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  دمة  ـــــــــــمقال



  المقدمة 

 

 
 أ 

  :المقدمة

 إشكالیة البحث:  -1

إن المتمعن في الاقتصاد العالمي للوقت الراهن سوف یلاحظ دون أدنى شك میل معظم الدول 

السیاحي بما تملكه من إلى تنویع مداخیلها وتثمین مواردها الداخلیة ، فالعدید من الدول اختارت القطاع 

مقومات محلیة ،فهناك من اعتمدت السیاحة الإستشفائیة كالأردن مثلا أو سیاحة الأعمال كالإمارات 

العربیة المتحدة أو السیاحة الأثریة والتاریخیة التي تعتمد علیها مصر، وكذا سیاحة مراكز الراحة 

  والاستجمام كتونس والمغرب .

نخفاض المحسوس في ي المعتمد على الجبایة البترولیة ،فبعد الاأما في حالة الاقتصاد الوطن

، على القطاع السیاحي ، سلط الضوء مؤخرا في ظل التحدیات الجدیدة للاقتصاد الوطنيأسعار البترول

  جل أن یكون من بین القطاعات التي من الممكن أن تكون القاطرة الأمامیة لتحقیق النمو.أمن 

یطرح نفسه هنا لماذا رغم كل ما تمتلكه الجزائر من مقومات تاریخیة وطبیعیة لكن السؤال الذي        

سواء من حیث التنوع الجغرافي أو الموقع الاستراتیجي ، كیف لهذه الدولة القارة لا تستقطب السیاح ، كما 

حفیزیة أن مواطنیها یفضلون دوما التوجه للخارج من أجل قضاء عطلهم ، ورغم التسهیلات التشریعیة والت

من قبل الدولة ومناطق التوسع السیاحي عبر ربوع الوطن ، إلا أن المتعاملین في القطاع السیاحي یبقي 

  نشاطهم ومساهمتهم في الدخل الوطني جد محدود. 

هذه السوق المفتوحة والتسهیلات وفرص الاستثمار حتمت على الفاعلین في میدان السیاحة 

من لهم حصة اكبر من السوق وتمیزهم على باقي المنافسین ، ولعل البحث على عوامل جدیدة وحدیثة تض

نظم التسییر والرقابة علیها یعد من بین أحدث هذه العوامل التي أصبحت تشكل میدانا للتنافس بین 

  المتعاملین، وهي أیضا من بین احدث مجالات البحث والتطویر في المجال الاقتصادي في الوقت الراهن.

یة موضوع الدراسة هنا، هي ما مدى إمكانیة استخدام أدوات مراقبة التسییر من أجل الإشكالو        

  تحسین تنافسیة المؤسسة، من أجل الإجابة على ذلك كانت لنا الأسئلة الفرعیة التالیة :

 الأسئلة الفرعیة :  -2

 ما مدى أهمیة مراقبة التسییر في المؤسسة؟  -1       

  هل تسمح أدوات مراقبة التسییر بتحدید المسؤولیات داخل المؤسسة؟  -2       

  ما مدى وعي المؤسسات السیاحیة في الجزائر بأهمیة أدوات مراقبة التسییر؟     -3       

 الفرضیات:  -3

  .تعتبر مراقبة التسییر ذات أهمیة بالغة في المؤسسة - 1

  تسمح أدوات مراقبة التسییر في تحدید وبدقة المسؤولیات داخل المؤسسة. -2 

  هناك وعي لدى المؤسسات السیاحیة في الجزائر بأهمیة أدوات مراقبة التسییر. - 3      

 



  المقدمة 

 

 
 ب 

 حدود الدراسة:  -4

  . 2017إلى  2015الحدود الزمنیة : من  -    

"شركة فرعیة   - وكالة المسیلة  -وأسفار الجزائرالجدود المكانیة : دراسة حالة   " شركة سیاحة  -    

 .النادي السیاحي الجزائري

 الدراسات السابقة : -5

" دور لوحة القیادة في تحسین القرارات التسویقیة في المؤسسة  بن لخضر محمد العربي  -

جامعة أبي بكر بلقاید  2014/2015الجزائریة " أطروحة لنیل شهادة الدكتوراه السنة الجامعیة 

لوحة القیادة ظهرت لتكملة أدوات مراقبة التسییر التقلیدیة، فهي  - 1ومن أهم نتائجها :  ،تلمسان

  تعمل على توفیر معلومات آنیة وتشغیلیة بشكل مبسط.

یتوقف نجاح تطبیق نظام لوحة القیادة على فعالیة نظام  -2                           

المعلومات، في كیفیة تقدیمه لها بصفة آنیة وكذا إستمراریة تحدیث المؤشرات بالمعطیات 

  الحدیثة.

مرابطي نوال " أهمیة نظام المحاسبة التحلیلیة كأداة في مراقبة التسییر " أطروحة لنیل شهادة  -

 جامعة الجزائر . 2006-2005نة الجامعیة الماجستیر الس

ذا أهمیة رغم صعوبة تطبیقه إلا أن نظام المحاسبة التحلیلیة یبقى   -1ومن أهم نتائجها : 

    بالغة في المؤسسة.

المحاسبة التحلیلیة نظام جد فعال للتزود بالمعلومات التي تسهل  -2                      

  عملیة اتخاذ القرار.

ویبقى الإختلاف بین هذه الدراسات والدراسة الحالیة، هو أننا حاولنا الإستفادة من الطریقتین 

   واستعمال النظامین معا، لوحة القیادة والمحاسبة التحلیلیة كأداتین رقابیتین على التسییر.  

عه یهدف هذا البحث إلى تسلیط الضوء على قطاع السیاحة في الجزائر وإخضاأهداف البحث :  -6

جل تحسین وتفعیل تنافسیة أیر وهي عملیة الرقابة ، وذلك من لدراسة متخصصة في مجال التسی

المؤسسة في هذا المجال ، كما یهدف كذلك إلى إیجاد سبل وطرق لتطویع الأدوات الحدیثة في 

 مجال الرقابة على التسییر والإستفادة منها في هذا المجال.

 وسعیا مني للتحكم في مجال عملي  عملي في هذا المجال ،بحكم أسباب إختیار الموضوع :  -7

 ، وتحسین كفاءة وأداء مكان عملي.میة من أجل الإستفادة منهاوتطویع دراستي الأكادی

لقد تم الإستعانة بمجموعة من الكتب والمذكرات والمحاضرات والملتقیات مرجعیة الدراسة :  -8

، تجدر الإشارة فقط إلى أن معظم المراجع هي العلمیة التي لها علاقة بالموضوع محل الدراسة

 مراجع أجنبیة ، لقلة المراجع باللغة العربیة لندرتها من جهة وقدمها من جهة أخرى . 



 

 

 لتسییر مراقبة انظام الإطار المفاهیمي ل
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  تمهید : 

تحضي مراقبة التسییر في الوقت الراهن بمكانة هامة ضمن النشاط الإداري في المؤسسات الإقتصادیة، 

من نظرا لما لها من خصائص وممیزات، وذلك من خلال القدرة على ترشید القرارات وتوجیه المؤسسة 

واقتراح الحلول الممكنة لذلك، وهذا بواسطة أدوات وتقنیات  خلال كشف الانحرافات وتحدید أسبابها

كلاسیكیة وحدیثة فالمسیر الناجح هو الذي یعتمد على الوسائل الصحیحة والدقیقة قبل البدء في أي عمل، 

ا الفصل المتعلق بالإطار من خلال تشخیصه الجید للاحتیاجات واعتماد الدوات اللازمة لذلك،  وفي هذ

المفاهیمي لنظام مراقبة التسییر، سنتطرق في المبحث الأول إلى إطار تطبیق مراقبة التسییر بالتطرق إلى 

  مفهومه وأهدافه وتموقعه في المؤسسة.

أما في المبحث الثاني فسنتطرق لأهم الوسائل التقلیدیة المتبعة في مراقبة التسییر، وفي المبحث الثالث 

  رق كذلك لبعض الوسائل الحدیثة كذلك.نتط

 وتم تناول هذا الفصل في ثلاثة مباحث : 

  .إطار تطبیق مراقبة التسییر المبحث الأول :

  .الوسائل التقلیدیة لمراقبة التسییرالمبحث الثاني : 

  الوسائل الحدیثة لمراقبة التسییر.المبحث الثالث :           
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  المبحث الأول : إطار تطبیق مراقبة التسییر 

  أهداف وتموقع نظام التسییر على النحو التالي : ،سنتناول في هذا المبحث كل من مفهوم

  المطلب الأول : مفهوم مراقبة التسییر 

قبل التطرق إلى مفهوم مراقبة التسییر نقوم أولا بتحدید معني المصطلحین المكونین له وهما المراقبة 

  والتسییر .

تعرف المراقبة على أنها وظیفة إداریة تهدف إلى التأكد من سلامة العملیات  مفهوم المراقبة : -1

المنفذة ومطابقتها للقواعد والأصول والتعلیمات الموضوعة من أجل كشف الأخطاء وتصحیحها بما 

 1.یمنع ظهورها في المستقبل

 ،منسقة والمتكاملة التي تشمل أساسا التخطیطهو تلك المجموعة من العملیات ال مفهوم التسییر : -2

إنه بإختصار تحدید الأهداف وتنسیق جهود الأشخاص لبلوغها وهذا هو  ،الرقابة ،التوجیه ،التنظیم

 2جوهر مهمة التسییر.

مفهوم مراقبة التسییر : لقد اختلفت نظرة المتخصصین حول تحدید مفهوم مراقبة التسییر باختلاف 

هذا النظام، وهنا سوف وجهات نظر المدارس التي ینتمون إلیها، وخاصة مع التطورات التي شهدها 

  نتطرق إلى بعض المهایم التي نراها ملمة بجمیع خصائص وعناصر هذا النظام.

فإن مراقبة التسییر هي المسار الذي یتأكد   “ Deraden Anthony “حسب  ل :التعریف الأو

من خلاله المدیرین من انه تم الحصول على الموارد وإستغلالها بفعالیة وكفاءة لتحقیق أهداف 

  3المؤسسة .

أكد مراقبة التسییر هي العملیة التي من خلالها یت “ Michel Gervais “حسب  التعریف الثاني :       

المسیرون من أن الموارد موجودة ومستعملة بصفة فعالة و بنجاعة و ملائمة بما یتماشى مع تحقیق 

  4وان المساعي والتوجهات الحالیة تسیر جیدا وفق الإستراتیجیة المحددة. ،أهداف المنظمة

  بـ:( les executeurs ) أن مراقبة التسییر تسمح للمنفذین  “ Guedj “ذكر  التعریف الثالث :        

 .معرفة جوانب الضعف الداخلیة والخارجیة 

 .ان یكونوا في حالة یقظة 

 .( وهذا یضمن اتصال مستمر بین المیدان ومراقبة التسییر ) مراقبة اختیاراتهم 

 .تنسیق نشاطاتهم مع باقي المسؤولین 

 .1متابعة أفضل للعوامل الأساسیة للنجاح
.  

                                                             
  25 ،ص 2006  2005 ماجستیر،الجزائر، رسالة القرار، باتخاذ وعلاقته التسییر مراقبة نظام لشهب، صفاء 1
2
  11 ،ص 1998 ،الجزائر،1 ط العامة، المحمدیة دار المؤسسة، عدون،اقتصاد دادي ناصر 

3 3  Claude Alazard ،S abine Sèpari، contrôle de gestion manuel et application، 3eme Edition، DUNOD ،Paris 
،1996 ،p6. 
4Michel Gervais، contrôle de gestion ، 7eme Edition ، ECONOMICA ،2000 ،p20 . 

 



 مراقبة التسییرنظام ل.....الإطار المفاهیمي ...الفصل الأول .............................

 

 
11 

  المطلب الثاني: أهداف نظام مراقبة التسییر 

من خلال تعرضنا لبعض التعاریف الخاصة بمراقبة التسییر یتضح لنا الأهمیة الكبیرة لهذه الوظیفة فهي 

  التي تساهم وبشكل كبیر في مساعدة المسیرین على إتخاذ القرار حیث نجدها تهدف إلى مایلي : 

ین النشاط الحقیقي والنشاط المعیاري وإبراز السباب التي تحلیل الانحرافات التي تكون ناتجة ب .1

 أدت إلى هذه الإنحرافات وذلك یتم عن طریق المیزانیات التقدیریة.

ونعني بها تحقیق الأهداف التي وضعت مقارنة بالموارد المتاحة ومن تحقیق الفعالیة ونعني بها  .2

مات حتي نتمكن من جمع المعلومات أجل تحسین الفعالیة یتطلب تطویر دینامیكي لأنظمة المعلو 

 2إضافة إلى ضرورة معرفة إیرادات وتكالیف المؤسسة. ،في الوقت والحجم المناسبین

الوقوف على نقاط الضعف التي تعاني منها المؤسسة لتصحیحها واستنتاج نقاط القوة للتركیز  .3

 على تدعیمها.

نیوكلاسیكیة وذلك من حیث الإستعمال تحقیق الفعالیة الذي یعتبر المبدأ الأساسي في النظریة ال .4

المقارنة ویتم تحقیق ذلك عن طریق وضع میزانیات تقدیریة ثم  ،العقلاني والرشید لموارد المؤسسة

 بین ما تم التخطیط له وما تم تحقیقه.

أي التأكد من أن الأهداف المسطرة تتماشى مع الوسائل المتاحة وذلك بتبني  ،تحقیق الملائمة .5

إستراتیجیة مدروسة وتسییر أمثل للأفراد، إذ أنه بهاذین العاملین یتحقق التسییر الفعال لوسائل 

 3الاستغلال وبالتالي تحقیق الأهداف بأقل تكالیف.

قبة التسییر، ومساعدة المسؤولین العملیین التوفیق بین إستراتیجیة مراقبة التسییر وعملیات مرا .6

 4على التعلم والتدرب وتحسین الأداء.

  ویمكن تلخیص أهداف مراقبة التسییر في الشكل التالي :

  

  

  

  

  

  

  

                                                                                                                                                                                              
1Nobert Guedj، le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise، 3eme Edition، paris، Edition 
d’organisation، 2000 ، p38 . 

 
 www.rr4ee.netمحمد خلیل والآخرون،مراقبة التسییر في المؤسسة، شبكة الأبحاث والدراسات،2
3

واقع توفیق غفصي، كمال زیتوني، المحاسبة التحلیلیة كأداة المراقبة التسییر ودورها في تنظیم ربحیة المؤسسة الاقتصادیة، الملتقى الوطني،   

  .2013تقنیات مراقبة التسییر والمؤسسات الجزائریة تحلیل الموجود من أجل استشراف، الإبداعیات المستقبلیة، جامعة المسیلة، الجزائر، 
4Norbert Guedj،  .op-cit.p:45. 
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) : أهداف مراقبة التسییر 1-1الشكل رقم (   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source :Calunde Alazard, Sabine Separi , contrôle de gestion, 5 émeédition, paris ، 2001 ,p08. 
 

 1لكن تجدر الإشارة إلى أنه تقف عدة عقبات في وجه تحقیق هذه الأهداف نذكر منها ما یلي : 

  التسییر العملیة.هناك تقریبا یومیا انشقاق بین مراقبة التسییر الإستراتیجیة ومراقبة 

  هناك تفكك بین المطلوب العمل المطلوب من مراقبة التسییر وتقدیم المعلومات النوعیة وهنا هذه

 لوسیلة تدخل في قیاس أداء الأشخاص.ا

  هناك عجز في بعض الحالات مراقبة التسییر عن تنفیذ العمل المطلوب منها نظریا والتي تسمح

 بإتخاذ القرارات وتقدیر الفوائد.

    .( حیث یتم إعتبارها عملیة تفتیش ) الحساسیة من طرف الأفراد تجاه مراقبة التسییر 

 التسییر في المؤسسة المطلب الثالث : موقع نظام

 ،فهي تقوم بإستقبال ،تعتبر مراقبة التسییر نقطة تجمیع للمعلومات ومركز لكل التدفقات داخل المؤسسة

ثم بعد ذلك تقوم بتفسیرها وإرسال معلومات أخرى في شكل  ،وتحلیل كل المعلومات الواردة إلیها ،ومعالجة

  مغایر لمراكز أخرى معنیة بها إما لتنفیذها أو لمتابعتها أو الإستعانة بها في عملیة اخذ القرار.

وفي وقتنا الراهن أصبح ضرورة لا یمكن  ،مراقبة التسییر في فضاء المؤسسة مهم جدالذا فإن تموقع نظام 

 2لكن وضعه في الهیكل التنظیمي یعتبر تحدیا كبیرا إذ أن مكانته متعلقة بـ : ،الإستغناء عنها

                                                             
1Norbert Guedj، op-cit. p:45. 

2
  .58، ص  2006.2005مرابطي نوال ، أهمیة نظام المحاسبة التحلیلیة كأداة في مراقبة التسییر ، رسالة ماجستیر ، الجزائر ، 

أهداف عامة تساعد المسير على 

 اتخاذ القرار

 أهداف جزئية:

 اتخاذ القرار معالجة المعلومات قبل 

 تخطیط القرارات 

 تنظیم وتنسیق النشاطات 

 مراقبة النشاطات 

 المراجعة 
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 .حجم المؤسسة 

 لامركزیة ). ،طریقة عملها ( مركزیة 

 .الوسائل المتاحة 

 .الأهداف المسطرة من طرف المدیریة العامة  

مستقلة أو  وبشكل عام فإن مراقبة التسییر تكون أساسا في مركز المدیریة المالیة إما كمسؤولیة   

  كمسؤولیة مشتركة عندما تكون الوظیفة مجسدة من طرف المدیر المالي.

ویرتبط مباشرتا بالمدیریة  ،لكن التطورات الحدیثة ترى أنه على المراقب أن یكون خارج السلم التنظیمي

  القرار. اتخاذوالحریة في  ،الاستقلالیةوذلك للحصول على أكبر قدر من  ،للمؤسسة العامة

لوظیفة المستقلة للمراقب تعطیه سلطة تدخل أكثر أهمیة وحتى یقوم مراقب التسییر بمهامه على هذه ا

وبكل  ،أكمل وجه، فهو یقوم بإستغلال كل الوسائل والموارد المتاحة سواء داخل أو خارج المؤسسة

  البشریة .  ،المالیة ،التقنیة ،أنواعها

أي أن مراقب التسییر یقوم  ،ذي ینشط من خلالهكما یقوم أیضا بتكییف طریقة عمله مع المحیط ال

وأخیرا ،إذا رأى أنها ضروریة ،باقتراحهابتكییف تنظیم المؤسسة عن طریق تعدیلات وتغییرات یقوم هو 

  ثقافتها ونوعها و باختصار كل ما یجسد طابعها الأصلي.  ،تاریخها ،یجب أن یدمج ماضي المؤسسة

 التالي الذي یبین أن مراقبة التسییر توجد في قلب المؤسسة.وهذا ما یمكن أن نعبر عنه بالشكل 

  ) : مكانة مراقبة التسییر في المؤسسة 2-1الشكل رقم ( 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 .59ص  ،2006.2005 ،رالجزائ،رسالة ماجستیر ،أهمیة نظام المحاسبة التحلیلیة كأداة في مراقبة التسییر ،مرابطي نوال المصدر:

 

 

 

 التنظیم

 التاریخ  

 القیم والثقافة  المھام والخطط

 الھیكلة

 طبیعة العمل 

 الأھداف 

 مـــــراقبة التسییر 

 التحفیز الأفراد التجربة
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  ومن هذا المنطلق نستنتج أن : 

  بشكل مراقبة التسییر یجب أن تسمح بتسییر أفضل للقرارات ولمهام المدى المتوسط وهي سنة

 عام.

  والمهام الروتینیة وهي التي یجب أن تؤمن  الإستراتیجیةمراقبة التسییر هي حلقة الربط بین

 التكامل بینهما.

وباعتبار مسار معین لعملیة المراقبة فإن المهام المناط بها مراقب التسییر تمر عبر المراحل الثلاث 

  التالیة:

 أدوار الأفراد.تخطیط المهام ( تخطیط الموازنات ) أو إعداد  .1

على  اعتمادا، الانحرافاتالقیادة في مراقبة التسییر تهدف إلى إجراء التصحیحات في حالة وجود  .2

 لوحات القیادة التي تم إعدادها.

 التقییم ویرتبط أساسا بعملیة قیاس النتائج وأداء المهام، أي إجراء المقارنة بین المخطط والمحقق. .3

بها وهي أن مراقبة التسییر هي نظام المعلومات، تم إعداده من خلال  إن النتیجة الأساسیة التي نخرج

  1.مجموعة من المراحل ترتكز على تقدیم نمذجة لتنظیم المؤسسة في فترة معینة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
1

  .59، ص  المرجع السابقمرابطي نوال ، 
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 المبحث الثاني : الوسائل التقلیدیة لمراقبة التسییر 

نجاعة استغلال موارد المؤسسة من أجل تحقیق إن مراقبة التسییر بطبیعتها ترتكز على أسس للتأكد من 

وعلى أساس نتیجة هذه المقارنة  ،وذلك عن طریق مقارنة الأداء الحقیقي بالمعیاري ،الأهداف المخطط لها

یتم تحدید الإجراءات التصحیحیة اللازمة وللوصول إلى ذلك یمكن للمؤسسة استخدام العدید من التقنیات 

وهو التحكم في التسییر، ونذكر منها ما یلي حسب التصنیف الذي إعتمدناه  التي تعمل في نطاق واحد ألا

  وهو تقلیدیة وحدیثة : 

  المطلب الأول : محاسبة التكالیف أو المحاسبة التحلیلیة 

المحاسبة التحلیلیة هي تلك التقنیة في معالجة المعلومات المتحصل علیها من المحاسبة العامة، بالإضافة 

لاتها من والقیام بتحلیلها بمعني أخر محاولة إستنطاق تلك الأرقام والوصول إلى دلاإلى مصادر أخرى 

أجل الوصول إلى نتائج یتخذ على ضوئها مسیرو المؤسسات القرارات المتعلقة بنشاطها كما تسمح كذلك 

التنفیذ أو بدراسة ومراقبة المردودیة، وتحدید فعالیة المؤسسة، كما تسمح بمراقبة المسؤولیات على مستوى 

  1.الإدارة

 للمحاسبة التحلیلیة العدید من الأهداف نذكر منها ما یلي :  أهداف المحاسبة التحلیلیة : - 1

  ،تقوم بتحدید تكلفة الإنتاج وهو الهدف الأساسي لها إذ تقوم باستخراج سعر التكلفة التام

 البیع.ومجمل التكالیف المتعلقة بمختلف مراحل الإنتاج وذلك من أجل تحدید سعر 

  ضبط رقابة التكالیف فهي تهدف إلى تخفیضها إلى أدنى حد ممكن مع الحفاض على

خصائص المنتوج،من اجل ضمان جودته لإنجاح تسویقه، وذلك من خلال تصمیم الإجراءات 

 والنظم والدورات المستندیة الخاصة بكل عنصر من عناصر التكالیف.

 التي لم یتم إستهلاكها في نهایة الفترة المحاسبیة. عملیة تقییم المخزونات، أي الكمیات المنتجة 

 وتحلیل الإنحراف الواقع بینهما، من أجل  ،إجراء المقارنة بین النتائج الفعلیة والنتائج التقدیریة

 إتخاذ الإجراءات التصحیحیة المناسبة.

  خلال تحلیل المفاضلة بین البدائل، اذ تقوم المحاسبة التحلیلیة بتوفیر بیانات عن كل بدیل من

التكالیف، بحیث یمكن لها إعداد تقاریر تتضمن مقارنة بین تكلفة القرارات البدیلة والعائدات 

 المتوقعة عن كل بدیل منها.

 وذلك لمعرفة التكالیف وسعر التكلفة من اجل تحدید وقیاس  ،عملیة قیاس النتائج التحلیلیة

أذ یتحدد سعر البیع مردودیة المنتوجات المختلفة او المبیعات من كل صنف منها على حدى، 

 على أساس سعر التكلفة، بینما تحدد المردودیة على اساس الربح الذي تحققه المؤسسة.

                                                             
1

  .08، ص 1988وتقنیات مراقبة التسییر ، الجزء الثاني ، قسنطینة ، ناصر دادي عدون ، المحاسبة التحلیلیة 
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 المعلومات المتعلقة بتطورات بعض عناصر  أكمال المحاسبة العامة، عن طریق تزویدها بكل

الأصول كمخزونات السلع، المنتوجات، والإستثمارات التي تمولها، والأعباء غیر المعتبرة، 

  وكذلك العناصر الإضافیة.  

تعتبر المحاسبة التحلیلیة جزء لایتجزأ من التسییر علاقة المحاسبة التحلیلیة بمراقبة التسییر: -2

لأن لأغلب المؤسسات الكبیرة محاسبة تكالیف خاصة بها تعتمد  ،سةوالتنظیم داخل أي مؤس

ونظرا للأهمیة البالغة التي تكتسبها  ،بشكل طبیعي على تنبؤات تسمح لها بمراقبة التسییر فیها

 المحاسبة التحلیلیة حیث أنها الوحیدة التي تسمح لنا بـ : 

 .( النفقات ) المراقبة الفعالة للمصاریف 

  بالمعلومات الضروریة للقیام بعملیة التسییر داخل المؤسسة.التزود 

 .توجه الجهود للضغط على التكالیف والتكلفة النهائیة 

 .قیاس مردودیة العملیة الإنتاجیة 

 .التنبؤات التي تبنى على أساسها السیاسات المستقبلیة 

معینة خاصة بها تسمح كم تجدر الإشارة إلى أن المؤسسة  الناجحة ینبغي أن تعتمد على تقسیمات 

والمحاسبة التحلیلیة هي التي تحدد العلاقات بین هذه الأقسام ببعضها،  ،بتحدید المسؤولیات في كل قسم

كما یقسم كل قسم إلى وحدات اصغر تتحمل هي الأخرى مسؤولیاتها، وعلى هذا یمكن تقسیم المؤسسة 

  إلى الأقسام التالیة : 

 ج وتسمى مراكز الإنتاج.الأقسام المختلفة الخاصة بالإنتا - 1

 الأقسام المختلفة الخاصة بالخدمات وتسمى مراكز الخدمات. - 2

والملاحظ هنا هو أن قسم التكالیف  ،أقسام المحاسبة العامة ویتفرع عنها قسم المحاسبة التحلیلیة - 3

هو من أهم أقسام المؤسسة، فهو المسؤول على كافة المعلومات والإحصاءات المالیة لكل الأقسام 

لتي تكون أساسا لإعداد الكشوف والتقاریر، ویقوم بإجراء المراقبة الكاملة على كافة الأقسام، وا

 بینما في الأقسام الأخرى كل قسم مسؤول عن مراقبة قسمه فقط. 

  المطلب الثاني : نظام الموازنات التقدیریة 

وهي في أغلب الأحیان الموازنات التقدیریة هي خطة تتناول العملیات المستقبلیة لفترة محدودة 

لمدة سنة، بعبارة أخرى التعبیر عن أهداف وسیاسات وخطط ونتائج، تعد مسبقا من طرف الإدارة العلیا 

  لكل قسم من أقسام المؤسسة.

وتتكون الموازنة التقدیریة العامة الموحدة للمؤسسة من الموازنات الفرعیة لكل قسم، وتتكون هذه 

ت أصغر لكل فرع من هذه الأقسام، فالمیزانیة التقدیریة للمؤسسة هي عبارة الأخیرة بدورها من عدة موازنا

  وتتمحور في ثلاث وظائف إداریة هي : عن هدف معین تسعى الإدارة العلیا إلى تحقیقه، 
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وهي وضع الأهداف وإعداد التنظیمات اللازمة لتحقیقها، وتوضع الأهداف في  : وظیفة التخطیط :أولا

ل وخطط قصیرة الأجل، بالنسبة للمؤسسة وبالنسبة لكل قسم من أقسامها، وبعد أن شكل خطط طویلة الأج

  1.یتم التخطیط یصبح من الضروري تنظیم عوامل الإنتاج تنظیما یؤدي إل تحقیق الأهداف الموضوعة

وهي العملیة التي یتم بموجبها توحید الجهود بین مختلف الأقسام داخل المؤسسة،  ثانیا: وظیفة التنسیق :

فیعمل كل فسم منها على تحقیق الهدف الموضوع كل حسب المهام الموكلة إلیه والتي تعتبر هدفه 

الخاص الذي یخدم الهدف العام، لهذا فكل قسم یجب أن یدرك أن أي قرار یخصه یمكن أن یكون له أثر 

كي یحدث التوافق، فلا یمكن مثلا بناء سیاسة لذا وجب إستشارتهم والعودة إلیهم  ،اقي الأقسامعلى ب

  .2لتسویق مالا یمكن إنتاجه والعكس إنتاج مالا یمكن تسویقه

الرقابة هي عملیة متابعة تنفیذ الخطط والأهداف الموضوعة، و استخدام المیزانیات  ثالثا: وظیفة الرقابة :

ابة یحتم ضرورة إبلاغ الإدارة بمدى ملاءمة الخطط والأهداف والسیاسات الموضوعة مسبقا، التقدیریة للرق

ومقارنة النتائج الفعلیة المحققة من طرف مختلف الأقسام معها، ومتابعة الإنحرافات التي من الممكن أن 

  .3تحدث أثناء التنفیذ الفعلي

 المطلب الثالث : لوحة القیادة للتسییر 

تعتبر لوحة القیادة أداة تسییر تجمع نتائج كل أدوات مراقبة التسییر سالفة الذكر في شكل        

معلومات ومؤشرات تسمح بإعطاء نظرة شاملة على أداء المؤسسة، و إتخاذ التدابیر التصحیحیة لتوجیه 

  4.التسییر وتحقیق الأهداف وذلك بشكل دوري

في ثلاثینات القرن الماضي على شكل متابعة النسب والبیانات لقد ظهرت فكرة وعبارة لوحة القیادة 

أو القائد متابعة تسییر المؤسسة نحو الأهداف المحددة، وذلك عن طریق الضروریة، التي تسمح للمسیر 

والنسب المعیاریة، لیتطور هذا المصطلح بالولایات المتحدة الأمریكیة  المقارنة بین النسب المحصل علیها

  كان معمول به من طرف المؤسسات التي تقوم على نظام التسییر التقدیري.، و 1948عام 

" لوحة القیادة " إلا أن جل  ،" جدول المراقبة " ،وقد إختلفت تسمیة هذه الأداة من " جدول التسییر "

  التعاریف المقدمة لهذه الأداة تحمل معنى واحد : 

تقدم للسائق كل ) حیث أنها  Tableau de bordنموذج لوحة القیادة للسیارة (  A.Fernandez وقدم

، فینظر السائق إلى نظام سیارته بواسطة لوحة القیادة فهو ضروریة لاتخاذ القرارات المناسبةالمعلومات ال

  5نظام ضروري للقیاس. 

                                                             

 . 2003شویح محمد ، محاضرات في مقیاس مراقبة التسییر ، جامعة البلیدة ،   3،  2،  1

4
  .11، ص 2000عدون ناصر دادي ، التحلیل المالي لتقنیات مراقبة التسییر ، دار المحمدیة العامة ، الجزائر 

  
 

5Alain Fernandez « les nouveaux tableau de bord des managers »5ème édition Editions Eyrolles ، 2011.p.08. 
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في المؤسسة تحتوي على مجموعة  ):" على أنها أداة مشفرة مهیكلة للإتصال Selmer,2003وقد عرفها(

  1علومات المالیة وغیر المالیة عن الأداء ومدى تحقیق الأهداف المسطرة وهي وسیلة قیادة " من الم

) : فأوضح أنها عرض ملخص وبیداغوجي لمؤشرات التسییر التي تسمح  M.Leroy ,2001أما (    

  2.للمسیر بمتابعة تحقیق الأهداف لوحدته وتقدیم تقاریر

) : بأنها مجموعة هامة من المؤشرات الإعلامیة التي تسمح  G.Nobert,2001كما عرفها (    

، والتي تسمح بإتخاذ الإجراءات التوجیهیة في التسییر وهذا بالحصول على نظرة شاملة للمجموعة كلها

  3.لبلوغ الأهداف المسطرة ضمن إستراتیجیة المؤسسة 

عبارة عن نظام للمعلومات یسمح : فقد عرف لوحة القیادة بأنها  )Michel Gervais , 2004أما (    

  .  4بمعرفة دائمة وسریعة للبیانات الضروریة لمراقبة سیر المؤسسة على المدى القصیر وأداء المسؤولین

المسؤول للنقاط بأنها " أداة تسمح لمراقب التسییر بجلب اهتمام   C.Alzardوتم تعریفها كذلك من طرف 

  5.الأساسیة لتسییره من أجل تحسینه وهذا في المدى القصیر " 

  تتمیز عموما بالخصائص التالیة : أولا : خصائص لوحة القیادة :

 ویمكن ،الدوریة : ویتعلق الأمر هنا بدینامیكیة لوحة القیادة ومدد تجدد المعلومات التي تحویها

 فیمكن أن تكون :  ،التمییز هنا بین عدة أشكال

 نشاط الید العاملة بشكل یومي.عندما یتعلق الأمر بفریق عمل یتابع  یومیة : -

 وتكون في حالة مسؤول عن ورشة، مثل الإنتاج الأسبوعي مثلا. أسبوعیة : -

وهي الحالة الأكثر تجسیدا في المؤسسات لأنها تتمیز بالنظرة العامة على  شهریة : -

 وقلة تكالیف إعدادها. ،المؤسسة في ظرف قصیر

وعادة تكون في مراقبة تجسید إستراتیجیة المؤسسة ومقارنة مع المنافسین مثل  سنویة : -

 المیزانیات التقدیریة السنویة. ،: المبیعات السنویة

 : عادة ماتكون المعلومات الموجودة في لوحة القیادة معبر علیها بشكل كمي التقدیر الكمي، 

 یاس والمقارنة وإیجاد الإنحرافات بین الهداف والنتائج المحققة.وذلك لتسهیل عملیة الق

 : فلوحة  ،لسرعة إتخاذ الإجراءات التصحیحیة المناسبة ،تسهیلا لوصولها إلى المسؤول السرعة

أیام من الشهر  05والشهریة یجب أن لا تتعدى  ،القیادة الیومیة یجب أن تكون في الیوم الموالي

 .6ودائما مع مراعاة مصداقیة المعلومات وضرورتها وكذا تكلفتها ،الموالي

                                                             
1Caroline Selmer « concevoir le tableau de bord » 2eme édition Dunod Paris 2003. P 48. 
2Michel Leroy « le tableau de bord au service de l’entreprise » 2eme édition d’organisation Paris 2001، p 14 
3Nobert guidi « le contrôle de gestion » op cit p 285. 
4Michel Gervais « contrôle de gestion » op cit .p 635 
5Claud Alzard et Sebine Separi . « contrôle de gestion » 6eme edition ، Dunod.Paris 2004 p 588. 
6Michel Leroy « le tableau de bord au service de l’entreprise »op cité. p 119. 
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 : یعین لكل مركز مسؤولیة معلومات خاصة به ومؤشرات یتم الإتفاق علیها مسبقا، وهذا  الإنتقاء

 حسب أهداف وخصائص وطبیعة كل مسؤول.

 یمها ینبغي فتقی ،لا تفي بشيء ،موجهة للنشاط : فلوحة القیادة دون تعلیقات ومخططات للأنشطة

 أن یكون دینامیكیا، یتبع التغیرات ویستجیب لخاصیتین من خصائص المسیر القیادة والتنشیط. 

القیادة : لوحة القیادة هي اداة مساعدة على التفكیر حیث تسمح بإعطاء نظرة شاملة ومدققة على 

  النظام من أجل تحدید وإعطاء توجیهات محددة لتسییر النشاط.

وضع لوحة القیادة تحت تصرف المسؤول كأحسن وسیلة من أجل تطویر التفكیر التنشیط : یكون 

 .1الجماعي والمشاركة بأداة لإعادة الربط بین الإستراتیجیة والخطة المتبعة

 : أداة تلخیصیة  )outil de synthese فهي لاتشمل سوى المعلومات الضروریة لقیام كل : (

 .2الواقعة تحت مسؤولیته مسؤول عملي بتشخیص سریع لتقدم العملیات

  أداة الإستعمال المتداول : فنتیجة الإستخدام المتكرر لها یجب أن تكون للوحة القیادة خاصیة

الوضوح وسهولة الفهم  كي تسهل التواصل الجید بین المسؤول ومعاونیه وذلك بالتقلیل قدر 

مفهومة ومشتركة تسمح  الإمكان من المؤشرات وكذا الإختیار الجید للأشكال وطرق العرض بلغة

 بالتحاور حول نتائج الأداء.

  : ثانیا : تصمیم لوحة القیادة 

لقد أخذ تصمیم لوحة القیادة حیزا هاما في كتابات التسییر بحیث تتطور مفهوم لوحة القیادة بشكل لافت 

في النظریة النظامیة والقرارات  Jacques Meleseو  Jean Louis le Moigneبدأ من خلال أعمال 

بالتركیز على الأداء المالي للمؤسسة إلى  Kaplanو   Nortanإلى النظرة الاستشرافیة من خلال أعمال 

والعدید من   Scandia Navigateurالمدخل الإنساني في مراقبة التسییر كبعد هام من خلال أعمال 

لصاحبها   GIMSIیر التشاركي من خلال طریقة الأعمال التي جاءت بعدها إلى التوجه نحو التسی

Alain Fernandez 2000   واخترنا الإشارة إلیها هنا نظرا لحداثتها وإلمامها بجمیع العناصر الضروریة

بحیث أنها مبنیة على مبدأ التعاونیة بین مستویات المؤسسة وتعطي أهمیة بالغة في تصمیم لوحة القیادة 

في المیدان بعد تحید الإستراتیجیة بحیث یكون تحدید الأهداف التفصیلیة من  لمشاركة المسؤولین العملیین

لإعطاء عمال المیدان الفرصة في المشاركة وتقبل الأهداف الموكلة إلیهم وتحفیزهم  ،القاعدة إلى القمة

حة على تحقیقها بما أنهم هم قاموا بتحدیدها واقترحت كذلك طریقة فعالة في اختیار وبناء مؤشرات صحی

  وملائمة تساعد على إتخاذ القرار، لأن اختیار المؤشرات هو لب مشروع القیادة.

  لمعلومات الفردي أي : االطریق الشاملة لنظام  -  GIMSIوسمیت 

  

                                                             
1Nobert guidi « le contrôle de gestion » op cit.p198. 
2Tisser.D. « Guid Pratique pour la gestion les unités et projets » INSP.Paris .P380 
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Generalisation : G .لإمكانیة إستعمالها في مختلف المجالات والمستویات :  

Information : I .ویقصد أن المعلومة الملائمة هي أساسیة في المساعدة على إتخاذ القرار :  

Methode : M .وهي طریقة القیاس :  

Systeme : S .الطریقة التي تسمح ببناء نظام قیادة وإدخاله في نظام معلومات المؤسسة :  

Individuelle : I .الطریقة التي تعزز روح المبادرة من خلال إشراك الأفراد :  

رغم أننا نتكلم عن الوسائل التقلیدیة، لأنها  ،ولقد إخترنا هذه الطریقة لتوضیح كیفیة تصمیم لوحات القیادة

من أحدث الطرق وشاملة لكل القطاعات وتتماشى مع المفاهیم الحدیثة للتسییر ( التسییر بالمشاركة ) 

ثة لمراقبة التسییر، وكذلك إلمامها بجمیع ولأنها ولأنها مرتبطة بالشق الثاني من الدراسة وهو الوسائل الحدی

 ،العناصر الضروریة في تصمیم لوحة القیادة بدایة من دراسة المحیط إلى غایة برنامج الصیانة والمراجعة

  1 محطات رئیسیة 04مراحل تندرج تحت  10وهي تضم 

  كما هو مبین في الجدول التالي : 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
1
Alain. Fernandez. Op cit. P 185. 



 مراقبة التسییرنظام ل.....الإطار المفاهیمي ...الفصل الأول .............................

 

 
21 

 GIMSI) : مراحل طریقة  1 – 1الجدول رقم (                                 

  طةــــالمح
 رقم

  الرحلة
  دافهاــــــهأ  رحلةــــــالم

 التعریف بهویة المؤسسة

Identification  

تحلیل المحیط الاقتصادي وإستراتیجیة   محیط المؤسسة  1

  المؤسسة من أجل تحدید معالم المشروع

التنظیمیة للمؤسسة لتحدید  هیكلةالتحلیل   المؤسسةتعریف   2

الأنشطة والفاعلین  ،الإجراءات

  الأساسیین

 تصمیم نظام لوحة القیادة

Conception  

  اختیار الأهداف التكتیكیة لكل فریق  تحدید الأهداف  3

  التعریف باوحة القیادة لكل فریق  بناء لوحة القیادة  4

  المؤشرات تبعا للأهداف المسطرةاختیار   اختیار المؤشرات  5

تحدید المعلومات الضروریة لبناء   جمع المعلومات  6

  المؤشرات

مراقبة  ،بناء نظام للوحات القیادة  نظام لوحة القیادة  7

  الإنسجام العام

 تشغیل نظام لوحة القیادة

Mise en œuvre  

اختیار برنامج التشغیل   8

  الإعلام الآلي 

المطلوبة لاختیار تحدید الخیارات 

  برنامج تشغیل إعلام آلي المناسب

تشغیل البرنامج وتوسیعه   9

  في المؤسسة 

وضع البرنامج في المؤسسة وتشغیله 

  وتوسیعه على كل المؤسسة

  التحسین المستمر

Amelioration continue 

  المتابعة الدائمة للنظام   مراجعة النظام   10

  

Sourse : Alain Fernandez « les nouveaux tableau de bord des managers »5ème édition Editions 
Eyrolles، 2011.p.185. 
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وتطبیقها بشكل فعال إذا ما تم إعطاءها یتم استعمال لوحة القیادة : ثالثا : مراحل إستعمال لوحة القیادة

ویتجلى ذلك أساسا بوجود مراقب مكانتها في الثقافة التسییبریة للمؤسسة وترسیخ مبادئ مراقبة التسییر، 

  1 إستعمال لوحة القیادة بالمراحل التالیة كماهو مبین في الشكل ویمر، ییر یتبع المدیریة العامة مباشرةللتس

  ) : مراحل إستعمال نظام لوحة القیادة 3 -1الشكل رقم ( 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

       

  .والمالیة النقود ماجستیر،تخصص مذكرة المصرفي، التسییر مراقبة في كأداة القیادة لوحة طارق، جیلالي بلهاشمي  :المصدر   

  

                                                             

 دحلب، غیر سعد جامعة والمالیة، النقود ماجستیر،تخصص مذكرة المصرفي، التسییر مراقبة في كأداة القیادة طارق،لوحة جیلالي بلهاشمي 1

  129البلیدة، ص  منشورة،

  

 لوحات القیادة

 تحلیل الإنحرافات 

 ایجابیة أو سلبیة

تحلیل الانحرافات مقارنة 

 بالأھداف ومخططات العمل 

 دراسة للإجراءات التصحیحیة

 القرار

اتخاذ القرارات، حوار، 

 مخططات عمل 

 متابعة النتائج في لوحات القیادة

 الأھمیة. -

 أسباب الانحراف -

تقریر التطورات  -

 سیناریوھات -

 افتراضات -

وضع تقدیرات  -

  الحوار 

الحوارمع جمیع 

  المستویات 

المستوى الأعلى  
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  التسییرالمبحث الثالث : الوسائل الحدیثة لمراقبة 

الأمثل للموارد  الاستغلال السوق لضمان حسن التسییر و اقتصادتعمل المؤسسة جاهدة في ظل      

  في السوق ومواجهة المنافسین.  الاستمراریةالاقتصادیة المتاحة وهذا لضمان 

هنا على المؤسسة الاقتصادیة أن تتبع أو تعتمد على أحدث الأدوات في مراقبة التسییر للوصول إلى 

  القرارات السلیمة. اتخاذمعلومات دقیقة تساعدها على 

  ولعل من بین أهم الأدوات الحدیثة في مراقبة التسییر ماسوف نتناوله في هذا المبحث 

Based Costing Activityلیف على أساس الأنشطة محاسبة التكا ABCطریقة المطلب الأول : 

من بین الأدوات المهمة في مراقبة التسییر " محاسبة التكالیف "، وهذا یرجع لأهمیة المحاسبة التحلیلیة  

داخل المؤسسات، حیث أدت هذه الأخیرة بدورها إلى ظهور ط نظام التكالیف على أساس الأنشطة "، 

  .   الاقتصادیةییر للمؤسسة وهو ما سنتطرق إلیه في هذا المطلب ومعرفة الدور الذي یلعبه في مراقبة التس

لقد حضت طریقة محاسبة التكالیف على أساس الأنشطة بمجموعة من التعاریف سنحاول ذكر بعضها 

  في ما یلي:  

طریقة تقود إلى تحسین الأنظمة التقلیدیة للتكالیف عن طریق التركیز على الأنشطة كأغراض أساسیة " 

رة أو ما یسمى بتكلفة الموارد على الأنشطة التي استفادت للتكلفة إذ یتم تخصیص التكالیف غیر المباش

  .1"منها ومن ثم یتم تخصیص تكلفة هذه الأنشطة على المنتجات 

إذ یتم تجمیعها في مجمعات للتكلفة ثم یتم أسلوب یتكون من مرحلتین لتوزیع التكلفةغیر المباشرة " 

  " تخصیصها على المنتجات النهائیة بناءا على موجهات التكلفة 

ذلك النظام الذي یقوم أولا بتخصیص الموارد على الأنشطة التي استفادت منها، ثم تخصیص تكلفة هذه " 

  .2 "الأنشطة وفقا لمعدل استفادتها من هذه المواد 

هو نظام محاسبي  ABCیمكن استخلاص من التعاریف السابقة أن نظام التكالیف على أساس الأنشطة 

لتحسین الأنظمة التقلیدیة للتكالیف، یقوم على أساس تجمیع التكالیف غیر المباشرة للمؤسسة في مجمعات 

إلى التكلفة الفعلیة  للتكلفة لیتم تخصیصها على المنتجات النهائیة بواسطة مسببات لتكلفة وذلك للوصول

  للمنتج النهائي مما یساعد الإدارة في عملیة إتخاذ القرارات السلیمة.

  

  

 

  

                                                             
  99: ص 2013 الأردن،عمان ، النشر أسامة دار الأول الطبعة ،الأنشطة خلال من الحدیثة التكالیف محاسبة،سعاد معالیم ،حجازي إسماعیل1
2

تقرت  –والخاص العام للقطاع مقارنة دراسة ،المستشفیات في التسییر مراقبة في الأنشطة أساس على المبني التكالیف نظام أهمیة،درویش حسناء

  41ص :   ، 2011 ورقلة ،مرباح قاصدي جامعة ،الماستر شهادة متطلبات لاستكمال مذكرة –
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  ABCأولا: مبادئ نظام التكالیف على أساس الأنشطة 

هناك مبدأین لنظام التكالیف على أساس الأنشطة من المهم جدا أخدهما بعین الإعتبار قبل وأثناء 

  : 1لياستخدام هذا النظام وهما كالتا

 د وأن اقتناء الموارد یسبب حدوث التكالیف.أن الأنشطة تستهلك الموار  -

  أن المنتجات والخدمات تستهلك الأنشطة. -

  حیث یوضح الشكل التالي هذه العملیة ببساطة كما یلي : 

  ) ABC: المبادئ الأساسیة لنظام التكالیف على أساس الأنشطة () 4 -1الشكل رقم ( 

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  

 ماجستیر مذكرة "الأداء وتحسین التسییر على مساعدة كأداة الأنشطة أساس على المبني التكالیف نظام" ، ،سعید بن أمین :المصدر 

 .التجاریة العلوم في

  

  ) في مراقبة التسییر : ABC(ثانیا : أهمیة نظام 

  : 2) في مراقبة التسییر إلى ما یلي ABC(ترجع أهمیة نظام التكالیف على أساس الأنشطة 

  التي تساعد على تحدید أهمیة الأنشطة في شكل تكلفة، وتحدید مجالات الوفرة توفیر المؤشرات

إتخاذ القرارات المرتبطة بتخفیض الموارد طبقا لأهداف  ویمكن ذلك الإدارة منوالإسراف في هذه التكلفة 

 كل نشاط.

                                                             

 ،التجاریة العلوم في ماجستیر مذكرة "الأداء وتحسین التسییر على مساعدة كأداة الأنشطة أساس على المبني التكالیف نظام" ،سعید  بن أمین1 

  96 ص ،2010 ،الجزائر جامعة

 
2

  54،  53 : ص، ذكره سبق مرجع ،درویش حسناء

المنتجات    الأنشطة

 والخدمات

 الموارد

 تكالیف النفقات

 یخلق یخلق

 یستھلك یستھلك
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  ،تحدید علاقة التكالیف بالأفراد وبالتالي تقییم مسؤولیاتهم اتجاه أسالیب استخدام الموارد المتاحة لهم

 .ویساعد ذلك الإدارة على توجیه أسلوب الرقابة لتحقیق هدف الكفایة في الأداء

  على أساس القیمة المضافة، أو  مدخلا فعالا لتقییم الأداءمدخل التكالیف على أساس الأنشطة یعتبر

 في تحقیق الأنشطة للإدارة.المساهمة 

 للإدارة فرصة ومن ثم إلغاء الأنشطة عدیمة المنفعة مما یتیح  بالتكالیف تحدید الأنشطة الأكثر ارتباط

 إعادة توزیع الموارد بصورة أفضل.

  وتحدید مواطن الإسراف، وبذلك تعتبر آلیة للرقابة على قیاس الداء بفعالیة وبصورة أدقتعمل على ،

 التكالیف وإدارتها على المدى الطویل.

  استخدام الموارد، حیث أن هذا النظام یحاول قیاس ما استخدم من موارد على قیاس الطلب على

 رئیسي داخل المؤسسة.مستوى المؤسسة ككل، وتجزئة ذلك على مستوى كل نشاط فرعي و 

  )  ABC(ثالثا : مراحل تصمیم نظام التكالیف على أساس الأنشطة  

  ویمكن تلخیص هذه المراحل على النحو التالي : 

  تحدید الأنشطة ) ( الأولى : تخصیص الموارد على الأنشطة المرحلة 

أو مجمعة، وهو ما  في هذه المرحلة نقوم بحصر النشاطات الرئیسیة، ویتم ذلك سواء كمراكز فردیة

یستدعى تقسیم المؤسسة إلى مجموعة من الأنشطة الأساسیة، حیث أن كل نشاط منها یصف جانبا مما 

تؤدیه المؤسسة من عملیات، ویعرف النشاط بأنه كل ماتبذله المؤسسة من اجل تحویل المدخلات ( مواد 

  لب طبعا وقتا معینا.أولیة، عمالة، تكنولوجیا) إلى مخرجات ( منتجات أو خدمات ) ویتط

  المرحلة الثانیة : تحدید تكلفة النشاط 

 شطة التي تقوم بها المؤسسة، تأتي المرحلة الثانیة وهي تحدید تكلفة كل نشاطنن قمنا بحصر الأأبعد 

  والتي هي مجموع تكالیف عوامل الإنتاج ( الموارد )، التي اعتبرناها مدخلات. 

الیف الموارد التي یستهلكها، ویعتبر ذلك تبویبا للتكلفة تبعا لعلاقتها وتحدید تكلفة النشاط یتطلب حصر تك

  بالأنشطة المنفذة خلال هذه الفترة الأمر الذي یحقق الرقابة على تكالیف الطاقات المتاحة للأنشطة.

الموارد على الأنشطة من خلال فحص العلاقة السببیة بین التكالیف الخاصة باستخدام كما یتم تتبع 

استخدام الموارد ومخرجات كل نشاط، والمحور الرئیسي لتحدید هذه العلاقة السببیة هو مقیاس النشاط ( 

من عوامل الإنتاج ( الموارد ) لكل وحدة مسبب التكلفة )والذي یكون مقیاسا هاما لكل مقدار یتم إستخدامه 

  نشاط.مخرجات من ال

  المرحلة الثالثة : تحدید مسببات التكلفة 

بعد الإنتهاء من دراسة وتحدید الأنشطة وتكلفتها تأتي مرحلة تحدید مسببات التكلفة والتي هي   

ط، عبارة عن العوامل التي أدت إلى نشوء النشاط أو تؤثر في حجم العمل، وبالتالي تؤثر في تكلفة النشا

تعتبر أیضا وسیلة ربط بین تكلفة النشاط والمخرجات من المنتجات أو الخدمات، وبالتالي فهو مقیاس كما 
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كمي یكس حجم النشاط، والهدف منه هو تحدید دقیق لحصة الأعباء الواجب تحمیلها للمنتجات وغیرها 

كلفة یمثل عامل من مواضیع التكلفة وتتبع تكالیف الأنشطة على وحدات الإنتاج،ومن ثم فإن مسبب الت

مرتبط بالنشاط، وینتج عنه استخدام النشاط لبعض الموارد المتاحة بالمؤسسة، ومن خلال هذه المرحلة 

لا تتغیر بتغیر الحجم،  تقوم المؤسسة بنمذجة العلاقات السببیة وهذا انطلاقا من أن الأعباء غیر المباشرة

  .1وإنما لتنوع المنتجات وتعقید العملیات

  تحمیل تكالیف الأنشطة على المنتجات المرحلة الرابعة : 

بعد تحدید تكلفة الأنشطة وتحدید المسببات والعدد المناسب تأتي أخیرا مرحلة تحدید سعر التكلفة   

  وذلك بقسمة تكلفة النشاط على عدد مولدات التكلفة لفترة معینة.

یقوم بتخصیص تكالیف النشاط على  نحصل على تكلفة الوحدة لمسبب تكلفة النشاط الفعلي، أي 

جمیع الأنشطة ذات الصلة بهذه الوحدة وسیر هذه الوحدة من المنتجات الفردیة وذلك من خلال تتبع 

الأنشطة من بدایة تصنیعها إلى أن تصبح وحدة كاملة تامة الصنع، ویكون تخصیص تكلفة نشاط على 

  .2تكلفة المخصص للمنتج مختلف المنتجات المستهلكة له على أساس كمیة مولد ال

  المطلب الثاني : لوحة القیادة الإستشرافیة 

أدى التنافس في عصر المعلومات وفي ظل ظروف بیئیة تتصف بتعقید عملیة المنافسة إلى الحاجة 

لمعلومات مالیة وغیر مالیة مترابطة لاستخدامها وتقییم أداء المؤسسة الإستراتیجي ومن هنا جاءت لوحة 

 ,Kaplan) التي طورها (  Balanced Scorecardبطاقة الأداء المتوازن (  مىالاستشرافیة وتسالقیادة 

Norton  مؤسسة كبرى في الولایات المتحدة الأمریكیة لتحدید متطلبات  12) بعد مشروع بحث مس

افیة ) ان لوحة القیادة الاستشر  Kaplan, Nortonمدراء الأداء، وكانت نتیجة ذلك وفق ما جاء به  ( 

الإدارة العلیا صورة واضحة ماهي إلا " مجموعة من المقاییس المالیة وغیر المالیة التي تعطي مدراء 

  وشاملة لأداء منظمتهم "

إلا أنه یمكن وصف لوحة القیادة الإستشرافیة ( بطاقة الأداء المتوازن) بكونها إطار عام یشمل 

ویمكن المؤسسة من اختیار المؤشرات والقیاسات جوانب متعددة، حیث یمكن اعتبارها أولا نظام قیاس 

وفقا لحاجاتها وطبیعة عملها ورغبات الإدارة والقادة في عرض مختلف الجوانب الذاتیة الملائمة 

والموضوعیة في محتوى هذه المؤشرات والقیاسات وكذلك فإن لوحة القیادة الاستشرافیة تعد أیضا نظام 

وازن وتربط بین رؤیة ورسالة والأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة إدارة استراتیجي لكونها تحاول أن ت

  تي : ل تجسیدها في أربعة محاور هي كالآوانعكاسها من خلا

                                                             
 شهادة لنیل أطروحة،بورقلة الجامعیة الخدمات قطاع دراسةحالة ،العمومیة الإدارة في التحلیلیة المحاسبة تطبیق إشكالیة،نمر الخطیب محمد1

  13 : ص، 2014 ،ورقلة مرباح قاصدي جامعة الاقتصادیة العلوم الدكتوراه في
2

– عبدالكافي أبوعمار الجامعیة الإقامة حالة دراسة،" العمومیة الخدمات تكلفة لقیاس لنشاط المستندة التكالیف طریقة اعتماد" ،مزوزیة بن إبراهیم  

  27 : ص، 2012 ،ورقلة مرباح قاصدي جامعة ، ماستر مذكرة ،-بورقلة
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  :Financial Perspectiveأولا : المنظور المالي 

یعد المنظور المالي أحد محاور قیاس وتقییم الأداء، ویمثل نتاج هذا المنظور مقاییس موجهة 

لإستراتیجیة المؤسسة، ویركز على حجم ومستوى  حققةتوالوقوف على مستوى الأرباح الملتحقیق الأهداف 

الدخل التشغیلي والعائد على رأسمال المستثمر الناتج من تخفیض التكالیف ونمو حجم المبیعات لمنتجات 

نموذجیة یجب حالیة وجدیدة، والعائد على حقوق المالكین، العائد على إجمالي الأصول فالأهداف المالیة ال

أن تتماشى مع الأرباح وقیمة المساهمین، یبین كذلك المنظور تقییم الأداء الحالي ومقارنته مع نتائج 

  الأداء المالي لمؤسسات منافسة.

المنظورات الأخرى للوحة القیادة الاستشرافیة یجب أن ترتبط بتحقیق إن كل هذه القیاسات في  

واحد أو أكثر من الأهداف في المنظور المالي، وأن هذا الربط بالأهداف المالیة یدرك بصورة واضحة أن 

الأهداف بعیدة المدى للأعمال هي خلق عوائد مالیة للمستثمرین وكل الاستراتیجیات والبرامج والصادرات 

  .1ي أن تمكن المؤسسة من تحقیق أهدافها المالیة ینبغ

  : Customers Perspectiveثانیا : منظور الزبائن 

في هذا المنظور في لوحة القیادة الاستشرافیة یحدد المدراء قطاعات الزبائن والأسواق التي تتنافس 

منظور الزبائن یشتمل على هذا وإن فیها المؤسسة ومقاییس أداء الأعمال في هذه القطاعات المستهدفة، 

عدة مقاییس أداء أساسیة أو عامة للعوائد أو النتائج الناجمة من الإستراتیجیة المصاغة والمنفذة بشكل 

جید، وإن مقاییس العوائد الأساسیة تضم رض الزبائن والاحتفاظ بهم واكتساب زبائن جدد، وربحیة الزبائن، 

  .2حصة السوق في القطاعات المستهدفة

) أن الأهداف الاستراتیجیة في منظور الزبائن تعتمد بشكل Atkinson Kaplanذكر ( وی   

  أساسي على إتباع المؤسسة لتقنیات تحلیل ربحیة الزبائن.

  :  Internal Process Perspectiveثالثا : منظور العملیات الداخلیة 

ویقصد به جمیع الأنشطة والفعالیات الداخلیة الحیویة التي تتمیز بها المؤسسة عن غیرها من المؤسسات 

والتي یتم من خلالها مقابلة الزبائن وغایات وأهداف المالكین، إن هذا المنظور یكشف عن اختلاف بین 

مراقبة وتحسین العملیات القائمة لوحة القیادة الاستشرافیة وقیاس الأداء، إذ أن المداخل التقلیدیة تحاول 

مدخل لوحة القیادة الاستشرافیة عادة ما یحدد العملیات الجدیدة كلیا والتي من والموجودة، غیر أن 

الضروري أن تتفوق فیها المؤسسة من أجل تحقیق أهدافها المالیة والخاصة بالزبائن، هذا وإن أهداف 

الأكثر أهمیة لنجاح إستراتیجیة الأعمال، إضافة إلى أن العملیات الداخلیة تسلط الضوء على العملیات 

أنظمة قیاس الأداء التقلیدیة تركز على عملیات تسلیم منتجات وخدمات الیوم إلى زبائن الیوم، غیر أن 

                                                             
1
 Kaplan. R، Atkinson. A. « Advanced Managment Accounting » 03rd edition، prentice hall، 1997 p 369. 

2
  191.ص 2009 للنشر،عمان وائل دار "المتوازن الأداء وبطاقة الأداء، أساسیات" وآخرون، الغالبي محسن طاهر
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موجهات النجاح المالي بعیدة المدى یمكن أن تطلب من المؤسسة أن تخلق كل المنتجات والخدمات 

  .1لحاجة الناشئة للزبائن الحالیین والمستقبلیینالجدیدة والتي سوف تلبي ا

  :   Learning Growth Perspectiveرابعا : منظور التعلم والنمو 

یرتكز هذا المنظور حول التعلم التنظیمي والنمو والذي یقصد به تحدید وتشخیص البنیة التحتیة التي یجب 

  أن تحققها المؤسسة من خلال ثلاثة موارد أساسیة : 

 .الأفراد العاملین بجمیع مستویاتهم  -

 النظم. -

  الإجراءات التنظیمیة. -

فیجب على المؤسسات الاستثمار في الأفراد ذوي مستویات مهارة وتعلم عالیة، وتقنیات إنتاج المعلومات 

یات والعمل ،تغییر الإجراءات الروتینیة التنظیمیة لتلبیة متطلبات المنظورین السابقین ( الزبائنالمساندة مع 

  الداخلیة ).

 Kaplan, Norton 1992) : نموذج لوحة القیادة الاستشرافیة  5 -1الشكل رقم ( 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 . 193ص  ، "المتوازن الأداء وبطاقة الأداء، أساسیات"  ،طاهر الغالبي المصدر :

 

ج لوحة القیادة الإستشرافیة في ربطه للمحاور الأربعة مع سلسلة من العلاقات ذویتمثل جوهر نمو 

على أن الأهداف الإستراتیجیة لا تتكون من مجموعة  Kaplan, Nortonالسببیة، لذا فقد أكد كل من 

عشوائیة من المقاییس بل یجب أن تتكون من تمثیل متوازن للمقاییس المالیة وغیر المالیة لهذا تسمى 

كذلك بطاقة الأداء المتوازن وأن هذا النموذج لیس مجرد تجمیع للمقاییس المالیة وغیر المالیة، بل یجب 

                                                             
1
Kaplan. R، Nortan.D. « Linking the Balenced Scorcard to strategy » California Mangment Review Vol 39 N 1996، 53-79. 

  المنظور المالي

  منظور التعلم والنمو

  منظور العملیات الداخلیة  منظور الزبائن  الاستراتیجیة
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رجات ومحركات أداء لهذه المخرجات ترتبط معا في مجموعة من العلاقات أن یتضمن مقاییس للمخ

  هي : 1سلسلة من العلاقات السببیة  Kaplan, Nortonوقد إفترض كل من  ،السببیة

تعتبر مقاییس النمو والتعلم محركات لمقاییس عملیات التشغیل الداخلي والتي تعتبر بدورها  -

 محركات لمقاییس الزبائن والتي تعتبر محركات للمقاییس المالیة. 

  المقارنة المرجعیة و القیاس المقارنالمطلب الثالث : 

و  خلال الخمسة عشر عاما الماضیة یعتبر مفهوم المقارنة المرجعیة أحد المفاهیم الحدیثة التي ظهرت

  : ویمكن تعریف مفهوم أسلوب المقارنة المرجعیة بأنه ت به كثیر من الشركات العالمیةذأخ

تحسین  يفن البحث عن الأسباب وراء تفوق الشركات الأخرى فى الأداء والإسترشاد بممارستها ف -1

 أداء الشركة المعینة.

ویمكن تعریفه أیضا بأنه عملیة مقارنة منظمة ما بالنسبة للمنظمات الأخرى ذات الأداء المتمیز  -2

 2إیجاد مداخل جدیدة وأفكار حدیثة.إلى هدف ی

 يمكان ف أيویمكن تعریف هذا الأسلوب بأنه عملیة التعرف والتعلم من أفضل التطبیقات من  -3

 3مستمر واكتشاف الجدید.سبیل التحسین ال يداة قویة تستخدم فأ العالم و

حظة لنماذج من خلال الملا،خرینعلم من الآویمكن تعریفه أیضا بأنه تقنیة وأسلوب منظم للت -4

مجالات معینة  المنظمات الأخرى التي اكتسبت خبرات فيقد تتوفر داخل المنظمة أو  الأداء المتمیزة التي

 4.يیمكن إجراء مقارنة معها بأسلوب شرع التي للعمل و

مع  ،مجالها الأداء للمنظمات فيویمكن تعریفه بأنه قیاس أداء المنظمة مقارنة بأفضل معاییر  -5

ستخدام اثم لأداء، الصناعة وكیفیة تطبیقها لبیان مستویات ا لأفضل فيبیان كیفیة تحدید معاییر ا

  .یة المختلفةوالممارسات الإدار  ،والإستراتیجیات ،المعلومات المستخرجة كأسس لبناء وصیاغة الغایات

  وبناءا على التعاریف السابقة یمكننا إستخلاص ثلاث عناصر أساسیة هي : 

  ،یتطلب قیاس الأداء تحدید عدد من المقاییس، تعطى لهذه المقاییس أوزان عادة ما تكون رقمیة

ویمثل الرقم المحقق في أفضل المنظمات المعیار الذي یتم الإعتماد علیه في أسلوب القیاس 

 المقارن.

  یتطلب هذا الأسلوب أن یدرك المدیرون لماذا یختلف أدائهم، لذا علیهم أن یطوروا  بإستمرار

 معارفهم عم كل العملیات التي تتم في منظماتهم.

                                                             
1
Kaplan. R. Norton. D. « comment utiliser le tableau de Bord perspectif » 3 Edition organisation، Paris 2003. 

p124. 
2
Bruder K.A.J.R and Gray, E. M and others. Public Sector Benchmarking: A practical Approach” 

Management, vol.76, No. 1994, p.9. 
3Sedgwick, Steve, “Benchmarking and Best Practices: A Promise and Performance”,Australian Journal of 
Public Administration, , Vol. 54, Issue 3, Sep. 95 p. 401. 
4The European Benchmarking Code of Conduct. Retrieved July 15, 2001 from the World Wide Web: 
http://www.benchmarking.gov.Uk 
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  المقارنة المرجعیة تتمثل في تقییم جانب أو جوانب الأداء في منظمة ما، ثم البحث عن نموذج أو

أسلوب للعمل متوافر داخل المنظمة أو خارجها، والتعرف على سبب قیمة مرجعیة متمیزة وأفضل 

الفجوة بینهما ومحاولة إدخال التصحیحات اللازمة سواء على الأنشطة أو العملیات محل الدراسة، 

مع مراعاة ملائمتها للظروف الداخلیة  ،بعد ذلك العمل على تطبیق أسالیب العمل الحدیثة

 و تحسین الأداء العام للمنظمة.للمنظمة، والهدف من هذا كله ه

  : 1مما سبق نخلص إلى أن القیاس المقارن أو المقارنة المرجعیة تتسم بالآتي

هي عملیة مستمرة لتقییم أداء المنظمة أو أحد أنشطتها أو خدماتها لا تتوقف عند حد معین  -1

 ولكنها تنشط في دورة مستمرة هدفها تحسین الأداء.

طار الرؤیة المقارنة لأفضل نموذج في هذا المجال أو الخدمة سواء أن عملیة التقییم تتم في إ -2

 داخل المنظمة أو خارجها.

  تحقیق الشراكة بین المنافسین بهدف تبادل المعلومات في سبیل الإرتقاء بالأداء.  -3

  أولا : ركائز أسلوب المقارنة المرجعیة

  : 2یرتكز أسلوب المقارنة المرجعیة على أربعة ركائز أساسیة هي

 المعاییر الحرجة للنجاح. -1

 إكتساب الخبرة والتعلم. -2

 العمل الجماعي. -3

 النظر إلى المستقبل. -4

أو المقارنة المرجعیة على مقارنة منشأة ما بمنشأت آخرى في میادین معینة من أجل ارن قویقوم القیاس الم

وتطویر الأداء التعلم منها والتفوق علیها في المیدان أو المیادین محل المقارنة عن طریق تحسین 

  والإنتاجیة وأسالیب خدمة الزبائن.

)  أن المنشأت التي تمارس القیاس المقارن إنما تستهدف Terry Acord . 2000ویوضح لنا (        

  تحقیق غرضین أساسیین :  

 معرفة المستوى التنافسي للمنشأة مقارنة بالمنشأت المتمیزة في السوق. -1

 ة من تلك المنشأت.الأفكار الناجح قتباسإ التعلم و -2

  كما بین أن المنشأت تهدف إلى معرفة مستواها التنافسي بإستخدام مقاییس مثل : 

  

                                                             
الإدارة العامة.  المقارنة المرجعیة كمدخل لتقییم أداء الوحدات المحلیة فى الدول العربیة، مركز دراسات واستشارات ،  محمد عبد الوهاب سمیر1

www.google.com  
2

المجلة المصریة لإدارة التكلفة دعما للقدرة التنافسیة للمنشأة ، Benchmarkingإستخدام أسلوب القیاس المقارن  ،أحمد هشام معوض سلیم

  .234ص  2005،المجلد التاسع والعشرون ،(جامعة المنصورة ،كلیة التجارة )  الثانيالعدد للدراسات التجاریة، 
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 معدل سرعة تسلیم المنتج. .5                    متوسط سعر المنتج. .1

 الخیارات المتاحة للمستهلك.. 6                    تنوع خطوط الإنتاج. .2

 لتغلغل في السوق.ا .7                         مكونات المنتج. .3

  جودة المنتج. .8                         إرضاء العملاء. .4

  أهمیة المقارنة المرجعیة : ثانیا

المقارنة المرجعیة، لتحقیق مجموعة من الأهداف لعل ،تلجأ المؤسسات إلى تطبیق أسلوب القیاس المقارن

  أهمها ما یلي : 

مرتفعة التكلفة، یؤدي إلى تخفیض تكلفة النشاط أو الخدمة ترشید النفقات : فتطبیق هذا الأسلوب  -1

 بعد أن تبحث المنظمة عن منظمات تقوم بنفس النشاط أو الخدمة بتكلفة أقل.

إتاحة فرص التعلم المستمر ونقل الخبرات والمعارف بین المنظمات، وتغییر نظم العمل التقلیدیة  -2

 یرات في ثقافة المنظمة.وإحداث تغی

 نحو النماذج الأفضل للأداء والجودة. –داخلیا وخارجیا  –إتاحة الفرصة للمنظمات للتوجه  -3

 تنمیة القدرات الإبداعیة والتجدیدیة داخل فریق العمل المسؤول عن تحسین الأداء. -4

 .توفیر فرص التعاون بین المنظمات وتشجیع المنافسة فیما بینها على تحسین الأداء -5

تمكین الإدارة العلیا من الإجابة عن تساؤلات من مثل : أین نحن الآن ؟ وأین نرید أن نكون ؟  -6

 وكیف نصل إلى حیث نرید ؟ وكیف نبقى حیث نرید ؟

 ،تغییر ثقافة المنظمة بحیث تصبح موجهة لحل مشاكل الأداء والتركیز على تحقیق الأهداف -7

وتتفق المقارنة المرجعیة مع الجودة الشاملة في أنهما یهدفان إلى التحسین المستمر، كما أن 

  من خلال تحدیدها لنواحي القصور وسبل تحسینها تفید إدارة الجودة الشاملة.المقارنة المرجعیة 
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  ثالثا : أنواع أسلوب المقارنة المرجعیة 

  نلخصها في الشكل التالي :    

  

  ) : أنواع أسلوب المقارنة المرجعیة 6 -1الشكل رقم ( 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  93، ص  المقارنة المرجعیة كمدخل لتقییم الأداء" ، سمیر محمد عبد الوهاب المصدر :        

  

على هذا الأساس تقسم المقارنات المرجعیة إلى مقارنة مرجعیة في المجال التطبیقي ومقارنة مرجعیة في 

المجال النظري ( مستویات الأداء )، وعلى هذا الأساس كذلك تتم مقارنة نقاط التقدم في مستویات الأداء 

أدق قد تكون المقارنة إما في المستخدمة في عملیة معینة لمنظمة ما بمثیلتها في منظمات أخرى، بمعنى 

تعلم الطریقة المستخدمة في تنفیذ هذه العملیات، ومن هنا نخلص المستویات أو في كیفیة التطبیق، بهدف 

  إلى وجود نوعین من القیاس المقارن أو المقارنة المرجعیة هما كالتالي : 

 (performance Benchmarking). المقارنة المرجعیة فى مجال الأداء -1

  (practice Benchmarking)المقارنة المرجعیة فى المجال التطبیقى -2

  

  

  

  

  

  

 أنواع أسلوب المقارنة المرجعیة 

 مجال المنافسة من حیث التطبیق مجال المقارنة

 مقارنة

 داخلیة

 مقارنة

 خارجیة

 مقارنةال

المرجعیة 

في مجال 

 التطبیق

 مقارنةال

المرجعیة 

في مجال 

 الأداء

 مقارنة

مرجعیة 

 تنافسیة

 مقارنة

مرجعیة

غیر  

 تنافسیة
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  : الفصل خلاصة 

الإطار من خلال دراستنا لهذا الفصل والذي تضمن تعتبر مراقبة التسییر ذات أهمیة بالغة للمؤسسة، و 

نستخلص أن هذه الأخیرة تهدف إلى تجنید الطاقات والقدرات من أجل  ،مراقبة التسییرنظام  المفاهیمي

من أجل بلوغ الأهداف المسطرة، كما  الاقتصادیةالاستعمال الفعال والملائم للموارد المتاحة في المؤسسة 

واتخاذ القرارات  الفروقات استخراج تسمح لنا بمقارنة الأهداف بالنتائج المحققة وكذلك للانحرافات و

  .الملائمة دابیر التصحیحیة لتفادي الوقوع فیها مستقبلا، وكذلك ضمان الكفاءة ( النجاعة ) والفعالیة ووالت

  أدوات حدیثة.و في أدوات تقلیدیة وتعتمد في ذلك على جملة من الأدوات التي تم إیجازها آنفا 



 

  أدوات مراقبة التسییر وتحدید المسؤولیات
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  تمهید : 

، یكون تنظیم وهیكلة مراقبة التسییر على حسب المستویات المختلفة من المسؤولیة، وبصیغة المؤسسةفي 

أخرى فإن مراقبة التسییر تتفرع أساسا داخل هیكل المسؤولیات وبإختلاف حجمها نوعها ومستویاتها، وهذا 

سؤولیة ما أصطلح على تسمیته " مراكز المسؤولیة "، في بعض الأحیان یحصل وأن بعض مراكز الم

تتبادل المنتجات والخدمات فیما بینها، في بعض الحالات یكون التبادل داخلیا، وهذا ما یفتح المجال 

للفوترة الداخلیة وتكون بسعر یسمي " سعر التنازل الداخلي" وهو في هذه الحالة سعر ثابت ویسمح بتسویة 

  مراكز المسؤولیة.المعاملات بین 

  مباحث : وتم تناول هذا الفصل في ثلاثة 

  المبحث الأول : تنظیم مراقبة التسییر في مراكز المسؤولیة.

  المبحث الثاني : موقع وعلاقات مراقبة التسییر في الهیكل التنظیمي.

 REPORTINGالمبحث الثالث :  القیادة وتخفیض التكالیف لوحة القیادة ورفع التقاریر 
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  في مراكز المسؤولیةالمبحث الأول : تنظیم مراقبة التسییر 

  المطلب الأول: مفهوم مراكز المسؤولیة 

إن هیكلة مراكز المسؤولیة ترتكز أساسا على تقسیمات المسؤولیة في المؤسسة، والوحدة الأساسیة 

  في هذه الهیكلة هي مركز المسؤولیة.

إذا مركز المسؤولیة هو وحدة یسیرها مسیر مسؤول، الذي منحة له هذه السلطة من طرف 

  لمسؤولین في المؤسسة بغیة تحقیق أهداف معینة ومهمة معینة.ا

في إطار التسییر بالأهداف، المسیرین في مختلف مراكز المسؤولیة یطلبون بأن توضح تحت تصرفهم 

مجموعة من الوسائل المادیة، والبشریة، والتكنولوجیة كشرط ضمني من أجل أن یحققوا الأهداف 

  المطالبون بها.

هنا إلى أن المسؤول في مركز المسؤولیة منحت له حریة معینة في التصرف  وتجدر الإشارة

بالشراء أو التنازل على بعض الأصول ، وكل هذا یضبطه الغلاف المالي الموضوع تحت تصرفه والمتفق 

  علیة مع المسؤولین، على أساس المهمة أو الأهداف السنویة.

تكون مدتها على حسب كل مؤسسة فقد تكون شهریة،  مراكز المسؤولیة تخضع بشكل دوري لعملیة رقابة،

ثلاثیة، أو سنویة أو غیر ذلك، لمعرفة مدى تقدمها في تحقیق الأهداف المسطرة ومعرفة حجم 

وإمكانیة التدخل من اجل تصحیح الوضع، وأحیانا تكون الرقابة بواسطة رفع تقاریر إلى الهیئات الإنحراف

، ویتمحور على رفع REPORTINGوهذا ما یصطلح علیه هنا بـ :العلیا في الهرم التنظیمي للمؤسسة 

  جداول ووضعیات مالیة للمدیریة العامة.

في الواقع مركز المسؤولیة قد یكون مصلحة أو ورشة ، أو معمل أو مدیریة عملیاتیة أو تنفیذیة 

ة أو شركة على من التنظیم فد تكون قد تكون مصنعا أو وحدة إنتاجیة أو مدیریة جهویأوفي مستوي 

  فرعیة.

یمكن إعتبارها كتنظیمات فرعیة للتنظیم العام والتي تقوم بتحویل الموارد ( مدخلات )،  مراكز المسؤولیة

إلى خدمات ومنتجات ( مخرجات ) ، وعملیة تحویل هذه الموارد تنجم عنها طبعا تكالیف، هذه السلع 

یا لمراكز مسؤولیة أخرى أن یتم تحید سعر لهذا والخدمات الناتجة عن عملیة التحویل قد یتم تسلیمها داخل

  التسلیم، أو إلى الزبون.

مركز المسؤولیة هو من جهة مستهلك للموارد أي انه یخلق تكلفة ومن جهة أخري منتج  ىبصیغة أخر 

  للسلع والخدمات لجهات داخلیة وخارجیة أي یحصل مداخیل ویخلق قیمة مضافة.
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  وهذا ما یوضحه الشكل التالي : 

  مراكــــز المــــــسؤولیة ) : 1-2الشكل رقم ( 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

Source :Bernard Auge, Gerald Naro , mini manuel de Contrôle de gestion, Dunod, Paris 2011, p 21 

  المطلب الثاني : الأنواع المختلفة لمراكز المسؤولیة

إن العدید من مراكز المسؤولیة التي تدخل في هیكلة مراقبة التسییر، یمكن أن نقسمها بحسب درجة 

القرار الممنوحة لمسؤولیها، وبطبیعة الحال على حسب المتغیرات التي یرتكز علیها المسؤولیة وحریة 

  نشاطها : 

، وحسب هذا المبدأ فإننا لا نستطیع أن نحمل  وهي التكلفة، المداخیل، الأرباح، مردودیة الإستثمارات

  المسؤولیة إلا بقدر ما نمنح من سلطة.

وحسب هذا المبدأ الرقابي وبحسب المتغیرات التي یرتكز عیها نشاط كل مركز فإنه یمكننا أن نقسم مراكز 

  المسؤولیة إلى أربعة أنواع هي : 

 مراكز المداخیل أو رقم الأعمال. -2          مراكز التكلفة. -1

 مراكز الإستثمار. - 4          مراكز الأرباح. -3

  وسنتطرق إلیها ببعض التفصیل فیما یلي : 

RESSOURCES  

( inputs ) 

BIENS OU SERVICES 

( outputs ) 

CENTRE DE 

RESPONSABILITES  

( outputs ) 

COUTS  

REVENUS VALEUR 

Autres 

Centres de 

Responsabilité 

Client  

Final  
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  أولا : مراكز التكلفة 

مراكز التكلفة هي المراكز التي لا یمكن للمسؤول علیها التحكم إلا في إستهلاك الموارد، بمعنى التكالیف ، 

على سبیل المثال إذا كان الأمر یتعلق بورشة إنتاج، أو بمصلحة التكوین، لهذا فإننا نمیز بین نوعین من 

  مراكز التكلفة: 

تمیز بوجود مخرجات قابلة للقیاس من حیث الكم وهي المراكز التي تمراكز التكلفة الإنتاجیة:  -1

 والكیف، وهنا نحن بصدد الحدیث على ورشات إنتاج مثلا.

وهي المراكز التي تتمیز بان مخرجاتها غیر مادیة بمعني لا یمكن مراكز التكلفة غیر الإنتاجیة :  -2

لتقلیدیة ، حیث قیاسها أو تقدیرها سواء من حیث الكم أو الكیف، على الأقل بالطرق البسیطة وا

أو أن تقدیرها قد یكون ممكنا و لكن بصعوبة كبیرة، وهذه المراكز في العموم هي تقدم خدمات 

نصائح وإرشادات داخل المؤسسة، ومن هنا تكمن صعوبة إیجاد العلاقة بین النشاطات والتكالیف 

هذه المراكز  المترتبة عنها من جهة، والنتائج المتحصل علیها من جهة أخرى،لهذا فإن تسییر

 یكون أكثر صعوبة.

، والحكام الشخصیة على بعض الاستحسانلهذا فإن تقییم المسیر لهذا المركز هم من قبیل 

النشاطات التي یمكن ان یكون لها عائد یمكن قیاسه أو رؤیة نتائجه الملموسة فیما بعد، فمثلا 

 الاشتراكونات الترویجیة أو مدیر التسویق عندما یقوم بالمشاركة في بعض المؤتمرات أو الصال

في بعض المجلات المتخصصة أو في بعض الدورات التكوینیة، فإن مبلغ هذه التكالیف مرتبط 

جم المیزانیة الموضوعة تحت الفرد ومن جهة أخرى بح مردودیةمن جهة بتحسین وزیادة الخبرة و 

طرف رؤسائه، وكمثال تصرفه، كما یبقى هذه كله معتمدا على مستوى الثقة الموضوعة فیه من 

  على هذه المراكز نذكر المدیریة العامة، مدیریة الموارد البشریة، المدیریة المالیة.

  ثانیا: مراكز المداخیل أو رقم الأعمال 

المخرجات في هذه المراكز هي رقم العمال، لهذا فإن مسؤولي هذه المراكز یقیمون على أساس الكمیة 

ق، ویمكن أن یتعلق الأمر هنا بالقوة التسویقیة للمؤسسة، كالوكالات المباعة والسعر المعتمد والمطب

  التجاریة أو المحلات ،..

في كل الحالات المسؤولین لا یتحكمون في سعر تكلفة الشراء للبضائع التي هم مطالبون ببیعها، وهو 

  الشيء الذي تكفلت به من قبل مصلحة المشتریات في المؤسسة.

  ثالثا : مراكز الأرباح 

الأرباح المحققة، لهذا فإن مسؤولي هذه المراكز یتحكمون في هذه المراكز تقیم على حسب  كفاءةإن       

وبالتالي فإنهم یقیمون على حسب الفرق بین القیمتین،  خرىأرقم الأعمال من جهة وفي التكالیف من جهة 

تي یكون لمدیرها موقع قوة في بمعنى أخر وعلى العموم فإن الأمر یتعلق بمؤسسة من الحجم الكبیر، وال
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، عل سبیل المثال الوحدات الإنتاجیة الهیكل التنظیمي للمؤسسة، ویتمتع بصلاحیات ومسؤولیة كبیرتین

  .الكبیرة، والوكالات التجاریة

  رابعا : مراكز الإستثمار

ویتعلق الأمر هنا على وجه التحدید ببعض مراكز الأرباح التي یتمتع مسیروها بقدر اكبر من       

الإستقلالیة والمسؤولیة في تحقیق إستثمارات جدیدة، لذا یكون تقیمهم على أساس مردودیة هذه 

  الإستثمارات والعائدات منها.

  

ث أنه إنطلاقا من مراكز التلكفة والمداخیل وصولا والجدول التالي یلخص هذا التقسیم لمراكز المسؤولیة حی

غلى مراكز الإستثمار مرورا بمراكز الأرباح ، فإن حجم الإستقلالیة و المسؤولیة یتضاعف، لذا فإن تنظیم 

  هیكلة المؤسسة.وهیكلة مراكز المسؤولیة یتطابق تماما مع 

 ) : الأنواع المختلفة لمراكز المسؤولیة 1 – 2الجدول رقم ( 

  نوع المركز
المتغیرات التي یتحكم فیها 

  المسؤول

العنصر المالي الذي على أساسه 

  یمكن أن نقیم كفاءة المركز
  مثال

  التكالیف  إستهلاك الموارد  مراكز المسؤولیة

  : مراكز تكلفة منتجة

 ورشات التصنیع -

  مراكز تكلفة غیر منتجة :

 المدیریة العامة. -

  مدیریة الموارد البشریة. -

  المداخیلمراكز 

  المبیعات

  

  السعر ) –( الكمیة 

  

  رقم الأعمال
  الوكالات التجاریة. -

  الفروع. -

  مراكز الأرباح

  الأرباح

  

  

  نتیجة الدورة
 المقرات. -

  المصانع. -

  مراكز الإستثمار

  مردودیة الأصول

  

  المستثمرة

  

  الاستثمارات استرجاع
 الشركات الفرعیة. -

  

 

Source :Bernard Auge, Gerald Naro , mini manuel de Contrôle de gestion, Dunod, Paris 2011, p 23. 

  المطلب الثالث : إشكالیة الداخل بین مراكز المسؤولیة 

إنه وفي نفس المؤسسة، وفي كثیر من الأحیان أن بعض مراكز الأرباح تتبادل المنتجات فیما 

البعض الأخر، هذا التبادل الداخلي في نفس المؤسسة، یفرض بینها، كمنتجات وسیطة لبعضها عند 
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علیها تسییرا دقیقا و شفافا كي لا تتحمل مراكز تكالیف مراكز أخرى من جهة وكي لا تجني مراكز أرباح 

مراكز أخرى من جهة أخرى، حتى ولو كنا في نفس المؤسسة، وهذا كي یكون لكل مسؤول في مركزه حقه 

  ایقوم به في إطار الصلاحیات الممنوحة لهمن التقییم على حسب م

نة للتبادل وطریقة للفوترة الداخلیة یتم على أساسها تحید سعر لهذا التبادل یویتم ذلك وفق میكانزمات مع

یكون ثابتا حیث أن الغرض منه لیس تحقیق ربح ولكن هو تغطیة التكالیف من جهة المركز المتنازل 

ل له، بعد أن إستعرضنا في عجالة الإشكالیة العامة التي سوف نتطرق وتحدید سعر الشراء للمركز التناز 

، نستعرض فیما یلي بعض المیكانزمات المتبعة لأجل تحدید هذا السعر داخل لها في هذا المطلب

  المؤسسة :

  أولا : إشكالیة تسییر التنازل بین مراكز الأرباح

إن تسییر التنازل الداخلي في نفس المؤسسة یطرح العدید من المشاكل التي یمكن إعتبارها كتداخل        

  في الصلاحیات بین مراكز المسؤولیة نوجزها فیما یلي : 

  یطرح الإشكال الأول في السؤال عن إمكانیة الاختیار، فهل للمركز المستقبل الحق في اختیار

، وماذا لو لم یكن الأمر مفروضا سواء من حیث الجودة أو من مكان التسوق إن صح القول

المواد من مكان أخر حیث تكون أكثر حیث السعر، فلربما تمكن هذا المركز من الحصول على 

جودة وأقل سعرا، لذا على المدیریة العامة أن توضح الأمور في هذا الشأن بأن تحدد القواعد 

 التموین.لهذا التنازل أو أن تمنح الحریة في 

  یطرح الإشكال الثاني في السؤال في كیفیة التحكیم في حالة وقوع مشاكل بین المراكز، إذ یبقى

جلیا أن كل مسؤول مركز یبحث عن مصلحة مركزه، لكن هذا في حال وقوع خلاف قد یضر 

بالمصلحة العامة للشركة، حیث أن تضارب المصالح المالیة لكل مركز من مراكز تحقیق 

ندما یبحث كل مسؤول عن العائد الخاص به والذي على أساسه یتم تقییمه قد یصبح الربح، ع

سلاحا ذو حدین، لذا كان لزاما على المدیریة العامة و / أو مراقبة التسییر  أن تضع القواعد 

التي یحتكم إلیها في حالة وقوع خلاف بین المراكز، تحدد الأسعار وهذا ما یطرح إشكالیة أكبر 

 سة العامة للأسعار.وهي السیا

  سیاسات الأسعار في التنازل الداخليثانیا : 

إن سعر التنازل الداخلي یمكن تعریفه كسعر یستعمل لتثبیت قیمة السلع والخدمات المقدمة من قبل      

  مركز للربح إلى باقي مراكز المسؤولیة في نفس المؤسسة، وهنا نمیز بین وجهتي نظر مختلفتین : 

 مبنیة على أساس سعر السوق. سیاسة للأسعار -1

 سیاسة للأسعار مبنیة على أساس التكلفة. -2
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 سیاسة للأسعار مبنیة على أساس سعر السوق :  -1

هذه السیاسة متبعة من طرف المؤسسات التي ترید تشجیع العلاقات المقاولاتیة بین مراكز الربحیة 

ولین على مؤسسات صغیرة فیها، فالمسؤولین یریدون من مسیري هذه المراكز أن یتصرفوا كمسؤ 

 أو متوسطة، والبحث عن مقاربة أكثر إقتصادیة للتسییر داخل المؤسسة.

تسییر المسؤولین في حالة إذا لم یتمكنوا من تسییر فالسوق بمیكانزماته وخصوصا السعر یعاقب 

نوا نشاطاتهم وتخفیض تكالیفهم بالمقارنة مع منافسیهم، ویحتم علیهم الإختفاء من السوق إذا كا

أقل تنافسیة ولم یتحركوا رغم رؤیة مداخیلهم في تراجع، بعض المؤسسات تحتم على المراكز 

  الشراء من الداخل دعما لهذه المراكز أو أنها تتحمل الفرق في حالة البیع لخارج المؤسسة.

 سیاسة الأسعار مبنیة على أساس التكلفة :   -2

الة عدم وجود سعر للسوق یمكن الإعتماد یتم إعتماد هذه السیاسة على أساس التكلفة في ح 

علیه أو الوثوق فیه بصفة عامة، وذلك بإختیار تكلفة عامة ثابتة لتفادي المتغیرات الخارجة عن 

  نطاق المؤسسة، المتعلقة بالنشاط في حد ذاته .

كون ریعا بعض المؤسسات تعمد سعرا مبنیا على التكلفة الإجمالیة مضافا إلیها هامش ربح ی

المال المستخدم، وهو یمثل في أغلب الأحیان كثمن شهري لتأجیر معدات العمل من طرف لرأس 

  المركز المشتري مضافا إلیه هامش متغیر یحدد حسب كل وحدة.

إن تعریف سعر التنازل الداخلي، حسب التكالیف أو حسب سعر السوق یعبر على 

  لك بإیجابیاتها وسلبیاتها.إختیار لسیاسة عامة داخل الشركة، للأخذ بهذه الطریقة أو ت

فإذا كانت سیاسة إعتماد سعر السوق تقدم إمتیاز حث المسؤولین على أخذ المبادرة        

والبحث على تخفیض التكالیف، إلا أنها من جهة أخرى تصبح أكثر صعوبة في حالة عدم وجود 

في هذه الحالة  منتجات بدیلة جدیدة، وكذلك في حالةبعثنظام فعال للمعلومات عن الأسعار 

  تكون التكالیف الأولیة جد مرتفعة وهذا مایمكن أن یقصیها من السوق إذا تركت لمیكانزماته.

أما من الجهة المقابلة في حالة إعتماد السعر على اساس التكلفة، الذي یبدوا أكثر سهولة      

إذا تأكدت خصوصا في حالة وجود قسم خاص بالمحاسبة التحلیلیة ، إلا أنه یصبح مشكلا 

المراكز البائعة بحتمیة بیع منتوجاتها بالكامل وبسعر محدد مسبقا، كما تعرف ایضا المراكز 

المشتریة الكمیات التي سوف تصلها وبالتالي ما سوف یترتب عنها فیخلق ذلك نوعا من الجمود 

  المناسب.في النشاط والحد من التطور والنمو إلا بفرارات فوقیة قد لا تكون دائما في الوقت 
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  وقع وعلاقات مراقبة التسییر في المنظمة   مالمبحث الثاني : 

إن وظیفة مراقبة التسییر لا یمكن أن تنحصر في نشاطات مراقب التسییر، ذلك أن العدید من      

المؤسسات لا تملك  وظیفة مراقبة التسییر إلا أن هذا لا ینفي أنها تقوم بمراقبة التسییر، وسوف نرى أن 

ن جهة اخرى في حال وظیفة مراقبة التسییر هي الإطار الذي یحدد وظائف ونشاطات مراقب التسییر، م

یتغیر حسب كل مؤسسة، فهي  وجود وظیفة مراق التسییر فإن موقعها في الهیكل التنظیمي للمؤسسة

وظیفة متكیفة بإمتیاز على حسب محیطها والمهام المناطة بها، وهي تتطلب وجود علاقات واضحة مع 

  مختلف وظائف المؤسسة.

  التسییروظیفة مراقبة التسییر ومراقب المطلب الأول : 

أن إجراءات مراقبة التسییر تمتد في نهایاتها، إلى غایة أنظمة التحفیز والجزاء، لقد رأینا سابقا         

فالإجراءات المختلفة المتعلقة بهذه النشاطات لاتتحمل مسؤولیتها وظیفة مراقبة التسییر وحدها بل یمكن 

  كلها داخل المؤسسة.إعتبارها كإجراءات عامة تلتزم بها النشاطات التسییریة 

فكل مسؤول في المؤسسة یقوم هو كذلك بمجموعة من النشطة المرتبطة بمراقبة التسییر، كتسییر ومتابعة 

المیزانیة، لوحات القیادة ومتابعة المؤشرات، تحدید الأهداف لمرؤوسیه و متابعة تحقیقها، تقییم كفاءاتهم 

المسؤولیة الممنوحة له والوسائل والإمكانیات  وتحفیزهم ، فالكل یمارس مراقبة التسییر على حسب

الموضوعة تحت تصرفه، لكن هذا لا ینفي أنه في المؤسسات الكبرى یجب أن یكون هناك نوع من 

التنسیق والتوحید في طرق العمل والمناهج والإجراءات المتبعة ونوع من افحترافیة في ممارسة الرقابة على 

أساسا بمراقبة التسییر وأن یكون هناك مراقب للتسییر داخل ة تهتم التسییر مما یحتم خلق مصلحة محدد

  المؤسسة یرتبط مباشرتا بالمدیریة العامة.

  المطلب الثاني : موقع مراقبة التسییر في الهیكل التنظیمي للمؤسسة 

في كثیر من المؤسسات، تكون وظیفة مراقبة التسییر مرتبطة بمدیریة الإدارة والمالیة، هذا الإختیار الذي 

فیه ما یقال ، إلا أن الوقت الراهن ینصح بإلحاق مراقبة التسییر بالمدیریة العامة في الدرجة الأولى 

م توجهات، وهي في نفس الوقت خصوصا أنها وظیفة تهدف أساسا إلى توزیع میزانیات وتنمیة قدرات ورس

الحاكم والمحتكم، لذا كان لزاما أن تتمتع بقدر كبیر من الإستقلالیة لمزاولة نشاطها ولعب دورها كاملا في 

مساعدة المسؤولین على إتخاذ القرارات المناسبة وفي الوقت المناسب، ومساعدتهم في القرارات 

رسم الأهداف وتحدید المؤشرات التي سیعتمد علیها من ورسم المخططات الإستراتیجیة ، و الإستراتیجیة 

  أجل تحقیق هذه الأهداف.
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  المطلب الثالث : علاقات مراقبة التسییر مع باقي الوظائف

مراقبة التسییرتظهر كذلك كإجراءات مشتركة أفقیا وعمودیا، ویحیط بها العدید من الوظائف 

تسییر فهي ترتبط بعلاقات بمجمل الوظائف كما سوف نبینه التسییریة، وعندما تكون هناك وظیفة مراقبة ال

  فیما یلي : 

مراقبة التسییر بفضل خبرتها یمكن أن تقدم المساعدة في مجال المدیریة العامة :  – )1

القرارات الإستراتیجیة، إلى حد أنه یمكن أن تتدخل في وضع الخطط الإستراتیجیة المرافقة 

 في المفاضلة الإستراتیجیة.وكذا الرقابة على تطبیقها، فهو یساهم 

ي مجال مراقبة التسییر مراقبة التسییر تقدم خبرتها فمدیریة الموارد البشریة : – )2

الإجتماعیة، فهي هنا تعطي من علبة أدواتها بعض الأدوات التي تساعد مدیر الموارد 

البشریة في أداء مهامه، ونذكر منها لوحات القیادة، المؤشرات الإجتماعیة، موازنة تكالیف 

ع مدیریة م الموظفین، تحلیل ومراقبة الطبقة العاملة، من جهة أخرى تعمل مراقبة التسییر

الموارد البشریة عندما یتعلق الأمر بوضع نظام للمكافآت مبني على المؤهلات الفردیة أو 

 الجماعیة، نظام تحفیزي،...الخ. 

مراقبة التسییر تقدم أدوات التسییر الصناعي من مثل لوحات القیادة مدیریة الإنتاج :  – )3

ن، كما یتوجب علیها كذلك للورشات، أدوات تخطیط للإنتاج، وتسییر المخزون والتموی

التعاون بنجاعة وكفاءة مع مسؤولي الجودة لقیادة ومراقبة هذه الأخیرة، ففي الكثیر من 

المؤسسات یوجد منصب مراقب التسییر الصناعي مكلف بتسییر كفاءات المؤسسة وتنشیط 

سییر إجتماعات التحسین المستمرة،وكذا إعداد تقاریر الكفاءة، ومساعدة المدیرین في الت

 الموازني.     

مراقبةالتسییر تسهم كذلك في مجال التوقعات في المبیعات ووضع المدیریة التجاریة :  – )4

موازنات المبیعات والموازنات التجاریة، وبناء لوحات القیادة لتنشیط القوة التسویقیة، وكذاك 

لال حساب حساب التكالیف التجاریة، كما یمكنها كذلك أن تلعب دورا إستراتیجیا من خ

المردودیة لحسابات الزبائن مجتمعة أو حسب كل زبون، كما تساعد كذلك في تثمین 

 وتسییر محفظة الزبائن.    

إن مراقبة التسییر تسمح كذلك بمتابعة میزانیة الخزینة، حیث تساعد المدیریة المالیة : – )5

 في إختیارالإستثمارات بحساب مردودیتها.

في المجمعات الكبرى تساهم كذلك في التنمیة المالیة لمراكز الأرباح بناءا على حساباتها 

 للمردودیة وفترة إسترجاعالإستثمارات، والقیمة المضافة الإقتصادیة.  

لمراقبة التسییر ونذكر تعتبر المحاسبة نظام المعلومات الأساسي  مدیریة المحاسبة : – )6

حلیلیة، فمراقبة التسییر تغذي المحاسبة العامة، فتساهم على وجه الخصوص المحاسبة الت
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 في تقییم المخزونات وبعض عناصر النشاط الأخرى، ومن جهتها المحاسبة التحلیلیة

 تعطیها كذلك معظم المعلومات التي تبني علیها تحالیلها.

في وقتنا الراهن في المؤسسات الكبرى وكذلك في المجمعات متعددة الجنسیات یكون 

تماد النظم المحاسبیة العالمیة هو إحدى شروط مراقبة التسییر، ومن ضمنها إعداد إع

  التقاریر المالیة في إطار المجموعة ككل.

أن نفهم بسهولة أن هیكلة نظام لمراقبة التسییر یتضمن  یمكننامدیریة نظم المعلومات :  – )7

 أساسا نظاما للإعلام الآلي.

في وقتنا الراهن العدید من نظم الرقابة على التسییر تعتمد على نظم آلیة للتسییر مدمجة 

  .) PGI     )PROGICIELS DE GESTION INTEGREEفیها 

هي التي تربط بینها وتقوم بتحلیل المعطیات آخذة بعین الإعتبار العدید من المؤشرات وكذا 

یة، الإجتماعیة، التجاریة، المحاسبیة، الأنشطة في المؤسسة نذكر من بینها : الصناع

  والمالیة.

مراقبة التسییر كذلك ترتكز كذلك على قاعدة للبیانات والمعطیات مبنیة على أساس تخزین 

یعمل بواسطة التحلیل و ،  DATAMINING ــــالمعلومات والمؤشرات یسمى هذا النطام بـ

لزبائن، والتي تقدم فیها الإحصائي وهذا على وجه الخصوص في تسییر العلاقات مع ا

  مراقبة التسییر مساهمة متمیزة.  
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 REPORTINGالمبحث الثالث : القیادة وتخفیض التكالیف لوحة القیادة ورفع التقاریر 

  أساسیات القیادة بواسطة لوحات القیادة  المطلب الأول :

" لوحة القیادة توافق نظاما للمعلومات یسمح لنا بمعرفة بشكل دائم وفي اسرع وقت  M.Gervaisیعرفها 

  .1كل المعلومات الضروریة لمراقبة سیر المؤسسة للمدى القصیر وتسهل أثناء ذلك ممارسة المسؤولیات " 

" لوحة القیادة هي مجموعة من المؤشرات Claude Alasard et Sabine Separiویعرفها كذلك 

  .2 " ظمة بحیث تسمح للمسؤول بالمتابعة والرقابة والتنسیق للإجراءات داخل المصلحةمن

تظهر لوحات القیادة كذلك بالدرجة الأولى كنظام یسمح للمتدخلین على مختلف المستویات التنظیمیة 

 ومختلف الأنشطة في المؤسسة بتبادل المعلومات، وفي مرحلة ثانیة بالرقابة والتدخل في حال حدوث

إختلالات، ومحاولة تدارك الوضع في الوقت المناسب، كل ذلك من اجل تحقیق الأهداف المسطرة 

  بالكفاءة المطلوبة وفي الوقت المحدد لذلك.

تقنیا هي مجموعة من المؤشرات مجتمعة في وثیقة واحدة، محددة قدر الإمكان تمنح للمسیر مفاتیح    

  التسییر الأساسیة لتحقیق الأهداف.

  رات التي تتشكل منها لوحة القیادة یمكن أن تأخذ الأشكال التالیة : والمؤش

  یمكن أن تكون عبارة عن معلومات خام أو جامدة كالوزن مثلا أو تكلفة معینة أو عدد

 القطع، أو عدد أیام التسلیم والإستلام.

 یمكن أن تكون كذلك فوارق حسابیة بین قیمتین، وهي في العادة الفرق بین المخطط له 

 والمحقق، أو بین الأهداف والنتائج، بین المعیاري والحقیقي.

 ومتین، أن نأخذ عدد أو معلومات نسبیة أي تعطى على شكل نسبة بین شیئین معل

لى المخطط له، أو أن نأخذ مثلا عدد الحاضرین من العامل مقارنة بالعدد إالمنتج نسبة 

 الإجمالي.

 ،ترتبط بإجراءات معینة عند الوصول  یمكن كذلك أن تعبر على حدود قصوى ودنیا

 إلیها.

  .تعطي كذلك على شكل رسومات بیانیة ومخططات 

 .مؤشرات التقدم في الإنجاز 

  نتائج متحصل علیها عن طریق تحقیقات وإستبیانات، والأكثر تداول بینها هي

وتكون مباشرة أوعن طریق عینة یعبرون فیها على مدى الإستقصاءات بین الزبائن

  على المنتوج أو الخدمة.رضاهم 

                                                             
1M.Gervais  « contrôle de gestion »  édition Economica,Paris,  2005.p.83. 

2
C.Alazard et S.Separi « Control de Gestion, Manuel et Applications »édition Dunod , Paris 2011. P 48. 
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  المطلب الثاني : طرق بناء لوحة القیادة 

بغض النظر عن الأنواع المختلفة لطرق بناء لوحة القیادة، والتي لا یتسع المجال لذكرها إلا أنها     

  تشترك كلها في نظام مشترك للوحات القیادة في المؤسسة  نبینه في الشكل التالي :  

  مراحل وضع نظام لوحة القیادة ) :  2-2الشكل رقم ( 

 

  وضع نظام لوحات القیادة في المؤسسة  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

        

               Source : M.Leroy, tableau de bord au service de l’entreprise op cit p141  

 بعد  أثناء  قبل

 مشروع لوحات القیادة 

 إدخال الإدارة العامة  

 أھمیة المشروع. -
 رزنامة. -
 طریقة -

مكانة مشروع نظام  -
لوحات القیادة في 

 المؤسسة.
نسبة التقدم في  -

 المشروع.

 التطور الحاصل. -
التحسینات الواجب  -

 .تنفیذھا

 الإدارة العامة. -
 فریق المشروع. -
 مرافق داخلي. -
 مراقب التسییر -

 مسیرین عملیین ووظیفیین. -
تركیز على الوظائف المرافقة  -

 ( إعلام آلي ، محاسب )
 

مرافقة دائمة  -
 لمراقبي التسییر.

  

 الأعمال 

  

 التكوین 
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  REPORTINGمن القیادة إلى رفع التقاریر  المطلب الثالث :

إن القیادة هي إجراء یسمح للمسیر بالتحكم بصفة مستقلة في التسییر داخل المصلحة التي هو مسؤول 

  .القیادة تشكل الأداة الأنسب لهذا التحكم والقیادةعنها، ولوحات 

لوحة القیادة هي أداة خاصة بالمسیر یمكنه التحكم فیها، في نوع المعلومات التي تحتویها حسب ما یراه 

مناسبا له لمساعدته في أداء المهام الموكلة إلیه.وفي إطار الصلاحیات الممنوحة له والمعلومات التي 

  دة لا یتم رفعها للمسؤولین.تحتویها لوحة القیا

أما فیما یتعلق برفع التقاریر فهي تدخل ضمن مسؤولیات المسیر بمعنى أخر هو مطالب بها، أي إعطاء 

أرقام أو معطیات أو حوصلة لما تم إنجازه أو الخطوات التي تم القیام بها، حسب أي شكل یتم الإتفاق 

  هداف المطلوبة.علیه مع المسؤولین من أجل متابعة مدى تحقیق الأ

من  إذا فرفع التقاریر ، هو عبارة عن نقل للمعلومات بشكل عمودي إلى أعلى الهرم التنظیمي للمؤسسة

  أجل المتابعة والتقییم.

لا یفوتنا هنا أن نقول أن هذا الإجراء مضبوط في شكله وكیفه ومدته من حیث المعلومات التي یجب أن 

ي تحدي جدید فهو المطالب بتحدید هذا الشكل للتقاریر على یحتویها وهو ما یضع مراقب التسییر ف

إختلاف الأنشطة والمستویات، فهو الذي یحدد للإدارة العلیا المعلومات التي یجب أن تطلبها والفترة كذلك 

  وعلى أي شكل تكون هذه المعلومات.    

التنظیمي الذي یتواجد فیه إلى یحتاج كل مسؤول أیا كان المستوى :  REPORTINGأولا : التقریر 

معرفة دقیقة حول سیر العملیات التي یدیرها فبواسطة التقریر یستطیع مرؤوسوه إبلاغه بنتائج العملیات 

التي قاموا بتنفیذها، لذا فإن المسؤول لایقدم على اتخاذ القرارات إلا بعد أن یطلع على جمیع المعلومات 

عن طریق هذه التقاریر والتي تضم بیانات حول نتائج أذاء الضروریة والتي تمت تحت مسؤولیته، و 

سیر المرؤوسین یمكن للمسؤول الأعلى أن یقوم بعملیة الرقابة على نشاط مرؤوسیه ومساءلتهم عن 

 .1العملیات وتقییم أدائهم

ویعرف التقریر كما یلي :" التقریر هو مجموعة الوثائق المعدة دوریا من طرف المرؤوسین لإبلاغ 

 .2سؤولین في المستویات الأعلى عن وضعیة ونتائج مركز المسؤولیة"الم

وتحتوي التقاریر على مجموعة من البیانات كأرقام الأعمال أو تكالیف المنتجات، المهم أنها معلومات 

  مالیة تختلف حسب نوع النشاط.

  

  

 

                                                             
1
M.Gervais. op.Cit . P 596-597. 

2
NobertGuedj،Op.Cit، p319. 
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لها المعلومات ونتائج تعتبر التقاریر انظمة تنقل من خلاثانیا : علاقة لوحة القیادة بالتقاریر :  

المراكز تصاعدیا   ( ورشات        رئیس القسم   مدیر عام ) ، ویضم التقریر عادة مؤشرات تخص 

التي واجهها  والمشاكلللمراكز والتي تهدف إلى توضیح أهم النتائج الفعلیة لسیر العملیات النتائج النهائیة 

مهام الموكلة إلیهم، وبعد إستلام كل مسؤول للتقریر أو المسؤولون في كل مستوى تنظیمي أثناء تنفیذهم لل

التقاریر التي تخص الأقسام المسؤول عنها یستطیع أن یقیم أداء هذه الأقسام، ویتخذ القرارات الصائبة 

لضمان تنفیذ المهام بأكثر فاعلیة، وفي المقابل فإن لوحة القیادة تحتوي على نوعین من المؤشرات هي 

ئج ومؤشرات قیادیة تهتم بالتسییر الیومي للعملیات، فمصدر مؤشرات النتائج التي مؤشرات حول النتا

تستخدمها التقاریر في مستوى تنظیمي معین هي لوحات القیادة للمستوى التنظیمي الأدنى منه درجة مع 

  .1مراعاة دائرة السلطة، ومجال تطبیقها

  :والشكل الموالي یوضع ذلك 

  العلاقة بین لوحة القیادة والتقاریر) :   3-2الشكل رقم ( 

  

                                                                                                         

  تقاریر                                                                             

  

  

  

  

  

  

                                                                                                                     

  تقاریر                                                                             

 

 

 

 

  

Source : M.Leroy, le tableau de bord au service de l’entreprise op cit p44. 

                                                             

 .107ص ذكره سبق مرجع مریم بلطرش1  

  لوحة القیادة 

 الإدارة العامة 

لوحة 

  القیادة 

  لوحة القیادة 

 قسم ج 

  لوحة القیادة 

 قسم ب 

  لوحة القیادة 

 قسم أ

لوحة 

  القیادة 



 أدوات مراقبة التسییر وتحدید المسؤولیات الفصل الثاني.................................

 

 
48 

ویقوم التقریر بتلخیص المعلومات المتأتیة من المؤشرات القیادیة وتقدیمها للمستوى التنظیمي 

من أجل تفادي حدوث تراكم للمعلومات على مستوى الإدارة العلیا، والذي قد یؤدي إلى الأعلى 

  :    1خطأ في اتخاذ القرارات، ولهذا یمكن القول إن التقاریر تهدف إلى

 أهم الانحرافات الحاصلة.تنبیه المسؤولین ب 

 .تنظیم عملیة الحوار بین المسؤولین في مختلف المستویات التنظیمیة 

 .تلخیص النتائج النهائیة في كل فترة یسمح بتقییم أداء المراكز 

  أهم المتغیرات خلق التناسق بین مختلف الأقسام في المؤسسة وتركیز الجهود حول

 الأساسیة.

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1
Michel Leroy.opcit، p45. 
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  خلاصة الفصل : 

في المؤسسة بأهمیة هذه الأداة كي لا تواجه بالرفض والإهمال، یجب تحسیس المسؤولین والأفراد    

نشاط المسؤولین العملیین بل یجب مشاركتهم في تصمیمها وإعداددها، وبأنها لیست أداة للرقابة على 

تساعد في تطبیقها بشكل جید في تقییم  وبالنسبة لمساهمة لوحات القیادة في عملیة مراقبة التسییر فإنها

إستراتیجیة المؤسسة من خلال متابعة تحقیق الأهداف بشكل مستمر ودوري مما یسمح بالوقوف على أهم 

ابإتخاذ الإجراءات التصحیحیة في الوقت المناسب، ولعل  الإنحرافات ثم تحلیلها وشرح أسبابها و انتهاء

زیادة الإتصال الداخلي تصمیم لوحات القیادة في مختلف وحدات المؤسسة من شأنه أن یساهم في 

والتناسق بینها خصوصا على مبدأ التداخل في لوحات القیادة، لما له من دور في مصداقیة المعلومات 

  وخلق ترابط بین وحدات المؤسسة.

ویمكن للمؤسسة الإقتصادیة مراقبة أنشطتها وأدائها التشغیلي بواسطة تصمیم جید للوحة القیادة وتقدیمها 

بمحتوى یسمح بتحدید الانحرافات ومعرفة أسبابها وإظهار نقاط القوة والضعف التي یعاني منها كل مركز 

  ب.المناسمن مراكز المسؤولیة، والقیام بالإجراءات التصحیحیة في الوقت 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  دراسة حالة سیاحة وأسفار الجزائر 

   -وكالة المسیلة  -



 -وكالة المسیلة –الفصل الثالث :....................دراسة حالة سیاحة وأسفار الجزائر 
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  تمهید :

تعتبر السیاحة من أهم القطاعات في العالم الیوم، حیث أصبحت صناعة السیاحة أحد أسرع 

القطاعات نموا، إذ أصبحت تعرف بأنها الصناعة الأولى في العالم وأداة فعالة لتحقیق التنمیة المستدامة 

وتلعب دورا مهما في عملیة التنمیة الإقتصادیة، فهي قادرة على جلب مداخیل هامة من العملة الصعبة 

  وترقیة مناطق بأكملها ولهذا جعلت الكثیر من الدول هذا القطاع حجر أساس اقتصادها الوطني.

لأولى على الفرد ( كما تعتبر السیاحة ظاهرة اقتصادیة واجتماعیة وكذا ثقافیة حیث أنها تعتمد بالدرجة ا

السائح ) من خلال انتقاله والإسهام في تنمیة العلاقات الإجتماعیة والتطور الثقافي والحضاري بین 

شعوب العالم، فلم یعد ینظر إلى السیاحة كونها انتقال الأفراد بل واصبحت أیضا عبارة عن انتقال المنتج، 

ما فیها السیاحیة وغیر السیاحیة على تسویق حیث تشرف المؤسسات الاقتصادیة على مختلف أنواعها ب

ذلك المنتج سواء بطریقة مباشرة  ( فنادق، مطاعم، وكالات السیاحة والأسفار ) أو غیر مباشرة ( النقل، 

 سیاحیة بهدف تحقیق النمو السیاحي،وبالتاليالإتصال، المصانع ) وتعتمد في ذلك على نشاط الترقیة ال

  یین المحلي والعالمي.النمو الاقتصادي على المستو 

ولدراسة هذا الموضوع وقع إختیارنا على إحدى المؤسسات الرائدة في هذا المجال على المستوى      

الوطني وهي سیاحة وأسفار الجزائر وركزنا في دراستنا على مراقبة التسییر في المؤسسة ، وبالتحدید على 

  في زیادة تنافسیة المؤسسة في السوق. وسائل الرقابة على التسییر وإمكانیة الإستفادة منها

  وتم تناول هذا الفصل في مبحثین : 

  المبحث الأول : التعریف بمؤسسة سیاحة وأسفار الجزائر.

  مؤسسة سیاحة وأسفار الجزائر مراقبة التسییر فيخصائص المبحث الثاني : 
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 المبحث الأول : التعریف بمؤسسة سیاحة وأسفار الجزائر

  الأول : نشأة المؤسسة المطلب

شركة سیاحة وأسفار الجزائر هي شركة فرعیة لمجموعة النادي السیاحي الجزائري الذي تأسس في أولا :

، النادي 1963دیسمبر  20الصادر بتاریخ :  473-63، بموجب المرسوم رقم 1963أكتوبر  07

هو جمعیة ذات منفعة عمومیة ووطنیة، إلى جانب طابعها الجمعوي فإن طبیعة   TCAالسیاحي الجزائري

، AITنشاطاتها تتمحور أساسا حول تطویر السیاحة والأسفار، وهي عضو في المنظمة العالمیة للسیاحة 

  الكائن مقرها بجنیف السویسریة.FIA للسیارات الإتحاد الدولي و 

شارع حسان بن نعمان  30واجدة بمقرها الإجتماعي الكائن بـ: جمعیة " النادي السیاحي الجزائري " مت 

، على مقربة من مطار هواري بومدین  1988حي البساتین بئر مراد رایس، ولایة الجزائر " منذ فیفري 

  الدولي من جهة ووسط العاصمة من جهة أخرى، وتم تمویله كلیا من طرف الجمعیة .

یرأسها السید : عبد الرحمان عبد الدایم ، وإضافتا إلى نشاطاتها جمعیة النادي السیاحي الجزائري       

كمتعامل وطني مكلف بتطویر السیاحة الداخلیة  1980الجمعویة، تم تكلیفه من طرف الحكومة منذ سنة 

  في الجزائر وكذا تنظیم رحلات الحج والعمرة.

إلى خلق  1995تم اللجوء سنة ونتیجة للتطور المذهل لنشاطات جمعیة " النادي السیاحي الجزائري " 

  شركات فرعیة تجاریة تحمل طابع شركات ذات أسهم تعود ملكیتها في الغالب لصالح العمال.

الهیاكل التنظیمیة للشركات الفرعیة تسمح إلى حد كبیر بتطویر النشاطات ذات الطابع السیاحي داخلیا 

ذا النقل عبر القطارات، للشركات الوطنیة وخارجیا، إضافة إلى تسویق تذاكر السفر الجویة والبحریة وك

  والدولیة التي إختارت " النادي السیاحي الجزائري " كممثل لها.

  شركات فرعیة هي : 06جمعیة النادي السیاحي الجزائري تتشكل حالیا من 

  " شركة ذات أسهم " سیاحة وأسفار الجزائرTVA 

  " شركة ذات أسهم " الجزائر سیاحة إستثمارATI 

  " شركة ذات أسهم " الشركة الجزائریة للنقل والصیانةCALTAM 

  " العالمیة لخدمات السفر " شركة ذات أسهمITS 

  " شركة ذات أسهم " الجهات الأربع للأسفارFWT 

  " شركة ذات أسهم " سفر بلا حدودVSF 
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  والمخطط التالي یوضح الهیكل التنظیمي لجمعیة النادي السیاحي الجزائري :

  ): الهیكل التنظیمي للنادي السیاحي الجزائري1- 3الشكل رقم (

  

  

      

 

  

  

  

  

  

  

  .لسیاحة وأسفار الجزائر   المدیریة العامةالمصدر :      

 

جانفي  01أما فیما یتعلق یشركة سیاحة وأسفار الجزائر محل دراستنا، كما قلنا سابقا أنشئت في : ثانیا : 

، وقد ورثت القسم الأكبر من النشاط التجاري الخاص بجمعیة النادي السیاحي الجزائري، وكذا 1995

ممتلكاتها المادیة والبشریة إن صح التعبیر ما یشكل عامل قوة لایستهان به في السوق الوطنیة، مما یعني 

، وبصفتها للسیاحة والأسفارأن الشركة ولدت كبیرة والله الحمد وهي تشغل حیزا معتبرا من السوق الداخلي 

 325وكالة موزعة عبر التراب الوطني، تحصي  35متعهد متعامل في قطاع السیاحة تملك الشركة 

،  IATAمعتمدة من طرف المنظمة العالمیة للطیران موظف في الشبكة التجاریة،  229موظف منها 

المنتجات والخدمات السیاحیة الخاصة وتمتلككلها أحث أنظمة الحجز المعتمدة عالمیا، تقوم كلها بتسویق 

  بالشركة أو بشركائها الوطنیین أو الدولیین.

شركة سیاحة وأسفار الجزائر كذلك موجودة بنفس المقر الذي تشغله جمعیة " النادي السیاحي الجزائري   

  " ویرأسها السید : الطاهر ساحري   

  الهیكل التنظیمي للمؤسسة ووصفه المطلب الثاني : 

  الهیكل التنظیمي لشركة سیاحة و أسفار الجزائر إلى ما یلي :  ینقسم

  : والتي تنقسم بدورها إلى أربع مدیریات هي :  أولا : المدیریة العامة

والتي یتمثل دورها الساسي في الرقابة على الوكالات من  مدیریة المساعدة ومتابعة الوكالات : – )1

 .حیث إحترام التشریعات والقوانین المعتمدة في المیدان

  إیجاد حلول لها محاولةكما تتكفل كذلك بمشاكل الشبكة التجاریة من الوكالات و. 

Touring Voyage 

Algérie (TVA) 

Voyage Sans 

frontières (VSF) 

Algérie Tourismes 

Investissements 

(ATI) 

International 

Travel Services 

(ITS) 

Compagnie Algérienne 

de Transport et de 

Maintenance 

(CALTAM) 

Four Windstravels 

(FWT) 

Touring Club 

d’Algérie  TCA 
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 ركة كما تقوم كذلك مدیریة المساعدة ومتابعة الوكالات، بتسییر العلاقات الخارجیة للش

وكذا الوكالات مع الإدارات من جهة ومع المتعاملین من جهة أخرى، و توقیع إتفاقیات 

التعاون والسهر على تنفیذ بنودها و إحترامها وكل المعلومات والإجراءات المتعلقة بها من 

 الناحیة التجاریة.

 المحلیة  تهتم كذلك هذه المدیریة بتجدید رخص الإستغلال للمدیریة وكذا للوكالات، سواء

أو الدولیة وكذا العلاقات مع التنظیمات التي تمنح هذه الرخص ( دیوان الحج والعمرة، 

 وزارة السیاحة، المنظمة العالمیة للطیران).

 .السهر على تطویر الشبكة التجاریة للشركة 

 تهتم هذه المدیریة بما یلي : مدیریة الإدارة المالیة والمحاسبة :  – )2

 لجمیع الوكالات وكذا المدیریة العامة. مسك المحاسبة العامة 

  المتعلقة بالتسییر المالي للوكالات والمدیریة، والقیام بالرقابة علیها تحضیر التقاریر المالیة

 على مستوى كل الشبكة التجاریة.

  تسجیل كل المعلومات الإداریة المتعلقة بمختلف النشاطات للمؤسسة، ومسك الوثائق

 المتعلقة بها.

 ى التطبیق التام للتشریعات واللوائح التنظیمیة ساریة المفعول المتعلقة بالنشاط السهر عل

 على مستوى المدیریة أو الوكالات. العام للمؤسسة، سواء

كذلك بالرحلات ذات الطابع  تهتم شركة سیاحة وأسفارت الطابع الدیني : امدیریة الرحلات ذ– )3

الدیني وهي رحلات العمرة على وجه الخصوص، وتقوم هذه المدیریة بتسییر هذه الخدمة بكل ما 

 یتعلق بها وهذا فیما یلي : 

  التنسیق بین كل الأطراف التي تدخل في تسویق هذا المنتوج السیاحي ( دیوان الحج

 یین، والوكالات).والعمرة، السفارة السعودیة، المتعاملین السعود

  السهر على التطبیق الصارم لكل اللوائح والتنظیمات سواء الداخلیة او الخارجیة المتعلقة

 بهذا المنتوج.

  ) التفاوض مع العملاء الداخلیین والخارجیین فیما یتعلق بالخدمات المتعلقة بهذا النشاط

 النقل داخل وخارج الوطن، الإطعام، الإیواء،...الخ ).

  الوثائق ، وحفظها خصوصا أن الأمر یتعلق بجوازات ووثائق شخصیة جد هامة.تأمین 

  تحدید برامج الرحلات، والمرافقة للأفواج إلى غایة البقاع المقدسة وأثناء أداء المعتمرین

لشعائرهم، والسهر على تطبیق هذه البرامج ومتابعة تنفیذها والتدخل عند أى طارئ ، 

 كل موسم لمعرفة النقائص وسبل التحسین الضروریة.وتحلیل التقاریر عند نهایة 
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مصلحة الرحلات المنظمة وكل الأنشطة المتعلقة بالخدمات المقدمة للزبائن المدیریة التجاریة : – )4

بكل الوسائل المادیة والبشریة الموضوعة تحت تصرفها والموضوعة في تنظیم مرن یتلائم والجودة 

لزبائن، كل هذا یعبر المهمة الموكلة للمدیریة التجاریة المطلوبة من أجل الوصول إلى إرضاء ا

التي تتمحور حول إیجاد قنوات تجاریة لتسویق الخدمات التي تقدمها المؤسسة و المرتبطة أساسا 

 بــــ: 

 .تنظیم الرحلات والدورات السیاحیة 

  الوطني.تنظیم الرحلات الداخلیة، الجبلیة، الشاطئیة و الحمویة الموزعة عبر التراب 

  تنظیم المؤتمرات والندوات والملتقیات تحت الطلب لفائدة المؤسسات والإدارات المهتمة

 بذلك.

 لفائدة الشركات. للعمال تنظیم الرحلات التحفیزیة 

: تقوم هذه المدیریات بدراسة وتحلیل السوق على المستوى المحلي بهدف   : المدیریات الجهویة ثانیا

إستغلال كل الفرص الممكنة بخلق منتوجات سیاحیة محلیة، تقوم الشبكة التجاریة للشركة بتوزیعها عبر 

  التراب الوطني.

  المقومات السیاحیة الموجودة على المستوى المحلي، والتي من الممكن محاولة إستكشاف

 غلالها تجاریا.إست

  خلق جو من التعاون والشراكة البناءة بین الوكالات التابعة لها وباقي الوكالات، وكذا

تأطیرها ومضاعفة الجهود من اجل إدماجها في محیط المؤسسات العامة والخاصة بتكثیف 

 اللقاءات وتوقیع إتفاقیات التعامل.

 .توسیع نشاط المؤسسة بإقتحام الأسواق المحلیة 

  ویتمثل دورها فیما یلي: : الوكالات :  ثالثا

  إقتحام الأسواق المحلیة للوصول إلى مردودیة كاملة للإستثمارات بالتقرب أكثر من الزبائن

 على المستوى المحلي.

  التحكم في الأوجه الإداریة ، المالیة والتجاریة للنشاط لضمان التسییر الجید للوسائل

 الموضوعة تحت تصرفها.

  ،وأخذ المبادرة إخطار المدیریة العامة بالفرص الممكنة للإستغلال على المستوى المحلي

من أجل خلق منتوجات سیاحیة محلیة تعود بالفائدة على المؤسسة والوكالة على حد 

 سواء.

 .ضمان المرافقة للأفواج السیاحیة التابعة للمؤسسة التي تمر بمنطقة نشاط الوكالة 

  الخدمات التي تقدمها المؤسسة.تشجیع ودعم وتوزیع 
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  : مجالات نشاط المؤسسة وأفاقهاالمطلب الثالث

نشاط مؤسسة سیاحة وأسفار الجزائر تتمحور أساسا حول الهدف العام أولا : مجالات نشاط المؤسسة : 

للمجموعة كاملة وهو تنمیة وتطویر السیاحة بوجهیها الداخلیة والخارجیة، لتحقیق أهدافها تقترح المؤسسة 

  تشكیلة متنوعة من المنتجات والخدمات المرتبطة بالسیاحة ونذكرها فیما یلي : على زبائنها 

 توزیع مختلف أنواع المنتجات السیاحیة.بناء وترقیة و  -

 بیع تذاكر السفر لكل شركات الطیران المتعاقدة مع المؤسسة. -

 تنظیم رحلات العمرة. -

 كراء الحافلات والسیارات للأغراض السیاحیة. -

 تنظیم التظاهرات السیاحیة ذات الطابع الریاضي. -

 تنظیم المخیمات الصیفیة والجبلیة. -

 والخارجیة.تنظیم الرحلات الداخلیة  -

 تنظیم رحلات تحت الطلب لصالح الزبائن.  -

  فیما یلي :  2025في مجال الإستثمار والتنمیة التجاریة یتمثل مخطط المؤسسة في أفاق ثانیا : أفاقها : 

توسیع وتقویة الشبكة التجاریة عبر مختلف الولایات بخلق وكالات جدیدة وتجدید وتوسیع القدیمة  -

 منها.

 یتین على مستوى ولایتي بومرداس وعین تموشنت.بناء قریتین سیاح -

 إفتتاح مقر إجتماعي جهوي بولایة باتنة. -

 خلق مقرات جهویة جدیدة. -

مواصلة برامج التكوین والتطویر على كافة المستویات، في إطار سیاسة رفع المستوى العام  -

 للمؤسسة.

والصالونات السیاحیة الوطنیة مواصلة المشاركات والإسهامات الفعالة في كافة التظاهرات  -

والدولیة، وتشجیع خلق الأقطاب السیاحیة و المسعي العام للدولة الجزائریة في تشجیع وجهة 

 الجزائر كقبلة سیاحیة.
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  المبحث الثاني : خصائص مراقبة التسییر في مؤسسة سیاحة وأسفار الجزائر

  طریقة وأدوات الدراسةالمطلب الأول :  

  : المنهج المتبع لدراسة الحالة 

الأهداف المسطرة، ى یعتبر المنهج المتبع في الدراسة المیدانیة هو الأسلوب المتبع للوصول إل

وباعتبار أن الدراسة تتمحور حول إستخدام أدوات مراقبة التسییر في المؤسسة، أو بمعنى آخر 

محل الدراسة، لذلك سوف نعتمد في هل تستطیع أدوات مراقبة التسییر تفعیل تنافسیة المؤسسة 

دراستنا على المنهج الاستقرائي الذي یتضمن دراسة الحالة ( المقابلة والملاحظة وتحلیل الوثائق 

  المتحصل علیها من المؤسسة )، ومن ثم تحلیل النتائج المتوصل إلیها.

  : الأدوات المستعملة لدراسة الحالة 

مات حول نشاطات وأسالیب الرقابة على التسییر وذلك بغرض الحصول على معلو المقابلة :  -1

وبحكم عملنا في هذه المؤسسة، ومن خلال بعض المقابلات في إطار العمل في المؤسسة، 

الیومي داخل المؤسسة قمنا بإستقصاء بعض المعلومات حول مراقبة التسییر داخل المؤسسة 

إذا كان هناك علاقة بین  وتتبع الأدوات المستعملة لذلك في مختلف مصالح المؤسسة، وما

وهذا من اجل الاستفادة من هذه المعلومات عند القیام بعملیة مناقشة نتائج  ،هذه المصالح

 البحث.

وذلك لتشخیص وضعیة المؤسسة والحصول على معلومات لم نستطع الحصول  الملاحظة : -2

فتهم أنها تتعلق علیها من القابلة المباشرة مع رؤساء المصالح إما للجهل بها، أو لعدم معر 

 بمراقبة التسییر داخل المؤسسة.

جداول وقد كانت هذه الوثائق عبارة عن  حصل علیها من المؤسسة :تتحلیل الوثائق الم -3

ومیزانیات تقدیریة وتقاریر شهریة یمكن إعتبار البعض منها كلوحات قیادة  مستخدمة داخل 

 المؤسسة.

  المطلب الثاني: المقابلة وجمع المعلومات 

الاستقصائیة التي قمنا بها من داخل المؤسسة، ومع مختلف مستویات المسؤولیة من خلال العملیات 

داخل المؤسسة وفي مختلف المصالح، وعلى اعتبار أن الهدف الأساسي من وضع نظام لمراقبة التسییر 

م والتقییم الجید ، هم مساعدة المسؤولین والمدیریة العامة على التحكبمختلف أدواته وعلى كل المستویات، 

وكذا معرفة وضعیتها مقارنة بالمنافسین ومساعدتها على التقدم من أجل تحقیق الأهداف المسطرة بتحدید 

  الإنحرافات في الوقت المناسب واتخاذ الإجراءات التصحیحیة.

  غیر أن الملاحظ في مؤسسة سیاحة وأسفار الجزائر هو :     

 عدم وجود مصلحة العامة لنظامها الرقابي إلا أننا نشیر إلى  رغم الأهمیة التي تولیها المدیریة

 خاصة بمراقبة التسییر.
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 .حیث أن كل مدیر یعتبر هو مراقب التسییر في تلك المصلحة 

 ترسل إلى المدیریة العامة، إلا أن  ،الشهریة مثلا ، كالتقاریررغم وجود نماذج للوحات القیادة

الاستفادة منها تبقى محدودة وتستعمل أساسا في مصلحة الأجور من أجل تحدید نسبة المردودیة، 

 ومحاسبیا فقط إلا أنها تبقى بعیدة عن صیاغة القرارات وتحدید الإستراتیجیات.

 بین المدیریة العامة و ، من جهة نقص على مستوى الإتصال والتنسیق بین المصالح في المؤسسة

رغم وجود شبكة إتصال حدیثة یقوم علیها مختصون إلا أن والشبكة التجاریة من جهة أخرى، 

عملها یبقى محصور في نقل الأوامر والتعلیمات ( مركزیة في إتخاذ القرار )، ولم یتم الإسفادة 

 المؤسسة.منها بالقدر الكافي في الجانب التجاري والتسویقي للخدمات التي تقدمها 

  عدم وجود قسم خاص بالمحاسبة التحلیلیة على مستوى مصلحة المالیة والمحاسبة، یعطي

معلومات أكثر دقة، ویدرس تكلفة خدمات المؤسسة، ویقارنها بالمنافسین لبناء سیاسة تجاریة 

 واضحة المعالم وتدعیم تنافسیة المؤسسة في السوق المحلیة على وجه الخصوص.

 تحلیل النتائج  المطلب الثالث : 

بالنسبة لعملیة التحلیل للمعطیات والمعلومات التي تحصلنا علیها، أوجزناها على شكل إستنتاجات 

 وتوصیات تكون على شكل خاتمة عامة للموضوع محل الدراسة. 



  

  الخاتمة
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  :  الخاتمة

تعتبر مراقبة التسییر بمثابة المرآة التي تعكس الصورة الحقیقیة لوضعیة المؤسسة، حیث یتم بواسطتها  

السهر على تحقیق الأهداف المسطرة وذلك بالتقییم المستمر والتوجیه الدائم لموارد المؤسسة بمختلف 

الموارد وعدم إهدارها بغیة أنواعها ( مادیة ، بشریة )، مع ضمان الإستعمال الأمثل قدر الإمكان لهذه 

  تحقیق الأهداف المسطرة بأعلى قدر من الكفاءة والفعالیة.

إن من بین أنسب العوامل التي تساعد على توجیه وقیادة المؤسسة نحو تحقیق أهدافها هو الإستخدام 

ت الجید لأدوات مراقبة التسییر الحدیثة منها على وجه الخصوص، فهي التي تسمح بتوفیر المعلوما

الضروریة وفي الوقت المناسب للمسیرین قصد التحكم في مختلف أنشطة المؤسسة وذلك عن طریق 

  متابعة الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحیحیة المناسبة.

إن الهدف الرئیسي من دراستنا هو محاولة الإلمام بكل الجوانب المتعلقة بالأدوات الرقابیة التقلیدیة منها 

دورها في تقییم نظام مراقبة التسییر في المؤسسة، من خلال الخصائص التي تتمیز بها  والحدیثة، وإبراز

  في المجال الرقابي والتي تعتبر من بین أهم الركائز التي یعتمد علیها نظام مراقبة التسییر.

تسییر، دراسة هذا المجال بالتعرف على مختلف هذه الأدوات التي یعتمد علیها نظام مراقبة اللمحاولة في و 

" والاستفادة منها في  –وكالة المسیلة  –ومدى إستخدام هذه الأدوات في مؤسسة " سیاحة وأسفار الجزائر 

  تحت عنوان :  ةدراسال كانتتفعیل تنافسیة المؤسسة، 

  " إستخدام أدوات مراقبة التسییر في تفعیل تنافسیة المؤسسة "

  والتي ركزت على الجانبین النظري والتطبیقي.

خلال هذه الدراسة تكمنا من الوصول إلى مجموعة من النتائج المتعلقة بإختبار الفرضیات ومن 

  والتساؤلات المطروحة في المقدمة وعلى ضوء هذه النتائج تم التوصل إلى ما یلي : 

  :  النتائجأولا: 

 . تعتبر مراقبة التسییر ذات أهمیة بالغة في المؤسسة 

 تحدید وبدقة المسؤولیات داخل المؤسسة. تسمح لنا أدوات مراقبة التسییر في 

 .هناك وعي لدى المؤسسات السیاحیة في الجزائر بأهمیة أدوات مراقبة التسییر 
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  :  قتراحاتثانیا : الإ

  على ضوء النتائج المتحصل علیها تم اقتراح التوصیات التالیة : 

    فیما یخص الجانب التنظیمي لوظیفة مراقبة التسییر المتبع في المؤسسة  -

  ضرورة ادراج مصلحة مستقلة لمراقبة التسییر عن باقي المصالح كي تستطیع مساعدة

 المسؤولین على حل المشاكل المتعلقة بالتسییر وتقدیم النصائح و الإرشادات اللازمة.

  عند إدراج هذه المصلحة یجب أن یكون مراقب التسییر هو المسؤول عنها لأنه سیكون

 المصالح الموجودة في المؤسسة.بمثابة الوسیط بین جمیع 

  ضرورة أن تتسم العملیة الرقابیة بطابع الحیادیة والمرونة في اتخاذ الحلول المناسبة والتي

 تساهم في وضح حد لكل الانحرافات.

  ضرورة أن تكون العملیة الرقابیة مقبولة لدى كل أفراد المؤسسة، لأن الرقابة الصارمة تؤدي

 معنویة متدنیة وأداء غیر فعال.إلى استیاء ینتج عنه روح 

 .ضرورة إتباع مبدأ اللامركزیة في إتخاذ القرارات 

  یجب النظر إلى النظام على أنه استثمار في مصلحة المؤسسة وأنه لا یقل أهمیة عن

 الاستثمارات الأخرى.

    إن عملیة مراقبة التسییر هي عملیة مستمرة تتطلب المتابعة والتجدید كلما تطلب الأمر

 ك.ذل

  عند القیام بعملیة تحدید أهداف المؤسسة یجب إشراك الأفراد في ذلك لكي تكون لدیهم

 الدافعیة لتحقیقها بكفاءة. 

 ثانیا : فیما یخص أدوات مراقبة التسییر المتبعة في المؤسسة -

  ضرورة إدراج مصلحة للمحاسبة التحلیلیة داخل مدیریة المالیة والمحاسبة، تعنى أساسا بدراسة

ف المنتجات والخدمات التي تقدمها المؤسسة، والعوائد المترتبة علیها ودراسة ربحیتها، تكالی

وكذا دراسة التكالیف لنفس الخدمات من المؤسسات المنافسة في السوق الوطنیة والخارجیة، 

ومعرفة مواطن الانحرافات ، وبناء قاعدة للمعطیات تكون تحت تصرف المسؤولین وأصحاب 

 القرار.

 ك إدراج لوحات قیادة خاصة بجمیع المصالح التي لا تملك أو لا تتحكم في هذه یجب كذل

 الأداة الفاعلة في التسییر.



 الخاتمة 

 

 
60 

  تحسین نظام المعلومات الموجودة في المؤسسة حتى یكون قادرا على توفیر معطیات تكون

 ذات مصداقیة وفعالیة وتكون في الوقت المناسب.

  وغیر مالیة بحیث یتم الأخذ بعین  الإعتبار:یجب على المؤسسة وضع مؤشرات مالیة 

 تحقیق الهدف ولیس البقاء في السوق فقط. -

 المطلوب هو خلق القیمة المضافة ولیس فقط تخفیض التكالیف. -

  العمل على مواكبة المستجدات المتعلقة بالأدوات الحدیثة في مراقبة التسییر، وكذلك توعیة

تكوینهم في هذا المجال حتى یكون التطبیق في المسؤولین و تحسیسهم بأهمیتها من خلال 

 المیدان صحیحا.

 

 



  

  قائمة المراجع
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 الم��ص:

�بلوغ� �ع�� �المؤسسة ��ساعد �ال�� ��ليات �أ�م �من �ال�سي���باعتبار�ا �بمراقبة �الدراسة ��ذه ا�تمت

�تقليدية� �رقابية �لأدوات �ت�ن��ا �خلال �من �السوقية، �وحص��ا �تنافسي��ا �ز�ادة ��غية �أدا��ا ��� �والتحكم أ�داف�ا

لقد�تم��،س���العمل�من�أجل�ترشيد�القراراتوحديثة��سمح�ل�ا�بالوصول�إ���معلومات�وتحليلات�واقعية�عن�

التعرف�ع����ذه��دوات�وإبراز�أ�مي��ا����دعم�نظام�مراقبة�ال�سي��،�من�خلال�ت�يان�المعلومات�ال���توفر�ا�

وتم�تطبيق�،��ذه��دوات�ومن�خلال�تحليل��ذه�البيانات�وإم�انية��ستفادة�م��ا����ز�ادة�تنافسية�المؤسسة

سياحة�وأسفار�ا��زائر�و�الة�المسيلة،�و�انت�الن�يجة�المتوصل�إل��ا�أن�ل�ذه��دوات�سواء�ذلك�ع���مؤسسة�

�للمؤسسة� ��سمح �عام �كنظام �ال�سي��، �مراقبة �دعم �كب����� �دور �إدراجھ �أو�الممكن �حاليا �م��ا المستعمل

 بمتا�عة�تحقيق�أ�داف�ا.

،�نظام�المعلومات،�التنافسيةمراقبة�ال�سي��،�أدوات�مراقبة�ال�سي���ال�لمات�المفتاحية:� . 

 

Abstract : 

The study focused on Management Control as one of the most important 

mechanisms that help the enterprise to achieve its objectives and control its 

performance in order to increase its competitiveness and market share, through the 

adoption of  traditional and modern regulatory tools that allow it to access 

information and realistic analyzes, course of action, in order to rationalize the 

decisions.These tools had been identified and their importance in support of the 

system of management control was highlighted, through the identification of the 

information provided by these tools and through the analysis of these data and the 

possibility of benefit in increasing the competitiveness of the enterprise. The 

practical part of the research was the application of these tools on the « Touring 

Voyages Algeria – M’sila agency ». 

The findings showed that these tools, wether they are currently being used, or 

that they could be included have a significant role in supporting the management 

control system, in allowing the follow-up to achieve the objectives of the enterprise. 

Keywords: Management Control – Management Control Tools – Information 

System – Competitiveness. 
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