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 تمهيد

الدؤسسنت الاقتصندية،  ظراً  في داريضمن النشنط الإ ىنمة ةكان بممراقبة التسيتَ في الوقت الراىن  ضىتح
قدرة على ترشيد القرارات و توجيو الدؤسسة من خلاؿ كشف اللدن لذن من خصنئص ولشيزات، وذلك من خلاؿ 

 كلاسيكاية وحديثة  الحلوؿ الدمكانة لذلك، وىذا بواسطة عدة أدوات وتقنينت قتًاحاو أسبنبهن  تحديدو  لضرافنتالا
عمل، من خلاؿ تشخيصو فنلدستَ الننجح ىو الذي يعتمد على الوسنئل الصحيحة والدقيقة قبل البدء في أي 

في الدبحث الأوؿ  تطرؽسن ،ىذا الفصل الدتعلق بمراقبة التسيتَ ، وفيذلكلدوات اللازمة الأ واعتمندت للاحتينجن
إلذ  سعىوألعية تطبيقهن في الدؤسسنت والأىداؼ التي تمفنىيمهن مراحل تطورىن،  والتعرؼ على راقبة التسيتَلد

مراقبة التسيتَ، وأختَا في الدبحث الثنلث سنقدـ سنتطرؽ لدسنر و مكان ة ومهنـ فأمن في الدبحث الثنني ، تحقيقهن
 الدستخدمة في الدؤسسنت الاقتصندية.مراقبة التسيتَ  أدوات ىمشرح لأ
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  ماهية مراقبة التسيير:المبحث الأول
حجم الدؤسسنت وتنوعهن وتطورىن وتعقد عملية  ازديندمراقبة التسيتَ تطورات عديدة تزامنت مع عرفت 

من خلاؿ مسنرىن الذي يتضمن إعداد  ،فأصبحت اليوـ إحدى الوسنئل الضرورية لقيندة الدؤسسة ،التسيتَ ككال
 .إف حصلت وتحستُ أداء الدؤسسة الأىداؼ ووضع الوسنئل ومتنبعتهن للتحكام وتصحيح الأخطنء والالضرافنت

 مراقبة التسيير وتطور نشأةالمطلب الأول: 
في مرحلة الثورة الصننعية مع نهنية القرف التنسع عشر تظهر في ميداف مراقبة التسيتَ  أولذ الدؤشراتبدأت 

وتنوعهن، فأصبح من الضروري تحديد الدهنـ الدؤسسنت وتزامنت مع كبر حجم  ،وبداية القرف العشرين
 1910-1850مبندئ وطرؽ التسيتَ قد ظهرت من بتُ ف كن ت إو  ،يننفذوالدسؤولينت، ووضع مراقبة على الد

أين وجد الدستَوف  ،تدرلغين مع تطور احتينجنت الدؤسسة أف تطبيقهن بدإوأوربن، ف في الولاينت الدتحدة الأمريكاية
 .1أ فسهم في حنجة إلذ مراقبة التسيتَ لتحستُ أداءىن

ية التي طبقت  ظنـ مراقبة التسيتَ بإتبنع وحتى بداية السبعيننت من القرف الدنضي قنمت الدؤسسنت الفر س
 :2لظوذج الدؤسسنت الصننعية الأمريكاية الذي تديز بأ و

 مسنر للتخطيط ولتسيتَ الدواز نت ومراقبتهن. -
 ة عمودين إلذ مراكز مسؤولية.أبنية سليمة لرز  -
 والوسنئل.  ظنـ قيندة يعتمد على الدزاوجة بتُ الأىداؼ -

 :3لذ أربعة مراحل وىيإويمكان تحديد الدراحل التي مرت بهن مراقبة التسيتَ 
صبن على نذ كنف الاىتمنـ في ىذه الفتًة مإ، 1945لذ غنية سنة إ 1910تدتد من سنة  المرحلة الأولى: -1

 ترشيد العملينت الإ تنجية القنعدية.

فيهن على البحث عن الأمثلية  الاىتمنـ وارتكاز، 1968لذ غنية سنة إ 1945تدتد من سنة  :المرحلة الثانية -2
 .والدؤشرات الدنلية

                                                           
 .42، ص 2010 الجزائر، مدية العنمة،دار المح، داء في المؤسسة الاقتصاديةمراقبة التسيير والأ ، نصر دادي عدوف، عبد الله قويدر الواحد -1
الجزائر،  جنمعة الجزائر،كلية العلوـ الاقتصندية وعلوـ التسيتَ، ،  ، تخصص: إدارة أعمنؿغتَ منشورةمذكرة منجستتَ ، القرارنظام مراقبة التسيير وعلاقتو باتخاذ  ،صفنء لشهب -2

 .39، ص 2005/2006
كلية ،  لرمع البحوث والأوراؽ البحثية في ميداف العلوـ الاقتصندية، لطلبة منستً تدقيق لزنسبي وإدارة الدنظمنت، سلسلة محاضرات في مقياس مراقبة التسيير عيمة لػينوي،  -3

 .1009: ، على19/02/0152 ، تنريخ الاطلاع: www.benmoussamed.jimdo.com، 2العلوـ الاقتصندية، جنمعة الحنج لخصر، بنتنة، ص 

http://www.benmoussamed.jimdo.com/


  المفاىيمي لمراقبة التسيير الإطار......................................الفصل الأول 
 

 
4 

في ىذه الفتًة تبلور الدفهوـ العنـ لدراقبة التسيتَ  1980لذ غنية سنة إ 1968تدتد من سنة المرحلة الثالثة:  -3
 وتم الاىتمنـ بنلأبعند الدتعددة لذن.

لدراقبة  الاستًاتيجيةو الأدوات  الاستًاتيجيوترتكاز على البعد  1980وتبدأ من سنة المرحلة الرابعة:  -4
 .وتطوير أدوات وتقنينت تسنعد على الرقنبة في كل مرحلة من ىذه الدراحل ابتكانرالتسيتَ وتم 

 :(1-1)مراقبة التسيتَ في الجدوؿ التنلر تطوراتبهن  تويمكان عرض ملخص عن أىم الدراحل التي مر 
 مراقبة التسييرمفهوم  (: أىم مراحل تطور1-1الجدول رقم )

 تصور مراقبة التسيير تصور المؤسسة

بتُ  لالضرافنتلتديزت مراقبة التسيتَ في الدقنربة الكالاسيكاية بأنهن قينسنت كمية  الدقنربة الكالاسيكاية
 .سؤولينتالتوقعنت والالصنزات الفعلية بهدؼ تحديد الد

 .مراقبة اجتمنعية، اقتصندية، مشنركة واتصنؿ وتحفيز العلاقنت الإ سن ية مدرسة

 الدقنربة النظنمية
قيندة الدؤسسة،  ظنـ قنئم بتُ الاتصنؿ، الدعلومنت والأداء  ظنـ قنئم على 

 العلاقة بتُ الذيكال التنظيمي والأىدافوالأداء.
كلية العلوـ ،  ، تخصص: إدارة أعمنؿغتَ منشورةمذكرة منجستتَ ، القرارنظام مراقبة التسيير وعلاقتو باتخاذ  ،صفنء لشهبالمصدر: 

 .39، ص 2005/2006الجزائر،  جنمعة الجزائر،الاقتصندية وعلوـ التسيتَ، 

 مراقبة التسيير المطلب الثاني: مفهوم وخصائص

 : مفهوم مراقبة التسييرالفرع الأول

 لذ أف ىذا الدصطلح ىو مركب من كلمتتُ لعن:إفإ و لغب الإشنرة لدفهوـ مراقبة التسيتَ  طرؽقبل الت

 الدراقبة" و"التسيتَ" لذا  ود تعريف كل مصطلح على حدى على النحو التنلر:"

وبنتخنذ القرارات  ،بتقويم إلصنزات الدؤسسة بنستعمنؿ معنيتَ لزددة سلفن ىي عملية تعتٌ المراقبة: -1
التغذية العكاسية اللازمة لتعديل  يتهيئبنلتخطيط و  رتبنطالاشديدة  يو ى ،على  تيجة التقويم ة بننءاً التصحيحي

 .1الخطط من غتَ تأختَ على ضوء النتنئج المحققة

 

                                                           
 .323، ص 2006 ،بن عكانوف)أسنسينت و وظنئف ، تقنينت (، ديواف الدطبوعنت الجنمعية، الجزء الثنني، مدخل للتسييرلزمد رفيق الطيب،  -1
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سنسن التخطيط، التنظيم، التوجيو، أىو لرموعة من العملينت الدنسقة والدتكانملة، التي تشمل : التسيير -2
 .1فراد لبلوغهنىداؼ وتنسيق جهود الأبنختصنر تحديد الأ و إالرقنبة، 

 و سيتم عرض بعض التعنريف لأبرز الكاتنب في ىذا إجل توضيح جيد لدفهوـ مراقبة التسيتَ فأومن 
 المجنؿ:
 عرؼ C. Alazard  َجراءاتلرموعة الإمكاوف من  ظنـ للمعلومنت "عبنرة عن  بأنهنمراقبة التسيت 

دعم اتخنذ ل الدؤسسة لضمنف استخداـ الدوارد بكافنءة وفعنلية  شطةأ تنج وتريع تسمح بمراقبة الإ التي
 .2"القرار

  مراقبة التسيتَ ىي "ترلة من النشنطنت و الوسنئل والعملينت التي تزود الدؤسسة بأىداؼ طويلة الأجل
 .3وكذلك ضمنف تحقيقهن بصفة مستمرة"

 بأنهن عملية يتم تنفيذىن داخل كينف اقتصندي لضمنف التنشيط و التحريك الفعنؿ ت كذلكو عرف "
 .4والدائم للطنقنت و الدوارد الدتنحة، لتحقيق الذدؼ من ذلك

 الدسنر الذي بواسطتو يتأكد الدديروف أف الدوارد قد تم الحصوؿ عليهن واستعملت بفعنلية وكفنءة من " ىي
 .5"ىداؼ الدؤسسةأجل تحقيق أ

   ىي تلك العملية التي تسمح للمستَين بتقييم أداءىم و بمقنر ة  تنئجهم مع الدخططنت والأىداؼ
 .6الدسطرة وبنتخنذ الإجراءات التصحيحية لدعنلجة الوضعينت غتَ ملائمة

 والدوظفوف  ؤسسةينفذىن لرلس الإدارة وإدارة الد  عمليةنهن "أب التسيتَ مراقبة عرفت في الدعينر الأمريكاي
 :7الآخروف  تم تصميمهن لإعطنء تأكيد معقوؿ بتحقيق الأىداؼ التنلية

 ؛الثقة في التقنرير الدنلية-

                                                           
1

 .21، ص مرجع سنبق الذكرلزمد رفيق الطيب،  -
2-Claude Alazard, Sabine Sépari, contrôle de gestion, 6émeédition,dunod, paris , 2004 ,p1. 

، تنريخ http://www.docudesk.com ،4، جنمعة الشلف، ص ودوره في تحسين الأداء نظام مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصاديةقورين حنج قويدر،  -3
 .13:19على  27/01/2015الاطلاع: 

4
 .3911: على 21/11/2014، تنريخ الاطلاع: www.rr4ee.net ، شبكاة الأبحنث والدراسنت،مراقبة التسيير في المؤسسة والآخروف،لزمد خليل  - 
5
 .55مرجع سنبق الذكر، ص  ،صفنء لشهب - 
 .00، ص 2004دار المحمدية العنمة، الجزائر،، البنوك()حالة مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية نصر دادي عدوف وآخروف،  -6
7

 .4قورين حنج قويدر، مرجع سنبق الذكر، ص  -

http://www.docudesk.com/
http://www.rr4ee.net/
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 ؛الالتزاـ بنلقوا تُ واللوائح الدلائمة-

 فعنلية وكفنءة العملينت. -

مراقبة شنمل والذي يتمثل في أف "  إجرائي وفي الأختَ  ستطيع حوصلة ىذه التعنريف في تعريف
ترلة من وفي إطنر  ،بكافنءة وفعنليةالتأكد من استعمنؿ الدوارد الدتنحة  يتم من خلالذنىي العملية التي  التسيير
(، وىذا بهدؼ الدسنعدة في فعلا محققمن ىو و  مقدر)بتُ من ىو لضرافنتلاسمح بتحديد اة والتي تلائمالد الوسنئل

تحقيق  تفيد في ،على  تيجة التقويم لاتخنذ إجراءات تصحيحية بننءاً  ،توفتَ معلومنت كمية و وعية لإدارة الدؤسسة
 ."في الدننفسة واستمرارىنبقنئهن  و لدؤسسةا ىداؼأ

 : خصائص مراقبة التسيير:الفرع الثاني
 :1يمكان تلخيص خصنئص مراقبة التسيتَ في النقنط التنلية

 مراقبة التسيير مسار دائم للتعديل -1

بأ و لرموعة الأحداث أو النشنطنت الدرتبطة فيمن بينهن من حيث الزمنف والدكانف، والتي تؤدي يعرؼ الدسنر        
ويتم من خلاؿ ىذا الدسنر التأكد من أف الدوارد والطنقنت قد حصلت واستعملت ، إلذ تحقيق  تيجة مشتًكة معينة

 بفعنلية وكفنءة، ويسمح ىذا الدسنر بنلتدخل قبل، خلاؿ وبعد الأداء.

عتٍ أف مراقبة التسيتَ تسمح بنلقيندة الأمنمية للأداء عن طريق التسيتَ التقديري لو ومن أمثلة ذلك لصد ىذا ي
الدواز نت التقديرية، كمن تسمح القيندة الدتزامنة للأداء وكذلك القيندة الخلفية وىذا بنستخداـ لوحنت القيندة 

 والمحنسبة التحليلية.

 :علاقة بين الوسائل و الأىداف و النتائج إيجاد -2

لكال مؤسسة أىداؼ ووسنئل توظفهن لتحقيق النتنئج الدرجوة في نهنية الدسنر وتعمل مراقبة التسيتَ على اكتشنؼ 
 :(2-1في الشكال رقم) ىذه العلاقة كمن ىو مبتُ

 

                                                           
، ص 2007، مذكرة منجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصندية والتسيتَ، جنمعة الشلف، الجزائر، دور نظام مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصاديةقويدر عبد الواحد،  -1

 .18 -17ص
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التفكاتَ في الأىداؼ والوسنئل بصورة متزامنة ومتًابطة ، فمن جهة : يتم (والوسائل -الأىداف)العلاقة بين  -أ
تشكال الوسنئل الدتوفرة لدى الدؤسسة في زمن معتُ قيدا ينبغي أخذه بعتُ الاعتبنر عند وضع الأىداؼ قصتَة 

 .الددى، وحتى يمكان تجسيد الأىداؼ المحددة لا بد أف يكاوف لذن احتمنؿ كبتَ لتحقيقهن بنلوسنئل الدتنحة

وتوزيعهن على مراكز اتخنذ القرار للمؤسسة لا يمكان أف يتم بصورة مستقلة عن  كمن أف تجزئة الأىداؼ
 .1الوسنئل الدتنحة

إلذ اعتمند مسنرات معينة  وسنئليؤدي تحديد الأىداؼ وتوفتَ ال النتائج(: – العلاقة بين )الوسائل -ب
سيطرح لاحقن ىو تقييم إذا من كن ت النتنئج المحققة كمن جل تحقيق النتنئج الدسطرة والدشكال الذي أللنشنط من 

 .ضبطت وفق  ظنـ القينس الدتنح يمكان اعتبنرىن مرضية بنلنظر إلذ الوسنئل الدستعملة

ية لتقييم مدى تحقق ىذه ئالدبد وىي مقنر ة النتنئج المحققة مع الأىداؼ النتائج(: –العلاقة بين )الأىداف -جـ
الدقنر ة يمكاننن تقييم مدى فعنلية  شنطنت الدؤسسة، أي قدرة الدؤسسة على تحقيق الأختَة، ومن خلاؿ ىذه 

 .2فنلفعنلية إذف ىي القدرة على تحقيق الأىداؼ ،الأىداؼ الدسطرة وبوصف الدسؤوؿ الذي لػقق ىدفو بنلفعنلية

 يمكان القوؿ أف مهمة مراقبة التسيتَ ىي الربط بتُ القمة والقنعدة بهدؼ تحقيق الفعنلية، الكافنءة والدلاءمة. وعليو   

 

                                                           
 .47، ص الذكر بقنمرجع س ،، عبد الله قويدر الواحد نصر داري عدوف -1
 .57ص  ،الذكر بقنمرجع س ء لشهب،صفن -2

 ىداؼالأ

 النتنئج

 قينس الدلاءمة قينس الفعنلية

 الوسنئل

 

 مراقبة التسيير

 ( مثلث مراقبة التسيير1-1) رقم لشكلا

Source: Hélène Löning, Le contrôle de gestion Organisation outils et pratiques, 2
eme 

Edition, 

paris, 2003,P6. (بالتصرف)  

 

 قينس الكافنءة
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 تساعد المسؤولين والعاملين على التحكم في أدائهم التسييري -3

ىم على يعمل  ظنـ مراقبة التسيتَ على تزويد الدستَين ولستلف الدسؤولتُ بنلدعلومنت اللازمة، والتي تسنعد
 التحكام في أدائهم  على اتخنذ القرارات.

 ىمية مراقبة التسييرأداف و ىأالمطلب الثالث: 

 ىداف مراقبة التسييرأ :الفرع الأول

 :1ىداؼ مراقبة التسيتَ فيأتتمثل 

إلذ  الأسبنب التي أدت الالضرافنت التي تكاوف  نتجة بتُ النشنط الحقيقي والنشنط الدعينري وإبرازتحليل  -
 ؛ذلك عن طريق الديزا ينت التقديريةويتم ىذه الالضرافنت 

جل تحستُ الفعنلية أومن  ،تحقيق الفعنلية و عتٍ بهن تحقيق الأىداؼ التي وضعت مقنر ة بنلدوارد الدتنحة -
 يتطلب تطوير ديننميكاي لأ ظمة الدعلومنت حتى  تمكان من ترع الدعلومنت في الوقت والحجم الدننسبتُ

 ؛ضرورة معرفة إيرادات وتكانليف الدؤسسةإلذ  إضنفة
ؼ على  قنط الضعف التي تعنني منهن الدؤسسة لتصحيحهن واستنتنج  قنط القوة للتًكيز على و الوق -

 ؛تدعيمهن
يوكلاسيكاية من الاستعمنؿ العقلاني والرشيد لدوارد نالأسنسي في النظرية ال تحقيق الفنعلية يعتبر الدبدأ -

 ؛ن طريق وضع ميزا ينت تقديرية ثم مقنر ة بتُ من خطط لو ومن تم تحقيقوالدؤسسة، ويتم تحقيق ذلك ع
 استًاتيجية بتبتٍشى مع الوسنئل الدتنحة وذلك نالأىداؼ الدسطرة تتم فأالتأكد من  أي تحقيق الدلائمة -

وبنلتنلر شى التسيتَ الفعنؿ لوسنئل الاستغلاؿ نبهذين العنملتُ يتم أف إذ فراد،مثل للأأمدروسة وتسيتَ 
 .2بأقل تكانليف تحقيق الأىداؼ

 .(2-1ويمكان توضيح الأىداؼ العنمة والجزئية لدراقبة التسيتَ في الشكال التنلر رقم)
 

                                                           
 .6، مرجع سنبق الذكر، ص لزمد خليل والآخروف -1
واقع تقنينت  حوؿ: لتقى وطتٍم ،المراقبة التسيير ودورىا في تنظيم ربحية المؤسسة الاقتصادية كأداةالمحاسبة التحليلية  مداخلة بعنواف:  ،توفيق غفصي، كمنؿ زيتوني -2

 .6، ص 2013 مني ،بداعينت الدستقبلية، جنمعة الدسيلةجل استشراؼ، الإأمراقبة التسيتَ والدؤسسنت الجزائرية تحليل الدوجود من 
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 (: الأىداف العامة و الجزئية لمراقبة التسيير.2-1الشكل رقم:)
 

 

 

 

 

 

 

 

 

كلية  مذكرة منستً أكنديمي غتَ منشورة،، أثر مراقبة التسيير على الرفع من مستوى الأداء المالي، عبدالرتزنف ىبنج المصدر:
 .34، ص2011/2012ورقلة،  مربنح،العلوـ الاقتصندية وعلوـ التسيتَ، جنمعة قنصدي 

 : أىمية مراقبة التسييرالفرع الثاني

 :1قنط التنليةنلعية مراقبة التسيتَ في الأتتجلى 

 ؛تقسيم الدؤسسة إلذ وحدات إدارية، أو من تعرؼ بمراكز الدسؤولية -

 ؛مسؤولينت الدستوينت الإدارية أوتحديد اختصنصنت كل وحدة وسلطنت  -
 ؛القواعد التنظيمية التي تحكام تنفيذ العملينت الدختلفة وتضمن تدفقهن في ظل  ظنـ رقنبة دقيقة وضع -

 ؛نلية التي تدكان من قينس أداء كل مستوى من الدستوينتالدتسجيل لرمل الدؤشرات الدنلية وغتَ  -

إدارة الدؤسسة بنلبين نت التي تسنعد في اتخنذ القرارات ورسم السينسنت، وكذلك فقد تأكد أف  إمداد -
وجود  ظنـ للرقنبة على أ شطة الدؤسسة ضرورة حتمية تقتضيو الإدارة العلمية الحديثة لاكتسنب الديزة 

 التننفسية.

 
                                                           

 .067ص جنمعة ورقلة، ، 09/2003، لرلة البنحث، العدد: المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائرواقع مراقبة التسيير في شي، يلزمد الصغتَ قر  -1

 ىداف جزئية:أ

 معنلجة الدعلومنت قبل اتخنذ القرارات -
 تخطيط القرارات -

 النشنطنت تنظيم وتنسيق -

 مراقبة النشنطنت -

 الدراجعة -

 

 أىداف عامة

 تسنعد الدستَ على اتخنذ القرار
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 ومهام مراقبة التسيير مكانةالمبحث الثاني: مسار و 

الدؤسسنت إذا من أرادت البقنء و الاستمرار و النجنح فعليهن التفكاتَ في الدستقبل  أفلشن لاشك فيو 
 ىذا  ،نر يسمح بقيندة الدؤسسةسووضع الخطط الدلائمة مسبقن على أسنس الدعلومنت الدتنحة، ومراقبة التسيتَ م

على الدستوينت في أ يتبوألتي يقوـ بهن مراقب التسيتَ تسمح لو أف هنـ انلدف الدراقبة عطيت مكان و ىنمة لذذهأ منإذا 
من مسنر ومكان ة ومهنـ مراقبة التسيتَ داخل  كل  الذيكال التنظيمي، ففي ىذا الدبحث سنحنوؿ التعرؼ على

 الدؤسسة.

 المطلب الأول: مسار مراقبة التسيير داخل المؤسسة 

ة يالدنظمة في شكال شبكاة، وفق طريقة تسلسلية أو متواز  و لرموعة من النشنطنت أالدسنر على يعرؼ 
بحيث يقوـ بتوليف واستخداـ عدد من الدوارد، طنقنت وكذلك كفنءات، لأجل خلق  تيجة أو لسرجنت، تكاوف 

 ذات قيمة بنلنسبة لدن ىو خنرج عن ذلك الدسنر.

أربعة  والتي يمكان تجميعهن إلذنبعة تالدت ترلة من الأ شطة التعريف،ثل ىذا بم ظنـ مراقبة التسيتَ يشمل 
 .1التصحيح وأختَاوالتحليل، الدتنبعة  ىي: التخطيط، التنفيذ، مراحل أسنسية

 (: التخطيط1المرحلة )

ىذه الدرحلة بنلا تقنؿ من الغنينت إلىنلأىداؼ المحددة القنبلة للتنفيذ وذلك بتصميم لسططنت تسمح 
الدرحلة بتقديم الدعلومنت اللازمة لإدارة يعد بمسنعدة مراقب تسمح بتنفيذىن، ويقوـ مراقب التسيتَ في ىذه 

( سنوات، وىذا دائمن بمسنعدة مراقب التسيتَ مع برلرة الوسنئل اللازمة لتحقيق 5-3التسيتَإلذ الددى الدتوسط )
تلك الأىداؼ، وأيضن الددى القصتَ ) أقل من سنة( عن طريق من يسمى بنلدواز نت حيث تسمح ىذه الأختَة 

 تحقيق الأىداؼ قصتَة الأجل.ب

 

 
                                                           

 جنمعة الجزائر،كلية العلوـ الاقتصندية وعلوـ التسيتَ،   ،غتَ منشورة منجستتَمذكرة  ،نظام مراقبة التسيير أدواتو ومراحل وإقامتو بالمؤسسة الاقتصادية، عقوف سعند -1
 .75 -74ص ،2002الجزائر،
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 ذالتنفي (:2)المرحلة 

تبدأ تحققو،  عد من يتم التخطيط لدن تريد الدؤسسة أفبمرحلة التنفيذ ىي الدرحلة الدوالية لدرحلة التخطيط، ف
 المحددة. ؼاىدالأ رض الواقع للوصوؿ إلذأمرحلة التنفيذ وىي تطبيق الدخططنت التي تم إعدادىن على 

 مرحلة المتابعة والتحليل (:3)المرحلة 

يتم أثننء ستَ العملينت الوقوؼ دورين على التنفيذ، بقينس النتنئج المحققة، بحيث لا يمكان التأثتَ على 
يكاوف التًكيز ىنن على فهم أسبنب تلك النتنئج و التوصل إلذ من يمكان فعلو لتصحيح الستَ أو بل الدنضي، 
 التعديل.

تعطي  تنئج تعتمد جزئين على الظروؼ المحيطة، وبنلتنلر يصعب تحليل ىذه  لذن نلنشنطنت الدخططف
النتنئج لشن يستوجب ضرورة وجود  ظنـ للقينس، ففي الواقع لا يمكان معرفة النتنئج الدتحصل عليهن بصورة مبنشرة 

والذدؼ منهن  جل وصف النتنئجأأف تحديدىن يتطلب وضع مؤشرات ولرموع الدؤشرات الدعتمدة في النهنية من  يأ
، وبنلتنلر فهي تدثل مراقبة أولية، وىي تنظيم يسمح الالضرافنتمقنر ة النتنئج الدقنسة بتلك الدتوقعة، وكذا تحليل 

 .1لضو الأىداؼ الدنتظرةسليمة  بنلتأكد من أف الدؤسسة تتوجو بصورة 

 (: مرحلة الإجراءات التصحيحية4المرحلة )

تتطلب الالضرافنت إذ  صينغة لرموعة من الحلوؿ لدواجهة قصور الأداء،لذ إالدرحلة السنبقة منطقين تؤدي 
اتخنذ إجراءات تصحيحية، ىذه التصحيحنت تتم في غنلب  ةالخنرجة عن المجنؿ الدقبوؿ للعمل الدتوقع ضروري

  ستعمنلذناالأحينف على الأعمنؿ الواجب القينـ بهن، أي طريقة التنفيذ أو على الوسنئل التي ينبغي توفتَىن وكيفية 
والتي تستوجب  ،كمن يمكان أف تتم ىذه التصحيحنت في الحنلات القصوى على الأىداؼ والغنينت في حد ذاتهن

في ىذه الدرحلة يقوـ مراقب التسيتَ بتقديم التوصينت والاقتًاحنت الواجب اتخنذىن فقط، حتى  .ة النظر فيهنإعند
 .2ف ىذه الأختَة لا تتدرج ضمن صلاحينتولأ ،القرارات بهذا الشأف تتخذ

 :(3-1رقم ) ويمكان تلخيص مسنر مراقبة التسيتَ في الشكال التنلر

                                                           
 .52، ص الذكر صفنء لشهب، مرجع سنبق -1
 . 53، ص مرجع  فسو -2
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 سسةؤ داخل الم التسيير مسار مراقبة:(3-1الشكل رقم )

 

 

  

 

  

  

 

  

 

 

 

 

Source  : Héléne  loning , le contrôle de gestion, organisation et Mise en Œuvre, 3
eme

 édition, 

Dunod, paris, 2228, p 3. 

 المطلب الثاني: مكانة مراقب التسيير: 
في الدؤسسة، فمراقب التسيتَ ىو من يعنلج  نتدفقنتهلتعتبر مراقبة التسيتَ،  قطة تجمع الدعلومنت ومركز 

 و تنقل للجهنت الدعنية.ألذ معلومنت مفيدة لتًسل إلػلل و يفسر ىذه الدعطينت للوصوؿ 
في فضنء الدؤسسة، وحنلين أصبحت مراقبة التسيتَ ضرورة لا يمكان مهمة جدا ف مكان ة مراقبة التسيتَ إلذا ف

 : 1عنهن، لكان وضعيتهن في الذيكال التنظيمي للمؤسسة تدثل مشكالا، مرتبطة أسنسن بػػ ستغننءالا
 

                                                           
-

1
، مذكرة منجستتَ غتَ منشورة، فرع: إدارة الأعمنؿ، قسم العلوـ التجنرية، كلية العلوـ الاقتصندية و العلوـ دور لوحة القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسييرتزد، أ بو قيب 

 .08، ص 2006 الجزائر،التجنرية وعلوـ التسيتَ، جنمعة الدسيلة، 

 تحديد الأىداف

 التخطيط

 التنفيذ

 الموازنات

 تحليل النتائج

 جراءات التصحيحيةاتخاذ الإ

 متابعة الانجازات

 مرحلة التخطيط

 التنفيذ مرحلة

 المتابعة والتحليلمرحلة 

 التصحيح مرحلة



  المفاىيمي لمراقبة التسيير الإطار......................................الفصل الأول 
 

 
03 

 جم الدؤسسة 
 سلوبهن التسيتَي) مركزية، لا مركزية (أ 
 .الوسنئل الدتوفرة 
  دارة الدؤسسة.إالأىداؼ الدتبعة من طرؼ 

جن ب من جوا ب الذيكال ف مراقبة التسيتَ أصبحت غتَ لزصورة في إوبنلنظر إلذ التطورات الحنصلة ف 
 التنظيمي، حيث كن ت بنلدنضي القريب تتواجد ضمن الإدارة الدنلية للمؤسسة، ويقوـ بنلعملية الرقنبية الددير الدنلر

أمن في الوقت الحنلر فقد تم ربط مراقبة التسيتَ مبنشرة بنلإدارة العنمة للمؤسسة، فهذه الوضعية تدكان مراقب 
ية تنمة تدنحو السلطة الكانفية للتدخل بشكال أكثر الغنبية و الدسنعدة على اتخنذ التسيتَ من العمل بنستقلال

 .لذن تقديم النصح و الإرشند ،القرارات

ف عليو أف يكايف أدواتو الرقنبية وطرقو حسب المحيط إجل قينـ مراقب التسيتَ بعملو بشكال جيد فأومن 
بنلدؤسسة، كنلتعرؼ على منضيهن وتطلعنتهن، وكذا معرفة الذي يعمل فيو، وعليو الاعتمند على كل منلو صلة 

 .للمؤسسة ثقنفتهن وسينستهن العنمة، والشكال الدوالر يوضح مكان ة مراقبة التسيتَ ضمن الذيكال التنظيمي
 مكانة مراقبة التسيير المثلى ضمن الهيكل التنظيمي(: 4-1الشكل رقم)

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 .09 تزد، مرجع سنبق، صأبو قيب  المصدر:
أو الددير الدنلر أو  ينن سنبقنأ( كمن ر ليندارة الع)الإلػتل  ظنـ مراقبة التسيتَ موقعن وظيفين يكاوف تنبعن إمن للمدير العنـ

 كمن سنرى على النحو التنلر:لدواقع أخرى  
 :التسيير للمدير المالي ةتابعية مراقب  -1

 التنلر:يكاوف منصب مراقبة التسيتَ ضمن مصلحة الدديرية الدنلية مثلمن يظهره الشكال     
 
 
 

 الإدارة العنمة

 تسويقال

 التسيير مراقبة

 توزيعال  تنجالإ تموينال

 علاقة ىرمية
 علاقة وظيفية
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 يوضح تابعية مراقبة التسيير للمدير المالي(: 5-1الشكل رقم)
 

 يتابعية مراقبة التسيير للمدير الماليوضح ( 5-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 
Source: Xavier Bouin Français, Xavier Simon, les nouveaux visages du contrôle de gestion, 

2
eme

édition,paris, Douod, 2004, p 56. 

 :1لذذه التنبعية عدة سلبينت

 أكثر شفنفية بتُ الددير العنـ ومراقب التسيتَ. أو يمكان للمدير الدنلر أف يشكال حنجزا أقل -
لػمل مراقب التسيتَ في ىذه الحنلة شعنر" الدديرية الدنلية "وىذا من يصعب علاقنتو مع الدنفذين مسؤوليهم  -

 لأ و سيكاوف طرفن وحكامن في  فس الوقت.
الدعلومنت في ىذه الحنلة بنلدرجة الأولذ ذات طبيعة اقتصندية ومنلية على حسنب  تكاوف مصندرة -

 .الدعطينت الأخرى

 :الأخرىلمختلف المصالح  التسيير ةتابعية مراقب -  2
الرئيسيتُ للمؤسسة، وذلك  الدسؤولتُفي  فس مستوى  مراقبة التسيتَ وظيفةتضع بعض الدؤسسنت 

 :2الدوالر بهدؼ تسهيل الاتصنلات بتُ لستلف الدصنلح، ويظهر ذلك حسب الشكال
 الاتصالات على ىيئة أسنان المشط :(6-1الشكل رقم )

 

 

 

 .82 نصر دادي عدوف، مرجع سنبق الذكر، ص  المصدر:

                                                           
1

- Xavier Bouin F- Xavier Simon , op cit , p 56. 
 .82بق، ص نسمرجع  ،، عبد الله قويد الواحد نصر دادي عدوف -2

 الددير العنـ

مصلحة 
 مراقبة التسيتَ

مصلحة الدنلية 
 والمحنسبة

مصلحة  مصلحة الشراء
 التوثيق

 الددير العنـ

 الددير الدنلر

 مراقية التسيتَ
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 مهام مراقبة التسييرالمطلب الثالث: 

من  مريكاية تصوره لنظنـ مراقبة التسيتَعهد مراقبي التسيتَ في الولاينت الدتحدة الأم شر  1949في سنة 
 :1لعن سنسيتتُأخلاؿ سبعة وظنئف من بينهمن وظيفتتُ 

ا أسنسين في نصر مراقبة التسيتَ ع اعتبنروتنسيق لسطط ملائم لدراقبة العملينت وذلك على أسنس  عدادإ -
 دارة.الإ

شنط في نمراقبة الإلصنزات بمخططنت النشنط والدعنيتَ، مع ملاحظة وتفستَ النتنئج لكال مستوينت ال -
 .الدؤسسة

السينسة العنمة  دارة و التفكاتَ فيعضنء الإأل كفضلا على ذلك فإف مراقب التسيتَ مكالف بنلدننقشة مع  
 ثره علىأتحديد و تحليل المحيط و  للأصوؿدارة العنمة، وضمنف الحمنية الدنلية شراؼ على العلاقنت مع الإو الإ

 الدؤسسة.

تصميم  ظنـ معلومنت يسمح بتوفتَ معلومنت كمية و وعية لتًشيد تتمثل في فمهمة مراقبة التسيتَ  
في تجنيد الطنقنت وتحسينهن  ىذا النظنـ فعنلا يكاوف أف لغب دوات، حيثبنستخداـ ترلة من الأ القرارات،

 أداء الدؤسسة بطريقة مستمرة. عزيزقصد ت

 

 

 

 

 

 

                                                           
مذكرة منجستتَ غتَ منشورة، فرع: إدارة الأعمنؿ، كلية العلوـ الاقتصندية وعلوـ التسيتَ، جنمعة   ،المعيارية ضمن نطام المعلومات المحاسبية التكاليف دراسةفنتح سنحل،  1-

 .92ص  ،2002/2003الجزائر، الجزائر، 
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 دوات مراقبة التسييرأالمبحث الثالث: 

وىذه  ،تحتنج كل الدؤسسنت مهمن كنف  وعهن إلذ  ظنـ رقنبة متطور لضمنف الستَ الحسن لنشنطهن
يعتمد عليهن التي وىذه الأدوات ىي عبنرة عن الدؤشرات  ،إلذ استعمنؿ أدوات وتقنينت دقيقة أدتالحنجة الدلحة 

وفي ىذا الدبحث سنحنوؿ تسليط الضوء على  ،في التأكد من تحقق الأىداؼ الدسطرة والدرجوة من قبل الدؤسسة
 في الدطنلب التنلية: أىم أدوات مراقبة التسيتَ

 دوات التقدير والتخطيطأول: الأ المطلب

عمنؿ التي ستقوـ من تقدير لستلف الأنت الاقتصندية  الدؤسستُتمكال دوات التقدير والتخطيطأتستخدـ 
الاستًاتيجية، و من بتُ الأدوات الأكثر استخدامن من طرؼ ىداؼ مع الأ يتلاءـ نبهن مستقبلا، والتخطيط لذن بم

في الدواز ة التقديرية، معدؿ العنئد على الاستثمنر  سنسنأو الدتمثلة  ،أشكانلذنالدؤسسنت الاقتصندية بمختلف 
 .1التكانليف الدعينريةو 

 الموازنة التقديرية:  -1

خطة كمية وقيمية يتم تحضتَىن والدوافقة عليهن قبل فتًة لزددة وتبتُ عندة الإيراد التقديرية ىي  الدواز ة
الدنتظر تحملهن خلاؿ فتًة لزددة والأمواؿ التي تستعملهن لتحقيق ىدؼ الدخطط الدنتظر تحقيقو، أو النفقنت 

ذا بر نمج زمتٍ يتم بموجبو تحديد لستلف النشنطنت الدستقبلية و ذلك بنلاعتمند على الدؤشرات إفهي  ،2معتُ
 .3الدستقبلية عنيتَو تعتمد كأسنس لبننء الد ةمعينة يتم استخلاصهن من أرقنـ سنوات السنبق

 موازنة التقديرية:ال خصائص -1-1

لبر نمج عمل لزدد لفتًة  نومنلي نكمي  اتتميز الدواز ة التقديرية بجملة من الخصنئص مستمدة من كونهن تعبتَ 
 :4ىذه الخصنئص في النقنط التنلية توضيحمعينة، ويمكان 

                                                           
كلية العلوـ الاقتصندية وعلوـ التجنرية وعلوـ طروحة دكتوراه غتَ منشورة في إدارة الأعمنؿ،  أ، المؤسسات الصغيرة و المتوسطةواقع مراقبة التسيير في لزمد الصغتَ قرشي،  1-

 .94، ص 2003جنمعة قنصدي مرينح، ورقلة،  ،التسيتَ
-

 .4، ص 0995، ديواف الدطبوعنت الجنمعية، الجزائر، داة فعالة للتسييرأالموازنات التقديرية فركوس لزمد،  2
في علوـ التسيتَ، تخصص: منلية الدؤسسة، كلية العلوـ  غتَ منشورة، ، مذكرة منستً اكنديميدور الموازنة التقديرية في تحسين اداء المؤسسة الاقتصاديةكوثر بوغنبة، 3-

 .39، ص 2011/2012الاقتصندية وعلوـ التجنرية وعلوـ التسيتَ، جنمعة قنصدي مربنح، ورقلة، 
 .48، ص مرجع سنبق الذكر)حنلة البنوؾ(، مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية نصر دادي عدوف وآخروف، 4- 
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 وكذا تخصيص الدوارد : إف تحقيق البرامج قصتَة الأجل يستدعي ترترة أىدافهن إلذ كمينت أنها تعبير كمي
 الضرورية لتحقيقهن بحيث لا تكاوف ىذه الدوارد إلّا في أشكانؿ كمية ومنلية.

 إف الدواز ة ليست فقط تقدير للأىداؼ والدوارد الضرورية لتحقيقهن أنها تحدد في شكل برنامج عمل :
إلذ معرفة وتنبؤ وإلظن لابد من أف ترفق بقرارات عملية فهي تهدؼ إلذ تحقيق الأىداؼ الدسطرة وليس 

 قرارات مننسبة لذن. ذن، لذلك تتطلب اتخبنلدستقبل من أجل الدعرفة فقط
 :وقد تكاوف سنة واحدة أو أقل وىذا بنختلاؼ ، إف الدواز ة تحدد لفتًة معينة أنها تحدد لفترة معينة

متداد فنلدواز ة إذف ىي ترترة كمية لبرامج العمل المحددة والتي ىي ا ، شنط الدؤسسة وأىدافهن
للمخططنت الدتوسطة والطويلة الأجل كمن أنهن تعتبر من بتُ الدعنيتَ التي على أسنسهن تتم مقنر ة النتنئج 

 المحققة واستخلاص الفروقنت ومن تذة اتخنذ التدابتَ الدلائمة لتحستُ التسيتَ.

 :1لعيتهن فيأتدكان  :الموازنة التقديريةىمية أ -1-3

 :التخطيط 

دارة في تحقيقهن، وتحديد البدائل الدمكانة لبلوغ ىذه ب الإغىداؼ التي تر بنلتخطيط رسم الأ يقصد
 دارة في ىذه العملية، من خلاؿ تنفيذ ثلاثة خطوات رئيسية:الإىداؼ،  وتسن د الدواز نت التقديرية الأ

 ؛ىداؼ الرئيسية ثم الفرعيةتحديد الأ 

  قبنؿ على منتجنت الدؤسسة وظروؼ و العنمة، مدى الإتحديد الخطط، والدتضمنة للبيئة الاقتصندية
 ؛السوؽ، عوامل الا تنج، قوة الدركز الدنلر للمؤسسة وسينسنت الاستثمنر

 .وضع البر نمج الزمتٍ للتنفيذ 
 :التنسيق 

التنسيق ىو العملية التي بواسطتهن يتم ربط الخطط مع بعضهن البعض، و عن طريقو يتم توحيد جهود 
سنـ في الدؤسسة لضو تحقيق الأىداؼ الدسطرة، وىو يعتمد بدرجة كبتَة على وجود وسنئل اتصنؿ الإدارات و الأق

 فعنلة.

                                                           
1

 جنمعة منتوري، مذكرة منجستتَ غتَ منشورة، فرع: تسيتَ مؤسسنت، كلية العلوـ الاقتصندية وعلوـ التسيتَ، ،نظام الموازنات التقديرية في التسيير الاستشفائيالطيب سنيح،  -
 .11 -10، ص ص 2005/2006 الجزائر، قسنطينة،
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 :الرقابة 

 ،  وذلك من خلاؿ:الرقنبةفعنلافي دور تلعب الدواز ة التقديرية 

 ؛ شطةمتنبعة تنفيذ الأ -
 ؛مقنر ة النتنئج الفعلية مع الدخططة -
 ليهن.إتحديد الالضرافنت وتوجيو  ظر الدسؤولتُ  -

 العائد على الاستثمار: -2

أموالو وذلك بهدؼ الحصوؿ ىو الدقنبل الذي يطمح الدستثمر الحصوؿ عليو في الدستقبل  ظتَ استثمنر 
ملاكو، أي من لػصل عليو الدستثمر من أمواؿ في وقت لاحق مقنبل تضحيتو أعلى العنئد وتنمية ثروتو وتعظيم 

ويسمى بمعدؿ  ،1لاؿ استثمنره لذذه الأمواؿ لفتًة زمنية لزددةخبنلاحتفنظ بأموالو في الوقت الحنضر وذلك من 
 :2صوؿ ولػسب بنلعلاقة التنليةالعنئد على الأ

صنفي الربح
صنفي الأصوؿ الدستثمرة

 معدؿ العنئد على الاستثمنر 

سنسية الدؤثرة في مكاو نت صنفي الربح، من ويمكان تحليل ىذه العلاقة من خلاؿ التعرؼ على العوامل الأ
 صوؿ الدستثمرة، فنجد أف:خرى مكاو نت صنفي الأأ ، ومن جهةجهة

الدبيعنت
قيمة الأصوؿ الدستثمرة

  
صنفي الربح

الدبيعنت
 معدؿ العنئد على الاستثمنر  

 لذ حجم ايرادات البيع.إربنح منسوبن معدؿ الأصنفي الربح/ الدبيعنت، يمثل  أن: حيث

  .صوؿ الدستثمرة، يمثل معدؿ دوراف الأصوؿالدبيعنت/ قيمة الأ 

 التنلر:  بنلشكالصوؿ كاوف علاقة معدؿ العنئد على الأتوبنلتنلر 

                                                           
، 5، لرلة العلوـ الاقتصندية وعلوـ التسيتَ، العدد: (CAPMأثر تغير العائد المتحقق على العائد المطلوب في ظل نموذج)براىيم لزمد الزعلوؾ، إقنسم  نيف علواف،  -1

 .5، ص 2005
 .102مرجع سنبق، ص  ،المؤسسات الصغيرة و المتوسطةواقع مراقبة التسيير في لزمد الصغتَ قريشي،  -2
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 .الدستثمرة صوؿمعدؿ دوراف الأ ×ربنح = معدؿ الأ صولمعدل العائد على الأ 

  ىمية العائد على الاستثمار: أ -2-1

 :1التنلية قنطلنالاؿ خلعيتو من أتكامن 

 ؛خذه في الحسبنف للأداء الكالي للمؤسسةأ 

  ؛الجديدة الاستثمنراتيقدـ معلومنت تخص مردودية الأصوؿ الدوجودة في الدؤسسة، و 

 و أل الدؤسسة، وبتُ الدؤسسة والدؤسسنتنلدننفسة لذن خيسمح بنلدقنر ة بتُ مراكز الدسؤولية فيمن بينهن دا
 .متنحة خرىأهن وبتُ فرص استثمنرية نبي

 التكاليف المعيارية: -3

تدثل خطة دارة في عملية التخطيط و ىي دوات الذنمة التي تستخدمهن الإإحدى الأ التكانليف الدعينرية تعد
و عملية أسنس فتٍ وعلمي دقيق لدن ينبغي أف تكاوف عليو وحدة التكالفة من منتج أتكانليف لزددة مسبقن على 

، أي تستعمل  2لذ مستوى الكافنءة الإ تنجية لدن تم تنفيذه فعلاإوتستخدـ كأداة قينس لتحديد الفروؽ التي تشتَ 
 كأسنس للمقنر ة مع التكانليف الفعلية.

 أنواع التكاليف المعيارية: -3-1

 :3رية عدة أ واع منهنللتكانليف الدعين

يتم تحديدىن على اسنس متوسط التكانليف التي تحملتهن الدؤسسة في فتًات  التكاليف المعيارية التاريخية: -
 سنبقة، وبنلتنلر فهي غتَ  نتجة عن دراسة علمية، ولا ينصح بنستعمنؿ ىذا  النوع من التكانليف. 

 تنج، وىي تدثل الحنلة استعمنؿ لشكان لعوامل الإسنس أحسن أوتحدد على  التكاليف المعيارية النظرية: -
من  قتًابالافي حنلات استثننئية، غنلبن من تحنوؿ الدؤسسنت لا إقق تحوبنلتنلر فهي لا  ،الدثنلية للنشنط

 تحقيقهن.
                                                           

 .57، ص 2010، جنمعة ورقلة، 7، لرلة البنحث، العدد: دراسة تحليلية لمؤشرات قياس أداء المؤسسات من منظور خلق القيمةىواري سويسي،  -1
سلامية، كلية التجنرة، الجنمعة الإ  ويل،تد ونسبة تخصص: لز غتَ منشورة، منجستتَ مذكرة ، الشركات الصناعية تخطيط ورقابة في  كأداة التكاليف المعيارية عبد الله تريل،  -2

 .17، ص 2005 غزة،
3

 .162، ص الذكر  نصر عدوف دادي، مرجع سنبق -
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تحدد بدلالة التقديرات الدتعلقة بنلظروؼ العندية للإ تنج في الدؤسسة، وىي  التكاليف المعيارية العادية: -
تتعلق بتكانليف الدورة أو دورات سنبقة مع الأخذ بعتُ الاعتبنر التغتَات الدمكان حدوثهن مستقبلا، ىننؾ 

صنريف غتَ الدو ثلاثة عننصر يمكان حسنب الفروؽ الدتعلقة بهن وىي الدواد الأولية الدستعملة، اليد العنملة 
 بنشرة.الد

 أىداف التكاليف المعيارية: -3-2

 :1تتجلى أىداؼ التكانليف الدعينرية في

كثر فعنلية، فهي تركز على من سوؼ لػدث أيمكان برلرة النتنئج في ظل التكانليف الدعينرية الكالية بطريقة  البرمجة:
 في الفتًة الدستقبلية وليس من لػدث فعلا.

مكان ية العمل على تقليصهن إمن خلاؿ مقنر ة النتنئج الفعلية بنلتكانليف الدعينرية، وبنلتنلر  وذلك :الرقابة
 مستقبلا.

 كأسنس لتسعتَ الدنتوجنت. ف  ستعمل طريقة التكانليف الدعينريةأيمكان  التسعير:

جل اتخنذ القرارات أادارة  الدؤسسة بتقنرير دورية وكشوؼ تفصيلية بنلالضرافنت الحنصلة وتحليلهن من  تزود علام:الإ
 .التصحيحية بنلدشنكل الدتعلقة بنلنشنط الاستغلالر للمؤسسة

 دوات التحليلأ: الثاني المطلب

داء أعرفة سلوؾ  شنط الدؤسسة بشكال عنـ في فتًة معينة وتحليلو لدعرفة مستوى تستخدـ أدوات التحليل لد
دوات الرقنبية التي وتحديد الدسؤولية في ذلك لاتخنذ القرار الدننسب، وىذا من خلاؿ بعض الدؤشرات، و من بتُ الأ

أسنس المحنسبة  ،  قطة التعندؿ،التحليل الماليف تسنعد الدؤسسنت في عملية التحليل تتمثل في أيمكان 
 .2 شطةالأ

 

                                                           
 .227، ص 2005الجزائر،، بن عكانوف، 4ط ، ديواف الدطبوعنت الجنمعية،المحاسبة التحليليةبويعقوب عبد الكاريم،  -1
 .107،  ص الذكر مرجع سنبق ،واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة و المتوسطةلزمد الصغتَ قريشي،  -2
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 التحليل المالي:  -1

عبنرة عن لرموعة من الطرؽ التي تسمح بتقييم الوضعية الدنلية الدنضية و الحنلية التي تسنعد على اتحنذ ىو 
جنبة عن التسنؤلات التشغيلي للمؤسسة من خلاؿ الإ الأداءذ يعد وسيلة لتقييم الوضع الدنلر و إ ،1قرارات التسيتَ

 : 2تيةالأ

 صوؿ ( تستخدـ في لرنلات مربحة؟ىل الدوجودات) الأ 

 جل للمؤسسة؟طويلة الأالتزامنت لف ربحية الدوجودات كنفية لتغطية الاأ ىل 

  جل القصتَ؟ف سيولة الدوجودات الدتداولة كنفية لتغطية التزامنت الدؤسسة في الأأىل 

سنليب منهن النسب الدنلية و التي يمكان بهن مراقبة السيولة والنشنط والربحية أوللتحليل الدنلر عدة  
لى النسب الدنلية توجد مؤشرات التوازف الدنلر )رأس الدنؿ العنمل، احتينجنت رأس الدنؿ عوالدديو ية، بنلإضنفة 

 العنمل، الخزينة( وكل ىذا وذاؾ سنفصل فيو في الفصل الثنني.

 نقطة التعادل: -2

ربنح غتَة والتكانليف الثنبتة والأتي وسيلة تسمح بدراسة العلاقة الدوجودة بتُ التكانليف الدىالتعندؿ  قطة 
قطة نعندمن تجنوزىن، فعند ىذه ال أدبربنح توالأ ،قطة التي عندىن لا تحقق الدؤسسة لا ربح ولا خسنرةنىي الو 

 .3ترنليةعمنؿ مع التكانليف الإيتسنوى رقم الأ

 :4يليو لخص ذلك فيمن 

(، ىنمش على التكالفة SR(،  قطة التعندؿ)CF(، التكانليف الثنبتة)CAعمنؿ) رمز لػػ: رقم الأ     
 قطة التعندؿ كمن يلي. لذ علاقة إويكان الوصوؿ ، (CV، التكانليف الدتغتَة)(MCVالدتغتَة)

 التكانليف الدتغتَة –التكانليف الدتغتَة= رقم الأعمنؿ  ىلالذنمش ع

                                                           
 .15 ، ص2012 ،بن عكانوف ،2طالجنمعية، ديواف الدطبوعنت ، التسيير المالي، مبنرؾ لسلوس -1
 .20، ص 2008ردف، اتجنىنت معنصرة (، الينزوري العلمية للنشر و التوزيع، عمنف، الأ) التحليل المالي و التخطيط الماليرشد فؤاد التميمي، أالنعمي،  عد نف تنيو -2
3

 .35ص مرجع سنبق الذكر،  الاقتصندية)حنلة البنوؾ(،  مراقبة التسيير في المؤسسة نصر دادي عدوف وآخروف،  -
 .65ص ، 2008 ،1دار المحمدية، ط، حالات في المحاسبة ومالية المؤسسةلدراسة ا نصر دادي عدوف،   عبتَات مقدـ، -4
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ىو  CAو CF=MCVة التعندؿ: طعمنؿ، وعند  قمن تننسب الذنمش على التكانليف الدتغتَة و رقم الأ إ طلاقن
.SR 

MCV/CA₌CV/SR              SR×MCV₌CA×CF 

SR₌CA×CF/MCV………….(1) 

 (CA)(: وذلك بقسمة بسط مقنـ العلاقة على رقم الأعمنؿ0لذ  قطة التعندؿ من العلاقة )إويمكان الوصوؿ   
 فنجد:

             SR₌(CA×CF)/CA/MCV/CA  

 CF/MCV₌SR                                                       لضصل على:  الاختزاؿبعد 

 ويمكان حسنبهن بين ين كمن ىو موضح في الشكال التنلر:

 بيانيا نقطة التعادليوضح ( : 7-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 ةدراسرباح المشاريع الصناعية أىمية الرافعة التشغيلية المالية في تعظيم أعندؿ صنلح الراوي، لزمد مزعل تزيد،  المصدر:
 .302، ص 2002 بنر، ، جنمعة الأ9، العدد 4دارية، المجلد  بنر للعلوـ الاقتصندية و الإ، لرلة الأطبيقيةت

 :أف استخلاص من الشكال  ستطيع

 التكانليف 
 الإيرادات

 CTالتكانليف الكالية

  CFةثنبتالتكانليف ال

  CA  عمنؿرقم الأ

 حجم الإ تنج

 منطقة الخسنرة

 منطقة الربػح

  قطة التعندؿ
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وقبل  (CAعمنؿ)رقم الأ مع مستقيم (TCالكالية) ىي النقطة التي يلتقي فيهن مستقيم التكانليف نقطة التعادل
أكبر من قيمة  (TC)تتعرض الدؤسسة للخسنرة  تيجة لكاوف قيمة التكانليف الكاليةسفل من الأ لدستوىىذا ا

الإيرادات الكالية تصبح أكبر  مبلغفيبدأ تحقيق الربح أو الفنئض  تيجة لأف على لألأمن بعده  )الإيرادات(،الدبيعنت
 التكانليف الكالية. مبلغمن 

 التعادل: قطةنفوائد  -2-1

 :1سنسن في الدسنعدة على اتخنذ لستلف أ واع القرارات وىيأتنحصر 

  نهن تريد إف نؿ منتوج جديد،خدإدارة الدؤسسة مشكالة إحيث عندمن تواجو  دخال منتوج جديد:إقرار
ربنح، وتحديد ىذا الحجم مسبقن ف بعد تحقيق الأيطية التكانلغ تنج و الدبيعنت اللازـ لتمعرفة حجم الإ
 ؛خطنء تكالف كثتَاأدارة من الوقوع في القرار ولػمي الإ تخنذإيسنعد كثتَا في 

 :الثنبتة و الدتغتَة  سع لغعل التكانليفو إف عملية الشراكة لغرض الت قرار التوسع في عمليات الشراكة
قطة التعندؿ في دراسة مدى  زيد الدبيعنت، وعليو يستفند من تحليل ت و أب لزددة، كمن ستزيد بمقندير و 
 ؛الربح أو الخسنرة وتأثتَلى التكانليف و الدبيعنت تأثتَ التوسع ع

 :تنج  لذ تحديث وسنئل الإإإف تطور التكانولوجين تجعل الدؤسسة بحنجة  قرار تحديث وسائل الانتاج 
كانليف الدتغتَة،فنلدؤسسة بحنجة الذ ت، مع التوفتَ في الالثنبتةكنلآلات، لشن ينتج عنو ارتفنع في التكانليف 

 ؛القرارات هل ىذثلدعرفة أثر اتخنذ متحليل التعندؿ 
  :يستفند من تحليل  عندة التسعتَ في ظل التننفس الدستمر،إدارة دومن قرارات تواجو الإقرارات التسعير

 و الخسنرة.أىذا التغيتَ في السعر على الربح  تأثتَالتعندؿ في اتخنذىذا القرار، من حيث 

 : (ABC)نشطةلأالتكاليف المستندة ل -3

ولذ نهن  ظنـ لتخصيص الكالفة على مرحلتتُ حيث يتم في الدرحلة الأأب (ABC)الأ شطة  نسبةلزتعرؼ 
لرمعنت الكالف والتي تدثل الأ شطة ثم تتم في الدرحلة الثن ية  بنشرة علىالدننعية غتَ صتخصيص عننصر التكانليف ال

  شطة اللازمة لإنهنئهن.تخصيصهن على الدنتجنت بموجب عدد الأ

                                                           
 .68، ص الذكر عبتَات مقدـ، مرجع سنبق -1
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 :ABCأىمية نظام -3-1

 :1فيABC  ظنـ تتمثل ألعية 

هر ظدارة لتخفيض الكالف بكال دقة ووضوح، حيث يمنـ الإأدارة على تحستُ الفرص الدتنحة يسنعد الإ -
 ؛العملينت و الدراحل التي يمر بهن الدنتوج

ذلك و جهودىم لتخفيض الكالف  تنج الإملوف في نداء حيث يبذؿ العداة فعنلة في تقييم الأأيعتبر  -
 ؛تحديد مشرؼ على كل  شنط منهنب شطة و بتحديد الأ

 ؛ شطة واتخنذ القرارات الصحيحة، لدن يقدمو من معلومنت دقيقةيسنىم في زيندة كفنءة أداء الأ -
 خلاؿ السيطرة على النوعية وتحسينهن.  تنج منيسنىم في تعظيم الإ -

 :ABCأىداف نظام  -3-2

 :2يهدؼ  ظنـ التكالفة على أسنس النشنط إلذ

  الدبنشرة بتُ الدنتجنت الدختلفة؛ العدالة في توزيع التكانليف غتَتحقيق 

 ؛تقديم معلومنت مفيدة لإدارة في اتخنذ القرارات وتحديد أسبنب ارتفنع التكانليف قسم من 

 ؛التخلص من العشوائية في توزيع التكانليف غتَ الدبنشرة بتُ الدنتجنت الدختلفة 

 إدارة الدنشأة في إعطنءىن صورة واضحة ودقيقة عن الأ شطة الدسببة للتكانليف ومن ثم معرفة يسنعد 
 ؛ صيب الدنتج من كل  شنط على حدا

  يسنعد  ظنـABC  إدارة الشركة في تخفيض التكانليف من خلاؿ تحديد الأ شطة التي لا تضيف قيمة
  ؛ شطةللمنتج و العمل على تقليل أو تخفيض التكانليف مثل ذلك الأ

 ؛ديد تكالفة الدنتج الصفة الدطلوبةتح  

 ؛تحديد تكالفة كل منتج أو  شنط 
 .تحديد التكالفة الإترنلية لتحديد أسعنر بيع الدنتجنت 

                                                           
 .254-253، ص ص 2009 عمنف، الأردف، ،0ط، دار الراية للنشر و التوزيع، المفاىيم المحاسبية الحديثة ،سيد عطن الله السيد -1
 .164، ص  2،2008دار حنمد، الأردف، ط  محاسبة التكاليف المقدمة، قضايا معاصرة، إسمنعيل لػي التكاريتي، -2
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 .سبق في الشكال الدوالر ويمكان ترترة من
 ABC(: أىداف نظام 8-1الشكل رقم)                                

 
 
 
 
 

 .165ص إسمنعيل لػي التكاريتي، مرجع سنبق الذكر، المصدر:                

 
 الثالث: أدوات المتابعة المطلب

جل أداء الدؤسسنت الاقتصندية من أ  متنبعة  شنطوفيدوات التي يمكان استعمنلذن أ وجد العديد منت
كثر دوات الأحسن الظروؼ، ومن الأأىداؼ الدرسومة في لذ الأإالتقيد بنلخطط و البرامج الدوضوعة والوصوؿ 

وفيمن يلي سيتم توضيح ىذه  .1ودة الشنملة، و لوحة القيندةرة الجداإنؿ لصد  ظنـ الدعلومنت، المج ىذااستعمنلا في 
 الأدوات.

 نظام المعلومات -1

 .ظنـ، الدعلومة، فنظنـ الدعلومنتنفهوـ اللدلذ إولا أسنتطرؽ 

 النظام: -1-1

ظنـ من   كلذ يتكاوف  إعضهن البعض لتحقيق ىدؼ معتُ، بمكاو نت مرتبطة ومتفنعلة مع  لرموعة
 :2تيلآنكي  وىهن ييعتمد عللرموعة عننصر 

 ىدافو.أزمة لتحقيق لالاالدختلفة و  بنلأ شطةالقينـ  وزمة للنظنـ لكاي يمكانلاثل الدواد التدالمدخلات:  -

 و الا سنف.أوقد يقوـ بهذه العملينت الآلة  إلذ الدخرجنتويل الددخلات تحالعمليات: -
                                                           

1
 .123، ص الذكر ، مرجع سنبق،واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة و المتوسطةلزمد الصغتَ قريشي،  -

2
تخصص:  ظنـ معلومنت ومراقبة ، غتَ منشورةمذكرة منجستتَ ، نظام المعلومات كأداة لتحسين جودة الخدمة الصحية بالمؤسسة العمومية الاستشفائيةدلاؿ السويسي،  -

 .49ص ، 2011/2012جنمعة قنصدي مربنح، ورقلة،  ، كلية العلوـ الاقتصندية والعلوـ التجنرية وعلوـ التسيتَ،التسيتَ

تقديم معلومنت 
 للإدارة

 

تحقيق العدالة في 
 التوزيع

 

 التخلص

 من العشوائية 

يسنعد في 
 تخفيض التكانليف

إعطنء صورة 
واضحة عن 

 الأ شطة

 

تحديد تكالفة 
 الدنتج بنلدقة

 ABCأىداف نظام 
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 داة التي يمكان منرجنت ىي الأخوتعد الد ،خلاتدل الديو تدثل الدكاو نت الننتجة عن عمليةتح :المخرجات -
 ىدافو.أي قدرتو على تحقيق أ ،داء النظنـأخلالذن التحقق من 

 .معلومنت مرتدة التغذية العكسية: -

 المعلومة: -1-2

عبنرة عن البين نت)الدعطينت( التي تدت معنلجتهن بشكال ملائم لتعطي معنن كنملا، يمكان استخدامهن في 
هي من يعطي لنن الدعرفة، من لػسن رؤيتنن للعنلد من ينقص من حنلة ف"،والدستقبلية لاتخنذ القرارالعملينت الجنرية 

 .1"التأكدعدـ 

 نظام المعلومات: -1-3

لرموعة من الدكاو نت الدربوطة مع بعضهن البعض  "سنسي لتزويد الادارة بنلدعلومنت فهويعد الدصدر الأ
 تنج الدعلومنت الدفيدة، وايصنؿ ىذه الدعلومنت للمستخدمتُ بنلشكال الدلائم، والوقت إجل أبشكال منتظم من 

 .2"ليهمإ سندةداء الوظنئف الدأجل مسنعدتهم في أالدننسب، من 

 ىداف نظام المعلومات: أ -2-1

 ىي:و سنسية أي مشروع لو ثلاث أىداؼ أي  ظنـ معلومنت في أ

  القرار.التزويد بنلدعلومنت الدسن دة لاتخنذ 
 ٍالتزويد بنلدعلومنت الدسن دة للعمل اليومي الروتيت. 

 التزويد بنلدعلومنت اللازمة عن مدى تحقيق الدؤسسة لدسؤولينتو. 

 

 

 

                                                           
جنمعة  لية العلوـ الاقتصندية وعلوـ التسيتَ،إدارة اعمنؿ، ك :غتَ منشورة، فرع مذكرة منجستتَ ،أىمية مراقبة التسيير الاجتماعي في تدعيم أداء المؤسسةعبد الرزاؽ لقواؽ،  -1

 .34ص، 2008/2009الجزائر، الجزائر، 
 .15، ص 2009للنشر و التوزيع، عمنف، الثقنفة، الدار نظم المعلومات المحاسبية تحليل وتصميم عبد الرزاؽ لزمد قنسم، -2
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 .16، ص مرجع سنبق الذكر عبد الرزاؽ لزمد قنسم، المصدر:
 دارة الجودة الشاملة:إ -2

رغبنت  تلبية  تركز طنقنت و موارد الدؤسسة علىتيسس الرئيسية المن الأ لرموعةدارية مبنية على إعملية 
داء تتضمن جودة الدنتوج و الخدمة، وجودة طريقة الأ1بصورة منتظمة ومستمرة،تحقيقهن و العملاء  واحتينجنت

لذ ذلك جودة النظنـ إضف أفراد، جودة الدعلومنت، جودة العملية الا تنجية، جودة أمنكن العمل وجودة الأ
 .2ىداؼ الدوضوعةوالنظم الفرعية، وجودة الأ

 :دارة الجودة الشاملةإ خصائص -2-1

 :3لرموعة من الخصنئص يمكان اختصنرىن فيمن يليللجودة الشنملة 

  كل وظنئف الدؤسسة معنية بتحقيق الجودة، فنلجودة ليست حكارا فقط على الوظنئف الدتعلقة مبنشرة
الدوارد  و دارة، التسويقالإ الدتمثلة في يضن وظنئف الدعمأبنلدتوج)التطوير، الا تنج، ضمنف الجودة(، لكان 

 الخالبشرية....

                                                           
1

، ملتقى علمي وطتٍ حوؿ: وتفعيل أدارة الجودة و التنافسية في منظمات الاعمال المعاصرةتكنولوجيا الإعلام والاتصال، المعرفة لحمر عبنس، مداخلة بعنواف:  -
 .3، ص 2009، جنمعة الطنىر مولاي، سعيدة، كلية العلوـ الاقتصندية وعلوـ التجنرية وعلوـ التسيتَاستًاتيجينت التدريب في ظل الجودة الشنملة كمدخل لتحقيق الديزة التننفسية،  

2
، ملتقى علمي وطتٍ حوؿ: استًاتيجينت التدريب في ظل الجودة الشنملة كمدخل إدارة الموارد البشرية ودورىا في تحقيق الجودة الشاملةلمة، مداخلة بعنواف: حكايمة بوس -

 . 7، ص 2009لتحقيق الديزة التننفسية، كلية العلوـ الاقتصندية وعلوـ التجنرية وعلوـ التسيتَ، جنمعة الطنىر مولاي، سعيدة، 
3

، ملتقى علمي وطتٍ حوؿ: استًاتيجينت التدريب في ظل الجودة الشنملة كمدخل لتحقيق الديزة دور الجودة في تحقيق وفاء الزبائن للمؤسسةخضرة قنسمي، عبلة بزقراري،  -
 .5 -4 ، ص ص2009، جنمعة الطنىر مولاي، سعيدة، كلية العلوـ الاقتصندية وعلوـ التجنرية وعلوـ التسيتَالتننفسية،  

 

 

 

 

 

 

 

 

ات
لوم

لمع
وا ا

خدم
مست

 

 دخلاتالد الدعنلجة الدخرجنت

يطة
مح

ة ال
لبيئ

ا
 

 التغذية العكاسية

 الرقنبة
 (: يوضح عناصر نظام المعلومات9-1الشكل رقم)
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  عواف الجودة، ومسؤولتُ بصفة كنملة، وىذا مهمن كنف أف الافراد يمثلوف إوظيفة في الدؤسسة، فداخل كل
ه أو المجموعة ز ف كل فرد يصبح مسؤوؿ عن جودة العمل الذي ينجأمنصبهم ومستواىم التنظيمي، حيث 

 ؛ليهن، فنلجودة قضية الجميعإالتي ينتمي 
 تريع احتينجنت وتطلعنت العملاء)التكانليف، الزمن دارة الجودة الشنملةإ طنرإخذ بنلحسبنف في الأ، 

 ؛داء، الجودة(الأ

 و الخدمة بل تتعداه أدارة الجودة الشنملة، لا تقتصر على جودة الدنتوج إسلوب أ طنرإف الجودة في إ
ف الجودة تندمج في ثقنفة الدؤسسة، حيث أعملينت في الدؤسسة ككال، بمعتٌ ال شطة و لتشمل جودة الأ

 ؛ف يدلروا الجودة في عملهمأفراد الدؤسسة في كل الدستوينت لغب أف كل أ

 يضن للتحستُ أدارة، والعنملتُ دارة تشنركية، حيث تعتمد على مواىب الإإدارة الجودة الشنملة ىي إ
 ؛الدؤسسة لأداءالدستمر 

 مردودية  ضنء حنجنت الدؤسسة: البقنء، الدرو ة،إر لذ إداري يهدؼ إسلوب أدارة الجودة الشنملة ىي إ
 ؛فرادىن، وذلك من خلاؿ التًكيز على رضن العملاءأضنء حنجنت إر استقرارا، و كثر ثبنتن أ

 1الطفنض تكالفة العمل  تيجة عدـ وجود أخطنء وتقليل معدلات التلف. 

 دارة الجودة الشاملة:إفوائد تطبيق  -2-2

 : 2تَة منهنخة ىذه الأيلعألذ تحقيق عدة لصنحنت تتجلى من خلالذن إف تطبيق الجودة الشنملة يؤدي إ

 ؛ودة، لشنيسنىم في تحقيق رضن العميلتقليص شكانوي الدستهلكاتُ وتخفيض تكانليف الج -
 ؛لذ رفع الحصة السوقيةإربنح المحققة لشن يؤدي  تنجية و الأالإ زيندة -
 ؛ تنجيةدارية و الإلشن يسنىم في رفع الكافنءة الإ ،العملومشنكل تقليص حوادث  -
تحقيق مننفع ووفرات متعددة في تكانليف وآجنؿ العملينت الا تنجية، لشن يرفع من مستوى جودة  -

 ؛الدنتجنت
فرادىن في تحستُ أتحستُ عملية الاتصنؿ بتُ لستلف مستوينت الدؤسسة وضمنف الدشنركة الفعنلة لجميع  -

 داء.الأ
                                                           

1
 .24-23، ص ص 2006ردف، ، عمنف، الأ2، مفنىيم و تطبيقنت، دار وائل للنشر و التوزيع، ط، إدارة الجودة الشاملةجودةتزد ألزفوظ  -

2
 . 178، ص 2008، جنمعة قنصدي مربنح، ورقلة، 6، لرلة البنحث، العددإدارة الجودة الشاملة كتوجو في المنظمات المعاصرةبن عنتً عبد الرتزنف،  -
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 في الشكال الدوالر: ذ يمكان ترترة من سلف ذكرهإ
 دارة الجودة الشاملةإىمية أ(: 11-1رقم)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 لوحة القيادة: -3

لرموعة من الدؤشرات الدرتبة في  ظنـ خنضع لدتنبعة فريق عمل أو مسؤوؿ من للمسنعدة على اتخنذ القرارات 
 الدسؤوؿوالتنسيق و الرقنبة على عملينت القسم الدعتٍ، كمن تعتبر أداة اتصنؿ تسمح لدراقب التسيتَ بلفت ا تبنه 

 .وىي مستعنرة اصطلاحن من لوحة قيندة السينرة أو الطنئرة1الأسنسية في إدارتو بغرض تحسينهن،إلذ النقنط 

 خصائص لوحة القيادة: -3-1

 :2صنئص لوحنت القيندة لصدخمن بتُ أىم   

 ؛لكال مسؤوؿ عملي لوحة قيندة الخنصة بو و التي تتننسب مع طبيعة  شنطو 
 ؛التي تسمح بمتنبعة أداء الدسؤوؿ، والتي تعكاس الاستًاتيجية الدتبعة قنطنيركز فيهن على ال 
 ؛دائهمأ  تنئجهن بلغة مشتًكةتسمح لجميع اعضنء الفريق بنلتحنور حوؿ نيعبر ع 
 ؛لدطنبقة احتينجنت الدسؤولتُ لل و التعديل فيهنتسمح بكاشف الخ 

                                                           
Claude Alazard et Sabine Sépari, contrôle de gestion, 5ème édition,  Dunod, Paris , 2001, P 591.-1 

2
واقع تقنينت مراقبة التسيتَ والدؤسسنت ملتقى وطتٍ حوؿ: ، الجزائريةلوحات القيادة للموارد البشرية في المؤسسات قلقوؿ عبد الرزاؽ، مداخلة بعنواف:  يوغرطة، بنيموت -

 .4، ص 2013 مني ، بداعينت الدستقبلية، جنمعة الدسيلةجل استشراؼ، الإأالجزائرية تحليل الدوجود من 

 تخفيض شكانينت الزبنئن

 تخفيض الحوادث زيندة رضى الزبنئن

 تخفيض التكانليف زيندة الابتكانرات

 فتصنؿ و التعنو تحستُ الإ زيندة الا تنجية والحصة السوقية

 مؤسسةللتعزيز القدرةالتنافسية 

، ملتقى علمي الفعال كأداة لتطبيق الناجح لنظم وبرامج الجودة الشاملة بالمؤسسةالتدريب زروقي براىيم، المصدر: 
كلية العلوـ الاقتصندية وعلوـ وطتٍ حوؿ: استًاتيجينت التدريب في ظل الجودة الشنملة كمدخل لتحقيق الديزة التننفسية،  

 .4، ص 2009، جنمعة الطنىر مولاي، سعيدة، التجنرية وعلوـ التسيتَ
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  في الوقت الدننسب. التصحيحيةتسمح بتحديد الاجراءات 

مطنبقة لاحتينجنت الدسؤوؿ الدعتٍ  ليلة العدد،ق، تكاوف لوحة القيندةلذ ىذه الدعلومنت التي تقدمهن إنفة ضإ
تحتوي على قيم منلية وغتَ منلية، يتم تحصيلهن بسرعة مع القدرة على تحديدىن، تكاوف واضحة وسهلة الشرح، يتم 

 نحنينت(.م عمدة،أجداوؿ،  )بين نت،الدعنيتُ ا تبنهتدثيلهن بشكال فعنؿ للفت 

 الوظائف الأساسية للوحات القيادة: -3-2

: 1 ذكر منهن من يلي ،سنسية في الدؤسسةأتتميز لوحنت القيندة بقدرتهن على القينـ بعدة وظنئف   

عمنؿ، النتنئج الدنلية)رقم الأ بإظهنر: تسمح لوحة القيندة داء والمساعدة على اتخاذ القراراتداة لقياس الأأ -
داء أ المحددة، لشن يسمح بقينس بنلأىداؼ...( والنتنئج غتَ من لية)عدد الوحدات الدنتجة...(، ومقنر تهن الذوامش

الدسؤولتُ على اتخنذ القرارات، كونهن تزودىم بمعلومنت حوؿ الدتغتَات  تسنعدداة ىنمة أعتبر تالدسؤولتُ، كمن 
 ؛سنسية في عملية التسيتَ اليوميالأ

دارية في الدؤسسة، فمن وار من بتُ لستلف الدستوينت الإتسمح لوحنت القيندة بعملية الح داة حوار واتصال:أ -
جراءات التي اتخذىن، كمن يمكان اسبنب الالضرافنت و الإ ف يعلق على  تنئجو ويشرحأكل مسؤوؿ   يستطيعخلالذن 

ولتُ على تريع دارة عملينتو، لشن يسمح للمسؤ إفي  تسنعدهف لػصل على التوجيهنت التي أمسؤوؿ  لأي
ىداؼ الظنىرة في لوحة و الأ النتنئجدارة العلين من خلاؿ الاطلاع على الدستوينت بنلتواصل فيمن بينهم مع الإ

 ؛ؤسسةبنلدالقيندة بمختلف الدصنلح 

على  قنبليتهمداء الدسؤولتُ وتظهر أتعكاس  مرآةتعتبر لوحة القيندة داة للتحفيز ولتنمية مهارات المسؤولين: أ -
ف أىداؼ وتحفيزىم على ذلك، كمن الأ تحقيقرفع التحدينت، فلوحة القيندة تولد لديهم شعورا بنلتقدـ لضو 

فضل الحلوؿ أ لإلغندالتسيتَ، القينـ بعملينت التفكاتَ و التحليل  سنسية في عمليةقنط الألنالتحسيس الدستمر بن
الدؤسسة، ينمي مهنرات وقدرات  منالدختلفة  قسنـ الأفيوالاطلاع على الدشنكل التي يواجههن الدسؤولوف 

ودفعهم تحو تحقيق  تحفيزىمعضنء الدؤسسة بغرض أويمنحهم القدرة على اتخنذ القرارات و التواصل مع  الدسؤولتُ
 .فضلأداء أ

                                                           
1

ص ، 2008جنمعة لزمد خيضر، بسكارة، الجزائر، دارية، العدد الرابع، إ، ابحنث اقتصندية و دور لوحات القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسييررحيم حستُ، بو قيب أتزد،  -
 .5-4ص 
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 :ىمية لوحة القيادةأ -3-3

 : 1تعتبر لوحة القيندة

 ؛جزء من النظنـ الرقنبي للمؤسسة -
 ؛التي شملهن التغيتَ وغتَت لضو الأفضل، وىي بدورىن وظيفة مراقبة التسيتَ الأداة -
تزود الدؤسسة بنلدعطينت الأزمة للتسيتَ و الدتعلقة بنلوضعية الحنلية للمؤسسة كمن يسنعدىن على تقدير  -

 ؛الدسبق للأحداث ويمكانهن التفنعل و التكايف مع متطلبنت الدستعمل والمحيط
 ؛ذ القرار في الوقت الدننسب وبشكال ترنعيأداة مسنعدة على اتخن -
 .وسيلة للحوار و الاتصنؿ، وكذلك لإدارة الأزمنت في الدؤسسنت -

 الجدوؿ الدوالر يظهر الشكال النموذجي للوحة القيندة.و 

 للوحة القيادة في المؤسسة لجدول الشكل النموذجي(:2-1الجدول رقم)

التحقيقنت  التصميم الأساسي المؤشرات
بنلسنة الخنصة 

 السنبقة

النتيجة المحتمل 
بلوغهن في 
 نهنية السنة

أىداؼ نهنية 
 السنة

البر نمج 
 الالضرافنت الأىداؼ  التحقيقنت الدتبقي تنفيذه

 
 

       

 ، 4صمقدـ وىيبة، دور لوحة القيندة و بطنقة الأداء الدتوازف في قينس و تقييم أداء الدوارد البشريةػ، : المصدر
09/03/2015تنريخ الاطلاع: ،  http://www.thankuser.com/vb/showthread.php?t=52267 

 

ويمكان توضيح لستلف أدوات مراقبة التسيتَ في الدؤسسة الاقتصندية لضمنف استمرارىن وزيندة وفي الأختَ 
 :ربنحهن كمن يليأ

 

                                                           
1

واقع تقنينت مراقبة التسيتَ  حوؿ: لتقى وطتٍم ،BCR واقع لوحات القيادة في المؤسسات الجزائرية، دراسة حالة مؤسسةسليمة رقند، زينب بوغنزي، مداخلة بعنواف:  - 
 .6، ص 2013مني  ، بداعينت الدستقبلية، جنمعة الدسيلةجل استشراؼ، الإأوالدؤسسنت الجزائرية تحليل الدوجود من 

 

http://www.thankuser.com/vb/showthread.php?t=52267
http://www.thankuser.com/vb/showthread.php?t=52267
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 .(: أىمية أدوات مراقبة التسيير للمؤسسات الاقتصادية11-1لشكل رقم)ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 عداد الطنلب ا طلاقن من معطينت الدبحث الثنلث.إ من المصدر:               

 

 

 

 

 

 

 

 

 أدوات التقدير والتخطيط أدوات المتابعة أدوات التحليل
 التحليل الدنلر 

 قطة التعندؿ  

 لزنسبة الأ شطة 

 أدوات مراقبة التسيير

 ظنـ الدعلومنت  

 إدارة الجودة الشنملة 

 لوحة القيندة 

 

  

 الدواز نت التقديرية 

  معدؿ العنئد على
 ROIالاستثمنر 

 التكانليف الدعينرية 

  

  

 ضمان بقاء المؤسسة وزيادة ارباحها

تدكان الدؤسسة من تقدير لستلف 
الاعمنؿ التي ستقوـ بهن مستقبلا، 

بتلاؤـ مع  نوالتخطيط لذن بم
 الاستًاتيجية.ىداؼ الأ

 

معرفة سلوؾ  شنط الدؤسسة بشكال 
عنـ في فتًة معينة وتحليلو لدعرفة 

الدسؤولية في  مستوى أداء وتحديد
 ذلك لاتخنذ القرار الدننسب.

 

متنبعة  شنط الدؤسسة وأدائهن بهدؼ 
التقيد بنلخطط و البرامج الدوضوعة 
والوصوؿ إلذ الأىداؼ الدرسومة في 

 أحسن الظروؼ.
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 خلاصة الفصل

التي و التخطيط  دواتأتمثلة في دواتهن والدأ ؿخلا للمؤسسة، فمن لعية بنلغةأتعتبر مراقبة التسيتَ ذات 
داؼ ىوالأ الدلائمنلتخطيط وذلك بعمنؿ التي ستقوـ بهن الدؤسسة مستقبلا تسمح من تقدير لستلف الأ

في ذلك لاتخنذ  الدسؤوليةوالتي تسمح بمعرفة سلوؾ  شنط الدؤسسة وتحليلو وتحديد دوات التحليل أو ، الاستًاتيجية
نط بهدؼ التقيد بنلخطط والبرامج الدوضوعة والوصوؿ شبمتنبعة الن حتسم والتيدوات الدتنبعة أالقرارات الدننسبة، أمن 

تسنعد على توفتَ الدعلومنت لدتخذي القرارات، من خلاؿ التًترة  فهي، إلذ أىداؼ الدرسومة في أحسن الظروؼ
 مستقبلااقتصندية تريد تحقيق الأربنح حنضرا و  فهي ضرورية لكال مؤسسةالفعنلة لذذه الأدوات في واقع الدؤسسة، 

 وفي الفصل الدوالر سنحنوؿ تسليط الضوء على أحد ىذه الأدوات والدتمثلة في التحليل الدنلر.

 

 


