار

 .اللاحق
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 .تمهید

تحتاج كل المؤسسات مهما كان نوعها إلى نظام الرقابة متطورة لضمان الرقابة متطورة السیر   

الحسن لنشاطها، و هذه الحاجة الملحة جعلت الحاجة إلى استعمال أدوات و تقنیات دقیقة، وهذه التقنیات 

أو الأدوات هي عبارة عن المؤشرات التي یعتمد علیها المسؤولین في التأكد من تحقیق الأهداف المسطرة 

 . والمرجوة من قبل المؤسسة

فالمسیر الناجح هو الذي یعتمد على الوسائل الصحیحة والدقیقة قبل البدء في أي مشروع لذلك 

تعتمد وظیفة مراقبة التسییر أو مراقبة التسییر على الوسائل التي تساعدهم في تأدیة هذه الوظیفة بشكل 

صحیح وناجح وتستعمل أدوات مراقبة التسییر في نظام المعلومات والموازنة التقدیریة ولوحة القیادة التي 

 . یرتبط كل منها بالأخرى

وفي هذا الفصل سوف نحاول تقدیم أدوات مراقبة التسییر والنقدیات والدور الفعال لكل منها في 

 .طرفي الرقابة كاملة و شاملة
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  .نظام المعومات: المبحث الأول

بدأت معظم التنظیمات من خلال ثلاثین سنة الأخیرة تستخدم نظام المعلومات لزیادة فعالیة في 

الرقابة عن طریق تزوید المسیرین بالمعلومات المناسبة وحسنة التوقیت، ویسمح التصمیم الناجح لنظام 

المعلومات بتسییر المعلومات التي تناسب عمله، حیث یتم قبل تصمیمه دراسة ظروف المؤسسة وأهدافها 

والتعرف على نوعیة المشاكل التي تواجه المسیرین وبالتالي نوعیة المعلومات المطلوبة لمعالجتها وفیما 

 . یلي سنتطرق إلى هذا النظام ودوره في مراقبة التسییر

 . مفاهیم عامة حول نظام المعلومات و مصادر الحصول على المعلومات: المطلب الأول

 : سنتعرض في هذا المطلب إلى فرعین

 .مفاهیم عامة حول المعلومات: الفرع الأول

  1". المعلومات " و " نظام " ینقسم نظام المعلومات إلى مصطلحین 

المعلومات عبارة عن الدقائق والمبادئ أو التعلیمات في شكل رسمي مناسب للاتصال والتفسیر  -

: ي نظام المعلومات بأنهكمال الدین الدهراوویعرف . والشغل بواسطة الأفراد والآلات الأوتوماتكیة

إطار یتم خلاله تنسیق الموارد البشریة والآلیة، لتحویل المدخلات والبیانات إلى مخرجات  " 

لتحقیق الأهداف المشروعة، ویمكن تعریف نظام المعلومات على أنه مجموع  )معلومات(

الإجراءات المنظمة والتي یمكن من خلال تنفیذها توفیر معلومات تستخدم لدعم عملیات صنع 

  2". القرار والرقابة 

 

 

 

 

 

                                                           
 .34: م، ص1988، النشر والمطابع جامع الملك سعود، نظام المعلومات الإداریةكامل السید غراب ونادیة محمد حجازي،  1

  .33:  كلیة التجارة،الإسكندریة، المكتب العربي بیروت، ص نظم المعلومات لاتخاذ القرارات الإداریة،إسماعیل السید، 2
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 .مصادر الحصول على المعلومات: الفرع الثاني

 1:یمكن للمؤسسة الحصول على المعلومات من خلال

 البحث المیداني؛           - التجارب؛               - الملاحظة؛                 - 

 مصادر خارجیة؛- معلومات الشركة؛         -  التقدیر الشخصي؛           - 

 .الأجهزة الحكومیة- المطبوعات و المنشورات ؛                    - 

 .دورة حیاة نظام المعلومات و عناصره: المطلب الثاني

 .وسندرج تحت هذا المطلب كل من دورة حیاة نظام المعلومات وعناصره

 .دورة حیاته: الفرع الأول

تتمثل دورة حیاته في المراحل التي یمر بها نظام المعلومات منذ مرحلة نشأته، إلى غایة تشغیله 

 2: بشكل عام، و تتمثل هذه المراحل فیما یلي

هذه المرحلة یتم التعرف على الأنظمة الفرعیة المكونة للنظام والتي تكون  خلال: تخطیط النظام )1

 .بحاجة إلى التجدید

تجد أن هذه المرحلة بعد انتهاء المرحلة السابقة و یتمثل هدفها الأساسي في الفهم : تحلیل النظام  )2

المعمق للنظام القائم و مشاكله من أجل تحدید الحاجة إلى المعلومات ، و وضع تصور أولي 

 .حول كیفیة عمل النظام المستقبلي

من خلال هذه المرحلة یتم إعداد المخطط العام للنظام بشكل كامل ، و یتم : تصمیم النظام  )3

التصمیم للنظام على شكل تدریجي من العام إلى الخاص حسب مدخل النظام ، حیث یجب أولا 

 . تحدید أهداف و وظائف النظام 

قبل أن نبدأ في عملیة تنفیذ النظام یجب أن نتبنى كل الظروف و الأزمنة حیث : تنفیذ النظام  )4

تتضمن عملیة تنفیذ النظام الجدید تطبیق المواصفات المادیة و المعنویة التي تم اختیارها في 

 .مرحلة التصمیم بشكل فعلي 

                                                           
  .42: ، ص2003، الجامعة للنشر والتوزیع، مدخل في نظام المعلومات المحاسبةكمال الدین الدهراوي،  1

2
 .34:  ص1988، النشر والمطابع جامعة الملك سعود، ،نظم المعلومات الإداریةكامل السید غراب ونادیة محمد حجازي،  
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بعد انتهاء من مرحلة تنفیذ ا لنظام تأتي المحلة الحساسة وهي مرحلة : تشغیل النظام و تقییمه  )5

 تشغیل النظام وذلك بعد التحول من النظام القدیم إلى النظام الجدید؛

تأتي مرحلة الصیانة بعد العمل بنظام المعلومات أو بعد تشغیله، فقد تطول مدة :  صیانة النظام )6

تشغیلیة أو تقصر ولذلك فخلال هذه الفترة، أي فترة حیاته یمكن أن یحتاج إلى تعدیلات أو 

 .إصلاحات من أجل أن یبقى فعال فهو یتأثر بالبیئة كما یؤثر فیها

  عناصر نظام المعلومات : الفرع الثاني

 یقصد :عناصر النظام المعلومات: الفرع الثانيیقصد بالعناصر المكونة لنظام المعلومات الأجزاء 

بالعناصر المكونة لنظام المعلومات الأجزاء المادیة للنظام والتي تضمن قیام النظام بوظائفه وتتضمن هذه 

الأجزاء كل من الأجهزة، وسائل التخزین، البرامج، قاعدة البیانات، إجراءات التشغیل والأفراد، والآتي شرح 

 .موجز لكل من هذه الأجزاء

التلفون، الآلات الكاتبة، الآلات الحاسبة، :  یمكن أن تتضمن أجهزة نظام المعلومات كل من:الأجهزة

وحدة التشغیل المركزیة، أجهزة المدخلات : والحاسبات الالكترونیة، بأجزائها المختلفة والمكملة لها مثل

 .والمخرجات، وسائل الاتصالات ورسائل إعداد البیانات

 وهي تتكون أساسا من الملفات و المستندات المكتوبة وآلات التصویر في :وسائل حفظ وتخزین البیانات

النظم الیدویة، أو یضاف إلى ذلك الأشرطة والأسطوانات في النظم القائمة على استخدام الحاسبات 

 .الالكترونیة

 وهي من الأجزاء المادیة لنظام المعلومات القائم على استخدام الحاسبات الالكترونیة فقط، وهناك :البرامج

نوعین من البرامج الأول یسمى برامج النظام والثاني یسمى البرامج التطبیقیة وبرامج النظام هي البرامج 

الخاصة بتشغیل الحاسب نفسه والاستفادة من كل قدراته ویقوم بإعدادها منتجو الحاسبات الالكترونیة كما 

أن برامج النظام هي التي تمیز الحاسب الالكتروني لشركة معینة عن الحاسب الالكتروني لشركة أخرى 

، أما البرامج التطبیقیة فهي البرامج الخاصة )برامج النظام هي ما یستطیع الحاسب أن یفعله(وباختصار 
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برامج الأجور، المخزون، حسابات العملاء، : بالوظائف المختلفة المطلوب تشغیلها باستخدام الحاسب مثل

  1.حسابات الموردین

 وهي الوعاء الذي یحتوي على البیانات الأساسیة المخزنة وعلى وسائل التخزین المختلفة :قاعدة البیانات

والتي لابد من توفرها حتى یمكن القیام بعملیة التشغیل فالبیانات هي المادة الخام الأساسیة التي سیقوم 

 .الحاسب بتنفیذ تعلیمات البرنامج التطبیقي علیها حرفیا للحصول على معلومات

ینظر إلى إجراءات التشغیل على أنها جزء من أجزاء المادیة للنظام لأنها عادة ما : إجراءات التشغیل

تكون مطبوعة في كتیبات یطلق علیها دلیل التشغیل وعادة ما یوجد نوعین من الإجراءات في نظام 

الحاسبات الإلكترونیة أحدهما لمستخدمي النظام والذي یتضمن التعلیمات الخاصة بإعداد البیانات وكیفیة 

إدخالها والتعلیمات الخاصة باستخدام وتشغیل الحاسب، أما الثاني فخاص بالعاملین في مركز الحاسب 

 .الإلكتروني أنفسهم الذین یقومون بتشغیل النظام

وهو أهم جزء من الأجزاء المادیة لنظام المعلومات حیث أنه هو الذي یجعل نظام : العنصر البشري

المعلومات المعین قابل للتشغیل، ویضمن العنصر البشري في نظام المعلومات القائم على استخدام 

الحاسبات الالكترونیة محللي ومصممي النظام وواضعي البرامج الذین یشتركون في عملیة تحلیل وتصمیم 

وتطویر تنفیذ نظام المعلومات، كما یشمل أیضا القائمین على تشغیل النظام في مركز الحاسب والأفراد 

 .مسؤولون عن جمع وحصر وإعداد البیانات في شكل معین لتصبح مدخلات وأخیرا معلومات

 وظائف و أهداف نظام المعلومات  : المطلب الثاني 

 :یتضمن هذا المطلب كل من الوظائف نظام المعلومات و أهدافه 

 وظائف نظام المعومات : الفرع الأول 

 : یمكن تجمیع  الوظائف التي یقوم بها نظام المعلومات ستة وظائف هي 

 تبدأ وظیفة تجمیع البیانات في نظام المعلومات بتحدید ما هي البیانات التي ستعتبر :تجمیع البیانات )1

مدخلات أساسیة للنظام ثم تجمیع هذه البیانات من مصادرها المختلفة وإدخالها إلى النظام وإعدادها 

 .للتشغیل من خلال مجموعة محددة من الأنشطة

                                                           
 .37كمال السید غراب، محمد حجازي، مرجع سبق ذكره، ص  1



 

 

 أدوات مراقبة التسییر: الفصل الثاني

37 

 یقصد بتشغیل البیانات معالجة البیانات من خلال مجموعة معینة من العملیات :تشغیل البیانات )2

الأساسیة لتحویلها لمعلومات ذات معنى مقید لمتخذي القرارات ولا تختلف هذه العملیات الأساسیة 

لتشغیل البیانات في عملیات التصنیف، الترتیب، العملیات الحسابیة، المقارنة، التلخیص، والتقریر، 

وبدایة یجب ملاحظة أنه لا یشترط بالضرورة أن تمر البیانات على كل هذه العملیات حتى تصبح 

معلومات مفیدة، كما لا یشترط بالضرورة أن تمر البیانات على كل هذه العملیات حتى تصبح 

 .معلومات مفیدة، كما لا یشترط بالضرورة أیضا أن یتم القیام بهذه العملیات وفقا للتتابع معین

 .تخزین، تحدیث واستدعاء:  وظیفة إدارة البیانات تتكون من ثلاث خطوط:إدارة البیانات )3

والتخزین یعني وضع البیانات إما على أساس دائم أو بصورة مؤقتة انتظار المزید من التشغیل لهذه 

البیانات، وتحدیث البیانات یتمثل في تعدیل البیانات المخزونة لتعكس الأحداث والعملیات والقرارات 

المتخذة حدیثا، أما استدعاء البیانات فیعني استخراج البیانات المخزونة لإجراء المزید من عملیات 

 .التشغیل علیها أو تحویلها إلى معلومات لمستخدمي نظام المعلومات

 قد تحدث أخطاء في البیانات التي تدخل للتشغیل وقد تفقد هذه البیانات :رقابة وحمایة البیانات )4

أو قد یتم التلاعب في السجلات أثناء التشغیل، ولذلك فإن أحد الوظائف الهامة لنظم المعلومات 

هو حمایة البیانات من التلاعب والتأكد من دقة البیانات وبالتالي دقة المعلومات والإجراءات التي 

تساعد في تنفیذ هذه المهمة إن الخطوة الخاصة بالمصادفة، تعتبر خطوة رقابیة لازمة خلال 

التفویض وأسلوب : عملیة تجمیع وتشغیل البیانات وهناك خطوات رقابیة ومقاییس أمان، مثل

 .التسویة، التحقیق وغیرها من الأسالیب

والوظیفة النهائیة لنظام المعلومات هي وضع المعلومات في ید المستخدمین : إنتاج المعلومات )5

إنتاج التقاریر والتي تحتوي على المعلومات الناتجة عن التشغیل، أو : ویتطلب ذلك عدة خطوات

عن البیانات المخزونة أو عن كلاهما، وغالبا ما یتطلب إعداد التقاریر تحلیل وتفسیر البیانات 

 .التي تحتویها

 :التقاریر والخطوة التالیة هي التوصیل والتي تتكون من

 تقدیم التقاریر في صورة مفهومة ومفیدة للمستخدمین؛ -

 .ضمان وصول التقاریر إلى المستخدمین -

 الإجراء هو تتابع الخطوات الخاصة وبدوره تشغیل البیانات وقد یتم انجازها یدویا أو :الإجراءات )6

 .عن طریق الحاسب الآلي أو خلیط من العمل الیدوي والآلي
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 وظائف و مهام نظام المعلومات  : )1-2(شكل رقم 

   

 

  

 

 

 

.20كمال الدین الدهراوي مرجع سبق ذكره ص : المصدر   

 أهداف نظام المعلومات: الفرع الثاني

 :هناك عدة مزایا تحقق للمؤسسة من توافر النظام جید للمعلومات منها 

تشیر الكفاءة إلى أداء المهام بصورة أسرع أو بأقل تكلفة، مثال ذلك تقلیل تكالیف : تحقیق الكفاءة .1

العمالة من خلال إحلال الحاسب الآلي محل الأفراد، وأیضا في مجال الرقابة على المخزون 

یمكن تخفیض تكالیف التخزین من خلال استخدام النماذج الریاضیة التي تحدد المستویات المثلى 

للمخزون أو من خلال تحمیل المورد تكالیف التخزین من خلال ربط الموردین بشبكة اتصالات 

 .خاصة وإعطاء أوامر الشراء عند الحاجة

تشیر الفعالیة إلى مدى تحقق أهداف المنظمة وتتحقق الفعالیة من خلال : الوصول إلى الفعالیة .2

 .مساعدة المدیرین في اتخاذ قرارات ذات جودة أفضل

تهدف نظم المعلومات الإداریة إل تقدیم خدمة ذات مستوى أفضل للعملاء : تحسن أداء الخدمة .3

 .المؤسسة

 .تلعب نظم المعلومات دورا هاما في تطویر المنتجات: تطویر المنتج .4

تعیش المؤسسات الیوم في مناخ سریع التغیر الأمر الذي : التعرف على الفرص واستغلالها .5

یتطلب منها ضرورة التكیف مع هذا التغییر ولیس هناك وسیلة أفضل من الحاسب الآلي لتحدید 

 رقابة البیانات

 تجمیع البیانات تشغیل البیانات مستخدمي المعلومات 
 استخراج البیانات

 حمایة البیانات

 إدارة البیانات

 البیانات
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التغیرات الطفیفة أو الاتجاهات غیر المرئیة ومساعدة المؤسسة في اتخاذ القرارات التي تمكنها من 

 .استغلال الفرص الجدیدة بسرعة

یمكن لكل من الشركة وعملائها الاستفادة من تكنولوجیا المعلومات فیمكن : ربط العملاء بالشركة .6

للشركة جعل عملائها وموظفیها أكثر قربا وارتباطا بها من خلال تحسین مستوى الخدمات التي 

 تقدمها لهم ومن ثمة كسب رضاهم عن خدماتها

یسمح نظام المعلومات باتخاذ القرارات في ظروف سلیمة نسبیا في ظل النتائج والعواقب : القرار .7

 .المتوقعة

نظام المعلومات هو ذاكرة للمؤسسة فهو یعالج المعلومات المتعلقة بما فیها وإعطاء : المراقبة .8

 تسلسل تاریخي لحالتها ووضعیتها ومراقبة تطورها

  الموازنات التقدیریة : المبحث الثاني

تعتبر الموازنات التقدیریة من أهم أدوات مراقبة التسییر و فیما یلي مفاهیم عامة حول هذه الموازنات و 

 .كیفیة استخدامها في هذا النظام 

 مفاهیم عامة حول الموازنات التقدیریة : المطلب الأول  

 و سنتطرق في هذا المطلب إلى خمسة فروع 

 ظهور الموازنات التقدیریة : الفرع الأول 

 یوسف علیه السلاملقد استخدم أسلوب الرقابة عن طریق الموازنات التقدیریة منذ القدم فقد قام سیدنا 

بإعداد میزانیة للقمح المتوقع إنتاجه في الدولة ثم حدد حجم الإنفاق و الاستهلاك بناءا على هذه المیزانیة 

و إن كلمة المیزانیة أو الموازنات التقدیریة تطلق على تقدیرات الدولة لإیراداتها و مصاریفها و یرجع أصل 

 التي تعني الحقیبة ، و كان الوزیر المالي الانجلیزي DOUYETTE إلى الكلمة الفرنسیة  BUDGETكلمة 

ینقل التقدیرات إلى مجلس العمومي البریطاني في حقیبة جلدیة على هذا الأساس أصبحت هذه التقدیرات 

 BUDGETمعروفة باسم 
1.  

                                                           
 ، ص 1997، الدار الجامعیة للطباعة و النشر و التوزیع ، الإسكندریة " المحاسبة الإداریة و اتخاذ القرارات و بحوث العملیات " أحمد أنور  1

61-62.  
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و نظرا للتطور التكنولوجي و ازدیاد حجم المشاریع و زیادة المشاكل الإداریة و اضطرار المسؤولون في 

 .جمیع أنحاء العالم إلى استخدام الموازنات التقدیریة للرقابة على نشاط هذه المشاریع 

 :و یمكن تلخیص مراحل ظهور الموازنات التقدیریة في المراحل التالیة 

 كانت هذه الموازنات التقدیریة عبارة عن تجمیع المواد المطلوبة لتنفیذ البرنامج المعد  : المرحلة الأولى

 .في هذه المرحلة تم تحدید توقیت زمني لهذه الاحتیاجات  : المرحلة الثانیة

 .هنا أصبحت الموازنات التقدیریة تستخدم مع التكالیف المعیاریة لتحقیق الرقابة  : المرحلة الثالثة

أصبح نظام الموازنة التقدیریة یستخدم كوسیلة فعالة للتخطیط الإداري و الرقابة و  : المرحلة الرابعة

 . التنسیق بین  مختلف الأنشطة 

 تعریف الموازنات التقدیریة :الفرع الثاني 

 :یوجد العدید من الموازنات التقدیریة نذكر منها 

هي خطة مالیة قصیرة المدى تتضمن توزیعا للمواد و مرتبطة  بالمسؤولیات المحددة من  : التعریف الأول

أجل تحقیق الأهداف التي تطمح إلیها المؤسسة ، و یجب أن ترفق الموازنة بمخطط عمل نوعي یتضمن 

 1.تواریخ انجاز النشاطات 

الموازنات التقدیریة عبارة عن مخطط كمي قصیر الآجل و مفصل للموازنة المخصصة  : التعریف الثاني

  2.و المسؤولیات المحددة 

 :  ومن خلال التعریفین نستخلص 

الموازنة التقدیریة عبارة عن قائمة تبین الخطط و السیاسات المستقبلیة التي ترسمها الإدارة لتسیر علیها 

خلال فترة زمنیة هي فترة الموازنة ، و تعتبر كأداة لتخطیط و مراقبة الأنشطة ، الأقسام من خلال الإدارة 

 .العامة 

 
                                                           

 . 127الجزائر ، ص - دار المحمدیة العاصمة" مراقبة السیر و الاداء في المؤسسة الاقتصادیة " ناصر دادي عدون و عبد االله قویدر الواحد  1
  . 6م ، ص 1975 المیزانیات التقدیریة ، دار النهضة العربیة للنشر و التوزیع بیروت –المحاسبة الإداریة " خبیرت  ضیف 2
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 خصائص الموازنة التقدیریة : الفرع الثالث 

 تتمیز الموازنة التقدیریة بجملة من الخصائص و المستمدة من تعریفها و التي یمكن تلخیصها فیما یلي 

إن تحقیق برنامج قصیر الأجل یستدعي ترجمة الأهداف إلى كمیات و كذا تخصیص  : تعبیر كمي

 .الموارد الضروریة لتحقیقها بحیث لا تكون هذه الموارد إلا في أشكال كمیة و مالیة 

الموازنة لیست فقط تقدیر للأهداف و الموارد الضروریة لتحقیقها و إنما  : تحدید في شكل برنامج عمل

لابد  أن تدقق بقرارات عملیة ، فهي تهدف إلى تحقیق الأهداف المسطرة و لیس إلى المعرفة و التنبؤ 

 .بالمستقبل من أجل المعرفة فقط 

الموازنة تحدد لفترة زمنیة معینة و قد تكون سنة واحدة أو أقل و هذا باختلاف نشاط  : تحدد لفترة معینة

 .المؤسسة و أهدافها 

 1مراحل إعداد الموازنات التقدیریة : المطلب الثاني 

 إجراءات إعداد  الموازنات التقدیریة : الفرع الأول 

لفرض نجاح تطبیق نظام الموازنات التقدیریة في المنشأة یجب إتباع بعض الإجراءات الضروریة و التي 

 :تشمل على 

تكوین لجنة مسؤولیات توفیر و تنسیق عملیة إعداد الموازنة التقدیریة ، تضم هذه اللجنة عدد من  - أ

الأعضاء الذین یشتركون في إدارة المنشأة و عامة یكون مسؤول القروض و مسؤول المحاسبة و 

 .المراقب المالي أعضاء فیهم 

تعقد هذه اللجنة عدة اجتماعات لتنسیق العمل بین كافة أوجه النشاط ، و أن اجتماعها الأول  - ب

یكون برئاسة المدیر العام حیث یعرض كل مدیر مسودة عمل تتضمن تقدیراته على المیزانیة التي 

 .تخص القسم المسؤول عنه 

یتم مناقشة كل میزانیة و تحدید مدى توافقها مع أهداف المنشأة و الخطة العامة و من ثمة  - ت

 .یطالب إعداد التفصیلات الأخرى المتعلقة بكل المیزانیة 

                                                           
  .13 الجزائر ،بدون طبعة ، ص –محمد فراوي ، الموازنات التقدیریة  أداة فعالة ، للنشر دیوان المطبوعات الجامعیة بن عكنون  1



 

 

 أدوات مراقبة التسییر: الفصل الثاني

42 

یجب تحدید فترة المیزانیة التقدیریة و في الحقیقة لیست هناك قواعد ثابتة توجب وضع المیزانیة  - ث

على أساس سنوي و مع ذلك فإن ظروف العمل في بعض القطاعات تستوجب إعداد المیزانیات 

 .لفترة أطول أو أقصر منها ذلك 

 مراحل إعداد الموازنات التقدیریة : الفرع الثاني 

 : تمر عملیة الرقابة باستخدام الموازنات بثلاث مراحل وهي

 حیث یتم في هذه المرحلة مقارنة النتائج الفعلیة :مرحلة إعداد تقاریر لأداء وتحدید الانحرافات )1

 :بالنتائج المقدرة الموجودة بالموازنات ویتم حساب الانحرافات وفق العلاقة التالیة

 . النتائج المقدرة–النتائج الفعلیة = الانحراف 

وبعدها یتم إعداد تقریر الأداء من أصل حصر وتحدید الانحرافات على أساس شهري وذلك 

باستخدام نموذج واحد على مستوى مختلف الإیرادات ولجمیع الأنشطة من خلال السنة، ویجب أ یتوفر 

 :هذا التقریر على مجموعة من الشروط وهي

أن یتبع الهیكل التنظیم الإداري للمؤسسة حیث یجب أن یكون هناك تقریر أداء منفصل لكل  -

 مركز مسؤولیة؛

 أن یشمل كافة الأنشطة في المؤسسة؛ -

 أن یتضمن الانحرافات وحسابها وذلك لكل شهر من بدایة السنة إلى تاریخ حدوثها؛ -

 أن یساعد التقریر مستخدمه على التقسیم واتخاذ القرار؛ -

 یجب أن تخصص فیه مساحة للملاحظة؛ -

أن یغطي التقریر فترة زمنیة محددة التي تكون شهر كحد أدنى لكن في بعض الأحیان أو  -

 الاستثناءات عند وقوع بعض المشاكل ویتطلب الأمر إعداد تقاریر أسبوعیة وأحیانا یومیة؛

أن یتم إعدادها في الوقت المحدد لها من أجل اتخاذ الإجراءات التصحیحیة المناسبة في وقتها  -

 وتجنب الخسائر؛

 ویتم في هذه المرحلة دراسة الانحرافات وتحدید أهمیتها :مرحلة تقضي الانحرافات وتحلیلها )2

 :وأسبابها ولمن ترجع المسؤولیة عن هذه الانحرافات وتتطلب هذه المرحلة ما یلي

 تحدید طبیعة الانحراف وأهمیته؛ -
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ربط بین الانحراف بالنتائج الأخرى ومقارنة الاتجاه فیما بینها؛ البحث عن الأسباب التي أدت إلى  -

 هذا الانحراف وتحلیلها؛

 .تحدید المعاني أو المسؤول عن هذه الانحرافات -

 في هذه المرحلة یتم تحدید وتحلیل أسباب :الإجراءات التصحیحیة )اقتراح(مرحلة اتخاذ  )3

الضروریة لمعالجتها ومنع تكرارها، حیث یجب القیام  الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحیحیة

 :بما یلي

مناقشة الأسباب التي أدت إلى هذه الانحرافات مع المسؤولین المباشرین عنها حیث یقوم  -

بالمطابقة وتقدیم تفسیرات خطیة عن الانحرافات المسجلة أو الاجتماع المباشر بهم والتحاور 

 والتناقش معهم؛

اتخاذ القرارات التي یجب أن تتبع من أجل معالجة هذه الانحرافات وتحدید الوسائل والطرق التي  -

 یجب أن تتبع من أجل منع حدوث النتائج غیر المرضیة في المستقبل؛

السهر على متابعة تنفیذ القرارات والإجراءات التصحیحیة حیث تقوم المؤسسة بدراسة إمكانیة  -

تطویر وتسبق الأوضاع وكذا مدى واقعیة الأهداف الموضوعیة سابقا وتعدیل الأنظمة والإجراءات 

 .إذا تطلب الأمر ذلك

كما یمكن في بعض الأحیان أن تعید المؤسسة النظر في الموازنات وتقوم بالمكافآت عن الارتفاع 

 .في الأداء وتعمیم الأسالیب والتقنیات الناجحة على مختلف وحدات المؤسسة

 : ویمكن تلخیص عملیة مراحل الرقابة باستخدام الموازنات التقدیریة في المخطط التالي
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 1مرحلة تنفیذ الموازنات التقدیریة : الفرع الثالث 

هي المرحلة الأخیرة ، حیث یشرع في تنفیذ الموازنة إذ یقوم رؤساء الأقسام بتنفیذ البرنامج كل حسب 

اختصاصه ، یجب أن تتدخل إدارة المنشأة في الإشراف على التنفیذ ، و تعطي توجیهات في الوقت 

المناسب یتم ذا الإشراف عن طریق الفحص للتقاریر الدوریة ، التي تبین ما تم تحقیقه من الخطط 

الموضوعة على ضوء تقدیرات الموازنة ، و على هذا فإن تنفیذ الموازنة یعتبر الخطوة الأولى ، لتحقیق 

الانحرافات ، و تحلیلها ، و معرفة أسبابها ، و تقوم بإعداد تقاریر بشأنها إلى الإدارة لتقوم باتخاذ القرارات 

 .العلاجیة ، الكفیلة لتجنب الانحرافات السالبة و دعم الانحرافات الموجبة 

 الرقابة باستخدام الموازنات التقدیریة : المطلب الثالث 

  تكتسب الرقابة باستخدام الموازنات التقدیریة أهمیة بالغة بالنسبة للمؤسسة حیث تساعدها في الكشف 

 .عن نقاط الضعف و محاولة القضاء علیها و اكتشاف نقاط القوة و تحسینها و تنمیتها 

تساهم في إعداد الموازنات كافة إدارة وأقسام المؤسسة ولا یعتبر غایة في حد ذاتها ولم تعد : الفرع الأول

للإدارة العلیا فقط، بل هي وسیلة تساعد على توجیه المؤسسة نحو تحقیق الأهداف المرجوة وهي من أهم 

الوسائل الرقابیة على نشاط المؤسسة حیث أنها تشكل ترجمة مالیة لأهدافها من حیث توفیرها لمعاییر 

الأزمة للمقارنة بالأداء الفعلي وذلك من خلال إعداد تقاریر الأداء التي تشمل مختلف العملیات ومراكز 

 :المسؤولیة داخل المؤسسة وتتضمن هذه التقاریر ما یلي

 النتائج الفعلیة المطابقة للسجلات المحاسبیة والإحصائیة والإداریة الأخرى؛ -

 النتائج المقدرة وهي التي تم تقدیرها في الموازنات؛ -

الانحرافات التي هي عبارة عن الفرق بین النتائج الحقیقیة والمقدرة وعن طریق تحلیل هذه  -

الانحرافات تقوم المؤسسة باتخاذ الإجراءات التصحیحیة المناسبة لمعالجتها والتماشي مع الخطط 

 .الموضوعة من قبل المؤسسة

  :وتهدف الرقابة من خلال الموازنات إلى ما یلي

                                                           
-61 ،ص 1997أحمد أنور ، المحاسبة الإداریة و اتخاذ القرارات و بحوث العملیات ، دار الجامعیة للطباعة و النشر و التوزیع ، الإسكندریة  1
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التأكد من تحقیق الأهداف وتنفیذ الخطط الموضوعة من قبل المؤسسة باستعمال السیاسة  -

 المعمول بها؛

إقامة نقاط رقابة ذاتیة داخل المؤسسة حیث أن إعداد الموازنات على مستوى مختلف مراكز  -

المسؤولیة یتیح الفرصة لكل مسؤول بأن یقوم برقابة ذاتیة على أدائه وتأكده من التزاماته بالخطط 

 المعبرة عنها في الموازنة الخاصة به؛

الرقابة على المصاریف حیث أن المصاریف هي أكثر عرضة للانحراف ویمكن التحكم فیها  -

 بشكل كبیر من داخل المؤسسة وعكس الإیرادات فإن الموازنات تساعد على إحكام الرقابة علیها؛

الرقابة على نتائج الأعمال التي هي الفرق بین الإیرادات والمصاریف الفعلیة للمؤسسة ومنه فإن  -

أي انحراف في أحدهما یتعكس على نتائج الأعمال ویمكن للموازنة إظهار هذه الانحرافات وإبراز 

 علاقتها ببعضها البعض؛

الرقابة على المركز المالي حیث أن المركز المالي یمكن أن تكشف العدید من المشاكل التي  -

 .تواجهها المؤسسة وأسبابها ومن تم اتخاذ الإجراءات التصحیحیة المنلسبة

 مراحل عملیة الرقابة باستخدام الموازنات التقدیریة :الفرع الثاني 

  :1تمر عملیة الرقابة باستخدام ثلاثة مراحل و هي 

 

 

 

 

 

 

 مراحل عمل الرقابة باستخدام الموازنات التقدیریة  )2-2(الشكل رقم 
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87: مرجع سبق ذكره، ص"  وجدي حامد حجازي–محمد سامي راضي : المصدر  

 .لوحة القیادة: المبحث الثالث

 

 السجلات الاحصائیة و المحاسبیة

                مقارنة النتائج                                                       تقاریر الاداء                      

 

 

 مناقشة الأسباب

 الموازنات

 النتائج المقدرة النتائج الفعلیة

 ربط الانحرافات بالنتائج الاخرى طبیعة الانحرافات و مدى اھمیتھا تحدید

 السجلات الاحصائیة و المحاسبیة السجلات الاحصائیة و المحاسبیة

 اتخاذ القرارات لمعالجة الانحرافات

 متابعة القرارات والإجراءات التصحیحیة

إعداد تقاریر 
الأداء و تحدید 
 الانحرافات

مرحلة تقصي 
الانحرافات و 
 تحلیلھا

 

 اتخاذ 

 الإجراءات

 التصحیحیة
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 إن استعمال لوحة القیادة كأداة لمراقبة التسییر بدأ ینتشر مؤخرا في كثیر من المؤسسات نظرا 

لبساطتها وسهولتها، وما ید لغة النظر للوحة القیادة عملها بمجموعة من المؤشرات المهمة والمعلومات 

الأساسیة المتعلقة بنشاط المؤسسة، والتي تسمح بشكل أساسي باتخاذ القرارات الرشیدة وتحقیق الأهداف 

 .المسطرة

 .مفاهیم عامة حول لوحة القیادة: المطلب الأول

 .تعریف لوحة القیادة: الفرع الأول

لوحة القیادة هي تقدیم شامل وبیداغوجي لمؤشرات التسییر التي تسمح : MICHALLEROYتعریف 

 1.للمؤسسة بمتابعة تحقیق أهدافها

فیعتبر لوحة القیادة تركیب مرقم للمعلومات الأساسیة : JEAN RECHARD-SUZERتعریف 

والضروریة للمسیرین لتوجیه نشاط التجمع البشري المتواجد تحت سلطتهم نحو استعمال الحسن لوسائل 

 2.الاستغلال المتاحة لهم

لوحة القیادة هي نظام المعلومات یسمح بمعرفة دائمة وسریعة للبیانات : M.GOUVAISتعریف 

 3.الضروریة لمراقبة التسییر في المؤسسة على المدة القصیر وتسهیل أداء المسؤولیات

 :من خلال التعاریف السابقة یمكن استخلاص التعریف التالي

لوحة القیادة هي مجموعة مؤشرات ومعلومات أساسیة تسمح بتقدیم نظرة شاملة عن نشاط المؤسسة 

 .واكتشاف الأخطاء، واتخاذ قرارات تصحیحیة لعملیة التسییر بغرض تحقیق الأهداف المسطرة

 

 

 1.خصائص لوحة القیادة: الفرع الثاني

                                                           
1

  - mechel loroy , tableau de bordau service de l’entreprise, ED D’organisation ,2000, p 16. 
2
 - J,R ,Suzer, comment construire le tableau de bord les objets et les méthode  d’ élaboration , ED dumod , 

1975.P 10. 
3
 Michel Gervais control de gestion OP-CIT, P 593. 
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تعتبر الخاصیة الآنیة من أهم ممیزات لوحة القیادة مقارنة بالأدوات الأخرى للرقابة، إذ أن 

الخاصیة الآنیة تتمثل في الفترة المحدودة التي یجب أن یتم فیها انجاز لوحة القیادة، حیث تسمح باتخاذ 

 .القرارات الضروریة في أقرب وقت من أجل تحقیق الأهداف المسطرة من قبل المؤسسة

یجب أن یكون هناك تلاؤم بین لوحة القیادة وتنظیم المؤسسة، حیث أن المؤسسة تنقسم إلى عدة 

مستویات التي بدورها تقسم المسؤولیة داخل المؤسسة إلى عدة مسؤولیات مما یتطلب ولابد أن یكون هل 

مسؤول لوحة قیادة واحدة غیر أنه لا یمكن أن یتحصل هذا الأخیر على العدید من لوحات القیادة من 

طرف المرؤوسین وهو ما یعرف بمبدأ القلق وعلیه یجب أن تكون لوحة القیادة متلائمة مع المستوى 

 .السالمي للسلطة ومع الوظیفة وأهداف كل مسؤول

تعتبر لوحة القیادة أداة من أدوات المستعلمة من أجل تحقیق أهداف المؤسسة وهي تساهم بشكل 

كبیر في ذلك أي أنها لیست هدفا نجد ذاتها بل هي وسیلة لذلك فهي تعتمد على المؤشرات الدقیقة 

 .والمعبرة أي یتم اختیار المؤشرات الأساسیة لقیادة الأداءات أي المؤشرات الضروریة فقط

 2.أدوار لوحة القیادة: الفرع الثالث

تعتبر من إحدى أو أهم الأدوات التي تستخدم في قیاس وتقییم : )المهمة التقییمیة(الدور التقییمي  )1

الأداء وذلك باستخدام عدة وسائل من بینها استخلاص الفروقات بین النتائج الحقیقیة والنتائج 

التقدیریة أي تحدید الانحرافات، كما تقوم بتحدید المسؤولیات وذلك من أجل اتخاذ الإجراءات 

التصحیحیة الملائمة حسب طبیعة لأخطاء أو الانحرافات في أقرب وقت ممكن لتفادي تفاقم 

 .الخسائر

یتمثل هذا الدور في كونها أداة إخباریة للأقسام الخاصة بها : )المهمة القیادیة(الدور القیادي  )2

حیث لوحة القیادة تعتمد على جمع المؤشرات التي توضح مسار قیادة المؤسسة وذلك من خلال 

معرفة مسار كل قسم من أقسامها، أي أن لوحة القیادة تكون على اتصال أو تبني على أساس 

مؤشرات كل الأقسام وهذا یوضح المسار الذي یسیر علیه كل قسم وبالتالي یسهل مهمة قیادة 

 .المؤسسة

                                                                                                                                                                                     
1

تحدید المحتوى والقیاس ، استعمال لوحة القیادة، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، كلیة العلوم : الفعالیة التنظیمیة : عبد الوھاب سویسي - 
 .170: ، ص2004الاقتصادیة وعلوم التسییر جامعة الجزائر، 

 .180: عبد الوھاب سویسي، مرجع سبق ذكره، ص-  2
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 1.وظائف لوحة القیادة: الفرع الرابع

بالنسبة  )رقم أعمال(أو مالي  )كمیات(تقدم لوحة القیادة النتائج في شكل مادي : وسیلة لقیاس الأداء

 .للأهداف المسطرة والتي تشكل قیمة مرجعیة یتم على أساسها المقارنة واستخراج الانحرافات

تساعد لوحة القیادة على التنبؤ بالحالة المستقبلیة وذلك بناء على استقرار الماضي ودراسة : وسیلة تنبؤ

الحاضر والتخطیط للمستقبل بمعنى آخر فإن لوحة القیادة لا تقدم فقط الوضعیة الحالیة والماضیة وإنما 

الوضعیة المراد بلوغها مستقبلا انطلاقا من دراسة وملاحظة اتجاهات مكونات لوحة القیادة التي یعبر 

 .عنها بالأهداف

تهدف لوحة القیادة إلى إعلام المسؤولین بالنتائج المتحصل علیها على المستوى كافة مراكز : وسیلة إعلام

 .المسؤولیة

إن الهدف الرئیسي للوحة القیادة یمكن من خلق حوار عبر كافة مراكز المسؤولیة : وسیلة مشاورة وتفاوض

وعادة ما یكون المسؤولون قد خلصوا إلى نتائج تعبر عن أسباب الانحرافات والاحتیاطات المتخذة في كل 

 .المستویات، وتهتم المدیریة العامة بخلق تلاؤم من كافة الإجراءات التصحیحیة المقترحة

 .محتوى لوحة القیادة: المطلب الثاني

 : یتكون هذا النموذج من العناصر التالیة:لوحة القیادة التقلیدیة -1

النتائج المحققة والمقدمة في هذه المنطقة یمكن أن تأخذ أحد الأشكال : منطقة النتائج الحقیقیة -أ 

أما المعلومات المستعملة تكون  )نتائج الشهر، الجمع التراكمي منذ بدایة السنة(: التالیة

مستخرجة من النشاطات المنجزة عن طریق وحدات العمل، أو المعلومات عن النتائج المالیة، 

 .الأعباء، القیمة المضافة

 .هي المنطقة فیها مجموعة الأهداف المسطرة من قبل المؤسسة للدورة: منطقة الأهداف -ب 

وهي تعبر عن الفرق بین الأهداف والتقدیرات والنتائج المحققة بالإضافة : منطقة الانحرافات -ج 

إلى معلومات أخرى المتمثلة في نتائج السنة الأخیرة، الهدف من نهایة العمل، نتائج الدورات 

 .السابقة

                                                           
1

  - Michel Gervais control de gestion OP-CIT, P 594. 
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 : وهي تختلف عن لوحة القیادة التقلیدیة وهي تتمیز بما یلي:لوحة القیادة الالكترونیة -2

هي عبارة عن أنظمة تكون موجهة للمستعمل ویجب أن تتلاءم مع الاحتیاجات والمتطلبات  -أ 

 .وكذا طریقة عمله

 هي نظام مطلوب بكثرة وذلك راجع لسهولة استعماله من طرف المسؤولین والمدراء  -ب 

 .فالتعلیمات الواردة فیه تكون سهلة ومفهومة وبسیطة غیر معقدة

حیث أن الإجابة تكون في وقت قصیر جدا، لأن النشر والإظهار فیها یتم :  اختصار الوقت -ج 

 .مباشرة على الشاشة

یتم عرض المعلومات فیها على شكل رسوم بیانیة وجداول بسیطة وتكون كل من الرسوم  -د 

 .والجداول مزودة بتعالیق حول المعلومات الواردة فیها

 . النظام یقدم معلومات ضروریة لإتباع ومراقبة الوضعیة الحالیة للمؤسسة -ه 

النظام یسمح بالبحث عن المعلومات بدرجة تحلیل دقیقة، ومنه فإن لوحة القیادة الالكترونیة  -و 

 .تكون وسیلة سهلة وبسیطة وفي وقت قصیر على عكس لوحة القیادة التقلیدیة

 1.مراحل إعداد لوحة القیادة وتنظیم العمل بها: المطلب الثالث

 : سنتطرق إلى فرعین

 .مراحل إعداد لوحة القیادة: الفرع الأول

 : تمر عملیة إعداد لوحة القیادة بأربع مراحل الرئیسیة والتي نوردها بما یلي

ویتم في هذه المرحلة تحدید المهام بدقة حیث یتم فیها توزیع : تحدید مهام مراكز المسؤولیة ·

 .)الإدارة الإنتاجیة، الإدارة التجاریة، الإدارة المالیة(المسؤولیات والمهام كل حسب تخصیصه 

یتم تحدید الأهداف طبقا للعناصر المستخدمة في ذلك : تحدید العناصر الأساسیة المحددة للهدف ·

كعدد العمال أو الكمیة المباعة، لذلك یجب اختیار العناصر الأساسیة والتي نعبر بدقة عن 

 .الأهداف المسطرة من قبل المؤسسة

یجب اختیار المعاییر التي تكون سهلة وتساعد في العمل بدقة ومن أدق المعاییر : تحدید المعاییر ·

 .النسب حیث لابد من تحدید أدق المعاییر بالنسب

                                                           
1
 - mechel loroy , tableau de bordau service de l’entreprise, ED D’organisation ,2000, p 22. 
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من أجل قیاس تطور المعاییر لابد من المؤشرات التي تسمح بذلك ومن أجل : اختیار المؤشر ·

 .قیام المؤشرات بعملها لابد أن تتوفر فیها الصفات التالیة یجب أن یكون مختصرا وغیر معقدا

 :ویمكن تلخیص مختلف المراحل التي تمر بها عملیة إعداد لوحة القیادة في المخطط التالي

 .المراحل الأساسیة في إعداد لوحة القیادة): 3-2(الشكل 

 

 

 

 

 

 1.تنظیم العمل في لوحة القیادة: الفرع الثاني

تساعد لوحة القیادة في حمل المشاكل لأنه بوضع لوحة القیادة یتم تحلیل النتائج من أجل استخراج أو 

 .اكتشاف الانحرافات ومن ثم اتخاذ الإجراءات التصحیحیة المناسبة لها

في هذه المرحلة یقوم المسؤولون بدراسة مختلفة المؤشرات الموجودة في لوحة : تحلیل الانحرافات .1

 :القیادة ثم یقومون بحساب الانحرافات الموجودة وهذه الانحرافات تتمثل في

انحراف المنتوج، انحراف التكالیف الثابتة، انحراف التكالیف المتغیرة، : الانحراف على الهامش

 .الانحراف على رقم الأعمال، انحراف المبیعات، انحراف سعر البیع

 .انحرافات النشاط: الانحراف على الإنتاجیة

 .انحراف الهوامش: الانحراف على المردودیة

انحراف نتائج عن شبكة لاستنتاج والتخطیط والهدف منها هو : الانحراف على النوعیة والجودة

توضیح أسباب ومصدر هذه الانحرافات بمعنى إذا كانت مصدر خارجي المتمثل في المنافسة 

                                                           
1
- mechel loroy , tableau de bordau service de l’entreprise, ED D’organisation ,2000, p 23. 

 تحدید العناصر الأساسیة المحددة للهدف تحدید مهام مراكز المسؤولیة

 تحدید المعاییر اختیار المؤشر

 .Michl Lonay, tableau de bordai service de l’entreprise, Op cit, P : 22 : المصدر
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أما المصدر الداخلي فیتمثل في المخزون والأخطاء التقنیة، وهناك انحرافات یمكن ... والأسواق 

 .إصلاحها أو لا یمكن إصلاحها وانحرافات متجددة أو استثنائیة

یتم دراسة الانحرافات وإتباعها ببیان خاص بها في المنظمات : تفسیر أسباب هذه الانحرافات .2

الكبرى أما في المنظمات الصغرى فیتم دراسة الانحرافات بصورة شفهیة في الاجتماعات المنعقدة 

لذلك یجب التركیز في كلتا الحالتین على الانحرافات الكبیرة وأسبابها، حیث یتم من خلال هذه 

 :الدراسة ما یلي

 .التنبؤ بالحالة المستقبلیة ومقارنتها بالأهداف المسطرة ·

 .الإجراءات الواجب اتخاذها في لحین ·

 .اقتراحات أخرى من طرف الجهات المعنیة والتي لا تتجاوز مؤهلات المسیر المسؤول ·

بعد تحلیل الانحرافات وتفسیر أسبابها تقوم المؤسسة بالبحث : البحث عن الإجراءات التصحیحیة .3

عن الإجراءات التصحیحیة لها ومحاولة إیجاد حلول لمعالجتها أو الحد منها على الأقل وذلك كما 

 :یلي

 :محاولة التخفیض في التكالیف، حیث تتخذ الإجراءات التالیة .أ 

 التخفیض من الموارد؛ ·

 التخفیض من تكالیف العمال؛ ·

 تخفیض التغییر في المواد الأولیة؛ ·

 .تخفیض في سعر الشراء من حیث الكمیة والاستفادة من التخفیضات والخصومات ·

 :محاولة الاستعمال الأحسن للأصول، ویرتكز على ما یلي .ب 

 التنازل عن الاستثمارات؛ ·

 زیادة تحسین الاستعمال للآلات؛ ·

 :تحسین تفسیر أسفل المیزانیة، وذلك بـ .ج 

 تخفیض دوران المخزون؛ ·

 تخفیض القروض للزبائن؛ ·

 .تخفیض قروض الموردین ·

 :الرفع من رقم الأعمال، ویتم ذلك عن طریق .د 

 زیادة كمیة الإنتاج المباع؛ ·
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 رفع السعر؛ ·

 .التخفیض من الحسومات الممنوحة للزبائن ·

 .ویقوم على تسهیل عملیة الجودة والتنازل عن بعض النشاطات: تخفیض التكالیف القاعدیة .ه 
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 .خلاصة الفصل

 لقد تطرقنا في هذا الفصل إلى التطور الكبیر الذي شهدته مراقبة التسییر حیث اتسعت المهمة 

المحاسبیة إلى مهمة تشمل كل الوظائف في المؤسسة وأصبحت لها مساهمة فعالة على مستوى مراكز 

المسؤولیات، وتعتمد وظیفة مراقبة التسییر في ذلك على جملة من الأدوات التي تم إیجادها في أسلوب 

نقطة التعادل بالإضافة إلى لوحة القیادة المختصرة في مجموعة من المؤشرات وكذا الموازنات التقدیریة 

والتفضیل بین مختلف أدوات مراقبة التسییر یختلف باختلاف قدرات وطبیعة المؤسسات غیر أن تواجدها 

كاملة یسمح بتسییر وتقسیم أدق للمؤسسة ومن ثم التحقیق الأمثل للأهداف وضمان حیاتها من جهة 

 .وتحسین أداءها من جهة أخرى
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تحت قدمیها فما وفیتها حقها ، التي فرحت إلى التي لو طرحت لها الكواكب و فرشت لها الأرض من 

ا االله من كل سوء و أطال االله في عمرها ، و بقیت حفظه  "أمي الغـالیــة" لأجلي و تألمت لمعاناتي 

 .حیاتنا و ینیر قلوبنا لأجلي و لأجل أخواتي النبراس الوهاج الذي یضيء 

 إلیك أمي.....................و أقول فیها 

 إلى من في كفها الإحسان                             و قلبها دافئ بالحــب و الســـلام

 إلى أحـلـى بـســـتــــان                               یموج بالفل و الیاسمین و الریحان

 العزیز رحمه االله ، و إلى وصال الود أخواتي و إخواني كل والديو إلى المحبة الطاهرة و المثل الأسمى 

الطیب ، سعاد ، صالحة ،لیلي ،محمد نجیب ،أمینة و سالم ، عبد الكریم و " واحد        باسمه 

 "            سف یو

 .وفقهم االله في حیاتهم 

إلى الأهل و الأقارب خاصة جدتي أطال االله في عمرهاّ ،خالي و خالاتي ،أعمامي و عماتي و أبنائهم و 

  " .فائزة" و إلى رفیقتي العزیزة   " جمعة ،سهام ،فضیلة و حفصة"بناتهم و إلى صدیقاتي 

 . من قریب أو من بعید أهدیه ثمرة جهدي و تعبي عائشة                   و إلى كل من یعرف 
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 :الفصل تمھید

 
 

 التسییر مراقبة نظام لماھیة عرض من السابقین الفصلین في إلیھا تطرقنا التي النظریة المفاھیم لكل تجسیدا

 التي التسییر مراقبة أدوات جانب إلى الأداء وتقییم لقیاس العامة المفاھیم وتحدید المؤسسة بوظائف وعلاقتھ

 مراقبة لنظام وواقعیة تطبیقیة دراسة على ذكره سبق ما كل لإسقاط الفصل ھذا جاء تحسینھ، على تساعد

 الجزائریة المؤسسات  إحدى في بتربص قیامنا خلال من مھامھ تأدیة في علیھا یعتمد التي والأدوات التسییر

 المعلومات معالجة منا محاولة (الكھرباء نقل شبكة لتسییر الجزائریة الشركة فرع) سونلغاز مؤسسة وھي ألا

 لنا یتسنى وحتى الأساس ھذا وعلى التسییر مراقبة قسم والمحاسبة المالیة مدیریة مستوى على جمعھا تم التي

 إلى الفصل ھذا بتقسیم قمنا التسییر مراقبة أدوات تطبیق كیفیة معرفة

 :مباحث ثلاث

 v   سونلغاز مؤسسة تقدیم :الأول المبحث.  

 v   الكھرباء نقل شبكة لتسییر الجزائریة الشركة فرع تقدیم :الثاني المبحث.  

 v   الحالة دراسة :الثالث المبحث.  

 

 

 

 

 

 للمؤسسة المالیة للمعطیات بصلة تمت ولا محاكاة مجرد ھي الحالة دراسة في الواردة المعلومات : ملاحظة

 

 



 

 

  للتوزیع و الكھرباء  غردایة سونلغاز مؤسسة في تطبیقیة حالة دراسة    : الثالث الفصل

57 

 .سونلغاز مؤسسة تقدیم :الأول المبحث

 تحدید من لابد علیھا التعرف یتم وحتى والغاز، بالكھرباء المستھلكین تموین عن مسؤولة سونلغاز مؤسسة

 وأیضا بھا تقوم التي المھام تعریفھا، عنھا، تاریخیة لمحة المبحث ھذا في سنعرض بھا، المتعلقة الجوانب

 .التنظیمي ھیكلھا

 1 .سونلغاز مؤسسة عن تاریخیة لمحة :الأول المطلب

تحقیق  ھدفھا كان والتي م 1946 سنة قبل الخاصة الشركات مھام من والغازیة الكھربائیة الطاقة توزیع كان

 مثل الشركات تأمیم طریقة الفرنسیة الحكومة إنتھجت م 1946 بدایة ومع ربح، أكبر

, CIE , LEBON  و SGE  وتختص تھتم وھي م 1947 جویلیة 05 في الجزائر في نشأتھا فكانت 

 – الى غایة التسمیة بنفس الجزائریة الدولة إحتفظت الإستقلال وبعد والغاز، الكھرباء وتوزیع ونقل  " بإنتاج

  شركة حل على ینص والذي  م1969 جویلیة 28 في  69 – 59المرسوم صدور

 .والغاز للكھرباء الوطنیة الشركة

 أكمل على المھمة ھذه تحقیق ولضمان باستمرار، للمستھلك خدمة نوعیة أفضل بتوفیر سونلغاز شركة تھتم

 الواسعة الحركة ھذه أدت "الأشغال وحدات" تدعى للإنجاز ذاتیة وسائل م 1978 منذ الشركة إتخذتوجھ،

 :وھي سونلغاز مستوى على م 1983 سنة جدیدة مستقلة مؤسسات 6 أنشأت و شاملة، ھیكلة إعادة إلى

:KAHRIFالكھرباء بتولید  تتكفل KAHRAKIBومراكزالضغط للكھرباء القاعدیة الھیاكل تنجز          

:KANAGAZ. الغاز العالي وتوزیع نقل قنوات تنجز.:INEGRA المدنیة الھندسة بأعمال تتكفل   

ETTARKIB  :. الصناعي بالتركیب تتكفل  :AMC / والمراقبة القیاس وأجھزة المعدات بصناعة تتكفل 

 وتجاري صناعي طابع ذات عمومیة مؤسسة إلى "سونلغاز"تحویل تم م 1991 دیسمبر 14 وفي

  2"EPIC475 / 91  رقم التنفیذي المرسوم بموجب  

 كمھام لھا سونلغاز م، 1995 دیسمبر 17 في المؤرخ 208/  95 المرسوم في المحدد عملھا إطار وفي 

 إلى سونلغاز شركة تحولت : 2002 فیفري في .والغازیة الكھربائیة الطاقة المستھلكین خدمة تحت  وضع

 خلیفة شارع 39 مقرھا والكائن   Distribution Alger Sonelgaz    تسمیة وأخذت أسھم ذات شركة

 .بوخلفة

 ذات مؤسسات شكل على فروع ثلاث إلى والغاز الكھرباء ونقل الإنتاج مدیریات تحویل تم : 2004 في

 :أسھم

.Sonelgaz Production Electricité الكھرباء لإنتاج سونلغاز :SPE .1

.Gestionnaire du Réseau Transport Electricité  الكھرباء نقل شبكة مسیر :GRTE .2

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 
 

."www.sonelgaz.dz " 1 سونلغاز لمجمع الرسمي الموقع 
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2 Entreprise Publique a Caractère Industriel et Commercial 

.Gestionnaire du Réseau Transport gaz الغاز نقل شبكة مسیر :GRTG .3

 عنھا لینتج ھیكلة إعادة م 1998 في أنشئت التي المحیطة الفروع بعض عرفت :م 2005 سنة في و

  MPV  و  SKMKأي (المحیطة المھن) جدیدین فرعین إنشاء تم كما 

 v . العمل لطب المدنیة الشركة SMT  

. v     والغاز الكھرباء وتطویر البحث مركز CREDEG v 

 :وھي سابقا موجودة كانت التي الفروع مع )المحیطة المھن(الفروع قطب شكل إكتمل وھكذا

.CAMEG ،SAT Info ،MEI ،HMP ،FOSC ،SPAS ،TRANSMEX

 توزیع مھنة تضمن ع فرو أربعة إنشاء تم أخرى،كما "قاعدیة مھن" شركات خمس إنشاء تم :م 2006 في

 :ھي والغاز، الكھرباء

. v الجزائر وغاز كھرباء لتوزیع الجزائریة الشركة  SDA  

. vالوسط وغاز كھرباء لتوزیع الجزائریة الشركة    SDC       

. vالشرق وغاز كھرباء لتوزیع الجزائریة الشركة SDE  

.SDO الغرب وغاز كھرباء لتوزیع الجزائریة الشركة SDO   

 لتسییر الجزائریة والشركة   الكھرباء لإنتاج الجزائریة الشركة من لكل الخمس الشركات ھذه تضاف ،

 ، ، المھن( قطب لتكون   GRTGالغاز نقل شبكة لتسییر الجزائریة والشركة  GRTE  الكھرباء نقل شبكة

 :كذلك القطب ھذا یتضمن (القاعدیة

.SKT ترقھ كھرباء شركة v

.SKD الدراوش كودیة كھرباء شركة v

.SKB اقیة البرو كھرباء شركة v

.SKS سكیكدة كھرباء شركة v

 .سوناطراك بمساھمة أنشئت الكھرباء إنتاج محطات ھي الأربع الشركات ھذه

 ھام تطویر برنامج نجاز وإ  شكلمجمع على سونلغاز تنظیم دعم سیاق وفي م، 2006 ذاتھا السنة ھذه خلال

 :وھي سونلغاز مجمع أحضان إلى الخمس الأشغال مؤسسات عادت للمجمع،

.ETTERKIB ،INERGA ،KANAGHAZ ،KAHRAKIB ،KAHRIF

 التكوین معھد :ھو فرع إلى لترقى لسونلغاز التابعة والتكوین الإنتقاء مراكز دور جاء :م 2007 جانفي في

 ھندسة شركة إنشاء مع سونلغاز مجمع ھیكلة إعادة عملیة إنھاء توقیع وتم  IFEG  و الغاز لكھرباءا في

 م الامر الدي جعل عدد فروع قطب الاشغال  یبلغ ستة  2009 في شھر جانفي  CEEG و الغاز الكھرباء

  SOPIEG , ELIT   ھما أخریین شركتین إنشاء تم ذاتھ، التاریخ ھذا في  فروع 

 :ھي مباشرة مساھمة شركات ست منھا شركة، 39 من یتكون صناعیا مجمعا الیوم سونلغاز أصبحت
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.SKH ،SAFIR ،ALGESCO ،NEAL ،AETC ،AEC

 
 

  ، إلتحق  وقدAEC فرع خلال من مساھمة وأخذ ،)ماء كھر( مثل المباشرة غیر المساھمات حساب دون ھذا

 .)الرویبة إنارة( ھو م 2009 جوان في بالمجمع أخیر فرع

 .ومھامھا سونلغاز مؤسسة تعریف : الثاني المطلب

 1:سونلغاز مؤسسة تعریف :الأول الفرع

 نقل نشاطھا مجال جزائریة عمومیة شركة   ھيSonelgaz  أو سونلغاز والغاز للكھرباء الوطنیة الشركة

 قطاعات من أخرى قطاعات في التدخل بإمكانیة لھا یسمح الجدید الأساسي وقانونھا وتوزیعھا، الطاقة

 .الخارج نحو والغاز الكھرباء تسویق میدان في ولاسیما المؤسسة إلى بالنسبة الأھمیة ذات الأنشطة

 :سونلغاز طموح

v في ملامحھا تلوح التي المنافسة مواجھة على تقوى لكي تنافسیة مؤسسة تغدو أن ھو سونلغاز طموح  

 حوض في للقطاع التابعین الخمسة المتعاملین أفضل بین من المنظور الأمد في تكون وأن الأفق،       

 .المتوسط الأبیض البحر       

v الرمل حاسي في والغاز الشمسیة بالطاقة الكھرباء تولید محطة مشروع في مساھمة شركة وھي.  

 عمومیة، خدمة تقدیم في المتمثلة مھمتھا نجاز وإ  المؤسسة أھداف تحقیق لغرض 2 :مھامھا :الثاني الفرع

                   :خلال من وذلك والمؤسسات للمواطنین والغاز الكھرباء لإحتیاجات الإستجابة علیھا یتوجب

v بجودة الكھربائیة الطاقة وتوزیع نقل إنتاج، ضمان.  

v تكلفة بأقل الأمن شروط إحترام إطار في للغاز العمومي التوزیع ضمان.  

v الغاز  بتوزیع المتعلقة وتلك الكھربائیة، بالطاقة والتوزیع النقل الإنتاج، منشآت وتجدید وصیانة إصلاح 

 

 

 

 

 

 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  http : ar. Wikipedia.org / wiki "  موقع ویكیمیدیا 1

  وثائق  المؤسسة   2
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الشكل التنظیمي  :  المطلب الثاث 

 الجھویة للتوزیع بغردایة  ةتقدیم المدیري

 ماي 16المعد من طرف المدیریة العامة المؤرخ في 478تأسست المدیریة للتوزیع بمقتضى القرار رقم - 

شركة التوزیع   شركة  ( المتضمن إنشاء المدیریات الجهویة للتوزیع التابعة لفروع التوزیع الخاصة 2007

 2004 جوان 27المؤرخ في 463 القرار رقم ىالتي تأسست بمقتض )توزیع الشرق 

 "SDC"وتدخل المدیریة الجهویة للتوزیع بغردایة ضمن شركة توزیع الوسط -

 

دراسة الھیكل التنظیمي للمدیریة  

 دراسة المدیریة 

 

 478تأسست المدیریة الجهویة للتوزیع بمقتضى القرار رقم 

: یمثل المدیریة على المستوى المحلي السید و الأعوان المتصلون مباشرة  به و هم 

سكرتیرة المدیریة   -

المكلف بالاتصال على مستوى المدیریة   -

المكلف بالشؤون القانونیة على مستوى المدیریة   -

المكلف بالأمن على مستوى المدیریة   -

: و تتلخص مهام المدیریة یما یلي 

الخدمات المقدمة ،تعظیم المبیعات :المساهمة في سیر المدیریة العامة للتوزیع وسط في مجال  -

. ،تحصیل الدیون 

. تطبیق السیاسة التجاریة للشركة على أكمل وجه  -

توفیر كل الشروط الملائمة للتكفل بطلبات الزبائن في المواعید المحددة أیضا و إرشادهم و توعیتهم   -

. ضمان التسییر المحكم لشبكات الكهرباء و الغاز و تطویرها و مختلف عملیات الصیانة بها -

. وضع برامج الأشغال وضمان تنفیذها  -
 .تسییر الموارد البشریة و توفیرھم بكل الإمكانات المادیة الضروریة لسیر مھامھم  -
ضمان امن الأشخاص و الممتلكات التي لها علاقة بالتوزیع و توعیة المواطنین بالقواعد الأمنیة  -

. الضروریة 

 .ضمان أحسن تمثیل للشركة على المستوى المحلي  -

 

: وتحوي المدیریة سبعة أقسام رئیسیة هي 

. قسم استغلال الكهرباء  -
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. قسم استغلال الغاز  -

 . قسم الدراسات و تنفیذ أشغال الكهرباء و الغاز -

قسم العلاقات التجاریة    -

قسم تسییر أنظمة الإعلام الآلي   -

. قسم المالیة و المحاسبة  -

. قسم الموارد البشریة  -

شعبة الوسائل العامة   -

الهیكل التنظیمي للمدیریة  :)1(عنوان المخطط رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

سم 
ق

ي
سییر أنظمة الاعلام الال

ت
 

سم 
ق

سبة
الملیة و المحا

 

سم 
ق

ا
ستغلال الكھرباء

 

سم
 ق

شریة
 الموارد الب

 

ي
ف بالأمن الداخل

 المكل

سم
 ق

سائل العامة
 الو

سم
 ق

ت التجاریة
 العلاقا

سم
 ق

شغال
ت و تنفید الا

سا
 الدرا

سم
 ق

ستغلال الغاز
 ا

ف بالأمن
 المكل

صال
ف بالات

 المكل

شؤون القانونیة
ف بال

 المكل

سكریتیرة المدیریة
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دراسة مختلف الدوائر الأقسام  

. تهتم هذه الدائرة بما یلي:  دائرة استغلال الكهرباء -1

. إعداد برامج و مقاسات التوتر المنخفض و المتوسط و متابعتها  -

. إعداد برامج صیانة الشبكة الكهربائیة و متابعتها  -

. تحلیل المعطیات الإحصائیة و تحدیث الخرائط الخاصة بالشبكة  -

. ضمان تسییر المحولات -

. إعداد برنامج التجهیز السنوي و على المدى القصیر -

. التدخل في حالة وجود عطب أو خطر في الشبكة و إصلاحه  -

. غردایة ، متلیلي ، بنورة ، القرارة و بریان : متابعة المصالح التقنیة للكهرباء التابعة لها مثل  -

. تسییر العدادات و إصلاحها  -

 . استقبال تدخلات المواطنین في حالة وجود عطب ما و اتخاذ الإجراءات اللازمة -

دائرة استغلال الكهرباء  : )2(عنوان المخطط رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قسم  استغلال الكھرباء

 مصلحة تطویر  الشبكة المصلحة التقنیة للكھرباء

مضلحة تطویر 
 الشبكة

 مصلحة

Teleconduit

e 

مصلحة مراقبة 
 واستغلال الكھرباء

 مصلحة

 الصیانة

 مصلحة اشغال

Sous tention 

 GDO MT / BT et الدراسات العامة

SGI 

 المقاسات

 استغلال الكھرباء

 المحولات

 TSTفرق  

 البحث عن عیوب الاسلاك

 تجھیزات التوتر العالي

 الاسلاك

 المخبر
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 وتهتم بما یلي : دائرة استغلال الغاز  -2

ضمان تسییر الشبكة الغازیة و مراقبتها و تطویرها و إعداد برامج الصیانة   -

متابعة المقاسات دوریا و تحلیل الأخطار   -

تسییر العتاد الغازي على مستوى المدیریة   -

إعداد و تحلیل المعطیات الإحصائیة اللازمة ووضع مخططات الحمایة العامة و تحلیل النتائج   -

إعداد مخططات قنوات الغاز و تحدیثها   -

إعداد برنامج عملیة البحث عن الاعطاب و تفعیلها   -

ضمان إصلاح كل الاعطاب سواء الناتجة عن عملیة البحث او بابلاغ المواطنین عنها   -

 ضمان صیانة كل العدادات و العتاد خاصة عتاد البحث عن التسربات  -

 

دائرة استغلال الغاز  : )3(عنوان المخطط رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصلحة التقنیة للكھرباء

 مصلحة

Teleconduite 
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GDO MT / BT et SGI المقاسات 
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 TSTفرق  
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 قسم استغلال الغاز
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 ویهتم بما یلي : قسم الدراسات و تنفیذ أشغال الكهرباء و الغاز  -3

وضع برامج انجاز الأشغال و التحكم فیها   -

او الكهرباء الریفیة و التوزیع .......دراسة طلبات الزبائن سواء ضمن برنامج توصیل الزبائن الجدد -

العمومي للغاز  

جمع الملفات التقنیة للأشغال المبرمجة للانجاز   -
  المنجزة و مراقبتھا من حیث النوعیة و الآجال طبقا مخطط الانجاز تتنظیم فتح الو رشا -
المصادقة على الكشوف الكمیة و انجاز تقاریر الأشغال   -

تسییر الاعتمادات المالیة الموجهة للمدیریة من الجانب التقني   -

استقبال و تقیید كل فواتیر المؤسسات   -

وضع برامج الاستثمار على المدى القصیر و المتوسط طبقا لتوجیهات المدیریة المركزیة و بالتنسیق  -

مع المصالح التقنیة  

الحرص على استعمال التقنیات و العتاد الحدیث في الانجاز   -

الإعلان عن المناقصات و انجازها   -

 اقتراح اعتمادات مالیة إضافیة  -
 

 

 

دائرة الدراسات و تنفیذ أشغال الكهرباء و الغاز  : )4(عنوان المخطط رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قسم الدراسات و تنفیذ أشغال الكھرباء و الغاز 
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 الدائرة تقوم بضمان مهام المجلات التالیة   : قسم العلاقات التجاریة -4

بما في دلك عقود الأشغال و .....احترام إجراءات توصیل الزبائن الجدد و أشغال الخدمات المعوضة  -

طلبات الزبائن إلى غایة وضعهم بالخدمة  

إعداد عقود المشتركین من التوتر و الضغط المتوسطین و المنخفضین و مطابقتهم   -
 تسییر حسابات الزبائن بما في دلك الجدد -
تسییر المشتركین دوي التوتر و الضغط المنخفضین من خلال عملیة التعداد و الفوترة و التحصیل   -

..... إعداد و تسییر الفوترة على أساس المذكرات  -

فوترة مختلف الخدمات   -

القیام بتحریات حول الزبائن   -
 اقتراح خدمات مقدمة جدیدة للزبائن  -
إعداد فواتیر الإیصالات الخاصة بتوصیل الزبائن الجدد  -

إعداد المیزانیة النهائیة   -

متابعة و تحلیل دیون الزبائن حساب بحساب   -

التدخل في إعداد بعض دراسات الشبكات   -

احترام رزنامة التعداد و نوعیة التعداد ومتابعته دوریا   -

القطع و الوضع بالخدمة للعدادات   -

التدخل في حالة حدوث عطب خاص بالعداد   -

دائرة العلا قات التجاریة  : )5(عنوان المخطط رقم 
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وتهتم بما یلي  : قسم المالیة و المحاسبة  -5

ضمان مراقبة التسجیلات المحاسبیة لكل العملیات   -

 ......و ....40ضمان مراقبة القیود المحاسبیة الخاصة ب -
 استخراج النتیجة المحاسبیة للمدیریة  -

   تمقاربة و تبریر و تصفیة الحسابا -

ضمان النشاط الضریبي المركزي   -

مسك ملف الموجودات   -

ضمان الربط بین مختلف الفروع و لمراكز المحاسبیة و المدیریة المركزیة   -

استخراج فروق الجرد   -

متابعة حسابات الخزینة و مراقبة الحسابات البنكیة و البریدیة   -

إعداد توقعات الخزینة على المدى القصیر   -

إجراء المقاربات البنكیة   -

إعداد الموازنة السنویة للمدیریة   -

 إعداد جدول المراقبة و میزانیة نشاط المؤسسة  -

 

 دائرة المالیة و المحاسبة : )6(عنوان المخطط رقم 

 

 لقد خصصنا جزء من هدا العمل لمدیریة المالیة و لمحاسبة لأنها تمثل حقل دراستنا  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قسم  المالیة و المحاسبة 

 مصلحة الإستغلال  مصلحة الملیة

 المحاسبي 
 مصلحة المیزانیة 

 و مراقبة التسییر 
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وتهتم بما یلي   : قسم الموارد البشریة -6

إعداد و توجیه و مراقبة المدیریة لمختلف خطط المستخدمین من حیث التوظیف و التكوین و الترقیة   -

 ضمان و تنسیق و ترقیة النشاطات الإداریة و تسییر المستخدمین   -

 إعداد و متابعة الأجور   -

 إعداد احتیاجات المدیریة فیما یخص تكوین العمال حسب برامج التكوین  -

 

 

 

دائرة الموارد البشریة  : )7(عنوان المخطط رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قسم  الموارد البشریة 

 مصلحة تطویر  مصلحة التكوین  مصلحة الإدارة 

 الموارد البشریة 
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: وتهتم ب : قسم تسییر برامج الإعلام الآلي -7

مكلفة بتسییر المعالجة المعلوماتیة و ترقیة البرامج على مستوى المدیریة الجهویة   -

ضمان تسییر مركز معالجة المعلوماتیة و صیانة البرامج   -

صیانة جمیع عتاد الإعلام الآلي دوریا الموجه للمدیریة الجهویة   -

تقدیر و مراقبة اللوازم المستهلكة   -

 ترقیة و تطویر التطبیقات الخاصة بالإعلام الآلي للمدیریة  -

 

 

 

دائرة تسییر برامج الإعلام الآلي  :)8(عنوان المخطط رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

قسم  تسییر أنظمة 
 الإعلام الآلي  

 تسییر برنامج الإعلام 
 الآلي

 برنامج التسییر 
SGC/GDO/SIG   

  تسییر برنامج الإعلام

 الآلي
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تتمثل مهام المصلحة فیما یلي   : شعبة الوسائل العامة -8

ضمان سیر الوسائل و الأجهزة و الأدوات و البنیة التحتیة للمدیریة   -

متابعة برنامج الحراسة   -

إیصال و توزیع طرود المؤسسة   -

 و غیر منقولة  ةضمان تسییر الممتلكات المنقول -

تسییر الصندوق و مختلف المشتریات   -

تسییر الوقود و القیام بعملیات تصلیح السیارات و حفظ ألمراب   -

 إدارة مكتبة المدیریة و تنظیم الأرشیف  -

 

 

دائرة الوسائل العامة  : )9(عنوان المخطط رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شعبة الوسائل العامة   

 العقارات 

   توثیق و ارشیف 

 موقف السیارات 

 

 االتموین  الوسائل 



 

 

   الخاتــــــمة 

 ر 

 

 :الخاتمة

 

 یمكن فإنھ التسییر مراقبة لموضوع السابقة الدراسة خلال من

 للموضوع، عام ملخص وضع : أولا 

 المطروحة، الإشكالیة على الإجابة : ثانیا

 الدراسة، فرضیات إختبار : ثالثا 

 الدراسة، نتائج: ارابع 

 الدراسة، توصیات: خامسا 

 .الدراسة أفاق : سادسا 

 :عام ملخص :أولا

 مجال في الباحثین قبل من كبیر بإھتمام تخص التي المواضیع من التسییر مراقبة موضوع یعتبر

 أن خلالھا من لتتأكد المؤسسة علیھا تعتمد التي الإداریة الوظائف أھم من فھو الأعمال دارة وإ  الإقتصاد

 الفعلیة ات الإنجاز مقارنة في تتمثل مستمرة عملیة إذن فھي المسطرة، أھدافھا تطابق المحققة أھدافھا

 اللازمة التصحیحات ووضع منھا والحد التنفیذ في الحاصلة الانحرافات جاستخرا وإ  المخططة بالعملیات

 تقوم التي ووظائفھا التسییر مراقبة أھداف خلال من وھذا المؤسسة تسییر وتحسین الأھداف ھذه لتحقیق

 المؤسسة تحقق النظام ھذا بھا یتمیز التي الخصائص من نطلاقا وإ  للمؤسسة التطبیقي الھیكل داخل بھا

 .طرفھا من المستخدمة الرقابة نوع بحسب وھذا المتاحة لمواردھا الأمثل الإستخدامإمكانیة

 بإعتبارھا التسییر مراقبة فوظیفة بالغة، أھمیة المؤسسات تسییر في الحدیثة التقنیات إدخال ویكتسب

 الأھداف تحقیق من والتأكد تسییرھم في أكثر بالتحكم للمسیرین یسمح ھاما دورا تلعب التقنیات أحد

 التسییر مراقبة أدوات أن حیث الوظیفة ھذه علیھا تعتمد التي الأدوات طریق عن وذلك إلیھم المسندة

 .العشرین القرن أوائل في إستعمالھا بدء منذ كبیرا تطورا عرفت

 المتعلقة المعلومات یعالج المؤسسة ذاكرة فھو التسییر، لمراقبة أساسیة أداة المعلوماتفنظام

 وبالتالي منتجاتھا بتطویر للمؤسسة یسمح ما تطورھا ویراقب لحالتھا تاریخي تسلسل ویعطي بماضیھا

 .أداءھا تحسین إلى یؤدي وھذا ستغلالھا وإ  لھا المتاحة الفرص على التعرف

 

 



 

 

   الخاتــــــمة 

 ز 

 

 خلال من التسییر مراقبة في المؤسسة تستخدمھا التي الثانیة  الأداة فھي التقدیریة الموازنات أما

 بھا، تلتزم أن وتحاول مستقبلیة لفترة تكالیفھا المؤسسة فیھا تضبط مسبقة برامج ووضع تكالیف بلا التنبؤ

 التنفیذ وبعد نشاطھا مزاولة في لھا مناسبا تراه الذي النوع بحسب التقدیریة الموازنات المؤسسة وتستعمل

 الانحرافات عن بالكشف بعدھا وتقوم لھ، خطط بما فعلا أنجز ما بمقارنة تقوم المؤسسة لبرامج الفعلي

 .لھا البدیلة الحلول عطاء وإ  تصحیحھا ومحاولة أسبابھا ومعرفةالواقعة

 باستخدامھا وھذا الرقابة عملیة في المستخدمة الحدیثة الأدوات من فھي القیادة للوحة بالنسبة أما

 بمختلف المتعلقة المالیة قراراتھا تتخذ علیھا وبناءا بدراستھا، المؤسسة تقوم التي المالیة للمؤشرات

 المؤسسة تستخدمھا أنواع عدة القیادة للوحة فإن وكغیرھا الإجمالیة، المالیة والوضعیة التمویل أسالیب

 .نشاطھا یناسب بما

 عناصر بكافة یرتبط مفھومھ أن حیث التسییر، بمراقبة مباشرة تتصل التي الأمور من الأداء أن نجد

 الأداء مستوى على أو الفردي المستوى على سواء التسییر، لمراقبة بالنسبة الحال ھو كما المؤسسة

 من المستطاع قدر والرفع أكبر وفعالیة بكفاءة أھدافھا لتحقیق تسعى الأخیرة فھذه للمؤسسة، الكلي

 .وبعده الإنتاج أثناء رقابة علیھا تفرض والتي مسبقا، المسطرة البرامج خلال من إنتاجیتھا

 :الإشكالیة على الإجابة :ثانیا

 أداء تحسین في مھم دور التسییر مراقبة لنظام ن أ إلى توصلنا الدراسة ھذه في تناولھ تم مما إنطلاقا

 النتائج وتحقیق المسؤولیات وتقییم التسییر في للتحكم نظاما یعتبر أنھ حیث الإقتصادیة المؤسسة

 إستطاعت فإذا .الموارد وتوجیھ والتنظیم التخطیط عملیة في فعالة مساھمة یساھم فھو المسطرة،

 لتحقیق الإنجازات على المناسبة الرقابة وفرض أمثلا، استغلالا المتاحة مواردھا إستغلال المؤسسة

 .أدائھا تحسین إلى تصل فإنھا تسییر مراقبة بواسطة الأھداف

 : الدراسة فرضیات اختبار :ثالثا

 ولھ المؤسسة داخل الھامة الوظائف من التسییر مراقبة نظام أن على والثانیة الأولى الفرضیة ترتكز   1  

 تتكامل وظائف عدة أساس على تقوم المؤسسة أن لنا اتضح بحثنا وأثناء الأخرى، بالوظائف علاقة

 مراقبة بواسطة وظائفھا بمراقبة تقوم كما أھدافھا، لتحقیق تتفاعل واحدة وحدة وتشكل بینھا فیما

 .الفرضیتین من كل صحة یثبت ما وھذا منھا، المطلوب الأداء تحقق الوظائف ھذه أن لتتأكد التسییر

 



 

 

   الخاتــــــمة 

 س 

 

 خلال ومن بھا الأداء تقییم في التسییر مراقبة لنظام المؤسسة باستخدام الثالثة الفرضیة تتعلق  2 

 تحقیق أجل من الأفراد سلوك على والتأثیر التسییر في للتحكم یھدف انھ لنا اتضح النظام لھذا دراستنا

 صحة یثبت ما وھذا بھا، الأداء تقییم وبالتالي المؤسسة إستراتیجیة من المستخلصة الأھداف

 .الفرضیة

 وعملیة النشاط، فترة خلال بتنفیذھا وتقوم علیھا تسیر مسبقة وبرامج خطط بوضع المؤسسة تقوم .3  

 الفرضیة صحة یثبت ما وھذا مسبقا، المسیطرة لأھدافھا المؤسسة تحقیق مدى على تركز الأداء قیاس

 .الثالثة

 والأكثر التسییر مراقبة في المستعملة الأدوات أھم من القیادة ولوحة التقدیریة والموازنات نظام یعتبر .4  

 الإنحرافات تحلیل خلال من بالمؤسسة الخاص الأداء تحسین لمحاولة وھذا المؤسسة، طرف من إعتمادا

 شكل في عنھا والتعبیر التقدیریة، الموازنات بإستخدام علیھا والرقابة والبرامج، الخطط تنفیذ فيالواقعة

 .الرابعة الفرضیة صحة یثبت ما وھذا المؤسسة وظائف في المستعملة القیادة لوحة خلال من مالیة مؤشرات

 و دلك من   )غردایة  (سونلغاز مؤسسة في بالغة أھمیة التسییر مراقبة لنظام من ذلك ویظھر خصوصا

 یثبت ما وھذا أدواتھ، على الإعتماد خلال من العمل في علیھ والإرتكاز بھ خاص قسم تخصیص خلال

 .الأخیرة الفرضیة صحة

 :الدراسة نتائج :رابعا

 .الكاملة أھدافھا لتحقیق تسعى التي المؤسسة داخل الأنظمة أھم من التسییر مراقبة نظام یعتبر .1  

 المعلومات نظام من أدواتھ جمیع على الإعتماد المؤسسة في التسییر مراقبة نظام إستخدام یعني .2  

  الأخرى دون واحدة إستعمال فقط ولیس القیادة ولوحة التقدیریة، الموازنات التحلیلیةو والمحاسبة

 .فیھ المستعملة الأدوات خلال من للمؤسسة الأداء تحسین في تسییر مراقبة نظام یساھم .3  

 : الدراسة توصیات : خامسا

 : التالیة التوصیات إعطاء یمكن الموضوع ھذا دراسة خلال من

 وربطھ التسییر مراقبة نظام على الإداري ھیكلھا في الإعتماد الإقتصادیة المؤسسات على یجب 1

 .مباشرة العامة بالإدارة

 أخرى دون أداة إستخدام على الإعتماد دون التسییر مراقبة أدوات جمیع إستخدام .2  

 سنة) نسبیا قصیرة زمنیة لفترات التنفیذ في الواقعة نحرافات الإ بتحلیل القیام المؤسسة على یجب .3  

 مفتوحة المدة ترك وعدم (غالب

 



 

 

   الخاتــــــمة 

 ش 

 قد التي الأخطاء كل وتجنب التسییر مراقبة نظام لنجاح اللازمة الشروط توفیر المؤسسة على یجب .4  

 .النظام فیھا یقع

 : الدراسة أفاق : سادسا

 المستقبلیة الدراسات بعض إستنباط یمكن تحلیلھا خلال ومن الدراسة ھذه في تناولھ تم ما على بناءا

 : منھا

 .التقدیریة الموازنات باستخدام الرقابة   .1    

 .الجزائریة الإقتصادیة المؤسسة في التسییر مراقبة ات أدو   .2   

 .والتنبؤ التسییر كأداة القیادة لوحة   .3   

 .الإقتصادیة المؤسسات في التسییر مراقبة نظام وتطویر إصلاح   .4  
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  :الكتب :أولا
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