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  دعاء

اللھّمّ لاَ تجعلْناَ نصَُابُ بالغرُورِ إذا نجحنا، و لا بالیأس إذا «

أخفقنا، و ذكرْناَ أنّ الإخفاقَ ھو التَّجربةٌَ التي تسبقُ النجّاح، 

.»اعتزِازناَ بكَِرَامَتنِاَ اللھمَّ إذا أعطیتنا تواضعًا فلا تأخُذْ 

.»اللھمّ علِّمنا ما ینفعنا و انْفعنا بما علمّتنا و زدنا عِلمًا«





:قال الله تعالى

»ولئن شكرتكم لأزیدنكم «:بسم الله الرحمان الرحیم

.صدق الله العظیم

ولا ... ولا تطیب اللحظات إلا بذكرك...یطیب الله إلا بشكرك ولا یطیب النهار إلا بطاعتكإلهي لا 

.ولا تطیب الجنة إلا برؤیتك تباركت وتعالیت یا ذا الجلال والإكرام...تطیب الآخرة إلا بعوفك

الذي كان سندًا لنا بنصائحه القیمة من نتوجه بالشكر الخاص إلى الأستاذ المشرف 

.داد هذا البحثأجل إع

إلى جمیع أساتذة ...كما نتقدم بأسمى معاني الشكر والتقدیر إلى الذین مهدوا لنا طریق العلم والمعرفة

.معهد العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر بالمركز الجامعي میلة وكذلك عمال المكتبة

وإلى كل من ساعدنا على إتمام هذا البحث وكانوا عونا لنا 

.الشكر الجزیل
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إلى معنى الحب وإلى معنى الحنان والتفاني إلى بسمة الحیاة وسر الوجود ...إلى ملاكي في الحیاة...

:إلى من كان دعائها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحي إلى أغلى الحبایب أمي الغالیة

العطاء بدون إلى من علمني ...إلى من كلله الله بالهیبة والوقار...إلى من أحمل اسمه بكل افتخار...

أرجو من الله أن یمد في عمرك لترى ثمار قد حان قطافها بعد طول انتظار وستبقى كلماتك ...انتظار

أهتدي بها الیوم وفي الغد وإلى الأبد إلى أبي الحبیب ...نجوم

إلى توأم روحي ورفیقة دربي إلى من رافقتني سند أن حمانا حقائب صغیرة ومعك سرت الدرب خطوة ...

"بسمة "طوة وما تزال ترافقني حتى الآن أختي العزیزة بخ

...یونس، محمد، نسیم، ولید:إلى إخوتي الذین یفرحون لفرحي وأحس بالسعادة وأنا بینهم...

الذي تفضل بالإشراف على هذه المذكرة، وعلى النصائح "شراف ون ـڤــع"وإلى الأستاذ المشرف ...

.ة إنجازنا لهذا البحث وجزاه الله خیرًاوالإرشادات التي قدمها لنا طیل

...سمیرة "وإلى من رافقتنني في إنجاز هذا العمل حتى النهایة زمیلتي ... وإلى من تعب معنا وكان "

.هشام:له عون في إنجاز مذكرتنا

.سمیر، منیرة، سعاد، لبنى:إلى من عرفت كیف أجدهم وعلموني أن لا أضیعهم صدیقاتي...

.إلى كل هؤلاء أهدي ثمرة جهدي.أساتذتي من الطور الابتدائي إلى الجامعيإلى كل 



الكلام إلیك هبة نجعلك عطرأهدیتنا شیئا جمیلا بین الأیام فأقل ما علینا أنولأنك...معنا بكل أمانكنتلأنك 

وتعبت لأنال، وضحكت لأجل أن م إلى التي سهرت لأناة الإیمانشعلورمز الأمان و وفیض الحنانالرحمان

إلى أمي الحبیبة الكلام  یكفیها كل لاق الأحلام إلا منأحق

یبقى وجوده لأجل أنمن تناسىبتغذیة جسمي بالحنان إلى .......بالعلم والإیمان وإلى الذي أطعم عقلي     

إلى أبي الغالي... الإرادةإلى الذي علمني من شق أیامه الصبر و ... وديوج

إلى من صنعن معي نجاحي ، نكون بروعتهن شهادتي إلى حبیباتي لمیاء، سعاد، نبیلة ابتسام، آمنة، منیرة، 

.سهیلة، شهرزاد

.عمران، عبد الغاني، منیرة، فضیلة:إلى أجمل ورود قدمتها لي الحیاة إلى إخوتي

.....هل والأقارب وأخص بالذكر سهام وحوریةإلى كل الأ

لى من قاسمني هذا العمل حتى النهایة، زمیلتي لامیةإ    

.إلى كل أساتذتي من الطور الإبتدائي إلى الجامعي
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المقدمة العامة

1

:مقدمــــــــــة

لطبیعة من أجل استمرار یتنافس مع قسوة امنذ أن بدأت الخطوات الأولى للبشریة على الأرض والإنسان 

كبر من ذك فوظف نعمة العقل التي وهبها الله  فسه ولكن طموحه كان أمن المأكل والملبس والمسكن لنحیاته إذ أ

من من الظواهر والإجابة على الكثیر یستطلع ویستكشف كل ما حوله حتى تمكن من تفسیر الكثیر وأخذله 

.العلمیة في حیاته ومجتمعهالأسئلة فطبق معارفه 

هور مشاكل داخل المؤسسة وخارجها وانتقل الإنسان بذلك من رقي إلى رقي صاحبه تعقد الحیاة وظ

الأمر الذي حفز على ظهور أفكار ومدارس عدیدة للفكر التنظیمي اهتمت بإیجاد الحلول لها ولم یتوقف التقدم

.بل امتد في وقتنا الحالي إلى شتى المیادین ولا حتى عند هذا الحد،

إن هذه البیئة وما تحمله من تقلبات وتحولات تدفع المؤسسة إلى التحسین المستمر في أدائها حیث مكنها 

ذلك من احتلال موقع متمیز في السوق ، حیث هنالك هیئات داخل المؤسسة تلعب دورا مهما في أدائها فهي 

الفرص التي تنتجها هذه العلاقة ة الموجودة بینها وبین هذه الهیئات قصد الاستفادة منإذن مطالبة بفهم العلاق

ومن أهم هذه الهیئات الاستشاریة نجد مراقبة التسییر ثمة یكون من الضروري معرفة مسارها والأدوات المستعملة 

.حتى یمكن التأثیر فیها وتحدید أثارها السلبیة 

عتبر من بین خصائص المؤسسة العصریة حیث تمكنها من التحكم في موارد إن وجود مراقبة التسییر ی

المؤسسة وبالتالي تحقیق أهدافها بفعالیة وكفاءة وأیضا یقوم بتصحیح الانحرافات غیر المسموح بها وذلك 

باستخدام مختلف أدوات وتقنیات المراقبة الفعالة وهذا لإعطاء الصورة الحقیقیة للمؤسسة وموقعها في سوق

.المنافسة

وفي نفس السیاق تستطیع المؤسسة معرفة من خلال مراقبة التسییر أداء مواردها وطاقاتها التي یخول لها 

بطریقة أو بأخرى من تجاوز العقبات وتحقیق الأهداف المحددة وبالتالي فان مراقبة التسییر المحكمة تسمح لنا 

:الیة المطلوبة ومن خلال ما سبق تتجلى الإشكالیة التالیة بقیادة المؤسسة في الاتجاه الصحیح بالكفاءة والفع

:ةــــــــــــالإشكالی

أن تدفع من مستوى أدائها وتحقیق أهدافها SONARICإلى أي مدى یمكن لوحدة سوناریك 

بالاعتماد على مراقبة التسییر؟

:ةــــــــــــة الفرعیـــــــــالأسئل

؟بالوظائف الأخرى علاقتهاما و مراقبة التسییر ما معنى 

؟أهمیة مراقبة التسییر بالنسبة للمؤسسة ام 

؟ الاقتصادیةطبقة في المؤسسات مهي أهم أدوات مراقبة التسییر الما 
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كیف یمكن أن تساهم مراقبة التسییر في رفع كفاءة وفعالیة وحدة سوناریك فرجیوة ؟

:أسباب اختیـــــــــــــار الموضــــــــــوع 

:یمكن تلخیص الأسباب التي دفعتنا إلى اختیار هذا الموضوع في 

 أهمیة مراقبة التسییر في المؤسسة.

تبیان دور مراقبة التسییر في تحسین أداء المؤسسة.

الرغبة في التعرف على دافع مراقبة التسییر في المؤسسة محل الدراسة.

:داف الدراســـــــــــــــــة ــــــــــــأه

:اف المرجوة من هذه الدراسة تتمثل فیما یلي الأهد

معرفة طبیعة عمل وظیفة مراقبة التسییر.

إبراز مدى مساهمة مراقبة التسییر في تحسین أداء المؤسسة.

معرفة أدوات مراقبة التسییر المستعملة في المؤسسة الاقتصادیة ومدى فعالیتها.

:المنهج المتبع ومصادر جمع معلومات

ین ذخآالسردي في الجانب التطبیقي و لمعالجة الموضوع تم إتباع المنهج الوصفي في الجانب النظري 

المجلات و نجاز هذا البحث عن طریق الاستعانة بمجموعة من الكتب تم إوحدة فرجیوة كدراسة حالة، كما 

.المواقع الالكترونیةو إلى جانب بعض المذكرات والملتقیات المتعلقة بالموضوع 

:ثـــــــــــم البحــــــــــــــــسیتق

:إثبات الفرضیات الموضوعة تم تقسیم البحث إلى ثلاثة فصول كما یلي و للإجابة على الإشكالیة المطروحة 

.ودراسة البیئة والعلاقة بینهمایستعرض لمراقبة التسییر:الفصل الأول

إضافة إلى دور مراقبة التسییر         )تحسینه قیاس الأداء وكیفیة (خصص لدراسة الأداء :الفصل الثاني

.في تحسین الأداء

یتناول واقع مراقبة التسییر فكان إسقاط للجانب النظري حیث قمنا بدراسة مراقبة التسییر     الفصل الثالثأما 

فرجیوة معتمدین في هدا على طریقة المقابلة ومن ثم تحلیل النتائج المحصلة SONARICفي وحدة سوناریك 

.والتعلیق علیها وفي الأخیر تقدیم النتائج واقتراح بعض الفرضیات 
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:الصعوبــــــــــــــات

:ا البحث بدءا من ن إخفاء ما صادفنا من صعوبات في إنجاز هذلا یمك

.التسییر وانعدامها باللغة العربیة قلة المراجع المتعلقة بمراقبة -

.صعوبة الترجمة وتشعب الموضوع -

نا صعوبات تصعوبة ضبط إطار الدراسة هذا من الجانب النظري، أما من الجانب التطبیقي فقد واجه-

:كثیرة 

فرجیوة، إلا من خلال بعض تطبیقاتهابالكاد وجدنا من یعرف مراقبة التسییر في وحدة سوناریك.

صعوبة جمع المعلومات من مختلف المصالح الوظیفیة ومدیریات وحدة سوناریك المتعلقة                      

.بمراقبة التسییر لأنه غیر مستغل كفایة 

 تدني مستوى الإفصاح عن المعلومات في الشركة محل الدراسة.
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:تمهید

كانت المنظمات من قبل تشهد نقص في التنظیم، فلا یوجد قانون تنظیمي یسیرها ولا إدارة بوظائفها المختلفة 

على الإدارة وذلك حسب التغیرات البیئیة من حولها، الأمر الذي تحسناتتابع أعمالها، وشیئا فشیئا بدأت تظهر 

على المستوى الداخلي والخارجي لمعرفة طبیعة التغیرات البیئیة وتطورها، بعد الثورة الصناعیة أدى إلى دراستها 

ن كثرت نشاطات المؤسسة وعملیاتها، وبالتالي تعقدت عملیات التسییر، مما جعل المؤسسات تحاول البحث ع

طرق وأسالیب جدیدة تضمن لها التسییر الحسن لعملیاتها، وتقییم نشاطها والكشف عن مدى كفاءة عملیاتها

ونجاعة عملیة التسییر، أي وضع مراقبة للتسییر، ولأن المؤسسة تتأثر بما یحیط بها فعلى مراقبة التسییر أن 

:الفصل بالتطرق للعناصر التالیةتتماشى مع التطورات الحاصلة، وللإلمام بالموضوع تم تخصیص هذا

.المؤسسة والبیئة:المبحث الأول-

.ماهیة مراقبة التسییر:المبحث الثاني-

  .اوحدوده امجالات تطبیق مراقبة التسییر، أدواته:المبحث الثالث-
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المؤسسة والبیئة:المبحث الأول

ولا تزال حیزا معتبرا في كتابات وأعمال الكثیر من الاقتصادیین، بمختلف الاقتصادیةلقد شغلت المؤسسة 

، باعتبارها النواة الأساسیة في النشاط الاقتصادي للمجتمع، نظرا للتحولات والتطورات التي الإیدیولوجیةاتجاهاتهم 

بیرة بالبیئة المحیطة هو إلى دلیل أن المؤسسة تتأثر بدرجة كا احة الاقتصادیة إلى حد الساعة، متشهدها الس

.بها

:المؤسسة كنظام.1

:تعریف المؤسسة.1.1

هدفه دمج عوامل الإنتاج من أجل ،مستقل مالیا، في إطار قانوني واجتماعي معیناقتصاديكل هیكل تنظیمي 

، بغرض )تبادل+إنتاج (القیام بكلیهما معا لخدمات مع أعوان اقتصادیین آخرینالإنتاج، أو تبادل السلع وا

الذي یوجد فیه، وألزمانيتختلف باختلاف الحیز المكاني اقتصادیةتحقیق نتیجة ملائمة، وهذا ضمن شروط 

.1تبعا لحجم ونوع نشاطه

سب لذلك یمكن تحدید المؤسسة وتعریفها حالاقتصادیةوباعتبار أن المؤسسة عنصرًا هامًا وأساسیًا في الدورة 

:الأبعاد التالیة

:اقتصاديالمؤسسة كبعد .1.1.1

.2"تقوم المؤسسة بإدماج وتولیف مختلف عوامل الإنتاج لهدف إنتاج سلع وخدمات موجهة للسوق "

تنظیم إنتاجي معین، الهدف منه إیجاد قیمة سوقیة من خلال الجمع بین عدة "ویمكن تعریف المؤسسة أنها 

.3"في السوق لتحقیق الأرباح عناصر إنتاجیة، ثم تتولى بیعها 

:اجتماعيالمؤسسة كبعد .2.1.1

الأخیرة تدخل في إطار المؤسسة الإمكانات المادیة والبشریة هذهتعرف المؤسسة على أنها مجموعة من

الهیكلیة، ترتبط بعضها البعض بشكل متكامل لإنتاج سلع وخدمات، وفیها یتم التركیز على تنظیم السلطة، توزیع 

.كیفیة إیجاد القرار وحركات الأفرادالمهام، 

:المؤسسة كنظام.3.1.1

أو مجموعة ،)رأس المال، العمل، المعلومات، التنظیم(یعرف النظام في المؤسسة بأنه مجموعة من العناصر 

التموین، التسویق، الإنتاج، التمویل، (أو مجموعة من الوظائف )والتنبؤالتخطیط، التنظیم، الرقابة (من العملیات 

.، متفاعلة فیما بینها ومرتبطة بطریقة تسمح بتحقیق هدف النظام ككل)الموارد البشریة

.11:، ص1998، -الجزائر-ناصر دادي عدون، اقتصاد المؤسسة، دیوان المطبوعات الجامعیة، دار المحمدیة1
.25:، ص1993عمر صخري، اقتصاد المؤسسة، دیوان المطبوعات الجامعیة، 2
.10:، ص1984سمیر أحمد عسكر، مدخل إلى إدارة الأعمال، دار النھضة العربیة، مصر، 3
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.مجموعة من النظم الفرعیة ترتبط مع البیئة بواسطة علاقات لیحقق هدف"كذلك یمكن تعریف النظام بأنه 

ونات الأساسیة للنظام، أما البیئة فهي ما یحیط بالنظام وتؤثر وتتأثر بذلك النظام من هي المكوالنظم الفرعیة

"ك العلاقات بین النظام والبیئة خلال العلاقات التي تربط النظم الفرعیة، وكذل

:والشكل التالي یوضح نظام المؤسسة

.نظام المؤسسة):1(الشكل رقم 

Source:claudio bena detti « introduction a la gestion des opérations »¸ canada édition
étude vivantes¸ 1991¸ p: 19.

التكنولوجیاالاقتصاد 

المؤسسات

لبحث االمالیة
والتطویر

البیع 
والتوزیع

التموینالإنتاج

الأفراد

السلع

الناحیة 
الأساسیة

العلاقات 
والتأثیرات الأخرى

الناحیة 
الاجتماعیة

)العكسیة(المرتدة النقدیة 
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:وهذا معناه أن المؤسسة نظام

.لأنها مكونة من أقسام مستقلة مجمعة حسب هیكل خاص بها-

.لأنها تملك حدود تمكنها من تحدیدها وتفصیلها على المحیط الخارجي-

.وهي نظام مفتوح لأنها تتكیف بوعي مع تغیرات المحیط بفعل القدرات المتحدة من طرف مسیریها-

وظائف المؤسسة وأهدافها.2

:وظائف المؤسسة.1.2

.كل أعمال المؤسسة ونشاطاتها تكون مدرجة ومنظمة في مجموعة الوظائف التي تعبر عن حجم هذه المؤسسة

.العلاقة بین عدد الوظائف وحجم المؤسسة علاقة طردیة أنحیث 

:ویمكن تلخیص الوظائف فیما یلي

:الوظیفة الإنتاجیة.1.1.2

تلبي للاستهلاكهي الوظیفة التي تقوم بعملیة تحویل المواد الأولیة إلى مخرجات أي إلى سلع وخدمات صالحة 

.1حاجیات ورغبات الزبائن من الجوانب الكمیة والنوعیة وخلق ما یسمى بالقیمة المضافة

وهي الوظیفة التي تقوم بتطویر عدد الزبائن، كذلك تهتم بالنشاط التسویقي عن :الوظیفة التجاریة.2.1.2

رغبات المستهلك عن طریق الجودة إتباعطریق البحث عن أسواق جدیدة لدراسة معمقة ودقیقة، أیضا تحاول 

.المطلوبة والتكلفة الدنیا والسعر المقبول وآجالها المطلوبة

سسة تتعامل مع المحیط الخارجي بغرض تحقیق تدفقات نقدیة مالیة إن المؤ :الوظیفة المالیة.3.1.2

وكذا  آجالهاتحولها إلى مخرجات متمثلة في تسدید المستحقات المالیة في "الإیرادات"فمدخلاتها في التمویل 

:مشتریاتها، وتجمع أدوار الوظیفة المالیة فیما یلي

.زن الماليتسییر التدفقات التي تمكن المؤسسة من تحقیق التوا-

.وضع سیاسة مالیة تضمن السیر الأحسن لنظامها المالي-

:أهداف المؤسسة.2.2

تسعى أي مؤسسة إلى تحقیق عدة أهداف تختلف وتتعدد حسب أصحاب المؤسسة، طبیعة ومیدان النشاط  

:2وتصنف هذه الأهداف إلى الأصناف التالیة

.285:المرجع السابق، صنفس 1
.19:ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره، ص2
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:الأهداف الاقتصادیة.1.2.2

هذه الأخیرة في الوجود لا استمراریعتبر الربح أهم معیار لصحة المؤسسة اقتصادیا لأن :تحقیق الربح-

، یمكن أن یتم إلا إذا استطاعت أن تحقق مستوى أدنى من الربح الذي یضمن لها إمكانیة رفع رأسمالها

.لمتطلبات المجتمعالاستجابةو 

والتوزیع للإنتاجج والتخطیط الجید والدقیق الرشید لعوامل الإنتابالاستعمالیتم ذلك :عقلنة الإنتاج-

.تعظیم قیمة المؤسسة، بالإضافة إلى الذي بواسطته ترفع من إنتاجیاتها

:الاجتماعیةالأهداف .2.2.2

.ضمان مستوى مقبول من الأجور-

.تمكین العمال من تحسین مستوى معیشتهم-

.إقامة أنماط استهلاكیة معینة-

.الدعوى إلى تنظیم وتماسك العمال-

.توفیر تأمینات ومرافق للعمال-

التحدیات البیئیة.3

هداف معینة وذلك من خلال بعض الأعمال أ تمثل المنظمة التجمع البشري الذي یسعى إلى تحقیق هدف أو 

.المحددة للتفاعل مع البیئة والظروف المحیطة بها

:تعریف البیئة.1.3

:1وتتكون البیئة منتشمل جمیع العوامل والظروف المحیطة بالمنظمة والمؤثرة علیها

فالمحیط الخارجي یكون خارجي عام بالنسبة للمنظمة فتعرف بتلك المتغیرات ،محیط داخلي ومحیط خارجي

التي تنشأ وتتغیر خارج المنظمة والتي تؤدي إلى تغییر حتمي في مسار المنظمة ولكن المنظمة لا تستطیع أن 

:من المتغیرات البیئیة وهيتؤثر فیها، ویشمل المحیط الخارجي العام العدید 

العملاء:ون خارجي خاص ویشمل علىوالتكنولوجیة، السیاسیة، القانونیة، الدولیة، ویكالاجتماعیةالبیئة 

  .الخ...الموردین، الوسطاء، الممولین، الحكومة

ظمة وأطراف والمحیط الداخلي الذي ینطوي على المتغیرات المؤثرة على العلاقات والأحداث المتبادلة بین المن

.التعامل الداخلي كالإدارة والمساهمین

للإنسان كنوعیة المعیشة المتعلقة بطبیعة الحال الجدیدةالاهتماماتوتخص :التطورات السیكولوجیة-

.بتطور الكفاءات أو المستویات التعلیمیة ومستویات المعیشة

1
.63:، ص2000الحسین فلاح حسن، الإدارة الإستراتیجیة، دار وائل للنشر، عمان، الطبعة الأولى، 
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وتترجم بالتحول الاتصالاتوترتبط بتطورات المعارف والمبادلات ووسائل :الثقافیةالتطورات-

.التقلیدیةوالذهنیاتأو التغیر في القیم 

.تفسر بتطور القواعد وإنما العیش، أي التطورات التقلیدیة للنشاط:الاجتماعیةالتطورات -

خاصة مع دخول الإعلام الآلي والرجل الآلي ومفهوم الإنتاج بمساعدة :التطورات التكنولوجیة-

.، وهي تعتبر أكبر قدرة للتطورات التكنولوجیةBUREATIQUEوالمكتبیة PAOالحاسوب 

وتنتج عن تطور المركز والذوبام والبروز الخطیر للإختلالات الدولیة وغیرها :الاقتصادیةالتطورات -

.مما تشكل بدورها مؤشرات لأزمة عامة

عد الإنساني مما یترجم بوضوح أكثر تعترض هذه التطورات نقطة مهمة وهي كون هذه الأخیرة تتمیز ببروز الب

.الاجتماعیةالمشاكل 

تتلخص الأبعاد الأساسیة في الحاجة الكلاسیكیة للأمن والبحث المتزاید عن نمو وازدهار الأفراد وكذا حریة 

تبرز معنى الاجتماعیةالتعبیر وهذا على مستوى التطورات السیكولوجیة والثقافیة، أما على مستوى التطورات 

المجتمع وكذا البحث عن الجانب الغیر رسمي والحریة والحریة اتجاهللفرد في المنظمة)الاجتماعیةالمسؤولیة (

.الفردیة

فالتغیر لیس بالضرورة إیجابي فهو یمكن أن یتسبب في تدهور أو ركود خاصة مع خطورة محدودیة الموارد

في ) بالتقلیص(الفاعلیة وذلك بانطلاقة قویة تقودها إلى التغیرات زیادة عن المالیة مما یجعل المؤسسات تبحث

".إعادة الهیكلة الصناعیة "الواسع لعملیة الانتشارالهیاكل والأفراد وهذا ما یفسر 

.مهما كانت نتیجة التغیر فإنه من الواضح أن المؤسسة تعیش التغیر من حولها كما تعیشه كذلك داخلها

:والبیئةمراقبة التسییر .2.3

.فسوف نتناول تعریف مراقبة التسییر قبل التطرق لعلاقته مع البیئةوللإشارة

وهو نظام یهدف إلى التحكم في التسییر وبأنها تسمح للمؤسسة بالحصول على نظرة لنفسها لتضمن بقاءها 

.1واستمراریتها

:لتي تمكنها من المساهمة في الإستراتیجیةكما تتمیز مراقبة التسییر اتجاه البیئة الخارجیة بالخصائص التالیة وا

داخلیة كانتالمتغیرات للبیئةمن المرونة اتجاه جمیعبنوعتتمیز مراقبة التسییر:المرونة.1.2.3

السلبیة الاستجابةأو خارجیة، وتتمیز بتغیرها من أجل التكیف معها ومواجهتها بالأسالیب المثلى التي تجنبه 

.2لها

1 Michel charpentier, Philipe Grandisean, Secteur puplic et contrôle de gestion, Paris, edition d’organisation,
1998, p: 21.
2 E. Harlé et G. chervalier, J.d. Hoerame, comment adapter l’entreprise à l’évolution des marché, Bordas,
Paris, 1998, p: 81.
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یكون قرب مراقبة التسییر عادة من مختلف تلك المتغیرات وخاصة الزبائن، الموردین والموارد :القرب .2.2.3

البشریة في نطاق المؤسسة وكل العوامل الأخرى من أجل جمع قدر كاف من المعلومات التي تساعده في عملیة 

.القرارات اتخاذ

ز بها وهي تعني بقاءه على صلة من أهم الصفات التي یجب على مراقبة التسییر أن تتمی:الیقظة.3.2.3

دائمة بالعوامل الداخلیة والخارجیة للمؤسسة مسلطا الضوء على جمیع التحركات التي تحدث في متغیرات هذه 

البیئة والبقاء على حرص دائم من تأثیراتها من أجل ضمان تدفق مستمر للمعلومات على إدارة المؤسسة تساعد 

.أو تهدیداتا هذه المتغیرات، سواء كانت فرصا على اتخاذ القرارات التي تواجه به

إن لمراقبة التسییر قدرة على كشف المشكلات، هذه القرة تمكنه من تحدید :الحساسیة للمشكلات.4.2.3

.خطورة الموقف ودرجة تأثیره على أداء المؤسسة

ماهیة مراقبة التسییر:المبحث الثاني

، نظرا لما تضیفها الرقابة على الاقتصادیةتحتل مراقبة التسییر في الوقت الراهن مكاناً هامًا داخل المؤسسة 

المؤسسات من خصائص وممیزات خاصة في ظل الظروف الدولیة التي تعیشها من خلال قدرة هذه الأخیرة 

اقتراح الحلول الممكنة من خلال ، ومعرفة أسبابها و الانحرافاتعلى ترشید وتوجیه المؤسسة من خلال كشف 

أدوات ریاضیة وإحصائیة ومحاسبیة، ولإبراز معنى مراقبة التسییر سنحاول إبراز أهم العناصر المتعلقة بهذه 

.العملیة

مفهوم مراقبة التسییر والتطور التاریخي لها .1

:مفهوم مراقبة التسییر.1.1

ب رأي كل مفكر ومجال تعامله معه وقبل هذا یمكن لقد تنوعت التعاریف المقدمة لمراقبة التسییر وذلك حس

:التطرق إلى مفهومي التسییر والرقابة

:هناك عدة تعاریف للتسییر من بینها ما یلي:تعریف التسییر.1.1.1

القیادة، التنظیم، التخطیط، الرقابة:المنسقة والمتكاملة التي تشمل أساسًاهو تلك المجموعة من العملیات"

.1"باختصار تحدید الأهداف وتنسیق جهود الأشخاص لبلوغها التوجیه، إنه 

1
  .5: ص، 1995وظائف وتقنیات، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، .أساسیات.محمد رفیق الطیب، مدخل للتسییر
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التسییر هو الطریقة العقلانیة للتنسیق بین الموارد البشریة، المادیة، المالیة، قصد تحقیق الأهداف المرجوة، تتم "

أهداف  التخطیط، التنظیم، الإدارة والرقابة للعملیات قصد تحقیق:هذه الطریقة حسب السیرورة المتمثلة في

.1"المؤسسة للتوفیق بین مختلف هذه الموارد 

یكون  أنإنها الوظیفة التي تتیح لنا التأكد من أن العمل الذي یتم یُطابق ما توقع :تعریف الرقابة.2.1.1

عرف على أساسه والعمل علیه وهي تشمل تحدید معاییر رقابیة، قیاس النتائج لمعرفة أي خروج عن المتوقع والت

.2على تصحیحه

عبارة عن قیاس وتصحیح إدارة المرؤوسین للتأكد من أن أهداف المنظمة والخطط "كما یمكن تعریفها على أنها 

.3" ضه الأهداف قد تم تنفیذها بشكل مر الموضوعة لبلوغ هذ

:والآن نقوم باستعراض جملة من التعاریف المقدمة عن مراقبة التسییر والمتمثلة في

المسار الذي من خلاله یتأكد المسیرون من أن "أنها  Michel Gervaisعرفها  :مراقبة التسییر-

.4الموارد المتاحة استعملت بعقلانیة وفعالیة لتحقیق أهداف المؤسسة

Khemaأما  Khem للتأكد من الاقتصادیةالمؤسسةالمسار المستعمل في "عرف رقابة التسییر على أنها

.5"الفعال والدائم للطاقات والموارد الهادفة لتحقیق أهداف المؤسسة الاستعمال

لتنفیذ أنشطة وترضیهمالمسئولینعبارة عن مسار مخصص لتحفیز "فقد عرفها بأنها R-N-Antonyأما 

.6"تساهم في بلوغ أهداف المؤسسة 

ءات المتخذة لتزوید المسیرین من أما المخطط العام الفرنسي فقد عرف مراقبة التسییر على أنه مجموع الإجرا

بمعطیات رقمیة ودوریة تخص سیر المؤسسة وتؤدي مقارنة هذه المعطیات مع المعطیات المسئولینمختلف 

الإجراءات التصحیحیة الملائمة والسریعة كلما استدعى الأمر اتخاذالسابقة أو المتوقعة إلى حث المسیرین على 

.7ذلك

:8أن مراقبة التسییر تسمح للمنفذین بـ Guedjوذكر 

.معرفة جوانب الضعف الداخلیة والخارجیة-

.أن یكون في حالة یقظة-

).ومراقبة التسییرالمیدانمستمر بین اتصالوهذا یتضمن (مراقبة اختیاراتهم -

.المسئولینق نشاطاتهم مع باقي ینست-

1
.103:، ص2002عبد الرزاق بن حبیب، غقتصاد وتسییر المؤسسة، دیوان المطبوعات الجامعیة، 

.11:، ص2001عبد الفتاح محمد الصحن وسمیر كامل، الرقابة والمراجعة الداخلیة، الدار الجامعیة الجدیدة للنشر، مصر، 2
.143:، ص2003جمال الدین لعویسات، مبادئ الإدارة، دار ھومة، مصر، 3

4 Michel Gervais, contrôle de gestion et stratigie de l’entreprise, 4eme edition, Paris, 1991, p: 18.
5 A. Khmekhem, introduction au controle de gestion, boards Paris Monteral, 1997, p: 18.
6 M. Gervais, control de gestion, 7 edition Economica, Paris, 2000, p: 02.
7 Pierre Louzel, Robert Taller, contrôle de gestion et budjets, 8éme édition et dallog, Paris, 1997, p: 14.
8 Nobert Guedj, le contrôle de gestion pour a

méliorer la performance de entreprise, 3éme édition, Paris, édition d’organisation, 2000, p: 38.
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.متابعة أفضل للعوامل الأساسیة للنجاح-

:التاریخي لمراقبة التسییرالتطور .2.1

في المؤسسات الأمریكیة هذه المؤسسات ومع تطور نشاطها وتعقد 20ظهرت مراقبة التسییر في بدایة القرن 

وبسبب عجز الطرق الرقابیة الكلاسیكیة المستعملة في آنذاكالعالمیة لها الاقتصادیةعملیاتها وما سببته الأزمة 

المحاسبة :حاولت إیجاد طرق وأسالیب رقابیة جدیدة من طرق محاسبة مثلإخراج هذه المؤسسات من أزمتها، 

هذه الطرق التي ابتكرتها هذه المؤسسات كانت هي . الخ...التحلیلیة وطرق ریاضیة أخرى مثل بحوث العملیات

بدایة میلاد مراقبة التسییر الحدیثة ومن أبرز المؤسسات التي ساهمت في هذه الشركات التي أدخلت طرق 

مشاركان في نظام مراقبة التسییر من »جنرال موتورز « و» فورد « لذلك نجد »Dupont«وأسالیب جدیدة 

.وذلك للتحكم في إدارة المؤسسة مهما كبر حجمها وتعددت وظائفهاالاقتصادیةأجل تدعیم وتنمیة الفعالیة 

:1ولقد شهدت مسیرة مراقبة التسییر أربعة مراحل هي

)المالیة(في البدایة وكمرحلة أولى استعملت مراقبة التسییر في المحاسبة العامة :الأولىالمرحلة .1.2.1

وإعلام المسیرین بالمعلومات اللازمة المتنوعة المتعلقة بعلاقة المردودیة بالنشاط والمنتجات المحققة والمباعة من 

منذ الاقتصاديت قیاس الأداء طرف المؤسسة وهكذا وضعت النقاط الأولى لاستعمال أنظمة النسب ومؤثرا

م وهذا النظام 1907نظام النسب وتطور داخل المؤسسة الكیمیائیة الأمریكیة في سنة شاع بدایة القرن الماضي و 

من أجل إبراز مختلف »Dupont«وضع لأول مرة في علاقة مع حسابات المیزانیة وحسابات النتائج من 

.خطوات تكوین المردودیة في كل الهوامش التجاریة

تعتبر هذه المرحلة مرحلة بدایة اللامركزیة في المؤسسة وتقسیم هیكل المؤسسة إلى :المرحلة الثانیة.2.2.1

سام في عدة وظائف داخل المقر المركزي مثل الخزینة المالیة، البحث والتطویر، حاول فرض نظام استقلالیة الأق

الجدیدة للاستثماراتمن أجل تحدید الموارد الضروریة الأخرىالتسییر وإجراء مقارنة داخلیة مع الأقسام 

.وتطویرها

وهي التي تأسس فیها نظام مراقبة التسییر والتي جاءت بعد الحرب العالمیة الثانیة :المرحلة الثالثة.3.2.1

التي طبقت في المؤسسات الخاصة هذه الأخیرة خصت في عصر الطرق التقنیة للتسییر والتنبؤ التقدیري و 

تخطیط العملیات والموازنات عن طریق الأقسام التي تعتبر ذات أهمیة في المستقبل بالنسبة للمسیرین إستراتیجیة

.ولكن ذلك في تخطیط عملیاتهم وتسییر المیزانیة الداخلیة من أجل مطابقة الموارد مع الاهتمامات الخاصة

1 Michel Rouche et Gevad Naul leulleau, le contrôle de gestion bancaire et financier, Reveue Banque, 4éme
édition, 2002, p: 23.
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هذه المرحلة تعتبر من أهم مراحل تطور مراقبة التسییر ظهرت في الستینات مع :الرابعةالمرحلة .4.2.1

مقارنتها انتشار أسس الإدارة بالأهداف التي أنشأت نمط التنظیم التسلسلي الذي یعتمد على معالجة الأهداف و 

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

.أولى مستویات المسؤولیة التسلسلیة

أهداف مراقبة التسییر، دورها ومهامها.2

:أهداف مراقبة التسییر.1.2

العملیین نجد أن مراقبة للمسئولینمن خلال سعي مراقبة التسییر إلى ضمان ونجاعة وفعالیة القرارات التسییریة 

:1التسییر تسعى إلى تحقیق الأهداف التالیة

.مراقبة التسییر وعملیات مراقبة التسییرإستراتیجیةالتوفیق بین -

.الموجودة في أسالیب قیاس الأداءوالانحرافاتتصحیح المؤثرات -

.تطبیق التسییر وسلوك الأفراد-

.الجید لهوالاستغلالتصمیم ووضع نظام المعلومات -

.التمكن من تحقیق اللامركزیة-

.تصحیح الأخطاء المرتكبة في النشاطات السابقة-

.تحدید مراكز المسؤولیة-

.وتحدید أسبابها والمتسببین فیها وأخذ إجراءات التحسینالانحرافاتاكتشاف -

).مسایرة الأحداث(تنسیق النشاطات الحالیة للمؤسسة -

.دة المدراء على اتخاذ القرارمساع-

أهداف مراقبة التسییر):2(الشكل رقم 

Source: alazard¸ cʹet separi: le contrôle de gestion manuel et application, op cit¸ p: 48 

1
Nobert- Guedz, op cit, p: 14.

 )شاملة( عامةالھداف الأ

الأھداف الجزئیة
معالجة المعلومة قبل اتخاذ -

.القرار
.تخطیط القرارت-
.تنظیم وتنسیق النشاطات-
.مراجعة-



المؤسسة  في تسییرالمفاهیم أساسیة حول مراقبة ول                     الفصل الأ 

15

:ولتحقیق هذه الأهداف یجب

.ما یعرف بمراكز المسؤولیةتقسیم المؤسسة إلى وحدات إداریة أو-

.تحدید اختصاصات كل وحدة وسلطات أو مسؤولیات المستویات الإداریة-

.وضع القواعد التنظیمیة التي تحكم تنفیذ العملیات المختلفة وتضمن تدفقها في ظل نظام رقابة دقیقة-

تسجیل مجمل المؤشرات بالبیانات التي تساعدها في اتخاذ القرارات ورسم السیاسات، كذلك فقد تأكد أن -

المیزة لاكتسابوجود نظام رقابة على أنشطة المؤسسة ضرورة حتمیة تقضیه الإدارة العملیة الحدیثة 

.التنافسیة

:دور مراقبة التسییر.2.2

فیه المؤسسة وفیما یلي أهم الأدوار 1تطورت بتطور المحیط الذي تعیشإن لمراقبة التسییر العدید من الأدوار 

:الرئیسیة لوظیفة مراقبة التسییر

.المساعدة على التحكم الجید في عملیة التسییر في المؤسسة-

.المساهمة في تصمیم نظام المعلومات الخاص بعملیة التسییر-

.للعملیاتالتنسیق بین التخطیط الإستراتیجي والتنفیذ الیومي -

.العمل على تعدیل التصرفات والسلوكیات-

:الفرنسیة تم اقتراح أدوار لمراقبة التسییرEchangerمن مجلة  90وفي العدد 

.نصح ومساعدة الإدارة العامة في اتخاذ القرارات-

.العملیین في اتخاذ القراراتالمسئولیننصح ومساعدة -

.تقبلالعملیین على التفكیر في المسالمسئولینحث -

.المساعدة في تقییم أداء الأفراد-

.المراقبة التقنیة لعمل أدوات نظام مراقبة التسییر-

.تحسین صحة وجودة المعطیات-

.وتطویر الأدوات التقنیةالاحتیاجاتتشخیص -

.تحلیل التكالیف والنتائج-

المؤسسة وأبعادها حیث بإستراتیجیةغیر أن دور مراقب التسییر لا یكون فعالا إلا إذا كان هذا المراقب عارف 

یرى أن دور مراقب التسییر یتعدى قیامه بضمان التطبیق الجید للإستراتیجیة إلى المساهمة في تشكیلها من 

.خلال الكشف عن مناطق الخطر والتنبیه علیه

:یليیستوجب أن تتوفر في مراقبة التسییر العدید من الصفات من بینها ما:2التسییرممیزات مراقب-

1 Loning Helen et al, le contrôle de gestion organisation et mise en œuvre, 2éme édition, ed dounod, Paris, 2003, p: 20.
2

Nobert- Guedz, op cit, p: 20.
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 رجل علم)homme de- sariet-:( یكون على درایة بكل التقنیات الأساسیة المستعملة  أنیجب

على مستوى المؤسسة كالمحاسبة، الإعلام الآلي، الإحصاء، التنظیم، كما یجب علیه معرفة طرق 

.وأنماط الإنتاج المستعملة في المؤسسة

رجل الحوار)homme de- dialogue-:( یعتبر وسیط بین الإدارة والمدیریات حیث أنه

.الأخرى

رجل الخطط)(homme de- plan: ،یقوم بوضع الخطط الموازنة، لوحة القیادة، خطط العمل

.الخطة الإستراتیجیة

 الانفتاحرجل)homme dʹouverture:(أن یكون منفتح على:

محیطه من مدراء وزملاء.

 ،وداخل المؤسسة...الخ...زبائن، ما یجري خارج المؤسسة من أسواق.

حسب مجلة تصدرها الجمعیة الفرنسیة للمدیرین المالیین ومراقبي التسییر تم :دور مراقب التسییر-

:1اقتراح ثمانیة دوار لمراقبة التسییر وهي

الاستشارة والمساعدة على اتخاذ القرارات للإدارة العامة.

 العملیینللمسئولینالاستشارة والمساعدة على اتخاذ القرارات.

 العاملین على التفكیر المستقبليالمسئولینحث.

المساعدة على تقییم الأداء الفردي والجماعي.

مراقبة تقنیة استخدام الوسائل.

تحسین مصداقیة ودقة المعطیات.

تحلیل التكالیف والنتائج.

 معاییر الأداء المستقبلي(عداد الخطط المستقبلیة.(

:التسییر ةمهام مراقب.3.2

:2التسییر ثلاثة مهام رئیسیة وهي ةلمراقب

إن تحسین فعالیة نشاط المؤسسة یتطلب من مراقبي التسییر القیام :تحسن الأداء وفعالیة النشاط.1.3.2

:بأعمال منها

التأكد من أن الكلفة لهذا .الأمثل لأنظمة معلومات التسییر حیث یجمع المعلوماتوالاستعمالالتطویر -

.النظام لا تفوق الفائدة المتحصل علیها منه

1 Loning Helen, op cit, p: 232.
2 Hamadouche Malika, contrôle de gestion d’une entreprise publique économique, mimoire magister, l’ESC,
Alger, 2000, p: 09.
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.وضع نظام المعلومات للتقدیرات عن طریق المخططات والموازنات التقدیریة ومتابعة وتحلیل النتائج-

.معرفة ودرایة دقیقة للإیرادات والتكالیف-

:إن مسایرة التطور ومحاولة التحكم فیه یجعل مراقب التسییر یشارك في:في التطورالتحكم .2.3.2

.تحدید الموازنات التقدیریة السنویة التي تكون متناسقة مع الخطط على المدى القصیر-

.وضع تخطیط على المدى المتوسط في إطار إستراتیجیة محددة-

وأسبابهاالانحرافاتف التفسیرات حول إعلام المدیریة العامة بالنتائج مع تزویدها بمختل-

الحلیة والمرتقبة وكذلك التسییر الاستثماریةإن دراسة المردودیة :الاستغلالالأمثل لوسائل الاستعمال.3.3.2

ولهذا فمراقبة التسییر یمكن أن تساهم في بعض الاستغلالالأحسن للأفراد یعترف بمدى التسییر الأمثل لوسائل 

بالأخص تقوم بتعریف السیاسة المتبعة من طرف المؤسسة كما أنها تعمل على استنتاج الاقتصادیةالدراسات 

:واستخلاص التحالیل الاقتصادیة التي تقوم بها من أجل تحقیق

.أكبر فعالیة-

.أحسن مردودیة-

.أرباح ومردودیة إنتاجیة-

مراقبة التسییرومسار هیكلة .3

:1هیكلة مراقبة التسییر.1.3

هي العملیة التي من شأنها أن تقوم بجمع المعلومات ومعالجتها وتحلیلها وتقدیمها للمصالح إن مراقبة التسییر

المعنیة، والاستفادة منها في شكل توجیهات وإرشادات، لذلك فإن مكانة مراقبة التسییر داخل الهیكل التنظیمي 

:لتسییر لها علاقة وطیدة بـداخل المؤسسة یعتبر مشكلة صعبة الحل منذ القدیم وعلى العموم فإن مراقبة ا

.طریقة تسییر المؤسسة تسییر مركزي وتسییر لا مركزي-

.حجم المؤسسة، الأهداف المسطرة من طرف الإدارة العامة-

:وفیما یلي سنتطرق لبعض الأنماط لتوضیح مكانة مراقبة التسییر داخل التقسیم الوظیفي للمؤسسة

:یبینه الشكل التالي:النمط الأول-

1
www.aribd.com/doc ،18محمد خلیل عبد الحمید وأحمد ومنى عبد السلام، مراقبة التسییر في المؤسسة، شبكة الأبحاث والدراسات الاقتصادیة،

.4:، ص2013جانفي 
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.مراقبة التسییر لها ارتباط مباشر مع المدیریة العامة): 3(رقم  الشكل

.8:عبد الحمید أحمد ومنى عبد السلام، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر

:في هذه الحالة فإن مراقبة التسییر مرتبطة ارتباط مباشر مع المدیریة العامة فهي

.تحظى بأهمیة كبرى-

.تمتاز باستقلالیة التسییر-

.لجها وتقدم التوجیهات والإرشاداتعلى معلومات من المدیریات الفرعیة تناقشها وتعاتحصل -

المدیریة العامة

مدیریة الإستغلال المدیریة المالیة والمحاسبیة المدیریة الإداریة

مراقبة التسییر
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:یبینه الشكل التالي:النمط الثاني-

.مراقبة التسییر والمحاسبة العامة مرتبطان بمدیریة المالیة والمحاسبة):4(الشكل رقم 

.9:مرجع سبق ذكره، صمحمد خلیل عبد الحمید أحمد ومنى عبد السلام، :المصدر

:وفي هذه الحالة فإن مراقبة التسییر والمحاسبة وما یلاحظ هو

.في المناقشات حول التوجیهات الإستراتیجیة للمؤسسةالاشتراكمحدودیة -

.عدم اعتماد وظیفة مراقبة التسییر كهیئة استشاریة تابعة مباشرة للمدیریة العامة-

.تطبیق العملیات ویقلص من دورها في تحقیق الأهدافیؤثر تأثیرا سلبیا من حیث متابعة -

.في التسییر بالنسبة للمراقبة باعتبارها مرتبطة بالمدیریة المالیة والمحاسبیةالاستقلالیةغیاب -

.توفر وقرب المعلومات المالیة والمحاسبیة-

المدیریة العامة

مدیریة الإستغلال
المدیریة المالیة 

والمحاسبیة

المحاسبة العامة مراقبة التسییر

المدیریة الإداریة
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:یبینه الشكل التالي:النمط الثالث-

.والمحاسبة العامةمراقبة التسییر):5(الشكل رقم 

.10:محمد خلیل عبد الحمید أحمد ومنى عبد السلام، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر

المدیریة العامة

مدیریة الإستغلال
المدیریة المالیة والمحاسبیة 

ومراقبة التسییر
المدیریة الإداریة

المدیریة العامة

3مدیریة رقم  2مدیریة رقم  1مدیریة رقم 

المدیریة المالیة والمحاسبیة 
ومراقبة التسییر
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في هذه الحالة مراقبة التسییر والمحاسبة العامة لها ارتباط مباشر والمدیریة العامة، ونلاحظ إمكانیة إرسال 

.وتحلیل فعال للمعلومات المحاسبیة

.في التحكمالاستقلالیة-

.بین المدیریاتمدعم-

مراقبة التسییر مرتبط مباشرة مع لالنمط الأول  أن لهیاكل التنظیمیة نلاحظلالتطرق إلى هذه الأنماط الثلاثة بعد 

یمثل النمط الأمثل بحیث نجدها بمثل هیئة استشاریة تشارك بشكل كبیر في إستراتیجیة و  المدیریة العامة

ة التسییر أي لا یمارس علیها ضغوطات من طرف المدیریات الأخرى المؤسسة، إضافة إلى ذلك یمتاز باستقلالی

.وبالتالي یمكننا القیام بدورها الحقیقي ألا وهو التوجیه والمراقبة

أما النمط الثاني أین مراقبة التسییر والمحاسبة العامة مرتبطان مع مدیریة وظیفة وهي المدیریة المالیة 

اللازمة والكافیة فیما یخص المالیة والمحاسبة العامة إلا أن هذا النمط والمحاسبیة رغم توفر وقرب المعلومات

الاستقلالیةفي المناقشات حول التوجیهات الإستراتیجیة للمؤسسة إضافة إلى ذلك غیاب للاشتراكیعتبر محدود 

.في التسییر باعتبارها مرتبطة بالمدیریة الوظیفیة

والمحاسبة العامة مرتبطان مع المدیریة العامة، هنا یكون التركیز على وفي النمط الثالث إن مراقبة التسییر 

مصدر واحد للمعلومات وهو المحاسبة العامة وتهمیش المصادر الأخرى للإعلام الآلي، المراجعة الداخلیة 

.والتنظیم

:شكل التاليوفیما یلي نحاول تقدیم نمط التنظیم الداخلي لمصلحة المراقبة الذي یمكن توضیحه عن طریق ال

.التنظیم الداخلي لمصلحة مراقبة التسییر):6(الشكل رقم 

.11:محمد خلیل عبد الحمید أحمد ومنى عبد السلام، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر

مسؤول مراقبة 
التسییر

المردودیة

B النشاط A النشاط

لوحة القیادة المحاسبة التحلیلیة

B النشاط A النشاط

مراقبة المیزانیات
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وتحقیق مردودیته نجد مراقبة المیزانیات وطبع المیزانیات إمكانیات مادیة ومالیة وبشریة  Bو Aلتحقیق النشاط 

.بالجانب الكمي في تطبیق العملیاتالاهتمامومراقبة تطبیقها والمحاسبة التحلیلیة، 

:مسار مراقبة التسییر.2.3

.والتعلم تدریجیایمكن النظر إلى نظام مراقبة التسییر على أنه مسار أو حلقة تفترض الإثراء 

وتجتمع تعاریف مقترحة، مقدمة سابقا عن مراقبة التسییر على اعتبار هذا الأخیر مسار دائم للتعدیل والتحكم 

.بغیة توضیح طبیعة هذا المسار من اقتراح تعریف المسار وربطه بمراقبة التسییر

تسلسلیة ل شبكة وفق طریقة المسار على أنه مجموعة من النشاطات المنظمة في شك Lʹorrirop(p)یعرف 

لأجل خلق مخرجات تكون ذات ) الطاقات والكفاءات(واستخدام عدد من الموارد بتولیفومتوازنة بحیث یقوم

یشمل مراقبة التسییر بمثل هذا التعریف جملة من الأنشطة المتابعة و  ،هو خارج عن هذا المسارله و قیمة بالنسبة 

.1التخطیط التنفیذ، التحلیل وأخیرا المتابعة:أساسیة وهيوالتي یمكن تجمیعها في أربعة مراحل

بتحدید الأهداف الإستراتیجیة 2إن عملیة مراقبة التسییر تبدأ بتحضیر خطط كفیلة:التخطیطمرحلة .1.2.3

والعملیة للمنظمة فانطلاقا من مهام واحتیاجات المؤسسة من رأس المال والموارد البشریة تتحدد الأهداف 

والإستراتیجیات التي تسهل تحقیق هذه الأهداف فبعد وضع خطة المؤسسة، انطلاقا من السیاسات الموضوعة 

لموازنة بتحدید الأهداف القصیرة الأجل، التي تنجز عنها مخططات خاصة منها المتوسطة المدى تبدأ مرحلة ا

.عمل فالهدف من هذا هو التعریف والربط والرضا عن مخططات عمل في میادین تسییر المؤسسة

وهي تعتبر من أهم المراحل التي تمر بها مراقبة التسییر فالتنبؤ والتقدیر السیئ ولكن :مرحلة التنفیذ.2.2.3

الأهم هو التنفیذ، فهذا الخیر یتعلق بترجمة البرامج ترجمة عملیة وتوضع حیز التطبیق فكل المخططات تنجز 

الإنجاز وهذا یتطلب عملا مشتركا ومنسقا من الجمیع بهدف إنجاز برامج ة وكیفیناءً على احترام التواریخ ب

.المقاییس المتبناةمراعاةالعمل في الآجال المحددة مع 

إن مرحلة المتابعة تهدف إلى التحقق من أن ما قدر قد تحقق فعلا ویتم :مرحلة المتابعة والتحلیل.3.2.3

ذ ویتم إثرها استخراج الفروقات والإنجازات وتحدید الأسباب التي تقییم الأداء بمقارنة المیزانیة مع معطیات التنفی

ومن ثم اتخاذ التدابیر التصحیحیة والقرارات التعدیلیة لأنه في الواقع الانحرافاتأدت إلى وجودها وتحلیل هذه 

.كثیرا ما تختلف التقدیرات عن الإنجازات فالمستهدف هنا تصحیح التصرفات لتحسین المسار

:، ص2006صفاء لشھب، نظام مراقبة التسییر وعلاقتھ باتخاذ القرار، رسالة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، الجزائر، 1
51.

:محابسي العربي على الموقع الإلكتروني التاليیوسف كمال، مراقبة التسییر في المؤسسة، منتدى ال2
www.accdxussion.com/t2891.primtt 8:39على الساعة 12/12/2013، یوم.



المؤسسة  في تسییرالمفاهیم أساسیة حول مراقبة ول                     الفصل الأ 

23

.مرحلة المتابعة والتحلیل):7(الشكل رقم 

وعلوم التسییر، الجزائر، الاقتصادیةصفاء لشهب، نظام مراقبة التسییر، رسالة ماجستیر، كلیة العلوم :المصدر

.52:، ص2006

ة عن المجال المقبول للعمل التنبؤي الخارجالانحرافاتتتطلب :لة الإجراءات التصحیحیةمرح.4.2.3

ضرورة اتخاذ إجراءات تصحیحیة، هذه التصحیحات تتم في غالب الأحیان على الأعمال الواجب القیام بها، أي 

ینبغي توفیرها وكیفیة استعمالها، كما یمكن أن تتم هذه التصحیحات في طریقة التنفیذ أو على الوسائل التي 

.1الحالات القصوى على الأهداف والغایات في حد ذاتها والتي یستوجب النظر فیها

والبحث الانحرافاتوأفراد المؤسسة على تحسین أدائهم، فهو وسیلة لتحلیل المسئولینیسمح هذا المسار بمساعدة 

المسئولین والأفراد التعرف على أخطائهم وتحسین أدائهم المستقبلي، وعلیه تالي یستطیع هؤلاء عن أسبابها وبال

:فإن مسار مراقبة التسییر یهدف إلى

نه لا یمكن الحدیث عن الإدارة أو التسییر وبالتالي مراقبة التسییر إلا ضمن الربط أمن خلال مراقبة التسییر نجد 

قصیر الأجل المرتبط بالموازنات الذي بدوره یصدر من البرنامج السنوي المتوسط بین المدى الزمني الحالي أو ال

والمخطط الإستراتیجي لأجل هذا نجد أن مراقبة التسییر تتواجد قبل وأثناء وبعد الأداء ویمكن تقدیم تداخل مراقبة 

:التسییر في مراحل قیادة المؤسسة في الشكل التالي

1 Helen Loning, op cit, p: 4.

الفروقات

إجراءات مقررة

إجراءات تصحیحیة

النتائج المنتظرة

مقاربة

النتائج المقاسة
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تحلیل المحیط التنافسيتحلیل القدرة الداخلیة

عوامل النجاحهیئات القرار

ف المؤسسةاأهد    

القرارات الإستراتیجیة

.مراقبة التسییر ضمن الإطار الاستراتیجي):8(الشكل رقم 

source: Alazard¸ cet separi¸ s¸ le contrôle de gestion manuel et application¸ op¸ cit¸

p: 9.

التشخیصالمعلومات، المؤونات، 

معاییر التسییر 
الأھداف الجزئیة

مخطط برمجة 
الموازنة

قرارات قصیرة 
الأجل

معلومات حول 
النتائج

قیاس وتحلیل 
الانحرافات
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سییر من خلال مراحل حیاة المؤسسة بدءً من إعداد المخطط الاستراتیجي إلى التقییم نلاحظ أنه على مراقب الت

لأن مراقبة أو متابعة تنفیذ الموازنات تستدعي معرفة في جمیع المستویات،كشخص أو منصب أن یتدخل

الإطار السنوي وأیضا الإطار الاستراتیجي لأنشطة المؤسسة وسیاساتها وهي عناصر تناقش عند إعداد المخطط 

والحوار لتجمیع وحصول اتفاق بین بالاقتراحاتالاستراتیجي الذي یلعب فیه مراقب التسییر دورا فیما یتعلق 

.لمعنیة في المؤسسةالأطراف ا

.وحدودهاأداتهامجالات تطبیق مراقبة التسییر، :المبحث الثالث

إن لمراقبة التسییر عدة مجالات یسعى من خلالها مراقب التسییر إلى تحقیق المراقبة الفعالة مع استعمال 

أو حدود لمراقبة التسییر وهذا ما نتطرق إلیه بالتفصیل في هذا  صینفي عدم وجود نقائ لكن هذا لا. أدواتها

.المبحث

مجالات تطبیق مراقبة التسییر.1

:1ویمكن تلخیصها في النقاط التالیة

:التخطیط.1.1

یعمل نظام مراقبة التسییر على دعم عملیة التخطیط في كل المستویات الإداریة وبكل أنواعه سواء التخطیط 

مستوى الإدارة العلیا أو التكتیكیة في الإدارة الوسطیة والتخطیط للعملیات على مستوى الإدارة الإستراتیجي على 

.التشغیلیة

:القرار اتخاذ.2.1

یعمل نظام مراقبة التسییر على دعم القرارات في مختلف المستویات الإداریة من خلال ترشید سلوك متخذ القرار 

.ا النظامعن طریق المعلومات الجیدة التي یقدمها هذ

:التنسیق والتنظیم.3.1

یعتبر التنسیق بین مستویات المؤسسة ضروریا باعتبارها وحدة متماسكة ولذلك لابد على مراقب التسییر التنسیق 

.بین جمیع مراكز المسؤولیة فیما یخص وضع الهداف ووضع المیزانیات

:مراقبة الأداء.4.1

التقسیم بواسطة الموظفین المناسبین لتصمیم وتنفیذ عملیة هي عملیة لتقسیم جودة أداء التسییر وهي تتضمن 

ویمكن أن تكون مراقبة الداء عن .الرقابة، وأنها تعمل كما خطط لها أو تم تحدیثها لمواكبة الظروف المتغیرة

ت أو لجنة المراجعة والجهاطریق أنشطة مستمرة، كتقاریر إرضاء العملاء أو دوریا كتقاریر المراجعین الداخلیین

.الرقابیة

، 2011جانفي  10المؤسسة الاقتصادیة، مجلة العلوم الإنسانیة، تاریخ التحمیل قورین حاج قویدر، دور نظام مراقبة التسییر في تحسین أداء 1
.7:، ص2436
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:داء الوظیفيمراقبة الأ.5.1

الإداریة التي لا یمكن التخلي عنها، باعتبارها تعتبر مراقبة الأداء الوظیفي في المؤسسات من أهم الوظائف

الدعامة الأساسیة والوسیلة الرئیسیة لجمع المعلومات لتقییم الأداء بموضوعیة، حیث یعمل القائم على هذه 

المهمة على الإصغاء للمشاكل والعراقیل التي تعاني منها الأفراد، حیث أنه یسعى إلى جمع المعلومات ذات 

على اتخاذ القرارات التي تتعلق بمستقبلهم الوظیفي من حیث المسئولینة والتي تساعد الصیغة الموضوعی

الخ، مما یؤدي إلى زیادة الثقة في المؤسسة والتي تحقق عن ...الترفیه، زیادة الأجور، المكافآت، العقوبات 

:طریق جملة من الخصائص هي

له إضافة إلى التوزیع العادل للأرباح من خلال توزیع الأجور كل حسب طبیعة عم:عدالة التوزیع.1.5.1

.حسب الهیكل الهرمي للمؤسسة

من أجل طرح مشاكلهم المسئولینالدائم لممثلي العمال بمختلف بالاتصالتكون :عدالة التعاملات.2.5.1

.على الإدارة لاتخاذ القرارات المنصفة أو العادلة المتعلقة بالعمل ومستقبل العمال المهني

تعتبر مشاركة العمال في تحدید الأهداف التي تسعى إلیها المؤسسة :الأهداف المشاركة في تحدید.3.5.1

.دافعا معنویا من أجل تحقیقها

:مراقبة الجودة.6.1

موضوع غدارة الجودة یحظى باهتمام كبیر من طرف الباحثین الذین حاولوا تقدیم شروط وعوامل تحسین وبالتالي 

مرجعیة التنظیم الدولي للمحافظة على الجودة :، مثلISOملیة فعلى مراقب التسییر أن یراقب باستمرار الع

.المؤسسةاستمراریةالعالیة لتلبیة رغبات ومتطلبات المستهلكین ومن ورائها ضمان 

:إدارة الوقت .7.1

كلما كانت لها القدرة .إن للوقت أهمیة كبیرة في المؤسسة، وكلما استطاعة المؤسسة استغلاله بالشكل الأحسن

على التنافس، وذلك من خلال تخفیض تكلفة الوحدة الواحدة والعكس صحیح، وعلیه فمن الواجب الكبیرة 

.استغلاله ومراقبته

أدوات مراقبة التسییر.2

:1نظام المعلومات.1.2

یعرف من الناحیة الفنیة على أساس أنه مجموعة من الإجراءات التي تقوم :مفهوم نظام المعلومات.1.1.2

وتخزین وتوزیع المعلومات لتدعیم اتخاذ القرارات والرقابة في التنظیم بالإضافة إلى بجمع واسترجاع وتشغیل 

.تدعیم اتخاذ القرارات والتنسیق والرقابة

.18:، ص2002مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، .معالي فھمي حیدر، نظام المعلومات1



المؤسسة  في تسییرالمفاهیم أساسیة حول مراقبة ول                     الفصل الأ 

27

ویمكن لنظام المعلومات، أن یساعد المدیرین والعاملین في تحلیل المشاكل وتطویر المنتجات المقدمة وخلق 

المدیرین یهتمون بكیفیة جمع وتنظیم وتشغیل وبث المعلومات في م لم یكن 1980المنتجات الجدیدة، فحتى عام 

المنظمة ولم یكونوا یعلمون الكثیر عن تكنولوجیا المعلومات وتطور ذلك حتى صار النظر للمعلومات كمورد 

.على قدرة المنظمة في المنافسة والبقاء في مجال الأعمالتأثیراستراتیجي له 

كما هو معلوم لدى العارفین فإن المعلومات تضیف للمعرفة :التسییرنظام المعلومات كأداة لمراقبة.2.1.2

الحالیة والمستقبلیة وتؤید عملیات اتخاذ الأوضاعالذي یعتري التأكدالسابقة كمًا جدیدًا وتخفض من عدم 

القرارات في المؤسسة، مع ذلك فهناك أنواع مختلفة من المعلومات وطرق مختلفة لوصف المؤسسة، وسنوضح 

:ض الخصائص التي تتوفر في المعلومات لكي تستعمل كقاعدة للمراقبة ویمكن تلخیصها فیما یليبع

فقد تكون المعلومة دقیقة أو غیر دقیقة، فالمعلومات الدقیقة هي نتیجة لتجنب الأخطاء التي :الدقة-

اقبة على الحالة وقد یعتمد مستخدمها في المر .تكون خلال عملیة الجمع، أو التجهیز أو إعداد التقاریر

أو یفحصها، وفي الغالب یعتقد مستسلما أنها دقیقة ویستخدمها لبعض الأغراض التي وصلته إلیها

.الرقابیة كما جاءته

فقد تكون المعلومات كمیة أو وصفیة، رقمیة أو بیانیة، مطبوعة على الورق :الشكل-

دة ما تحتاج إلى عدة أشكال وفقا لكل موقف أوأو معروضة على الشاشة، ملخصة أو مفصلة، وعا

 .غرض

.یقیس التكرار مدى تكرار الحاجة إلى معلومات وتجمیعها وإنتاجها:التكرار-

فقد تكون بعض المعلومات عامة تغطي مدى كبیر بینما قد .نعني بشمول المعلومات مداها:لمدىا-

.المطلوبالاستخدامیكون البعض الآخر ضیق المدى، محدد في 

.توفر المعلومات الكاملة للمستخدم كل المطلوب معرفته عن موقع معین:الاكتمال-

.قد تنشأ المعلومات من مصادر داخلیة للمؤسسة أو من خارجها:النشأة-

قد تكون المعلومات مستمدة من الماضي، أو من الفترة الجاریة أو من أنشطة مقبلة :الفترة الزمنیة-

).التنبؤات(

:1المحاسبة العامة.2.2

هي عبارة عن فن للتسییر المحكم والمضبوط المتمثل في متابعة ومعاینة :مفهوم المحاسبة العامة.1.2.2

كل الحركات المخصصة للاستثمار داخلیا وخارجیا، والتي تمكننا من معرفة الحالة المالیة للمؤسسة في مدة 

.معینة مع تحدید النتیجة من حیث الربح أو الخسارة

1
.20:، ص1998محمد بوتین، المحاسبة العامة للمؤسسة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 
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أو اقتصادیة، من خلال قانونیةیمكن تعریفها بأنها موجه لتقدیم المعلومات الرقمیة، طبقا لاعتباراتكما

)لغة الأعمال(الحسابات وهي تقنیة تقوم بجمع وتطبیق وتلخیص البیانات المالیة الخاصة بعملیات المشروع 

لنشاطها الداخلي أو لعلاقاتها مع الغیر فهي ذات قواعد وأنظمة مهمتها الرئیسیة تحدید نتائج المؤسسة بالنسبة

وتعتبر المحاسبة العامة من أهم فروع أنظمة المعلومات المحاسبیة لكونها تتضمن كل التسجیلات الیومیة 

للعملیات وحركة الأموال التي تتم داخل وخارج المؤسسة وتلخیص البیانات إثر القیام بأعمال نهایة الدورة لتكون 

.1محاسبات الأخرىمخرجاتها مدخلات ال

كما أسلفنا فإن مراقبة التسییر هي مجموعة من :استعمال المحاسبة العامة في مراقبة التسییر.2.2.2

التقنیات الكمیة التي یمكن استخدامها لتسهیل واتخاذ القرار والتي منها المحاسبة العامة فمراقبة التسییر تستعمل 

ا مأخوذ من المحاسبة العامة، حیث تأخذ المشتریات معلومات وأنباء كثیفة جدا حیث أن جزءا هاما منه

.والمخزونات

مراقبة التسییر تعتمد علیها كثیرا لأنها كما أشرنا مصدر للمعلومات وهي تقوم بتحدید النتائج العامة للسنة المالیة 

.بصفة إجمالیة وتحدد المیزانیة العامة لآخر السنة

:2المحاسبة التحلیلیة.3.2

هي تقنیة معالجة المعلومات المتحصل علیها من المحاسبة العامة :التحلیلیةمفهوم المحاسبة .1.3.2

بالإضافة إلى المصادر الأخرى، وتحلیلها من أجل الوصول إلى نتائج یتخذ على ضوئها مسیرو المؤسسات 

ا تسمح القرارات المتعلقة بنشاطها وتسمح بدراسة ومراقبة المردودیة، وتحدید فعالیة تنظیم المؤسسة، كما أنه

.بمراقبة المسؤولیات سواء على مستوى التنفیذ أو مستوى الإدارة

تعتبر المحاسبة التحلیلیة جزء من التسییر والتنظیم :علاقة المحاسبة التحلیلیة بمراقبة التسییر.2.3.2

داخل المؤسسة، إذ أن أغلب المؤسسات الكبیرة لها محاسبة تكالیف تعتمد بشكل طبیعي على تنبؤات تسمح 

:قبة التسییر، ونظرا للأهمیة البالغة التي تكتسبها المحاسبة التحلیلیة حیث هي الوحیدة التي تسمح بـبمرا

).النفقات(المراقبة الفعالة للمصاریف -

.توجه الجهود للعمل على أساس تخفیض التكالیف والتكلفة النهائیة-

.قیاس مردودیات التصنیع-

.تسییر المؤسسةالتزوید العام بكل المعلومات الضروریة ل-

.لتبني سیاسة معینة)التنبؤات(التقدیرات -

.8:، ص1988ناصر دادي عدون، تقنیات مراقبة التسییر، دار المحمدیة، الجزائر، 1
.7:، ص2000ناصر دادي عدون، تقنیات مراقبة التسییر، محاسبة تحلیلیة، دار المحمدیة، الجزائر، 2
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هذا وأن كل مؤسسة ناجحة یجب تقسیمها إلى أقسام معینة، تحدید المسؤولیات في كل قسم والمحاسبة التحلیلیة 

هي التي تحدد علاقات الأقسام ببعضها البعض، كما أن كل قسم یوزع إلى أجزاء أو وحدات صغیرة تحمل كل 

.ولیة خاصةمنها مسؤ 

:التحلیل المالي.4.2

نعني بالتحلیل المالي إیجاد النسب المالیة للبنود المتناسقة في القوائم المالیة الختامیة، وغیرها لاستخلاص 

المعلومات التي تعطي صورة واضحة عن تقدم المشروع ونموه، إذ أن الرقم المالي في أیة قائمة لا تظهر أهمیته 

نظرنا إلیه بشكله المطلق، ویجب أن ننظر إلیه في علاقته مع غیره من الأرقام المرتبطة ولا تتضح دلالته إذا 

به، لیعطي صورة لها مدلولها الخاص أو مفهومها الواضح، بل أن دلالة الأرقام المطلقة مشكوك في صحتها 

:1في الآتيوالاعتماد علیها ومن الممكن تلخیص المعلومات المنتقاة من التحلیل المالي بصفة عامة 

معلومات عن مستقبل المشروع وبیانات یمكن الاستفادة منها في فحص الأعمال التي تتم في المستقبل -

:ز هذه المعلومات المعاني التالیةعن طریق التحلیل المالي للجداول والمیزانیات الختامیة وتبر 

تمثیل المركز المالي مدى تمثیل هذه المؤشرات لمعدل الربح أو الخسارة في قائمة الدخل، ومدى

.السلیم في قائمة المركز المالي

 مدى التطبیق السلیم للمبادئ المحاسبیة المقبولة بصدق، وتقدیم إیضاحات خاصة بالبنود

المحاسبیة في القوائم المالیة الختامیة مع توضیح أسباب الزیادة أو النقص في البنود المهمة 

.المتعاقبةخلال الفترة أو الفترات المالیة 

:المیزانیة التقدیریة.5.2

هي تعبیر كمي أو مالي، عن أهداف المؤسسة المسطرة، والسعي :2تعریف المیزانیة التقدیریة.1.5.2

.لترجمة تلك الأهداف نقدیًا أو كمیًا

فالمیزانیة التقدیریة بمثابة أداة تستخدم في التعبیر عن هدف معین تسعى إلى تحقیقه إدارة المؤسسة ولذلك كان 

التنفیذ لإجراء تعدیلات معینة تكفل نجاح الخطة الموضوعة، بل قد یتطلب الأمر إدخال متابعةمن الضروري 

.تعدیل شامل على البرنامج المرسوم

تتمیز بجملة من الخصائص مستمدة من كونها تعبیر كمي ومالي، :3ریةخصائص الموازنات التقدی.2.5.2

:لبرنامج عمل محدد لفترة معینة، ویمكن تلخیصها فیما یلي

.66-65:، ص ص1999أبو الفتح علي فضالة، التحلیل المالي وإدارة الأموال، دار الكتب العلمیة للنشر والتوزیع، الجزائر، 1
2 Willsmor, A, wcc, business budgets and budgetary contrôle, London, sirisaac pitman and sonsitd, 1960,p:
05.

.13:خیرت ضیف، المیزانیة التقدیریة، دار النھضة العربیة للطباعة والنشر، ص3
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فتحقیق البرامج القصیرة الأجل یستدعي ترجمة الأهداف إلى كمیات، وكذا تخصیص :تعبیر كمي-

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

الموازنة التقدیریة لا تعد فقط تقدیرا للأهداف والموارد الضروریة :تحدد في شكل برنامج عمل-

لتحقیقها، وإنما لابد أن ترفق بقرارات عملیة، فهي تهدف إلى تحقیق الأهداف المسطرة، ولیس معرفة 

.وتنبأ المستقبل من أجل المعرفة فقط

الموازنة تحدد لفترة زمنیة معینة وقد تكون سنة واحدة أو أقل وهذا باختلاف نشاط :تحدد لفترة معینة-

:المؤسسة وأهدافها

حیث تعد الموازنة ترجمة كمیة برنامج العمل المحددة، والتي هي جزء للمخططات المتوسطة والطویلة الأجل 

ص الفروقات واتخاذ التدابیر الملائمة وهي من المعاییر التي على أساسها تتم مقارنة النتائج المحققة واستخلا

.لتحسن التعبیر

وفي الأخیر یمكن القول بأن المیزانیة التقدیریة تعتبر أداة للتخطیط والتنسیق والمراقبة وأنها أهم أداة لتحفیز 

.العمال داخل المؤسسة

تظهر أهمیة المیزانیة التقدیریة في المرحلة الأولى من خلال أهدافها التي :أهمیة المیزانیة التقدیریة.3.5.2

تتمتع بدراسة الدور الذي تقوم به الموازنة التقدیریة في مجال التخطیط والرقابة فمرحلة التخطیط تتبعها مرحلة 

خلال مرحلة الموازنة التنسیق أي التنسیق بین الأجهزة الفنیة والمالیة وتوجیه الإمكانیات المتاحة، وذلك من

budgéstisation اما في المرحلة الثانیة فأهمیة الموازنة التقدیریة تظهر من خلال دورها في إعداد وثائق ،

Bilan.جدول حسابات النتائج التقدیري للمیزانیة التقدیریة :التسییر المالي على الصعید المستقبلي مثل

provisionnel

التقدیریة هي من المخطط العام وهي تنفیذ برنامج عملي، وبالتالي فهي تساعد وذلك على أساس أن الموازنة 

.1الإداریین في عملیة صنع القرار على جمیع المستویاتالمسئولین

:لوحة القیادة.6.2

:تعریف لوحة القیادة.1.6.2

هي مجموعة مهمة من المؤشرات الإعلامیة التي تسمح بالحصول على :Nobert-Guedjتعریف-

الحاصلة والتي تسمح كذلك باتخاذ القرارات الاختلافاتنظرة شاملة للمجموعة كلها والتي تكشف 

.2المؤسسةإستراتیجیةالتوجیهیة في التسییر وهذا لبلوغ الأهداف المسطرة ضمن 

.13:، ص2006محمد سامي راضي ووجدي حامد حجازي، المدخل الحدیث في إعداد واستخدام الموازنات، الدار الجامعیة، مصر، 1
2 Nguedj, le contrôle de gestion, ed d’organisation, 1995, p: 285.
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Gervaisتعریف - Michel:طابق نظام معلومات یسمح في أقرب وقت ممكن لمعرفة لوحة القیادة ت

المعلومات الضروریة لمراقبة مسیرة المؤسسة في مدة قصیرة ویسمح لهذه الأخیرة بممارسة المسؤولیات 

.1بسهولة

:أنواع لوحة القیادة.2.6.2

.ماء وظیفة تصاغ بشكل یجعل منها وسیلة مساعدة في تقییم أدا):الوظیفیة(الاستغلاللوحة قیادة -

:حیث توفر المعلومات المباشرة والمفهومة في الظرف الزمني الملائم وتتفرع إلى

تمدنا بجمیع المعلومات المتعلقة بالحالة المالیة للمؤسسة من مداخیل، :لوحة قیادة مالیة

 .الخ...الاستغلالتكالیف، أجور، علاوات، تكالیف خارج 

هذه اللوحة تمدنا بجمیع المعلومات بالمستخدمین المهنیة منها:لوحة قیادة اجتماعیة.

عدد الآلات، حالات العطب، (هذه اللوحة تمس الجانب التقني :لوحة قیادة تقنیة

 ).الخ...الصیانة،

الخ...أرصدة مختلف الحسابات الدین،(تمدنا بجمیع حقوق المؤسسة :لوحة قیادة الخزینة.( 

تتعلق بكل جوانب نشاط المؤسسة أي أنها حصیلة تفاعل مختلف الأنواع وهي  :لوحة قیادة التسییر-

السابقة تحتوي على المؤشرات والمعلومات الأساسیة لمتابعة النشاط حسب الاتجاهات والسیاسات 

المسطرة وهدفها متابعة النتائج ومراقبة التنفیذ المحقق بین مستویات المؤسسة توجه إلى المدیریة 

.2العامة

راقبة التسییرحدود م.3

هناك بعض العوامل التي من شأنها الحد من فاعلیة مراقبة التسییر داخل :مشاكل مراقبة التسییر.1.3

:3المؤسسة نذكر منها

ربما تفشل الإدارة والموظفون أحیانا في اتخاذ القرارات الحكیمة أو أداء المهمات :أخطاء متعددة.1.1.3

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

ارتكاب أخطاء  أوربما ینجم انهیار نظم الرقابة عن الفهم الخاطئ للموظفین للتعلیمات، :الانهیار.2.1.3

.أو الدائمة في الموظفین أو في النظم والإجراءاتالمؤقتةم التركیز، والإعیاء، والتغیرات نتیجة الإهمال، عد

قیام موظف أو موظفین بإبطال عملیة الرقابة بالتواطؤ مع أطراف خارج أو من داخل :التواطؤ.3.1.3

.المؤسسة

1 M. Gervais, contrôle de gestion, ed économica, 1997, p: 593.
.یوسف كمال، مرجع سبق ذكره،2
.10:قورین حاج قویدر، مرجع سبق ذكره، ص3
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ربما تقوم الإدارة بتجاوز السیاسات والإجراءات المعتمدة لتحقیق :تخطي الإدارة الإجراءات الرقابیة.4.1.3

.أهداف قانونیة أو لتحقیق مصلحة ذاتیة أو تحریف المعلومات

بسبب تغیر الأحوال أو تدهور تطبیق الإجراءات مع مرور :تقادم السیاسات والإجراءاتاحتمال.5.1.3

.الزمن

:شروط نجاح مراقبة التسییر.2.3

:1أربعة عناصر أساسیة لنجاحه في المؤسسة وهيلمراقبة التسییر 

إن وضع مسار للتخطیط والقیادة للأداء هو :إدارة عامة مرنة مع التغیرات في محیط المؤسسة.1.2.3

سیبحثون عن العناصر البشریة التي یمكنها القیام المسئولینتغییر هام في المؤسسة، وكنتیجة لهذا التغییر فإن 

بهذا بكفاءة، كما أن هذا التغییر لا ینجح إلا إذا وجدت رغبة في ذلك، ویكون انطلاقها وأساسها من الإدارة 

.العامة ثم في المستویات الأخرى في المؤسسة، وهذا یعتبر عاملا هاما في نجاح التغییر في المؤسسة

عمل المسیرین بكل عمل :ات تسییر منظمة ونتائج تسییر موافق علیهاتسییر مشترك ودور .2.2.3

یستلزم وكل عناصر المؤسسة لأن نجاحها یكون بتنسیق وتضافر كل الجهود التي فیها، وأي تغییرالمسئولین

فراد المؤسسة تجعلهم مقتنعین ویقبلون به ویمكن أن یتم هذا من خلال اشتراكهم في كل التغییر أولا في سلوك أ

ما ترغب المؤسسة الوصول إلیه والحوار معهم، وكنتیجة لهذا فإن هذه المسارات تعتبر أفضل عملیة للتغییر بین 

.المؤسسة من أجل الوصول إلى قیادة أفضل للتغییر ومنه تحسین الأداءمسئولي

تعتمد نوعیة الحوار المذكورة سابقا إلى حد كبیر على :مة ذات جودة ورقابة داخلیة فعالةمعلو .3.2.3

جودة المعلومات التي تسمح بقیاس النتائج وبلوغها وتحقیق عملیة التشخیص من أجل تحسین الأداء، كما أن 

كل أنشطة المؤسسة وهذا الأرقام المنتجة من طرف نظام المعلومات ستكون هامة ومناسبة وتأخذ بعین الاعتبار 

.یفرض بصفة خاصة مستوى أفضل للرقابة الداخلیة، فتكون إذا الإجراءات الموضوعة، مفهومة ومطبقة جیدًا

.5:، ص2003، رسالة ماجستیر، المدرسة العلیا للتجارة، الجزائر، مراقبة التسییر في البنوكالطاھر بوطالب، 1
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:خلاصة الفصل

للمجتمع في ظل التطورات الاقتصاديتعتبر النواة الأساسیة في النشاط الاقتصادیةإن المؤسسة والبیئة 

.السائدة ما هي إلا دلیل على أن المؤسسة تتأثر بدرجة كبیرة، بالبیئة المحیطة بها

كما نجد أنه في الوقت الراهن، أن لمراقبة التسییر مكانة هامة داخل المؤسسة، كما تساعد في التحكم في 

تطبیقاتها تماشیا مع مفهوم المنظمة حیث كانت عملیة التسییر واتخاذ القرارات، وقد عرفت تطورا في دلالتها و 

وتقتصر على بعض المؤسسات، الاقتصادیةالرقابة تعبر على مفهوم الجزاء والعتاب وتظهر بعد إنجاز العملیة 

، في كل مراحلها وقبل بدایتها كالتخطیط واختیار الاقتصادیةحتى أخذت مفهومها الواسع المرتبط بالعملیة 

.وإستراتیجیتهاهداف المناسبة لسیاسة المؤسسة الوسائل وتحدید الأ

قیق المراقبة الفعالة باستعمال لمراقبة التسییر عدة مجالات یسعى من خلالها مراقب التسییر، لتح أنكما 

دواتها المتمثلة في نظم المعلومات، والمحاسبة العامة، ومحاسبة التكالیف، والتحلیل المالي، والموازنة التقدیریة أ

.لقیادةولوحة ا
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:تمهید

في منظمات الأعمال، ذلك أنها تقف على مدى الإستراتیجیةلا شك أن عملیة قیاس الأداء من العملیات 

تحقیق معدلات ومعاییر الأداء المستهدفة، والتعرف على جوانب قوتها وتعظیمها والتعرف أیضا على جوانب 

ذاته وإنما هو أداة ضروریة  للتحسین  دالأداء لیس هدفا في حالقصور والضعف ومحاولة علاجها وقیاس

المستوى الكلي للمنظمة أو أداء الفرد، تعتبر مراقبة التسییر أكبر مساهم في تحسین أداء المستمر سواء على

.المؤسسة من خلال استعمالها لأدواتها المختلفة

قیاس الأداء، كیفیة تحسین الأداء، وأخیرا دور أدوات مراقبة :ولمعرفة ذلك تم تقسیم هذا الفصل إلى

.التسییر في تحسین أداء المؤسسة
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قیاس الأداء:المبحث الأول

بر الربح ولفترة طویلة الهدف الأساسي الذي تسعى المؤسسة إلى تحقیقه لهذا كان جل اهتمام لقد اعت

الأداء من خلال النتائج المالیة والمحاسبیة التي حققتها قیاستمظیم الربح، وانطلاقا من هذاالمساهمین هو تع

المؤسسة، غیر أن المسیرین لم یقتنعوا بالمؤشرات المالیة كأدوات لقیاس الأداء وحججهم في ذلك كثیرة، واتجهوا 

.، وهذا ما سیتم تفصیله في هذا المبحثإستراتیجیةإلى قیاس الأداء وفق مؤشرات أكثر 

ده وتصنیفاتهمفهوم الأداء وأبعا.1

:مفهوم الأداء.1.1

فالأداء یعبر عن قدرة المؤسسة على تحقیق أهدافها طویلة الأجل ومدى قدرتها على استغلال مواردها 

نحو تحقیق الأهداف المنشودة فالأداء دالة لكافة أنشطة المؤسسة وهو المرآة التي تعكس وضع المؤسسة من 

.1مختلف جوانبها وتسعى كافة الأطراف في المنظمة إلى تعزیز الأداء الأمثل

یشیر الأداء إلى درجة تحقیق وإتمام المهام المكونة لوظیفة الفرد وهو یعكس الكیفیة التي یحقق أو یشبع 

بها الفرد متطلبات الوظیفة وغالبا ما یحدث لبس وتداخل بین الأداء والجهد، فالجهد یشیر إلى الطاقة المبذولة 

للامتحانثلا الطالب قد یبذل جهدا كبیرا استعدادا أما الأساس فیقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد، فم

.2لكنه یحصل على درجة منخفضة وفي مثل هذه الحالة یكون الجهد المبذول عالي بینما الأداء منخفض

M.Yأما  Lebas القدرة على الذهاب إلى أین نرید "یشیر إلى الأداء بأنه اتجاه نحو المستقبل من خلال مفهوم

أیضا إلى أننا یمكننا القول على المؤسسة حققت الأداء إذا قامت بتحقیق الأهداف التي ویشیر ".أن نذهب 

.3قامت بتسطیرها

النجاح وقدرة المؤسسة على تحقیق الأهداف المحددة فإن تحقیقها یرتبط بمدى" الأداء"نظرا لارتباط مفهوم 

.جاح في تحقیق تلك الأهدافبمفهوم فعالیة وكفاءة المؤسسة وتختلف الكفاءة والفعالیة بمدى الن

المستخدمة الإمكانیاتالقدرة على تحقیق الأهداف مهما كانت "الفعالیة على أنها Khmakhem4كما یعرف 

".في ذلك، وهي تحسب بالعلاقة التي تربط بین الأهداف المحققة والأهداف المحددة

وقت محدد ومواصفات معینة لذلك إن الهدف هو عبارة عن نقطة نهایة أو نتیجة یراد الوصول إلیها في

.5یجب أن تكون الأهداف محددة بشكل واضح لكي یتمكن من تحقیقها

یة محمد أحمد أبوقمر، تقییم أداء بنك فلسطین المحدود باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة التجارة الجامع1
.22:الإسلامیة، غزة، ص

.215:، ص1998روایة حسن، إدارة الموارد البشریة، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، 2
3 Lamia Berrah, l’indicateur de performance, ed c épodués France, 2002, p: 21.

.143:، ص2000عبد الرزاق بن حبیب، اقتصاد المؤسسة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 4
، 2000، الجزائر، 2عدد ، ال10خالص صافي، من أجل رقابة تسییر ذات فعالیة في المؤسسة العمومیة، المدرسة الوطنیة للإدارة، المجلد 5

.143:ص
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قد لا ینحصر تعریف الفعالیة بهذه العلاقة الكمیة والتي تعتبرها بعض المدارس كمدرسة الأنظمة وعلى 

ها من خلال العدید من الأبعاد وهو أحد روادها على أنها كلاسیكیة، فالفعالیة یمكن تعریفه وفهمBennisرأسها

والجوانب، فقد نشیر إلى قدرة المؤسسة واستعدادها للبقاء والتكیف مع التغیرات والاستمرار بالإضافة إلى تحقیق 

النمو والمردودیة، كما قد تعرف بمدى نجاحها في تحقیق الأهداف التي قامت من أجلها وبالتالي فهي تشمل كل 

.1الإستراتیجیةالأهداف 

یجة، بتطبیق الإمكانیات ما تعرف الكفاءة على أنها القدرة على اختیار السبیل الذي یحقق أحسن نتك

یقصد  اكم،وبعبارة أخرى فإن الكفاءة تعني الوصول إلى الأعظمیة في أي هدف تسعى إلیه المؤسسةالمتوفرة

.2تكتیكیة والأهداف قصیرة الأجل، الأهداف ال»طویلة الأجل «بها أیضا تحقیق أكبر ربح مقابل تكلفة معطاة 

فقد ل ملازمین لبعضهما البعض ولكن لا یجب أن یستخدما بالتباد»الكفاءة والفعالیة «ویعتبر هذین المفهومین 

وعدم كفاءة المؤسسة یؤثر سلبا على .أي أنها تحقق أهدافا ولكن بخسارة كفؤةتكون المؤسسة فعالة ولكنها لیست 

الشيءفعالیتها ویمكن اعتبار الكفاءة على أنها إنجاز العمل بشكل صحیح بینما الفعالیة هي إنجاز العمل 

.الصحیح، وهكذا فإن المفهومین یكمل كل منهما الآخر

:أبعاد الأداء.2.1

.البیئي–الاجتماعي -التنظیمي–الاقتصاديل الأداء الشامل، هي البعد هناك أربعة أبعاد للأداء تمث

والذي بواسطته تشبع المؤسسة رغبات المساهمین والزبائن والموردین :للأداء البعد الاقتصادي.1.2.1

.وتكسب ثقتهم ویقاس هذا الأداء بالاستعانة بالقوائم المالیة

یقصد بالأداء التنظیمي الطرق والكیفیات التي تعتمدها المؤسسة في المجال :البعد التنظیمي للأداء.2.2.1

التنظیمي بغیة تحقیق أهدافها ومن ثم یكون لدى مسیري المؤسسة معاییر یتم على أساسها قیاس فعالیة 

كلة التنظیمیة الإجراءات التنظیمیة المعتمدة وأثرها على الأداء مع الإشارة إلى أن هذا القیاس یتعلق مباشرة بالهی

ولیس بالنتائج المتوقعة ذات الطبیعة الاجتماعیة الاقتصادیة وهذا یعني أنه بإمكان المؤسسة أن تصل إلى 

.3مستوى فعالیة آخر ناتج عن المعاییر الاجتماعیة والاقتصادیة یختلف عن ذاك المتعلق بالفعالیة التنظیمیة

.في قیاس الفعالیة التنظیمیة تلعب دورًا هامًا في تقویم الأداءإذا نستنتج مما سبق أن هذه المعاییر المعتمدة 

حیث تتیح للمؤسسة إدراك الصعوبات التنظیمیة في الوقت الملائم من خلال مظاهرها الأولى قبل أن یتم إدراكها 

.من خلال تأثیراتها الاقتصادیة

یق الرضا عند أفراد المؤسسة یشیر البعد الاجتماعي للأداء إلى مدى تحق:البعد الاجتماعي للأداء.3.2.1

على اختلاف مستویاتهم لأن مستوى رضا العاملین یعتبر مؤشرا على وفاء الأفراد لمؤسستهم وتتجلى أهمیة هذا 

الجانب في كون أن الداء الكلي للمؤسسة قد یتأثر سلبًا على المدى البعید إذا اقتصرت المؤسسة على تحقیق 

.34:ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره، ص1
2 Mintzberg Henry, le management au coer des organisation, édition d’organisation, Paris, 1998, p: 48.

.219:، جامعة الجزائر، ص2010-2009، 07الشیخ الدوادي، تحلیل الأسس النظریة لمفھوم الأداء، مجلة الباحث، العدد3
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لاجتماعي لمواردها البشریة، فكما هو معروف في أدبیات التسییر أن جودة الجانب الاقتصادي وأهملت الجانب ا

التسییر في المؤسسة ترتبط بمدى تلازم الفعالیة الاقتصادیة مع الفعالیة الاجتماعیة لذا ینصح بإعطاء أهمیة 

داخل معتبرة للمناخ الاجتماعي السائد داخل المؤسسة، أي كل ما له صلة بطبیعة العلاقات الاجتماعیة 

...).صراعات، أزمات، (المؤسسة 

.1والذي یتركز على المساهمة الفعالة للمؤسسة في تنمیة وتطویر بیئتها:البعد البیئي للأداء.4.2.1

:تصنیفات الأداء.3.1

تختلف تقسیمات الأداء حسب معیار الحاجة الخاصة لدراسة وقیاس الأداء، ومن أهم المعاییر لقیاس 

.بالعملیات هو معیار المصدر ومعیار الشمولیةالأداء الذي تقدمه الإدارة 

.وفقا لهذا المعیار یمكن تقسیم أداء المؤسسة إلى أداء داخلي وأداء خارجي:معیار المصدر.1.3.1

وینتج من تفاعل مختلف أداء الأنظمة الفرعیة للمؤسسة أي مختلف الأداءات الجزئیة :الأداء الداخلي-

.المتمثلة في الأداء البشري والأداء التقني والأداء المالي الخاص بالإمكانیات المالیة المستعملة

وهو الأداء الناتج عن تغیرات البیئة المحیطة بالمؤسسة فهو ینتج عن المحیط:الأداء الخارجي-

الخارجي للمؤسسة حیث قد یظهر هذا الأداء في نتائج جیدة قد تحصل علیها المؤسسة على سبیل 

.المثال، قد یزید حجم المبیعات للمؤسسة بسبب التحسن في الأوضاع الاقتصادیة

:ویمكن تقسیم هذا الأداء إلى أداء كلي وأداء جزئي:معیار الشمولیة.2.3.1

لتي ساهمت كل الوظائف والأنشطة الفرعیة للمؤسسة في تحقیقها یتجسد في الإنجازات ا:الأداء الكلي-

دون إنفراد جزء أو عنصر لوحدة في تحقیقها ومن خلال الأداء الكلي یمكن الحكم على مدى تحقیق 

.المؤسسة لأهدافها الخاصة كالاستمراریة والنمو والربحیة

ة الفرعیة للمؤسسة والوظائف ویقصد به الأداء الذي یتحقق على مستوى الأنشط:الأداء الجزئي-

وهو ما )آداءات جزئیة(الأساسیة، والأداء الكلي في الحقیقة هو عبارة عن تفاعل أداء الأنظمة الفرعیة 

.2یعزز فكرة أو مبدأ التكامل والتسلسل بین الأهداف في المؤسسة

داء وأهمیتهكیفیة قیاس الأ.2

:أولا بقیاس الأداءماذا نعني .قبل التطرق إلى كیفیة قیاس الأداء

:مفهوم قیاس الأداء.1.2

على غرار المصطلحات الأخرى، فإن مفهوم قیاس الأداء لیس له معنى واحد في أذهان المفكرین، وفیما 

.یلي سنعرض بعض التعاریف المقترحة من بعضهم

1
.219:نفس المرجع السابق، ص

.89:، جامعة بسكرة، الجزائر، ص2001عبد الملك مزھودة، الأداء بین الكفاءة والفعالیة، مجلة العلوم الإنسانیة، العدد الأول، 2
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أن المقصود من قیاس الأداء هو تلك المرحلة الأساسیة من مراحل عملیات  Jauchو  Gluekیرى كل من 

الإدارة، والتي یحاول فیها المدیرون أن یفترضوا بأن الخیار الإستراتیجي ینفذ بصورة صحیحة وأنه یلبي أهداف 

.1المؤسسة

الرقابة، فإذا عملیة جزئیة في نطاق نشاط إداري أوسع وأشمل هو «كما ینظر إلى قیاس الأداء بأنه 

كانت الرقابة هي مجموعة الأنشطة التي تمارسها المستویات الإداریة في وحدة اقتصادیة معینة للتأكد من توافق 

الأداء المحقق مع الأداء المخطط طبقا للمعاییر الموضوعة لهذا الغرض وتحدید الفروق وأسبابها، والمسئول 

تقراء دلالات ومؤشرات المعلومات الرقابیة واتخاذ القرارات فإن قیاس الداء هو اس.عنها، وكیفیة تصحیحها

.2التصحیحیة

وبناءًا على هذه التعاریف یمكننا استخلاص أن قیاس الأداء هو عملیة وضع مجموعة مؤشرات تقیس 

مستوى الأداء الفعلي ومقارنته بالأهداف المرجوة لاتخاذ الإجراءات التصحیحیة الملائمة، بهدف تقلیص فجوة 

.نحرافات بینهما، حتى تتمكن المؤسسة من البقاء والاستمرار على المدى الطویلالا

.والجدول التالي یوضح المقاییس الأكثر استعمالا لقیاس الأداء

.تصنیف مقاییس الأداء):1(الجدول رقم 

التعبیر عنه بالوحداتیقیسالمقاییس

الفعلیة إزاء المدخلات المخططةالمدخلات قدرة المؤسسة على أداء المهامالكفاءة

قدرة المؤسسة على التخطیط لمخرجات الفعالیة

.عملیاتها

المخرجات الفعلیة إزاء المخرجات 

.المخططة

مسألة إنجاز وحدة العمل بشكل صحیح، الجودة

وأن تدابیر الصحة هنا تحدد حسب 

.احتیاجات العملاء

عدد الوحدات المنتجة بشكل صحیح إزاء 

.دد الوحدات المنتجةإجمالي ع

مسألة إنجاز وحدة العمل في التوقیت التوقیت

المحدد، وأن معاییر التوقیت تحدد 

.حسب احتیاجات العملاء

عدد الوحدات المنتجة في الوقت المحدد 

.إزاء إجمالي عدد الوحدات المنتجة

حجم الموارد التي تستخدم لإنتاج وحدة الإنتاجیة

العمل

.المدخلاتالمخرجات إزاء 

وائل محمد صبیحي وطاهر محسن العالي، سیاسات وبطاقة التقییم المتوازن، الطبعة الأولى، دار وائل :المصدر

.78:، ص2009للنشر، عمان، 

.233:الحسین فلاح حسن، مرجع سبق ذكره، ص1
.52-51:، ص ص1999نور أحمد، مبادئ محاسبة التكالیف الصناعیة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، 2
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:كیفیة قیاس الأداء.2.2

لا شك أن عملیة قیاس الأداء الناجحة هي العملیة التي تعطي نتائج موثقة لإنتاجیة العمل، ومن ثم لزم 

میع الإداریین دراسة الكیفیة الصحیحة للقیام بالقیاسات المختلفة، وذلك حسب الجوانب التي یتعرض لها على ج

:1القیاس وتتمثل في

دقیقة لكل عمل على حدا الهنا لزم وضع الأهداف المرحلیة :هداف المطلوبة ومدى تحقیقهاالأ.1.2.2

المرحلیة التنفیذیة والتي تعمل في ظل وقیاس الأداء یعمل في هذا المستوى كعمل أولي، یبحث في الهداف

.الأهداف العامة ویقیس مدى تحقیقها على أرض الواقع ومدى التقصیر في تحقیقها

المستوى الثاني من مستویات عمل القیاس هو البرنامج العملي التنفیذي للخطة :البرنامج التنفیذي.2.2.2

المستخدمة لتحقیقها والمحددات التي تحیط هداف السابق ذكرها والوسائل الموضوعة ككل ویدخل في ذلك الأ

بالعمل وبالمنهجیة الحركیة للتنفیذ ویتم القیاس عبر المشاركة من العاملین ومعهم أثناء التحرك التنفیذي للخطة 

ولا یمكن نجاح هذا النوع من القیاس من خلال تقییم التقاریر الورقیة فقط ولكن لابد من المراقبة المیدانیة للعمل 

.ب لیتحقق المراد من القیاسعن قر 

:وهي المستوى الثالث من مستویات القیاس ویقصد بالعوامل الخارجیة ما یلي:العوامل الخارجیة.3.2.2

.مدى قبول أو رفض الخدمة المؤداة أو الإنتاج المعروض-

.المعوقات الخارجیة-

.طریقة تعامل العاملین مع المجتمع الخارجي-

.الخصوم والأعداء الخارجیین-

العوامل من أهم العوامل الخارجیة التي ینبغي للقیاس أن یعمل فیها وإهمال أي عامل منها                وهذه

.إهمال شدید للعملیة القیاسیة وبالتالي إهمال لقیاسات النجاح

:أهمیة قیاس الأداء.3.2

:2یمكن حصر أهمیة قیاس الأداء في الجوانب الأساسیة التالیة

معلومات لمختلف المستویات الإداریة في المؤسسة لأغراض التخطیط والرقابة واتخاذ یوفر قیاس الأداء -

القرارات المستندة على حقائق علمیة وموضوعیة، فضلا عن أهمیة تلك المعلومات للجهات الأخرى 

.خارج المؤسسة

وذلك عن یظهر قیاس الأداء والتطور الذي حققته المؤسسة في مسیرتها نحو الأفضل أو نحو الأسوأ -

.طریق نتائج التنفیذ الفعلي للأداء زمنیا في المؤسسة، من مدة لأخرى، ومكانیا بالمؤسسات المماثلة

1
http: //www.aoua.com/vb/showthread.php. ?t=49345, 3/5/2012.

.423:الحسین فلاح حسن، مرجع سبق ذكره، ص2
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یؤدي إلى الكشف عن العناصر الكفأة ووضعها في المواضع الأكثر إنتاجیة، وإیجاد نظام سلیم وفعال -

.للاتصالات والمكافآت والحوافز

الإستراتیجي للمؤسسات ضمن البیئة القطاعیة التي تعمل فیها، تعكس عملیة قیاس الأداء المركز -

.وبالتالي تحدد الآلیات وحالات التغییر المطلوبة لتحسین المركز الإستراتیجي لها

تعكس عملیة قیاس الأداء درجة الموائمة والانسجام بین الأهداف والإستراتیجیات المعتمدة لتنفیذها، -

.مؤسسةوعلاقتها بالبیئة التنافسیة لل

مؤشرات قیاس الأداء.3

:مفهوم المؤشر.1.3

مؤشر الأداء هو عبارة عن معطیات كمیة تقیس فعالیة وكفاءة جزء أو كل مسار النظام بالنسبة إلى معیار 

.1خطة، أو هدف محدد ومتفق علیه في إطار إستراتیجیة المؤسسة

:لقیاس الأداءالمؤشرات المالیة.2.3

:2استخداما ما یليومن أكثر هذه المؤشرات 

یفید مفهوم الإنتاجیة باعتباره أداة یستخدمها المدیر في القیاس والمقارنة للتعرف على مستوى :الإنتاجیة-

الأداء في المؤسسة بالنسبة لغیرها من المؤسسات في فترات زمنیة مختلفة، ویقصد بها الاستخدام الأمثل 

الخ، من أجل ...ات، مواد خام، رأس مال، معلومات،لعناصر الإنتاج بما تتضمنه من موارد بشریة معد

:الحصول على أعظم وأفضل مخرجات من هذه المدخلات، ولذا فهي ترتبط بالأبعاد الثلاثة التالیة

.الكمیة، القیمة والجودة

تعتبر القیمة المضافة بمثابة مؤشر أساسي لقیاس أداء المؤسسة وتمثل الفرق بین :القیمة المضافة-

.3الاستهلاكات الوسطیة، فكلما تحسن هذا الفرق دل ذلك على تحسن أداء المؤسسةالإنتاج و 

.الإنتاج الفعلي للطاقة الإنتاجیة المخططة=المدى الذي یتم به تنفیذ أهداف الخطة 

)القدرة على الإنتاج بأقصى سرعة وبدون انقطاع(الطاقة الإنتاجیة هي الطاقة الإنتاجیة النظریة 

یقیس الأداء الكلي الاقتصادي للمؤسسة عن طریق استغلال مواردها البشریة :الخامفائض الاستغلال-

والمادیة، وهو یمثل الفائض الاقتصادي الناتج فقط عن عملیة الاستغلال، وهو یحدد بذلك المردودیة 

.4الحقیقیة للاستغلال

1 Berrah.L, l’indicateur de performance, op cit, p: 47.
.15:، ص2001صلاح محمد عبد الباقي، قضایا إداریة معاصرة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، 2

3 Marmuse Christiane )2( dans performance, encyclopédie de gestion, Tome 2, éditions économica, paris,
1997, p: 2204.
4 IBID, p p: 2203-2205.
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اس النهائي لمردودیة محاسبیا تعتبر النتیجة الصافیة المقی):ربح أو خسارة(النتیجة الصافیة -

المؤسسة، الذي یسمح بقیاس أدائها خصوصا من جانب المساهمین والمحللین المالیین، وهي تترجم من 

:1عدة جوانب

.هي عبارة عن الربح الموزع لمكافأة المساهمین في رأس المال، هي دلیل على الصحة المالیة للمؤسسة

المالیة كنسبة السیولة، نسبة المدیونیة، نسبة تغطیة وإلى جانب هذه المؤشرات نجد عددا من النسب 

:الخ، التي تعكس الحالة المالیة للمؤسسة وفي هذا السیاق نجد أیضا...الأصول الثابتة

ROI«Return«:العائد على الاستثمار- on investissement.

:التالیةكان بمثابة بدایة التوجه إلى قیاس الأداء بصفة أكثر جدیة، ویعرف بالعلاقة

تكالیف مالیة+الأرباح قبل الضرائب 

ROI=

الأموال الدائمة

وقد شهدت السنوات الأخیرة ظهور مؤشرات أكثر موضوعیة من الأخرى، استعملتها العدید من المؤسسات 

الغربیة تحت تسمیات مختلفة لكنها ذات معنى واحد تقیس بها القیمة التي تخلقها المؤسسة للمساهمین، ولعل 

:أشهرها

EVA(Economica(:2القیمة المضافة الاقتصادیة- Value added.

Stermیعتبر هذا المصطلح الموضوع من طرف المُسْتَشَارَیْن  et Stewartذو انتشار واسع في الولایات

المتحدة الأمریكیة، هدفه إظهار الفرق بین مردودیة الأموال المستثمرة وتكلفتها، فهو بذلك یقیس القیمة 

المنتجة من طرف المؤسسة،ویستخدم مؤشر القیمة المضافة الاقتصادیة كمرجع أساسي للمؤسسات 

اهمین بتقییم عمل الأوروبیة الكبرى، تقیس بواسطته مدى مساهمتها في خلق القیمة كما أنه یسمح للمس

.المسیرین

:ویعرف مؤشر القیمة المضافة الاقتصادیة بالعلاقة التالیة

EVA= رأس المال×تكلفة رأس المال (–الربح العملي(

فإذا كان هذا الفرق موجب فهذا یدل على أن المؤسسة تخلق قیمة اقتصادیة، وإذا كان الفرق سالبا فهو یدل على 

.القیمة الاقتصادیةأن المؤسسة تهدم 

1 Ecosip, dialogue auteur de la performance en entreprise, edition l’Harmattan, paris, 1999, p: 2204.
2 Parrat Frédiric et Pastrie Olivier, du bon usage des indicateurs EVA et MVA l’expansion management.
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MVA(Market(:1القیمة المضافة السوقیة- Value added.

یقیس هذا المؤشر الفرق بین القیمة السوقیة لرؤوس الأموال المستثمرة وقیمتها المحاسبیة، فإذا كانت 

EVA تمثل مؤشر للقیمة المنتجة لفترة زمنیة ما، فإنMVA النقدیة تأخذ في الاعتبار مجموع التدفقات

.المستقبلیة المتوقعة من طرف السوق المالیة

:2ولعل أهم الانتقادات التي وجهت للمؤشرات المالیة ما یلي

المسیر بحاجة إلى معلومة هادفة وسریعة، في حین أن الأرقام المحاسبیة تلبي عدد محدود من -

.المعلومات والتي تكون غالبا بعدیة عن حقیقة الواقع

وهذا یرجع إلا أنها %100المقاییس المالیة لا تمكن المسیر من التنبؤ بالمستقبل أن الاعتماد على-

.عامة، لذلك فإنها لا تساعد في عملیة اتخاذ القرار بشكل فعال

تقدم المؤشرات المالیة معلومات تتعلق أكثر بالمدخلات عن المخرجات، كما أنها تقدم معلومات عن -

.عن تاریخ التكلفةالماضي، فهي لا تقدم إلا معلومات

كذلك فإن الأنظمة التقلیدیة لقیاس الأداء المرتكزة أساسا على المؤشرات المالیة ترتبط بالمدى القصیر -

لذلك فهي لا تتماشى مع المحیط التنافسي الحالي حتى أنها یمكن أن تعرقل قدرة المؤسسة على خلق 

لنتائج المالیة على المدى القصیر یدفع القیمة الاقتصادیة على المدى الطویل فمثلا الاهتمام با

بالمؤسسات إلى زیادة الاستثمار في هذه النتائج الآنیة وإهمال الاستثمار في الأصول الغیر مادیة 

.3والفكریة التي من شأنها أن ترفع النمو المستقبلي للمؤسسة، وبالتالي تحسین الأداء

نسبة هامة من المعلومات والبیانات المتعلقة برضا إن المؤشرات المالیة لا تظهر في قوائمها المالیة -

.4الزبون، التطورات التقنیة، وما حدث من تغیرات المحیط وبالتالي لها أثر مباشر على أداء المؤسسة

:غیر مالیة لقیاس الأداءالالمؤشرات .3.3

لقیاس أداء المؤسسة، لأن كانت النقائص المذكورة آنفا عن المؤشرات المالیة بمثابة تمهید لبروز مؤشرات جدیدة 

المؤسسة حالیًا وغدًا یحكم علیها وفق مدى تحقیقها للهدف والمؤشرات الإستراتیجیة لقیاس الأداء الأكثر شیوعًا 

:نلخصها في الجدول التالي

1 Ecosip, op cit, p: 52.
2 Brilman jean, les meilleures pratiques du managment au cœur des entreprise, 3éme edition d’organisation,
paris, 2000, p: 41.
3 Hamadouche Ahmed, la lettre de ISG consulting et publication, automme, 2002.
4 Anthony, A. Atkinson, Bâtir les nouveaux indicateurs de performance, gestion et entreprise, publication
trimestrielle de l’inped, Numéro spécial productivité, Avril-juillet, 2000, N0 11-12, p: 42.
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.المؤشرات الإستراتیجیة لقیاس الأداء):2(الجدول رقم 

المؤشر الإستراتیجيالمجال

نمو الأسواق-النمو

نسبة نمو الأنشطة-

الحصة السوقیة-

متوسط المدة لإطلاق منتجات جدیدة في -الإبداع

.السوق

.نسبة قیمة المنتجات الجدیدة إلى رقم الأعمال-

نسبة مساهمة رقم الأعمال في البحث -

.والتطویر

.مؤشرات عن رضا الزبون-الزبون/القیمة 

.نسبة الوفاء-

.-السعر–التنافسیة -

.الجودةمؤشر -الجودة

.الضمانات-

.دوران العمال-التسییر

.نسبة مصاریف التكوین في الكتلة الأَجْریة-

.معدل الحوادث-البیئة

¸Brilman:المصدر J¸ OP CIT¸P: 42.

ورغم كل ما قیل عن عدم قدرة المؤشرات المالیة لقیاس الأداء في ظل المحیط التنافسي المالي 

یرون ضرورة احتواء لوحة القیادة في المؤسسة على .Kaplan.Rللمؤسسات، إلا أن العدید من الباحثین مثل 

متوازن لهذه المؤشرات حتى ، لأن المسیرین بحاجة لوجود عرض)المؤشرات المالیة والغیر مالیة(الصنفین معًا 

تكون لهم رؤیة متعددة الأبعاد، وفي وقت واحد، فإذا لم یؤدي تحسن الأداء إلى وجود أثر أسفل المیزانیة، فإذًا 

ولذا فعلى المؤشرات المالیة أن تلعب دورًا أساسیًا ولو في .یجب إعادة النظر في إستراتیجیة ومهمة المؤسسة

أحسن، مسارات أحسن، حلقات أقصر، إطلاق منتجات وخدمات جدیدة، إنتاجیة جودة :تذكیر المسیرین بأن
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مرتفعة، لیست نهایة في حد ذاتها بل مجرد وسائل للوصول إلى الهدف، وبعبارة أخرى لن تكون هذه التحسینات 

.مفیدة، إلا إذا ترجمت بارتفاع رقم الأعمال وتدني التكالیف، أو باستعمال أفضل للأصول

نظام القیاس كاملاً وفعالاً یجب أن ینعكس كل من تحسین المسارات، خدمة الزبائن، منتجات فحتى یكون 

.1وخدمات جدیدة على الأداء المالي یضاعف رقم الأعمال، تخفیض الأعباء وسرعة دوران أصول المؤسسة

تحسین الأداء:المبحث الثاني

نامیكیة وسرعة وحدة التغییر، وإزاء هذه التغیرات تعمل المنظمات الیوم في بیئة عالمیة وتنافسیة تتسم بالدی

تتجه معظم المنظمات العالمیة العملاقة توجهاتها الإستراتیجیة الحالیة نحو تبني فلسفة جدیدة بشأن مجالات 

.أعمالها أو عملیاتها الرئیسیة

لمهارة، ویعتبر وبذلك أصبح على الإدارة أن تتعامل مع التغییر المستمر بالقدر المناسب من السرعة وا

في المنظمات من أهم المداخل الأساسیة لإحداث تغییر جذري في حیاة المنظمات )إعادة البناء(إعادة الهندسة 

.من أجل تحسین الأداء باستمرار

مفهوم تحسین الأداء وخطواته.1

:مفهوم تحسین الأداء.1.1

Kaizen كلمة من أصل یاباني، مكونة من قسمین)Kai( و وتعني التحسین)Zen(وتعني الهدوء.

ویرتكز هذا المفهوم على مشاركة جمیع الأفراد داخل المؤسسة في تحقیق أهدافها، والتي یعد رضا العملاء 

.2أهمها

إن تحسین الأداء هو استخدام جمیع الموارد المتاحة لتحسین المخرجات وإنتاجیة العملیات وتحقیق 

.3رأس المال بالطریقة المثلىالتكامل بین التكنولوجیا الصحیحة التي توظف

:4ومن المبادئ الأساسیة لتحسین الأداء

).داخلي وخارجي(الوعي بتحقیق احتیاجات وتوقعات الزبون -

.إزالة الحواجز والعوائق وتشجیع مشاركة جمیع العاملین-

.التركیز على النظم والعملیات-

1 Kaplan. R et Norton. P, le tableau de bord prospectif, Haward Business Review, les systemes de mesure de
la performance, edition d’organisation, Paris, 1992, p: 171.
2 Claud yres Bernard, le managment par la qualité total, l’excellence en efficacité et en efficience
opérationnelles, edition afnor, Paris, 2000, p: 75.

:، ص1999ابن سینا، القھرة، ، الجزء الثالث، مكتبة -تحسین الأداء–عبد الحكیم أحمد الحزامي، تكنولوجیا الداء من التقییم إلى التحسین 3
11.

یاسر ابراھیم العبیداء، مؤشرات الأداء، الزمالة الأمریكیة لجودة المنشآت الصحیة، موقع إلكتروني، 4
swww.yaseralobaida/presentation/arabic/13,pp
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.القیاس المستمر ومتابعة الأداء-

 :الأداءخطوات عملیة تحسین .2.1

:یمر تحسین الأداء بالخطوات التالیة

:1یرتبط بعملیة تحلیل الأداء مفهومین في تحلیل بیئة العمل هما:تحلیل الأداء:الخطوة الأولى.1.2.1

ویصف الإمكانات والقدرات المتاحة في بیئة العمل واللازمة لتحقیق إستراتیجیة :الوضع المرغوب-

.وأهداف المؤسسة

یصف مستوى أداء العمل والإمكانات والقدرات المتاحة كما هي موجودة :الفعليالوضع الحالي أو -

.فعلیًا

وینتج عن هذین المفهومین إدراك الفجوة في الأداء، ومن خلالها یمكن إدراك المشاكل المتعلقة بالأداء 

هدف من تحلیل الأداء لذا فإن ال .والعمل على إیجاد الحلول لها ومحاولة توقع المشاكل التي قد تحدث مستقبلاً 

.هو محاولة إغلاق هذه الفجوة أو على الأقل تقلیصها إلى أدنى مستوى باستخدام أقل التكالیف

:2وهي طریقة مبنیة على:لتحلیل الأداءSWATطریقة -

 نقاط القوةStrength أیة إمكانیات داخلیة ذاتیة موجودة فعلا تساعد على استغلال الفرص المتاحة

.والممكنة وعلى مكافحة التهدیدات

 نقاط الضعفWeaknesses أیة ظروف وعوامل نقص داخلیة موجودة فعلاً تعیق من قدرة المؤسسة

.على استغلال الفرص

 الفرص المتاحةOpportunityة ذات أثر إیجابي على المجال الذي أیة ظروف أو اتجاهات خارجی

.تتمیز به المؤسسة

 التهدیداتThreaten المخاطر، أیة ظروف أو اتجاهات خارجیة تؤثر سلبا على المجال الذي تتمیز به

.المؤسسة تقود في ظل غیاب الإجراءات المدروسة إلى خسارة

یجب عند تحلیل أي مشكلة أن نبدأ من جذورها وهنا :البحث عن جذور المسببات:الخطوة الثانیة.2.2.1

نبدأ بالسؤال لماذا توجد هذه الفجوة في الأداء؟ ونبدأ بجمع المعلومات الممكنة لتحدید وتعریف سبب ضعف 

الأداء قبل اختیار وسیلة المعالجة، یجب أن لا نخجل من مواجهة ومصارحة أنفسنا أو المتسببین بضعف 

 .الأداء

:أحد العناصر التالي من أسباب ضعف الأداءویمكن اعتبار

.قلة التغذیة الراجعة عن الأداء-

1 Segot jaques et Gasquet Christophe, assurer le passage a la norme ISO 9001, version 2000, en route
l’excellence, edition afnor, Paris, 2001, p: 29 vers.

.2012ماي 03یوم t=11887?http://vb.maharty.com/showthread.php:الموقع الالكتروني2
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.ضعف في المعرفة والمهارات-

.معدات واحتیاجات غیر كافیة أو غیر ملائمة للعمل-

.ضعف في التركیز على الزبائن والمجتمع المحیط-

الجة القضایا والفجوات التي وذلك بتطویرها لمع:اختیار وسیلة التدخل أو المعالجة:الخطوة الثالثة.3.2.1

.تم تحدیدها سابقا

تطبق طریقة المعالجة على الفجوات       :تطبیق وسیلة أو طریقة المراجعة:الخطوة الرابعة.4.2.1

.أو الانحرافات من أجل تصحیحها

وذلك بمراجعة كل العملیات التي تم القیام بها وتقییم :مراقبة وتقییم الأداء:الخطوة الخامسة.5.2.1

.نتائجها

شروط ونموذج تحسین الأداء.2

:شروط تحسین الأداء.1.2

:1یتطلب نجاح عملیة التحسین المستمر توفر الشروط التالیة

تخفیض الوقت فیما یخص التصمیم، التنفیذ أو المراقبة وذلك عند إعداد الآلات، دراسة :الوقت .1.1.2

.الطلبیات، ودراسة شكاوى الزبائن، الحصول على المعلومات إلى غیر ذلك من الوظائف والعملیات في المنظمة

نولوجي ترتبط عملیة التحسین المستمر بشكل كبیر بتحسین المستوى التك:المستوى التكنولوجي.2.1.2

.للمنظمة وذلك من خلال متابعة الإبداعات والاختراعات وكذا نظم التصنیع والإنتاج الحدیثة ومحاولة اقتنائها

كما أن استخدام الحواسب الآلیة یزید من درجة التنسیق والتكامل بین مختلف أنشطة العملیة الإنتاجیة كما یسمح 

.باكتشاف الأخطاء وتحلیلها وتصحیحها

اجد قاعدة بیانات ونظام معلومات فعال داخل المنظمة یسمح باتخاذ القرارات في أوانها على ضرورة تو .3.1.2

.ضوء المستجدات التي تطرأ في المحیط

:نموذج تحسین الأداء.2.2

فمن أجل تحقیق التحسین تستخدم المؤسسة نموذج تحسین الأداء، الذي یركز على مبدأ تحلیل الفجوة أو 

الأداء المستهدف والبحث عن مصادر هذا الانحراف واقتراح الكیفیة      أو الوسائل انحراف الأداء الفعلي عن 

.2التي یمكن أن تصحح هذا الانحراف وفیما یلي شكل یوضح نموذج تحسین الأداء

1
.32-31:للتجارة، الجزائر، ص صلوشاحي أحمد خیر الدین، الجودة ومدى تطبیقها في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة، رسالة ماجستیر، المدرسة العلیا 

لملتقى العلمي الدولي، أداء وفعالیة المنظمة في ظل التنمیة ن خلال مدخل التعلم التنظیمي، اشریف مسعودة ودولي سعاد، تحسین الأداء م2
.4:، ص2009نوفمبر  11و10-الجزائر–المستدامة، جامعة المسیلة 
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نموذج تحسین الأداء):8(الشكل رقم 

:، ص2002نماذج وتقنیات الإدارة في عصر المعرفة، مكتبة الإدارة الجدیدة، القاهرة، :علي السلیمي، إدارة التمییز:المصدر

147.

مبادئ ودوافع وأدوات تحسین الأداء .3

:مبادئ التحسین المستمر للأداء.1.3

:1من أهم المبادئ الأساسیة التي یركز علیها التحسین المستمر في الأداء ما یلي

.أن التطور المستمر مسؤولیة كل فرد في المؤسسة أي بدءًا بالإدارة العلیا ووصولا للعمال-

.یركز على تحسین العملیات وتطویرها للوصول إلى نتائج أفضلأن التطور المستمر-

یعني تحسین الأداء في جمیع مجالات العمل داخل المؤسسة)Kaizen(أن أسلوب -

تولیفة متكاملة من الفكر الإداري، إذ تضم العمل، سبل تحلیل المشاكل، واتخاذ القرار) Kaizen(إن -

عملیة )Kaizen(وضرورة إشباع رغباته وإرضائه كما أن على أهمیة العمیل)Kaizen(تعتمد فلسفة -

.مستمرة في ذاتها، لذا یجب على كل من الإدارة والعمال أن یولوها اهتمامًا مستمرًا

:دوافع تحسین الأداء للمؤسسات الاقتصادیة.2.3

1
.81:، ص1995ومتطلبات التأهیل للأیزو، دار غریب للطباعة والنشر، القاهرة، علي السلیمي، إدارة الجودة الشاملة 

برنامج 

العمل 

لتحسین 

 الأداء

تحلیل 

الفجوة

تحدید 

أبعاد 

الفجوة

البحث 

عن 

الحل

فجوة 

الأداء 

المأزق (

)الإداري  

مستوى 

الأداء 

المطلوب

مستوى 

الأداء 

 الفعلي
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تحسین یوجد العدید من العوامل التي تؤدي بالمؤسسات إلى تحسین أدائها ونذكر من أبرزها، دوافع ال

.المستمر والمسؤولیة الاجتماعیة وأبعاد التنمیة المستدامة

معدلات التغییر :ومن أهم العوامل التي تدفع بالتحسین المستمر هي:دوافع التحسین المستمر.1.2.3

:1السریعة، المنافسة، الحفاظ على المكانة والاهتمام بالجودة

وهي تمثل مجموع القوى الخارجیة التي تؤثر على نشاط وقرارات المؤسسة :معدلات التغییر السریعة-

وتتأثر بها، والبیئة الخارجیة هي نقطة البدایة والنهایة للمؤسسة فمن حیث كونها نقطة البدایة فهي 

المواد الخام ورؤوس الأموال، العمالة :المصدر الأساسي للحصول على الموارد التنظیمیة مثل

ن السوق، أما من حیث كونها نقطة النهایة فإن بیئة الأعمال هي المستهلك الأساسي والمعلومات ع

لمنتجات وخدمات المؤسسة فكلما تمیزت البیئة بعدم التأكد نتیجة لكثرة عدد المتغیرات البیئیة وعدم 

استقرارها عندها تعمل المؤسسات على تحسین أدائها لمواجهة ظروف الغموض البیئي وذلك من خلال 

.الابتكار

تعكس المكانة الموقع التنافسي للمؤسسة بین بقیة المؤسسات العاملة في نفس :الحفاظ على المكانة-

المجال، ویمكن لها أن تحقق میزة تنافسیة عندما تقوم بتطبیق الإستراتیجیات التي تخلق القیمة للمستهلك 

لمؤسسة یمكن أن تملك میزة تنافسیة دائمة والتي لا یمكن للمنافسین الحالیین أو المرتقبین تطبیقها فإن ا

من خلال المزج الدقیق بین المهارات البشریة والأصول المادیة بطریقة فریدة تؤدي إلى تحقیق المیزة 

.التنافسیة المنشودة

ومنه فإن المتغیرات التي تحیط بنشاط المؤسسات خاصة الهادفة للربح واشتداد :الاهتمام بالجودة-

لى هذه المؤسسات أن تجد لنفسها الأسلوب الذي یمكنها من دمج معارفها ومواردها المنافسة تحتم ع

وذلك مع الحرص على التركیز على الجودة الشاملة والتي .المختلفة لتحقیق مستوى عال من الأداء

تعبر عن الأساس الذي ینطلق منه استهداف ذلك المستوى من الأداء، هذا إضافة إلى ضرورة مراعاة 

.لتنمیة المستدامةشروط ا

تعبر عن حالة الصراع الموجودة بین المؤسسات ومحاولة كل منها كسب الریادة في السوق :المنافسة-

وذلك باعتماد عدة إستراتیجیات تمكنها من تحقیق مستویات مرتفعة من الأداء لذلك على المؤسسة القیام 

.خارجیةبالتحدیث المستمر لإستراتیجیاتها وتتبع متغیرات البیئة ال

«تعرف المسؤولیة الاجتماعیة بأنها :المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة والتنمیة المستدامة.2.2.3

الإدماج الاختیاري من طرف المؤسسات بالاهتمام بالمشاكل الاجتماعیة والبیئیة في أنشطتها التجاریة وعلاقاتها 

.1مع الأطراف ذات المصلحة

1
.10:، ص2003المستقبل، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرة، تنظیم المتمیز الطریق إلى منظمةعادل زاید، ال
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مسئولة، بغض النظر عن المتطلبات القانونیة المفروضة من أجل فالمؤسسات لها سلوكیات اجتماعیة 

الاستجابة للحاجات الاجتماعیة فیكون من بین أهدافها المساهمة في التنمیة المستدامة والصحة والرفاهیة 

.الاجتماعیة

:2ومن بین الفوائد التي تحصل علیها المؤسسة المسئولة اجتماعیا وتحسن من أدائها هي

.المؤسسة والحفاظ على سمعتها في المجتمعتحسین صورة -

معرفة متطلبات الزبون بصفة إجمالیة دائمة، وهذا بتقدیم منتجات بتكنولوجیات محافظة على البیئة وهذا -

.ما یضمن الحصول على میزة تنافسیة

.3تحفیز العمال وهذا بتتبع المؤسسة لسیاسات وخطوات التنمیة المستدامة-

ا في التكالیف البیئیة والاجتماعیة بدلا من التسبب في بعض المشاكل التحكم في المخاطر وأیض-

.والكوارث البیئیة

الاستجابة لمتطلبات الأطراف ذات المصلحة وهذا بتعامل المؤسسة مع عدة عوامل خارج النطاق -

.الاقتصادي مما یسمح بضمان العلاقة الجیدة بینها وبین جمیع الأطراف ذات المصلحة

لمستدامة فهي تلك التنمیة التي تستجیب للحاجات الحالیة بدون استنزاف الثروات التي تساعد أما التنمیة ا

.على التنمیة للأجیال القادمة

الفعالیة الاقتصادیة، المساواة الاجتماعیة والحفاظ على :فمفهوم التنمیة المستدامة یرتبط بثلاثة أهداف هي

لا تحدد فقط بالبیئة ولكن بإدارة تدمج هذه الأبعاد الثلاثة كما یمثله البیئة، لذلك فوضع سیاسة للتنمیة المستدامة

:الشكل التالي

1 Yves enregle et Annicle Souyet, la responsabilité sociétale de l’entreprise (RSE), Arnaud franel editions,
québec, 2009, p: 129.
2 Alain Jounot, 100 questions pour comprendre et agir RSE et développement durable, afnor, Paris, 2010, p:
15.
3 IBID, p: 16.
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أساسیات التنمیة المستدامة):9(الشكل رقم 

Source:Alain Jounot, op cit, p:4.

)المقارن، حلقات الجودةالقیاس (أدوات تحسین الأداء .3.3

:هناك العدید من هذه الأدوات وسنتطرق إلى نوعین من هده الأدوات المتمثلة فیما یلي

:القیاس المقارن.1.3.3

كتطبیق متكامل وعملیة تحسین القیاس المقارنیجب أن یكون:دور القیاس المقارن في تحسین الأداء-

دائمة أین یكون الهدف هو تحسین أدائها، فضلا على أنه میكانیزم للتمرن، والذي یسمح للمؤسسات بالتوجه نحو 

:1أفضل التطبیقات، وامتصاص انحرافات الأداء فهو یعمل على

.تعبئة فعالة للتأطیر-

.یقاتمعرفة العملیات الخاصة بالقدرة المقارنة مع أفضل التطب-

والوعي بأن المنافسة تطور بدون انقطاع القیاس المقارنإدارة التغییر والقدرة على التبني في شكل خلاصة -

.وبالنظرة البعیدة

.القیاس المقارنتقسیم المعلومات مع شركاء -

إعطاء الأولویة للبحث عن أفضل الطرق، قبل قیاسها للأداء، تركیز البحوث على المؤسسات الرائدة -

.أو المدیریات المعروفة بأنها الأفضل في میدان نشاطها

.القیاس المقارناحترام عملیات -

.الانفتاح على الأفكار الجدیدة، وخلف الإبداعات في تطبیقها للطرق الموجودة-

.الإبداعات في عملیات إنتاج المنتجات وتوفیر الخدمات-

.بالجودة، الإنتاجیة والخدماتالتحسین في قیاس الأداء والتحسینات المتعلقة -

1
.100:قویدر الواحد عبد الله، مرجع سبق ذكره، ص

اجتماعیة اقتصادیة

بیئیة

مستدامة
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1:حلقات الجودة.2.3.3

إن حلقات الجودة تؤكد وجود حلقة یعمل ضمنها الأفراد یشكل :دور حلقات الجودة في تحسین الأداء- أ

تعاوني حول المسائل التي تهم الإنتاج ویطلق علیها أیضا فریق العمل، الذي یعمل لإیجاد الحل الأفضل لمشكلة 

فهي عبارة عن جماعات صغیرة من العمال تخصص جزء من الوقت لكشف وتحلیل .ما أو لتحسین واقع عمل

ل المتصلة بالجودة في حدود مسؤولیاتهم، وتقوم فكرة هذه الحلقات على أساس أن العامل إذا ما تم وحل المشاك

إعداده وتدریبه جیدًا یتمكن من الاكتشاف المسبق للمشاكل المتعلقة بالجودة قبل حدوثها، ویعتبر المشرفون هم 

لقة من حلقات الجودة على حل المسئولون عن التدریب باعتبارهم قادة لهذه الحلقات یعمل أعضاء كل ح

.المشاكل المتصلة بالجودة في الاجتماعات التي تتم أسبوعیًا

:التعریف بالمشكلة؟ ما هو الموقف؟ ویتطلب ذلك-

العصف الذهني لتحدید المشاكل المحتملة.

توضیح قائمة المشاكل وتحدیدها.

استخدام مبدأ باریتو.

 مشروع واحد أو المشكلة الأهمالفلترة في محاولة للتركیز على.

:المعلومات-

تولید البدائل والحلول المختلفة.

تطبیق مبدأ باریتو على الحلول المتولدة.

تشخیص وتحلیل الحلول بدقة.

الاختیار للحل الأمثل.

التخطیط للتوقعات المستقبلیة لأثار الحل.

تطبیق المراجعة والمراقبة والتصحیح إن لزم ذلك، ثم اتخاذ القرار.

عرض مخرجات العمل بالرسومات والجداول والأرقام لغایات الوصف.

عرضه في شكل محاضرة وعقدها أمام الإدارة.

:عیوب حلقات الجودة- ب

.تتطلب الحلقات وقت طویل من تدریب الأفراد عند عدم تحقیق النتائج بسرعة-

.ثمار المكلف في الحلقات على صعید الوقت والكلفةالاست-

.إمكانیة حدوث الملل لدى بعض الأفراد عند عدم تحقق النتائج بسرعة-

.إشاعة جو الثقة وتعزیزها بین الأفراد یستلزم جهودًا ووقتاً كبیرین-

.مرهقة للإدارةمتى بدأ استخدام الحلقة یجب أن یستمر لأنها عملیة متواصلة ولیست مؤقتة وقد تكون -

1
.112-110:المرجع السابق، ص صنفس 
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دور أدوات مراقبة التسییر في تحسین أداء المؤسسة الاقتصادیة:المبحث الثالث

في البدایة یجب التنویه أن هذه الطرق التي سنذكرها لیس سوى جزء صغیر من أدوات مراقبة التسییر ولیست 

.هي الأدوات الوحیدة لمراقبة التسییر

في تحسین أداء المؤسسة الاقتصادیةحلیلیةمحاسبة التالدور التحلیل المالي و .1

:التحلیل المالي.1.1

:تستخدم المؤسسة التحلیل المالي من أجل تحقیق عدة أهداف أهمها ما یلي:أهداف التحلیل المالي.1.1.1

وهي معرفة درجة أداء المؤسسة من خلال التقاریر المالیة التي تم إعدادها في السابق ومن ثم :الرقابة-

.لمستقبل یخص السیاسات المالیة التي سیتبعها في عدة دورات من نشاطهالبرنامج  إعداد إمكانیة

تتمثل القرارات المالیة في قرارات الاستثمار واختیار مصادر التمویل فالأول :اتخاذ القرارات المالیة-

تمویل یعني اختیار المشاریع المناسبة للاستثمارات بینما القرار الثاني فهو إیجاد مصادر كافیة ل

.المشاریع

عبارة عن عملیة معالجة منظمة للبیانات المتاحة بهدف :دور التحلیل المالي في تحسین الأداء.2.1.1

الحصول على معلومات تستخدم في عملیة اتخاذ القرارات وفي تقییم أداء الشركات، في الماضي والحاضر 

.وتوقع ما ستكون علیه نتائج المؤسسة في المستقبل

المالي للتعرف والحكم على مستوى أداء المؤسسات واتخاذ القرارات المتعلقة بحجم ونوع التمویل یستعمل التحلیل 

.الملائم لكل نوع من أنواع تلك الأصول من أجل تحقیق أهداف المؤسسة

حلیلیةمحاسبة التال.2.1

العامة على أنها نظام یعالج بیانات التكالیف المتحصل علیها من المحاسبةحلیلیةمحاسبة التالتعرف 

بالإضافة إلى مصادر أخرى وتحلیلها من أجل الوصول إلى نتائج یتخذ على ضوئها مسیرو المؤسسة القرارات 

.1المتعلقة بنشاطها

على مراقبة مردودیة مختلف الأقسام في التحلیلیةمحاسبة التعمل :2حلیلیةمحاسبة التال دور.1.2.1

المؤسسة أو مختلف المنتجات أو مجموعة المنتجات المشابهة وذلك بمتابعة التطور للتكالیف مع الزمن 

.ومقارنتها مع المبالغ المحددة مسبقًا

لیلها لاتخاذ فمقارنة التكالیف الحقیقیة بالتكالیف التقدیریة أو المعیاریة یسمح بتحدید الفروق الموازنة وتح

القرارات التصحیحیة، وبالتالي تهتم محاسبة التكالیف بتقدیم المعلومات المحاسبیة الضروریة لمراقبة الموازنة كما 

.8:ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره، ص1
قویدر الواحد عبد الله، أدوات مراقبة التسییر، ودورھا في تحسین الأداء بالمؤسسات الاقتصادیة، مذكرة لنیل شھادة الماجستیر في علوم 2

.74-73:، ص ص2007التسییر تخصص إدارة أعمال، جامعة الشلف، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، 
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.یمكن اعتماد المعلومات الواردة من محاسبة التكالیف في الدراسات والتحالیل التي تساعد على اتخاذ القرارات

وع ما، یتطلب دراسة ملف تجمیع معلومات محاسبیة تخص هیكل یتوقف علیها مستقبل المؤسسة على مشر 

.التكالیف

وفي هذا الإطار على محاسبة التكالیف أن تكون على مستوى من التنظیم یضمن تقدیم معلومات رقمیة أساسیة 

لة لمتخذي القرارات وتكون لهذه المعلومات في كثیر من الأحیان أهمیة إستراتیجیة فعلى سبیل المثال في مرح

طرح منتج جدید، متى یجب اتخاذ قرار مواصلة الإنتاج أو التوقف عنه وهنا تكون بعض المعلومات مفیدة 

.وقیمة

لكي تتم الاستفادة من المحاسبة التحلیلیة ینبغي :استخدام المحاسبة التحلیلیة في مراقبة التسییر.2.2.1

:1معرفة استعمالات كل طریقة وكیفیة الانتفاع منها في مراقبة التسییر وأهم الطرق في حساب التكالیف هي

الهدف منها هو معرفة تكلفة العائد الإجمالي والنتائج المختلفة للمنتجات :طریقة التكالیف الحقیقیة-

.ن طرف المؤسسةوالخدمات المباعة م

:ة التحمیل العقلانيطریق-

تسمح بتحدید التكلفة بطریقة عقلانیة.

تساعد الإدارة على اتخاذ القرارات اللازمة في الوقت المناسب.

تقید في استخراج أرباح وخسائر تغییر الفعالیة انطلاقًا من استعمال معدل التحمیل العقلاني.

:المردودیةطریقة التكالیف المتغیرة وعتبة -

هي طریقة تعتمد أساسًا على الفصل بین التكالیف الثابتة والمتغیرة وحساب سعر :طریقة التكالیف المتغیرة- أ

التكلفة فقط بالتكالیف المتغیرة لأغراض التسییر، وطرح إجمالي التكلفة المتغیرة من رقم الأعمال، نحصل على 

القرارات الدوریة في المؤسسة وبطرح التكالیف الإجمالیة من هامش على التكلفة المتغیرة الذي یستعمل في اتخاذ

هذا الهامش نحصل على النتیجة والهدف من استعمال هذه الطریقة لیس حساب النتیجة في حد ذاتها بل هو 

.غرض اقتصادي وتحلیلي

اقبة التسییر تعتبر نقطة التعادل أداة تسییریة هامة بالنسبة لمر ):نقطة التعادل(نموذج عتبة المردودیة - ب

حیث هو تقدیر التكالیف حسب الحجم وتحدید النتائج المراد التوصل إلیها وأیضًا یبین العلاقة القائمة بین 

.التكالیف ومستوى النشاط

:كیفیة حساب نقطة التعادل-

(عتبة المردودیة  .100×)نسبة الهامش الإجمالي/التكلفة الثابتة للنشاط =

) /التكالیف الثابتة–رقم الأعمال الصافي = هامش التكلفة                      )

.المتغیرة

، ص 1997، -الأردن –، دار زھران، عمان -الإطار النظري والعلمي -د، مبادئ محاسبة التكالیفصالح الرزق عطا الله خلیل بن وار1
.33-32:ص
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تعمل هذه الطریقة على تتبع الأعباء من خلال :abcطریقة التكالیف على أساس الأنشطة -

اعتمادها على مبدأ مسببات التكلفة التي تربط بین الموارد والنشاطات ثم بین النشاطات وأهداف التكلفة 

وهذا ما یسمح بزیادة درجة الدقة في تخصیص الأعباء المباشرة وبفضل خاصیة الدقة یتم تحمیل بعض 

.في حین تعتبر وتعالج كأعباء غیر مباشرة في الطرق التقلیدیةعناصر الأعباء بطریقة مباشرة 

تعتمد هذه الطریقة على أسس عدیدة لتحمیل الأعباء الغیر مباشرة تتلاءم مع طبیعة النشاطات ومدى 

.استهلاكها من الموارد المتخصصة وفق ما تم صرفه في عملیة الإنتاج من وقت وجهد

یادة في تحسین أداء المؤسسةدور الموازنات التقدیریة ولوحة الق.2

:الموازنات التقدیریة.1.2

:1الوظائف الرئیسیة للموازنات التقدیریة.1.1.2

وهي عملیة وضع الأهداف وإعداد التنظیمات اللازمة لتحقیقها وتوضع الأهداف في :وظیفة التخطیط-

.صورة خطط طویلة الأجل وخطط قصیرة الأجل

وهي العملیة التي بموجبها یتم توحید الجهود بین الأقسام المختلفة للمؤسسة بحیث :وظیفة التنسیق-

یعمل كل قسم منها نحو تحقیق الهدف الموضوع، ولهذا فإنه لا یجب أن یصدر أحد الأقسام قرارات 

.تخصه یكون له أثر على الأقسام الأخرى دون الرجوع إلى هذه الأقسام

وظیفة الأساسیة للموازنة التقدیریة وهي عملیة متابعة تنفیذ الخطط الرقابة هي ال:وظیفة الرقابة-

والأهداف الموضوعة واستخدام المیزانیات التقدیریة للرقابة بحتم ضرورة إبلاغ الإدارة بمدى ملائمة 

الخطط الموضوعة مسبقا، والأهداف والسیاسات، ومقارنة نتائج العملیات الفعلیة في جمیع أقسام 

ط والأهداف الموضوعة مقدمًا، ومتابعة الانحرافات التي تحدث نتیجة للتنفیذ الفعلي المشروع بالخط

.ومحاولة تصحیحها، وتلعب المیزانیة التقدیریة أیضًا دورًا في تقییم الأهداف

یمكن التمییز بین ثلاث مراحل أساسیة لمسار وضع المیزانیات :مسار إعداد الموازنات التقدیریة.2.1.2

:التقدیریة وهي

تتمثل في تحدید الأهداف للسنة المقبلة من طرف الإدارة العامة، وكذا السیاسات :المرحلة الأولى-

.والتوجیهات التي یجب أن یتبعها العاملون

یقوم العاملون بتحدید أهداف المستویات التنظیمیة السفلى، یضعون خطط ویقترحون :المرحلة الثانیة-

 .لأعلىمیزانیات تقدیریة للمستوى التنظیمي ا

1
.13-8:، ص ص1975المیزانیات التقدیریة، دار النهضة العربیة للطباعة والنشر، بیروت، –خیرت ضیف، المحاسبة الإداریة 
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ترتبط بتجمیع المیزانیات العملیة، وتحاول الإدارة العامة عندها إیجاد التوازن بین هذه :المرحلة الثالثة-

.المیزانیات والوضعیة المالیة للمؤسسة

ترتبط هذه (أشهر  6إلى  4یبدأ هذا المسار كأقصى حد في شهر سبتمبر أو أكتوبر وهو عادة یدوم إلى 

).وجود الخطة العملیة في المؤسسةالمدة بوجود أو عدم 

الموازنة التقدیریة هي خطة مالیة للمؤسسة تتضمن :دور الموازنات التقدیریة في تحسین الأداء.3.1.2

نفاق والحصول على الأموال، وأداة تساعد المؤسسة على تحسین الأداء، كما أنها الإالتفصیلات الخاصة بكیفیة 

التخطیط:خدمات الرئیسیة التالیةل بأفضل طریقة ممكنة، وهي تحقق العبارة عن الجهود المستمرة للقیام بالعم

.1الرقابة، التنسیق والتحفیز

، عن خطة النشاط المتعلقة بفترة مالیة مقبلة، ووسیلة للرقابة الفعالة على »كمي وقیمي «وهي تعبیر رقمي 

كن تقییم الأداء ومتابعة التنفیذالعاملین، حتى یمالتنفیذ، وأداة یتم من خلالها توزیع المسؤولیات التنفیذیة بین 

.2والتحقق من إنجاز الأهداف الموضوعة واتخاذ القرارات المطلوبة

ولا یتوقف دور الموازنة عند وضع الخطة فقط إذ أن التخطیط ما هو إلا الخطوة الأولى للرقابة على الأنشطة 

المتابعة والرقابة علیها، وإلا أصبحت الخطة تقدیرات لا جدوى ومن ثم ینبغي الالتزام بالخطة خلال التنفیذ، ثم 

.منها

:3لذلك فإن الرقابة هي الدور الحقیقي الذي تؤدیه الموازنة عن طریق

.متابعة الأداء الفعلي للأنشطة-

.مقارنة الأداء الفعلي مع المخطط-

.تحلیل الانحرافات والتعرف على أسبابها وعلاجها في الوقت المناسب-

أي توجه الإدارة "الإدارة بالاستثناء"اعد الموازنة بهذا الإجراء على تمكین الإدارة من مباشرة مهمتها بأسلوب وتس

انتباهها إلى ما خارج عن المخطط تاركة بذلك الأمور الروتینیة التي تسیر سیرا طبیعیا من دون أن تضیع وقتها 

.في مباشرة تلك الأمور

:لوحة القیادة.2.2

وهي مجموعة ...ونعني به المتغیر الأساسي، الدلیل، معیار المراقبة:وحة القیادةتعریف مؤشر ل.1.2.2

أو   العبارات التي تحل على العنصر الأساسي للوحات القیادة ودور المؤشر هو قیاس مدى تحقیق هدف 

قبل كل مجموعة من الأهداف وبالتالي تبیان مستوى النتیجة المحقق والمؤشر یتعدى كونه مجرد معلومة فهو 

.شيء أداء للتسییر تجمع بین مجموعة من المعلومات وطریقة تقدیمه

:هناك معیاران أساسیان یفرقان بین أنواع المؤشرات:أنواع المؤشرات-

.153:، ص2001المالیة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، محمد صالح الحناوي وآخرون، أساسیات الإدارة 1
.331:أنور عبد الخالق، الإدارة المالیة واتخاذ القرار بمنشآت الأعمال، مكتبة عین شمس، القاھرة، ص2
.145:قورین حاج قویدر، مرجع سبق ذكره، ص3
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ارتباط المؤشرات بالأداء:المعیار الأول

 مؤشر الناتجresultats: تقیس النتیجة النهائیة درجة تحقیق الهدف، معدل العیوب بالنسبة لمنتج

 .الخ...نهائي، عدد الزبائن المتصل بهم

 مؤشر المتابعةsuivi: یسمح بقیاس تطور الأداء مهما یمكن من اتخاذ إجراءات تصحیحیة بعد تنفیذ

.الأداء المباشر وقبل الحصول على النتیجة النهائیة

 ارتباط المؤشر بهیكلة السلطة والمسؤولیة:الثانيالمعیار

 مؤشرات المراجعةrepotage: تستخدم لإعلام مسئولي المستوى التنظیمي الأعلى بالأداء المحقق

.ودرجة تحقیق الأهداف

 مؤشرات القیادةpilotage: وتسمح بقیادة الأداء أثناء فترة القیام به ونادرًا ما یتم نقلها على

.لتنظیمیة العلیاالمستویات ا

من أجل إعداد لوحة القیادة یجب إتباع أربعة مراحل أساسیة یمكن :مراحل إعداد لوحة القیادة.2.2.2

:توظیفها في الشكل التالي

مراحل إعداد لوحة القیادة):10(الشكل رقم 

132.:www. Chuih Mohamed.com, 20 mars 2014, p:

:شرح مختصر لهذه المراحلوفیما یلي

قبل إعداد أي مسئول للوحة القیادة لابد أن یكون ذا درایة بمهامه :تحدید مهام مراكز المسؤولیات-

.التي تسمح له بتحدید أهدافه، فالدور ألتقییمي للوحة القیادة یستدعي تحدید أدق للمسؤولیات والمهام

یتم تحدید مسؤولیة أي مركز بناءًا على تحدید الهدف أو :تحدید العناصر الأساسیة المحددة للمهام-

الفرعیة لهذا لابد من اختیار بعض العناصر الأساسیة التي تحدد أو تعبر عن هذه الأهداف إذ أن  الأهداف

.تحدید هذه العناصر لابد أن یكون بالطریقة التي تسمح لمسئول هذا المركز من متابعة أهدافه

تحدید مهام مراكز المسؤولیة

تحدید العناصر المحددة للمهام

تحدید المعاییر التي توضح العناصر

اختیار المؤشرات
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محددة غیر إن تحدید العناصر الأساسیة المعبرة عن الأهداف ال:تحدید المعاییر التي توضح العناصر-

كاف لمراقبة وقیادة مركز المسؤولیة، ولهذا لابد من وضع معاییر توضح طرق قیاس وتحدید هذه العناصر وهذا 

.ما یستدعي معرفة دقیقة لمراكز المسؤولیات ولكل مراحل عملها

:یجب أن تخضع لعدة شروط نذكر منها:اختیار المؤشرات-

.الزمن، یعني استعمال طرق قیاس محددة زمنیالابد أن تكون هذه المؤشرات ثابتة على مدى 

أن تكون هذه المؤشرات صغیرة إذ أن هذه الأخیرة لیست هدفا في حد ذاتها، وإنما هي وسیلة لمراقبة مراكز 

.المسؤولیات

.لابد أن تكون هذه المؤشرات مختصرة وغیر معقدة لاستعمالها بكل سهولة

:1أهداف لوحة القیادة.3.2.2

.أداء رقابة ومقارنةلوحة القیادة -

.لوحة القیادة أداة لاتخاذ القرار-

.لوحة القیادة أداة حوار وتشاور-

.لوحة القیادة تسهل عملیة الاتصال والتحفیز-

لوحة القیادة هي مجموعة مهمة من المؤشرات الإعلامیة التي :دور لوحة القیادة في تحسین الأداء.4.2.2

كلها والتي تكشف الاختلافات الحاصلة، والتي تسمح كذلك باتخاذ تسمح بالحصول على نظرة شاملة للمجموعة 

.2القرارات التوجیهیة في التسییر، وهذا لبلوغ الأهداف المسطرة ضمن إستراتیجیة المؤسسة

:وتعمل لوحة القیادة على تحسین الأداء من خلال

لإیصال والتعبیر عن توضیح إستراتیجیة المؤسسة وترجمة لأهدافها، من خلال استعمال مؤشرات -

.3المفاهیم، قد تكون معقدة أحیانا تحت شكل محدد جدًا

تبلغ الأهداف مع المؤشرات الإستراتیجیة، حیث تقوم بتعبئة كل الفاعلین في النشاطات على وضعها لبلوغ -

لى أهداف الكل، وذلك بوضع وتعریف العلاقات السببیة بشكل دینامیكي، والذي یسمح للفاعلین بالتوزیع ع

.الهیكل لفهم عمل المجموعة، وتأثیر نشاطهم على الأشخاص الآخرین

تخطط وتحدد الأهداف وتوافق المبادرات الإستراتیجیة، ومقارنة مستویات الأداء المنتظرة والإنجازات، -

.حیث تسلط الضوء على مواطن العجز في الأداء والتي تسعى المبادرات الإستراتیجیة إلى غمرها

1 Claude Alazard et Separi, épreuve n 07, decf, 3éme édition, ED Dunod, contrôle de gestion, 1996, p: 333.
2 Nobert Guedj, op cit, p: 285.
3 Ministre de la fonction publique et de la reforme de l’état, le contrôle de gestion dans les administrations de
l’état, éléments méthodologie, France, juin 2002, Fiche 19, p: 181.
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:ل الثانيخلاصة الفص

إن اعتبار الربح الهدف الأساسي الذي تسعى المؤسسة لتحقیقه، لهذا كان جل اهتمام المساهمین هو 

تعظیم الربح، فانطلاقا من قیاس الأداء بالاعتماد على مؤشرات أكثر إستراتیجیة فلهذا نجد المنظمات الیوم تعمل 

لذلك أصبح على الإدارة أن تتعامل مع التغییر في بیئة عالمیة وتنافسیة تتسم بالدینامیكیة، وسرعة وحدة التعبیر و 

المستمر بالقدر المناسب من السرعة والمهارة، كما یعتبر القیاس المقارن وحلقات الجودة من أهم المداخل 

لإحداث التغییر الجذري في حیاة المنظمات من اجل تحسین الأداء باستمرار، كما أن استعمال بعض 

(أدوات مراقبة التسییر مثل التحلیل المالي، والمحاسبة بنوعیها العامة والتحلیلیة وكذا الموازنة التقدیریة ولوحة :

.لها دور هام في تحسین الأداء بالنسبة للمؤسسات الاقتصادیة)القیادة
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:تمهید

تطرقنا في الجانب النظري من هذه المذكرة إلى دراسة مختلف الجوانب المتعلقة بمصطلح مراقبة التسییر 

وجمیع المفاهیم التي من الممكن أن ینطوي تحتها هذا المصطلح لكن دراستنا تبقى ناقصة لذلك لا بد من 

ات الاقتصادیة المتمثلة في المؤسسة إسقاطها على الجانب التطبیقي لذا قمنا بإجراء دراسة عمیلة بإحدى المؤسس

، والتي حاولنا من خلالها إعطاء لمحة موجزة -وحدة فرجیوة–الوطنیة لتحقیق وتسییر الصناعات المترابطة 

ومختصرة عن نشأة وتطور هذه المؤسسة، إضافة إلى هیكلها التنظیمي ومختلف الخدمات المقدمة على مستوى 

:هذا الفصل إلى المباحث التالیةمختلف المصالح وعلیه سوف نتطرق في

sonaricتقدیم عام للمؤسسة محل الدراسة -

.عرض واقع مراقبة التسییر في وحدة سوناریك فرجیوة-
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sonaricتقدیم المؤسسة الوطنیة لتحقیق وتسییر الصناعات المترابطة :المبحث الأول

المترابطة من بین المؤسسات العمومیة في الجزائر تعتبر المؤسسة الوطنیة لتحقیق وتسییر الصناعات 

ولها عدة فروع في التراب الوطني، ونتطرق في هذا المبحث إلى لمحة تاریخیة عن المؤسسة والمهام والوحدات 

.الخاصة بالمؤسسة وأهمیة المؤسسة الوطنیة لتحقیق وتسییر الصناعات المترابطة

تعریف مؤسسة سوناریك .1

:لمحة تاریخیة عن المؤسسة.1.1

SONARICأنشأت المؤسسة الوطنیة لتحقیق وتسییر الصناعات المترابطة 

« THE SONARIC COMPANY, FOR THE REALISATION OF CONNECTED

INDUSTRIES »
"ENTREPRISE NATIONAL DE REALISATION DES INDDUSTRIES
CONEXES"

وهي عبارة عن مؤسسة عمومیة 1980ماي 30المؤرخ في 80-165بموجب المرسوم الوزاري رقم 

آنذاكحیث كانت تقع 1982بدأت نشاطها سنة 800000000اقتصادیة أنشأت برأس مال اجتماعي یقدر بـ 

.تحت وصایة وزارة الاقتصاد یتمحور نشاطها في تشكیلة مختلف المنتوجات المنزلیة

):الإدارة المركزیة(ئیسي المقر الر .2.1

یقع المقر الرئیسي للمؤسسة الوطنیة لتحقیق وتسییر الصناعات المترابطة على طریق براقي جسر 

.الجزائر-قسنطینة

.ولایة الشلف-تنس–یقع المقر الاجتماعي لمؤسسة سوناریك على طریق مستغانم :المقر الاجتماعي.3.1

تقوم مؤسسة سوناریك بإنتاج عدة منتوجات مختلفة، تختلف كل صناعة عن غیرها :منتوجات المؤسسة.4.1

:حسب مشروع كل وحدة التي قسمت إلیها وهي كالآتي

.تختص في إنتاج الطباخات المنزلیة-بومرداس–وحدة سي مصطفى -

.مختصة في إنتاج الكراسي والطاولات البلاستیكیة-الشلف–وحدة المرسي -

.تختص في إنتاج الأفران والمطابخ الجماعیة-بجایة–وحدة أقبو -

.تختص في إنتاج المدافئ المنزلیة والمكیفات الهوائیة والمطابخ الجماعیة-میلة–وحدة فرجیوة -

-
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:المهام الأساسیة لمؤسسة سوناریك.5.1

فالمؤسسة تتمیز المؤسسات الحدیثة خاصة بالحث العلمي والعقلاني عن المردودیة والفعالیة ولهذا 

:الاقتصادیة لها آفاق وأهداف تعمل على تحقیقها كم لها مهام تقوم بها نذكر منها

إعطاء الحوافز لتنمیة الوحدات المنتجة الصغیرة والمتوسطة في میدان الصناعات الثقیلة على -

.المستویات الجهویة والوطنیة

.دراسة فكرة المشروع وأبعاده-

.دراسة جدولیة اقتصادیة-

.لملفات الشخصیةتكوین ا-

.التشاور في اختیار المكان-

.دراسة التقنیة في میادین مختلفة-

.مراقبة التحقیق الهیكلي للمشروع والتنسیق الدائم-

.تحقیق أعمال مختلفة-

.التشاور والمساعدة في اختیار التجهیزات-

.التفاوض مع الممولین-

.تجهیزات إلى ورشات العملمراقبة عملیة النقل والتأمین والعبور الجمركیة وتسلیم ال-

.تركیب وتشغیل التجهیزات-

.تنمیة المشروع إلى أعلى درجة-

.تأسیس الهیاكل واستقلال المقاییس-

:وحدات مؤسسة سوناریك.6.1

هذه الوحدة تقوم بعملیة البیع لكل منتجات الشركة وتقع في جسر :الوحدة التقنیة التجاریة للوسط.1.6.1

.قسنطینة ولایة الجزائر

هذه الوحدة تقوم بعملیات البیع لكل منتجات الشركة وتقع في ولایة بجایة :الإنتاجیة للشرقالوحدة .2.6.1

.بأقبو

.هذه الوحدة تقوم بعملیات البیع فقط تقع بسیدي عكاشة بالشلف:الوحدة التجاریة للغرب.3.6.1

كة وتقع هذه الوحدة تقوم بإنتاج طباخات منزلیة وبیع كل منتجات الشر :الوحدة الإنتاجیة التجاریة.4.6.1

.بسیدي مصطفى ولایة بومرداس

المدافىء المنزلیة والمكیفات تقوم بإنتاج:وحدة المدافىء المنزلیة والمكیفات الهوائیة.5.6.1

.الهوائیةروسخان الماء وبیع جمیع منتجات الشركة من بینها الطباخات، تقع بفرجیوة ولایة میلة
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:الهیكل التنظیمي للمؤسسة الأم.7.1

هیكل تنظیمي لذا سنتطرق إلى توضیح الهیكل التنظیمي لمؤسسة سوناریك في لكل مؤسسة اقتصادیة

:الشكل التالي

الهیكل التنظیمي للمؤسسة الأم):12(الشكل رقم 

اعتمادا على وثائق داخلیة للمؤسسة الوطنیة لتحقیق وتسییر الصناعات المترابطةمن إعداد الطلبة :المصدر

لكل مؤسسة هیكل تنظیمي یوضح أهم المصالح والمدیریات التي تتكون منها حیث نجد أن الهیكل 

ته المدیریة العامة أو المدیر والذي تأتي تحت سلط:التنظیمي للمؤسسة الأم لوحدة سوناریك فرجیوة یتكون من

عدة مصالح من بینها مصلحة المحاسبة العامة، مصلحة المشتریات ومصلحة التشغیل، ومصلحة الإدارة العامة 

.كما تندرج تحت هذه المصالح عدة أقسام تقوم بأعمال أقل من أعمال المصالح 

المدیریة العامة

مصلحة المشتریات مصلحة الإدارة العامة

الخارجیة

مصلحة الإدارة العامةمصلحة التشغیل

الوحدة التجاریة الوحدة 

اللوجیستسكیة

الوحدة الإنتاجیة قسم المالیةقسم المحاسبة

وحدة تنس للكراسي وحدة سیدي مصطفى 

للمطابخ

وحدة أقبو للمطابخ 

الجماعیة

وحدة فرجیوة للمدافئ 

المنزلیة
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:فرجیوةSONARICوحدةعریف بالوحدة محل الدراسةالت.2

:لمحة تاریخیة عن الوحدة.1.2

مشروع دراسة إنشاء مركب لإنتاج المدافئ المنزلیة في فرجیوة، كانت تحت إشراف ولایة جیجل التي إن 

أصبحت بموجبه دائرة فرجیوة تابعة 1984كانت فرجیوة إحدى دوائرها، لكن بعد التقسیم الإداري الجدید عام 

.لولایة میلة

المشاكل أعاقت إنجازها في وقتها المحدد إلا أن بعض 1982بدأت أشغال إنجاز المشروع بالوحدة عام 

180أین انطلقت في الإنجاز الفعلي وكان عدد عمالها 1992وأدى إلى تأخر إنجازها حیث انتهت سنة 

.عاملاً 

تقع وحدة سوناریك للمدافئ المنزلیة في المنطقة الصناعیة لفرجیوة على :الموقع الجغرافي للمركب.2.2

وبالتالي فهي تحتل موقع استراتیجي حیث تتوسط 05دینة على الطریق رقم كلم من مركز الم2مسافة قدرها 

.سطیف، قسنطینة، جیجل:ثلاث ولایات

224:دج ویقدر عدد عمالها بـ17.245600.00:یقدر رأس مال مؤسسة سوناریك بوحدة فرجیوة بـ

.عاملا

كانت الوحدة في بدایة نشاطها تنتج المدافئ المنزلیة فقط، لكنها تطورت وأضافت :منتجات الوحدة.3.2

2004المكیف الهوائي التي شرعت في إنتاجه سنة :منتجات جدیدة ارتأت في إنتاجها مصلحة الوحدة مثل

ا وبالتالي أصبحت منتجات الوحدة في مجملها كم2006وسخان الماء الذي أصبح من منتجات الوحدة سنة 

:یلي

مدافئ بالغاز الطبیعي  -

مدافئ بغاز البوتان-

مدافئ بالمازوت-

لتر12سخان الحمام -

لتر06سخان الماء -

مكیفات هوائیة -

:تتعامل الوحدة في إنتاج منتجاتها مع مؤسسات وطنیة وأخرى أجنبیة منها

-سیدار–المؤسسة الوطنیة للحدید والصلب -

مؤسسة نفطال-

ENAPمؤسسة -

.ألمانیةJUSLUSشركة -
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.إیطالیةSITشركة -

.من المواد الأولیة المستعملة في الإنتاج تنتج محلیا أما الباقي فیتم استیراده من الخارج%80حیث أن 

إن لاختیار الهیكل التنظیمي للمؤسسة یلعب الدور الكبیر في التوفیق بین مختلف نشاطاتها وتحقیق 

لعرض على تنظیم نشاطها وتوزیع مهامها وفقًا للمخطط الذي أهدافها المسطرة ولذلك حرصت المؤسسة على ا

.تعمل علیه دون أن تهمل الجانب التنظیمي فیما بینها والشكل التالي یوضح الهیكل التنظیمي للوحدة
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الهیكل التنظیمي وحدة سوناریك فرجیوة):13(الشكل رقم 

على وثائق داخلیة للمؤسسةمن إعداد الطلبة بالاعتماد :المصدر

لمدیرا

مراقبةالتسییر السكرتاریة

تقنو تجاري الإدارة المالیة تقنو إنتاجيالجودة والنوعیة

تقنو إنتاجیة مصلحة تقنیة مصلحة المشتریاتالمصلحة التجاریة

محاسبة عامة

مصلحة المحاسبة

محاسبة تحلیلیة

صندوق مراسل اجتماعي

تسییر الأجور

تسییر المخزون وسائل 

عامة

حضیرة

المخبر

مراقبة 

الجودة

الأمن 

والوقایة

الصناعة المیكانیكیة الدراسات مكتب 

والمناهج

ورشة التركیب

ورشة الصیانة

معالجة 

تسییر المخزون

مواد ولوازم

مواد ولوازم

مواد ولوازم

مواد ولوازم
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.عرض أهم المصالح-

هي الركیزة الأساسیة للوحدة حیث یعتبر المدیر المسؤول الأول في تسییر وتوجیه :المدیریة العامة

:الإنتاج والتصنیع ومن مهامه

لمشاركة في إختیار الأهداف العامة للوحدةا.

مراقبة ومتابعة التنفیذ.

ترأس الإجتماعات.

 التفاوض والتعاملاتقیادة.

المصادقة على الوثائق المهمة.

توفیر الوسائل المعنویة والبشریة لتسییر نشاط المؤسسة.

العمل عل سیر الإنتاج على أكمل وجه.

یسهر على أن یحترم كل مسؤول المسؤولیات الموكلة إلیه.

ط دائرتهیخصص ویمنح كل مسؤول الوسائل المادیة والبشریة والمالیة الضروریة لنشا.

مكتب تابع للمدیر حیث یعمل بها السكرتیر وهو بمثابة الید الیمین للمدیر ومن أهم مهامها:السكرتاریة:

إستقبال البرید الوارد والصادر وتسجیله في السجل البریدي بالیوم والشهر.

إستقبال المكالمات الهاتفیة والفاكسات.

الخاص بالوحدةكتابة النصوص والتقاریر على جهاز الكمبیوتر.

إستقبال وتوجیه الزوار والعمال إلى مكتب المدیر.

تسجیل مواعید المدیر.

إنشاء صور طبق الأصل للرسائل والوثائق السریة والإشراف على قسم الأرشیف.

:كما یدل الإسم فهي تنقسم إلا قسمین:دائرة التقني انتاجي-

ینتلدائرة مشرفة على هذین القسمین أو المصلحقسم تقني یتعلق بالإنتاج وقسم إنتاجي تكون هذه ا.

 المصلحة الإنتاجیةService Production: نظرا لضخامة هذه المصلحة قسمت إلى ثلاث ورشات

:مهمتها الإشراف على تلك الورشات

 ورشة الصناعة المیكانیكیةAtelier Fabrication Mécanique: ،هي أول عملیة إنتاج تحدث

.كبرى لتقطیع المعادن تعتبر المادة الرئیسیة في الإنتاج، ثم صناعتهاتحتوي على آلات 

 ورشة معالجة السطوحAtelier TRS: أین تتم العملیات الكبرى في هذه الورشة والتي تتمثل في

، الدهن هناك قطع تمر مباشرة في المرحلة الأولى Emaillageكشط وتهیئة السطوح طلاؤه بالمیناء 

.مباشرة دون استعمال المیناء وهناك قطع تمر بكل المراحلإلى الدهن 

 ورشة التركیبAtelier montage: في هذه الورشة تقوم بتركیب جمیع القطع الموجودة لأي منتوج

.وهي المرحلة أو الورشة الأخیرة لإنهاء المنتوج



سوناریك فرجیوةلوحدةدراسة میدانیة :الفصل الثالث

69

لهذه  الانتقالریة ولكن قبل وهنا انتهت مسؤولیة الإدارة التقنو إنتاجیة وتنتقل إلى دائرة التقنو تجا

.الإدارة ولضمان سیرورة هذه المصلحة لابد أن تكون هناك المصلحة التقنیة

 المصلحة التقنیةService Techbique: وهي تشرف على مكتب المناهج والتوجیهات

.وورشة الصیانة مهمتها تلبي الأوامر من المصلحة التقنیة

 مكتب المناهج والتوجیهاتBureau Méthode Ordonnanoment: تحتوي على كل

الوثائق التي تخص الأجهزة التي تستعمل في العملیة الإنتاجیة وتضم كل خصوصیات أو 

.احتیاجات الأجهزة في وقت تزویدهم بالزیوت أو غیر ذلك

ورشة الصیانةAtelier Maintenance: هي الورشة التي تقو م بإصلاح كل الأجهزة

.عند العطب أو العطل عند فقدانها لقطعة من قطع الغیارالإنتاجیة وصیانتها

مصلحة المشتریاتService D’achet: تدخل هذه المصلحة في علاقة دائمة مع

مع )داخل الوحدة (من جهة ومن جهة أخرى تعمل باستمرار )خارج الوحدة (الموردین 

وذلك مع مصالح )ر الموردین فواتی(المصالح التقنیة للوحدة ومصلحتي المالیة والمحاسبة 

وتتكفل هذه المصلحة بالمشتریات )الموارد التي تم شراءها استقبالمن أجل (المخازن 

مع الموردین بالاتصالوتراقب السوق كما أنها تقوم الاحتیاطاترس برنامج دالمحلیة وت

لمخزون الذي قصد دراسة الأسعار، الكمیة والنوعیة، وهذه المصلحة تشرف على فرع تسییر ا

.یحتوي على مخزون من المواد واللوازم

 مصلحة تسییر المخزونService Gestion Stockes: تعتبر هذه المصلحة همزة

وصل بین مصلحتي المشتریات والتسویق وتتكون هذه المصلحة من مجموعة من المخازن 

مخزن قطع الغیار الصناعیة، مخزن المواد :موجودة على مستوى الوحدة وهذه المخازن هي

.الكمیائیة

 مصلحة المواد واللوازمMagasin Matériel et fournitures:ة تهتم بشراء هذه المصلح

.كل المواد والتجهیزات التي تحتاجها العملیة الإنتاجیة

:مهمتها الأساسیة هي البیع بالدرجة الأولى وتنقسم إلى عدة أقسام هما:المصلحة التجاریة-

 أیضا مع الذین یشترون بكمیات الفوترة، التعامل مع الزبائن، و :یقوم بعدة مهام منها:قسم المبیعات

:حیث تمر عملیة البیع بعدة خطوات هي)زبائن دائمین (المنتجات كبیرة من 

 السلعة (عرض المنتوج: بعد الحصول على سند الطلبیة من عند الزبون عن طریق الفاكس أو البرید )

وموافقته على عرض تقییم أسعار المؤسسة، یقوم القسم التجاري دراسة سند الطلبیة من حیث الكمیة 

.ونوعیة المنتوج

العملیات التالیةبإنجازوتقدیم السلعة وذلك تنفیذ:
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یشمل هذا السند نوعیة الطلبیة من حیث اللون، الشكل، القیاس والورشات :تحریر سند العملیة

.التي بها صناعة المنتوج

بیان المنتوج، سعر :تحریر الفواتیر بعد نهایة تصنیع المنتوج تقوم بإنشاء الفاتورة والتي تتضمن

.الوحدة، المبلغ والقیاس

:نسخ للفاتورةثلاثةوتنجز 

نسخة تقدم للقسم التجاري.

نسخة تقدم إلى القسم المحاسبي.

نسخة تقدم إلى الزبون.

المحاسبة فن یشتمل على مجموعة من المبادئ والأسس التي تستعمل للتحلیل وضبط :دائرة المحاسبة

مستندات مبررة، حیث أن مصلحة هذه الأخیرة تقوم بعدة المعلومات لمعرفة نتیجة المؤسسة إعتمادا 

:مهام أهمها

.مسك دفاتر وملفات العملاء-

.تنفید قوانین الموردین-

.تحدید وإعداد الطلبیات على مختلف المنتجات-

.مسك الیومیات من المبیعات والمشتریات-

 محاسبة عامةComputable General:خرجات المؤسسةتقوم بحساب جمیع مدخلات وم

 محاسبة تحلیلیةComputable analyse:الجة المعلومات، تختلف آلیاتها هي وسیلة لمع

المحاسبة العامة، تعمل على تسجیل تركیب وتحلیل بیانات المؤسسة و بالتالي فإنها تقوم  نع

بتبویب وتقییم ومعالجة التكالیف بمختلف أنواعها ومصادرها من أجل فهم النتائج المحصل

علیها، ویتخذ على ضوئها مسیرو المؤسسة القرارت المتعلقة بنشاطها وهي تعمل على مد 

الإدارة بالبیانات التي تعمل علیها في الإشراف على تنفیذ المهام المستخدمة في حل المشاكل 

المختلفة التي تعترض المؤسسة وذلك بمراقبة المسؤولیات سواء على مستوى الإدارة أو على 

.نفیذ، إذن المحاسبة التحلیلیة أداة تسییر ورقابة تستند على قواعد عملیة وفنیةمستوى الت

 الصندوقCase:حیث یتم استلام ثمن المنتج المباع.

 مصلحة تسییر المستخدمینService personnel: تشرف على فروع الأجور حیث تسهر هذه

، المكتب الأول مخصص لمسؤول المصلحة على تقدیم الخدمات إلى العمال، تتكون من مكتبین

المصلحة في كثیر من المهام كما أنها تشرف على العلاقات الإجتماعیة التي تهتم بكل الإجراءات التي 

تخص تأمین العامل ضد مختلف الأخطار التي یمكن أن یتعرض لها أثناء عمله وكذلك ما یخص 

لتي تلحق بالعامل أثناء عمله كما تسهر على المنح العائلیة والتعویضات العینیة والنقدیة عن الأضرار ا

.تطبیق مختلف التشریعات الإجتماعیة التي تضعها الدول
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 مصلحة الوسائل العامةService Moyen Generale:وتنقسم إلى قسمین:

 الحضیرةParking:هي موقف خاص بالسیارات والشاحنات التابعة للمؤسسة.

 قسم الوقایة والأمنSécuritéhyg: تسهر هذه المصلحة على حمایة العمل ونظافته، وتعتمد

من أجل المحافظة على أمن العمال كما تراقب مدى إحترامهم لمراقبة نظام العمل في الوحدة، 

).الزوار والزبائن (كما أن مهام هذه المصلحة مراقبة وتوجیه كل من یدخل ویخرج من الوحدة 

 الجودة والنوعیةssis QualitéA  :و الذي یقوم بالمراقبة المستمرة على المنتوج عبر كامل وه

مراحله من جهة والإعداد الجید للمواد الكیمائیة المخصصة لذلك من جهة أخرى وهذا للوصول 

.إلى المواصفات المثالیة ثم المراقبة الأخیرة لصلاحیة المنتوج في علب خاصة للتغلیف

SONARICأهداف وخدمات وحدة .3

:أهداف الوحدة.1.3

:من بین الأهداف الأساسیة التي تعمل الوحدة على تحقیقها

تطویر تنمیة الصناعات التحویلیة الجدیدة،-

.إدماج المواد الوطنیة من جدیدتحسین المنتوج و -

تحسین المنتوج الوطني وتطویره حسب المواصفات العالمیة،-

علمیا،الإعتناء بالكفاءات الوطنیة والإطارات الشبابیة وتكوینها -

إنتاج نماذج وطنیة جدیدة مستقبلا،-

.تغطیة السوق الوطنیة بالمنتجات-

:خدمات الوحدة.2.3

البطالة امتصاصیتجلى ذلك من خلال مساهمتها في واجتماعیااقتصادیاإن وحدة فرجیوة تلعب دورا 

بطالة رهیبة، إضافة إلى ستعاب أكبر عدد ممكن من شباب المنطقة التي تعاني من بفتح مناصب شغل جدیدة لا

للعمال یقینا منها بأن تحسین مردودیة الإنتاج وزیادة الاجتماعیةأن هذه الوحدة تسهر على تحسین الظروف 

:وفي هذا المجال قامت الوحدة بالعدید من الأنشطة نذكر منهاالاقتصادیةالفعالیة 

.تنظیم الرحلات الترفیهیة لفائدة أبناء العمال-

.على العمال في الأعیاد والمناسباتتوزیع الأرباح-

.تمویل بعض الأندیة المحلیة والجمعیات الریاضیة-

ئة المعوزین وإنشاء جمعیات خیریة مثل فجمعیة الهلال الأحمر الجزائري و تقدیم مساعدات خیریة لفائدة-

.قفة رمضان

.تكریم العمال في بعض المناسبات وإعداد حفلات خاصة-
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.وریاضیة في الوحدة في المناسبات الریاضیةتنظیم منافسات ثقافیة -

واقع مراقبة التسییر في وحدة سوناریك فرجیوة:المبحث الثاني

من خلال الهیكل التنظیمي لمراقبة التسییر في الشركة تعتبر هذه الأخیر كقسم مستقل وهو تحت تصرف 

سال وتحلیل فعال للمعلومات المقدمة وإشراف المدیر ونلاحظ أن لها ارتباط مباشر بالمدیر فنلاحظ إمكانیة إر 

من مدیریة الشركة وهذا ما یعطیها الاستقلالیة التامة في المؤسسة ویخولها السلطة في التدخل لمراقبة عملیة 

.التسییر في الشركة

دور وأدوات مراقبة التسییر المستعملة في وحدة سوناریك فرجیوة.1

دور مراقبة التسییر في وحدة سوناریك فرجیوة.1.1

:إذ یتجلى دور مراقبة التسییر في العناصر التالیة

.تحسین وتطویر المنتجات للشركة -

.الوصول إلى الأهداف المسطرة من قبل الشركة-

.الدخول إلى سوق المنافسة-

.ضمان المتابعة المالیة والإداریة والقانونیة للشركة-

.ا الشأنالمراقبة بانتظام إنجازات المیزانیة ووضع تقاریر دوریة في هذ-

.السهر على استمراریة المؤسسة من خلال المراقبة على مصالح الخدمات-

فرجیوةأدوات مراقبة التسییر المستعملة في وحدة سوناریك.2.1

  :أدوات هي 5تعتمد مراقبة التسییر في الشركة على 

نظرًا لأهمیة المعلومات في اتخاذ القرارات وضرورة الحصول علیها فإن الشركة تحاول :لوحة القیادة.1.2.1

الاستجابة لهذین العنصرین من خلال إعداد لوحة القیادة، ویتم ذلك من المعلومات المتحصل علیها من خلال 

هداف المعیاریة لمقارنة الأn-1وعلى حساب أیضًا الدورات السابقة للسنة nالسوق والطلب فیه في السنة 

المسطرة سابقًا مع النتائج المحصل علیها وإظهار الانحرافات، ومعرفة أسبابها وتبیان كیفیة معالجتها، ثم یقوم 

.مراقب التسییر بإرسالها للمدیر لیقوم بوضع الإجراءات اللازمة من أجل تحسین أداء الشركة

مدافئ، سخانات، (المنتجات بمختلف أنواعها تتمثل في الخطة السنویة لصناعة:المیزانیة التقدیریة.2.2.1

ویتم إعداده من قبل الدائرة المالیة والمحاسبیة، كما یتم إعداد كل میزانیة تقدیریة .....).مكینات هوائیة، 

للمدیریات الجهویة كل واحدة على حدى ثم المیزانیة التقدیریة الإجمالیة وتحتوي على صور العملیات المستقبلیة 

.ما یقوم مراقب التسییر بمتابعة التنفیذ كما تعتبر المیزانیة التقدیریة كمادة أولیة لإعداد لوحة القیادةللشركة، ك
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كما رأینا من خلال إجرائنا التربص بوحدة سوناریك فرجیوة أن الشركة لا تعتمد على :نظام المعلومات.3.2.1

ممثلي الشركة فإنهم یسعون إلى ضمه نظام المعلومات من خلال نشاطها إلى أنه ومن خلال إجراء حدیث مع 

.في السنوات القادمة للعمل بأكثر فعالیة

المسؤول عنه هي دائرة المالیة وهو یعبر عن الوضعیة المالیة للشركة باستعمال :التحلیل المالي.4.2.1

:مختلف النسب والمؤشرات ویكمن دورها في

.اتخاذ القرارات التمویلیة-

.الاستثماریةالمساعدة على اختیار المشاریع -

.معرفة الوضعیة المالیة للشركة، ما إذا كانت جیدة أو سیئة لاتخاذ التدابیر اللازمة-

نظرًا لأهمیة المحاسبة التحلیلیة في وحدة سوناریك فإنها تعتبر أداة فعالة في :محاسبة التحلیلیةال.5.2.1

مراقبة التسییر من خلال التنبؤ، حیث تسمح بمراقبة نفقات ومصاریف الإنتاج كما تعمل على تخفیض التكالیف 

.والتكلفة النهائیة للمنتج وقیاس مردودیة التصنیع، وتزویدها بالمعلومات الضروریة

م أدوات مراقبة التسییر المطبقة في مؤسسة سوناریك وحدة فرجیوة تقیی.2

یتم تقدیم هذا العنصر في شكل تقییمي لمراقبة التسییر بذكر إیجابیة الأدوات المستعملة وسلبیاتها مع 

.تقدیم بعض الاقتراحات

:المحاسبيو تقییم النظام المالي .1.2

لكونها تسمح بتحدید تكلفة وأسعار الخدمات المقدمة من زیادة الاهتمام بالمحاسبة التحلیلیة في الشركة 

جهة، ومن جهة أخرى تسمح بتحمیل أعباء الأقسام بطریقة عقلانیة وعادلة، أما بالنسبة للتحلیل المالي عند 

تحلیل النسب للحصول على معلومات تستعمل في عملیة اتخاذ القرار وقیاس الأداء في الماضي والحاضر 

لموجودة وتوقع ما سیكون علیه الوضع في المستقبل، من خلال المعلومات التي تم وتشخیص المشاكل ا

الحصول علیها من مراقب التسییر وأنه لا یقوم بتحسین الأداء إنما المدیر هو المسؤول عن هذه العملیة من 

.خلال التقاریر المرسلة من مدیریة مراقبة التسییر والفروع المستقلة

 : تتقییم نظام المعلوما.2.2

إن الشركة لا تملك نظام معلومات وهذا ما التمس من خلال التربص فقد واجهتنا صعوبات كثیرة في 

الحصول على المعلومات وخاصة الوثائق الخاصة بأدوات المراقبة كما أنها لا تملك شبكة تسهل الحصول على 

.مراقبة التسییرالمعلومات، ونظام المعلومات هو ضمن المخططات المستقبلیة للشركة كأداة ل



سوناریك فرجیوةلوحدةدراسة میدانیة :الفصل الثالث

74

:تقییم لوحة القیادة.3.2

لوحة القیادة تلعب دورًا فعالاً في مراقبة تسییر الشركة وتحتوي على كل البیانات اللازمة وتعتمد على 

.المؤشرات الأساسیة لقیاس الأداء

:تقییم المیزانیة التقدیریة.4.2

من خلال التربص لوحظ أن الشركة لها میزانیات تعتبر المیزانیة التقدیریة كمادة أولیة لإعداد لوحة القیادة، 

تقدیریة مفصلة وبرامج عمل مخططة لكامل السنة، كما أن كل مدیریة جهویة لها میزانیتها التقدیریة وهذا ما 

یؤدي إلى استعمال معطیات دقیقة وبالتالي اجتناب حدوث أخطاء على مستوى المیزانیة الإجمالیة الخاصة 

.بالمدیریة العامة

إعداد مقابلة حول دور مراقبة التسییر في تحسین أداء وحدة سوناریك فرجیوة :مبحث الثالثال

أي مشكل له طرق حل مختلفة، فالمعلومات مثلا یصعب الحصول علیها خاصة إذا كانت بحوزة 

أشخاص في مجتمع ما، هنا لا یمكن الحصول علیها مباشرة، بل یجب جمعها والتأكد من صحتها وتحلیلها 

لحصول على نتائج مفیدة یمكن استعمالها، فالمقابلة تعتبر من أحسن الحلول لهذا المشكل للحصول على ل

.المعلومة

:مفهوم عملیة المقابلة.1

:تعریف عملیة المقابلة.1.1

یمكن تعریف المقابلة بأنها تفاعل لفظي یتم عن طریق موقف مواجهة یحاول فیه الشخص القائم بالمقابلة 

معلومات أو آراء أو معتقدات شخص آخر أو أشخاص آخرین والحصول على بعض البیانات أن یستشیر 

الموضوعیة وتستخدم في كافة البحوث الاستطلاعیة، والوصفیة والتجریبیة، لكن لیس بالضرورة التواجد في مكان 

.واحد فبحكم التطور التكنولوجي یمكن إجراءها عبر استخدام الأقمار الصناعیة

ما هي إلا محادثة جادة موجهة نحو هدف محدد، ترتبط بجمع البیانات الخاصة ببحث معین المقابلة 

وتعتبر من أكثر أسالیب جمع البیانات الإنتاجیة وفعالیة حیث تساعد في الحصول على المعلومات عند الحالات 

.والأوضاع التي قد لا تكون مسجلة

:مزایا عملیة المقابلة.2.1

.یجیب المبحوث علیها بدقة وبالتالي تقل الأخطاءتساهم في شرح الأسئلة و -

.المقابلة مفیدة جدًا إذا كان المبحوث لا یعرف القراءة والكتابة-
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.تزوید الباحث بمعلومات إضافیة عن الموضوع وتساعده على فهمه جیدًا-

.نسبة الإجابات أو الرد تكون أعلى من إجابات الاستمارة-

.الإنسانیةتسمح بفهم حقیقي وتشخیص للمشاكل -

.تعتبر أفضل وسیلة لاختبار وتقویم الصفات الشخصیة-

.تحدد المقابلة الشخص الذي أجاب عن الأسئلة-

.یستطیع الباحث أن یعود للمبحوث لتكملة بعض الأسئلة أو توضیح بعض الإجابات-

ئلة الأخرى یمكن توجیه الأسئلة بالترتیب والتسلسل الذي یریده الباحث دون أن یطلع المبحوث على الأس-

.قبل الإجابة علیها

.یستطیع الباحث التحكم في مدة المقابلة بالعمل على إطالتها أو تقصیرها وفق ما تقتضیه الظروف-

یمكن للباحث أن یكشف التناقض في إجابات المبحوث من واقع مشاهداته وملاحظاته للبیئة ومقارنتها -

.بتلك الإجابات مما یتیح له فرصة مراجعته فیها

سم بالمرونة والحریة بحیث یمكن للباحث ترك العنان للمبحوث لیعبر عما بداخله وهي طریقة جیدة تت-

للحصول على البیانات الحقیقیة ومعرفة موضوعات جدیدة لم یكن الباحث قد وضعها في الحسبان أو لم 

.یتوقع أنها موجودة

:دراسة وتحلیل أسئلة وأجوبة المقابلة.2

للمفاهیم المتعلقة بعملیة المقابلة، سیتم إسقاطها على الحالة المراد دراستها، وذلك لتحدید بعدما تعرضنا 

.الأسئلة والأجوبة علیها

:1بیانات متعلقة بقسم مراقبة التسییر.1.2

أین یقع قسم مراقبة التسییر في وحدة سوناریك فرجیوة ؟.1.1.2

شرة، كما یعتبر هذا القسم الركیزة الأساسیة فكانت الإجابة أن مراقبة التسییر تقع تحت سلطة المدیر مبا-

للوحدة والتي تعتبر الید الأیمن للمدیر التي تساعده في إنجاز معظم مهامه من خلال استعمال الموارد 

المتاحة بصورة عقلاني وكذلك ضمان التسییر الحسن للوصول إلى الأهداف المسطرة ومن خلال 

.في الشركةتربصنا وجدنا أن لهذا القسم أهمیة كبیرة

في رأیك هل موقع قسم مراقبة التسییر یخدم المؤسسة ؟ وهل هو قسم تابع أو مستقل ؟.2.1.2

إن قسم مراقبة التسییر ذو أهمیة بالغة فهو یخدم المؤسسة وذلك بالتحكم في تكالیف الإنتاج إلى جانب -

هداف للوصول إلیها مراقبة مدخلات الوحدة ومخرجاتها كما یراقب العمال في ورشات العمل وتسطیر أ 

.والعمل على سیر الإنتاج على أكمل وجه

.2014أفریل 9مقابلة أجریت مع مسؤول قسم مراقبة التسییر لوحدة سوناریك فرجیوة بتاریخ 1
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.بالإضافة إلى أن قسم مراقبة التسییر هو قسم مستقل عن المصالح الأخرى فتقاریره یقدمها المدیر العام

.لكن خلال تحلیلنا استنتجنا أنه قسم تابع للمدیریة العامة

ما هي المهام الرئیسیة لقسم مراقبة التسییر ؟.3.1.2

.مهام مراقبة التسییر تتمثل أساسًا في مهام تسییریة ورقابیة تنسیقیةإن -

المدفأة عند كل إنتاج تحتاج إلى تكالیف ثابتة والتي تتحملها دائما وتكالیف :مقارنة تكالیف الإنتاج مثلا-

.متغیرة التي تتغیر بحسب الحجم والنوعیة للمنتج

الإنتاج، المصلحة التجاریة، المشتریات، مصاریف (ة إعداد مختلف التقاریر الشهریة للمصالح الرئیسی-

أما فیما یتعلق باعتماد المؤسسة على هذا القسم هو إعطاءه أهمیة بالغة من خلال تمتعه )المستخدمین

بالحریة والاستقلالیة في التعامل في جمیع المجالات وتوجیههم للقیام بالأعمال المطلوبة منهم بما یتوافق 

 .رةمع الأهداف المسط

ماهو تخصص العاملین في قسم مراقبة التسییر ؟.4.1.2

إن تخصص العاملین في قسم مراقبة التسییر في وحدة سوناریك یشمل عدة تخصصات فمنهم من درس 

.التسییر أو المحاسبة أو التدقیق لكن یجب حصوله على شهادة لیسانس لكن الخبرة المهنیة لیست واجبة

:1المستخدمة في تحسین الأداءبیانات متعلقة بالأدوات .2.2

من بین الأدوات المستخدمة في تحسین الأداء ما هي الأداة الأكثر استخدامًا في رأیك ؟.1.2.2

إن ما التمسناه خلال فترة التربص أن لوحة القیادة تحتل الصدارة لأن مراقب التسییر یعتمد علیها اعتمادًا 

.تي بعدها المیزانیة التقدیریةكبیرًا نظرًا للمؤشرات المهمة التي تحتویها وتأ

التسییر یعتبر المیزانیة التقدیریة كمادة أولیة لإعداد لوحة القیادة، كما أن نظام المعلومات واجهتنا فیه 

صعوبات للحصول على المعلومة ونجد أیضًا المحاسبة التحلیلیة والتي تعتمد علیها وحدة سوناریك 

یعتمد علیها مراقب التسییر وهذا دلیل على عدم درایة الموظفین بنسبة ضئیلة لأن المحاسبة التحلیلیة لا

.بأدوات المراقبة المستعملة في وحدة سوناریك وهذا ینعكس سلبا على المؤسسة

أیهم )ات، الهاتف، الأنترنت والاجتماعاتوالمطویالوثائق(من بین هذه الوسائل المستعملة .2.2.2

بتفضیلها ؟أكثر تأثیرًا حسب رأیك وعلى أي أساس قمت 

تعتبر هذه الوسائل كلها مستعملة لدى وحدة سوناریك وحسب التربص الذي قمنا به فإن الاجتماعات -

والوثائق والمطویات هي الأكثر تأثیرًا حسب ممثلي الشركة حیث أن الوثائق والمطویات تتسم بالدقة 

.ء ومعالجتهاوالصحة أما الاجتماعات فهي ذات أثر كبیر من خلال النقاشات وطرح الآرا

.2014أفریل 16مقابلة أجریت مع مسؤول قسم الموارد البشریة لوحدة سوناریك فرجیوة بتاریخ 1
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وقد قمنا بتفضیلها على أساس السهولة التي تعتبر العامل الرئیسي الذي یساعد وسائل مراقبة التسییر 

.وهذا لاختصار الوقت وتقلیص التكلفة

هل قیاس الأداء مرتبط بـفعالیة الأدوات المستخدمة ؟.3.2.2

من خلال ما سبق كانت الإجابة أن قیاس الأداء مرتبط بشكل مباشر بفعالیة الأدوات المستخدمة، وهذا -

.قسم مراقبة التسییر من أجل قیاس الأداء أدواتمما یعني أن المؤسسة تقوم بالاعتماد على 

:1بیانات متعلقة باستراتیجیات القسم وأهدافه.3.2

وما هي أسباب الاعتماد علیه ؟هل یعتمد قسمكم على التخطیط المسبق ؟.1.3.2

إن وحدة سوناریك فرجیوة تعتمد على بدرجة كبیرة، على التخطیط المسبق وهذا ما یدل على اعتمادها -

كوضع :على الطرق العلمیة في التسییر أما أسباب اعتمادها على التخطیط فتتمثل في عدة أسباب

للوصول إلى الأهداف المسطرة ....)أهداف ومخططات مثل المخططات التجاریة ومصلحة الإنتاج

.ومقارنة الأداء المخطط مع الفعلي

  ؟وما هو الهدف الرئیسيما هي الأهداف الرئیسیة التي یسعى قسم مراقبة التسییر لتحقیقها ؟ .2.3.2

حسب مسؤول القسم فإن أهداف القسم الرئیسیة متمثلة أساسًا في إعطاء صورة جیدة عن المؤسسة -

.عملوتحقیق مرونة في ال

.تحسین الأداء والتنسیق بین مختلف الإدارات-

.التحكم في التكالیف-

.معرفة حركة أجور المستخدمین-

.إعداد خطط مستقبلیة متفائلة حول المبیعات للشركة-

.إیجاد الخلل في الإنتاج-

أما الهدف الذي اعتبر رئیسیا فهو هدف التحكم في التكالیف لما لها من أهمیة في استمرار العمل 

.وإعداده على أكمل وجه

حسب رأیك تحسین الأداء مرتبط بمراقبة التسییر من خلال ماذا ؟.3.3.2

:وكانت الإجابة على هذا السؤال أن تحسین الأداء مرتبط بمراقبة التسییر من خلال

مراقبة مردودیة مختلف الأقسام،وكلك التعرف على المستوى الفعلي للأنشطة و كذا المساعدة في اتخاذ -

ات التوجیهیة لكن الشيء الأكثر ارتباطًا هو مراقبة مردودیة مختلف الأقسام فهو العامل الوحید القرار 

الذي یبین مدى فعالیة مختلف الأقسام ثم یقوم بوضع اقتراحات للتحسین، ثم المساعدة في اتخاذ 

1
.2014مارس 10ع مسؤول قسم المالیة لوحدة سوناریك فرجیوة بتاریخ ممقابلة اجریت 
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ف على المستوى القرارات التوجیهیة، وها دلیل على أن مراقبة التسییر تعمل بشكل فعال، وأخیرًا التعر 

.الفعلي للأنشطة

:1داءبیانات متعلقة بمعوقات تحسین الأ.4.2

هل تمارس مراقبة التسییر نشاطها على أكمل وجه ؟.1.4.2

وقد أجابنا على هذا السؤال بقوله أن مراقبة التسییر تمارس عملها على أكمل وجه، وهذا راجع إلى عدم -

.وجود مشاكل في هذا القسم

سییر تلعب دورا هامًا في أي مؤسسة اقتصادیة وهذا لتوفر المناخ واستعمال كما یضیف أن مراقبة الت

.التدرج في اتخاذ القرارات

ما هي مختلف المعوقات أو المشاكل التي تواجه تحسین الأداء ؟.2.4.2

إن المعوقات التي تواجه تحسین الأداء تتمثل أساسا في عدم فهم نشاطات قسم مراقبة التسییر وهذا -

المؤسسة لا تعتمد على نظام معلومات دقیق في المؤسسة وكذا عدم إعطاء الوثائق في راجع إلى أن 

الوقت المناسب وبدقة وعدم وجود ظروف ملائمة وعدم وجود محفزات وإلى نقص المختصین بالإضافة 

.إلى مشاكل أخرى إداریة ومالیة ووظیفیة لم یرد السید لطرش یوسف التطرق إلیها رغم إلحاحنا علیه

تعتبرون عدم الفهم الحقیقي لمراقبة التسییر أكبر معوق ؟هل.3.4.2

وقد أجاب على هذا السؤال مسؤول قسم المحاسبة العامة الذي فهمنا في سیاق كلامه أن عدم الفهم -

الحقیقي لمراقبة التسییر من أكبر المعوقات وكذلك عدم توفر المعلومات لدى أغلبیتهم، فمثلا عندما 

ى درایة بما یدور حوله فنجده یصنع طریق یسیر علیه ویصحح الأخطاء في یكون مراقب التسییر عل

.حالة وجود انحرافات ویحدث العكس في حالة عدم درایته بما یدور حوله

في حالة وجود انحرافات، ما هي الأسباب الرئیسیة التي تؤدي إلى ذلك ؟.4.4.2

ات تأتي في مقدمتها سوء التنظیم من الأسباب الرئیسیة التي تؤدي إلى ذلك في حالة وجود الانحراف-

والتسییر والتي قیل عنها سابقًا أنها من المشاكل التي یعاني منها قسم مراقبة التسییر وكذلك نقص 

.الرقابة

هل تحسین أداء المؤسسة كان نتیجة تجاوز الانحرافات السابقة ؟.5.4.2

فالتحسین لن یصبح فعلیا إلا من وكانت الإجابة أن تحسین الأداء هو نتیجة تجاوز الانحرافات السابقة،-

خلال تجاوز الانحرافات كما یضیف في كلامه أنه یجب أیضا معرفة أسباب هذه الانحرافات من أجل 

.محوها نهائیًا

.2014مارس 10مقابلة أجریت مع مسؤول قسم المحاسبة العامة بوحدة سوناریك فرجیوة بتاریخ 1
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:الثالثخلاصة الفصل

للدراسة التطبیقیة أهمیة كبیرة في الفهم الجید للموضوع محل الدراسة وهو ما ینطبق على مراقبة التسییر 

المؤسسة الاقتصادیة حیث أن الهدف من الجانب التطبیقي هو محاولة إسقاط ما تم التعرف علیه في في 

الجانب النظري على الواقع من خلال دراسة مؤسسة معینة، وهذا ما قمنا به من خلال تربصنا، وذلك 

في تنظیم وتسییر المؤسسات باستعراضنا لبرنامج مراقبة التسییر المعمول به، فمراقبة التسییر تلعب دورًا هامًا 

.وذلك لأنها تعتمد على قواعد واضحة وإجراءات عملیة شفافة وبسیطة

وتناولنا في هذا الفصل دراسة واحدة من أهم المؤسسات على مستوى ولایة میلة وهي وحدة سوناریك 

بفرجیوة فقمنا في البدایة بالتعریف بها مرورًا بمهامها والهیكل التنظیمي لها ثم إسقاط الدراسة النظریة علیها 

تائج التي تسمح بإظهار صحة  أو نفي باستعمال المقابلة الشخصیة وبعدها تجمیع المعلومات للحصول على الن

.فرضیات الدراسة
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:خاتمـــــــــــــة

معینة وجدت من حقیق أهداف المادیة بغیة تو تعتبر المؤسسة وحدة اقتصادیة تتجمع فیها الموارد البشریة 

.تهدیدات یجب تفادیهاو هي تتأثر بالمحیط الذي تتواجد فیه فیخلق لها فرص یجب أن تستغلها و  جلهاأ

الوسائل التي یرتكز علها تحتل مراقبة التسییر مكانة هامة في مجال اتخاذ القرار باعتبارها وسیلة من 

.في المذكرةمختلف الأدوات التي درسناهاذلك بالاعتماد على و فهي تمد المؤسسات بالمعلومات، التسییر

المعلومات  نظام لقرارات نجد كل من لوحة الفنادق،التي لها دور في توجیه او من الأدوات التي درسناها و 

فكل لمعطیات المحصل دورها في تقییم مستویات الأداء،كذلك تبینو المحاسبة العامة الموازنات التقدیریة،

تحویلها إلى معلومات تكون الركیزة الأساسیة لاتخاذ قرارات تحسن أداء و لمؤسسة علیها من مختلف مراكز ا

.الوصول إلى التسییر الرشید و المؤسسة 

من خلال ما توصلنا إلیه في هذا البحث بدایة من الإشكالیة المطروحة إلى أي مدى یمكن لوحدة 

  ؟بالاعتماد على مراقبة التسییرتحقیق أهدافها و أن ترفع من مستوى أدائها SONARICسوناریك

:تكون أهم النتائج كمایلي

:نتائــــــــــــج البحــــــــــــــــــث 

دراسة الحالةو التحلیلیة لمراقبة التسییر في سوناریك من الجانب النظري و بعد القیام بالدراسة الوصفیة 

:خلصنا إلى النتائج التالیة 

من خلاله یتأكد المسیرون من أن الموارد المتاحة استعملت بعقلانیة أن مراقبة التسییر هي المسار الذي-

وفعالیة لتحقیق أهداف المؤسسة ولها علاقة وطیدة بمختلف وظائف المؤسسة الأخرى حیث تعمل على 

.اكتشاف مختلف جوانب الضعف الداخلیة والخارجیة ومتابعة أفضل العوامل الأساسیة للنجاح

مهمة داخل المؤسسة من خلال التوفیق بین إستراتیجیة مراقبة التسییر مراقبة التسییر هي وظیفة-

وعملیات مراقبة التسییر وكذا تصحیح الأخطاء المرتكبة في النشاطات السابقة ومساعدة المدراء على 

.اتخاذ القرار

نیة التقدیریة ومن بین أدوات مراقبة التسییر المستعملة في وحدة سوناریك فرجیوة، هي لوحة القیادة والمیزا-

.والمحاسبة التحلیلیة بنسبة قلیلة

یمكن أن تساهم مراقبة التسییر في رفع كفاءة فعالیة وحدة سوناریك فرجیوة من خلال استخدام كافة -

أدوات مراقبة التسییر المتمثلة أساسا في الموازنة العامة، لوحة القیادة، المحاسبة التحلیلیة والنظام 

...المالي

وناریك فرجیوة أن ترفع من مستوى أداءها وتحقیق أهدافها بالاعتماد على مراقبة یمكن لوحدة س

التسییر من خلال تحكمها في موارد المؤسسة وبالتالي تحقیق أهدافها بفعالیة وكفاءة، وأیضا 
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تقوم بتصحیح الانحرافات الغیر مسموح بها وذلك باستخدام مختلف أدوات وتقنیات المراقبة 

.عطاء الصورة الحقیقیة وموقعها في سوق المنافسةالفعالة وهذا لإ

عة وجدیة الوسائل المستعملة من اجل تحقیق الأهداف المسیطرة هي جوهر مراقبة التأكد من مدى نجا-

.التسییر من خلال ما یرتكز علیه من معاییر قیاس الكفاءة والفعالیة في تقسیم الأداء

:التوصیـــــــــــــــــــات

SONARICإن ما توفره مراقبة التسییر من ضمان استخدام أفضل للمواد المتاحة لتحقیق أهداف وحدة 

.المستخلصة من الإستراتیجیة العامة بكفاءة وفعالیة تجعل تطبیقها أكثر من ضرورة في المؤسسات الاقتصادیة

:التوصیات التالیةوعلى أمل تحقیق ذلك وبناء على النتائج المتوصل إلیها یمكن تقدیم 

عن قناعة وإعطائها المكانة الملائمة في الهیكل التنظیمي SONARICتبني مراقبة التسییر في وحدة -

.من أجل ضمان سلطات أكبر وإمكانیة تحرك أفضل

من یتولى منصب مراقب التسییر علیه أن یقوم بتصحیح المفاهیم حول مراقبة التسییر بأنه یساعد على -

.ولیس عملیه تفتیشتحقیق الأهداف 

تجمیع أدوات الرقابة وجعلها متكاملة من اجل الوفاء بالغرض الموضوعة من أجله ، وهذا لن یأتي إلا -

في ظل مراقبة التسییر التي تضمن الاستغلال الأمثل لنتائجها ضمن مسار یربط بینها وبین الأهداف 

.المسطرة 

وكذا تحضیر المسؤولین وحثهم على تأدیة : لها  تحدید المسؤولیات بدقة وتوزیع السلطة بشكل مطابق-

واجباتهم على أكمل وجه وذلك بوضع الحوافز من أجل تحسین أدائهم ومن ثم تحقیق أهداف وحدة 

SONARIC.

تنظیم لوحات القیادة لجمیع مراكز المسؤولیة والتكالیف من أجل المتابعة الدقیقة لجمیع نشاطات وحدة -

SONARICتحدید المسؤولیاتنحرافات ودراساتها و ومن ثم تحدید الا.

:آفــــــــــاق البحــــــــــــــث

أما عن آفاق البحث فنظرا لتشعب الموضوع فكل باحث یتناوله من زاویة مختلفة مما یبقى المجال مفتوح 

:لمعالجة جوانب أخرى منه، یمكن اقتراح المواضیع التالیة

.إدارة الموارد البشریةدور مراقبة التسییر في تحسین أداء -

.تقییم الأداء في المؤسسات الخدماتیة-

.لوحة القیادة كأداة لمراقبة التسییر في المؤسسات الخدماتیة-

.دور نظام المعلومات في تفعیل أداء المؤسسة-
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