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  تمهيد 

    

لبيئة المؤسسة أهميه كبيرة وأثر كبير على المؤسسة، وعلى نظام مراقبة التسيير على وجه الخصوص وتكون     

  . تأثيرا�ا عموما على أدوات نظام مراقبة التسيير عند إعدادها

الأخير  وسنتناول في هذا الفصل أثر البيئة الداخلية والخارجية على التحليل المال، ثم الميزانية التقديرية وفي        

  :جاءت تحت عنوان ، حيث سيتضمن هذا الفصل ثلاثة مباحثأثرهما على لوحة القيادة

  .تأثير بيئة المؤسسة على التحليل المالي :المبحث الأول

  .تأثير بيئة المؤسسة على الميزانية التقديرية :المبحث الثاني

  .     لوحة القيادة تأثير بيئة المؤسسة على :المبحث الثالث
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  أثر بيئة المؤسسة على التحليل المالي : المبحث الأول

  أثر البيئة الداخلية على التحليل المالي : المطلب الأول

نتائج دراسته حيث تختلف طريقة عرض  إليهامهما كان مركز أو وضع المحلل لابد من تحديد الجهة التي يقدم   

، ويمكن أن تكون التأثيرات الداخلية على التحليل إليهمالبيانات والمحتويات، وفقا لتفاوت الأفراد الذين تقدم 

  : 1المالي كما يلي

  تأثير البيئة الداخلية على التحليل المالي ):1.2(شكل 

  .الجهة المؤثرة على التحليل 

  .الإدارة العليا                                            

                       .                                                         الإدارة المالية                                            

                                                 .المؤسسات المالية كالبنوك                                            

                                             .المؤسسات المالية كالبنوك                                                

  

 .المستثمرون وسماسرة الأوراق الأجنبية    

   224ص  المالية، الإدارة، مدخل معاصر في قريا قصسمية زاكي .د عبد الغفار حنفي، .د :المصدر

  ) :المالكون (تأثير المساهم : الفرع الأول

يهتم المساهم بصفة أساسية بالعائد على المال المستثمر والقيمة المضافة، والمخاطر التي تنطوي عليها   

كان من الأفضل من الأفضل الاحتفاظ بالأسهم التي   إذاالاستثمارات بالمشروع، لذلك فهو يبحث عما 

ب على التحليل المالي تقسيم هذه الجوانب، وقد يختلف هذا قليلا عن يمتلكها أو يتخلى عنها لذلك يج

المستثمر المرتقب والذي يحاول معرفة هل من الأفضل بالنسبة له شراء أسهم المشروع أم لا، فكل منها يهتم 

معالجتها، ثم بما في الشركة، والمواقف الحرجة التي واجهتها، والأسلوب الذي أتبع في ) المساهم الحالي والمرتقب (

  .البحث بعد ذلك في النمو المتوقع في الأجل القصير والطويل

  : يتم التحليل وفقا للخطوات التالية أنونقترح          

  ؛إليهدراسة مركز المشروع داخل الصناعة أو النشاط الذي ينتمي .1    

                                                
، 2002سمیة زكي  قریاقص ، مدخل معاصر في الإدارة المالیة ، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ، .عبد الغفار حنفي ، د 1

  223ص

 المحلل   
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  ؛المالية للمشروع خلال السنوات الخمس الأخيرة تائجتحليل الن.2    

  1 .التعرف على الاتجاهات المستقبلية للمشروع، والنمو المتوقع.3    

البنك وميزانيته، وكذلك  حتى يتمكن المساهمون من معالجة استثمارا�م لابد من الاطلاع على نتائج أعمال  

وأساليب التحليل المالي التي تساعد المستثمرين على  على المعدات والنسب المالية، التي تطمئنهم على أموالهم 

  2.اتخاذ قرارا�م الاستثمارية الرشيدة

على التحليل المالي المساهمون ومستشاريهم والذين يهتمون بقياس الأداء، كما يهتم المساهمون  أيضاويؤثر    

ساهمين، ويستخدم المساهمون الشركة و قدر�ا على السيطرة على مصادرها من أجل خدمة مصالح الم بإدارة

  3.ومستشاريهم المعلومات المالية والمحاسبية 

  تأثير العاملين  :الفرع الثاني

خفض ( زيادة الأجور مع ثبات الإنتاجية يعني انخفاض العائد المخصص للملاك بطريقة مباشرة       

، أو إضعاف المركز المالي، إذا )عدم كفاية التمويل الداخلي ( ، أو بطريقة غير مباشرة )التوزيعات أو اقتطاعها

شاركة في الأرباح في فرنسا إلا إذا تجاوز ما تم دفع التوزيعات من الاحتياطات، ولهذا السبب لا يجوز العاملين الم

بالمائة بالمقارنة بحق الملكية، بحيث يكون دافعا لهم على زيادة الإنتاجية وضمان حد أدنى من  5صافي الربح 

  . العائد للملاك

رة يدل هذا على أنه من المفيد للعاملين معرفة المركز للمشروع الذي ينتمون إليه والتأكد من سلامة إدا      

، لا يختلف عن ذلك الذي )بإغفال التوزيعات ( الأموال أو بصفة عامة، فان الأسلوب يتبع في التحليل المالي

سبق الإشارة إليه فيما يتعلق بالتخيل المالي الموجه للمساهمين، لذلك ينبغي دراسة الإنتاجية والربحية ثم إعداد 

  .دراسات عن الوضع المستقبلي للمشروع

يهم العامل التعرف على مستقبل المشروع والعمل به، خاصة إذا كانت هناك بوادر بطالة، فإذا كان       

التدفق النقدي للمشروع سالبا لعدة سنوات واختلال التوازن الهيكل المالي، فهذه مؤثرات على إمكانية توقف 

ق القرض الحالية، تقييم المشروع، ويتطلب ذلك تحيل مكونات الأصول، هيكل الخصوم، مواعيد استحقا

  4.مستوى رأي المال العامل والمديونية والتمويل الذاتي

                                                
  225سبق ذكره ، صسمیة زكي  قریا قص ، مرجع .عبد الغفار حنفي ، د  1
، 2000مفلح عقل ، مقدمة في الإدارة المالیة والتحلیل المالي ، دار المستقبل للنشر والتوزیع ، عمان ، الطبعة الثانیة ،  2

  279ص
  54، ص2009فایز سلیم حداد ، الإدارة المالیة ، دار الحانة للنشر ، الطبعة الثانیة ،  3
  .244ا قص ، مرجع سبق ذكره ، صسمیة زكي  قری.عبد الغفار حنفي ، د  4
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 1.على المحلل المالي تقييم الأداء التشغيلي من خلال تقييم نتائج قرارات الاستثمار وقرار التمويل     

  تأثير نمط القيادة: الفرع الثالث

تحليل وتقييم البدائل الإستراتيجية المختلفة وذلك بتمكين التحليل المالي يعد أهم الوسائل التي بمكن من خلالها 

الإدارة من استغلال الفرص المتاحة وتجنب التهديدات التي تواجهها، وبذلك تأثر مباشر في خيار الشركة 

  .الاستراتيجي ومثل هذه التحليلات لا يمكن النظر إليها بمعزل عن تقييم جوانب القوة وتحديد مناطق الضعف

  ؛تبر التحليل المالي وسيلة للإدارة المالية في تقييم الوضع المالي والوضع النقدييع .1   

  ؛يساعد التحليل المالي في تمكين الإدارة على رسم أهدافها وسياستها التشغيلية .2   

  .وبالتالي يضمن لها الدقة في إعداد الخطط السنوية اللازمة لمزاولة النشاط الاقتصادي

الإدارة في تحديد المشاكل التقنية والاقتصادية والمالية والمساعدة في تقديم البيانات الخاصة يساعد .3   

  2.بمعالجتها

على التحليل المالي أن يساعد الإدارة بشكل رئيسي في عملية التخطيط المالي والرقابة وتقييم الأداء، ففي    

التخطيط المالي، وتمثل الموازنة التقديرية الشاملة الترجمة مجال التخطيط فان التحليل المالي يعني نقطة البداية في 

الكمية على كثير من الأسئلة التي تساعدها في اتخاذ قرارا�ا، فمثلا تستطيع الإدارة معرفة مستوى أدائها عن 

ى طريق مقارنة الأداء مع نضيرا�ا في الصناعة نفسها، كما تستطيع مقارنة مستوى مبيعا�ا من فترة إلى أخر 

  3.وحصتها في السوق

  تأثير أخلاقيات المنظمة : الفرع الرابع

تعتبر أخلاقيات المنظمة أيضا مؤثرة على التحليل المالي لأ�ا تمثل مجموعة القواعد السلوكية الأساسية    

المعتمدة  و المتفق عليها من طرف المنظمة، إذ أن المحلل المالي يجب عليه عند حسابه للنسب أن يأخذ بعين 

دات السلوك والأداء داخل المنظمة، وهي تشكل الاعتبار أخلاقيات المنظمة كو�ا تعتبر محددا أساسيا من محد

  .مجموعة من الضغوط في تنفيذ المهام والواجبات والأداء

                                                
  98، مرجع سبق ذكرهحمزة محمود الزبیدي  1
  117-115حمزة محمود الزبیدي ، مرجع سبق ذكره ، ص2
  .53.54مرجع سبق ذكره ، ص ،فایز سلیم حداد3
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ومهما كان مركز أو وضع المحلل، فلابد من تحديد الجهة التي يقدم إليها نتائج دراسته، حيث تختلف طريقة    

مثلا وتعرض نتائج التحليل بطريقة مختصرة عرض البيانات والمحتويات، وفقا لتفاوت الأفراد الذين تقدم إليهم 

 1.وأقل فنية، إذا ما كان موجها إلى المدير العام، عنه إذا كان موجها إلى الإدارة المالية

  تأثير البيئة الخارجية على التحليل المالي : المطلب الثاني

  الزبائن : الفرع الأول

ما إذا  ) العميل ( ورد وكذلك المنافسين ليتمكن الزبون يجب على المحلل استخدام البيانات التي ينشرها الم     

كانت الشروط التي يتحصل عليها، خاصة بفترة الائتمان، مماثلة لما تمنح لغيره، وتتطابق مع فترة الائتمان التي 

يمنحها هو لعملائه، وتتم هذه المقارنات باستخدام القوائم المالية بحساب متوسط فترة الائتمان، فقد يتضح 

لعميل أن متوسط فترة الدفع التي يمنحها المورد لأحد عملائه أقل من تلك التي تمنح من نفس المورد لعملاء ل

آخرين، لذلك من الأفضل معرفة السبب، فقد يكون سبب تعجيل الدفع الاستفادة من الخصم النقدي الذي 

  .، يمكنه من الحصول على شروط أفضليخفض من تكلفة المواد المشتراة، وبتحليل العميل للمركز المالي للمورد

ومن مصلحة المشروع كعميل متابعة مراكز مورديه خاصة المورد الرئيسي للتأكد من ضان استمرار وانتظام      

  2.التوريد للمواد الأولية، ومدى إمكانية تخفيض تكلفتها

الدفع المقدم للبضائع أو المنتجات ويكون الزبائن المهتمين بوضع الشركة المالي خاصة في حالة أ�م قاموا ب    

  .وأصبحت الشركة في عسر مالي

  ، الدائنون )المزودون ( الموردين : الفرع الثاني

ويهتم هؤلاء بالوضع المالي للشركة تماما مثل حاملي السندات فهم يريدون سداد ديو�م بأمان وضمان       

  .كافي

ويمكن أن يكون الدائن بنكا أو مؤسسات مالية، لذلك فهم يهتمون بصفة عامة بالتعرف على مدى        

  . إمكانية المشروع الوفاء بالقروض عندما يحين أجل الاستحقاق

فإذا كان القرض لمدة تزيد عن السنة، فيهم المقرض التأكد من إمكانية المدين على سداد هذه الالتزامات       

  .قصير، ومع ذلك فهو لا يهتم بالتوازن المالي في الأجل الطويلفي الأجل ال

                                                
  223سمیة زكي  قریا قص ، مرجع سبق ذكره ، ص .عبد الغفار حنفي ، د 1
  .243.244قص ، مرجع سبق ذكره ، ص سمیة زكي  قریا .عبد الغفار حنفي ، د2
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يضاف إلى ذلك ضرورة ملاحظة تطور العلاقة بين حق الملكية و المديونية أو بعد حساب النسب      

  . رة للشركات الأخرى داخل فرع النشاط الذي ينتمي إليه المشروعظالسابقة تقارن بالنسب المنا

وتوجد أساليب تساعد في التعرف على قدرة  في سداد التزاماته أو إمكانية اقتراضه من جديد، ومن هذه    

الأساليب التي ينبغي على المحلل استخدامها، نسبة أو معدل التغطية، أي تغطية الأرباح المتوقعة للأعباء المالية 

وقع للمشروع خلال السنوات القادمة بأعباء للقروض الجديدة، وذلك من خلال مقارنة التدفق النقدي المت

  .القرض الجديد

يهم التحليل المالي المرد التأكد من سلامة المراكز المالية لعملائه، واستقرار الأوضاع المالية، فالعميل من        

الناحية العملية مدين للمورد، ويعني هذا دراسة وتحليل مديونية العميل في دفاتر المورد، وتطور هذه المديونية 

لتعامل معه أو يخفض هذا التعامل، وبذلك يستفيد ،وعلى ضوء ذلك يقرر المورد ما إذا كان سيستمر في ا

المورد من البيانات التي ينشرها العملاء بصفة دورية، فيهمه مثلا التعرف على ما إذا كانت فترة الائتمان التي 

  .يمنحها لعملائه، مماثلة لتلك التي يمنحها المنافسون

ورد، فان التحليل والدراسة تدخل في نطاق المستقبل إذا اتضح مواظبة وانتظام العميل في أداء التزاماته قبل الم

للتعرف على مدى قدرة العميل على سداد التزاماته، أي أن هذه الدراسات �م المورد خاصة إذا طلب منه 

  1.زيادة فترة الائتمان، وكذلك الحال بالنسبة للعملاء الجدد

  تأثير المنافسين: الفرع الثالث

راجعة أداء الشركات الأخرى المنافسة، في الأداء المالي للمنافسين يستخدم غالبا وهؤلاء لهم أسباب قوية لم    

لوضع معايير أداء فرعية للشركات، كذلك في معرفة مستوى البحث والتطوير، والإعلان والأسعار،  والتوزيع 

السوق المالي، كل ذلك  الجغرافي والصناعي لعمليات المنافسين، ومستوى الاستثمار الرأسمالي وأداء المنافسين في

  .مهم جدا ويؤثر على القرارات الإستراتيجية للشركات الأخرى والمنافسة

  تأثير الحكومة : الفرع الرابع

عن طريق الضريبة على أرباح الشركات، ) وإرادا�ا ( الحكومة تحصل على جزء مهم من مصادر دخلها     

وبالتالي الحكومات تأثر بشكل كبير على المعلومات المالية لحساب الضريبة، كذلك الحكومات تستخدم القوائم 

ت المختلفة في الاقتصاد، وكذلك لتحدي قوة ومكانة وصحة أداء القطاعا) لجميع الشركات ( المالية الكلية 

  .للحصول على تغذية عكسية لفعالية سياسا�ا المختلفة

                                                
  233-231سمیة زكي  قریا قص ، مرجع سبق ذكره ، ص .عبد الغفار حنفي ، د 1
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  تأثير الاتحادات والنقابات : الفرع الخامس

هؤلاء يكونون مهتمين بالأمن الو ضيفي والأجور والتفاوض على الأجور وبالتالي فهم يؤثرون بطريقة    

  .لشركةمباشرة على المعلومات المالية والمحاسبية ل

  الهيئات الإشرافية العامة : الفرع السادس

مثل هيئة الأوراق المالية لبورصة عمان، والتي تعمل على التأكد من أن الشركات تقوم بتطبيق القواعد       

  .والإجراءات المنصوص عليها في قانون وأنظمة هذه الهيئات وذلك لإيجاد سوق منتظم وتدفق كافي للمعلومات

  تأثير الرأي العام : الفرع السابع

والذي يهتم في تحليل الشركة ماليا وذلك ضمن مواضيع محددة، خاصة عندما تقترح الشركة القيام بمشاريع      

  .أو نشاطات لا يرغب �ا الرأي العام مثل جماعة الدفاع عن البيئة أو ا�موعات أو السياسات

  الوسطاء : الفرع الثامن

شارين مستقلين، ويكونون ضمن جميع الفئات السابقة التي تم تصنيفها، مثل وهؤلاء لا يعملون كمست    

  .مستشارين الاستثمار

  وسائل الإعلام : الفرع التاسع

  1.تعتبر وسائل الإعلام كأحد المؤثرين على المعلومات المالية والمحاسبية  وكموردين لها     

ما يعرف بنموذج التحليل الرباعي أو ما يسمى  أهمية التحليل المالي تتجسد من خلالها قدرته في بناء-

  :بالنموذج المزدوج للبيئة والأداء الذي يصوره الشكل التالي
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  النموذج المزدوج للبيئة ):2.2(الشكل 

  ثانيا تقييم البيئة الداخلية 

  ضع هنا أهم نقاط الضعف

.................... 

  ضع هنا أهم نقاط القوة 

................ 

  : ثانيا 

تأثير البيئة 

  المطلوب  الخارجية 

  ع استغلال الفرص _1

  قلل استخدام نقاط الضعف -2

 فما هو التصرف المناسب؟ 

  المطلوب 

  عدم استغلا الفرص  -1

  عظم نقاط القوة-2

 فما هو التصرف المناسب؟

ضع هنا أهم 

  الفرص

.............. 

  المطلوب 

  قلل التهديدات -1

  قلل نقاط القوة -2

 فما هو التصرف المناسب ؟

  المطلوب 

  قلل التهديدات -1

  عظم استخدام نقاط القوة-2

 فما هو التصرف المناسب 

ضع هنا أهم 

  التهديدات 

.............. 

 

  .134، ص 2002ماهر أحمد، دليل المدير خطوة بخطوة في الإدارة  الإستراتيجية، الإسكندرية، :المصدر
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  تأثير بيئة المؤسسة على الميزانية التقديرية : المبحث الثاني

تعتبر الموازنات التقديرية أداة من أدوات نظام مراقبة التسيير وحتى تؤدي الموازنة دورها في عملية التخطيط    

والرقابة بكفاءة وفعالية فانه ينبغي مراعاة تطبيق مبادئ إعداد الموازنات التقديرية إلى جانب مراعاة مجموعة من 

  1.تحقيق الاستفادة الكاملة من التطبيق العوامل المؤثرة في إعداد وتنفيذ الموازنة بغرض

  القرارات والسياسات والمعلومات التي تؤثر في إعداد الموازنة التقديرية ) 1-2(ونلاحظ في الجدول    

  تأثير البيئة الداخلية على الميزانية التقديرية : المطلب الأول

  تأثير العوامل التنظيمية:  الفرع الأول

هناك مجوعة من العوامل التنظيمية التي تأثر في استخدام الموازنة كأداة للتخطيط والرقابة ويرتبط تطبيق هذه    

العوامل بوجود هيكل تنظيمي للوحدة الاقتصادية، هذا الهيكل يعتبر بمثابة الإطار الرسمي الذي الإيرادات أو 

مال والأنشطة المطلوبة لتحقيق أهداف الوحدة الأجزاء الداخلية فيها وبين الوحدات التي تقوم بالأع

الاقتصادية، وهذا يعني إن الهيكل التنظيمي يحدد خطوة السلطة ، ومواقع اتخاذ وتقسيم الأعمال، وتوزيع 

  الاختصاصات وبالتالي يعبر عن الصلات الرسمية بين العاملين في

ل التنظيمية بأ�ا تلك العوامل المرتبطة الوحدة الاقتصادية ، لذلك فانه يمكن التعبير عن مجموعة العوام

بالعلاقات المرسومة بين العاملين في مختلف المستويات الإدارية، ويجب على إدارة الوحدة الاقتصادية أن تأخذ 

مثل هذه العوامل بالاعتبار لما لها من أثار واضحة في بيان الوحدات الإدارية التي تقوم بالأنشطة والأعمال 

أهداف الوحدة الاقتصادية ، وتحديد خطوط السلطة والاختصاصات والمسؤوليات في هذه الأزمة لتحقيق 

 2.الوحدات الإدارية

  

 

 

 

 

 

  

 

                                                
  ظاھر محمد أحمد ، المحاسبة الإداریة  1
  75، ص 1992الدھان أمیمھ ، نظریات منظمات الأعمال ، الطبعة الأولى ، عمان ،  2
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  القرارات والسياسات والمعلومات التي تؤثر في إعداد الموازنة التقديرية ):2.1( رقم جدول

  

  معلومات أخرى            البنود الرئيسية                   القرارات السياسية               

  .التنبؤ بالمبيعات .                                               التدفقات النقدية الداخلية   

  .متوسط فترة التحصيل .              شروط الائتمان   .    التدفقات النقدية من المبيعات

  :التدفقات النقدية الخارجية

.                                                                            الفترة بين الأمر والشراء.            الحجم الأمثل للطبلية   .            المشتريات

  .وبين وصول البضاعة

  .فترة الدفع الفعلية للموردين.              شروط الموردين.   التدفقات النقدية للمشتريات

 

 

  .سياسة توزيع الأرباح.     النقدية الخارجية الأخرىالتدفقات 

  .توزيع الأرباح.            سياسة الشراء 

  .سياسة استئجار الموجودات 

  .سياسة الأجور

 

 

 

 .مستوى التقلبات النقدية         .                          الحد الأدنى للنقدية

 .وكفائةادارة التحصيل ومقدارا النقدية الواجب

 إيداعها في المصارف للتعويض من المبالغ                                                              المقترضة

  الاقتراض                    شروط الاقتراض المصرفي

 

 

 .304، ص1975الهواري سيد، الإدارة المالية منهج لاتخاذ القرارات، القاهرة دار الجيل للطباعة،  :المصدر
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  الإدارة العليا : الفرع الثاني

تساعد الإدارة العليا من خلال دعمها للموازنة في تطبيق خطة الموازنة بكفاءة وفعالية إذ يعني دعمها لهذه    

الأداة، ثقتها بمقدرة الموازنة على التخطيط للمستقبل بنجاح من خلال التنبؤ بالمستقبل وتحقيق أهداف واقعية،  

سين �ا، وتعتبر عملية إقناع الإدارة العليا بأهمية الموازنة من كما أن دعم الإدارة العليا للموازنة يعزز ثقة المرؤو 

المهام الرئيسية للمدير المالي أو مدير الموازنة، ويمكن أن يتضح دور الإدارة العليا في دعم الموازنة العامة من 

ؤسسة، واهتمامها خلال اهتمامها بتنسيق أنشطة الموازنات الفرعية المختلفة المقدمة من الوحدات التنظيمية بالم

بإزالة التعارضات بين أنشطة تلك الوحدات، ثم تتخذها للتحقق من التطبيق الفعلي للموازنة، ويمكن أن تفشل 

الموازنة إذا لم تحضي بالتأييد الكامل من الدارة العليا، فيكفي أن تقتنع الإدارة العليا بأن الموازنة ليست فقط 

ذلك فانه من الضروري أن تفهم الإدارة العليا طبيعة وخصائص الموازنة وأن أداة رقابية بل أداة إدارية هامة، ل

  .تبذل جهدا لتفعيل دور الموازنة باعتبارها أداة من الأدوات الحديثة لنظام مراقبة التسيير

  المسئولين : الفرع الثالث

ة وحدة إدارية لضمان نجاح نظام تعتبر مشاركة المسؤلين من العوامل السلوكية التي ينبغي مراعا�ا من قبل إدار    

الموازنات سواء في عملية إعداد الموازنات أو في مرحلة تنفيذها، وتتبع أهمية المشاركة في إعداد الموازنة  إلى زيادة 

درجة تقبل الأفراد لها حين التنفيذ، الأمر الذي يدفعهم إلى العمل على إنجاحها بكل السبل، كما إن عملية 

سئولين عن التنفيذ على بذل ما في وسعهم من جهد لتحقيق خطة الموازنة ، ولاشك في أن المشاركة تحث الم

عدم إشراك العاملين في إعداد الموازنة قد يكون سببا في عدم مشاركتهم مشاركة ايجابية وفعالة في تحقيق 

  .الأهداف 

ف الأساسي في عملية مشاركتهم في يعتبر إقناع المسئولين عن تنفيذ الموازنة كأداة لتخطيط ورقابة هو الهد   

إعداد الموازنات ، وهذا ما يعد أمرا على جانب كبير من الأهمية ، وحتى يمكن للإدارة أن تنجح في ذلك فانه 

  : ينبغي مراعاة ما يلي

بتوقف إقناع مستخدمي الموازنة المسئولين عن التنفيذ بأهمية : التعرف على طبيعة مستخدمي الموازنة .1   

زنة وضرور�ا على طبيعة هؤلاء الأفراد، واتجاها�م ومدى توافر الوعي المحاسبي والإداري لديهم وكذلك الموا

  .مدى معرفتهم بخطط واستراتيجيات وحدة إدارية يعملون �ا
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حتى يقبل المسئولين الموازنة كأداة رقابة على أنشطتهم فانه ينبغي تقديمها إليهم : التقدم المهني للموازنة.2   

  1.بشكل مهني لبق يدل على أهميتها مع الاستعداد إلى توضيح أي استفسار بالشكل المناسب والمرضي

  ) تطبيق نظام الحوافز (العاملين : الفرع الرابع

يقصد بتطبيق نظام الحوافز ربط الموازنة بنظام حوافز لضمان تعاون المستويات الإدارية المختلفة في تنفيذ    

ربط نظام الترقية والتفريعات لشغل مناصب إدارية أعلى بمدى تنفيذ الموازنة وتحقيق الخطط الموازنة، كما بمكن 

المرسومة ، لذلك ينبغي مراعاة أهمية هذا العامل عند وضع الموازنة، ومعرفة أثره  على وضع العاملين إلى الالتزام 

  .لهم بالموازنة، فقد لا يتحرك العاملون لتنفيذ الموازنة بدون توفير حوافز

ويتضح أن للعوامل السلوكية دورا وأثر على نظام الموازنات التقديرية سواء في مرحلة العداد أو في مرحلة    

التنفيذ، لذلك ينبغي على الإدارة الاقتصادية عدم تجاهل العامل الإنساني الذي يعتبر أهم عنصر من عناصر 

   2.ا على هذا العنصرالوحدة الاقتصادية، حيث يتوقف نجاحها في تحقيق أهدافه

   العوامل المرتبطة بالأساليب المستخدمة في التنبؤ وإعداد الموازنات التقديرية: الفرع الخامس

إن يتوفر  –على وجه الخصوص لجنة الموازنة –يتعين على معدي الموازنات التقديرية في المنشات المختلفة    

لديهم الوقت الكافي من الخبرة والمعرفة التي تمكنهم من عملية إتمام إعداد الموازنات التقديرية بنجاح، سواء 

تمثلت هذه المعرفة في إجراءات إعداد الموازنة التقديرية أو في الطرق و الأساليب المستخدمة في إعداد تقديرات 

ف هذه ا�موعة من العوامل، بأ�ا مجموعة الأساليب والطرق الموازنة التقديرية  ،  لهذا يمكن أن نعر 

وعلى وجه الخصوص لجنة الموازنة  –والإجراءات التي تستخدمها الجهات القائمة على إعداد الموازنة التقديرية 

رية بإتمام عملية إعداد الموازنات على أكمل وجه، سواء تمثلت هذه الطرق في إجراءات إعداد الموازنة  التقدي –

  3.أو في الأساليب المستخدمة في إعداد تقديرات  تلك الموازنة

  تأثير البيئة الخارجية على الميزانية التقديرية : المطلب الثاني

هي التأثيرات المحيطة بالمؤسسة مثل التطورات الاقتصادية والظروف التنافسية، والتغير التكنولوجي والتي تأثر    

ى العمليات التشغيلية للشركة وبالتالي على حجم النقدية فيها، والملاحظ في بشكل مباشر أو غير مباشر عل

                                                
1 Pandey IM,Mame gemont Accounting APlamning and control .Approch, thrad edition 
.Vika Fabldhing House U.S.A ,2000,p290  

  15، ص 1984صبري نضال رشید ، مبادئ الموازنات ، دار المعارف للطبع ، القدس ،  2
واستخدام الموازنات ، الدار الجامعیة  راضي محمد سامي ، حجازي وجدي محمد ، المداخل الحدیثة في إعداد 3

  33، ص2001للطباعة والنشر والتوزیع ، الإسكندریة ، 
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هذه التأثيرات كو�ا عوامل مؤثرة يصعب على إدارة الشركة السيطرة عليها أو التحكم �ا لكو�ا عوامل تظهر 

  .في بيئة العمل الواسعة

ا الإدارة المالية والتي تأخذ شكل وبشكل عام فان أهم المصادر التي تؤيد من نقدية الشركة و�تم �   

الاستمرار هي المبيعات النقدية ومحصلات المبيعات الآجلة وبيع الموجودات الثابتة واستلام القروض 

المتحصلات من الفوائد والإيجارات والأرباح وغيرها من المصادر، أما الاستخدامات النقدية والتي تأثر على 

يات المختلفة للمواد الأولية ومشتريات الموجودات الثابتة، وتسدر قيمة نقدية الشركة بالنقصان فهي المشتر 

  .الحسابات الدائنة وتسديد القروض، وتخفيض رأس المال وغيرها من الاستخدامات الأخرى

وباعتبار الميزانية التقديرية هي التي تصور الوضع النقدي في الفترة القادمة يتحتم عليها أن تساعد في تحقيق    

  : يليما 

الاستعداد المسبق لاتخاذ الإجراءات اللازمة للحصول على النقدية الإضافية وذلك من خلال المفاضلة .1   

  . بين المصادر المتاحة وضمن أقل الشروط

الاستعداد المسبق لاستثمار النقدية الفائضة والناتجة من الزيادات الكبيرة في التدفقات النقدية الداخلية . 2   

شأة مع تحديد فترة التدفقات الخارجية من الشركة ، وذلك في البحث عن الفرص الاستثمارية خارج المنعلى 

  .الاستثمار

الاستعداد المسبق للتقلبات الموسمية التي قد تحصل في أعمال الشركة كزيادة الاستثمار في المخزون .3   

  .السلعي

ن المقرضين أفرادا أو شركة أو منشأة مالية على استعداد أكثر زيادة ثقة المقرضين في إدارة الشركة ، إذ يكو .4   

  .فيما لو رأت أن لها خطة توضح فيها أسباب حاجتها النقدية 

إن مفتاح العمل في إعداد الموازنة ، هو التنبؤ بالمبيعات كون المبيعات تشكل أهم مصدر لنقدية الشركة ،     

سي لتقديم حجم الإنتاج وتقديم حجم الحملة الإعلانية  وكذلك كما إن التنبؤ بالمبيعات يعد المنطلق الأسا

التوسعات الاستثمارية والمشاهد أن هذه التطلعات لا يمكن التخطيط لها إلا على ضوء حركة النقد المتوقعة في 

ة المستقبل بحيث يمكن تقسيم البدائل الاقتصادية المطروحة للدراسة على ضوء وفرة النقد في فترة زمنية مقبل

    .يمكن على أساسه اتخاذ القرار المناسب
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الرابط بين أهداف ) ولأهميته ( إن التنبؤ بالمبيعات سواء كان للأمد الطويل أو للأمد القصير ، يعتبر        

 1.الشركة وبين مختلف الخطط التشغيلية فيها والتي تترجم بمجموعها إلى الخطة المالية ومنها الموازنة  النقدية 
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  تأثير بيئة المؤسسة على لوحة القيادة : المبحث الثالث

  أثر البيئة الداخلية على لوحة القيادة : المطلب الأول

  المسئولين : الفرع الأول

والنتائج غير المالية كذلك ومقارنتها ) رقم الأعمال، الهوامش( تقوم لوحات القيادة بإظهار النتائج المالية      

ومقارنة بالأنظمة التقليدية فان لوحة القيادة عليها أن  1بالأهداف المحددة، مما يسمح بقياس أداء المسئولين،

ال للموارد، من خلال انفرادها بالقدرة على قياس تساعد المسئول في التأكد من الاستعمال الأمثل والفع

   2.التكاليف الناتجة عن غياب العمال وتدني المنتجات وغيرها من التكاليف

كما يجب على لوحات القيادة أن تساعد المسئولين في اتخاذ القرار وعليها تزويدهم بمعلومات حول المتغيرات     

عكس أنظمة الميزانية والمحاسبة والتي تعتمد على معلومات تاريخية ، الأساسية في عملية التسيير اليومي، فعلى 

  3.فان على لوحة القيادة أن تتنبأ بمجرى العمليات المستقبلي

كما تعتبر لوحة القيادة أداة تكميلية لنظام التسيير، حيث تستعمل في عملية مراقبة الميزانية ويتم فيها وضع     

في متابعتها باستمرار والتي تساعد في تحقيق أهدافه بشكل جيد واتخاذ  أهم المؤشرات التي يرغب المسئول

  4.الإجراءات التصحيحية والتعديل في العمليات

  التحفيز : الفرع الثاني

يجب أن تكون لوحة القيادة مرات تعكس أداء المسئولين وتظهر قابليتهم على رفع التحديات التي       

ور بالتقدم نحو تحقيق الأهداف، وتحفيزهم لذلك كما أن التحسين المستمر واجهوها فعليها أن تولد لديهم شع

بالنقاط الآسية في عملية التسيير والقيام بعملية التفكير والتحليل لإيجاد أفضل الحلول والاطلاع على المشاكل 

قدرة في اتخاذ التي واجهها المسئولون في الأقسام المختلفة، على المسئولين أن يكوون محفزين وتكون لهم ال

  . القرارات وعلى لوحات أن تنمي قدرا�م 

 5.لذا ثقافة المنظمة لديها تأثير كبير على لوحة القيادة 

                                                
1 La yabére ,J .Muller .Comptabilité de Gestion et Elément D’amalyse Financiére ,Ibid ,p 
153.154. 
2 H.Savalet V.Zaritet ,Maitriserles cout et les perfommance achés 2  éme Edition ,Econoica 
, Paris ,1889,P5.   
3 F.Busson ,Villa.L’utilisation du Tableau de Bord dans les PME dans .M. Gervais. 
Recherches en contrôle de Gestion ,Paris ,Economica ,1996,p214  
4 T.Cuyabéreet Ji Muller , contrôle de Gestion Tomel , la Gestion prénisionalle et 
Budgétair , p204  
5 M.H.Delmond ,y petit et systèmes d’information , Danod ,Paris ;2003,p117  
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  المسئولون عن إعداد لوحة القيادة : الفرع الثالث

غالبا ما يشكل وضع نظام لوحات القيادة هاجسا يولد ضغطا نفسيا لدى المسئولين العمليين يتمثل في      

العدائية والرفض لهذا النظام، حيث يعتبر المسئولون أن الهدف الأول من لوحات القيادة هو الرقابة على 

شهريا بتقديم التقارير هذا إضافة أنشطتهم، كما أنه يشعرهم بنقص ثقة من طرف الإدارة تجاههم فهم ملزمون 

إلى الوقت المخصص للوحات القيادة وهو وقت ضائع وغير مقيد في نضرهم، والأنشطة العلمية لا يمكن 

إدار�ا من خلال أرقام، وما لوحة القيادة إلا وضيفة إضافية كغيرها، وهناك الكثير من الوثائق التي يعدها 

  .هؤلاء

  ا الإدارة العلي: الفرع الرابع

يجب الانتباه إلى كل النقاط عند عملية تصميم وتحرير لوحات القيادة إذ يتعين على إدارة المؤسسة، أن       

تخفض من حدة هذا الضغط النفسي المتولد لدى المسئولين، ولذلك ينبغي عند عملية تصميم ووضع نظام 

  .لوحات القيادة

الحرص على إشراك كل المسئولين عن وضع لوحات القيادة، وتحسيسهم بأن هذه اللوحات ليست رقابة   

  1.عليهم، وإنما تحسين الأداء ومتابعة الأعمال

لوحة القيادة تساعد المدير في مراقبة التسيير ومراقبة كل الوظائف التي تقوم �ا المؤسسة بالإضافة إلى       

  . الأقسام من خلال النتائج المحققة تحديد مردودية رؤساء

النقاط التي  حيث تسمح بمراقبة دائمة  للنتائج بالنسبة للأهداف في إطار خطوات الميزانية، وتثير الانتباه إلى

  .�م التسيير وانحرافاته المحتملة بالنسبة للنتائج المتوقعة 

  تأثير البيئة الخارجية على لوحة القيادة : المطلب الثاني

لقد تم تعريف لوحة القيادة بأ�ا الأداة التي تتضمن الاطلاع الشامل على وضعيات المؤسسات إلى       

الأهداف المقررة والثابتة، وإذا حدث ولم يوضع هدف من الأهداف كما ينبغي لسوء دراسة أو تخطيط عندئذ 

  .الأهمية لوجود لوحة القيادة 

  2.فسين في السوق لأ�ا ربما حتى تكون غير فعالة في بعض الأحيانلأن لوحة القيادة تتلاءم بالسوق وبالمنا  

                                                
1 Fernandey A.les nouveaux tableaux de brbord des manger 3éme édition ,éd organition , 
paris , 2003, p315.  

  . لوحة القیادة كأسلوب فعال لاتخاذ القرار في المؤسسة: بودیار زھیھ ، جباري شوقي ، مداخلة بعنوان 2
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يجب على لوحة القيادة معرفة وضعية التمويل في السوق كي تسهل عملية فهم الإستراتيجية المطبقة       

  .والآثار الناتجة عنها ، وهناك عدة عوامل تحدد من خلالها درجة تعقد السوق

يستخدم في لوحات القيادة أدوات عالية التكنولوجية ، لذا يجب معرفة قدرة المؤسسة على إدماج تجهيزات    

  . تكنولوجية جديدة ومدى تجاوب المستعملين والأفراد في المؤسسة مع الأنظمة المعلوماتية الجديدة

سسة مقارنة بمنافسيها، ثم وضع على لوحة القيادة أن تقوم بتحليل المحيط ودراسته لتحديد وضعية المؤ    

  1.الخطوط العريضة للإستراتيجية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

          

                                                
1
   158، ص1988الصحن عبد الفتاح ، الرقابة والمراجعة الداخلیة ، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ،  
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   الفصل خلاصة

  

  .بعد دراستنا للفصل الثاني تأكدنا أن هناك أهمية وأثار كبيرة لبيئة المؤسسة على أداة نظام مراقب التسيير

وتكون آثار بيئة المؤسسة على أدوات نظام مراقبة التسيير والمتمثلة في  التحليل المالي والميزانية التقديرية    

ولوحة القيادة، منذ بداية تخطيطها وأثناء عملها وحتى �اية إعدادها ومراقب التسيير أثناء القيام بعمله يجب 

  .عليه أن يأخذ بالحسبان المؤثرات البيئية
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  تمهيد 

بعد إيضاح مختلف النقاط المتعلقة ببيئة المؤسسة ونظام مراقبة التسيير،وكيف تؤثر بيئة المؤسسة على          

أدوات نظام مراقبة التسيير، سيتم في هذا الفصل إسقاط ما تم دراسته في الجانب النظري و سنتخذ كمثال 

   . EATITللأنسجة الصناعية والتقنية المؤسسة الجزائرية 

وللقيام �ذه الدراسة قسم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث حيث تم التطرق في المبحث الأول إلى تقديم        

المؤسسة من خلال نشاطها ومهامها وأهدافها بالإضافة إلى دراسة هيكلها التنظيمي الذي يسمح بتحديد 

  .مكونات ومسؤولية كل عنصر داخل المؤسسة

  .EATITإلى عرض نظام مراقبة التسيير في مؤسسة  ونتطرق المبحث الثاني         

الجزائري  لمؤسسةاؤسسة على نظام مراقبة التسيير في وفي المبحث الثالث فيتم فيه عرض أثر بيئة الم        

وذلك بإعداد قائمة استقصاء وتحليلها، ثم استخلاص النتائج وتقديم   EATITللأنسجة الصناعية والتقنية

  .الاقتراحات
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   EATITالجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية التعريف بالمؤسسة : المبحث الأول

من حيث نشأ�ا التاريخية ومراحل "  EATIT "في هذا المبحث سيتم تقديم نظرة شاملة حول المؤسسة      

  .المديريات المكونة له، وأخيرا دراسة الهيكل التنظيمي وجميع ورها، ثم توضيح مهامها وأهدافهاتط

  لمحة تاريخية : المطلب الأول

، جاءت نتيجة للإستراتجيات المتبعة من طرف الحكومة الأنسجة الصناعية والتقنيةإن فكرة إنشاء مركب      

أين تم القيام بدراسة الخطوات المتعلقة بالمواد  1970قصد تنمية الاقتصاد الوطني، وقد تم هذا في أوت 

متر طولي موجه إلى  15.500.00طن سنويا، أي ما يعادل  5235لإنتاج ) قمشة الصناعيةالأ(النسيجية 

  .قسم التفصيل

 1971هذا وأعطت وزارة الصناعة والطاقة آنذاك اهتماما خاصا لهذا المشروع، وقد تم تسجيله في سنة      

الذي نتج  1975 – 1974ضمن برنامج خاص بالنسبة لولاية سطيف، وهذا بعد التقسيم الإداري لسنة 

  .عنه ميلاد ولاية المسيلة

من طرف رابطة  13/04/1977، حيث أنشأ في لمركب الوحيد على المستوى الوطنيويعتبر هذا ا          

 327400ويتربع على مساحة كلية قدرها  13/11/1976بموجب عقد أبرم بتاريخ " أقاش ويلو " فرنسية 

  .01/12/1980وقد شرع في الإنتاج الفعلي في  1979مغطاة، وكانت �اية الأشغال في سبتمبر  2م

شركة مساهمة رأس مالها  –المسيلة  – EATITالمؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية وتعتبر          

 4.171.658.00أما بالنسبة لتكاليف المشروع مقدرة بـ .جد 1.462.130.000.00الحالي الاجتماعي 

  .دج  5.069.000.00فرنك فرنسي ، أي ما يعادل 

لتصبح بعد ذلك المؤسسة  22/02/1998أما بخصوص استقلالية المؤسسة فقد بدأ التحضير لها في          

ث كانت كل هذه ، حيمحاولة التحكم السهل في المؤسسة ممثلة في مؤسسة تيندال وذلك من أجل

  ) SONATIX( - سوناتيكس –المؤسسات تتبع إلى مؤسسة واحدة وهي مؤسسة 

لمؤسسات للواقع وقد جاء ذلك التقسيم وفقا لبرنامج الحكومة الخاص �يكلة وتنظيم و�يئة ا         

ركات الإنتاج تم من طرف ش ، أما عن تمويل مشروع المركب بشكل رئيسي بكل تجهيزاتالاقتصادي الجديد

  .سالفة الذكر) أقاش ويلو(، أما بالنسبة للبناء والتركيب الأجهزة فقد تم تمويله من طرف شركة فرنسية

يقع المركب بالمنطقة الصناعية بالولاية وبالضبط في الجهة الجنوبية للمدينة حيث نجد شمالا المؤسسة         

، والمؤسسة الوطنية الوطنية لنقل المسافرين المؤسسة ، ومن الجنوبكالوطنية للبناء ومن الشرق سونا طرا

  .مسكن 160للحديد والإسمنت ، ومن الغرب حي 

إن مركب الأقمشة الصناعية الجزائرية الحالي كان أحد فروع المؤسسة الوطنية للأنسجة الصناعية         

INDITEX  وذلك حسب  في ترتيب مؤسسات صناعة الأنسجة الصناعية بإفريقيا 32والتي تحتل المرتبة

أكبر هذه المؤسسات حيث أ�ا تتكفل  المؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية، وتعتبر رقم الأعمال
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من إنتاجها  % 80بما يحتاجه القطاع العسكري من ألبسة وخيم على مستوى التراب الوطني ، فحوالي 

  .موجه إلى هذا القطاع سنويا

لمواد من القطن الطبيعي بنسبة وتتكون هذه ا، % 98أما التموين بالموارد الأولية فهي تستورد نسبة          

بالإضافة إلى مواد التلوين والمواد الكيميائية التي تستعمل في العمليات ، % 18، والقطن الصناعي  80%

  .الإنتاجية

  : طبيعة نشاط، وظائف وأقسام المؤسسة: المطلب الثاني

  :طبيعة نشاط المؤسسة: الأولالفرع 

  : ينتمي مجال نشاط المؤسسة للصناعات الخفيفة ، ويحتوي على أربع ورشات هي       

 . GLABUREورشة الغزل  :أولا

 . TISSAGEورشة النسيج  :ثانيا

 . FINISSAGEورشة التكملة  :ثالثا

 . CONFECTIONورشة الخياطة والتفصيل  :رابعا

  :بإنتاج المنتجات التالية  تالو رشاحيث تقوم 

) قماش مفصل ( والذي يوجه لصناعة الأغطية و الخيم ، منتوجات مختلفة )  TEXTILE( القماش 

)TEXTILE CONFECTION ( كالخيم بمختلف الأحجام، ومختلف أغطية السيارات والشاحنات

المختلفة ويستعمل في إنتاج والمظلات، الخيط بحيث ينتج الخيط بأنواع عديدة ومتنوعة ذات الاستخدامات 

  :هذه المنتجات مواد أولية أساسية تتمثل في

 ؛القطن الطبيعي.1       

 ؛القطن الصناعي.2     

 ؛مواد كيميائية.3   

 ؛مواد التلوين.4       

 ؛ملحقات.5     

 ؛سا/و.ك 20000: معدل الإستهلاكات السنوي للطاقة.6     

 .سا/ 3م 110الماء الموجود .7     

 ؛سا/ 3م 100الماء المخصص للصباغة .أ           

 ؛سا/ 3م 10الماء المخصص للشرب .ب           

 .سا/ 3م 1500الماء المخزن .ج           

، فهي تقوم بالإنتاج حسب الطلب، وتعتبر موردا ؤسسة طابع إنتاجي تسويقيويكتسب نشاط الم          

  .، ووحدات الخياطة والخواصالصغيرة والمتوسطةسات الإنتاجية للعديد من المؤس
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  :أما فيما يخص التصدير فلم تجر إلا تجربتين كانتا ضمن تسوية الديون تجاه روسيا وبلغاريا        

  .نحو روسيا  1982كانت سنة : الأولى

ستريال دولار أمريكي وذلك لشركة إيندا 838955نحو بلغاريا بقيمة  31/10/1990كانت بتاريخ : الثانية

  ) . INDUSTRIAL IMPORT SOFI(آمبورت صوفيا 

  وظائف وأقسام المؤسسة: الفرع الثاني

  :تتكون المؤسسة من الأقسام التالية         

 قسم الغزل : أولا

  :الذي يمر بعدة مراحل –ماكنة ، ومهنة غزل القطن  72مغزل و  29376يحتوي هذا القسم على         

 ؛التفتيح والتنظيفمرحلة الخلط و .1     

 ؛مرحلة السحب والبرم.2     

 ؛مرحلة الغزل النهائي.3     

 ؛مرحلة التجميع.4     

 ؛عملية التدويل.5     

 .عملية التبخر.7     

  .كما يوجد مخبر لمراقبة واختيار جودة الخيط       

ساس العمل المتواصل بـ الخيوط على أ، من طن سنويا 4000جية نظرية تقدر بـ ولهذا القسم طاقة إنتا        

، وفي الوقت الحالي فإن هذا القسم يشتغل بنظام ورديتان فقط بطاقة إنتاجية سنوية تقدر بـ ورديات 03

  .% 45طن أي بنسبة استغلال للطاقة الإنتاجية تقدر بـ  1800

 قسم النسيج : ثانيا

ماكنة ، ويتخصص هذا القسم في نسيج الأقمشة المختلفة باستخدام مختلف  348ويحتوي على        

  : الخيوط التي يتم صنعها في قسم الغزل وتمر عملية النسيج بعدة مراحل 

 ؛CONNETAGEالسحب           .1 

 ؛ORDINAGEالسد                 .2 

 ؛COLLAGEالعقد                    .3 

 ؛RENTRAGEلتلقين                ا.4 

 ؛TISSAGEالتحويل إلى قماش        .5 

 ؛TONDAGEالفحص والتنظيف     .6 

 .VISITAGEالفحص والمراقبة         .7 
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تم ترجمة جزء من الأقمشة إلى التكملة والجزء الأخير للتسويق ، وما يتميز به هذا القسم هو           

متر طولي من  10.000.000، والطاقة النظرية لهذا القسم تقدر بـ  تالضوضاء الكبيرة الصادرة من الماكينا

لحالي يشتغل بنظام ورديات ، غير أنه في الوقت ا 03القماش الخام سنويا ، على أساس العمل بنظام 

متر طولي سنويا أي بنسبة استغلال للطاقة الإنتاجية تقدر  3500000ورديتين فقط بطاقة إنتاجية تقدر بـ 

  . % 35بـ 

يختص هذا القسم في صباغة الأقمشة ويوجد �ذا القسم عدة أنواع من آلات الصبغ ، : قسم التكملة : ثالثا

 : وتمر عملية التكملة بالمراحل التالية 

 ؛PAD BATHالمعالجة بالبرودة                       .1 

  ؛PAD ROTHالمعالجة بالحرارة                      .2 

 ؛LAVAGEالغسيل                                   .3 

 ؛SECHOIRالتجفيف                                 .4 

 ؛FOULARDالتهيئة للصنع                          .5 

 ؛JIGGERSلحيجرة                                  . 6 

 ؛ ECPCUNIAGEالعصر                            .7 

 ؛ ANTACLAVEالصبغ في وسط حمض             .8 

 ؛ APPRETAGEاكتساب خصائص إضافية         .9 

 ؛ PREFORMAGEتسوية القماش                 .10 

 ؛ ROTFLAEالصبغة في درجة عالية من الحرارة       .11 

 ؛ CAIANDREالكي                                 .12 

 ؛ REFENDUESعملية الفحص                     .13 

 ؛ EDUCATIONالتغطية بالبلاستيك                .14 

 ؛                                     VISITAGEالمراقبة .5 

  :وأهم الأصبغة المستعملة هي 

 ؛الأصبغة المباشرة .16 

 ؛الأصبغة الكبريتية .17 

 .المواد الملونة .18 

وبعد ذلك يتم الوصول إلى عملية التجهيز ، وهي العملية النهائية التي تلي عملية التبييض والصباغة         

 10.000.000وهي �دف إلى تحسين مظهر الأقمشة ، وتقدر الطاقة الإنتاجية النظرية لهذا القسم بـ 
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ورديتين  بنظام ، غير أن هذا القسم في الوقت الحالي يشغلورديات 03أساس العمل بنظام ط على .م

  .% 35بـ ط أي بنسبة استغلال للمعدلات تقدر .م 3500000: وبطاقة إنتاجية تقدر بـ

 CONFECTIONقسم التفصيل والخياطة : رابعا

إن أهمية هذا القسم لا تقل عن أهمية باقي الأقسام الإنتاجية ، إذ تتم به عملية تفصيل الأقمشة       

خيم ، أغطية الشاحنات والسيارات ، ومظلات مختلفة ، : وخياطتها لتصبح منتوجات جاهزة في شكل 

  : راحل هي وأسرة للتخييم ، وأنواع أخرى عديدة ، وتتم عملية التفصيل والخياطة عبر عدة م

 ؛الرسم.1 

 ؛التقطيع.2 

 ؛التلحيم.3 

 .الخياطة.4 

  MAINTENNANCEقسم الصيانة : خامسا

ته في استمرار العملية ، وهذا نظرا لمساهمة بالنسبة لأقسام الإنتاج الأخرىيعتبر هذا القسم أكثر أهمي       

، وصنع لبعض الغيار التي لا تتوفر في للآلات الإلكترونية والكهربائية ، عن طريق المراقبة والصيانةالإنتاجية

  .السوق الوطنية ويتوفر هذا القسم أيضا على محطة لتصفية المياه من الشوائب والأملاح 

 قسم الحماية والأمن : سادسا

وإرشادهم والسهر على أمن ، واستقبال الوافدين إلى المصنع القسم وقاية المؤسسة من الحرائق مهمة هذا        

  .المؤسسة

 القسم التقني : سابعا

، حيث تشرف على تنفيذ برنامج الإنتاج السنوي لقسم عدة مصالح وهي عمدة الإنتاجيوجد �ذا ا        

  .ية ممكنة من الإنتاج وبأقل تكلفةللحصول على أكبر كم

 قسم الإدارة والتحويل : ثامنا

، كما ور وتكاليف الإنتاج، الميزانية العامة، القروض والذمة المالية للمؤسسةا القسم بالأجويهتم هذ        

  : لمصالح التالية، كما يضم العامة ومصلحة المحاسبة التحليليةيضم مصلحة المحاسبة ا

 : مصلحة المستخدمين والتكوين-1

  . ، العيابات، تكوين العمال وتدريبهم لرفع مستواهمتم بشؤون العمال إداريا كالتعيين، الحضور�        

 : مصلحة الشؤون الاجتماعية والثقافية -2

  .، والاجتماعية التي �م العمال يع البرامج الثقافية ، الرياضيةتشرف على جم         

 :مصلحة المحاسبة والمالية -3
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ددة ومراقبة الديون والمستحقات والمكافئات، كما تعمل على استخراج المرتبات المالية في المواعيد المح         

  .ؤسسة والقيام بمراقبة الميزانيات�تم أيضا بمراقبة المركز المالي للم

 :تين همايحتوي هذا القسم على مصلح: قسم التحويل والتسويق: ثامنا

  : مصلحة التسويق -1

الدولية قصد جلب  هي التي تقوم بتسويق المنتوج إلى السوق الوطنية وتصدير بعض الأنواع إلى الأسواق       

  . العملة الصعبة

 :مصلحة تسيير المخزونات - 2

يقوم هذا القسم بتموين المؤسسة بكل المواد اللازمة لعملية الإنتاج ، بحيث يكون التموين من           

  .المستخدمة في العملية الإنتاجية خصوصا المادة الأوليةالداخل أو الخارج 

  الهيكل التنظيمي وأهداف المؤسسة : المطلب الثالث

  الهيكل التنظيمي للمؤسسة وتوزيع العمال: الفرع الأول

عامل ولكن الصعوبات الاقتصادية والمالية التي تمر �ا المؤسسة  2000برمجت هذه المؤسسة لكي تظم        

ن تحقيق ذلك فلجأ مسيروها للتخفيض من عدد العمال وذلك للتقليل من التكاليف التي فاقت حالت دو 

الإيرادات ، ووضع من أجل ذلك نظام التسريح الطوعي وذلك عن طريق تحفيز العمال على ترك مناصبهم 

 70منهم  2011من سنة  731مقابل مبلغ معين يقدر براتب شهري معين ، فوصل عدد العمال إلى 

  .تعاقدم

ومازال أصحاب المؤسسة يهدفون إلى الوصول إلى خمسمائة عامل فقط لتحقيق الربح المتوقع من جهة       

لمتواصل الذي يتكون من جهة ثانية وتعمل هذه المؤسسة وفق نظام العمل ا) الأجور(وتخفيض التكاليف 

  : من فوجين هما

  .الواحدة ظهرا من الساعة الخامسة صباحا إلى الساعة : الفوج الأول

  .من الساعة الواحدة ظهرا إلى التاسعة مساءا : الفوج الثاني

وفيما يلي الهيكل ) 01(ويتوزع عمال هذه المؤسسة حسب الأقسام كما هو موضح في الملحق رقم واحد  

  :ؤسسة الأقمشة الصناعية الجزائريةالتنظيمي لم

فيما بينها يتكون الهيكل التنظيمي لمؤسسة الأقمشة الصناعية الجزائرية من أربع مديريات متكاملة            

أين يتسع لها قسم الغزل ، النسيج، ، حيث تحتوي المؤسسة على مديرية الإنتاج لتحقيق أهداف المؤسسة

والإشهار ، ومديرية  ، ومديرية التسويق أين توجد دائرة الإحصائيات ودراسة السوقالتكملة والتفصيل

 ، بالإضافة إلىالمالية التي تظم مصلحة المحاسبة، الوسائل العامة، ومصلحة تكوين المستخدمينالإدارة و 

  مديرية الصيانة والوسائل العامة
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  EATITالهيكل التنظيمي لمؤسسة  ):1.3(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 الرئیس المدیر العام

 الأمانة الشؤون القانونیة
 

 المالیة
 

 التسییر المالي
 

 المواد الأولیة
 

 المحاسبة والمالیة
 

 المحاسبة
 

تسییر 
 المخزونات

 الإدارة والوسائل
 

 قطع الغیار
 

المواد 
 الكیماویة

 الحمایة و الأمن
 

 المستخدمین
 

 الوسائل العامة
 

 الاجتماعیة.ش
 

 التنظیم
 

 التكوین
 

 الإعلام الآلي
 

 البحث والتنمیة
 

 البرمجة
 

 مراقبة الجودة
 

 التموین
 

 التسویق 
 

 مواد جاھزة
 

 قسم الغزل
 

 قسم النسیج
 

 الصیانة
 

 قسم التكملة
 

 قسم التفصیل
 

 التصنیع
 

 الكھرباء
 

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة

مصلحة التكوين : المصدر 

بالمؤسسة
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  أهداف المؤسسة : الفرع الثاني

بعد تراكم الديون على المؤسسة والعجز المتواصل الذي وقعت فيه ، نتيجة خفض الدعم من طرف          

، أصبحت المؤسسة مجبرة على بلورة أهدافها المشاكل الأخرىاريا من جهة وكذا الدولة واستقلالها ماليا وإد

  : ق فأصبحت أهدافها تتمثل في الآتيلضمان بقائها في السو 

 دج؛ 500.000.000نتيجة صافية تقدر بـ تحقيق .1  

 ؛تلبية رغبات وحاجيات المستهلكين على المستوى الوطني.2

 ؛جلب العملة الصعبة عن طريق التصدير.3

 ؛ال وتأهيلهمتكوين العم.4

) 01(عامل حاليا ملحق  731والذين يبلغ عددهم  2011عامل سنة  500تقليص عدد العمال إلى .5

 ؛أو التقاعد المسبق أو التقاعد النسبي –وهو راض  –وذلك بواسطة مخطط جماعي أما الذهاب الطوعي 

 ؛9001توفير الطلبيات في وقتها ومع تطبيق معايير الجودة حصلت على شهادة الإيزو .6

التقليص من فاتورة الاستيراد التي تؤثر سلبا على تحقيق طموحات المؤسسة ، أما على المدى البعيد فهي .7

فعال في  تسعى إلى تحقيق العديد من المشاريع الاستثمارية وعقد اتفاقيات شراكة للحصول على موقع

 ؛الأسواق العالمية

 ؛تنمية وتطوير نظام تسييري يتماشى مع المتطلبات.8

 ؛تسديد الديون الناتجة عن تراكمات لسنوات سابقة.9

 ؛دفع أجور العمال في الوقت المحدد.10

ستطيع ، المستعملة في العملية الإنتاجية وهذا ما لم تتخفيض تكاليف الطاقة، الماء، الكهرباء، الغاز .11

  .تحقيقه في السنوات الماضية

  الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنيةالمؤسسة بيئة : المطلب الرابع 

  البيئة الداخلية لمؤسسة: الفرع الأول 

  :تتألف البيئة الداخلية من       

  المالكون: أولا 

حيث للحكومة " EATIT" المؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنيةترجع ملكية      

  .وهي تخدم انشغالات القطاع العسكري 1977وبدأت  الأشغال فيها سنة  1970 أنشأت سنة

  العمال: ثانيا
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من عدد إجمالي للعمال " EATIT" المؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنيةتتكون       

: عامل، موزعين على أقسام 694عمال متعاقدون، أي بعدد إجمالي  70عمال دائمون و 624

  .الغزل، النسيج، التكملة، التفصيل و ا لخياطة، الصيانة والأقسام الإدارية

  "الإدارات العليا"نمط القيادة : ثالثا

وهي تتكون من عمال الإدارات، وتتكون من الرئيس المدير العام، الأمانة، الشؤون القانونية،      

التسيير .... إدارة المستخدمين، الشؤون الاجتماعية: الحماية والأمن، الإدارة والوسائل تتكون من

  . المالي

  البيئة الخارجية: الفرع الثاني

  : تتكون البيئة الخارجية من      

  الزبائن: لاأو 

بصفة كبيرة في القطاع " EATIT" المؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنيةيتمثل زبائن       

العسكري حيث أ�ا تتكفل بما يحتاجه القطاع العسكري من ألبسة وخيم على مستوى التراب الوطني 

الجماعات المحلية،  شركات  من إنتاجها موجه إلى هذا القطاع سنويا، بينما بقية الزبائن تتمثل% 80

  .خاصة وعمومية وحتى الأفراد

  الموردون: ثانيا

 ،% 98، حيث تستورد دتقوم المؤسسة بعملية التموين بالمواد الأولية عن طريق الاستيرا      

، %18، والقطن الصناعي بنسبة % 80وتتكون و تتكون هذه المواد من القطن الطبيعي بنسبة 

د هذه المواد من تلوين والمواد الكيميائية التي تستعمل في العملية الإنتاجية، وتستور بالإضافة إلى مواد ال

  .)سوريا، التشاد(

  المنافسون: ثالثا

في السوق " EATIT" ؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنيةللملا توجد منافسة جدية       

منافسة فهي أن مؤسسات تصنع القماش الجزائرية فهي محتكرة السوق بطريقة كبيرة جدا، وان كانت 

الخفيف، ومؤسسة تيندال تصنع الثقيل، وكانت قد خرجت للسوق العالمية عن طريق التصدير، وقد 

  :قامت بتجربتين للتصدير

  .نحو روسيا 1982سنة : الأولى

دولار أمريكي وذلك لشركة  838 955نحو بلغاريا بقيمة  31.10.1990كانت بتاريخ : الثانية

  .ل سنترال امبورت صوفياايندا
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المؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية نظام مراقبة التسيير في : المبحث الثاني

"EATIT"  

المحاسبة التحليلية، الميزانية التقديرية، : ( بطبق نظام مراقبة التسيير في المؤسسة بثلاث أدوات      

  ) لوحة القيادة

  ةالتحليليالمحاسبة : المطلب الأول

لقد تبنت المؤسسة معايير تأمينية للتحكم في التكاليف، تحسين الأداء الإنتاجي وكذا ترقية       

سياسة تسويقية ذات جودة، وهذا من خلال اعتماد المحاسبة التحليلية كأداة تساهم في مراقبة التسيير 

  .المؤسسة وبالتالي على تحقيق أهدافها

  الطريقة التحليلية : أولا 

سمحت التعليمات المحددة من طرف المؤسسة، من سد الفراغ الموجود في نظام المعلومات      

الخاص بالمؤسسة، وهذا من خلال اعتماد تحديد الميكانيزمات المراحل و المسؤوليات، من أجل اعتماد 

: أ�ا وسيلة معلومات تحليلية متطورة من طرف إطارات المؤسسة حيث عرفت المحاسبة التحليلية على

أداة للمراقبة والتسيير والفعال والصارم، تسمح على امتداد مستويات النشاط والسلم التنظيمي، "

بإقامة مسؤوليات التنفيذ العلمي، القرارات والنتائج وعلى أساس هذه المقارنة تترجم اهتمامات المديرية 

الواجب انجازها، الملزم �ا العامة، تم إعداد مخطط عمل يتماشى والتنظيم الجديد، يوضح الأعمال 

  .وآجال التنفيذ

  : كل ذلك من خلال اختيار طريقة للمحاسبة التحليلية التي استلهمت    

المنافسة، ( ، من الأنشطة والمحيط )الحرة والإدارية ( من تنظيم المؤسسة، منتجا�ا وأسعارها -

  ).السوق، الجباية

من طرف المؤسسات التجارية، وبالتالي فان هذا ومن طريقة التكاليف الكلية المستعملة عادة -

النظام، سيقوم على طريقة التكاليف الكلية والتي ستدمج داخل النظام المحاسبة العامة، وتكون مكملة 

  .لمصادر المعلومات التي تحتاجها المؤسسة، عبر إنتاج المعلومات التحليلية والاهتمام بالهياكل والمنتجات

  ية من تبني نظام المحاسبة التحليليةالأهداف الأساس: ثانيا

  : إن الأهداف الموجودة من وراء تبني نظام المحاسبة التحليلية هي      

  ؛معرفة تكاليف المنتوجات و الأنشطة.1 

  ؛تقييم بعض عناصر الميزانية.2 

  ؛مقارنة أسعار التكلفة بأسعار البيع.3 

  ؛تقييم النتائج وتنفيذ المسؤوليات.4 

  ؛)التحكم في التسيير( سير بالمعلومة الكاملة من حيث الدقة، التفصيل والتحليل تزويد الم.5 
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الحصول على إجابات في أجال قصيرة جدا، للأسئلة المطروحة فيما يتعلق بالأسعار، الهوامش و .6 

  ؛التكاليف

  .خلق ثقافة تسيير في المؤسسة.7 

  تقديم نظام المحاسبة التحليلية: ثالثا

  .سبة التحليلية مطبق على كل الفروع، كل المنتجات والتكاليفنظام المحا     

  .تصميم نظام المحاسبة التحليلية-       

  : تم تصميم نظام المحاسبة التحليلية وفقا للمراحل التالية   

     :عرفت هذه المرحلة بالاتي :المرحلة الأولى.1 

  ؛تكوين الطريق الذي يتولى متابعة ووضع نظام المحاسبة التحليلية.أ    

  ؛تحديد العناصر التي تساهم في القيام بالمهام الموكلة إليهم من طرف المديرية العامة.ب    

  ).دراسة الأنشطة وتنظيمها( تنظيم موجودات المؤسسة .ج    

  : وتم فيها: المرحلة الثانية.2 

دراسة مضمون النظام من حيث أهدافه، خلق وتحديد المخطط المحاسبي التحليلي الخاص بمراكز .أ    

  ؛المسؤولية، الترميز التحليل للمستخدمين وهذا بالتعاون مع تنظيم وأنشطة كل قسم وكل فرع

فرع  اختيار وتحديد مفاتيح التوزيع ووحدات العمل، وطريقة التوزيع التي تتكيف وأنشطة كل.ب   

  .وكل قسم

   :هذه المرحلة ب تتميز :المرحلة الثالثة.3

  ؛تطوير النظام بلغة معلوماتية وفق نظام مكمل ومدمج بالمحاسبة العامة.أ    

   ؛اختبار النظام بوحدات القيادة.ب  

  .تقييم الصعوبات.ج  

  :هذه المرحلة الاتي وشهدت: المرحلة الرابعة.4

) المحاسبين، الإطارات، الإعلام الآلي بالمؤسسة( إجراء وتكوين متواصل لصالح الموارد البشرية     

  .من أجل التحكم في استخدامه

  :ب المحاسبة التحليليةوانتهت : المرحلة الخامسة.5

تقييم النظام وتحليل التكاليف والنتائج وحسب الأنشطة وحسب المنتوجات  المرتبطة بكل فرع .1  

  ؛أو قسم

التي أجيبت بعد تشخيص الميزانية " تيندال "تحليل التكاليف والنتائج �موع أنشطة ومنتوجات .2  

  ؛التحليلية الخاصة بكل فرع أو قسم

  : دراسة مدى صلاحية النظام حسب كل مستوى تنظيمي من.3  
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  ؛مديرية المحاسبة المالية لكل نوع-    

   ؛)فيذية للمالية المديرية التن( لجنة المالية -    

  ".EATIT" لمؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنيةلاللجنة التنفيذية -    

  وظائف نظام المحاسبة التحليلية: رابعا

  : مصدر المعطيات المحاسبية وتتمثل في: مدخلات نظام المحاسبة التحليلية.1   

  ؛)المصادر الدائنة ( مدخلات نظام المحاسبة العامة -     

   :المعلومات الخاصة بمجمعات التسيير من أجل-     

حساب مفاتيح التوزيع للأعباء غير المباشرة الوظيفية والعملية لتحميلها على العناصر المكونة .       

  ؛للتكاليف

  .تحديد مؤشرات التكاليف الخاصة بأنشطة المؤسسة.      

  : المعالجة تتم من خلال.2  

  .تقسيم وتنظيم وتوزيع الأعباء غير المباشرة على التكاليف والأنشطة والمنتجات     

  : المخرجات.3  

  : دفتر الأستاذ وثيقة تساعد في تنفيذ-    

 .؛تحليل المعلومات المحاسبية 

 إعداد التكاليف لمختلف مستويات النشاط وفق الحسابات التحليلية. 

وتتمثل كشوف التكاليف  ) الميزانية التحليلية( الكشوفات الخاصة بالتكاليف والنتائج التحليلية-    

  :كما يلي

 ؛التموين  

 ؛التموين الداخلي بين الوحدات وداخل أقسام الوحدة نفسها  

 ؛التحويل  

 ؛التخزين  

 ؛التوريد  

 ؛التوزيع  

 الإيرادات.  
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النتائج التحليلية حسب مراكز المسؤولية، حسب نشاط وحسب خط المنتجات �دف محاصرة -   

 . الجيدة والضعيفة ةالمستويات ذات المر دودي

  الميزانية التقديرية: المطلب الثاني

مما لاشك فيه أن نظام الموازنات التقديرية يعتمد بدرجة كبيرة على المعلومات المحاسبية       

  المستقاة من المحاسبة العامة والمحاسبة التحليلية، و إذا تطرقنا إلى أهمية تكامل هذا النظام )مدخلات(

المحاسبي داخل أي مؤسسة، نجد أنه يمكن تقسيم المحاسبة فيه إلى ثلاثة أنواع على أساس أقسامها 

  :الزمنية ومستوى تطبيقها كما يلي

التي لها علاقة نشاط المؤسسة، وتطبق على مستوى  المحاسبة العامة و�تم بمتابعة كل العمليات.1  

  .المؤسسة كليا 

علما أن كل نوع من هذه ( تجدر الإشارة هنا أن إعداد هذه الموازنة قد تم وفقا للمنتجات .2  

المنتجات يضم تشكيلة متنوعة على مستوى المؤسسة، والغرض من ذلك هو تحديد الكميات الواجب 

عات التقديرية والمخزون الواجب الاحتفاظ به في �اية السنة، وذلك بالاعتماد إنتاجها انطلاقا من المبي

  : على القاعدة التالية

المخزون الحقيقي بداية  - المحزون الحقيقي+ المبيعات التقديرية= الكميات الواجب إنتاجها

  المخزون المستهلك في نهاية المدة -المدة

ية بعد تنفيذ الموازنة ألا وهي مرحلة الرقابة التي تقوم بمتابعة على ضوء ما تقدم تأتي المرحلة الموال.3  

الأداء وتقسيمها من خلال تحليل الانحرافات، هذه الانحرافات ستمثل دون شك المحور الجوهري في 

  .صنع القرار

  : تحليل الانحرافات.4  

ييم الأداء، وذلك بمقارنة كما هو معلوم فان الهدف من الرقابة على ميزانية المبيعات يكمن في تق       

ومن المبيعات الفعلية مع المبيعات التقديرية، وهذا بغرض تحديد الجهات المسئولة عن وقوع الانحرافات 

حيث يقوم المسئول في قسم مراقبة التسيير بحساب الانحرافات المرتبطة  ثم الوقوف على تحديد أسبا�ا،

  : بالكميات في شكل نسب من خلال العلاقة التالية

  كمية المبيعات التقديرية/ كمية المبيعات الفعلية= معدل تحقيق الأهداف

  لوحة القيادة: المطلب الثالث

  لمحة عن لوحة القيادة في المؤسسة: الفرع الأول

حيث ، لإعطاء اللبنة الأولى لإعداد لوحة القيادة الإستراتيجية المتوازنة وإدماجها كأداة للقيادة    

عملية في أرض الواقع أن تعطي نظرة على العلاقة  ةيجب على لوحة القيادة هذه عندما تصبح حقيق

  :ا�ودة بين
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  ؛يتم اعتمادها ومعاييرها المرجعيةالأهداف التي .1   

  ؛المخصصة والمستعملة وتكلفتهاالوسائل .2   

  . الخدمة المقدمة.3   

لذا فمن الأهمية دعم القيادة بوسيلة كلوحة القيادة الإستراتيجية المتوازنة التي تنير أصحاب        

القرار في حينه وبطريقة ملخصة فيما يخص التحسينات، التي تم تحقيقها على كل المستويات ومساهمة 

  . يق الهدف الأسمىكل واحدة منها في تحق

  : كما يجب على لوحة القيادة هذه عند الانتهاء منها أن تتيح        

  ؛تقديم حالة تشغيل النظام .1   

تعديل النظام بما يسمح تحقيق الأهداف وإظهار الانحرافات التي يمكن أن تؤدي إلى نتيجة .2   

  ؛مخالفة

  ؛لمساعدة المسئولين في اتخاذ القرار) منحنيات(إتاحة وسيلة تلخيص .3   

   ؛إعداد وسيلة سريعة لنقل المعلومات.4   

  : إدخال نظام القيادة بواسطة لوحة القيادة ليسمح أيضا لنظام المعلومات باكتساب       

عمليات مما سيؤدي إلى مرونة في المعلومات، وذالك عبر الإعلام الآلي الذي يمس مجمل ال.5   

  ؛تناقص نسبة الخطأ ويسمح بضمان جودة معلومات قاعدة المعلومات 

ربح الوقت وذلك نتيجة خاصة للمهلة السانحة أما في اتخاذ القرارات أو بإعلام المعنيين في .6   

  : الحين

  ؛سهولة تنقل المعلومات.أ        

  .المتابعة الجيدة للمعلومات.ب        

 المتوازنة الإستراتيجية القيادة لوحة تحقيق و إعداد: الفرع الثاني  

 الخطوات :أولا

   1 -   

  المشروع توضیح.أ        

 الأهداف مسار بإحداث يتعلق الأمر الإستراتيجية، القيادة لوحة بناء دفبه مسئولين 10 يجتمع         

 التشاور يتم كقاعدة قياسات و إستراتيجية لأهداف أولية قائمة بإصدار تقوم التنفيذية اللجنة الإستراتيجية،

 .تفصيلها حول التفكير في الانطلاق و الإستراتيجية للمحاور هرمي ترتيب إلى إضافة حولها

 :البينية للمستويات تبليغها و الإستراتيجية حول الاتصال.ب       

 ذلك عن ينجر الإستراتيجية، القيادة لوحة لبناء دفعت التي الدوافع بشأن الإقناع و بشرح يتعلق الأمر       

 .مسيرين كذا و عاملين مسئولين من يتشكل إستراتيجي محور بكل خاصة فرعية مجموعة إنشاء
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 من قائمة إلى إضافة الأهداف لهذه مفصل توضيح مع إستراتيجية لكل أهداف 4 أو 3 تقديم يتم      

 .لها التابعة القياسات

 بالوحدات الخاصة القيادة لوحات تطوير -2  

 اختيارها يتم رائد كنموذج وحدة أخذ يوصى الإستراتيجية القيادة لوحة لنموذج الاعتبار بعين الأخذ     

 .دقيقة بصفة

  3-   

 الإستراتيجية غير الاستثمارات على القضاء .أ      

 على القضاء وبذلك الإستراتيجي الطابع تكتسي التي الاستثمارات بإظهار يسمح ابتداءه تم الذي المسار     

 .الطابع هذا تكنسي لا التي تلك

 التغيير برامج في الانطلاق .ب      

 حول التفكير يجب ا،به الخاصة الإستراتيجية القيادة لوحات ببناء الوحدات فيه تقوم الذي الوقت نفس في

 .تحقيقها يجب التي التسيير أدوات كذا و التكييفات

 للوحدات الإستراتيجية القيادة لوحات معاينة  4-   

 .الوحدات إستراتيجية تحديد في بالمساهمة العام المدير الرئيس يقوم       

  المشروع تدقيق -5    

 .بالوحدات الخاصة الإستراتيجية القيادة لوحات ضوء على المشروع الإستراتيجية القيادة تدقيق يتم        

   6 -   

  المؤسسة كل في للمشروع الإستراتيجية القيادة لوحة حول الاتصال.أ     

 القيادة لوحة محتوى و غابات حول )إعلام( تعليمية وثائق إصدار يتم المرحلة هذه في     

 مع وربطها قياسات تحديد يتم أخرى جهة من المؤسسة، مستويات كل في نشرها على العمل مع الإستراتيجية

 .المعلومات أنظمة و المعلومات قواعد

         للأداء الفردية الأهداف تحديد.ب    

 .الأولى الثلاث المستويات مسيري يخص الأمر      

 تجديد) الموازنة و المدى الطويل الإستراتيجي تجديد المخطط -7   

 الخماسيالمخطط  من الأولى السنة و المقبلة، الخمس بالسنوات الخاصة الأهداف تحديد يتم قياس لكل      

  .السنوية الموازنة عن عبارة تصبح

 الثلاثية و الشهرية النتائج تحديد 8- 

 يتم بالوحدات الخاصة الإستراتيجية القيادة لوحات على بالمصادقة العامة الغدارة تقوم المرحلة هذه خلال      

 .الثلاثية و الشهرية النتائج إعداد
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 (الثانية السنة بداية ) :الإستراتيجية تصحيح و السنوية الإستراتيجية النتائج تحديد 9- 

 اتهقياد لوحة بضبط وحدة كل إثره على تقوم إستراتيجية أهداف 10 التنفيذية اللجنة تحدد المرحلة هذه خلال

 .العشر الأهداف هذه بحسب الإستراتيجية

  الإستراتيجية القيادة بلوحة الفردي الأداء ربط -10  

 .المسطرة الأهداف تحقيق في الجماعية و الفردية المساهمات تقييم يتم هذا و        

 مختلفة عملية ميادين من يأتوا أن يمكنهم تحديدها تم التي المهام تحقيق على يسهرون الذين المسئولين   

 للوحة العامة الفلسفة مع التوافق بشرط الخ،...البشرية الموارد الجودة، المراقبة، العالية، الإستراتيجية، التخطيط،

 هذه دراستنا في .الاتصال رجل كذا و التغيير عون و المهندس بين التمييز يجب لكن الإستراتيجية، القيادة

 .الولائية البريد وحدات هي المعنية الوحدات تكون
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  الدراسة الميدانية: المبحث الثالث

  منهج الدراسة:المطلب الأول

  .اعتمدنا في دراستنا هذه على استمارة الاستبيان    

نموذج يضم مجموعة أسئلة توجه إلى الأفراد من أجل "تعرف الاستمارة بأ�ا  :الاستبيان       

الحصول على معلومات حول موضوع أو مشكلة أو موقف ويتم تنفيذ الاستمارة عن طريق المقابلة 

  .1"طريق البريدترسل إلى مبحوثين عن  الشخصية أو أن

وسيلة عامة للحصول على بيانات من عدد كبير من الأفراد يفوق بكثير الحجم الذي تعطيه . 1  

  . أدوات جمع البيانات الأخرى كالملاحظة

  .إمكانية فحص ومراجعة الاستمارة بالإضافة إلى إمكانية تجريبها ميدانيا.2  

ون أكثر دقة وموضوعية لأن المبحوث غير إجابات المبحوثين على أسئلة الاستمارة قد تك.3  

  . معروف الشخصية

كذلك استخدمنا الاستمارة في بحثنا هذا للتأكد من المعلومة التي تم الحصول عليها في الجانب النظري 

  :إن الأسئلة المطروحة �دف إلى ، بالإضافة إلى الوصول إلى معلومات ميدانية

  ؛لماليمعرفة تأثير البيئة على الهيكل ا.أ    

  ؛معرفة تأثير البيئة على الميزانية التقديرية.ب    

  ؛القيادة معرفة تأثير البيئة على لوحة.ج    

  ؛معرفة تأثير البيئة على نظام مراقبة التسيير ككل.د    

  :وتشتمل الاستمارة على المحاور التالية        

  :       يتعلق بالبيانات الشخصية والوظيفية ويشمل خمس عناصر هي: المحور الأول .1  

والهدف من ) الأقدمية حسب الدرجة المهنية   ،المستوى التعليمي ،الحالة المدنية الجنس، السن،(  

  ؛هذه البيانات هو تحديد خصائص العينة المدروسة

  ؛داخلية والخارجية على الهيكل المالييتعلق بأثر البيئة ال: المحور الثاني .2  

  ؛يتعلق بأثر البيئة الداخلية والخارجية على الميزانية التقديرية: المحور الثالث .3  

  ؛يتعلق بأثر البيئة الداخلية والخارجية على لوحة القيادة: المحور الرابع .4  

  .ام مراقبة التسييريتعلق بأثر البيئة الداخلية والخارجية على نظ: المحور الخامس .5  

كما استخدمنا مقياس ليكرت ذو النقاط ، واعتمدنا الشكل المغلق في إعداد الاستمارة         

، محايد )2(، غير موافق )1(غير موافق بشدة : ة على العبارات كالآتيالخمس لقياس درجة الموافق

                                                
العلوم الاقتصادیة والإداریة، الرسائل والأطروحات، الطبعة الأولى، دار رشید زواوتي، أسس البحث العلمي في  1

 .172، ص2009الأبحاث، الجزائر، 
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ويشتمل على   ،كما رافق الاستمارة خطاب موجه للمبحوثين  ،)5(موافق بشدة  ،)4(موافق  ،)3(

   .والجامعة التي ينتمي إليها الباحث ،عنوان الدراسة

والتأكيد على سرية البيانات وهذا ما يوضحه  ،وكيفية الإجابة على الأسئلة، الهدف من الدراسة

  ). 1(الملحق رقم 

  :صائيالمقاييس الإحصائية المستخدمة في التحليل الإح     

على أسئلتها تم استخدام الحزمة الإحصائية للعلوم  لتحقيق أهداف الدراسة والإجابة        

من خلال إدخال جميع إجابات المستجوبين في جهاز الحاسوب ثم التطبيق  ،)spss(الاجتماعية 

وفي  ،سةوالتي تتماشى ومتطلبات الدرا) spss(عليها بعض الأساليب الإحصائية التي يوفرها برنامج 

  : يب التي قام الباحثون باستخدامهاما يلي مجموعة من الأسال

بالإضافة  ،التكرارات والنسب المؤوية لوصف أفراد الدراسة وفق خصائصهم الوظيفية والشخصية .1  

  .إلى التكرارات والنسب المئوية لكل فقرة من فقرات محور الدراسة

ولترتيب ، محاور الاستمارة الدراسة نحو كل محور من المتوسط الحسابي لمعرفة اتجاهات أفراد .2  

  .العبارات حيث درجة الاستجابة حسب أعلى متوسط حسابي

تعرف على مدى انحراف استجابات أفراد عينة الدراسة لكل عبارة من لل الانحراف المعياري. 3  

كما استخدم ، سابي عبارات متغيرات الدراسة ولكل من المحاور الرئيسية للاستمارة عن متوسطها الح

  .لترتيب العبارات ذات المتوسط الحسابي لصالح الأقل تشتت

  .مجتمع وعينة الدراسة: المطلب الثاني 

  . مجتمع الدراسة: الفرع الأول

مجموعة الوحدات الإحصائية معرفة بصورة واضحة والتي يراد منها "يقصد بمجتمع الدراسة       

وبناءا على طبيعة موضوع الدراسة وأهدافها والإشكالية المطروحة،  فإن . 1"الحصول على البيانات

ا�تمع الأصلي للدراسة يتألف من جميع العاملين بمؤسسة تيندال بالمسيلة، وقد تم معرفة العدد الكلي 

 عامل  694للعاملين من خلال قسم الموارد البشرية حيث يعمل بالمؤسسة 

  عينة الدراسة : الفرع الثاني

عبارة عن مجموعة جزئية من مجتمع الدراسة يتم اختبارها بطريقة معينة وإجراء : "تعرف عينة الدراسة

  .2" ومن ثم استخدام تلك النتائج وتعميمها على كامل مجتمع الدراسة الأصلي، الدراسة عليها 

                                                
 .161، ص2008رحیم یونس العزاوي، مقدمة في منھج البحث العلمي، الطبعة الأولى، دار دجلة، عمان، الأردن،  1
والمراحل والتطبیقات، الطبعة الثانیة، دار وائل للنشر القواعد : محمد عبیدات وأخرون، منھجیة البحث العلمي 2

 .84، ص1999والتوزیع، عمان، الأردن، 
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حيث شملت العينة  من مجتمع الدراسة، % 4,32فرد أي ما يمثل  30استخدمنا عينة مكونة من      

وعلى الرغم من كو�م لا ،المختارة و بشرية للمؤسسة على اختلاف خصائصها الشخصية والوظيفية 

 ، إذ أن طبيعة أفكارهم تتشابه إلى حد كبير ، يمثلون كل الموظفين الذين يعملون داخل المؤسسة

  .ا للمجتمع المأخوذة منهخصوصا وأن الباحث قد حرص على ضمان عشوائية العينة المختارة و تمثيله

  .البيانات العامة :المحور الأول- 1  

يبين الجدول االاتي توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير  :توزيع أفراد العينة حسب الجنس-أ    

   .الموافقة لكل تكرار الجنس من خلال التكرارات والنسب المئوية

  توزيع أفراد العينة حسب الجنس ): 1.3( الجدول رقم

  %النسبة  التكرار  الجنس

  %70  21  ذكر 

  %30  9  أنثى

  %100  30  المجموع

  .من إعداد الطالب بالاعتماد على استمارة الاستبيان: المصدر

في حين يمثل الإناث % 70أن أغلبية عينة الدراسة ذكور بنسبة )  4 (يتضح من الجدول رقم 

طبيعة الأعمال التي تقوم �ا المؤسسة ففي هذا يرجع لموقع تيندال أو إلى و% 30الأغلبية بنسبة 

  .أغلبها تحتاج إلى قوة بدنية

يبين الجدول االاتي توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير  :توزيع أفراد العينة حسب السن - ب    

  .السن من خلال التكرارات والنسب المئوية الموافقة لكل تكرار

  الدراسة حسب السنتوزيع أفراد عينة  ):2.3(الجدول رقم 

  %النسبة  التكرار   فئات السن

  %36,67  11  30أقل من 

  %43,33  13  40إلى  30من 

  %13,33  4  50إلى  40من 

  %6,67  2  50أكثر من 

  %100  30  المجموع

  .من إعداد الطالب بالاعتماد على استمارة الاستبيان: المصدر

ن أفراد عينة الدراسة تقل أعمارهم عن م% 36,67أن ما نسبة )  5( يتضح من الجدول رقم      

سنة، وهاتان النسبتان  40و  30الأفراد اللذين تتراوح بين  %43,33سنة في حين تمثل نسبة  30
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تمثلان الأغلبية وهذا ما يدل أن مجتمع الدراسة فتي ولديه القدرة على العطاء أما بالنسبة للفئة العمرية 

من عينة الدراسة، وفي الأخير فان الأفراد الذين تفوق   %13,33سنة فتمثل ما نسبته  50و 40بين 

  .من إجمالي عينة الدراسة %6,67سنة فيمثلون ما نسبته  50أعمارهم 

يبين الجدول الأتي توزيع أفراد عينة الدراسة  :توزيع أفراد العينة حسب الحالة المدنية-ج    

  .ؤوية الموافقة لكل تكرارحسب متغير الحالة المدنية، من خلال التكرار والنسب الم

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الحالة المدنية ):3.3(الجدول رقم

  النسبة المؤوية  التكرار  الحالة المدنية

  %20  6  أعزب

  %66,67  20  متزوج

  %10  3  مطلق

  %3,33  1  أرمل

  %100  30  المجموع

  من إعداد الطالب بالاعتماد على استمارة الاستبيان: المصدر

، وأن ما نسبته من أفراد الدراسة هو أعزب %20أن ما نسبة ) 6(يتضح من الجدول رقم 

من عينة الدراسة،  %10من عينة الدراسة هي للمتزوجين، بينما المطلقين هو ما نسبته  66,67%

  . %3,33أما الأرامل فهي تأخذ من عينة الدراسة ما نسبته 

يبين الجدول الأتي توزيع أفراد عينة  :وى التعليميتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب المست- د    

  .الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي من خلال التكرارات والنسب المؤوية الموافقة لكل تكرار

  

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي ):4.3(الجدول رقم 

  النسبة المؤوية  التكرار  المستور التعليمي

  %0  0  بدون مستوى

  %26,67  8  ابتدائي

  %20  6  متوسط

  %40  12  ثانوي 

  %13,33  4  جامعي

  %100  30  المجموع

  .من إعداد الطالب بالاعتماد على استمارة الاستبيان: المصدر 
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مستوى ابتدائي  من أفراد عينة الدراسة لهم %26,67أن ما نسبته ) 7(يتضح من الجدول رقم     

والمستوى الثانوي هو ا�ود بكثرة في ، %20أما التعليم المتوسط فهو أخذ من عينة الدراسة ما نسبته 

  .من عينة الدراسة %13,33وهناك نقص في المستوى الجامعي أي ما نسبته ، %40المؤسسة بنسبة 

وزيع أفراد عينة الدراسة يبين الجدول الأتي ت :توزيع أفراد هينة الدراسة حسب الأقدمية- ه    

  .بالمؤسسة من خلال التكرارات والنسب المؤوية الموافقة لكل تكرار) الخبرة(حسب متغير الأقدمية

  )الخبرة(توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الأقدمية ): 5.3(الجدول رقم 

  النسبة المؤوية  التكرار  الأقدمية

  %33,33  10  سنوات 5أقل من 

  %23,34  7  سنوات 10الى 5من 

  %30  9  سنة 20الى 10من 

  %13,33  4  سنة 20أكثر من 

  100%  30  المجموع

  .من إعداد الطالب بالاعتماد على استمارة الاستبيان: المصدر

بينما من ، تقل خبر�م عن خمس سنوات %33,33أن ما نسبته ) 8(يتضح من الجدول رقم     

، وما نسبته %23,34سنوات فان نسبتهم من عينة الدراسة هي  10و 5تتراوح مدة عملهم بين 

سنة، أما أصحاب الأقدمية أكثر من  20و  10هي للأفراد الذين تتراوح مدة عملهم بين  30%

  %13,33سنة فتتراوح نسبتهم في أفراد عينة الدراسة  20

الأتي توزيع أفراد عينة  يبين الجدول :توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الدرجة المهنية-و    

 .والنسب المؤوية الموافقة لكل تكرار من خلال التكرارات يالدراسة حسب متغير المستوى الو ضيف

  توزيع أفراد العينة حسب متغير الدرجة المهنية ):6.3(الجدول رقم 

  النسبة المؤوية  التكرار  الدرجة المهنية 

  %6,67  2  إطار سامي

  %23,33  7  إطار

  %30  9  تحكمعمال 

  %40  12  عمال تنفيذ

  %100  30  المجموع

  .من إعداد الطالب بالاعتماد على استمارة الاستبيان: المصدر
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أن أغلبية أفراد عينة الدراسة هم عمال تنفيذيون، حيث يمثلون  )9(يتضح من خلال الجدول رقم    

من عينة الدراسة عمال تحكم أما بالنسبة للإطارات  %30في حين تمثل نسبة  %40ما نسبته 

 .على التوالي من إجمالي أفراد عينة الدراسة  %6,67 و %23,33والإطارات السامية فيمثلون نسبة 

  عرض وتحليل نتائج الدراسة :الفرع الثالث

سيتم عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية التي تم جمعها من خلال الاستمارة، حيث سيقوم     

بعرض وتحليل استجابات أفراد العينة تجاه العبارات التي تتكلم على تأثير بيئة المؤسسة على الهيكل 

 تتكلم عن تأثير بيئة المالي، وثانيا سيتم عرض وتحليل استجابات أفراد عينة الدراسة تجاه العبارات التي

المؤسسة على الميزانية التقديرية، وثالثا سيتم عرض وتحليل استجابات أفراد عينة الدراسة تجاه العبارات 

التي تتكلم عن تأثير بيئة المؤسسة على لوحة القيادة، وأخيرا سيتم عرض وتحليل العبارات التي تتكلم 

  .ييرعن تأثير بيئة المؤسسة على نظام مراقبة التس

  اختبار نتائج المحور الثاني : أولا

الحسابية والانحرافات المعيارية  والمتوسطاتتحديد التكرارات والنسب المؤوية  لاختبار الفرضية فقد تم    

 :لعبارات المحور الذي يتكلم عن تأثير بيئة المؤسسة على الهيكل المالي، والجدول التالي يوضح ذلك
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استجابات أفراد الدراسة على العبارات المتعلقة بتأثیر بیئة ):7-3(رقم  الجدول
  المالي المؤسسة على التحلیل

 

  spss الطالب بالاعتماد على مخرجات نظام إعداد من: المصدر

استجابات أفراد الدراسة على العبارات الخاصة بالمحور الثاني، والترتيب ) 7- 3(يوضح الجدول رقم 

وحسب أقل قيم التشتت الذي يمثله  المقابل لكل عبارة حسب أعلى قيم لمتوسط درجة الموافقة،

  :نالانحراف المعياري عند تساوي قيم متوسط درجة الموافقة، حيث وبدراسة الجدول نجد أ

التي تشير إلى أن تدخلات وقوانين الحكومة تؤدي إلى زيادة أو نقصان ) 13(العبارة رقم -1   

الأولى من حيث درجة موافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث  ةالهيكل المالي جاءت في المرتب

درجة، وكانت نسبة ) 1,94(، في حين بلغ الانحراف المعياري )4,53(بلغ متوسط درجة الموافقة 

، مما فهم غير الموافقين %10الأفراد المستجوبين، أما نسبة  من مجموع %90الأفراد الموافقين هي 

  .يعني أن أغلبية أفراد العينة يقولون أن تدخلات وقوانين الحكومة هي المؤثر الأول على الهيكل المالي

 
 العبارات

  المتوسط درجة الموافقة
 الحسابي

  الانحراف
 المعیاري

 الرتبة

  موافق 
 بشدة

  غیر  محاید موافق
 موافق

  غیر 
موافق 
 بشدة

المساھمون  في تحدید  یساعد -7
  الھیكل المالي 

 2 1.78 3.9  2  6  2  3  17 ك
%  56.66  10  6.67  20  6.67  

تأخذ اھتمامات العاملین بعین             -8
 الھیكل المالي إعدادالاعتبار عند   

 6 1.09 1.43 24 2 2 1 1 ك
% 3.33 3.33 6.67 6.67 80 

لنمط القیادة في المؤسسة  -9
  المساھمة

 في الھیكل المالي 

 5 1.75 3.7 2 6 3 7 12 ك
% 40 23.3

3 
10 20 6.67 

أسعار المبیعات الموجھة للزبائن  -10
  محددة لقیمة الھیكل المالي

 

 4 1.78 3.76 4 3 2 8 13 ك
% 43.33 26.6

7 
6.67 10 13.3

3 
أسعار سلع الموردین تحدد قیمة  -11

 الھیكل المالي
 3    1.77 3.76 5 1 2 10 12 ك

% 40 33.3
3 

6.67 3.33 16.6
7 

أسعار سلع المنافسین تأثر على  -12
 الھیكل المالي

 7    1.02 1.26 23 6 1 0 0 ك
% 0 0 3.33 20 76.6

7 
  تدخلات وقوانین الحكومة تؤدي  -13
 زیادة أو نقصان في الھیكل المالي إلى

 1 1.94 4.53 0 1 2 7 20 ك
% 66.67 23.3

3 
6.67 3.33 0 

  
 المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري الإجمالي للمحور

 
3.19

2 

 
1.24

5 



دراسة حالة المؤسسة الجزائریة للأنسجة الصناعیة والتقنیة: الفصل الثالث  

87 
 

في تحديد الهيكل المالي  جاءت في  يساعدون المساهمين أنالتي تتكلم على ) 3(العبارة رقم -2      

الثانية من حيث درجة موافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة  ةالمرتب

 %66,66درجة، وكانت نسبة الأفراد الموافقين هي ) 1,78(، في حين بلغ الانحراف المعياري )3,9(

، ما يدل أن معظم أفراد العينة فهم غير الموافقين %33,34الأفراد المستجوبين، أما نسبة  من مجموع

  .يرون أن المساهمين يؤثرون على تحديد الهيكل المالي

التي تتكلم على أن أسعار سلع الموردين تحدد قيمة الهيكل المالي، جاءت في ) 11(العبارة رقم -3   

افقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة الثالثة من حيث درجة مو  ةالمرتب

درجة، وكانت نسبة الأفراد الموافقين هي ) 1,77(، في حين بلغ الانحراف المعياري )3,76(

، مما يعني أن فهم غير الموافقين %26,67الأفراد المستجوبين، أما نسبة  من مجموع 73,33%

  .يرون أن أسعار سلع الموردين محددة بشكل كبير لقيمة الهيكل الماليأغلبية أفراد عينة الدراسة 

التي تتكلم على أن أسعار المبيعات الموجهة للزبائن تحدد  الهيكل المالي ) 10(العبارة رقم -4   

الرابعة من حيث درجة موافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ متوسط  ةجاءت في المرتب

درجة، وكانت نسبة الأفراد الموافقين ) 1,78(، في حين بلغ الانحراف المعياري )3,76(ة درجة الموافق

، مما يعني ان أغلبية فهم غير الموافقين %30الأفراد المستجوبين، أما نسبة  من مجموع %70 هي

  .أفراد عينة الدراسة يرون أن أسعار المبيعات الموجهة للزبائن محددة لقيمة الهيكل المالي

التي تقول أن لنمط القيادة في المؤسسة مساهمة في تحديد  الهيكل المالي جاءت ) 9(العبارة رقم -5   

الخامسة من حيث درجة موافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ متوسط درجة  ةفي المرتب

راد الموافقين هي درجة، وكانت نسبة الأف) 1,75(، في حين بلغ الانحراف المعياري )3,7(الموافقة 

، مما يعني أن فهم غير الموافقين %36,67الأفراد المستجوبين، أما نسبة  من مجموع 63,33%

  .أغلبية أفراد عينة الدراسة يرون أن لنمط القيادة أثر في تحديد  الهيكل المال

ديد  الهيكل التي تقول على أن اهتمامات العاملين تأخذ بعين الاعتبار عند تح) 8(العبارة رقم -6   

السادسة من حيث درجة موافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ  ةالمالي جاءت في المرتب

درجة، وكانت نسبة الأفراد ) 1,09(، في حين بلغ الانحراف المعياري )1,43(متوسط درجة الموافقة 

، مما فهم غير الموافقين %93,34الأفراد المستجوبين، أما نسبة  من مجموع %6,66الموافقين هي 

جل أفراد العينة يقولون أنه لا يأخذ بعين الاعتبار اهتمامات العاملين عند تحديد الهيكل  إنيعني 

  .المال

التي تتكلم على أن أسعار المبيعات الموجهة للزبائن تحدد  الهيكل المالي ) 12(العبارة رقم -7   

ة موافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ السابعة والأخيرة من حيث درج ةجاءت في المرتب

درجة، وكانت نسبة الأفراد ) 1,02(، في حين بلغ الانحراف المعياري )1,26(متوسط درجة الموافقة 
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، مما يعني أن  فهم غير الموافقين %100الأفراد المستجوبين، أما نسبة  من مجموع %0الموافقين هي 

  .أن أسعار سلع المنافسين ليس لها دخل عند إعداد الهيكل المالي كل أفراد عينة الدراسة يقولون

من خلال تحليلنا لعبارات هذا المحور نجد أن إجابات أغلب أفراد عينة الدراسة تميل إلى التأييد،     

، مما )3,192(إلا من حيث تأثير العمال والمنافسين، حيث بلغ المتوسط الحسابي الإجمالي لهذا المحور 

) 1,245(ن درجة الموافقة على عبارات  هذا المحور كانت عالية، حيث بلغ انحرافها المعياري يعني أ

  .درجة، مما يعني أن درجة التشتت كانت مرتفعة قليلا

  عرض وتحليل نتائج الحور الثالث: ثانيا

الحسابية والانحرافات  والمتوسطاتتحديد التكرارات والنسب المؤوية  لاختبار الفرضية فقد تم        

المعيارية لعبارات المحور الذي يتكلم عن تأثير بيئة المؤسسة على الميزانية التقديرية، والجدول التالي 

  :يوضح ذلك
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 ة التقديريةزانيعلقة بتأثير المؤسسة على المياستجابات أفراد الدراسة على العبارات المت: )8-3(الجدول رقم 

 
 spss إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات نظام من: المصدر 

استجابات أفراد الدراسة على العبارات الخاصة بالمحور الثالث، ) 8-3(يوضح الجدول رقم      

والترتيب المقابل لكل عبارة حسب أعلى قيم لمتوسط درجة الموافقة، وحسب أقل قيم التشتت الذي 

  :ا يلييمثله الانحراف المعياري عند تساوي قيم متوسط درجة الموافقة، حيث وبدراسة الجدول نجد م

 
  العبارات

 

  المتوسط درجة الموافقة
 الحسابي

  الانحراف
 المعیاري

 الرتبة

  موافق 
 بشدة

  غیر  محاید موافق
 موافق

  غیر 
موافق 
 بشدة

العوامل التنظیمیة بالمؤسسة -14
المیزانیة  إعدادلدیھا دخل في 

  التقدیریة
 

 2 1.90 4.33  1  1  2  9  17  ك
%  56.67  30  6.67  3.33  3.33  

 إعدادالعلیا في  الإدارةتساھم -15
  المیزانیة التقدیریة

 

 1 1.91 4.36 1 1 2 8 18 ك
% 60 23.3

3 
10 3.33 3.33 

 إعدادیتدخل المسئولون أثناء -16
  المیزانیة التقدیریة

 

 3 1.86 4.10 1 3 2 8 16 ك
% 53.33 26.6

7 
6.67 10 3.33 

نظام الحوافز على العاملین -17
  المیزانیة التقدیریة  إعدادیساعد في 

 

 7 1.2 1.73 18 6 3 2 1 ك
% 3.33 6.67 10 20 60 

المیزانیة التقدیریة  إعدادعند -18
تأخذ التطورات الاقتصادیة بعین 

  الاعتبار
 

 6 1.33 2.13 12 8 6 2 2 ك
% 6.67 6.67 20 26.6

6 
40 

ھل یوجد ھناك اھتمام -19
 إعدادبالظروف التنافسیة عند 
  المیزانیة التقدیریة

 

 8 1.1 1.46 20 7 2 1 0 ك
% 0 3.33 6.67 23.3

3 
66.6

7 

ھل ینظر للتطورات التكنولوجیة -20
  التقدیریة ةالمیزانی إعدادعند 

 

 4 1.79 3.83 1 2 4 17 6 ك
% 20 56.6

7 
13.3

3 
6.67 3.33 

تأخذ أسعار المشتریات -21
عند إعداد  روالمبیعات بعین الاعتبا

  المیزانیة التقدیریة
 

 5 1.77 3.76 1 6 3 9 11 ك
% 36.67 30 10 20 3.33 

  المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري الإجمالي للمحور
 

3.21
2 

 

1.30
1 
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 ةالخاصة بمساهمة الإدارة العليا في إعداد الميزانية التقديرية، جاءت في المرتب) 15(العبارة رقم -1      

الأولى من حيث درجة موافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة 

لأفراد الموافقين هي درجة، وكانت نسبة ا) 1,91(، في حين بلغ الانحراف المعياري )4,36(

، مما يعني أن فهم غير الموافقين %16,66الأفراد المستجوبين، أما نسبة  من مجموع 83,34%

  ،أغلبية أفراد العينة يقولون أن الإدارة العليا تساهم في إعداد الميزانية التقديرية

في إعداد الميزانية الخاصة بأن العوامل التنظيمية بالمؤسسة لديها دخل ) 14(العبارة رقم -2    

الثانية من حيث درجة موافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ  ةالتقديرية، جاءت في المرتب

درجة، وكانت نسبة الأفراد ) 1,90(، في حين بلغ الانحراف المعياري )4,33(متوسط درجة الموافقة 

، مما فهم غير الموافقين %13,33سبة الأفراد المستجوبين، أما ن من مجموع %86,67الموافقين هي 

  .يعني أن أغلبية أفراد العينة يقولون أن العوامل التنظيمية لديها دخل في تحديد الميزانية التقديرية

الخاصة بأن المسئولون يتدخلون أثناء إعداد الميزانية التقديرية، جاءت في ) 16(العبارة رقم -3      

فقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة الثالثة من حيث درجة موا ةالمرتب

 %80درجة، وكانت نسبة الأفراد الموافقين هي ) 1,86(، في حين بلغ الانحراف المعياري )4,10(

، مما يعني أن أغلبية أفراد العينة هم غير الموافقينف %20الأفراد المستجوبين، أما نسبة  من مجموع

  .المسئولون يتدخلون في إعداد الميزانية التقديريةيقولون أن 

هل ينظر للتغيرات التكنولوجية عند  إعداد الميزانية التقديرية، : الخاصة بالسؤال) 20(العبارة رقم -4  

الرابعة من حيث درجة موافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ متوسط  ةجاءت في المرتب

درجة، وكانت نسبة الأفراد الموافقين ) 1,79(في حين بلغ الانحراف المعياري  ،)3,83(درجة الموافقة 

، مما يعني أن فهم غير الموافقين %23,33الأفراد المستجوبين، أما نسبة  من مجموع %76,67هي 

  .أغلبية أفراد العينة يرون أنه ينظر للتطورات التكنولوجية عند إعداد الميزانية التقديرية

التي تقول تأخذ أسعار المشتريات والمبيعات بعين الاعتبار عند إعداد ) 21(ارة رقم العب-5      

الخامسة من حيث درجة موافقة الأفراد المستجوبين على محتواها،  ةالميزانية التقديرية، جاءت في المرتب

ت درجة، وكان) 1,77(، في حين بلغ الانحراف المعياري )3,76(حيث بلغ متوسط درجة الموافقة 

فهم غير  %33,33الأفراد المستجوبين، أما نسبة  من مجموع %66,67نسبة الأفراد الموافقين هي 

، مما يعني أن أغلبية أفراد العينة يقولون أنه عند إعداد الميزانية التقديرية تأخذ أسعار المشتريات الموافقين

  .والمبيعات بعين الاعتبار

إعداد الميزانية التقديرية تأخذ التطورات الاقتصادية بعين التي تقول عند ) 18(العبارة رقم -6   

الأولى من حيث درجة موافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ  ةالاعتبار، جاءت في المرتب

درجة، وكانت نسبة الأفراد ) 1,33(، في حين بلغ الانحراف المعياري )2,13(متوسط درجة الموافقة 
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، مما فهم غير الموافقين %86,67الأفراد المستجوبين، أما نسبة  من مجموع %13,33الموافقين هي 

يعني أن أغلبية أفراد العينة يقولون أنه عند إعداد الميزانية التقديرية لا تأخذ التطورات الاقتصادية بعين 

  .الاعتبار

الميزانية التقديرية ،  التي تقول أن نظام الحوافز عن العاملين  يساعد في إعداد) 17(العبارة رقم -7   

السابعة من حيث درجة موافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ متوسط  ةجاءت في المرتب

درجة، وكانت نسبة الأفراد الموافقين ) 1,2(، في حين بلغ الانحراف المعياري )1,73(درجة الموافقة 

، مما يعني أن معظم غير الموافقين فهم %90 الأفراد المستجوبين، أما نسبة من مجموع %10هي 

  .أفراد يقولون أن نظام الحوافز على العاملين لا يساعد في إعداد الميزانية التقديرية

التي تقول انه يوجد اهتمام بالظروف التنافسية عند إعداد الميزانية التقديرية، ) 19(العبارة رقم - 8     

جة موافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ الثامنة والأخيرة  من حيث در  ةجاءت في المرتب

درجة، وكانت نسبة الأفراد ) 1,1(، في حين بلغ الانحراف المعياري )1,46(متوسط درجة الموافقة 

، مما فهم غير الموافقين %96,67الأفراد المستجوبين، أما نسبة  من مجموع %3,33الموافقين هي 

  .لون أنه لا يوجد اهتمام بالظروف التنافسية عند إعداد الميزانية التقديريةيعني أن أغلبية أفراد العينة يقو 

من خلال تحليلنا لعبارات هذا المحور نجد أن أغلب إجابات عينة الدراسة تميل إلى التأييد، إلا من    

حيث الظروف التنافسية ونظام الحوافز بالنسبة للعمال، حيث بلغ المتوسط الحسابي الإجمالي لهذا 

بلغ انحرافها ، مما يعني أن درجة المرافقة على هذا المحور كانت عالية، حيث )3,212(المحور

  .درجة، مما يعني أن درجة التشتت كانت مرتفعة) 1,301(المعياري

  عرض وتحليل نتائج المحور الرابع: ثالثا

الحسابية والانحرافات المعيارية  والمتوسطاتتحديد التكرارات والنسب المؤوية  لاختبار الفرضية فقد تم      

 :سسة على لوحة القيادة، والجدول التالي يوضح ذلكلعبارات المحور الذي يتكلم عن تأثير بيئة المؤ 
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 لوحة القيادةاستجابات أفراد الدراسة على العبارات المتعلقة بتأثير المؤسسة على : )9-3(الجدول رقم 

   

  spss إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات نظام من: المصدر

الرابع، والترتيب استجابات أفراد الدراسة على العبارات الخاصة بالمحور ) 9-3(يوضح الجدول رقم   

المقابل لكل عبارة حسب أعلى قيم لمتوسط درجة الموافقة، وحسب أقل قيم التشتت الذي يمثله 

  :الانحراف المعياري عند تساوي قيم متوسط درجة الموافقة، حيث وبدراسة الجدول نجد ما يلي

لوحة القيادة، جاءت في التي تقول أن الإدارة العليا تتدخل في إعداد ) 23(العبارة رقم -1      

الأولى من حيث درجة موافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة  ةالمرتب

 %90درجة، وكانت نسبة الأفراد الموافقين هي ) 1,94(، في حين بلغ الانحراف المعياري )4,53(

، مما يعني أن أغلبية أفراد العينة الموافقينفهم غير  %10الأفراد المستجوبين، أما نسبة  من مجموع

  .لديهم رأي أن الإدارة العليا تتدخل في إعداد لوحة القيادة

هل لاهتمامات المسئولين دخل في إعداد لوحة : التي تطرح السؤال) 22(العبارة رقم -2      

على محتواها، حيث بلغ الثانية من حيث درجة موافقة الأفراد المستجوبين  ةالقيادة؟، جاءت في المرتب

درجة، وكانت نسبة الأفراد ) 1,8(، في حين بلغ الانحراف المعياري )3,9(متوسط درجة الموافقة 

، مما فهم غير الموافقين %26,67الأفراد المستجوبين، أما نسبة  من مجموع %73,33الموافقين هي 

  .ولين دخل في إعداد لوحة القيادةيعني أن معظم أفراد عينة الدراسة لديهم رأي أن لاهتمامات المسئ

 
  العبارات

 

  المتوسط درجة الموافقة
 الحسابي

  الانحراف
 المعیاري

 الرتبة

  موافق 
 بشدة

  غیر  محاید موافق
 موافق

  غیر 
موافق 
 بشدة

ھل لاھتمامات المسئولین دخل -22
 في إعداد لوحة القیادة

 2 1.8 3.9  2  4  2  9  13  ك
%  43.33  30  6.67  13.3

3  
6.67  

 إعدادالعلیا تتدخل في  الإدارة-23
 لوحة القیادة

 1 1.94 4.53 0 2 1 6 21 ك
% 70 20 3.33 6.67 0 

تأخذ أسعار سلع المنافسین -24
 إعدادبعین الاعتبار عند عملیة 

 لوحة القیادة

 4 1.05 1.33 22 6 2 0 0 ك
% 0 0 6.67 20 73.3

3 
لوحة القیادة تدخل  إعدادعند -25

التطورات التكنولوجیة ضمن 
 اھتماماتھا

 3 1.65 3.3 4 5 6 8 7 ك
% 23.33 26.6

7 
20 16.6

7 
13.3

3 

  
  المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري الإجمالي للمحور

 

3.51
5 

 

1.21
1 
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التي تقول أنه عند إعداد لوحة القيادة تأخذ التطورات التكنولوجية ضمن ) 25(العبارة رقم - 3     

الثالثة من حيث درجة موافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ  ةاهتماما�ا، جاءت في المرتب

درجة، وكانت نسبة الأفراد ) 1,63(الانحراف المعياري ، في حين بلغ )3,3(متوسط درجة الموافقة 

، مما يعني أن فهم غير الموافقين %50الأفراد المستجوبين، أما نسبة  من مجموع %50الموافقين هي 

نصف أفراد العينة لديهم الرأي عند إعداد لوحة القيادة تدخل التطورات التكنولوجية ضمن اهتماما�ا 

  .والنصف الأخر غير موافق

التي تقول أنه تأخذ أسعار سلع المنافسين بعين الاعتبار عند عملية إعداد ) 24(العبارة رقم -4      

الرابعة والأخيرة  من حيث درجة موافقة الأفراد المستجوبين على  ةلوحة القيادة، جاءت في المرتب

درجة، ) 1,05(ري ، في حين بلغ الانحراف المعيا)1,33(محتواها، حيث بلغ متوسط درجة الموافقة 

فهم غير  %100الأفراد المستجوبين، أما نسبة  من مجموع %0وكانت نسبة الأفراد الموافقين هي 

، مما يعني أن كل أفراد العينة لديهم رأي أنه عند عملية إعداد لوحة القيادة لا تأخذ أسعار الموافقين

  .المنافسين بعين الاعتبار

المحور نجد أن أغلب إجابات عينة الدراسة تميل إلى التأييد، إلا من من خلال تحليلنا لعبارات هذا      

مما يعني أن ) 3,515(حيث أسعار سلع المنافسين، حيث بلغ المتوسط الحسابي الإجمالي لهذا المحور 

درجة، مما ) 1,211(درجة الموافقة على عبارات هذا المحور كانت عالية حيث بلغ انحرافها المعياري  

  .درجة التشتت كانت مرتفعةيعني أن 

  عرض وتحليل نتائج المحور الخامس: رابعا

الحسابية والانحرافات  والمتوسطاتتحديد التكرارات والنسب المؤوية  لاختبار الفرضية فقد تم        

المعيارية لعبارات المحور الذي يتكلم عن تأثير بيئة المؤسسة على نظام مراقبة التسيير، والجدول التالي 

  :وضح ذلكي
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  الميزانية التقديريةاستجابات أفراد الدراسة على العبارات المتعلقة بتأثير المؤسسة على : )10-3(الجدول رقم 

 

      spss إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات نظام من: المصدر

بالمحور الخامس، استجابات أفراد الدراسة على العبارات الخاصة ) 10- 3(يوضح الجدول رقم  

والترتيب المقابل لكل عبارة حسب أعلى قيم لمتوسط درجة الموافقة، وحسب أقل قيم التشتت الذي 

  :يمثله الانحراف المعياري عند تساوي قيم متوسط درجة الموافقة، حيث وبدراسة الجدول نجد ما يلي

لى عمل نظام مراقبة التسيير، التي تقول أن للتشريعات والقوانين أثر ع) 30(العبارة رقم -1      

الأولى من حيث درجة موافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ متوسط  ةجاءت في المرتب

درجة، وكانت نسبة الأفراد الموافقين ) 1,9(، في حين بلغ الانحراف المعياري )4,33(درجة الموافقة 

، مما يعني أن فهم غير الموافقين %13,34الأفراد المستجوبين، أما نسبة  من مجموع %86,66هي 

  .معظم أفراد العينة يقولون أن للتشريعات والقوانين أثر على عمل نظام مراقبة التسيير

التي تقول أن للتشريعات والقوانين أثر على عمل نظام مراقبة التسيير، ) 26(العبارة رقم -2      

الثانية من حيث درجة موافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ متوسط  ةجاءت في المرتب

درجة، وكانت نسبة الأفراد الموافقين ) 1,86(، في حين بلغ الانحراف المعياري )4,13(درجة الموافقة 

 
  العبارات

 

  المتوسط درجة الموافقة
 الحسابي

  الانحراف
 المعیاري

 الرتبة

  موافق 
 بشدة

  غیر  محاید موافق
 موافق

  غیر 
موافق 
 بشدة

یساعد المساھمون في -26
 تحدید نظام مراقبة التسییر

 3 1.86 4.13  2  2  3  6  17 ك
%  56.66  20  10  6.67  6.67  

نظام مراقبة التسییر یأخذ -27
اھتمامات العاملین بعین 

 الاعتبار 

 2 1.85 4.13 2 4 0 6 18 ك
% 60 20 0 13.3

3 
6.67 

أسعار ونوعیة المنتوجات  -28
تحدد كیفیة عمل نظام مراقبة 

 التسییر

 4 1.75 3.67 4 2 6 6 12 ك
% 40 20 20 6.67 13.3

3 
أسعار سلع المنافسین لھا -29

 في نظام مراقبة التسییر
 5 1.1 1.46 23 4 0 2 1 ك

% 3.33 6.67 0 13.3
3 

76.6
7 

للتشریعات والقوانین أثر -30
 على عمل نظام مراقبة التسییر

 1 1.9 4.33 2 0 2 8 18 ك
% 60 26.6

6 
6.67 0 6.67 

  
 المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري الإجمالي للمحور

3.09
2 

 

 
1.19

7 
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، مما يعني أن فهم غير الموافقين %23,34الأفراد المستجوبين، أما نسبة  من مجموع %76,66هي 

  .م أفراد العينة يقولون أن المساهمين يساعدون في تحديد نظام مراقبة التسييرمعظ

التي تقول أن أسعار ونوعية المنتوجات تحدد كيفية عمل نظام مراقبة ) 28(العبارة رقم -3      

الثالثة من حيث درجة موافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ  ةالتسيير، جاءت في المرتب

درجة، وكانت نسبة الأفراد ) 1,75(، في حين بلغ الانحراف المعياري )3,67(سط درجة الموافقة متو 

، مما يعني أن فهم غير الموافقين %40الأفراد المستجوبين، أما نسبة  من مجموع %60الموافقين هي 

نظام مراقبة أكبر من نصف أفراد العينة يوافقون على أن أسعار ونوعية المنتوجات تحدد كيفية عمل 

  .التسيير

التي تقول أن مراقبة التسيير تأخذ اهتمامات العاملين بعين الاعتبار، ) 27(العبارة رقم -4      

الرابعة من حيث درجة موافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ متوسط  ةجاءت في المرتب

درجة، وكانت نسبة الأفراد الموافقين ) 1,24(، في حين بلغ الانحراف المعياري )1,87(درجة الموافقة 

، مما يعني أن معظم فهم غير الموافقين %80الأفراد المستجوبين، أما نسبة  ن مجموعم %20هي 

  . أفراد العينة لا يوافقون أنه نظام مراقبة التسيير يأخذ اهتمامات العملين بعين الاعتبار

سلع المنافسين لها دخل في نظام مراقبة التسيير، التي تقول أن أسعار ) 29(العبارة رقم -5      

الثانية من حيث درجة موافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ متوسط  ةجاءت في المرتب

درجة، وكانت نسبة الأفراد الموافقين ) 1,1(، في حين بلغ الانحراف المعياري )1,46(درجة الموافقة 

، مما يعني أن أغلبية فهم غير الموافقين %90 جوبين، أما نسبةالأفراد المست من مجموع %10هي 

  .أفراد العينة يقولون أن أسعار سلع المنافسين ليس لها دخل في نظام مراقبة التسيير

تحليلنا لعبارات هذا المحور نجد أن أغلب إجابات عينة الدراسة تميل إلى التأييد إلا من  من خلال    

، مما )3,092(المنافسين، حيث بلغ المتوسط الحسابي الإجمالي لهذا المحور حيث تأثير العاملين وسلع 

، مما )1,197(يعني أن درجة الموافقة على عبارات هذا المحور كانت عالية حيث بلغ انحرافها المعياري 

   .   يعني أن درجة التشتت كانت مرتفعة
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 خلاصة الفصل 

  

لقد حاولنا في هذا الفصل التطبيقي تبيين تأثير بيئة المؤسسة على نظام مراقبة التسيير، من أظهار      

تأثير العناصر البيئية على الهيكل المالي، وتأثير العناصر البيئية على الميزانية التقديرية، وكذا تأثيرها على 

  .لوحة القيادة

المحاسبة التحليلية، الموازنة التقديرية، البيئة الداخلية يؤثرون بطرق متفاوتة على  روتأكد أن عناص     

لوحة القيادة، وأيضا تؤثر على نظام مراقبة التسيير، إلا أنه من استجوابات أفراد العينة،تبين أن العمال 

  . لا يؤثرون على نظام مراقبة التسيير وأدواته

يؤثرون على نظام مراقبة التسيير وأدواته، إلا من ناحية المنافسين فهم وكذا عناصر البيئة الخارجية      

  .لا يؤثرون على المؤسسة
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أن بيئة  عن بيئة المؤسسة ونظام مراقبة التسيير، وتبين لنافي بحثنا هذا في جانبه النظري والتطبيقي  تكلمنا      

المؤسسة من المؤثرات الكبيرة للمؤسسة وخاصة على نظام مراقبة التسيير، يجب على المؤسسة أن تأخذها بعين 

  .الاعتبار

في جانبها النظري، أن نسلط الضوء على بيئة المؤسسة ونظام مراقبة التسيير، هذه حاولنا  فمن دراستنا      

التأثير على نظام مراقبة التسيير من بيئة المؤسسة، و�دف من خلال هذه الدراسة  إعطاءفكانت الدراسة هي 

، وعطاء )التقديرية، لوحة لقيادة الميزانيةلتحليل المالي، (لبيئية على أدوات نظام مراقبة التسيير ا تالتأثيراتقديم 

  .هذه الأدوات إعدادعلى لبيئية االآثار التي تقدمه هذه المؤثرات 

للجانب الميداني للدراسة فقد حاولنا معرفة مدى تأثير بيئة المؤسسة على نظام مراقبة التسيير  بالنسبةما أ      

، ورأينا ماهي الجوانب من البيئة التي تؤثر على أدوات  EATITفي المؤسسة لجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية 

  .حدامراقبة التسيير كل أداة على  نظام

عرض جملة من  إلى بالإضافةوفيما يلي سنقوم بعرض نتائج الدراسة، ومناقشة مدى صحة فرضيا�ا       

  .الاستراتيجيات والمواضيع التي تثيرها الدراسة

  نتائج الدراسة:  أولا

 :نتائج المحور الخاص بتأثير بيئة المؤسسة على الهيكل المالي .1

 ؛ساهمون في تحديد الهيكل الماليالم يساعد -

 ؛بعين الاعتبارالهيكل لمالي لا تأخذ اهتمامات العاملين  بإعدادعند القيام  -

 ؛نمط القيادة في المؤسسة يساهم في تحديد الهيكل المالي للمؤسسة -

 ؛أسعار سلع الموردين والمبيعات الموجهة للزبائن يحددان قيمة الهيكل المالي -

 ؛أسعار سلع لمنافسين لا تأثر على الهيكل المالي -

 ؛زيادة أو نقصان في الهيكل المالي إلىتدخلات وقوانين الحكومة تؤدي  -

 .التقديرية وازنةنتائج المحور الخاص بتأثير بيئة المؤسسة على الم .2

 ؛التقديرية الموازنة إعدادعوامل التنظيمية في المؤسسة لديها دخل في ال -

 ؛التقديرية الموازنة إعدادتساهم في  االعلي الإدارة -

 ؛التقديرية في المؤسسةالموازنة أثناء عداد  يتدخلون المسئولون -

 ؛التقديرية الموازنة إعدادنظام الحوافز على العاملين في المؤسسة لا يساعد بتاتا في  -
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 تطورات الاقتصادية بعين الاعتبار؛التأخذ  التقديرية لا الموازنة إعداد -

     ؛الظروف  التنافسية بعين الاعتبار تأخذالتقديرية لا  الموازنة إعدادعند عملية  -

 ؛التقديرية الموازنة إعدادهاالتطورات التكنولوجية عند علية  إلىتنظر المؤسسة  -

  .التقديرية الموازنة إعدادتأخذ أسعار المشتريات والمبيعات بعين الاعتبار عند عملية  -

  نتائج المحور الخاص بتأثير بيئة المؤسسة على لوحة القيادة. 3    

  ؛لوحة القيادة تدخل اهتمامات المسؤلين ضمن اهتماما�ا إعدادعند عملية  -

  ؛لوحة القيادة إعدادالعليا تتدخل أثناء عملية  الإدارة -

  ؛لوحة القيادة إعدادأسعار سلع المنافسين لا تأخذ بعين الاعتبار عند عملية  -

  .لوحة القيادة إعدادالتطورات التكنولوجية تدخل ضمن اهتمامات المؤسسة عند عملية  -

  مراقبة التسيير نظامنتائج المحور الخاص بتأثير المؤسسة على . 4   

  ؛يساعد المساهمون في تحديد نظام مراقبة التسيير -

   ؛نظام مراقبة التسيير يأخذ اهتمامات العاملين بعين الاعتبار -

  ؛أسعار ونوعية منتوجات المؤسسة تحدد كيفية عمل نظام مراقبة التسيير -

  ؛سلع المنافسين ليس لها دخل في نظام مراقبة التسييرأسعار  -

  .أثر كبير على نظام مراقبة التسيير للتشريعات والقوانين -

  اختبار الفرضيات: ثانيا

 إجابات، حيث انه من عرض وتحليل صحة الفرضية الأولى إثباتتم  :اختبار صحة الفرضية الأولى .1

تبين أن البيئة  الإحصائيأفراد عينة الدراسة على العبارات الخاصة �ا، ومن خلال نتائج التحليل 

عليا وعوامل تنظيمية ونمط  إدارةالداخلية للمؤسسة الجزائية للأنسجة الصناعية والتقنية، من مساهمين 

�م فهو لا يؤثر على نظام العمال ونظام الحوافز الخاص  إلاالقيادة، تؤثر على نظام مراقبة التسيير، 

  .مراقبة التسيير وأدواته
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                                               أفراد  إجاباتتم نقض صحة الفرضية الثانية، حيث أنه من عرض وتحليل  :اختبار صحة الفرضية الثانية. 2  

عينة الدراسة على العبارات الخاصة �ا، ومن خلال نتائج التحليل تبين البيئة الخارجية للمؤسسة الجزائرية 

 إلاالحكومة، يؤثرون بقوة على نظام مراقبة التسيير وأدواته، و للأنسجة الصناعية والتقنية، من الموردين والزبائن 

    .كبيرة بطريقةللسوق  EATITلا تؤثر وهذا راجع لاحتكار مركب  التنافسية ىالقو أن  

   تم نقض صحة الفرضية الثالثة وبدرجة عالية، حيث أنه من عرض وتحليل  :اختبار صحة الفرضية الثالثة. 3  

تبين أن القوى  الإحصائيأفراد عينة الدراسة على العبارات الخاصة �ا، ومن خلال نتائج التحليل  إجابات

  .نظام مراقبة التسيير وأدواته إعدادللمؤسسة المتمثلة في العمال لا تؤثر ولا تأخذ بعين الاعتبار عند   البشرية 

  الاقتراحات: ثالثا

  ؛أدوات نظام مراقبة التسيير إعدادالحق للعاملين في المشاركة في  إعطاء -1

  ؛على نظام مراقبة التسييرترقية نظام الحوافز على العاملين كي يعود ايجابيا  -2

   ؛القيام بخلية منفردة تخص نظام مراقبة التسيير -3

   ؛ضغوطوضع نظام مراقبة في وضعية تسمح بصنع قراراته بدون  -4

  ؛الاهتمام بالمؤثرات الخارجية للمؤسسة من موردين وزبائن -5

  ؛ثغرة لزيادة قواهم التنافسية بإيجاد الآخرينالاهتمام بمنتوجا�ا لكي لا تسمح للمنافسين  -6

  ؛القيام بدورات تكوينية للعمال وتمكينهم من استعمال تقنيات جديدة -7

دروس على كيفية عمل نظام مراقبة  وإعطائهمترشيد العمال وتقريبهم من الثقافة الجديدة  -8

  ؛التسيير

نظام مراقبة  دإعدافي  ا�هودان لتضافرالعليا والعمال  دارةالإأن تكون هناك همزة وصل بين  -9

  ؛التسيير

  ؛لوحة القيادة بإعداديجب الأخذ بعين الاعتبار انشغالات العمال قبل القيام  - 10

  ؛مواكبة التطورات الخارجية، التكنولوجية خاصة - 11

الحفاظ على احتكارها للسوق بزيادة جودة منتجا�ا، وزيادة هيمنتها على العديد من  - 12

  .ا�الات بتنويع المنتجات
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  الدراسة أفاق: رابعا

نقترح جملة من  فإننامن خلال الاطلاع على موضوعي تأثير بيئة المؤسسة على نظام مراقبة التسيير،       

  :اسات السابقة، ومن بينها ما يليالتي نراها جديرة بالبحث في الدر   المواضيع 

  ؛دور بيئة المؤسسة في تحسين الأداء -1

   ؛التقديريةأثر البيئة الخارجية على الميزانية  -2

  ؛لوحة القيادة إعدادتأثيرات البيئة الخارجية على  -3

  ؛لوحة القيادة إعدادتأثيرات اهتمامات العاملين على  -4

لشكل الملائم الذي الغرض الذي موضوع الدراسة وعرضه با راختياوأخيرا نأمل أن نكون قد وفقنا في        

المؤثرات الداخلية و الخارجية  على نظام مراقبة التسيير في من أجله، والذي يتمثل في الوقوف على أهم  دأع

  . وكيف تستعين المؤسسة �ذه المتغيرات لتطوير وتحسين نظام مراقبة التسيير المؤسسة
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استمارة البحث المستخدمة في الدراسة المیدانیة ):1(الملحق رقم   

 بسم الله الرحمن الرحیم

جامعة المسیلة    

كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة     

التسییرمراقبة : تخصص  

، مة الله تعالى وبركاتھ تحیة طیبةالسلام علیكم ورح: الأخت الكریمة/ الأخ الكریم           

....وبعد  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وفي الأخیر تقبلوا مني فائق التقدیر والاحترام

 

 والسلام علیكم و رحمة الله تعالى و بركاتھ

 

بحاش أبوبكر: الطالب  

   

التسییر تخصص مراقبة  مفي علو) أكادیمي(في إطار الدراسة لنیل شھادة الماستر   

نضع بین أیدیكم ھذا " تأثیر بیئة المؤسسة على نظام مراقبة التسییر" التسییر، بعنوان 

في الخانة التي تعبر عن ) ( جابة على فقراتھ وذلك بوضع إشارةالاستبیان راجین منكم الإ

م إلا رأیكم، مع العلم أن ما تدلون بھ من إجابات سیتم الحفاظ على سریتھ ولن یستخد

.لأغراض البحث العلمي  
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البیانات العامة: المحور الأول   
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   أنثى.ب                                ذكر.أ           
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                                     سنة 40الى30من.سنة                         ب30أقل من .أ             
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:الحالة المدنیة- 3       

         أرمل           .مطلق              د.متزوج                   ج.ب      أعزب      .أ             

:المستوى التعلیمي- 4       

متوسط          .ابتدائي                      ج.بدون مستوى            ب.أ               

جامعي.ثانوي                     ه.د             

:الأقدمیة- 5       
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سنة 20أكثر من .سنة                     د 20 إلى 10من .ج  

:تصنیف العامل حسب الدرجة المھنیة-6  

عمال تنفیذ .ال تحكم            دمع.ج           إطار.سامي           ب إطار.أ  

 

      تأثیر بیئة المؤسسة على الھیكل المالي: المحور الثاني

وافقةـــــــة المـــــــــــــــــــــــــــدرج     
                     ـــــــــــــــاراتـــــــــــــــــــــــــالعبـــــــــــــــــــــ       

 
 

        
الرقم         

 
   

 غیر
 موافق

بشدة   

 
 غیر
 موافق

 
 محاید

 
 موافق

 
 موافق
 بشدة

  07                                       یساھم المساھمون في تحدید الھیكل المالي

  08                الھیكل المالي إعداداھتمامات العاملین بعین الاعتبار عند  تأخذ

  09                          المساھمة في الھیكل الماليلنمط القیادة في المؤسسة 

  10                   أسعار المبیعات الموجھة للزبائن محددة لقیمة الھیكل المالي

  11                                   أسعار سلع الموردین تحدد قیمة الھیكل المالي

   12                                    أسعار سلع المنافسین تؤثر على الھیكل المالي

              في الھیكل المالي انــنقصإلى زیــادة أو تؤدي   ةـــتدخلات وقوانین الحكوم
                                                         

13  
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تأثیر بیئة المؤسسة على المیزانیة التقدیریة : المحور الثالث   

وافقةـــــــة المـــــــــــــــــــــــــــدرج               
                     ـــــــــــــــاراتـــــــــــــــــــــــــالعبـــــــــــــــــــــ  

 
 

        
 غیرالرقم         

 موافق
بشدة   

  

 غیر
 موافق

 
  محاید

 
 موافق

 
  موافق
 بشدة 

14                          التقدیریة المیزانیة إعدادالعوامل التنظیمیة لدیھا دخل في       
المیزانیة التقدیریة إعدادالعلیا في  الإدارةتساھم                             15 

 16                               ةالتقدیریالمیزانیة  إعدادأثناء  المسئولونیتدخل 
التقدیریة                 ةالمیزانی إعدادنظام الحوافز على العاملین یساعد في   17 

 18      المیزانیة التقدیریة تأخذ التطورات الاقتصادیة بعین الاعتبار إعدادعند  
          المیزانیة إعدادھل یوجد ھناك اھتمام بالظروف التنافسیة عند عملیة 

                                                                        التقدیریة 
19 

 20                  ة المیزانیة التقدیری إعدادھل ینظر للتغیرات التكنولوجیة عند 
المیزانیة          إعدادعند  أسعار المشتریات والمبیعات بعین الاعتبارتأخذ   

 التقدیریة                                                                       
21 

 

تأثیر بیئة المؤسسة على لوحة القیادة: المحور الرابع  

 

                          درجـــــــــــــــــــــــــــة المـــــــوافقة    
                         العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات

  الرقم
 غیر 

 موافق
بشدة   

 

 غیر
 موافق

 موافق محاید
 

 
 موافق 
ةبشد  

 22                        ة   لوحة القیاد إعداددخل في  المسئولینھل لاھتمامات 
 23                                        لوحة القیادة إعدادالعلیا تتدخل في  الإدارة

 24     ة لوحة القیاد إعدادتأخذ أسعار سلع المنافسین بعین الاعتبار عند عملیة 
اماتھاــمن اھتمـطورات التكنولوجیة ضـدخل التــة القیادة تــلوح عدادإعند      25 

 

تأثیر بیئة المؤسسة على نظام مراقبة التسییر: المحور الخامس  

 

                       درجـــــــــــــــــــــــــــة المـــــــوافقة 
                       العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات

 
 

 الرقم
 غیر
 موافق

بشدة   

 غیر
 موافق

 موافق محاید
 

 موافق 
 بشدة
 

 26                              یساعد المساھمون في تحدید نظام مراقبة التسییر
 27                    التسییر یأخذ اھتمامات العاملین بعین الاعتبارنظام مراقبة 

 28             أسعار ونوعیة المنتوجات تحدد كیفیة عمل نظام مراقبة التسییر            
التسییر ــةام مراقبـین لھا دخل في نظــــار المنافســـأسع                             29 
التسییرمراقبة  للتشریعات والقوانین أثر على عمل نظام               30 
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.الهيكل التنظيمي للمؤسسة ):2(الملحق رقم   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.مصلحة التكوين بالمؤسسة :المصدر  

 الرئیس المدیر العام

 الأمانة الشؤون القانونیة

 المالیة

 التسییر المالي

 المواد الأولیة

المحاسبة 

 والمالیة

 المحاسبة

تسییر 

 المخزونات

 الإدارة والوسائل

 قطع الغیار

 المواد الكیماویة

 الحمایة و الأمن

 المستخدمین

 الوسائل العامة

الإجتماعیة.ش  

 التنظیم

 الإعلام الآلي التكوین

 البحث والتنمیة

 البرمجة

 مراقبة الجودة

 التموین

التسویق   مواد جاھزة 

 قسم النسیج قسم الغزل

 الصیانة

 قسم التفصیل قسم التكملة

 الكھرباء التصنیع
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.المحاسبة التحليلية):  3(الملحق رقم   
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.قسم المحاسبة التحليلية: المصدر  
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.لوحة القيادة ):4(الملحق رقم   
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.مصلحة التحليل المالي: المصدر  
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 .فاتورة البيع بالمؤسسة): 5(الملحق رقم 

 

  .مصلحة التسويق بالمؤسسة :المصدر



  

  

  

 

  



  ملخص
  

مراقبة أدوات بیئة المؤسسة بنوعیھا الداخلیة والخارجیة على متغیرات ھدفت ھذه الدراسة إلى معرفة تأثیر 
 وھي، مع تطبیق ذلك على إحدى المؤسسات الجزائریة )لتحلیل المالي، الموازنة التقدیریة ولوحة القیادة ا( التسییر

نظام مراقبة بھا یتعامل  یة التيكیفالتعرف على ال  م، حیث تبالمسیلة المؤسسة الجزائریة للأنسجة الصناعیة والتقنیة
 .صنع القرارفي عملیة التسییر مع المتغیرات البیئیة 

لمؤسسة الجزائریة لأن المتغیرات البیئة الداخلیة والخارجیة تم التوصل من خلال الدراسة المیدانیة بلقد  
 والمنافسین) متغیر داخليك( راقبة التسییر وعلى أدواتھ، إلا أن العمالللأنسجة الصناعیة والتقنیة تؤثر على نظام م

، كما أن للتشریعات والقوانین الحكومیة آثار  المؤسسةداخل  على نظام مراقبة التسییر اؤثری، لا )متغیر خارجيك(
  .كبیرة على عمل نظام مراقبة التسییر في المؤسسة

الأخذ بعین الاعتبار یتطلب  داخل المؤسسة محل الدراسة لتسییرتطویر نظام مراقبة اإلى أن توصل تم كما 
في السوق التي تحتلھا المؤسسة ظ على المكانة التنافسیة القویة الحفل اھتمامات العاملین وتطویر نظام الحوافز

  . الوطنیة الجزائریة
  

 وحة القیادةلبیئة المؤسسة، نظام مراقبة التسییر، التحلیل المالي، الموازنة التقدیریة،  :الكلمات المفتاحیة
 
 
 

Abstract 
 
This study aimed to determine the impact of environmental variables on the  

management control tools (financial analysis, the estimated budget and dashboard), with 
the application  of these concepts on EATIT enterprise in M’sila, in order to identify how 
management control system deals with environmental variables In the process of 
decision-making. 
   

The empirical study has resulted that the environmental variables (internal and 
external) have affected the management control system and its tools in EATIT enterprise, 
but it has been found that the workers (internal variable) and competitors (external 
variable), have no impacts in the period of study. Moreover, this study has showed that 
the governmental laws and legislations have significant effects on the operation of the 
management control system over the all period of study. 

 
It has been concluded that the development of management control system in  

EATIT enterprise requires taking into account the interests of workers and the 
development of incentive’s  system to maintain a strong competitive position occupied by  
the EATIT in national market. 
 
Keywords: enterprise environment, management control system, financial analysis, the 
estimated budget,. Dashboard 

 



 



  

  شكر وتقدیر
:قال الله تعالى  

)نعمة من عندنا كذلك نجزي من شكر(  
.35القمر   

والسلام على أشرف المرسلین، سیدنا  ةالحمد � رب العالمین والصلا
.وأزكى التسلیم ةمحمد علیھ أفضل الصلا  

بدایة أحمد الله سبحانھ وتعالى وأشكره على عظیم نعمتھ وكریم توفیقھ 
.مل المتواضعلي لانجاز ھذا الع  

عبد الحمید "اعترافا بالجمیل أتقدم بجزیل الشكر والتقدیر للدكتور 
، وعلى توجیھاتھ القیمة مذكرتيعلى قبولھ الإشراف على "برحومة

. لإخراجھا في صورتھا النھائیة  
آیات الشكر والتقدیر إلى أعضاء لجنة المناقشة على تكرمھم كما أتقدم باسمي 

.مذكرتيبقبول مناقشة   
كما أعبر عن تقدیري وشكري لجمیع أساتذتي بكلیة العلوم الاقتصادیة 

.والتجارة وعلوم التسییر  
وفي الأخیر كل الشكر والتقدیر لجمیع زملائي وزمیلاتي طلبة الماستر 

. تخصص مراقبة التسییر، والى كل من ساعدني في انجاز ھذه الرسالة  
 
   



 
 

 

 الحمد الله وحده ومھما شكرناه لا نستوفي حقھ 

و الصلاة و السلام على اشرف المرسلین نبینا محمد 

 صلى � علیھ وسلم 

 من حفر الزمان اسمھا في ذاكرتي  إلى

 شفاء الروح ومنبع الحنان  إلى

 الحنون  أميرمز العطاء  إلى

وان اصنع من  الإرادةمن علمني التحدي و  إلى

 الفشل نجاحا ومن النجاح سموا

ورمزا للمثابرة و التضحیة و الشجاعة في  

 مواجھة الحیاة 

 هالذي لن نظمأ بعد الأخلاقمن رواني من كاس  إلى

 الغالي  أبي

 إلى كل الأھل والأقارب كل باسمھ

 العلوم التسییر   إلى جمیع زملائي بقسم

 إلى كل  ھؤلاء اھدي عملي ھذا 
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 مقدمة 

  ب
 

  تمهيد

،البيئة تواجه المؤسسة الاقتصادية الجزائرية اليوم العديد من المتغيرات البيئية بنوعيها الداخلية والخارجية      

، والبيئة الخارجية المتمثلة في المتغيرات ...العليا والإدارةالداخلية المتمثلة في المتغيرات الداخلية بالمؤسسة كالعمال 

عامة أو خاصة متمثلة في زبائن وموردين، وقد أصبحت هذه المتغيرات تشكل لها  إماالخارجة عن المؤسسة وتكون 

ر على رق فعالية، ولأن بيئة المؤسسة تؤثر على قرارات المؤسسة فهي تؤثطتحديات يتحتم عليها مواجهتها بأكثر ال

 يستطيعأهم هذه الأنظمة نظام مراقبة التسيير، ولا  أنظمة المؤسسة المتعددة المهتمة باتخاذ القرارات ولعل من بين

بالقضاء على تحد معين أو حل مشكلة معينة أو الأخذ بعين الاعتبار تبعات  إلاالتسيير اتخاذ القرار  ةنظام مراقب

هي  وخصائص كل بيئة وأنواعها، وما المؤسسة بنوعيها الداخلية والخارجيةلبيئة  هذه المذكرةقراراته، وسنتطرق في 

  .نظرة المؤسسة لها وسنتطرق أيضا لنظام مراقبة التسيير ومفهومه وأنواعه وسنتحدث أيضا على أدواته

في المؤسسة للمتغيرات البيئية الداخلية والخارجية على نظام مراقبة التسيير  التأثيراتوسنتحدث أيضا في أهم       

وكيف تؤثر عناصر بيئة المؤسسة على هذه الأدوات ثم محاولة  الاقتصادية، وذلك بعرض أدوات نظام مراقبة التسيير

  .تقديم مجموعة من الاقتراحات التي يمكن أن تساعد في تحسين عمل نظام مراقبة التسيير

  :إشكالية الدراسة: أولا

وضرورة وجودها بالنسبة للمؤسسة الاقتصادية وتأثيرا�ا المختلفة على  بيئة المؤسسة الاقتصادية  لأهمية نظرا       

 بعملية اتخاذ القرارات،أنظمة المؤسسة، وخاصة تأثيرها على عملية اتخاذ القرار، وبما أن نظام مراقبة التسيير يهتم 

التسيير، ومن كل ما سبق ستدور إشكالية البحث فان أهم مؤثرات بيئة المؤسسة تكون على قرارات نظام مراقبة 

  :حول

  بيئة المؤسسة على أدوات نظام مراقبة التسيير ؟  متغيرات مدى تأثير ما   

  :العامة نطرح الإشكاليات الفرعية التالية الإشكاليةولكشف جوانب 

  في مؤسسة  على نظام مراقبة التسيير الداخليةهل يوجد تأثير للبيئةEATIT ؟  

  في مؤسسة  يوجد تأثير للبيئة الخارجية على نظام مراقبة التسييرهل EATIT ؟                                                                                                                             

  في مؤسسة  التسييرهل هناك تأثير للقوى البشرية للمؤسسة على نظام مراقبةEATIT ؟  
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  فرضيات الدراسة: ثانيا

  في المؤسسة  للبيئة الداخلية للمؤسسة على نظام مراقبة التسييريوجد تأثير. 

  لا يوجد تأثير لعناصر البيئة الخارجية للمؤسسة على نظام مراقبة التسيير وان أثرت فهي تأثر بطريقة غير

 .مباشرة 

  المؤسسة على نظام مراقبة التسييريوجد تأثير للقوى البشرية في. 

  أهمية الدراسة: ثالثا

  : تستمد الدراسة أهميتها من خلال ما يلي   

  حداثة الموضوع الذي نتناوله والذي يعد من أبرز المواضيع المعاصرة والجوهرية، بحيث نعتقد أن هناك

محدودية في فهم أهمية تأثير بيئة المؤسسة على نظام مراقبة التسيير في المؤسسات الجزائرية، فضلا عن وجود 

طريقة جيدة وعدم وضع قسم منفرد لنظام مراقبة التسيير ب تطبيقهافجوة لدى المؤسسات الجزائرية بعدم 

 لهذا النظام الأساسي في اتخاذ القرارات

 الإستراتيجيةلية اتخاذ القرارات قيمة نظام مراقبة التسيير في المؤسسة،وفعاليته الكبيرة في عم إبراز ،

 المؤسسة إستراتيجيةومساعدته الكبيرة في تحيق أهداف 

  بالنسبة للمؤسسة وأهميتها الكبيرة وتأثيرها في سير عمل نظام تقديم واضح لبيئة المؤسسة، وتوضيح أهميتها

  مراقبة التسيير

  أهداف الدراسة: رابعا

  تعميم الفهم لموضوع بيئة المؤسسة ونظام مراقبة التسيير 

 أهمية نظام مراقبة التسيير في المؤسسة كنظام يساعد على اتخاذ القرارات إبراز 

  في عمل نظام مراقبة التسيير في المؤسسةتبيان الأثر الكبير الذي تلعبه بيئة المؤسسة 

 إعدادهاأهم الأدوات لنظام مراقبة التسيير وطريقة  إبراز 

  لنظام  إعدادهاالتعرف على مدى استعداد المؤسسة الاقتصادية الجزائرية بالأخذ بالمتغيرات البيئية عند

 مراقبة التسيير 
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  أسباب اختيار الموضوع : خامسا

  : أسباب ذاتية-1  

 دراسة موضوع نظام مراقبة التسيير و التعرف على أدواته  الرغبة الذاتية والميل الشخصي في معالجة و

 .المختلفة

  مجال تخصصي ضمن موضوع البحثيدخل.   

  أسباب موضوعية-2 

  من طرف الباحثين في ميدان التسيير  اهتماما متزايدايعد نظام مراقبة التسيير من أكثر المواضيع التي لقيت

 الأخيرة الآونةفي 

  عند اعداد ضرورة الاعتماد على نظام مراقبة التسيير في عملية اتخاذ القرارات من خلال الاهتمام بالبيئة

 أدواته والعمل على تطويره المستمر 

  مراقبة التسييرمحاولة فتح مجال دراسات مستقبلية لموضوع البيئة ونظام   

  منهج وأدوات الدراسة: سادسا

من اجل الوصول إلى الهدف من البحث، ومن أجل الإجابة على الإشكالية، واختبار صحة الفرضيات      

، وهذا المنهج يتماشى وطبيعة )الفصل الأول والثاني ( المقترحة، سنعتمد على المنهج الوصفي في الجانب النظري 

تحليل نتائجها وتفسير أسبا�ا، من الموضوع ويهدف إلى التحليل بشكل عملي منظم، ويقوم بوصف الظاهرة و 

  .أجل الوصول إلى نتائج محددة

التي يعتمد  ، أسلوب دراسة حالة، باعتباره أحد الأساليب)الفصل الثالث (التطبيقي  بواستعملنا في الجان     

زائرية ، وذلك بدراسة حالة إحدى المؤسسات الاقتصادية الجزائرية وتتمثل في المؤسسة الجعليها المنهج الوصفي

  .للأنسجة الصناعية والتقنية

 والملتقيات العلمية التي لها علاقة بالموضوع المداخلات الكتب ورسائل الماجستير، وا�لات والدوريات. 

  والمكتبة الالكترونية الانترنتالبحوث والمناقشات، مواقع. 

 الاستمارة التي وزعت على الموظفين في المؤسسة محل الدراسة. 
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  المستعملة في الدراسة الميدانية الإحصائيةالأدوات.  

  صعوبات الدراسة: سابعا

  :هذه الدراسة فيما يلي إعدادالتي واجهتنا في  تمثلت الصعوبات   

  الخلط والتداخل بين المصطلحات، واستخدام نفس المصطلح في الكثير من المراجع المعتمدة للدلالة على

مما ولد التباس وغموض بين المصطلحات، نتج عنه تعقيد كبير جدا في التفرقة بينها وما ني مختلفة، امع

 . المقصود �ا

 على أرض  إسقاطهاعند محاولة  من طرف عمال المؤسسة محل الدراسة صعوبة فهم المقصود بدراستنا

 .الواقع في المؤسسة محل الدراسة

  حدود الدراسة : ثامنا

 .EATITراسة حالة في المؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية قمنا بد: الحدود المكانية -1

  .2013جوان ماي و  فترةقمنا بدراسة حالة في : الحدود الزمانية - 2

  الدراسات السابقة: تاسعا

وأنظمة  بالإستراتيجيةالملاحظ أن أغلبها ربطته  أن إلاسابقة تناولت موضوع مراقبة التسيير  هناك دراسات     

أثيرات الداخلية والخارجية على الت إلىداخلية بالمؤسسة،ولم نجد ولو دراسة واحدة تطرقت لهذا الموضوع ونظرت 

نظام مراقبة التسيير، وعليه تأتي دراستنا لتكمل ما قيم به على مستوى جامعاتنا الجزائرية والعربية، ومن تلك 

  :موضوع الدراسة ما يلي إلىالدراسات وأقر�ا 

  :، تحت عنوان2006 محمد النجار محمد موسى :الدراسة الأولى   

العوامل المؤثرة على كفاءة استخدام الموازنات التقديرية كأداة تخطيط ورقابة في الجامعة الفلسطينية " 

  " لمحافظات غزة
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عبارة عن رسالة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في المحاسبة والتمويل في هذه الدراسة       

أن العوامل المؤثرة على كفاءة استخدام الموازنات التقديرية في الجامعات  إلىغزة، وهدفت  -الإسلاميةالجامعة 

  : النتائج التالية إلىالفلسطينية بغزة، وقد توصلت 

 .الذي يجب أن يقوم به قسم الموازنة في الجامعات الفلسطينية بمحافظات غزةغياب الدور الفاعل  -

 .الجامعات تطبق نظام موازنة البنود -

لا تطبق الجامعات محل الدراسة بدرجة كبيرة المرحلة الرابعة من مراحل الموازنات التقديرية والمتمثلة في  -

  .مرحلة متابعة التنفيذ التي تعنى بمحور الرقابة

  :، تحت عنوان2006 صفاء لشهب :الثانية الدراسة

  "المياه المعدنية لموازة إنتاجنظام مراقبة التسيير وعلاقته باتخاذ القرار، دراسة حالة مؤسسة "

الأعمال في جامعة الجزائر، وقد  إدارةهذه الدراسة عبارة عن رسالة مقدمة ضمن نيل شهادة الماجستير في         

المياه  إنتاجركزت الدراسة عن التعرف على نظام مراقبة التسيير وعلى كيفيته مساعدته في اتخاذ القرارات في مؤسسة 

  :النتائج التالية إلىت لالمعدنية لموازة، ة قد توص

 .انعدام مراقبة التسيير في المؤسسة بالرغم من تواجد المصلحة الخاصة �ا -

 .لم نقل انعدامه إنضعف نظام التحفيز  -

 .والأفراد بأدوار وأهداف نظام مراقبة التسيير المسئولينعدم معرفة معظم  -

     .تحفيز المسيرين في التعريف �ذه الأهداف وأهميتها -

  :صاطوري الجودي، أبو الريحان فاروق، تحت عنوان. د: الدراسة الثالثة

  "وتأثيرها على جودة صنع الفرار في المؤسسة الاقتصاديةالبيئة الداخلية والخارجية " 

في أهم تلك المتغيرات لتي من شا�ا التأثير على جودة  البحث إلىهذه الدراسة عبرة عن مداخلة، هدفت    

  :النتائج التالية إلىادية وتوصلت صالقرار في المؤسسة الاقت

 .يؤثر القرار في حد ذاته الآخرتوجد بعض العوامل تأثر على متخذ القرار والبعض  -

 .السلبي لبعض العوامل وزيادة الأثر الايجابي للبعض الآخريمكن لحد من التأثير  -



 مقدمة 

  خ
 

 .القرار الجيد هو الذي يصف الحل الأمثل والنهائي لمشكلة محددة داخل المؤسسة الاقتصادية -

  هيكل الدراسة: عاشرا

 إلىتقسيم الدراسة  ارتأيناالمطروحة  الإشكاليةبمختلف جوانب الموضوع ومعالجة  والإحاطة الإلمام من أجل    

  :ثلاثة فصول، منها فصلين نظريين وفصل تطبيقي كالتالي

مفهوم البيئة ، والتكلم على البيئة  إلىالعام لبيئة المؤسسة، من خلال التطرق  الإطارفيه  نتناول :الفصل الأول

، ثم إدار�ا دراستها ثم عناصرها والضغوطات التي تتعرض لها المنظمة داخليا وكيفيةالداخلية، مفهومها وأهمية 

بأهم الدراسات التي تناولتها، وتكلمنا  وانتهاءالتكلم عن البيئة الخارجية، مفهومها و أهمية دراستها ثم عناصرها 

 مفهومه وخصائصه ثم أهدافه ومهامه، موقعه إلىالتسيير، من خلال التطرق  ةأيضا في هذا الفصل عن نظام مراقب

  .ومراحل تصميمه، وبعد ذلك انتهينا بعرض أدوات نظام مراقبة التسيير في المؤسسة

التحليل ( بنوعيها الداخلية والخارجية على أدوات نظام مراقبة التسيير  البيئةتناولنا فيه أثر عوامل  :الفصل الثاني

  .اكل أداة على حد) ةالمالي، الميزانية التقديرية، لوحة القياد

سة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية بالمسيلة ؤسالمالدراسة النظرية على واقع  إسقاطفحاولنا : الفصل الثالث

  .تائجومن ثم استخلاص بعض الن

مع ايداء بعض الاقتراحات لهذا الموضوع لكي تستفيد  إليهاوأخيرا وفي الخاتمة سجلنا أهم النتائج المتوصل      

  .منها المؤسسة محل الدراسة وكذا باقي المؤسسات المماثلة
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 تمهيد

 بشكل عام أهمية كبيرة  سيما في مجال  المؤسسةإن المدارس المعاصرة أعطت لبيئة    

  .الموارد بسبب ندر�ا وهذا لتحقيق الأهداف المسطرة 

ومن أجل الإحاطة بالمفاهيم والمبادئ الأساسية لبيئة المؤسسة ونظام مراقبة التسيير قسمنا هذا الفصل إلى    

  :مبحثين رئيسيين

  .بيئة المؤسسة :المبحث الأول

  .نظام مراقبة التسيير :المبحث الثاني
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  :بيئة المؤسسة: المبحث الأول

كل ما يحيط بالمنظمة من طبيعة ومجتمعات بشرية ونظم اجتماعية وعلاقات تعرف البيئة على أ�ا      

  .شخصية

وبالتالي   ،مجموع العناصر والشروط الخاصة با�تمع الواسع التي تؤثر في وتتأثر �ا المنظمةكذالك هي   و     

 .فإ�ا كل القوى ذات التأثير الفعال على المنظمة وأدائها

فهوم هي ما يحيط بالمنظمة بشكل عام ويؤثر في حركة وعمل وأداء المنظمة بشكل �ذا الم إذن فالبيئة    

وسندرس البيئة في هذا المبحث بالتكلم عن  ،1، فالبيئة تحدد اتجاهات عمل المنظمةرمباشر أو غير مباش

  .نوعيها الداخلية والخارجية

:البيئة الداخلية: المطلب الأول  

مفهوم البيئة الداخلية : الفرع الأول  

تعريفها : أولا  

هي تلك البيئة التي تتعلق بالمنظمة ذا�ا، من حيث الأطر الإدارية والفنية العاملة فيها، والأنظمة          

الرسمية وغير الرسمية، والهياكل التنظيمية، وإجراءات وسياقات تنفيذها، والتكنولوجيا المستخدمة، وأنماط 

أي هي تلك البيئة التي تعبر عن القوى داخل المنظمة والتي تؤثر على المنظمة . 2السائدة، وهكذاالاتصالات 

3وأدائها بشكل مباشر، وهي البيئة التي تؤثر داخليا   (من الداخل في المنظمة)

أهمية دراستها: ثانيا  

يتمثل في بيان نقاط القوة ، وذلك بغرض رئيسي ة�تم المنظمات بتحليل وتقييم كافة العوامل الداخلي     

والضعف التي يتسم �ا كل عامل من العوامل الداخلية بما يساعد ـ مع الاستعانة بنتائج تحليل العوامل الخارجية 

وبوجه عام فإن تحليل البيئة الداخلية يمثل خطوة  ،ـ على اتخاذ قرارا�ا الإستراتيجية، واختيار البدائل المناسبة لها

:ر الإستراتيجية المناسبة للمنظمة، وذلك لما يليهامة وضرورية في اختيا  

؛المساهمة في تقييم القدرات والإمكانات المادية والبشرية والمعنوية المتاحة للمنظمة      1.  

؛ا�ال إيضاح موقف المنظمة بالنسبة لغيرها من المنظمات في نفس      2.  

                                                
عة كاضم محمود،نظریة المنظمة ،دار المسیرة للنشر والتوزیع والطبا خضیر، خلیل حسین الشماع، 1

   190، ص3،2007الأردن،الطبغة
     195ص  ،المرجع نفسھ2

 1994في عقیلي ،تمیس عبد علي المؤمن ،المنظمة ونظریة التنظیم ،دار زھران للنشر والتوزیع ،صعمر و 3
  131،132،ص
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بيان وتحديد نقاط القوة وتعزيزها للاستفادة منها والبحث عن طريق تدعيمها مستقبلاً وذلك بما يساعد  .3   

؛القضاء على المعوقات البيئية أو اغتنام الفرص الموجودة بالبيئة في  

تفاديها ببعض نقاط القوة ، وذلك حتى يمكن التغلب عليها ومعالجتها أو بيان وتحديد نقاط الضعف .4   

؛الحالية للمنظمة   

، )مجالات الفرص(، والتحليل الخارجي )نقاط الضعف والقوة ( ل الداخلي ضرورة الترابط بين التحلي .5   

التي تمثل قوة للمنظمة أو  فإنه لا فائدة من الوقوف على الفرص والمخاطر البيئية دون الوقوف على النقاط

ف من التحليل الداخلي يتمثل في الوقوف على نقاط القوة والضعف فإن ذلك يمثل ، فإذا كان الهدضعفاً 

.1الوسيلة التي تقود لانتهاز الفرص التسويقية وتجنب المخاطر أو تحجيمها   

  عناصرها: الفرع الثاني

   المالكون: أولا 

لأ�م يتدخلون بعمليات يشكل المالكون عنصر ضغط داخل المنظمة، خاصة المنظمات الصغيرة، وذلك      

وتفاصيل أداء المنظمة باعتبار أن جزءا كبيرا من مصالحهم مرتبط بالمنظمة، وبالتالي فان أداءهم وسلوكيا�م 

وانطباعا�م واتجاها�م تمثل جزءا هاما من البيئة الداخلية للمنظمة والتي يمكن أن تحدد في كثير من الأحيان 

  .ط أدائهاسلوكيات المنظمة واتجاهات وأنما

  العاملون :ثانيا

يمثل العاملون القوة البشرية للمنظمة، وبالتالي فان سلوكيا�م وأداءهم ومتطلبا�م وعلاقا�م تمثل جزءا من      

حيث ترتبط هذه بعوامل . البيئة الداخلية للمنظمة، وبالتالي تحكم الكثير من أجواء وظروف العمل في المنظمة

العمل، الانتماء، الاندفاع في الأداء، والإخلاص في العمل، وهذه العوامل ترسم النمط أساسية مثل الرضا عن 

  .  تمثل احد عناصر التأثير في المنظمة أو النموذج الأساسي للبيئة الداخلية للمنظمة كو�ا

  نمط القيادة: ثالثا 

الرئيس الأعلى  ،مجلس الإدارة(تمثل القيادة في المنظمة العناصر الإدارية القيادية العليا في المنظمة       

وأن هذه العناصر بصفتها القيادية ومسؤوليا�ا الإجمالية والشاملة في المنظمة تؤثر بشكل مباشر في ) للمنظمة

ذلك لأن النمط القيادي الذي تتبعه أو تستخدمه القيادة العليا يمثل عنصرا هاما من عناصر . بيئة المنظمة

                                                
الإدارة الإستراتیجیة للعمل (مروان، تحلیل البیئة الداخلیة للمنظمة  أبومدونة  1

: ، أطلع علیھ یوم 16/3/2009: تاریخ المقال  : http ://ikhwanwayonline. Wordpress.com،)الدعوي
22/10/2010  
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سيكون المحدد الأساسي لقواعد وأساليب وأنماط العمل في البيئة الداخلية للمنظمة، كون هذا الأسلوب 

في الإدارة تخلق أجواء مختلفة داخل المنظمة وبالتالي  الديمقراطيةالمنظمة، وبالتالي فان الأساليب البيروقراطية أو 

.قواعد بيئية مختلفة تولد ظروف و

  المنظمة ثقافة: رابعا 

وهذه تعبر عن القيم والأفعال المشتركة بين أعضاء المنظمة، وتمثل هذه القواعد السلوكية الأساسية المعتمدة        

والمتفق عليها في المنظمة، وبالتالي فان هذه القواعد تشكل جزءا هاما من البيئة الداخلية للمنظمة كو�ا تعتبر 

المنظمة، وبالتالي تشكل مؤثرا هاما من المؤثرات البيئية  محددا أساسيا من محددات السلوك والأداء والتصرف ضمن

داخل المنظمة، وعليه فان أخلاقيات المنظمة تشكل نوعا من الضغوط البيئية المؤثرة داخل المنظمة في تنفيذ المهام 

  .1والواجبات وأداء الأعمال

 إدارتهاالضغوطات التي تتعرض لها المنظمة داخليا وكيفية : الفرع الثالث

 المصادر المحتملة للضغوطات: أولا

كما يؤثر عدم التأكد البيئي على تصميم تركيب المنظمة، فانه يؤثر أيضا على مستويات   :العوامل البيئية.    1

الضغط بين العاملين في المنظمة، فالتغيرات في دورات العمل تخلق عدم تأكد اقتصادي، وحينما يمر الاقتصاد بحالة 

كما أن عدم الاستقرار . ؤدي إلى تزايد شعور الأفراد بالقلق فيما يتعلق بأمنهم الوظيفيانكماش، فان ذلك ي

السياسي يؤدي للشعور بالضغط، حيث أن الاستقرار السياسي يؤدي إلى تطبيق التغيير بشكل منتظم، وبالرغم 

يكا وكندا، قد تؤدي إلى من ذلك فان التهديدات والتغيرات السياسية، حتى في الدول المستقرة سياسيا، مثل أمر 

الضغط فمثلا �ديد مقاطعة كيوبيك للاستقلال عن كندا لكي تصبح دولة قائمة بذا�ا، واستخدام اللغة الفرنسية 

كما أن عدم التأكد التكنولوجي هو . يؤدي إلى شعور الأفراد الذين لا يجيدون اللغة الفرنسية للشعور بالضغط

 يمكن أن تؤدي إلى الضغط، بسبب أن الإبداعات الجديدة قد تجعل من مهارات نوع ثالث من العوامل البيئية التي

العاملين وخبرا�م متقادمة خلال فترة زمنية قصيرة، وذلك مثل استخدام الكمبيوترات أو الروبوتات، أو الأتمتة 

 .والأشكال الأخرى من الإبداعات التكنولوجية تعتبر �ديدا للعديد من الأفراد وتسبب الضغط

  :إلىهنالك العديد من العوامل المنظمية التي تؤدي للضغط، وقد صنفت هذه العوامل  :العوامل المنظمية.2   

الاستقلالية، تنوع ، وتتضمن تقسيم عمل الفرد هي العوامل المرتبطة بعمل الفرد :متطلبات المهمة .أ      

فمثلا عمل الفرد ضمن الخط الإنتاجي . المهمة، درجة الأتمتة، وظروف العمل المادية، والترتيب المادي للعمل

                                                
 147 146ص . د، مرجع سبق ذكره عمر وصفي عقیلي، قیس عبد علي المؤمن1
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يؤدي إلى ضغوطات على الفرد حينما يدرك أن سرعته عالية، وبنفس الأسلوب، فان العمل في غرفة مكتظة 

مستمرة، كلها عوامل يمكن أن تؤدي لزيادة القلق  أو في موقع عمل ظاهر، حين تكون مقاطعة عمل الفرد

 .والتوتر

أما متطلبات الدور فإ�ا ترتبط بالضغوطات المفروضة على الشخص بسبب دوره في المنظمة، حيث أن    

صراع الدور يؤدي إلى توقعات يصعب تحقيقها، كما أن زيادة عبء الدور يظهر حينما يتوقع من الفرد أن 

ويؤدي غموض الدور الذي يظهر نتيجة لعدم فهم الدور بشكل . مما يسمح به الوقتيحقق انجازا أكثر 

 .واضح، بحيث لا يعرف الفرد ماهو متوقع منه بالتحديد، يؤدي إلى الضغط أيضا

ويعرف بأنه المستويات المختلفة داخل المنظمة، ودرجة الاعتماد  :التركيب التنظيمي للمنظمة .ب      

على القواعد والأنظمة، وأين يتم اتخاذ القرار، حيث أن زيادة القواعد وانعدام المشاركة في القرارات المؤثرة 

 .على عمل الفرد، هي أحد الأمثلة على متغيرات التركيب التي يمكن أن تكون من العوامل المؤدية للضغط

وتمثل القيادة المنظمية الأسلوب الإداري للتنفيذيين الأساسيين في المنظمة، ويؤدي بعض التنفيذيين إلى    

خلق ثقافة تتميز بالضغط والخوف والقلق، ويفرضون ضغوطا غير واقعية للانجاز خلال فترة زمنية قصيرة، 

 .ون انجازهم بمستوى المعايير المحددةويستخدمون أساليب سيطرة شديدة جدا ويطردون العاملين الذين لا يك

إن المنظمات تمر بمراحل مختلفة خلال دورة حيا�ا، بدءا من النشوء إلى : مرحلة حياة المنظمة. ج       

النمو النضج ومن ثم الا�يار، والمرحلة التي تكون المنظمة فيها أثناء دورة حيا�ا تخلق مشاكل مختلفة 

وتتميز مرحلتا النشوء والا�يار بالضغط، إذ أن مرحلة النشوء تتميز بدرجة عالية وضغوطات على العاملين، 

من الانفعالية وعدم التأكد، بينما أن مرحلة الا�يار تتطلب اعتياديا التقليص في عدد العاملين ومجموعة 

عدم التأكد  ويميل الضغط لأن يكون في حدوده الدنيا في مرحلة النضج، حيث يون. مختلفة من عدم التأكد

 .في حدوده الدنيا

ساعة وأكثر خارج  120يعمل الفرد اعتياديا والمشاكل التي يمر �ا الفرد خلال  :العوامل الفردية.3    

ساعات العمل في كل أسبوع يمكن أن تؤدي إلى الضغط، وهي تلك العوامل التي تؤثر على الحياة الشخصية 

   .ساعة أسبوعيا 50- 40ما بين : للفرد منها

القضايا العائلية، والمشاكل الزوجية، ومشاكل الأطفال، وهي عوامل مؤدية للضغط ومؤثرة على  .أ       

 .العاملين أثناء عملهم داخل المنظمة، بسبب أنه لا يمكن تركها عند باب المنظمة قبل الدخول إلى العمل

الشخصية  ل كالمؤدية إلى مجموعة من المشا المشاكل الاقتصادية، فهي من بين العوامل الفردية  .ب       
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 .المؤدية للضغط على العاملين، وتؤثر على تركيزهم على العمل كأمور الدخل والإنفاق

الحقيقة التي قد �مل في مراجعة العوامل المؤدية للضغط  :تراكمية العوامل الفردية للشعور بالضغط.4    

على الفرد، هي أن الضغط مفهوم تراكمي، إن الضغط هو بناء، وكل ضغط جديد ومستمر يضيف إلى 

 .مستوى الضغط المؤثر على الفرد

مرون يزدهر بعض الأفراد في المواقف الضاغطة، بينما أن أشخاصا آخرين يغ :الاختلافات الفردية.5    

 5؟ وقد وجد أن  قابليتهم على التعامل مع الضغطبالضغط، ما الذي يؤدي إلى الاختلاف بين الأفراد في

   :متغيرات تمثل العوامل التي تحكم الاختلاف بين الأفراد في تعاملهم مع الضغط هي

العاملين اتجاهها، فمثلا ط المحتملة وردود فعل و الإدراك يتوسط العلاقة بين ظروف الضغ :الإدراك. أ      

خوف الشخص من أنه سوف يخسر عمله بسبب أن شركته تعمل على تقليص عدد العاملين لديها، قد 

ينظر إليه من قبل شخص آخر على أنه فرصة للحصول على مبلغ كبير كتعويض �اية الخدمة والبدء بعمله 

، وإنما في تفسير العاملين لتلك وبذلك فان احتمال الضغط لا يكمن في الظروف الموضوعية. الخاص

 .الظروف

تشير الدلائل إلى أن الخبرة في العمل تميل لأن ترتبط سلبيا بالشعور بالضغط  :الخبرة في العمل. ب      

في العمل، وهنالك تفسيران لذلك، الأول أن الأفراد الذين يستمرون في العمل بالمنظمة لفترة زمنية أطول هم 

أما الثاني فان الأفراد يطورون بمرور الزمن آلية التكيف . طيزون بقدرة أكبر على مقاومة الضغالأفراد الذين يتم

للتعامل مع الضغط، وبسبب أن ذلك يتطلب فترة زمنية فان الأعضاء القدامى في المنظمة هم الأكثر قابلية 

  .على التكيف التام والأقل شعورا بالضغط

، والمنطق يمكن أن يؤدي لصد تأثيرات الضغط العلاقة مع الزملاء أو المشرفين، :عيالدعم الاجتما .ج          

 .من وراء ذلك أن هذا المتغير الوسيط، أي الدعم الاجتماعي يخفف ويلطف التأثيرات السلبية

فالأفراد الذين بمركز تحكم داخلي يعتقدون أ�م يسيطرون على قدرهم، أما الذين  :مركز التحكم. د          

 .بمركز خارجي فيعتقدون أن حيا�م مسيطر عليها من قبل قوى خارجية

 يتميز بعض الأفراد بشخصية عدوانية عالية، والغضب، ويعكسون عدم الثقة والاستهزاء :العدوانية. ه          

  .1احتمالا للشعور بالضغط في مواقف معينةبالآخرين وأكثر 

  :تهذه الضغوطا إدارة: ثانيا  

                                                
  .376-  373، ص 2003سلوك الفرد والجماعة، دار الشروق للنشر والتوزیع، الأردن،  -ماجدة العطیة، سلوك المنظمة  1
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قد لا �تم �ذه المستويات من الضغط،  حينما يكون مستوى الضغط منخفضا أو متوسطا، فان المنظمة 

 ويعود سبب ذلك كما بينا سابق إلى أن هذه المستويات من الضغط قد تكون وظيفية، وتؤدي لزيادة مستوى أداء

ولكن المستويات العالية من الضغط، أو حتى المستويات المنخفضة من الضغط المستمر لفترة زمنية . العاملين

طويلة، يمكن أن يؤدي إلى انخفاض مستوى أداء العاملين، ولذاك فإ�ا تتطلب فعلا ما من قبل الإدارة، وبينما أن  

الأداء، فلا يجب أن نتوقع أن ينظر العاملون إلى ذلك كمية محدودة من الضغط قد تكون مفيدة وتؤثر ايجابيا على 

 .فمن وجهة نظرهم قد تكون حتى المستويات الدنيا من الضغط، تدرك على أ�ا غير مرغوب �ا. بنفس الأسلوب

   :يتمكن الفرد من تحمل مسؤولية تقليل مستويات الضغوطات التي يشعر �ا منها :المداخل الفردية.1    

هنا العديد من الأفراد الذين لا يتمكنون من إدارة وقتهم بشكل جيدـ فالأشياء التي : إدارة الوقت. أ          

عليهم انجازها يوميا أو أسبوعيا هي ليست غير قابلة للانجاز إذا ما تم إدارة الوقت بشكل جيد، فالفرد المنظم 

  .غير المنظم ن من انجاز ضعف ما يتمكن من انجازه الفردكبشكل جيد، غالبا ما يتم

   :ومن بين الأمور القليلة المعروفة جيدا عن مبادئ إدارة الوقت   

 .إعداد قائمة يومية بالفعاليات التي يجب انجازها. ب       

 .تحديد أولوية الفعاليات اعتمادا على أهميتها وضرورة انجازها. ج      

 .جدولة الفعاليات اعتمادا على أولويا�ا. د      

الدورة اليومية للعمل والتعامل مع الأجزاء الأكثر أهمية من العمل أثناء مرحلة الذروة في الدورة اليومية معرفة 

   .حينما تكون أكثر تركيزا وإنتاجية

         :المداخل المنظمية .2   

التي تبين لهم مدى  تحديد الأهداف المطلوب من الأفراد تحقيقها تحديدا دقيقا، واستلام المعلومات المرتدة. أ      

 .تقدمهم باتجاه تحقيق الهدف، كل ذلك يمكن أن يؤدي إلى تقليل شعور الأفراد بالضغط

وإعطاء العاملين مسؤوليات أكبر، وأعمالا ذات معنى واستقلالية أكبر وزيادة : إعادة تصميم العمل .ب     

ر للعامل شعورا بالسيطرة بدرجة أكبر على المعلومات المرتدة، يمكن أن تقلل الضغط بسبب أن هذه العوامل توف

 .فعاليات العمل، وتقلل الاعتمادية على الآخرين

زيادة مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات المتعلقة بأعمالهم، كما أن زيادة الاتصالات الرسمية مع العاملين، . ج     

على أن تأخذ بعين الاعتبار أن ما يصنفه  .تقلل عدم التأكد عن طريق تقليل غموض الدور وصراع الدور

العاملون على أنه �ديد أو فرصة، ما هي إلا تفسيرات شخصية، ويمكن التأثير عليها عن طريق الرموز والأفعال 
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 .التي يتم توصيلها عن طريق الإدارة

   .1والفكرية للعاملين برامج الصحة المدعومة من قبل المنظمة التي يجب أن تركز على الظروف الصحية والبدنية    

  البيئة الخارجية : لمطلب الثانيا

  مفهوم البيئة الخارجية :لأولالفرع ا

  تعريفها: أولا

. هي مجموعة العناصر الواقعة خارج حدود المنظمة والتي تؤثر بالمنظمة ومكونا�ا وأهدافها ونشاطا�ا وفاعليتها   

  2.وبيئة خاصةوالبيئة الخارجية للمنظمة تصنف إلى بيئة عامة، 

  أهمية دراستها: ثانيا

ذه ، والاستفادة من اتجاهات هدراستها للعوامل البيئية المؤثرةيتوقف نجاح المنظمة إلى حد كبير على مدى    

، حيث تساعد دراسة وتقييم العوامل البيئية الخارجية في تحديد العديد من النقاط العوامل وبدرجة تأثير كل منها

   :أهمها

تعديلها بحسب نتائج تلك  أوالتي يجب تحقيقها  الأهداف: دراسة البيئة الخارجية تساعد على وضع. 1

، فعلى سبيل المثال تساعد هداف التشغيلية لمختلف الإداراتالدراسات هذا إلى جانب دورها في وضع الأ

، كما وفير المتطلبات المختلفةها فيه تدراسة ظروف ا�تمع على تحديد المنهج وخطوات العمل والوقت الذي يمكن

 .وهكذا ... تساعد دراسة هذا ا�تمع في وضع البرامج التربوية والدعوية للانتشار المطلوب

 "الطاقات الأفراد والتمويل و  "تساعد العوامل البيئية المختلفة في بيان الموارد المتاحة  :الموارد المتاحة.2   

  .للمنظمة أن تحقق الاستفادة، ومتى يمكن وكيفية الاستفادة منها

ومجال  النطاق وا�ال المتاح أمام المنظمة :تسهم دراسات البيئة في تحديد نطاق الدعوة المرتقب.3 

، كما ت القانونية والتشريعية المختلفةالمناهج والأنشطة المتاح أمامها والقيود المفروضة على المنظمة من قبل الجها

، ت تمثل إمداد بالنسبة لهابالمنظمات المختلفة سواء كانت تلك المنظما –التأثير والتأثر  –تساعد في بيان علاقا�ا 

  .أو تستقبل أفكارها ودعا�ا أو تعاو�ا في عمليا�ا وأنشطتها السياسية والدعوية

تساهم دراسات البيئة  :لسلوك سواء التعليمي أو الإعلاميأنماط القيم والعادات والتقاليد وأشكال ا.4    

يم السائدة ، وذلك من خلال الوقوف على أنماط القنظمةفي تحديد سمات ا�تمع والجماهير التي ستتعامل معها الم

                                                
  379.381ماجد العطیة، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .136عمر وصفي عقیلي، قیس عبد علي المؤمن، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 .1، كما تساهم تلك الدراسات في بيان أنماط السلوك للأفراد والذين يمثلون جمهور المنظمةوأيها يحظى بالأولوية

 عناصرها: الفرع الثاني

 البيئة العامة: أولا

المنظمة، أو هي تمثل ذلك الجزاء من البيئة  علىوهي البيئة المحتوية على العناصر والظروف العامة التي لها تأثير    

الذي يتكون من القوى التي تمتلك تأثيرات عامة على المنظمة، وهذه القوى تؤثر على عموم المنظمات باختلاف 

ء التي تعمل �ا المنظمات عموما، إلا أن تأثيرها يختلف من منظمة إلى أخرى أشكالها وأنواعها، فهي تمثل الأجوا

بسبب اختلاف درجة واتجاهات تأثير العوامل فيها بحسب نوع المنظمة ونوع نشاطها وأدائها والهدف الذي تسعى 

 2:وتكون أنواعها كالتالي وتتمثل القوى ذات التأثير العام  .إلى تحقيقه

تؤثر المتغيرات الاقتصادية بشكل أساسي في أوجه نشاط المنظمة، فندرة أو وفرة  :قتصادية المتغيرات الا.1    

المواد الأولية، وشدة درجة المنافسة السائدة، وطبيعة الأسواق، وحركة العرض والطلب والأسعار ومستوى النشاط 

اقع المنظمات التمركز التموقعي تتحدد كما أن مو . الخ، كلها تؤثر في فاعلية المنظمة...الاقتصادي العام والقطاعي

ثم . الارتكازية البنىفي ضوء توافر الأسواق أو المراكز الرئيسية وتوافر المواد الأولية، والقوى العاملة المتخصصة، أو 

، التكاليف الاقتصادية يخضع لآثار المتغيرات الاقتصادية منها، خفض  أن ظهور أو اختفاء العديد من المنشآت

ورغبة العديد منهم في . ينذلك في إطار تأثر منتوجات المنظمة بأذواق المستهلك وتحقيق المردود للمالكين، كل 

وفي ضوء ذلك يمكن التوكيد إن البيئة الاقتصادية . ت حسب حاجتهم المتنامية باستمراراقتناء السلع والخدما

ة التي تمارسها المنضمات وطبيعة أدائها وسبل تحقيق ومتغيرا�ا المستمرة ذات اثر فعال في الأنشطة الاقتصادي

 3.الأهداف

يؤثر البناء الاجتماعي والعلاقات السائدة فيه والقيم والأعراف والتقاليد بشكل   :المتغيرات الاجتماعية.2    

والآثار  كما تتأثر الهياكل التنظيمية عموما بالمتغيرات. كبير في طبيعة سلوك المنظمات والأفراد على حد سواء

فا�تمعات النامية تتسم عموما بسيادة العلاقات الشخصية نظرا إلى أن الطابع المميز للعلاقات . الاجتماعية

الاجتماعية القائمة يرتبط بالعائلة والعشيرة والقبيلة، وهذه المتغيرات من شا�ا أن تحد من أثر الإجراءات الرسمية 

المواقع الإدارية العليا يتأثران بالمتغيرات الشخصية على حساب جانب معايير  ومن موضوعيتها، فالتعيين والترقية إلى 

أما ا�تمعات المتقدمة فهناك بعض النماذج من سيادة الأثري العائلي أو الأسري في البعض منها،  .ءالأدا كفاءة

                                                
  .22/10/2010: ، أطلع علیھ یوم 16/3/2009: تاریخ المقال  :مروان،  أبومدونة  1
 .136عمر وصفي عقیلي، قیس عبد علي المؤمن، مرجع سبق ذكره، ص  2
 191خلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم محمود، مرجع سبق ذكره، ص  3
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المنظمات وتحسين كفاءة  مثل ا�تمع الياباني، الذي استطاع استثمار التماسك العائلي بصورة موضوعية في تطوير

ولذلك فازدياد التدخل في . وهذا يعكس سلطة إصدار القوانين والأنظمة لغرض توجيه أنشطة المنظمات. أدائها

وفي معظم الدول . .. الأنشطة الاقتصادية والاجتماعية للمنظمات يجعلها أكثر خضوعا لمتغيرات البيئة السائدة

درجة كبيرة من الدول النامية من حيث الاستجابة إلى آثار المتغيرات الاجتماعية المعايير الموضوعية لد المتقدمة تسو 

وسواء . مما يتيح لها إمكانات النهوض منسجما مع تطلعا�ا، وهي أقدر بذلك على استثمار آفاقه في تطوير أدائها

اته المختلفة، يلعب دورا رئيسيا أكانت المنظمة تعمل في ا�تمعات النامية أو المتقدمة فان الأثر الاجتماعي، بمتغير 

وعلى قدر استجابة المنظمة لهذه المتغيرات تتحدد قدر�ا على . في التأثير في سلوكها وسلوك الأفراد العاملين فيها

 .1الاستمرار والبقاء والأداء المتطور

وتمثل محتويات الطاقة البشرية في ا�تمع والتي تعتبر عنصرا أساسيا من مدخلات  :المتغيرات السكانية.3    

المنظمة كمكون أساسي فيها، وتؤثر العوامل الديموغرافية في مدى توفر القوى العاملة بالمواصفات المطلوبة للمنظمة 

ت للفئات الاجتماعية من جهة، وتأثيرات هذه التوزيعات على نمط وأسلوب عمل المنظمة في إشباع الحاجا

حجم السكان وتوزيعا�م المختلفة ديموغرافيا : اصر الديموغرافية المهمة ما يأتيومن العن. المختلفة من جهة أخرى

وجغرافيا، طبيعة القوى البشرية المتوفرة في ا�تمع، معدل النمو السكاني في ا�تمع، اتجاهات وحجم الهجرة 

 2.العاملة وتوزيعا�ا المختلفة  جم القوىحالداخلية والخارجية، 

تلعب التغيرات الثقافية في ا�تمع دورا مهما في التأثير في سلوك المنظمات، من حيث  :المتغيرات الثقافية.4    

فالمنظمة هي بنت الثقافة . قدر�ا على تحقيق أهدافها، والوسائل المختلفة للاتصالات، واتخاذ القرارات فيها

كما أن الأفراد العاملين فيها أنفسهم هم نتاج واقع التكوين الثقافي للمجتمع، ويؤثر ذلك . السائدة للمجتمع

هذا ما يدعو العديد من . التكوين، إذن في قرارا�م وسلوكهم، وكيفية معالجتهم للمشكلات والظواهر السائدة

أن القيم الثقافية التي يؤمن �ا الفرد  المدراء في المنظمات إلى انتهاج سبل متباينة في معالجة المشكلة الواحدة، حيث

أو يدين لها بالولاء تشكل حصيلة حضارية وتراثية استمدها وآمن �ا خلال الحقبة التاريخية التي عاشها في كنف 

كما أ�ا تشكل الإطار الفكري والسلوكي الذي يمارس الفرد فيه أثره الدائم في . الأسرة أو القبيلة أو ا�تمع عموما

، تستجيب لمتغيرات الحضارة والتراث في ا�تمع، وغالبا )النظام الأكبر(فالمنظمة كجزء أو . لحياة الإنسانيةحقل ا

فالمعالجة بمعزل  .ما تعالج الظواهر والمشكلات الإدارية في إطار القيم والأعراف والتقاليد الثقافية والتربوية السائدة

                                                
  191، ص المرجع نفسھ 1

 .140،141عمر وصفي عقیلي، قیس عبد علي المؤمن، مرجع سبق ذكره، ص  2
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ومن هنا . ومن ثم لا تستطيع المنظمة تحقيق النجاح .ف المطلوب منهاعن هذه المتغيرات تتجاوز الاستجابة والتكيي

يتضح بجلاء بأن المنظمة لا تستطيع تحقيق النجاح إذا كانت اتجاها�ا السلوكية غير مستجيبة لطبيعة الآثار الثقافية 

                      1 .والتربوية والحضارية للمجتمع الذي تعمل فيه

تشكل سياسات الدولة وقرارا�ا وخططها مجموعة من المتغيرات الأساسية المؤثرة في  :السياسيةالمتغيرات .5  

المنظمة، ويزداد ذلك وضوحا في ظل الفكر الاشتراكي حيث تتدخل الدولة بشكل مباشر وهادف في تنظيم حياة 

ملين فيها تتأثر بالنظام السياسي وعليه فالممارسات السلوكية للمنظمات والأفراد العا. ا�تمع والاقتصاد الوطني

توجيها�ا إلى كل مفاصل الحياة، وتؤثر  تستمدكما أن الدولة في ا�تمعات المختلفة . والفلسفة السياسية للدولة

 2.لمنظمة وفي سعيها لتحقيق أهدافهابالتالي في جميع المتغيرات المحيطة بأنشطة ا

وتمثل الإطار الرسمي والشرعي لعمل المنظمة وبالتالي تمثل الإطار القانوني  :المتغيرات التشريعية والقانونية.6   

والبيئة التشريعية لها تأثير مباشر على المنظمة من حيث أن مجمل القوانين والتشريعات . لعمل المنظمة ضمن البيئة

هنا الالتزام الكامل بما  تحمل إما تأثيرا مباشرا أو غير مباشر على المنظمة، وفي كل الظروف فان على المنظمة

وتتمثل . تفرضه القوانين والتشريعات عليها، وبالتالي فان البيئة التشريعية تمثل عنصر ضغط مباشر على المنظمة

الاعتبارات الدستورية التي يفرضها دستور الدولة فيما يخص المنظمات : ر المتغيرات القانونية فيمل يليعناص

 3...ت السائدة وأحكامها، طبيعة النظام القضائي وإجراءاته، النظام التشريعي والقانونيالمختلفة، القوانين والتشريعا

تمثل التكنولوجيا مجموعة المفاهيم والخبرات والأدوات التي يستطيع المرء من خلالها  :المتغيرات التكنولوجية.7  

صل عليها الفرد أو و علمية والمادية التي كما أ�ا تعنى التطبيق لحصيلة المعارف ال. تكييف البيئة والسيطرة عليها

وتمثل التكنولوجيا ظاهرة حضارية واجتماعية تسهم بشكل فعال في ترصين النهوض الدائم والمتطور في . المنظمة

وقد أثبتت العديد من الدراسات و الأبحاث العلمية المعاصرة بأن . إطار حركة المنظمات وعبر نشاطا�ا المختلفة

كما أن استثمار نتائج التطور . المنظمة وسبل تحقيقها لأهدافهاالتكنولوجيا تؤثر بشكل كبير في هيكل 

التكنولوجي في حقول الابتكار والتجديد في مستويات التكنولوجيا الحديثة يلعب دورا بارزا في السلوك ألمنظمي 

. افهابشكل عام، بل أن مستوى الوسائل والأدوات الإنتاجية المستخدمة يؤثر بشكل كبير في تحقيق المنظمة لأهد

ثم أن قابلية الأفراد العاملين من حيث الاستجابة إلى مقتضيات التطور التكنولوجي، أو من حيث درجة التعقيد 

تسهم في تطوير كفاءة الأداء وفي تحقيق أهداف المنظمة، هذا إضافة إلى آثارها ) المكننة والأتمتة(التكنولوجي 
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ت العمل، وفي تغيير محتوى الوظيفة وتبديل قنوات الاتصال، المستمرة في معنويات الأفراد، وتفاعلهم في جماعا

كل ذلك يدعو المنظمات إلى ضرورة الاستجابة المستمرة . وأساليب اتخاذ القرار، ونطاق الإشراف، وغيرها

  1.والفاعلة للتطور التكنولوجي، واعتماده في تحقيق أهدافها وخلف المرتكزات لنموها وتطورها باستمرار

 يئة الخاصةالب: ثانيا

وهي عبارة عن العناصر والجهات ذات التأثير المباشر والقريب على المنظمة، وتمثل الأطراف المحيطة بالمنظمة    

والتي تتفاعل وتتعامل معها بشكل خاص، وتختلف هذه البيئة اختلافا واضحا بين منظمة وأخرى حيث أن لكل 

 .منظمة بيئة خاصة �ا

الجزء من البيئة الخارجية ذات الصلة المباشرة بالمنظمة ولها تأثير فعال على المنظمة في والبيئة الخاصة هي ذلك    

تحقيق أهدافها، وبمعنى آخر أن البيئة الخاصة هي البيئة العملياتية للمنظمة المرتبطة بالأطراف المؤثرة في عمليات 

 :هذه البيئة بالاتيوتتمثل . المنظمة وأدائها

الزبائن جزءا من البيئة الخاصة للمنظمة ذلك لأ�م يمتلكون تأثيرا أساسيا ومباشرا على يمثل  :الزبائن .1   

نجاح وفشل المنظمة، ذلك لأن الزبائن هم المستفيدون من إنتاج المنظمة بسبب  ىالمنظمة، من خلال تحديدهم لمد

كفاءة المنتوج ى  ف للمنظمة بمدشرائهم واستخدامهم للسلع والخدمات التي تنتجها المنظمة، وكو�م مصادر التعري

في تلبية احتياجا�م من خلال التغذية العكسية، وكذلك استخدام هذه التغذية لغرض تعريف المنظمة باحتياجا�م 

 .ورغبا�م، واتجاهات تغيرها عبر الزمن كي تتمكن المنظمة من تلبيتها

عن توفير  المسئولينجزء أساسي من البيئة الخاصة للمنظمة كو�م كأفراد ومنظمات هم  الموردون :الموردون .2   

وا�هزون يؤثرون في المنظمة بشكل كبير وأساسي، ذلك . المدخلات المختلفة للمنظمة لإنتاج السلع والخدمات

بالتالي استمرار وبقاء لان المنظمة بحاجة مستمرة إلى مدخلات متعددة لأغراض تأمين الإنتاج والاستمرارية و 

ومن أمثال . المنظمة، فالمنظمة تسعى دائما لإقامة علاقات جيدة مع ا�هزين لأ�م عصب التغذية للمنظمة

البنوك، المستثمرين، ا�لات، الجرائد، الباحثين، الجامعات، وكالات التشغيل، موردي : نظمةا�هزين المؤثرين في الم

 .الخ...د الخامالمواد الأولية، مجهزي الموا

يمثلون المنظمات الأخرى المنافسة للمنظمة والتي تنتج سلع وخدمات متماثلة أو تخدم نفس  :المنافسون .3   

وقوة البيئة التنافسية . الشريحة من الزبائن، حيث تمثل هذه المنظمات البيئة التنافسية ضمن البيئة الخاصة للمنظمة

ية قد تؤثر على المنظمة بشكل كبير، فقد فالبيئة التنافس. تعتمد على عدد وحجم وقوة تأثير المنافسين في السوق
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وقد أصبحت المنافسة شديدة وقوية ومن الصعب . تخرج المنظمة من السوق �ائيا إذا كانت المنافسة فعالة ومؤثرة

التنبؤ �ا وباتجاها�ا، لذلك يجب على المنظمة هنا أن تعرف ماذا يعمل منافسوها في مجالات الإنتاج، التسعير، 

 .ويج، خدمات المستهلك، نوع ومحتوى المنتوج، مصادر التجهيز، وأية معلومات أخرىالإعلان، التر 

وتمثل هذه عنصر السلطة الرئيسي، وعنصر القوة في البيئة الخاصة للمنظمة، وتتمثل في الوزارات  :الحكومة .4   

القوانين والإجراءات وإجبار والمؤسسات والأجهزة والوكالات الحكومية المختلفة، التي تتولى وضع وفرض الأنظمة و 

المنظمة على الالتزام �ا، وبالتالي فان الحكومة تمثل عنصر ضغط فعال على المنظمة من خلال السياسات المؤثرة 

والكومة بأجهز�ا المختلفة تمثل عنصر القوة في توجيه . والإجراءات القسرية التي تؤثر �ا على فعاليات المنظمة

 .لتزام بالقواعد القانونية والتشريعات والنظم والإجراءات التي تضعها للمنظمات المختلفةودفع المنظمات إلى الا

يمثل الشركاء عنصر ضغط على المنظمة كو�م من أصحاب المصلحة المباشرة في المنظمة، ذلك  :الشركاء .5   

   :يشاركون في المنظمات للأسباب التالية ولأن الشركاء يساهمون 

الشركاء يتحملون جزء من المخاطر التي تتحملها المنظمة، وبالتالي فان العبء يكون موزعا على أكثر  .أ       

  .من طرف واحد

 .الشركاء من خلال مشاركتهم ينجزون أشياء لا يمكن انجازها بصفة منفردة من قبل كل منهم لوحده .ب     

وتدعيم نشاطات المنظمة من خلال المعارف الخاصة في الشركاء يستخدمون قدرا�م الخاصة في تطوير  .ج     

 .كما الشركاء يستفيدون من النتاج النهائي للمنظمة الأرباح مثلا. ا�الات التكنولوجية و الأدائية المختلفة

وبالتالي فان الشركاء يمثلون عنصر ضغط مباشر على المنظمة حيث يؤدي في بعض الأحيان إلى تضارب    

 .مصالح المنظمة و�اية مشاركتهم فيهمصالحهم مع 

تمثل هذه عنصر التأثير وبشكل مباشر وكامل على القوى العاملة ومصادرها  :الاتحادات والنقابات .6   

وتشغيلها في المنظمة، وتعتبر النقابات جزء من قواعد العمل المنظم في البيئة الخاصة للمنظمة، ذلك لأ�ا �تم 

ولديها وسائل هامة في الضغط . والعقود الخاصة بالعاملين وضمان حقوقهم والدفاع عنها بتطبيق اللوائح والقواعد

ل العاملين والحصول على حقوقهم كالتفاوض، والصفقات الجماعية، والإضرابات، كعلى المنظمة لمعالجة مشا 

بع اتحادات ونقابات والاحتجاجات ذات تأثير مباشر على المنظمة حيث أن الكثير من القوى العاملة المنظمة تت

مختلفة، وبالتالي فان حركة المنظمة باتجاه العاملين تتأثر بدرجة كبيرة بالاتحادات والنقابات وبالتالي أصبح لها تأثير 

 .1مباشر على المنظمة
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 أهم الدراسات التي تناولت أثر البيئة الخارجية: الفرع الثالث

من حيث درجة الاستقرار والوضوح أو الغموض وعدم التقين الذي تتفاوت البيئات التي تتواجد فيها المنظمات    

يميزها، فهناك بيئات مستقرة تتسم بالاستقرار والهدوء حيث لا تأثيرات وتطورات تكنولوجية لها على العمل، ولا 

في  وهذا أمر صعب ومثالي في عالم الواقع، إذ تتميز البيئة. وجود لجماعات ضاغطة تسعى للتأثير على المنظمة

الخ، لغرض الدفاع عن حقوق ...العصر الحاضر أ�ا بيئة ديناميكية تتميز بالتغيرات السريعة، والدعاوي القضائية

المنافسين، وصعوبة الحصول على المواد الخام،  ىدل تالعاملين وضمان استمرارهم بعملهم، وبالتالي فان النقابا

إلى غير ... لكين وصدور تشريعات جديدة تؤثر على العملوتناقص الحصة السوقية، والتغيرات في أذواق المسته

ومن الطبيعي أن يختلف عمل !! ذلك، وهذا ما يميز العصر الحالي حيث أن التغير كما يقال هو الثابت الوحيد 

المديرين ويتفاوت مستوى أدائهم باختلاف العوامل البيئية، ودرجة الغموض وعدم التيقن في البيئة التي يعملون 

ويعتمد نجاح المنظمة على مدى القدرة على التحكم بالظروف وعلى تقليل الغموض من بين عوامل . فيها

  1.رىأخ

 ردراسات برن وستولك :أولا

مصنعا في  20بدراسة ميدانية شملت  (Tavistock) ستولكر من معهد تافستوك. م.قام كل من توم برن و ج

وكان المقياس الذي . بريطانيا للتعرف على أثر بيئة العمل على نمط الهيكل التنظيمي وأسلوب الإدارة في كل منها

تم اختياره للتعرف على مدى التغير في البيئة هو نسبة التغير في التكنولوجيا المستعملة وفي الأسواق التي تعمل فيها 

 . المنظمة

ياكل التنظيمية التي تتناسب والبيئات الديناميكية والتي تشهد تغييرات كبيرة تختلف عن وبينت الدراسة أن اله   

إذ تبين أن المنظمات القادرة على التعامل مع البيئات . تلك البيئات المستقرة التي لا يحصل فيها تغييرات كبيرة

ف، حيث تتميز الهياكل التنظيمية التفاعل مع الظرو  الديناميكية هي المنظمات العضوية الحيوية التي تستطيع

بالمرونة وبنمط الاتصالات الأفقية، كما أن تأثير الخبرة والمعرفة في هذه البيئة يكون أكثر أهمية من المركز الوظيفي، 

حيث لا يكون هناك تحديد تفصيلي للمهام والمسؤوليات، ويكون الاعتماد كبيرا على تبادل المعلومات بالاتجاهين 

وعلى عكس ذلك فان المنظمات ذات . عتماد على إعطاء الأوامر وباتجاه واحد من أعلى إلى أسفلأكثر من الا

تتميز بالتعقيد والرسمية والمركزية، وتتناسب أثر مع  ( Mechanistic Organizations) الطبيعة الميكانيكية

تفصيلي، والاعتماد على  المهمات ذات الطبيعة الروتينية حيث يون ممكنا تقنين السلوك والإجراءات بشكل
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 .1ررة الروتين للتعامل موحد مع الأمور المتك

 وترست أمريدراسات : ثانيا

فئات من  4وترست بتصنيف البيئات التنظيمية التي يتقرر على أساسها نوع المنظمة إلى  أمريقام كل من    

 . حيث درجة الثبات ودرجة التغير فيها

وهذه تمثل بيئة قليلة التعقيد فرغم أن المنظمة قد لا تستطيع التنبؤ بكافة المتغيرات : البيئة الهادئة نوعا ما .1   

البيئية إلا أنه يستطيع في ظل هذا الوضع العمل بشكل مستقل عن هذه الظروف حيث لا تشكل البيئة بمتغيرا�ا 

 . �ديدا أو قلقا كبيرا للمديرين ولا تؤثر كثيرا على نمط قرارا�م

تتميز هذه البيئة بحدوث تغييرات ولكنها متوقعة، ولذلك فان استمرار  :البيئة الهادئة مع بعض التقلبات. 2   

بيرة لعملية التخطيطّ، وهو مهمة تستطيع كالمنظمة يعتمد على دقة التنبؤات بتلك التغييرات مما يعطي أهمية  

شكل منها كافة الأطراف مما يحول دون حصول المنظمات كبيرة الحجم القيام �ا من خلال تشكيل اللجان التي تت

 .  المفاجآت في المدخلات أو توزيع المخرجات

تتسم البيئة هنا بوجود تنافس بين المنظمات لابد من أخذها بالحسبان عند عمل  :البيئة المزعجة المتغيرة.3   

التنبؤات، ولذلك فمن المهم تبني المنظمات لأسلوب المرونة في العمل، وإتباع أسلوب اللامركزية كوسيلة للبقاء، 

 .والترحيب بالأفكار الجديدة من الجميع للتعامل مع هذه الظروف

تعتبر هذه البيئة الأثر تعقيدا وتغييرا بسبب تداخل العلاقات مع المنظمات  :المعقدة البيئة المضطربة.4   

الأخرى، والتفاعل مع ا�تمع، والمنظمات الاقتصادية، والاعتماد المتزايد على البحث والتطوير للتعامل مع 

ويع الخدمات المنافسين، فهذه عوامل تزيد من حالة عدم التيقن وتستوجب تطوير بدائل والتفكير بسياسات تن

 .2ومجالات العمل لضمان استمرار العمل

 دراسات لورنس ولورش: ثالثا

نشأت دراسات وأبحاث لورنس ولورش بالتعرف على أثر البيئة الخارجية التي تعمل فيها المنظمات المختلفة من    

ناعة البلاستيك تعمل وقد وجد أن ص. حيث سرعة وديناميكية التغيير ودرجة الغموض وعدم التيقن التي تحيط �ا

في بيئة معقدة جدا يصعب معها التنبؤ بالمتغيرات البيئية، بينما وجد أن صناعة الحاويات تعمل في بيئة أكثر هدوءا 

واستقرارا ولا تشهد تطورات وتغيرات كثيرة في نمط التكنولوجيا المستعملة فيها، كما هو الوضع في الصناعات 
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ة من الصناعات التي تمت دراسة بيئا�ا وهي الصناعات الغذائية فتعمل في بيئة بدرجة أما الفئة الثالث. البلاستيكية

كما . متوسطة من حيث درجة التعقيد وديناميكية البيئة المحيطة �ا وسرعة التغييرات والتطورات التكنولوجية فيها

  . أ�ما تناولا دراسة البيئة الداخلية من خلال بعدين هما التخصص والتكامل

ورغم هذا الاتجاه العام حول الدور الهام للبيئة وأثرها على المنظمة، إلا أن هناك بعض الآراء ترى أن دور البيئة    

المنظمة ذات الاتصال المباشر  لليس شاملا بالصورة التي تم التأكيد عليها، بل يقتصر على بعض الوحدات داخ

 . 1علاقات العامة، ولا يصل إلى دوائر الإنتاج والبحث والتطويرمع البيئة، ومن ذلك أقسام التسويق والمشتريات وال
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 نظام مراقبة التسيير: لمبحث الثانيا

هذا  ويقوم. ئما للمتابعة والتحكم في التسيير، ومسارا داالأنظمة الفرعية بالمنظمةأحد يعتبر نظام مراقة التسيير     

التي تحتاجها المؤسسة في مختلف مراحل العملية  اللازمة، وهي دور توفير المعلومات المسار بثلاثة ادوار أساسية

، وأيضا اذها بمختلف المستويات التنظيمية، ويدرس ويعد التقديرات أو النتائج المنتظرة من القرارات قبل اتخريةالإدا

، إضافة إلى قيامه بمتابعة الاداءات تحديد الأهداف ووضع برنامج العملدور المساند الذي يعمل على المساعدة في 

  .وقياس النتائج ثم تقديم الاقتراحات التي يتم على ضوئها التخطيط للمستقبل

  ماهية مراقبة التسيير: المطلب الأول

  مفهوم مراقبة التسيير: الفرع الأول

وتعقد العملية  عرفت مراقبة التسيير تطورات عديدة تزامنت مع كبر حجم المؤسسات وتنوعها ومع تطورها   

  .التسييرية ككل 

  مراقبة التسيير تاريخ: أولا

التاسع عشر وبداية بدأت التطورات الأولية في ميدان مراقبة التسيير في مرحلة الثورة الصناعية مع �اية القرن    

وليات، والمسؤ فأصبح من الضروري تحديد المهام . ، وتزامنت مع كبر حجم وحدات الإنتاج وتنوعهاالقرن العشرين

ولايات في ال 1910-1850وان كانت مبادئ وطرق التسيير قد ظهرت مابين . ووضع مراقبة على المنفذين

فان تطبيقها بدا تدريجيا مع تطور احتياجات المؤسسة أين وجد المسيرون أنفسهم في  .المتحدة الأمريكية وأوربا

  1.بة تسيير تحسين أداء هذه الأخيرةحاجة إلى مراق

وفي بداية السبعينات من القرن الماضي قامت المؤسسات الفرنسية الكبرى التي طبقت نظام مراقبة التسيير بإتباع    

  : نموذج المؤسسات الصناعية الأمريكية الذي تميز بأنه

  ؛ولتسيير الموازنات ومراقبتهطيط مسار للتخ .1   

  ؛مجزاة عموديا إلى مراكز مسؤولية بنية سليمة .2   

  .لى المزاوجة بين الهداف والوسائلنظام قيادة يعتمد ع .3   

                                                
الاسمنت ومشتقاتھ الشلف ، .دور مراقبة التسییر في تحسین أداء المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة ،حالة م مذكرة ماجستیر، 1

صفاء لشھب ،نظام مراقبة التسییر وعلاقتھ : ،وأیضا2006مذكرة ماجیستر،كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر ،الشلف،
 .2006.2005،جامعة الجزائر رباتخاذ القرار ،مذكرة ماجستی
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بعد ذلك أجبرت التحولات الداخلية  والخارجية للمؤسسات على إعادة النظر بصورة عميقة في هذا النموذج      

من حيث أهدافه ووسائله واستعمالاته ويمكن عرض ملخص عن أهم المراحل التي مر  �ا نظام مراقبة التسيير في 

 :1الجدول التالي

  أهم مراحل تطور نظام مراقبة التسيير ):1.1(الجدول رقم 

 .تصور المؤسسة  .تصور مراقبة التسيير 

تميزت مراقبة التسيير في القارية الكلاسيكية بأ�ا قياسات كمية للفر 

 .وقات بين التوقعات والانجازات الفعلية �دف مجازات المنفذين

 .المقاربة الكلاسيكية  

مراقبة التسيير وفق مدرسة العلاقات الانسائية هي وسيلة لتحفيز 

 .أفراد المؤسسة 

 . مدرسة العلاقات الإنسانية

تبدو مراقبة التسيير وفق هذه المقارنة كنظام جزئي يسمح بتنظيم 

 .التغذية العكسية الأزمة 

 .المقارنة النظامية

 Source: C Alazard et S. Separi, contrôle de gestion, manuel et application, 

Dunod, 3eme édition, Paris, 1996, p21. 

 

الاستقرار : لإدارة حيث نميز بين ثلاثة مبادئتطور المدرسة الكلاسيكية ل إطارفبداية مراقبة التسيير كانت في   

تسيطر على التكلفة الكلية ، البحث عن تدنيه التكاليف وتكلفة الإنتاج وقت، المعلومة الكاملة للمسيرينفي ال

  .للمنتج

وهذه المبادئ بدأت تتلاشى في الواقع منذ ستينات القرن الماضي مع التطور الذي شهدنه مختلف ا�الات    

الآلي والانترنت من التكنولوجية وظهور الانفجار المعلوماتي بداية السبعينات مع اتساع رقعة استعمال الإعلام 

جهة مع التطور السريع الذي شهدته تكنولوجيا الصناعة والتوجه إلى الفروع الاقتصادية الحديثة كالمالية والمعلومات 

حيث انتهت سنوات الاستقرار الثلاثين بين هذا التاريخ .  1973وما شهده العالم بعد أزمة الطاقة الأولى سنة 

 ة وقد صاحب هذا كله التطور الذي شهدته مختلف التخصصات العلمية في ميدان و�اية الحرب العالمية الثاني

الإدارة والتسيير والمحاسبة وغيرها من التقنيات التي سوف نشير إليها في حينها ، وهي أسباب جعلت مفهوم 

  1.مراقبة التسيير يتطور باستمرار

                                                
1 C Alazard et S.Separi,contrôle de gestion,manuel et applications,Dunod,3eme èdition 
,paris,1996,P14  
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  : ومن أهم أشهر تعاريف  المهتمين بمراقبة التسيير    

عملت تلك العملية التي يتأكد من خلالها المسيرون من أن الموارد قد تم الحصول عليها واست Anthony  عرف

  2.من اجل تحقيق أهداف المؤسسة ) مقارنة إلى الوسائل المستخدمة ) ( ، وكفاءةمقارنة إلى الهداف(بفعالية 

 Gervais:وقد أعطى  

ملائمة الموارد الأهداف المؤسسة وضرورة انسجام النشاطات تعريفا شبيها بالتعريف أعلاه لكنه أضاف ضرورة 

  3.التجارية مع الإستراتيجية المحددة 

  4:مراقبة التسيير تسمح للمنفذين ب أن Guedj وذكر 

   ؛معرفة جوانب الضعف الداخلية والخارجية. 1   

  أن يكون في حالة يقظة؛. 2   

  ؛)بين الميدان ومراقبة التسيير  روهذا يتطلب اتصال مستم( مقاربة اختيارهم .3   

  ؛نسيق نشاطا�م مع باقي المسئولينت. 4   

 .عة أفضل للعوامل الأساسية للنجاحمتاب. 5   

)PCGI1982  وحسب تصور المخطط المحاسبي( 

دورية تميز سير هو مجموعة الإجراءات المتخذة لتقدم لمختلف المسيرين معطيات رقمية  :فمراقبة التسيير     

، أن تحث المسيرين أن يطلقو بسرعة قدرة تستطيع في الحالة المعاكسةمقارنتها مع المعطيات الماضية أو الم. المؤسسة

تسيير المؤسسة هو توجيهها نحو أهداف 5: قد حدد المخطط الإجراءات التاليةالإجراءات النصية المناسبة  و 

  .ولين بتشغيل الموارد المسلمة لهمالمسئمحددة، ضمن إطار سياسة متشاور عليها بالقيام من طرف 

القيام بمراقبة تسيير المؤسسة هو التحكم في توجهها بالعمل على تقديم الأحداث للاستعداد لها مع ا�موعة 

 .والتكيف مع أي وضعية تطورية 

 :  1998سنة  Anthonyولقد تطور هذا المفهوم عند 

                                                                                                                                                   
ناصر دادي عدون، عبد الله قویدر الواحد ،مراقبة التسییر والأداء في المؤسسة الاقتصادیة،دارالمحمدیة العامة  1

  .43،ص2010،الجزائر
2 Antony et Dearden Management cotrol syctem ,ed lrwin 1976 ,cit par Robert le 
Duff,encyclopèdie de la gestion et du management ,Dalloz,paris,1999,p14 
3 Michel Gervais,contrôle de gestion 4ème èdition, Economica, paris, 1995,p20 
4 Norbert Guedj pour amèliorer la performance de l’entreprise,3ème èdition d’Organisation 
,paris ,2000,p38 
5 Plan Comptable Général ,Imprimerie national (française ) 1982,p322et +,cité dans P.Lauzel 
et R .Teller, op.cit .p15 
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  1.يؤثر المسيرون عل أعضاء آخرين من المنظمة لتطبيق إستراتيجيتها مراقبة التسيير هي العملية التي بواسطتها 

   Burlaud  ثم قام

مجموعة من التقنيات والتحاليل التي تتطور وتثرى �دف مراقبة ) مراقبة التسيير (في إطار منظمة ما فهي : مثلا 

  2.وضبط سلوكات وفقا لأهداف لخدمة استرتيجية ما 

   Simouns  :ولدى

عديل بعض ت أوالعمليات والسيرورات المؤسسة على المعلومات التي يستعملها المسيرون للاحتفاظ على    

  3.تشكيلات نشاطات المنظمة

تجنيد كل  إلىمراقبة التسيير مسار دائم للضبط يسعى : يف مثل إنوفي الأخير يمكن حوصلة هذا في تعر   

الأخطاء والانحرافات وهي تسمح للمسئولين والعاملين  طاقات المؤسسة للاستخدام الأمثل للموارد وتصحيح

 بالتحكم في أدائهم التسييري من خلال المعلومات التي يوفرها لهم والذي يساعدهم على تحقيق الأهداف المسطرة

  .فهو نظام للتحكم في التسيير ككل ، وبصورة ملائمة ومنسجمة مع الإستراتيجية المحددة وبالتاليبكفاءة وفعالية

، والتفكير من طرف عدد من اني للعديد من المطبقين والتجاربومن جهة أخرى وفقا لتطور العمل الميد   

 Kaplan et، حيث انطلق اتجاه من    منذ ت  أخرى في موضوع مراقبة التسييرالكتاب فقد ظهرت اتجاها

Norte إلى بطاقة النمو المتوازن لABC طريقة التكلفة على أساس النشاط   

 Johnson، أين تشمل عدد من المؤشرات والعوامل التي تتداخل لتحديد الأداء في المدى المتوسط 1992سنة 

 وبذلك يوجه الكاتبان مراقبة التسيير بشكل واضح إلى الإطار الاستراتيجي، بعد دراسة 

  Et Kaplan (1987)على   ، وكذا طريقة  التكلفةدوات الكلاسيكية المحاسبية أساساوجد إن الأ

، قد وجهت المديرين في المؤسسات الانقلوكسونية إلى اتخاذ فرارات نشاط التي انتشرت قبل تلك الفترةأساس ال

  4.فردة غير مترابطة بمجموع المؤسسةمن

 

                                                
, 1988: 1 Anthony :Le contrôle de gestion est le processus par lequel les managers influencent 

d’autres memberes de l’organisation pourmettre en œuvre les startègies de l’organisation. 
2 A.Burlaud : lecon inaugurale de la chaire de comptabilitè et de contrôle de gestion au 

ANCM ,paris1995,cite dans Claude Alazard,Sabine Separi,Op 
: Levers of contrôle ,Haravard University Press,Boston 1995: 3 R Simon : Les porcessus et les 

procèdures fondès sur l’information que les managers utilisent pour maintenir ou modifier 
certaines configuration des activitès de l’organition . 
4 N.Berland , J-Pierre Ponssard,O. saulpic Une typologie des systèmes de contrôle inspirèe du 
carde thèorique de Simons , Laboratior d’Economètre ,CNRS France ,et Ecole polytechnique 
Cahier n ,2005, p24 
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  خصائص نظام مراقبة التسيير: ثانيا

  :  يتميز �ا نظام مراقبة التسييرمما سبق يمكن استخراج الخصائص  التالية التي 

عرف المسار بأنه مجموعة الأحداث أو النشاطات المرتبطة فيما بينها  :التسيير مسار دائم للضبطمراقبة .1

ويتم من خلال هذا المسار التأكد من أن . 1من حيث الزمان والمكان والتي تؤدي إلى تحقيق نتيجة مشتركة معينة

  2.ار بالتدخل قبل خلال وبعد الأداءالمسالموارد والطاقات تم الحصول عليها واستعملت بفاعلية وكفاءة وبمنح هذا 

لكل مؤسسة أهداف ووسائل توضفها لتحقيق النتائج  :إيجاد علاقة بين الوسائل، الأهداف والنتائج.2  

  :  (1)الشكل تشاف هذه العلاقة كما هو مبين في المرجوة في �اية المسار وتعمل مراقبة التسيير على اك

  مثلث مراقبة التسيير :)1.1(الشكل 

  الأهداف                                                 

                        قياس الملائمة           قياس الفعالية                                      

 الوسائل                                                                 

   النتائج                                

                                               

 قياس الكفاءة  

Source: M.Charpentier, P.Grandjean,Secteur puplic et contrôle de gestion, 

èdition d’Organisation, 1998, P29 

الربط والتنسيق ليس فقط القمة والقاعدة بل أيضا مختلف الأفراد وعليه يمكن القول فان مهمة مراقبة التسيير هي 

في نفس المستوى الإداري التنفيذي، نظرا للمتابعة والمشاركة في دراسة ظروف المؤسسة وشروط نشاطها واقتراح ما 

  .ها وتحسين أدائها ضمن تلك الظروفيمكن من استعمال موارد

يعمل نظام مراقبة التسيير على تزويد  :التحكم في ادئهم التسييريين على تساعد المسئولين  والعامل.3   

المسيرين ومختلف المسئولين بالمعلومات اللازمة والناتجة عن المحاسبة العامة والمحاسبة التحليلية وعن حالة السوق 

  3.حكم في أداءهم في اتخاذ القراراتوالمحيط الخارجي والتي تساعدهم على الت

 

                                                
1 Jean Pierre Jobard, Pierre Gestion , Dalloz ,Paris ,1995,p601 

  .46،47،ص2010ناصر دادي عدون، عبد الله قویدر الواحد ،،.د2
3 Michel Charpentier ,Philipe Gradjean,Secteur public et contrôle de gestion ,èdition 
d’Organisation                                                                                                       
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  هداف ومهام مراقبة التسييرأ: الفرع الثاني

  أهداف نظام مراقبة التسيير: أولا

يق �دف مراقبة التسيير كما اشرنا إليه سابقا إلى التحكم في أداء الأفراد والمؤسسات ككل وذلك عن طر  

  : محاولة تحقيق الأهداف التالية

   :الربط بين الإستراتيجية والمستوى التنفيذي .1   

  مراقبة التسيير هي المسار بأن فيهسابقا والذي أشار Anthonyفحسب التعريف الذي قدمه  

جل تطبيق الإستراتيجية وهو الاتجاه السائد ألذي يسمح للمسيرين بالتأثير على الأعضاء الآخرين للمؤسسة من ا

 لدى الكتاب الفرنسيين إلى حد كبير ومن هذا التعريف يمكن استخراج نمطين من

  : الآليات

  . مراقبة التسيير آلية لتنسيق القرار .أ 

   1.مراقبة التسيير آلية للتنشيط .ب

  أنماط نظام مراقبة التسيير :)2.1(جدول رقم 

 آلية تنسيق القرار  آلية التنشيط 

الهدف هو التأثير على سلوك الأعضاء في الاتجاه 

المنتظر من طرف المؤسسة وهو يتعلق بالجوانب 

 . إقناعهم ، مكافئتهم ، تحفيزهم ، تعليمهم (الإنسانية 

الهدف هو جعل نظام اتخاذ القرار أكثر فعالية من 

 .خلال تنسيق أفضل لمراحل وإجراءات تخصيص الموارد

Source:  R.Teller Le contrôle de gestion pour pilogeintègrant sutratègic et 

finance , Management sociètè .1990.P09   

  

 2. يدها فقط وإنما تنميتها بشكل جيدبأنه اعتماد الإستراتيجية ليس مجرد تحد: Guedjوقد أشار

قبتها سواء أثناء أو ، ثم مراالإستراتيجيةات تسمح بتطبيق هذه وهو يدعو إلى ضرورة وجود وسائل وطرق وعملي

ية أثناء عملية التخطيط ، وذلك بعدم مراقبتها حتى قبل الاتفاق على عناصرها كجزء من المراقبة القبلبعد التنفيذ

  3.والبرمجة

                                                
  54ناصر دادي عدون،عبد الله قویدر الواحد،مرجع سابق ص 1

2 Norbert Guedj,opcit,p54 
  ناصر دادي عدون ، 54عبد الله قویدر الواحد ،مرجع سابق،ص3
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  إعداد نظام معلومات التسيير .2

إن القيادة في أي مؤسسة ترتكز بشكل كبير على نظام معلومات جيد لأنه هو المسئول عن توفير المعلومات في    

، ولهذا لتحكم في النشاط ثم تقييم الأداء، بل أيضا لتوجيهه للتنفيذ والمتابعة للمؤسسة للسماح ليس بتحضير القرارا

، أو تشخيصه أو إثرائه إن كان موجودا معلومات فعال نضام الغرض فمن الأهداف الأساسية لمراقبة التسيير تصور

، حسب ز بين عدة مظاهر لنظام المعلومات، ويمكن التمييسترتيجية والتحولات المعلوماتيةليتلاءم مع التوجهات الا

  .، وحسب المستوى الإداري الذي يخدمه  يقوم بتنظيمها وتسجيلها ونشرهاالمعلومات التي

مات استراتيجي خاص بمتخذي القرارات ويمكن لهذا التنظيم إن يأخذ إما الشكل التقليدي فهناك نظام معلو    

  .التخطيط ولوحات القيادة المركزيةالمرتكز على 

، التي تسمح لهم بوضع مثل في آليات الموازنة التقديريةكما إن هناك نظام معلومات المسئولين الوظيفيين يت    

  .الضرورية لتحقيقها، فضلا عن اختيار فرضيات العمل لأهدافهم الخاصة وتحديد الوسائ

دائهم أما الشكل الثالث فهو نظام المعلومات التشغيلي معد لكي يسمح لهم بالمتابعة الدائمة والتقويم المستمر لأ   

  1.بفضل نظام تحليل الانحراف

  المساهمة في تصميم هيكلة المؤسسة .3

سسة على أساس اللامركزية مهمة المساهمة في تصور هيكلة هيكل المؤ ، فلها مسؤوليات أخرىلمراقبة التسيير 

، وان وضع نظام لمراقبة التسيير يفترض هيكلا معينا للمؤسسة وخصوصا يفترض توزيعا لمراكز المسؤولية الفعالة

الي فان ، وبالتما تسمح بتقييم مدى تطور كل مركز، كلتسيير طبقا لإستراتيجية المؤسسةوتحفيز المسئولين على ا

  .ة والمناسبة لتحقيق هذه الأهداف مراكز المسؤولية مرخص لها باختيار الأهداف والوسائل المستعمل

، ويكون هذا الهيكل بر عن مجموعة من سلاسل المسؤوليةوالهيكل الإداري أو التنظيمي في المؤسسة يعت   

يفي الهرمي، حسب المشاريع أو و الوظ، وفق التنظيم البسيط أما حسب اختيار استراتيجي للمؤسسةمنظ

 2.الخ ...، حيث المنتنجات أو التوزيع الجغرافي المصفوفي

 القمة  ،المركز التشغيلي: ا لخمسة أجزاء أساسية من أي هيكلترتيب Mintzberg قدم وقد

الإداري  وجيستية،الخمسة نماذج للهيكللوالحدات الوظيفية ال هيكلة، ، التكنولخط الهرميا ،الإستراتيجية

  الهيكل المنقسم و ،البيروقراطية الحرفية ،البيروقراطية الميكانيكية الهيكل البسيط،: للمؤسسة

                                                
 56،57نفس المرجع،ص 1
 58الواحد، مرجع سابق صناصر دادي عدون،عبد الله قویدر  2
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   L’adhctatieويمكن لأي من المؤسسات والمنظمات مثل المستشفيات والجامعات تتبنى

  .الأشكال من الهياكل وفق طبيعتها، حجم نشاطها وإستراتيجيتها إحدى هذه

، يعتبر مسئولا عن مركز مسير مهما كان مستواه في الهيكل ، فأيالمؤسسات والمنظماتوفي كل من    

، فيها مسئول عن مجموعة من الأنشطة، يكون المسير عن جزء أو قسم من مؤسسة أو منظمةمسؤولية والذي يعبر 

صب نحو الأعلى في الهرم أو وتزداد أهمية المسؤولية والوسائل المادية والبشرية التي تكون تحت إمرته كلما كان المن

  .الهيكل 

  : ويمكن التمييز بين عدة أنواع من مراكز المسؤولية كما يلي    

 .1مراكز الاستثمارات . 5مراكز الأرباح . 4مراكز رقم الأعمال . 3مراكز المصاريف .2مركز التكاليف .1

  تحقيق اللامركزية  .4

  2: يعتبر نظام مراقبة التسيير وسيلة قوية لتحقيق اللامركزية وذلك لأنه يسمح ب    

   ؛على كل مركز من مراكز المسؤولية، وكذلك لنشاطات على مستوىات المؤسسة ككلتخطيط ا.أ 

    ؛د تحقيقها والوسائل اللازمة لذلكسند لكل وحدة أو هيئة الأهداف المرا.ب 

  ؛خلال متابعة الإنجازات بحيث نسمح لكل مركز باتخاذ بصريحات لازمة إنشاء آلية مراقبة من.ج 

  ؛ق الكفاءة و الفعالية في التسييرتمنح بمستويات السليمة العليا ضمانات اكبر لتحقي.د 

  فاللامركزية ليست موضة أو فلسفة للتسيير و لكنها أيضا تلبية اعتبارات أو متطلبات تطبيقية

  خبرة توفير معلومة، لمعرفة بالميدان،(جمع أكبر الكفاءات لاتخاذ القرار أين تتتحديد مكان _ 3: مثل  

  )الأفراد

  .مشاركة أكبر عدد من الأفراد في المسؤولية و بالتالي تحفيزهم_   

  أهداف تشغيلية    .5

  :ومن جهة يمكن تلخيص أهداف  مراقبة التسيير في النقاط التالية

قبي التسيير بالقيام بأعمال يتطلب بتحسين فعالية نشاط المؤسسة من مرا :النشاطتحسين الأداء و فعالية .أ 

  :منها

                                                
1 H.Mintzberg structures et dynamique des organisation , ed. d’Organisation,1982.  
2 P.L Bescos et autres, contrôle de gestion et managment : 4éme édition, Montcherstien, paris, 
1997 ,  p79.  

  50، ص2006تخاذ القرار ، مذكرة ماجستیر، جامعة الجزائر ،صفاء لشھب ، نظام مراقبة التسییر وعلاقتھ با 3
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  ؛التطوير والاستعمال الأمثل لأنظمة معلومات التسيير حيث يقوم مراقب التسيير بجمع المعلومات -     

  ؛وضع نظام معلومات للتقديرات عن طريق المخططات والموازنات التقديرية و متابعة النتائج التحليلية  -    

  1.معرفة و تحديد دقيق للإيرادات و التكاليف   -    

  :  فيه يجعل مراقب التسيير يشارك فيإن مسايرة التطور و محاولة التحكم : التحكم في التطور.ب

  ؛التقديرية السنوية التي تكون متناسقة مع الخطط على المدى الطويل تحديد الموازنات_        

  ؛إعلام المديرية العامة بالنتائج مع تزويدها بمختلف التغيرات حول الانحرافات وأسبا�ا_         

، وكذلك التسيير ة الاستثمارية الحالية والمرتقبةدراسة المرودي: ستعمال الأحسن لوسائل الاستغلالالا-       

  2.التسيير الأمثل لوسائل الاستغلالالأحسن للأفراد ويقترن بمدى 

  : يبين لنا أهداف نظام مراقبة التسيير) 2(الشكل التالي رقم    

  أهداف نظام مراقبة التسيير ) :2.1(شكل 

                                                                                                     

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Source :  C Alazard et S. Separi, contrôle de gestion, manuel et application, 

Dunod, 3eme édition, Paris, 1996, p21  

  :مهام نظام مراقبة التسيير: ثانيا

  .صلاحيات كلاسيكية و أخرى حديثة  إلىيمكن تقسيم صلاحيات نظام مراقبة التسيير    
                                                

1 Abdelatif Khemkhem, introduction an contrôle de gestion , Dunod Paris , 1971   
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 القرار

  الجزئیةالأھداف 
  معالجة المعلومات قبل اتخاذ القرار

  تخطیط القرارات
  تنظیم وتنسیق النشاطات

  مراقبة النشاطات
 المراجعة
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تختلف صلاحيات مراقبة التسيير من مؤسسة إلى أخرى اختلافا شديدا وفي جميع  :المهام الكلاسيكية. 1

 :الحالات يقيم مراقب التسيير كما يلي

هي ما تصبو إليه المؤسسة كمقياس كيفي  :د وتحديد الأهداف العامة للمؤسسةالمساهمة في إعدا.أ   

ذلك المحددة كغايات فهي عادة محددة وكمية من ، وك، مثلا الاستقلالية الماليةأساسا حتى تؤدي دورها وسياستها

تحقيق قيمة معينة من الفائض النقدي وهناك : ن الترجمة الواقعية للأهداف مثلا، وتعبر عراتخلال استعمال مؤش

  : بعض الخصائص التي يجب مراعا�ا في الغايات والأهداف

تاتي الغايات �ذا  ،المصداقية ،نحو الأحسنالتوجه إلى الأمام ونحو الأحسن إلى الأمام و  ،إمكانية التحقيق 

  .مكونات السياسية العامة للمؤسسة دني ضمنأالمعنى في مستوى 

، دراسة واقتراح العناصر التي تسمح بوضع السياسة العامة للمؤسسة والسياسات القطاعية يشارك في المناقشة   

لأخذ بعين الاعتبار لظروف نشاطها وإمكانا�ا الداخلية ، مع استراتيجية العامة والفرعية فيهاالجزئية فيها وكذا الإ

  .ضمن شروط المحيط الذي تنشط فيه

العامة وترجمتها إلى الأهداف باعتباره مستشارا كل المعنيين في تحديد  :يساهم ويساعد المسيرين.ب  

استراتيجي متوسط  إلى مخطط، وكذلك تفريع وترجمة السياسات والاستراتيجيات التي تصل أهداف خاصة، متفرعة

  .الأجل

خلال  ، من في مختلف المستويات الإدارية راتيعمل مراقب التسيير كنظام على دعم متخذي القرا.ج 

  بواسطة توفير المعلومات الضرورية   (Herbert Simon 1947)ترشيد سلوكهم 

  .المناسبة التي يقدمها هذا النظامو 

متكاملا موجها ينشط مجموع البرامج والموازنات ويضمن انسجام هيكل المؤسسة باعتبار المؤسسة نظاما   

ية من المهام الأساسية بين مراكز المؤسسة بين مستويات المؤسسة وتفريعا�ا الأفق فبالتنسيق، نحو أهداف مشتركة

  . والضرورية

لقرارات الواجب اتخاذها ليستخرج الفرو قات ويقترح ا يراقب مختلف الانجازات ويقارنها مع التقديرات.د 

  .لتصحيحها

  .1يضع ويطور لوحات القيادة للمسئولين الذين عليهم إيجاد المعلومة  الرئيسية أو النقاط الحساسة   
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، ودخول الاقتصاد لتعقيد في ظروف المؤسسات ومحيطهامع التطور و ا :لمراقبة التسيير الحديثةالمهام  .2

، وعدد من الشروط الحالية كالمعلومة والتغير في أنماط ريع والمعلومة والتقنيات العاديةالمتميز بالتغير الس الحديث

غراضه الخاصة في نفس التوظيف والتنظيم للمؤسسة والإهمال أكثر بالفرد من ناحية التكوين لأغراض المؤسسة وأ

  : ضعه في منصب كما يلية  التسيير ت، أصبحت الأدوات الجديدة لمراقبالخ...الوقت

، حيث أن نظام مراقبة بصورة أساسية على مفهوم التكوين أن مرافقة التغييرات ترتكز: مرفق للتغييرات .أ  

ي لصالح المؤسسة وبخصه التسيير هو الذي يتحمل هذه المهمة حيث يقوم بتنشيط حصص تكوينية داخل

  :المبتدئين، يهدف من خلالها إلى

  ؛تطوير ثقافة التسيير داخل المؤسسة -    

  ؛تبليغ الرسائل المتعلقة بمتابعة تحسين النتائج -    

  ؛تطوير الحوار مع المنفذين -    

  .المساهمة في تقديم صورة ايجابية عن وظيفته  -  

لأرقام والمعلومات وعادة ما يعتمد مراقبو التسيير إلى تقديم النصائح والتوجيهات للموضفين الجدد قبل مطالبتهم با 

  . وهذ ما يسهل عليهم الاندماج مع المضفين

القياس و اتخاذ التدابير  ،التنبؤ: التسيير ترتكز حول ثلاث نقاط هي إن مهمة مراقب: رجل حوار التسيير .ب   

    سئول نظرة واضحة على           ، ويهدف حوار التسيير إلى التأكد باستمرار أن لكل ماللازمة

   ؛ه ومستوى التحسين المطلوب تحقيقهوبعبارة أخرى ماهي مهمت ماذا وكم؟_    

  .أي ماهي الإجراءات المحتملة والتي يمكن تطبيقها بالصورة التيس تسمح له بتحقيق الأهدافكيف؟  _      

ؤسسة وتتحدد به ، لاعتباره يرافق كل يرافق ونشاط إداري في المنظرا لأهمية الوقت في التسيير: مسير للوقت ج    

المناسب وذلك ، فهي تعمل على استغلاله )الإنتاج أو أي تصرف أخر  ،عمليات التمويل(جها على حد كبير نتائ

  : من

  مر، للتغلب على المشكلات الطارئة؛العمل على تطوير الكفاءة عن طريق التكوين المست _      

  ؛مكننة العمليات على المستويات الحسابية كالإنتاج التمويل ، لربح الوقت_    

  ؛تنفيذ الأهداف عن طريق جداول زمنية باستخدام تقنيات تسيير الإنتاج والعمليات_     

  .   1تحديد كيفية استخدام الوقت حسب مخطط مردوية سابقا_     
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  موقع مراقبة التسيير في المؤسسة ومراحل تصميمه : الفرع الثالث

  موقع مراقبة التسيير في المؤسسة  : أولا

، فانه تخوله تبوء المرتبة الأولى أو التسيير والذي تريده المؤسسة منهمن خلال الأدوار التي يقوم �ا نظام مراقبة       

ون الإمكانيات والوسائل الأزمة وكذلك حتى يتمتع ، حتى تكئمه في الهيكل التنظيمي للمؤسسةالمراتب التي تلا

  .لية ليقوم بالأدوار الموكلة إليهبالاستقلا

، ومرد ذلك فيا يكون تابعا أما للمدير العام، أو المدير المالي لمواقع أخرىيحتل نظام مراقبة التسيير موقعا وظي   

  : اجة إلى الاستجابة لثلاث متطلباتالح

  .الأول يعني استقلالية مراقبة التسيير _  

  .الثاني يهدف إلى تقارب واحتكاك مراقبة التسيير بالميدان _  

  1.والثالث يهتم بالمعلومات من حيث وفر�ا وسهولة الوصول إليها_  

يكون منصب مراقبة التسيير ضمن مصالح المديرية المالية مثلما يظهر في : ية مراقبة التسيير للمدير الماليتابع.1

  تابعية مراقبة التسيير للمدير المالي :)3.1(الشكل                 ) 3(الشكل 

  

 

 

 

 

 

Sourse : X.Bouin, F-Xavier Simon : les nouveaux visages du contrôle de 

gestion, Dunod, 2000, p54. 

  : لهذه التابعية عدة سلبيات 

  .دير العام ونظام مراقبة التسييريمكن للمدير المالي أن يشكل حاجزا اقل أو أكثر شفافية بين الم .أ 

وهذا ما يصعب علاقته مع المنفذين ) المديرية المالية ( يحمل نظام مراقبة التسيير في هذه الحالة شعار .ب

   .ومسؤوليتهم لأنه سيكون طرفا وحكما في نفس الوقت

تكون مصادر المعلومات في هذه الحالة بالدرجة الأولى ذات طبيعة اقتصادية ومالية على حساب  .ج

  .المعطيات الأخرى 

                                                
  81-80ناصر دادي عدون ، عبد الله الواحد القادر ، مرجع سبق ذكره ،ص 1

      المدير العام

     مراقبة التسيير
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التسيير في نفس مستوى تصنع بعض المؤسسات منصب مراقبة  :ة مراقبة التسيير للمواقع الأخرىتابعي.2

ويظهر ذلك في الشكل ، المسئولين الرئيسيين للمؤسسة وذلك �دف تسهيل الاتصالات بين مختلف المصالح 

)4(1  

  الاتصال على هيئة أسنان المشط ) :4.1(الشكل رقم 

  

  

  

  

 

 

Sourse :X.Bouin, F-Xavier Simon: les nouveaux visages du contrôle de gestion, 

Dunod, 2000.  ، P54 

ه مرتبطا بالمسير موقع مراقبة التسيير في المؤسسة الحديثة تجعل إن :تابعية نظام مراقبة التسيير للمدير العام.3

 2:)5(وهذا الموقع يعطيه استقلالية وسلطة التدخل كما هو مبين في الشكل ،)المدير العام(

  تابعية مراقب التسيير للمدير العام ) :5.1(الشكل 

 

  

  

  

  

  

 

 

Sourse :X.Bouin, F-Xavier Simon: les nouveaux visages du contrôle de gestion,  
Dunod, 2000 , P54 

 

                                                
1 Xavier Bouin ,Francois Xavier Simon , opcit,p54  
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 والمحاسبة
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  تصميم مراقبة التسيير لمراح: ثانيا

  : يمكن  لنظام مراقبة التسيير أن يصادف عند يصادف عند وصوله للمؤسسة حالتين وهما

  فريق العملإما أن يكون نظام مراقبة التسيير موجودا في المؤسسة، وفي هذه الحالة يندمج مع  -

  .تحسين فعالية هذا النظام الموجودو يسعى إلى  ،ذي يترأسه ويندمج كذلك في النظامال

وإما أن يكون نظام مراقبة التسيير غير موجود في هذه الحالة عليه أن يقوم بإنشاء وظيفة مراقبة التسيير  -

  1.لومات ومسار المراقبة في أن واحدونظام المع

تحدد العوامل الأساسية لنجاح مهمة مراقبة التسيير على التحليل الشامل للوظيفة الموجودة ولمخطط شامل   

وتجدر الإشارة هنا إلى أن نظام مراقبة التسيير يجب أن ينسجم مع خصوصيات المؤسسة أي مع تنظيمها وطريقة 

مع كل المعلومات المتعلقة بالمؤسسة ومجالات إدار�ا ولهذا وقبل كل شيء على نظام مراقبة التسيير أن يقوم بج

  : بصورة معمقة وذلك وفق ثلاث مراحلنشاطها من اجل تحليلها 

يتفرغ مراقب التسيير في هذه المرحلة إلى دراسة محيط المؤسسة وقطاع  :النشاطتحليل محيط وقطاع . 1  

  : طها لاستخراج التوجهات العامة أينشا

  ؛السنتين أو الثلاث الأخيرة خلال معدل التطور المسجل .أ 

  ؛تطلعات على المدى الطويل .ب      

  .الخ...رودية ، المالاحتكار ،الثبات، التذبذب: الخصائص الرئيسية مثل .ج     

قطاع نشاط المؤسسة وهذا  إلىحيث يتجه التحليل من المحيط الاقتصادي والاجتماعي والتقني للمؤسسة ليصل    

  .2لاستخلاص اثر الظواهر الخارجية للمؤسسة

و�دف هذه المرحلة إلى التعرف على الفرص والتهديدات الموجودة بمحيط وقطاع نشاط المؤسسة كما    

  3.�دف إلى تحديد النقاط الأساسية التي يجب على المؤسسة أن تتحكم فيها 

وفي هذه المرحلة يرتكز مراقب التسيير على تحليل مسار التسيير نفسه  :تحليل المحيط الداخلي للمؤسسة. 2

جل تقييم ايجابياته وسلبياته ومقارنته مع احتياجات المؤسسة بعد ما  يتعرف مراقب التسيير على التهديدات أمن 

                                                
  83عدون ، عبد الله الواحد القادر، مرجع سبق ذكره ،ص  ناصر دادي 1

2 L.et L. De Kerviler r : le contrôle de gestion et pilotage de l’enterprise, 2ème èdition, 
Dunod,2002.  
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ج نقاط قو�ا والفرص الموجودة في محيط المؤسسة وفي قطاع نشاطها، يقوم بدراسة المؤسسة في حد ذا�ا لاستخرا 

  1.ؤسسة وتوجيه التدخلات المستقبليةوضعفها و�دف هذه الدراسة إلى تحديد ملامح الم

وفي الأخير عند الانتهاء من مرحلة التحليل يشرع في اقتراح نظام مراقبة التسيير، وعليه كذلك  :اقتراح نظام. 3

طريقة التي ملخصا لل) 6(أن يتابع طريقة التنفيذ لتحديد الانحرافات وتصحيح الأخطاء ويوضح الشكل رقم 

  2.يتبعها مراقب التسيير

ستويات والأدوات ، مع ظهور المالمالي) 7(هة نظر أخرى في الشكل ويمكن عرض هذه المراحل من وج

   :المستعملة فيها

  مخطط عمل مراقبة التسيير :)6.1(الشكل رقم 

  تحليل محيط وقطاع النشاط                                

  قطاع النشاط                           الاقتصادي: المحيط  

  التقنيات–الاسواق  -   التقني                     –التجاري -

الوظائف -                                              التكنلوجي –السياسي -                              

  الاساسية للقطاع                                القانوني                           -النقاط                      

  تحليل المؤسسة في حد ذاتها                             

 

 

 

  استخرج النقاط الأساسية-النشاط –نظام المعلومات - التسييرمسار -

  وضعها ،تحديد خطة العمل

 

 تصحيح الانحرافات  –متابعة التنفيذ  –تنفيذ خطة العمل  -وضع خطة العمل لمراقبة التسيير-

 

  

Source: I.et L.De Kerviler r : le contrôle de gestion et pilotage et 

l’enterprise,2ème èdition, Dunod.   2002 .P 139   

                                                
  88ص ، ر ،مرجع سبق ذكرهناصر دادي عدون ،عبد الله الواحد القاد 1
   89نفس المرجع السابق ص 2

  يالاقتصاد: المحيط

  التقني  -التجاري  -

    التكنولوجي-السياسي 
  القانوني-

الأسواق : قطاع النشاط

  التقنيات الوظائف

  النقاط الاساسية

  عللقطا

 

 تحلیل المؤسسة في حد ذاتھا   

 تحدید خطة العمل، وضعھا   
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 مراحل تصميم نظام مراقبة التسيير ):7.1(الشكل رقم 

  المدى الطويل

  

  التخطيط          الإدارة

 +الاستراتيجي         

  مجلس الإدارة+مراقبة التسيير

 +  المخطط العملي  مراقب التسيير

  التخطيط                                                                                          

  التنبؤ الميزانيات  المسئولون العمليون

 

  المعاييرالتقديرية 

  +مراقب التسيير                   

 

  التنفيذ             اسبة تحليلية     المسئولون العمليون                                         مح

 

  لوحة القيادة         مراقب التسيير

                

             قياس الأداء                    +                                                   مراقب التسيير  

      

  

 المسئولون العمليون                

  المسئولون العمليون           المسئولون العمليون                                                             

  المدى القصير

 

  مستنتج من عدة مراجع: المصدر

  

 تشخیص داخلي للمؤسسة     تشخیص المحیط    

الأھداف الأساسیة     
 للمؤسسة        

الإستراتیجیة أھداف 
 طویلة الأجل    

برامج العمل وأھداف 
 طویلة          

خطط العمل وأھداف 
 قصیرة الأجل     

 تنفیذ المھام         

 قیاس النتائج           

حساب وتفسیر 
 النتائج  

 إجراءات         
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 أدوات نظام مراقبة التسيير: المطلب الثاني

  التحليل المالي : الفرع الأول

      مفهوم التحليل المالي: أولا

يعني التحليل المالي إيجاد النسب المالية للبنود المتناسقة في القوائم المالية والختامية وغيرها لأشخاص    

المالي في أي قائمة لا تظهر أهميته ولا إذ أن الرقم  ،عن تقديم المشروع ونموهالمعلومات التي تعطي صورة واضحة 

، والمطلق يجب أن ننظر إليه في علاقته مع غيره من الأرقام المرتبة به، ليعطي تضح دلالته إذا نظرنا إليه بشكلهت

صورة لها مدلولها الخاص ومفهومها الواضح، بل إن دلالة الأرقام المطلقة مشكوك في صحتها والاعتماد عليها غالبا 

  . نتائج لا يمكن الاعتماد عليهالىيؤدي إ

  :وممن الممكن  تلخيص المعلومات المنتقاة من التحليل المالي بصفة عامة في الأتي

معلومات عن مستقبل المشروع وبيانات يمكن الاستفادة منها في فحص أعماله عن طريق التحليل المالي .1

  :ز هذه المعلومات المعاني التاليةللقوائم الختامية وتبر 

مدى تمثيل هذه القوائم لرقم الربح أو الخسارة في قائمة الدخل ومدى تمثيل المركز المالي السليم في قائمة المركز    

  .المالي

  .مدى التطبيق السليم للمبادئ لمحاسبية المقبولة بصدق   

ة أو النقص في البنود إيضاحات خاصة بالبنود المحاسبية في القوائم المالية الختامية مع توضيح أسباب الزياد .2 

  .المهمة خلال الفترة أو الفترات المالية المتعاقبة

عمال تعمل داخل ، ولما كانت مؤسسة الأأ�ا مقياس للأداء عن مدة ماضية ويعاب على النسب المالية   

اصة بمستقبل المالية الخ ، فان النسب المالية تكون غير سليمة حينما  تستخدم في تقييم العملياتاقتصاديات الحركة

، ومن الممكن وضع نمط معين لنسبة الربحية مثلا حتى يتسنى تحديد درجة نجاح الشروع واستخلاص المشروع

  1.الانحرافات وتحليلها ومعرفة مسببا�ا

  أهداف التحليل المالي: ثانيا

  :تحقيق عدة أهداف أهمها ما يلي تستخدم المؤسسة التحليل المالي من اجل   

، ومن ثم إمكانية إعداد ير المالية التي تعدها في السابقمعرفة درجة أداء المؤسسة من خلال التقار  :الرقابة.1

، وكذلك القيام بالدراسات  تتبعها في عدة دورات من نشاطهابرنامج للمستقبل يخص السياسات المالية التي

                                                
  ،ً 65،66،ص 1999أبو الفتوح غلي فضالة ، التحلیل المالي ، وإدارة الأموال ،دار الكتب العلمیة للنشر والتوزیع ،. د1
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المالية المطبقة خلال فترة السلبيات في السياسة التفصيلية للبيانات المالية الخاصة �ا، وبالتالي اكتشاف الايجابيات و 

، وعلى اثر ذلك يتم الاتفاق على الاستمرار في تطبيقها إذا كانت نتائجها جيدة أو تعديلها أو تغييرها إذا  معينة

  .كانت النتائج سلبية

  : اتخاذ القرارات المالية.2

ر المشاريع المناسبة ، فالأول يعني اختياقراري الاستثمار ومصادر التمويل تتمثل القرارات المالية في    

مال المؤسسة الخاصة ، ومن أهمها رأس اد مصادر كافية لتمويل المشاريع، بينما القرار الثاني فهو إيجللاستثمارات

، ض والتسديدة المؤسسة على الاقترا، ويصب المحلل اهتمامه نحو دراسة هيكل الأصول وقدر وكذلك القروض

، ومنه تسيير هيكل الأصول في فترة معينة، يستطيع المحلل سواء ذاتيا أو عن طريق الاقتراض وتطور شروط التمويل

  .إذا كانت وضعية الانطلاق مختلفة فان وضع أي برنامج متوازن من طرف مجلس الإدارة يصعب تحقيقه

  : إعلام الغير.3

، هذه التحاليل يتضمنها تقارير مجلس ستها المالي اتجاه السوق الماليةيايؤدي ذلك إلى تحاليل مالية تبعا لس   

  .الإدارة وغالبا ما تتصف سياسة المؤسسة تجاه متعامليها بالحذر

، وذلك بتوفير بيانات محاسبية ومالي والتي تستخلص منها كن الكشف عن حقيقة المركز الماليبصورة عامة يم  

 1. الي، وبالتالي التخطيط للسياساتلنتائج المعبرة عن المركز الما

  لوحة القيادة  :الفرع الثاني

وسيلة نقل أخرى ، من  قبل التطرق إلى هذه الأداة نشير إلى أ�ا مستعارة اصطلاحا من لوحة قيادة سيارة او    

الخ وذلك من اجل الوصول إلى الهدف المنشود في إطار ...خلال المؤشرات التي تدل على السرعة ومستوى البنزين

  2.خط سير محدد مسبقا بين حدود واضحة ويجب احترامها والتحكم في مسار النشاط خلالها 

  تعريف لوحة القيادة  : أولا

  3:وحة المؤشرات أ�ا أداة �دف إلىمن تعاريف لوح القيادة أو ل  

  .تحديد مقاييس لحالة المتغيرات التي حددت كمؤشرات لتحقيق الأهداف. 1  

  .متابعة القرارات الموضوعية قيد التنفيذ من اجل تحقيق الأهداف المسطرة . 2 

                                                
  11،ص1988ناصر دادي عدون ،تحلیل مالي ، دار البعث ،قسنطسنة ، 1
،مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة ،دار المحمدیة العامة ، الجزائر دادي عدون ،معزوي لیندة ، لھواسي ھجیرة 2
  ناصر 39،ص2004،

  ناصر دادي عدون ،محضرات في مراقبة التسییر  3
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أداة تساعد على  ي، من خلال مقارنتها بالأهداف المحددة فهداءات المؤسسة أو قسم من المؤسسةتقييم أ. 3 

  .اتخاذ القرارات

ير ، يتم اختيارها من طرف المسئولين كمعايؤشراتوخلاصة هذا التعريف أن لوحة القيادة هي مجموعة من الم  

يادة كان تكون مؤسسة أو ، وتسمح للمسيرين  بمعرفة حالة وتطور موضوع القتدل على مدى تحقيقهم لأهدافهم

  .قسم منها

  وحة القيادة  بأ�ا نظام للمعلومات يسمح بمعرفة دائمة وسريعة ل M.Gervaisكما عرف  

  1.القصير، وتسهيل أداء المسؤولياتللبيانات الضرورية لمراقبة تسيير المؤسسة على المدى 

  2: القصير بمجموعة من الخصائص منها وتتميز لوحة القيادة على المدى  

عن الأدوات الأخرى للمراقبة وتتمثل في الفترة القصيرة التي  تعتبر الخاصية الآنية أهم مايميز لوحة القيادة .أ

  .تعد فيها لوحة القيادة حيث تسمح باتخاذ القرارات الضرورية في اقرب وقت من اجل تحقيق الأهداف المسطرة 

لذلك فهي تعتمد . للوصول للأهداف المسطرة، فهي ليست هدفا في حد ذا�ا تعتبر لوحة القيادة أداة .ب

  .ؤشرات الأساسية لقياس الأداءات حيث لابد من اختيار المؤشرات الضرورية و المعبرة فقطعلى الم

يكون لكل إذ لابد أن  ،يجب أن تتلاءم لوحة القيادة مع تنظيم المؤسسة خاصة تقسيم المسؤوليات .ج

  غير أنه يمكن لهذا الأخير أن يتحصل على العديد من لوحات  مسئول لوحة قيادة واحدة،

Principe de cologne  القيادة من المرؤوسين وهو ما يعرف عنه بمبدأ اللقلق 

  .وعليه فإن لوحة القيادة لابد أن تكون متلائمة مع المستوى السلمي للسلطة ومع وظيفة و أهداف كل مسئول   

  أدوار أو مهام لوحة القيادة :ثانيا

  :و المتمثلة في  M.Gervaisيمكن استخلاص المهام الأساسية للوحة القيادة من خلال التعريف السابق ل   

تعتبر لوحة القيادة إحدى الأدوات التي تحقق تقييم الاداءات من  :)المهمة التقييمة(الدور التقييمي .1

ديد المسؤوليات لاتخاذ الإجراءات خلال استخلاص الفرو قات بين النتائج المحققة و التقديرات، وكذلك تح

  .التصحيحية الملائمة في اقرب الآجال 

                                                
1 Michel Gervais contrôle de gestion et planification de l’enterprise,2ème ed 
.Economica,1983,p160. 
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يتمثل الدور القيادي للوحة في كو�ا أداة إخبارية للأقسام الخاصة �ا،  :)المهمة القيادية (لدور القيادي ا.2

، وبالتالي قيادة المؤسسة من خلال المؤشرات التي توضح هذا المسار بمعرفة مسار المؤسسة أو قسم منها إذن تسمح
1.  

، لابد من معرفة الأدوات التي تبين هذه لوحة القيادة مجموعة من المؤشراتباعتبار : أدوات لوحة القيادة: ثالثا

  :  ويمكن تلخيصها في النقاط التالية ،ؤشراتالم

وحتى تؤدي هذه النسب دورها  ،و عنصرين ماليين أو كميينوعتين أهي عبارة عن علاقة بين مجم :النسب.1

  .يعابالتقييمي والقيادي لابد أن تعبر حقيقة وتكون بسيطة وسهلة الاست

  . ثر تعبير عن حالة تطور المؤسسةعاب وأكيهي أداة أكثر سهولة للاست :التمثيل البياني. 2

، غير أن هذا التمثيل يكلف وقتا النسب والجداولندسية معبرة لبعض فالتمثيل البياني هو عبارة عن أشكال ه

اءات التصحيحية في طويلا لإعداده وهو الأمر الذي لا يتناسب مع ضرورة سرعة تقديم البيانات لاتخاذ الإجر 

  .طبيقات له دور مهم في هذا ا�ال، لذلك فان الاعتماد على التأقرب وقت ممكن

دوات ، وغالبا ما تكون مصدر كل الأ في لوحات القيادةلأكثر استعمالاهي ا لأداةهذه ا: الجداول. 3

تسمح بمقارنة المعلومات ، إذا هي عبارة عن ترتيب المعلومات في شكل أعمدة وصفوف الأخرى البيانية والهندسية

أو مقارنة بين ، سواء كانت مقارنة بين التقديرات والنتائج المحققة و بالتالي استخلاص الفرو قاتالمختلفة، 

   .السلاسل الزمنية أو مقارنة النسب المختلفة

وعليه فإن اختيار أو تفضيل هذه الأدوات عن الأخرى يختلف باختلاف طبيعة مستعمليها وقدرة    

  .2استيعا�م لها 

  مراحل إعداد لوحة القيادة :رابعا

  :تفسير مراحل إعداد لوحة القيادة من خلال الشكل يمكن لقيادةتمر لوحة ا  

  ) 8(بأربعة مراحل أساسية يمكن توضيحها في الشكل رقملقيادة 

                                                
 42-41ناصر دادي عدون، معزوي لیندة ، لھواسي ھجیرة ، مرجع سبق ذكره ،ص 1
البرید والمواصلات، رسالة لنیل الماجستیر لعوم التسییر فرع مالیة،  ععثمان احدادن ،مدى ملائمة مراقبة التسییر لقطا 2

   38-1994،36المدرسة العلیا للتجارة، دفعة 
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قبل إعداد أي مسئول للوحة قيادة مركزه أو قسمه لابد أن يكون ذا : تحديد مهام مراكز المسؤوليات .1

للمسؤوليات  فالدور القيادي للوحة القيادة يستدعي تحديد أدق ،دراية بمهامه التي تسمح له بتحديد أهدافه

  .والمهام 

  مراحل إعداد لوحات القيادة: )8.1(رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

 

 

  

  

Source : Michel Gervais, contrôle de gestion et planification de l’enterprise, 

2ème ed. Economica, 198,  p165                   

 

يتم تحديد مسؤولية أي مركز بناءا على تحديد الهدف أو  :العناصر الأساسية المحددة للمهامتحديد  .2

لهذا لابد من اختيار بعض العناصر الأساسية التي تحدد أو تعبر عن هذه الأهداف إذ أن تحديد  ،داف الفرعيةالأه

   .هذه العناصر لابد أن يكون بالطريقة التي تسمح لمسئول هذا المركز من متابعة و تحقيق أهدافه

لمراقبة وقيادة مركز إن تحديد العناصر الأساسية المعبرة عن الأهداف المحددة غير كاف : تحديد المعايير .3

وهذا ما يستدعي معرفة دقيقة  ، ولهذا لابد من وضع معايير توضح طرق قياس وتحديد هذه العناصر، المسؤولية

  .راحل عملهالمراكز المسؤولية و لكل م

لقياس تطور المعايير المحددة للعناصر الأساسية لابد من اختيار مؤشرات تسمح لنا : اختيار المؤشرات .4

  :شرات �موعة من الشروط من بينهاويجب أن تخضع هذه المؤ  ،بذلك

  ؛يايعني استعمال طرق قياس موحدة زمن، لابد أن تكون هذه المؤشرات ثابتة على مدى الزمن .أ  

 تحدید مھام مراكز المسؤولیات           

 تحدید العناصر الأساسیة المحددة للمھام    

 تحدید المعاییر التي تحدد العناصر         

 اختیار المؤشرات                        
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وسيلة  إذ أن هذه الأخيرة ليست هدفا في حد ذا�ا و أ�ا هييجب أن تكون هذه المؤشرات معبرة،  .ب

  ؛تلمراقبة مراكز المسؤوليا

  .لابد أن تكون هذه المؤشرات مختصرة وغير معقدة لاستعمالها بكل سهولة  .ج 

عن ، وخلاصة القول فإن لوحة القيادة بأدوا�ا المختلفة يمكن أن تعبر لمختلف مسئولي المؤسسة أو الأقسام      

وهذا ما يسمح لمستعملها التحكم في التسيير وقيادة مراكزهم  ،حالة وتطور مركز من مراكز المسؤوليات أو المؤسسة

 .1وتحديد المسؤوليات من جهة أخرى، أو مؤسسا�م من جهة

  الموازنة التقديرية  :الفرع الثالث

، فهذه الأداة تكاد تطغى على مجال مراقبة  إلى استحالة اتتعتبر الموازنات المرجع الذي يسمح بمراقبة أداء النشاط

2ويرجع هذا التفصيل حسب المؤلفراقبة التسيير وجود م
Pillot  ،واستخراج التسيير 

   .الانحرافات بدون نظام الموازنات

  تعريف الوازنة وخصائصها : أولا

، وللقيام �اتين الوظيفتين تعتمد المؤسسة والتخطيط هما وجهان لعملة واحدة المراقبة إن :تعريف الموازنة.1

، والتي تعتبر إحدى الوسائل الهامة لمراقبة التسيير حيث تعرف الموازنة بأ�ا التعبير التقديريةبالأخص على الميزانيات 

دون مناقشة الموازنات ، أي أنه يسجل مناقشة التخطيط والخطط ب3المالي عن مختلف القرارات والأعمال المستقبلية 

  .في المؤسسة

  4:ن هذه الخصائص في النقاط التاليةويمكن تبيا   

، وكذا تخصيص الموارد ل يتعدى ترقية الأهداف إلى كمياتإن تحقيق البرامج القصيرة الأج :تعبير كمي. أ     

  ؛الضرورية لتحقيقها بحيث لا تكون هذه المواد إلا في أشكال كمية أو مالية

نما الموازنة ليست فقط تقدير للأهداف و الموارد الضرورية لتحقيقها وإ :تحدد في شكل برنامج عمل. ب     

، وليست معرفة وتنبؤ المستقبل من اجل �دف إلى تحقيق الأهداف المسطرة ، فهيلابد أن ترفق بقرارات عملية

  ؛المعرفة فقط

                                                
1 M Gervais,opcit ,p 167  

  98،ص 1981التنظیم والإدارة الحدیثة ،دار النھضة العربیة للطباعة والنشر ، بیروت ،:حمدي فؤاد علي  2
  98نفس المرجع السابق ص 3
  33-32مان احدادن ،مرجع سیق ذكره ،ص عث 4
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اختلاف ، وهذا بأو اقل ة زمنية معينة، وقد تكون نسبة واحدةالموازنة تحدد لفتر  :تحديد لفترة معينة. ج    

  . نشاط المؤسسة أو أهدافها

  أهمية الرقابة باستخدام الموازنات : ثانيا

، واستخدام الميزانيات التقديرية كأداة للرقابة والتأكد ة تنفيذ الخطط والأهداف الموضوعةالرقابة هي عملية متابع   

  : ول الأهداف التاليةنا، مقدما يجب أن نتف والسياسات الموضوعةمن الالتزام بالأهدا

  ؛وعة مسبقا والمحددة في الموازناتالتقديرات الموض. 1 

  ؛بية والإحصائية والإدارية الأخرىالنتائج الفعلية كما تظهر في السجلات المحاس. 2 

  .رق بين النتائج الفعلية والمقدرةالانحرافات والمتمثلة في الف. 3 

حيحية وبناءا على ما سبق يتم استخلاص الفرو قات وتحديد المسؤوليات من أجل اتخاذ الإجراءات التص   

  .1، ومن ثم اتخاذ التدابير الملائمة لتحسين التسييرالملائمة لتفاديها مستقبلا

   إعداد الموازنات: ثالثا  

الميزانيات تلخص الشروط توفرها قبل إعداد  لإعداد أي ميزانية تقديرية لابد من توفر عدة شروط الشروط الواجب

  2:فيما يلي

، وتحقيقها لا زيعها وإسنادها إلى أطراف متعددةيتطلب تعدد أهداف المؤسسة  تو  :الشرط التنظيمي .1

مهام وأهداف  حيث تمثل مراكز مسؤوليات لها من طرف واحد بل من عدة أطراف، يكون يمكن أن

  .خاصة و واضحة وعملية

أدوات إحصائية ) أدوات محاسبية(إن نجاح الموازنات لا يتوقف على الشروط التقنية  :لنفسيالشرط ا .2

  .الخ فقط لابد من توفير الشروط النفسية التي تحفز العمال...

، يتطلب متبعا للمعلومات والمتمثلة بصفة خاصة في تطبيق نظام الميزانيات التقديريةإن  :الشرط المادي .3

ب أن تتوفر هذه المعلومات في الأوقات المناسبة من أجل إعداد الموازنات من ، حيث يجيةالمعطيات المحاسب

، أي المساهمة ز المسؤولية المعنية من جهة أخرىجهة واتخاذ القرارات المناسبة لتحقيق مختلف أهداف مراك

  .في تحقيق أهداف المؤسسة

  

                                                
 13المیزانیات التقدیریة ،دار النھضة العربیة للطباعة والنشر ،ص:خیرت ضیف  1

  50-49- 48ناصر دادي عدون ،معزوي لیندة ، لھواسي ھجیرة ،مرجع سبق ذكره،ص  2
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  خلاصة الفصل 

بالنسبة  للمؤسسة ولأعماها وأن نظام مراقبة التسيير هو نظام بعد دراستنا للفصل أدركنا للبيئة أهمية كبيرة 

أساسي في المؤسسة لذا يجب على المؤسسة أن تأخذ المؤسسة قرارات مراقب التسيير بعين الاعتبار وتأخذ تأثيرات 

  .البيئة بعين الاعتبار

سة و أهمية دراستها، و فضلنا وتعرفنا على أشكال بيئة المؤسسة الداخلية والخارجية وأهميتها بالنسبة للمؤس  

، والبيئة ...، والبيئة الخارجية العامة بأنواعها الاقتصادية والسياسية...أيضا أنواع البيئة الداخلية من الإدارة والعمال

  ... .الخارجية الخاصة كالزبائن والحكومة والموردين

، وتطرقنا ...واته و مكانته في المؤسسة وفصلنا أيضا نظام مراقبة التسيير بتعريفاته وأنواعه ومهامه وخط   

التحليل المالي، الميزانية و لوحة القيادة، وفصلناها بتعريفيها وخطوا�ا و أدوا�ا المعتمدة ومكانتها في : أيضا لأدواته

  .المؤسسة
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