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 إذا فشمت، يا رب لا تدعني أصاب بالغرور إذا نجحت، ولا أصاب باليأس 

 تسبق النجاح.بل ذكّرني أن الفشل هو التجربة التي 

ذا جردتني من النجاح اترك لي قوة العناد  يا رب إذا جردتني من المال أترك لي الأمل وا 

 لمتغمب عمى الفشل.

ذا جردتني من نعمة الصحة اترك لي نعمة الإيمان "المهم إذا أعطيتنا تواضعا فلا تأخذ  وا 

 اعتزازنا بكرامتنا"

 "المهم عممنا ما ينفعنا وانفعنا بما عممتنا وزدنا عمما".

 قال الله تعال: بسم الله الرحمان الرحيم "ولئن شكرتم لأزيدنكم" صدق الله العيظم.

إلهي لا يطيب الله لشكرك ولا يطيب النهار إلا بطاعتك... ولا تطيب المحظات إلا بذكرك... ولا تطيب 

 لجنة إلا برؤيتك تباركت وتعاليت ياذا الجلال والإكرام.الآخرة إلا بعفوك... ولا تطيب ا

 

 
 
  

 
 
 
 



 
 
 
 
 
 

 

 نتوجو بالشكر الخالص للأستاذة المشرفة "صديقي سعاد" التي كانت سندا لنا بنصائحيا القيمة

 من أجل إعداد ىذا البحث. 

 العمم والمعرفة...  كما نتقدم بأسمى معاني الشكر والتقدير إلى الذين ميدوا لنا طريق

 إلى جميع أساتذة معيد العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير بالمركز الجامعي ميمة

 وكل من ساعدنا عمى إتمام ىذا البحث وكانوا عونا لنا 

 الشكر الجزيل
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 



 
 
 

بك من بكاء يرىقني وىم يفجعني: "بسم الله بدأـت كلامي ولا حول ولا قوة إلا بالله العمي العظيم إني أعوذ 
الميم أجبر خاطري اشرح صدري، أستغفرك ربي من كل الذنوب والخطايا يا رب لا تكسر لي  قمبا ولا 

 تصعب عميّ  أمرا ولا تحرمني من تعمقت بو الروح واحفظ لي عائمتي وأحبتي ومن أراد الخير لي.
بي عدوا ولا حاسدا. الميم إني أسألك من كل خير  الميم احفظني بالإسلام قائما وقاعدا وراقدا ولا تشمت

 ر حالنا إلى أحسن حالجزائنو بيدك وأعوذ بك من كل شر خزائنو بيدك الميم يا مغير الحال والأحوال غي
 ".وصمى الله عمى سيدنا محمد و عمى آلو وصحبو أجمعين

 :أىدي تمار جيدي 
 إلى التي حروفيا من ذىب

 أن أعتذر التي التمست لي العذر قبلإلى
 إلى التي قدرت أوضاعي قبل أشرحيا

 التي أحبتني رغم عيوبي إلى التي دعؤىا لم يفارقنيإلى 
إلى التي روحيا تحن حين تراني حزينة وتساعة جاىدة لتزف لي خيرا سعيدا لأجل أن تراني سعيدة 

 إلى نور قمبي وعيني وملاكي في الحياةوأبتسم
أشير إلى التي سيرت عميّ إلآ التي تفديني بروحيا إلى أمي العزيزة التي أفتخر  9إلى التي حممتني 

 بيا وأفتخر أني ابنتيا من أعماق قمبي شكرا لمن لم يفارق اسميا عفمي وروحي و..... أمي "وسيمة".
نير لي في دربي أىدي تعبي وجيدي إلى الذي أحمل اسمو بكل عزة وافتخار إلى الذي كمماتو سراج م

 إلى الذي عممني ورباني وزرع معاني الحب والاحترام والأخلاق فيّ 
 إلى الذي أعيش من أجل رضاه في ىذه الدنيا "أبي سميم"

 قالتعالى:"ولا تقل ليما أف ولا تنيرىما وقل ليما قولا كريما" 
 وقال صمى الله عميو وسمم:"الجنة تحت أقدام الأميات"

 من الله تعالى أن يطيل عمركما ويمدكما بالصحة واليناء في ىذه الدنيا ويجعل إلى أبي وأمي أرجو 
....... في الجنة آمين.  أبي وأمي فقمسا برب العباد لو كان قمبي وروحي ينتزعان لأفديكما بيما 

 وقميل عميكما.
 
 
 
 



 
 
 
  يحقق إلى أجمل وأعز وأحب إلى قمبي إخوتي إسلام وشمس دين أتمنى لكما من كل قمبي أن

 ربي ليما أحلاميما وأمانييم في ىذه الحياة ويجعميم من الناجحين ويفتح الأبواب في وجيييما.
  إلى أعز صديقاتي:خولة، مفيدة، أمال، شادية، ىاجر، خديجة، رقية، بوثينة، نوال، متمنية ليم

 السعادة والنجاح.
 ."إلى رفيقتي في إنجاز ىذا العمل حتى النياية زميمتي "خديجة 
 لى "ىدى وسبمة" بنان عمي المتان أعبرىما أختان لي متمنية ليما النجاح  إلى أعمامي وعماتي وا 

 والفرح في درب الحياة.
  إلى جدي وجدتي أتمنى ليما الصحة والعافية وربي يطيل في عمرىما وأشكرىم من كل قمبي

 لأنيما بمثابة أب وأم لي.
  لى خالتي العزيزة ميادة وزوجيا حكيم وبناتيا ىبة وياسمين إلى حالي عمار وفيصل وخالد وا 

 وأخييم رامي ولوجين الصغيرة.
 .إلى آية ابنة خالي وأخواتيا فلاك وشييناز وابتيال 
 .إلى من يقف دائما بجانبي ويساعدني ويشجعني وتعمقت بو الروح 
  التي ساعدتني في إنجاز ىذا  صديقي سعاد""إلى أستاذتي المشرفة في الأخير أىدي شكري

لى كل أستاذ درست عنده من ابتدائي العم لى كل من تمنى لي الخير في ىذه ل وا  إلى الجامعة وا 
ىذا العمل مفيدا ونافعا لكل طالب وطالبة مقبمة ومقبل عمى  ن يكونأالحياة أرجو من الله تعالى 

 التخرج آمين يا رب العالمين.
  وبالتوفيق لي ولمجميع.نفسي وأفتخر بيذا الإنجاز إلى كما أىدي مذكرة التخرج 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 



 

 
 

إلى من تأبى الذاكرة نسيانيم إلى نور قموبنا وأعيننا وتاج عقولنا إلى نبينا وشفيع أمتنا إلى روح 
 سيدنا محمد صمى الله عميو وسمم.

أىدي ثمار جيدي إلى من قال فييما تبارك وتعالى "ولا تقل ليما أف ولا تنيرىما وقل ليما قولا 
 كريما".

إلى ملاكي في الحياة... إلى معنى الحب إلى معنى الحنان والتفاني إلى بسمة الحياة وسر ... 
 الوجود 

 إلى من كان دعاؤىا سر نجاحي وحناي وبمسم جراحي إلى أغمى الحبايب أمي الغالية "يمينة"
عممني ... إلى من أحمل اسمو بكل افتخار... إلى من كممو الله بالييبة والوقار... إلى من 

العطاء بدون انتظار...أرجو من الله أن يمد في عمرك لترى ثمار قد حان قطافيا بعد طول انتظار 
 وسبقت كمماتك النجوم...أىتدي بيا اليوم وفي الغد و إلى الأبد إلى أبي الحبيب "عمار"

 أتمنى ليما النجاح في الحياة. عبد المالكإلى أعز ما وىبني الله اخوتي: صابر، سميمان،
 إلى أعز صديقاتي سييمة، نسرين، سمية، أميرة أتمنى ليم المزيد من التفوق والنجاح.

 إلى من كانوا معي دوما أحبيم أحبوني: أمال، شادية متمنية ليم حياة سعيدة.
 إلى من رافقتني في إنجاز ىذا العمل حتى النياية زميمتي "سارة"

مي، خولةن شيماء، زينب، إيمان، و إلى كل إلى أبناء وبنات عمي: أسامة، عماد، رائد،أيمن،سا
 أقربائي 

 كما أتقدم بجزيل الشكر إلى الأستاذة المشرفة "صديقي سعاد" اليت كانت سندا لي بنصائيحا.
لى أساتذتي من الطور الابتدائي   إلى الطور الجامعي.وا 

 "إلى من وسعيم قمبي ولم يسعيم قممي"  
 ذا العمل نافعا يستفيد منو كل الطمبة المقبمين عمى التخرجوفي الأخير أسأل الله تعالى أن يكون ى
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 المقدمة العامة:
اقتصادية في طرق تسييرىا وغنتاجيا وتسويقيا ومختمف عرفت المؤسسات الاقتصادية تحولات  

العمميات المتعمقة بنشاطاتيا وذلك تماشيا مع تطورات البيئة المحيطة بيا، ولعل تسيير المؤسسة يمثل 
الجانب الأساسي في ىذا الاىتمام من حيث التحكم في مواردىا والاستخدام الأمثل ليا ومن حيث ضمان 

اجتيد الاقتصاديون باتجاىات شتى لإيجاد مفيوم لعممية التسيير ومختمف الآليات  تطورىا واستمرارىا لذلك
 المرتبطة بيا.

ظيرت مراقبة التسيير في بداية القرن السابق في المؤسسات الأمريكية، وبعدىا عرفت من حيث  
اىتماما في محتواىا أو بعدىا التنظيمي تطورات كبيرة جدا، حيث أصبحت من التقنيات الإدارية الأكثر 

 تسيير المؤسسات وخاصة الصناعية.
إن وجود مراقبة التسيير يعتبر من بين خصائص المؤسسة العصرية، حيث تمكنيا  من التحكم  

يف موارد المؤسسة وبالتالي تحقيق أىدافيا بفعالية وكفاءة وأيضا يقوم بتصحيح الانحرافات غير المسموح 
 والتقنيات المراقبة الفعالة وىذا بإعطاء الصورة الحقيقية لمكؤسسة.بيا وذلك باستخدام مختمف الأدوات 

ولكي يحقق مراقب التسيير ىذه المقاصد لا بد من الاستعانة بالآليات وأدوات موضوعية ليذا  
الغرض منيا التقميدية والحديثة كالمحاسبة التحميمية، الموازنات التقديرية، لوحة القيادة، نظام المراقبة 

 الفعال.
نما   يعد ميدان مراقبة التسيير مجالا ميما ليس فقط لأنو مفتاح التحكم في تسيير المؤسسات وا 

لكونو بالإضافة إلى ذلك الأداة المساعدة عمى مسك وقياس و.... كل القضايا الخاصة بحركية المؤسسة 
 بصفة عامة.

لمام بالمعطيات وتوليد إن قدرتنا عمى التحكم في مؤسساتنا: ىيئات، شركات...الخ، تكمن في الإ 
أفكار تمقيناىا عبر مصادر داخمية وخارجية وبدون مراقبة التسيير تبقى المعطيات صماء لا نستطيع 

 الاستفادة منيا عمى شكميا الحالي.
ولعل ىذا ما جعل الاىتمام بطريقة تطبيق مراقبة التسيير يتزايد في الأوساط المينية وذلك بترسيخ  

 ات والاستفادة منيا.الفعالية في المؤسس
وفي نفس السياق تستطيع المؤسسة معرفة من خلال مراقبة التسيير أداء مواردىا وطاقاتيا التي  

يخول ليا بطريقة أو بأخرى من تجاوز العقبات وتحقيق الأىداف المحددة وىذا ما يؤدي إلى زيادة 
بقيادة المؤسسة في الاتجاه الصحيح مردودية المؤسسة وبالتالي فإن مراقبة التسيير المحكمة تسمح لنا 

 بالكفاءة والفعالية، ومما سبق يمكن صياغة الإشكالية التالية: 
 كيف يمكن أن تساىم مراقبة التسيير في زيادة مردودية المؤسسة؟

 وبناء عمى ىاتو الإشكالية نطرح التساؤلات الفرعية التالية: 
 ماىي مراقبة التسيير؟ -



 مراقبة التسيير؟ ما ىي الأدوات المعتمدة في -
 حد يكمن اعتبار مراقبة التسيير كوظيفة  في زيادة مردودية المؤسسة؟ إلى أي -
 ما أىمية مراقبة التسير بالنسبة لممؤسسة؟ -

 فرضيات البحث:
 مراقبة التسيير وظيفة ضرورية  وذات أىمية في المؤسسة. -
 المؤسسة.اعتماد المؤسسة عمى مجموعة من الأدوات من أجل مراقبة التسيير في  -
 استعمال المؤسسة ليذه الأدوات ساىم في زيادة مردوديتيا. -

 أسباب اختيار الموضوع:
 علاقة الموضوع بمجال التخصص. -
 أىمية مراقبة التسيير في المؤسسة. -
 الرغبة في التعرف عمى واقع مراقبة التسيير في المؤسسة محل الدراسة. -

 الهدف من البحث: 
 ختياره كان من أجل:إن التطرق إلى ىذا الموضوع وا

 معرفة الأىمية اليت يكتسييا موضوع مراقبة التسيير. -
 التعرف عمى كيفية قياس المردودية عمى مستوى المؤسسة الإنتاجية. -

 أهمية البحث:
 تبرز أىمية الموضوع في: 

 تبيان ارتبط مراقية التسيير بالصبط الجيد والفعال لمرقابة. -
 المردودية بالمؤسسة.كون مراقبة التسير تيدف إلى زيادة  -

 منهج البحث:
أما بخصوص منيج الدراسة وسعيا منا في محاولة الإجابة عن الإشكالية المطروحة فقد استخدمنا  

المنيج الوصفي فيما يخص الجانب النظري محاولين الإلمام بكل جوانب الموضوع أما الجانب التطبيقي 
 فقد اعتمدنا فيو عمى المنيج التحميمي.

إلى فصمين ث:بغرض الإجابة عمى إشكالية البحث والإجابة عمى الفرضيات تم تقسيمو ىيكل البح
ة مكانة مراقب ،وخاتمة، يتضمن الفصل الأول تحت عنوان التسيير ومراقبة التسيير، ماىية مراقبة التسيير

 التسيير في المؤسسة وكذا الأدوات المعتمد عمييا في مراقبة التسيير.
وقد تم التطرق إلى تقديم عام  –مؤسسة قروز  –يو عبارة عن دراسة حالة أما الفصل الثاني: ف 

 حول مؤسسة قروز، الييكل التنظيمي وواقع مراقبة التسيير لممؤسسة.
 أما الخاتمة فتضمنت إجابة مختصرة عمى الإشكالية المطروحة والنتائج المتوصل إلييا.  



 
 
 
 
 

 الفصل الأول
مدخل عام لمراقبة التسيير 

 والمردودية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 مقدمة الفصل:
ـ مف أنو حديث الشنأة إلا أنو لا يزاؿ يحظى بالكثير مف الاىتماـ إف موضوع مراقبة التسيير بالرغ 

مف قبؿ العديد مف الباحثيف والميتميف بشؤوف التسيير لأف التسيير الجيد لممؤسسات يتوقؼ بالدرجة 
لتحقيؽ المردودية في ىذه المؤسسات، وتكمف ىذه الفدرة الأولى عمى التحكـ في الموارد بسبب ندرتيا وىذا 

ءة المسير في استخداـ الأدوات اللبزمة لقياس ىذه المردودية والتأكد مف سلبمة ىذا العمؿ مف في كفا
 أجؿ تحقيؽ الأىداؼ بأقؿ التكاليؼ.

إف الأىمية البالغة التي تكتسبيا مراقبة التسيير داخؿ المؤسسة تكمف في تحقيؽ أىدافيا وزيادة  
النصائح والإرشادات السمار الصحيح مع تقديـ  مردوديتيا عف طريؽ ضماف قدرة التحكـ والتسيير في

اللبزمة لتجنب الإنحرافات السمبية، وعميو سنتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى ماىية مراقبة التسيير )مفيوميا، 
خصائصياف مراحميا، أىدافيا، أىميتيا، أنواعيا...( وأىـ الأدوات المستعممة فييا )محاسبة تحميمية، 

 القيادة...(. الموازنات التقديرية،لوحات
  



 المبحث الأول: ماىية مراقبة التسيير 

 

 : التطور التاريخي لمراقبة التسيير ومفيوم مراقبة التسيير 1المطمب

 أولا: التطور التاريخي لمراقبة التسيير:
إف تطور مراقبة التسيير يتبع تطور النظاـ المحاسبي والنظاـ الاقتصادي بصفة عامة حيث ازداد 

، وىذا الظيور اتبع عدة سياسات مراقبةالتسيير خلبؿ القرف الأخير الواحد والعشريفـ الاىتماـ بنظا
وتطورات في العالـ باكممو ولقد ساىمت ىذه السياسات كعولمة السوؽ،التطور التكنولوجي إلى تحسيف 

لتطورات العلبقة بيف الإنتاجية والسعر بالإضافة إلى التطور الممحوظ في مجاؿ عموـ التسيير أدت ىذه ا
 إلى المساىمة بفعالية في تطور نظاـ مراقبة التسيير.

مرتبطبنظاـ محاسبة التسيير التي كانت منتيجة في تسيير ورقابة إف تطور مراقبة التسيير  
ليات داخؿ المؤسسة وتطورت محاسبة التسيير مف المحاسبة البسيطة لسعر التكمفة في القرف التاسع االعم

في منتصؼ القرف العشريف حيث كانت تيدؼ الأولى إلى حساب سعر التكمفة اتلياعشر إلى محاسبةلمعم
في فقط وذلؾ بالاعتماد عمى الإيرادات والنفقات بينما الثانية أصبحت تيدؼ إلى محاسبة التسيير العماليات
تي المؤسسة وخلبؿ القرف الواحد والعشريف تحولت المحاسبة إلى وسيمة حقيقية لمتسيير الإستراتيجي وال

تيدؼ إلى التحكـ في التكاليؼ عمى المدى الطويؿ وكاف التطور نظاـ المراقبة متبع لتطور المحاسبة 
حيث كاف مراقبة التسيير في القرف التاسع عشر ييتـ بعسر التكمفة ومراقبة الإيرادات والنفقات أما في 

سة وبعد التحوؿ الذي مرت بو القرف العشريف أصبحت ميتمة بمراقبة الميزانيات وتقييـ المردودية لممؤس
المحاسبة كنظاـ إلى المحاسبة كوسيمة خلبؿ القرف الواحد والعشريف اتسعت ميمة مراقب التسيير وأصبح 

 ييتـ بمراقبة التحكـ في العوامؿ المؤثرة عمى التكاليؼ ومراقبة الأنشطة.
mangement.control -of-http://research.ready.blogspot.com/2012/06 studysystem.html…12:35, AZIZ  

ومنو ظيرت فكرة مراقبة التسيير التي تنطمؽ أساسا مف معرفة الخمؿ أو النقص أولا ثـ بحث في  
خيث اختيرت المحاسبة التحميمية كأحسف لخمؿ والأدوات التي تتحكـ في تكاليؼ وتفادي ىذا االوسائؿ 

وسيمة لمتحكـ في التكاليؼ وتحميؿ النتائج فكانت بذلؾ أداة فعالة مف أدوات مراقبة التسيير التي ترتكز 
عمى التسيير والتوجيو وليس المعاينة وأصبحت مراقبة التسيير اليوـ وسيمة حقيقية لإعداد ووضع 

يجب أف تتضمف مفاىيـ التحميؿ والتقييـ وتطوير وسائؿ التسيير وليذا  السياسات العامة لتسيير المؤسسة
أي يجب أف ترتكز عمى المعمومات الكمية التي تسمح بالتوجيو الحسف نحو تطوير منتجات جديدة داخؿ 

 المؤسسة وتخفيض التكاليؼ بشكؿ عقلبني.
http://research.ready.blogspot.com/2012/06 study-of- mangement.control system.html…12:35, AZIZ 
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 مراقبة التسيير في مدارس التسيير: -1
 يمكف عرض رؤية مدارس التسيير فيما يخص مراقبة التسيير فيما يمي: 
رية الاقتصادية الكلبسيكية بادئ الأمر لمفيوـ التسيير في كانت رؤية النظالمدارس الكلاسيكية: -1

الذي كاف يمثؿ اليدؼ الأوؿ بالنسبة المؤسسةعمى أنو كمية السمع والخدمات المنتجة بدلالة السعر 
لممؤسسة الصناعية، حيث كاف لزاما عمييا أف تنتج كميات ضخمة مف السمع المماثمة لتمبية الطمب عمييا 

ة انطلبقا مف اقتصاديات الحجـ ولكف رغـ ىذا فإنو لـ يغب عف أذىاف رواد ىذه وتخفيض كمفة الوحد
 المدرسة أىمية الرقابة وفيما يمي إسيامات بعض مفكر ىذه المدرسة:

f.w.Taylor* .أدخؿ مفيوـ التنظيـ العممي لمعمؿ 
 *ududeded سيـ المياـ قسـ الحركات وقاـ بقياس الوقت اللبزـ لإتماـ كؿ عممية وىذا مف أحؿ تق

لغاء الحركات غير المسؤولة لزيادة الإنتاجية.  وا 
 *MebedxdM  حمؿ البروقراطية عمى أساس أنيا تقيد العماؿ بوضع معايير وقواعد لمعمؿ يجب

 احتراميا والسير وفقيا مف طرؼ العماؿ.
 *l.yefeh اشتير بشعارهc.c.c.e.c حدد الوظائؼ  )التنبؤ، التنظيـ، القيادة، التنسيؽ، الرقابة( حيث

 الأساسية لمتحكـ في المؤسسة في وظيفة المراقبة.
غيرت ىذه المدرسة بصفة جذرية بعض المفاىيـ حوؿ اندماج العماؿ في مدرسة العلاقات الإنسانية:  -2

تحفيز العامميف مف خلبؿ العمؿ عمى المؤسسة إذ بينت العديد مف الدراسات التي أجريت مدى أىمية 
مناسب لمعلبقات الإنسانية بتوفير المعاممة الحسنة لمعماؿ ومساعدتيـ عمى حؿ إيجاد مناخ سميـ و 

يجاد مشاكميـ  وتجنب الاستخداـ غير الإنساني ليـ ولجيودىـ وتوفير الحرية في التفكير والرأي وا 
دارتيا بؿ وحسف إشراكيـ في رسـ مخطط المؤسسة  العلبقات الحسنة بينيـ وبيف المؤسسة ومالكييا وا 

 يا الاستراتيجية وذلؾ لتحفيزىـ عمى زيادة الأداء.وأىداف
لقد حاوؿ مفكروا ىذه المدرسة طرح نظرة نظامية وىيكمة لمرقابة والتي في نظرىـ نظرية الأنظمة: -3

 يمكف أف تظير المفيوـ الشامؿ ليذه الوظيفة.
 . (7، ص2012-2011مراقبة التسيير كنظاـ المعمومات، زابي مريـ وآخروف، مذكرة لنيؿ شيادة الماستر، تخصص إدارة الأعماؿ تحت عنواف: )

 

 تطور طرق مراقبة التسيير: -2
 تطور مراقبة التسيير مف خلبؿ تسيير النوعية ومراقبتيا: 

* مراقبة النوعية: ميمة ىذه الوظيفة ىي التأكيد مف أف الأجزاء المصنعة في أقساـ الإنتاج أو المشتراة 
المواصفات، ضمف ىوامش الخطأ المسموح بو مف قبؿ دائرة التطوير  مف خارج المشنأة، تقع مف حيث

تنتج وفقا لطريقة الإنتاج حسب والتصميـ التابعة لإدارة ىندسة الانتاج، إنو يتطمب تفحص كؿ سمعة 
لتمطي الإنتاج الآخريف، فيكتفي، عادة، يتفحص العينات التي يتـ سحبيا ليذا الغرض الطمب، أما بالنسبة 



أي طريقة خالية مف التحيز، يجري تخطيط نتائج الفحص عمى خرائط خاصة، تسيؿ وائية، بطريقة عش
عممية المتابعة، لاكتشاؼ أية اتجاىات مستقرة أو خطيرة بخصوص تردي النوعية، سواء بالاقتراب مف 

زيادة عف الحدود الدنيا أو الحدود العميا ليوامش الخطأ المسموح بو، بعيارة أخرى، سواء بالنقصاف أو بال
 يتـ فحص النوعية، إما في عيف المكاف، أو في محطات خاصة لذلؾ.الأبعاد والمواصفات المطموبة، 

بعد الانتياء مف عممية الفحص الخاصة بمرحمة إنتاجية معينة، يتـ تمرير الاجزاء المعنية عمى  
 (.185، ص2006-2005)الدكتور محمد رفيؽ الطيب،  المرحمة التالية.

 

المراقبة الكلبسيكية كانت تجري في نياية العممية الإنتاجية وفي وقت لاحؽ لمراقبة التقنية:/ تطور ا1
وعميو فإف ىذه المراقبة لا تسمح بالتصحيح ولكنيا تمكف مف إقصاء   Le sondageوذلؾ عف السبر 

بعاد المنتوج المعيب فقط وىذا ما يزيد مف التكاليؼ والآجاؿ )الوقت( معا.  وا 
وزيادة نوعية المنتجات وذلؾ باستعماؿ نتاجية يجب تخفيض التكاليؼ والوقت ولتحسيف الإ 

التكنولوجيا الجديدة فإف المراقبة انتقمت إلى المراحؿ الأولية في عممية الإنتاج وىي بذلؾ تسمح بتصحيح 
  الإنتاج دوف انتياء العممية الإنتاجية.

( يحتوي عمى كؿ المراحؿ وكؿ عوامؿ الإنتاج.واتسع ليشمؿ النوعية وىو)المف ومفيوـ المراقبة امتد  يوـ
وعمى ىذا الأساس لـ يعد اليدؼ بموغ الكمية المقدرة ولا المستوى المقبوؿ لمنوعية، بؿ أصبح  

 (: مراحؿ تسيير النوعية1اليدؼ ىو النوعية الشاممة )أي صفر معيب(.شكؿ رقـ )
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 .91، ص2011لمصدر: مصطفى الباىي وآخرون، مدخل إلى مراقبة التسيير ديوان المطبوعات الجامعية، ا

 
 

بسعر مقبوؿ وتصاحب تعني إخراج منتوج لمسوؽ يكوف ناجحا، متوفر، / النوعية المقصودة لممنتوج:2
 عدة خدمات.

 دماتإذا النوعية = النجاعة + الوفر + السعر + الخ
شاممة  ىي مجموعة مف المبادئ والطرؽ المنظمة في شكؿ استراتيجية/ النوعية الشاممة )الكمية(: 3

 تيدؼ إلى تجنيد كؿ مؤسسة لمحصوؿ عمى أكبر رضا لممستيمؾ بأقؿ تكمفة.
 النوعية الشاممة أو الكمية يجب أف تمبي الواجبات التالية:

                 المطابقةCeiyeMfnod 
 القياس                                             Mesure 
     الامتياز             Ebdhhdicd 
 التنبؤ الوقاية           PMdtdionei 
 المسؤولية         édeceieexnhnoR 

 

بداية 
مراقبة 
 النوعية

ة بالمراق
الإحائية 
 لمنوعية

تأكيد 
اف وضم

 النوعية

التسيير 
الكمي 
 لمنوعية

 * المكونات الاجتماعية 
 * مشاركة الأفراد

 * المساىمة

 * المكونات الاقتصادية
 * صورة المؤسسة

 * تخفيض تكاليؼ النوعية
* التحسيف المستمر

نلبحظ  مف خلبؿ ىذا الشكؿ أنو يحتوي عؿ كؿ مراحؿ وكؿ 
المكونات الاجتماعية  عوامؿ إنتاج المحددة لمنوعية والذي يتضمف

والاقتصادية
1990        1980       1970       1960       1950         1940      



 العوامل المؤثرة في النوعية:*
                            التسييرfeieedfdio 
                 العتاد                   materiel 
                                 الموادfeodMnedb 
            طرؽ الإنتاجfdoleude/ceMudconei 
                  اليد العاممة               fenie 
           وسط العممة         fnhnddudoMetedb 
          الماؿ                          Monnais 

 
 الطرق التقميدية لمراقبة النوعية: /4

 المعايير والمراقبة الإحصائية
 منحنى بريطوPeMRoe 
                     منحنى التعمـ                     Courbe d’apprentissage 

 / الطرق الحديثة لمراقبة النوعية:5
 تحديد مواقع حدوث الأخطاء.   Poka-yoke* طريقة

 البحث، التحديد، التحميؿ، حؿ المشاكؿ اليومية في الميداف(.* حمقة التوعية )
 neclnheeeاو ا* مخطط إيشيك

خطوات قصد تحميؿ وتحسيف وضعية ما وكذلؾ محاولة إيجاد حموؿ لمشكؿ اوايقترح مخطط إيشيك 
 ما، ويعرؼ أيضا بمخطط )السبب، الأثر(.

المجالات التي تصوؿ إلى ىو تمثيؿ متشعب يحمؿ كؿ الأسباب في شكؿ مرتب حسب * تعريف:
 (.92)نفس المرجع السابق صوضعية أو مشكؿ معيف. 
 يشيكاوا(: مخطط إ2منحنى عاـ: شكؿ رقـ )

 
 
 
 ا

 
 

 
 .91، ص2011لمصدر: مصطفى الباىي وآخرون، مدخل إلى مراقبة التسيير ديوان المطبوعات الجامعية، ا

 
 

 المشكل

 )الأثر(

 4 السبب

 5السبب

 2السبب

 3السبب 6السبب

 1السبب



منتوج عمى إثر تسرب ما، تصبح ميمة  تحديد وتعريؼ المشكؿ مف حيث الأثر مثلب تمؼ: 1السبب
 المشاركة ىي إيجاد السبب أو الأسباب التي نتج عنيا التسرب وبالتالي اقتراح الحؿ.

 : كتابة الخمؿ )الأثر الذي يراد القضاء عميو(.2السبب 
كتابة أو رسـ حموؿ ىذا السيـ العوامؿ التي يمكف أف تكوف أسباب ليذا الشكؿ وذلؾ في شكؿ  :3السبب 

 (.2011.)مصطفى الباىي وآخروف، أسيـ فرعية

: كتابة تحت كؿ قسـ مف الأقساـ الخمسة كؿ الأسباب التي يمكف أف تحدد مف طرؼ 4السبب 
الاسباب )المشاركات، الاقتراحات( يجب أف تكتب ىذا يعني أنو لا يستثنى منيا  المشاركيف، عمما أف كؿ

 اقتراح كاف.أي 
و حتى يحيف الاجتماع المقبؿ في ىذه الفترة فإف لكؿ مشارؾ كاف أف يترؾ المخطط لإثرائ :5السبب 

 يضيؼ المزيد مف الأسباب أو إزالتيا مع مرور الوقت.
تـ تقيدىا كأسباب محتممة الاجتماع مف جديد بالمشاركيف لمتعرؼ عمى مجموع الأسباب التي :6السبب 

استيا وتجربتيا أي تحديد أولويات عف الأسباب التي التي يتـ در  لممشكؿ ثـ يقرروف بشكؿ جماعي
 التغيير.

 

 ىذه الطريقة يمكف تطبيقيا عمى العديد مف المشاكؿ وىي تعتبر بمثابة:أىمية ىذه الطريقة:*
 .أداة حوار واتصاؿ وذلكقصد التحميؿ المنظـ لممشاكؿ 
 .وسيمة لجمع المعمومات حوؿ موضوع معيف 
 عناصر بوصفيا للبسباب.أداة فحص ومعاينة تعطي نظرة شاممة ومترابطة لم 
 .أداة لإقناع المشاركيف وتكوينيـ 
 .(96-95، ص2011خروف، آ)مصطفى الباىي و طريقة لمبحث بشكؿ سريع عف الحموؿ لمشكؿ ما 

 

 ثانيا: تعريف مراقبة التسيير
"مراقبة التسيير ىي الإجراء التي يتأكد مف  DdeMudiودايردفAntony: يعرؼ أنتوني التعريف الأول

المسيروف أف الموارد تـ الحصوؿ عمييا ويتـ استعماليا بفعالية )بالنسبة للؤىداؼ( وفاعمية )بالنسبة خلبليا 
 لموسائؿ المستعممة( وذلؾ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة. 

 

: معناىا التقني: التطابؽ مع الأىداؼ مثلب: السيارة ذات فعالية إذا كانت تسمح لي ببموغ المكاف الفعالية*
 المحددة كذلؾ فعالية السيارة إذا كانت تستيمؾ أقؿ ما يمكف. المحدد بالشروط



مراقبة التسيير ىي نظاـ شامؿ : )مقدـ مف طرؼ براء المحاسبة ومحافظو المحاسبات التعريف الثاني
لممعمومات الداخمية لممؤسسة، ىذاالنظاميسمحبمركزية وتجمع وترتيب المعمومات وترجمتيا قصد الفيـ 

 اط أو وظيفة في المؤسسة(.وتبييف نجاعة كؿ نش

 : (1982)مقدم من طرف المخطط المحاسبي العام التعريف الثالث: 
مجموعة الإجراءات المتخذة لتزويد المسيريف ومختمؼ المسؤوليف بمعكيات رقيمة دورية تعكس  

تجعؿ  ومقارنة ىذه المعطيات مع المعطيات السابقة أوالمتوقعة )المقدرة( وعند الاقتضاءسير المؤسسة، 
 المسيريف وبسرعة يعطوف أو يتخذوف الإجراءات أوالتعديلبت التصحيحية المناسبة(.

 

نتاجية... الخ :تعريف شامل مراقبة التسيير ىي تقنية إدارية تنتيج في وحدات اقتصادية وصناعية وا 
طرؼ المسيريف وميمتيا وتصميـ نظاـ  مة مفئلمبحث عف نقاط الضعؼ واستكشاؼ فالأخطاء القا

للبستخداـ ......  معمومات بإجراءاتو التنظيميةالرسمية ومقاييسو العالمية وتحقيؽ فعالية نظاـ المعموماتال
 (.6، ص2011مصطفى الباىي، الامثؿ( )

 
 ثالثا: خصائص نظام مراقبة التسيير

بالرغـ مف الاختلبؼ في النظر إلى دور مراقبة التسيير وتحديد تعريؼ دقيؽ ليا وىو ما أدى إلى  
تعدد مفاىيميا وتنوعيا فإنو مف الممكف تبياف نقاط الاتفاؽ التي أجمع أكثر الباحثيف عمى كونيا 

 الخصائص الأساسية لمراقبة التسيير والتي نوجزىا فيما يمي:

 

 :أن الرقابة وظيفة وليست سمطة تممك حق المساءلة -1
يا تممؾ حؽ المتابعة وكشؼ فالرقابة تعتبر وظيفة مف وظائؼ الإدارة وليست سمطة قائمة بذات 

نما الرقابة تيدؼ أساسا إلى متابعة النساط لمتحقؽ مف الأخطاء ومحاسبة المسؤوليف عف ىذه الأخطاء،  وا 
أف ما يجري داخؿ المؤسسة يسير في مساره الطبيعي وفقا لمخطط الموضوعة والكشؼ عف الأخطاء 

 والانحرافات واتخاذ القرارات التصحيحية اللبزمة.
أف ىذا لا يعني أف الرقابة لا تمارس عف طريؽ سمطة ما، فعممية الرقابة تمارس في حدود غير  

السمطة التنفيذية المخولة ليا، غير أف ىذه السمطة تقتصر عمى عممية المتابعة وكشؼ الانحرافات 
بلبغيا إلى المسؤوليف واتخاذ القرارات  لمسؤوليف المصححة ليذه الإنحرافات ولا تمتد لتشمؿ محاسبة اوا 

 عف ىذه الانحرافات.
ولا شؾ أف ذلؾ يفيد في خمؽ جو مف الثقة والتعاوف بيف أجيزة الرقابة وبيف مف تقع الرقابة  

 عمييـ، مف أجؿ تحسيف أداء المؤسسة.
 



 أن الرقابة عممية مستمرة باستمرار المؤسسة في أداء وظائفيا: -2
نتيي بؿ تبدأ مف حيث تنتيي. كذلؾ فإف الرقابة فيي تبدأ مع النشاط وتستمر معو ولا تتوقؼ ولا ت 

لا تقتصر عمى النشاط دوف نشاط ولا عمى أفراد دوف آخريف ولا عمى مرحمة، بؿ تشمؿ جميع الاوضاع 
 وتسري عمى كافة الأفراد.

 

 الرقابة ليست عممية قاصرة عمى مستوى إداري معين: -3
بيا وينفرد بمباشرتيا دوف المستويات  إف الرقابة ليست قاصرة عمى مستوى إداري معيف يقوـ 

الغدارية الأخرى، فالاىتماـ بالرقابة عمى أداء مستوى إداري دوف الىخر فسوؼ يؤدي إلى فشؿ نظاـ 
المراقبة المتبع مما يتطمب الاىتماـ بجميع المستويات الإدارية، وذلؾ لأف الوسائؿ الرقابية تعتبر في حد 

ة مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه في إدارة أعماؿ بعنواف واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة قريشي محمد الصغير، أطروحذاتيا )

 .(49ص 2012سنة 
جراءات  وسيمة اتصاؿ بيف جميع المستويات الإدارية تربطيا ببعضيا عف طريؽ خطوات عمؿ وا 

ات كؿ مستوى ودروه في تطبيؽ محددة وتتطمب استخداـ وتجميع البيانات بشكؿ معيف وفقا لاحتياج
 الرقابة.

 

وفقا لمعايير مالية وغير مالية محددة سمفا لضماف سيرىا نحو أن الرقابة تسعى إلى قياس الأداء -4
 تحقيؽ الأىداؼ المرجوة.

لمعرفة مدى تحقيؽ الأىداقالمقررةف والتأكد مف أف الاداء  أن الرقابة تتمكن من متابعة تنفيذ الخطة-5
 .والسياسات، والتحقؽ مف أنو ينفذ بأفضؿ الطرؽ وأكثرىا فعاليةلموائح والانظمة والإجراءات يسير ضمف ا

 (.50، ص2012)قريش محمد الصغير، 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 :اف، أىمية مراقبة التسير: أىد2المطمب
 تتمحور مراقبة التسيير حوؿ الأىداؼ والأىمية ويمكف التطرؽ إلى:

 

 أولا: أىداف مراقبة التسيير:
مف خلبؿ سعي مراقبة التسيير إلى ضماف وفعالية القرارات التسييرية لممسؤوليف العامميف، نجد أف  

 مراقبة التسيير تسعى إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية:
أىداؼ مراقبة التسيير ىي نفسيا بالنسبة لكؿ المؤسسات ميما كاف حجميا ومجاؿ نشاطيا 

 .(ات وأفعاؿ المؤسسة لكي تكوف أكثر فعالية وفعالية ممكنة)المساعدة، التنسيؽ وتتبع ومراقبة القرار 
جراءات مراقبة التسيير يتوقؼ عمى المؤسسة أي ىي أربعة عناصر ميمة  إلا أف إنشاء أدوات وا 

نوع التقنية التي تستعمؿ في مراقبة التسيير وىذه  ىي التي تحدد الاختيار بالنسبة لممؤسسة وتؤثر عمى
 العناصر ىي:

 لمؤسسة.حجـ وعمر ا 
 .نمط الإدارة داخؿ المؤسسة 
 .التكنولوجية المستعممة 
 .خصائص الببيئة المحيطة بالمؤسسة 

 ويمكف كذلؾ رؤية مراقبة التسيير عمى أنيا نظاـ جزئي ينظـ الأثر الرجعي المطموب القياـ بو.
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 : مخطط مراقبة التسيير لنظاـ جزئي: 3شكؿ رقـ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .18، ص2011المصدر: مصطفى الباىي وآخروف، مدخؿ إلى مراقبة التسيير، ديواف المطبوعات الجامعية، 

 

 : الأىداف العامة
 التميكف مف اتخاذالقرار بالنسبة لممدراء والمسيريف. -
 السداد. -
 النجاعة. -
 افدقة والتقدير الكمي والكيفي. -
 واقع.المرونة والملبءمة مف خلبؿ التاقمـ مع ال -
 المقروئية والقبوؿ. -

 
 
 

 نعـ

 لا   الاحتفاض

نلبحظ مف خلبؿ ىذا الشكؿ أنو 
يوضح كيفية اتباع إجراءات مراقبة 
التسيير مف خلبؿ القرارات والأفعاؿ 

 والنماذج داخؿ وخارج المؤسسة 

الفحص والتشخيص 
 الداخمي والخارجي

إجراءات 
 وأفعاؿ

اتخاذ 
 القرار

 الأىداؼ

قياس 
 النتائج

ارفو

 ق

 التساؤؿ



 الأىداف الفرعية:
 كمرحمة سابقة لاخاذالقرار.معالجة المعمومات  -
 التخطيطلبتخاذ القرار. -
 التنظيـ والنسيؽ للئجراءات والأفعاؿ. -
 مراقبة الأفعاؿ والإجراءات. -
 المراجعة الداخيمة. -

 يسية ىي:أف معظـ أىداؼ المؤسسة تتمحور حوؿ ثمانية أىداؼ رئ(Purekcu.D)ويرى 
 ( الربحية3   ( الإنتاجية 2  حصة السوؽ (1
 ( مستويات الاداء6   ( الموارد5   ( الابتكار4
 ( المسؤولية الاجتماعية8  ( الاعتناء بالعمؿ7

بأف إىماؿ أحد ىذه الأىداؼ مف طرؼ المؤسسات يؤثر سمبا عمى بقية (Purekcu.D)ويؤكد  
 الأىداؼ.

 ليدؼ يعرؼ بواسطة أربع مكونات وىي: أف ا  (iuosrO)ويرى مف جية أخرى  
 : مثلب المردوديةniiuOeOidcdOicroOsrصفة القياس   -
 eeucmmcdcicorucسمـ التقييـ )النسبة( -
 المعيار -
 (007، ص2009  )د.عبد الرزاؽ حبيب، يالبعد الزمن -

 

 :يمكف إضافة أىداؼ أخرى
تقؼ وكيؼ كانت مسرتياف أيف  تحديد مركز المؤسسة المعنية وبمورتو حتى تستطيع أف ترعؼ أيف -

 تتجو وتحديد مستقبميا.
 المشاكؿ والمعوقات وذلؾ حتى تداركيا وتفادي الوقوع فييا.كشؼ وتحديد  -
توجيو القيادة الإدارية أوالسمطة والمسؤولية إلى تدخؿ لحماية الصالح العاـ واتخاذ ما قد يمزـ مف قرارات  -

 لتصحيح الأخطاء.
ىذا وفقا لممعايير المسطرة والمستويات المستيدفة لمعرفة سير العمؿ في الاتجاه قياس الاداء افعمي و  -

 الصحيح والمقرر لو. 

- http://research.ready.blogspot.com/2012/06 study-of- mangement.control system.html…12:35, AZIZ 
 
 
 
 

http://research.ready.blogspot.com/2012/06%20study-of-%20mangement.control
http://research.ready.blogspot.com/2012/06%20study-of-%20mangement.control


 ثانيا: أىمية مراقبة التسيير:
مف خلبؿ تطور المؤسسات الاقتصادية تظير أىمية مراقبة التسيير حيث أنو في بعض  

المؤسسات الفردية لـ تكف ىناؾ حاجة لوجود نظاـ رقابة عمى عممياتيا لقياـ أصحابيا بإدارتيا بأنفسيـ 
لماميـ  كبرت أحجاـ المؤسسات وتعددت مشاكميا وزاد عدد العامميف بيا لمقياـ بكؿ وظائفيا وعندما وا 
عمى أصحابيا إدارتيا المختمفة سواء كانت إنتاجية أوتسويقية أو إدارية أو تمويمية فقد تعذر بالأنشطة 

مما إدارة فعمية، وصحب ذلؾ تنازؿ أصحابيا عمى اختصاصاتيـ في الغدارة والرقابة لأشخاص آخريف، 
ضرورة إدارة المؤسسة عمى أسس عممية سميمة تتضمف المحافظة عمى أمواليا ورسـ سياساتيا  دعا إلى

 ومتابعة تنفيذىا بسيولة وتحقيؽ الكفاءة في استغلبؿ الإمكانيات المتاحة وذلؾ مف خلبؿ:
 تقسيـ المؤسسات إلى وحدات إدارية، أو ما تعرؼ بمراكز المسؤولية. -
 أو مسؤوليات المستويات الإدارية.تحديد اختصاصات كؿ وحدة وسمطات  -
وضع القواعدالتنظيمية التي تحكـ تنفيذ العمميات المختمفة وتضمف تدفقيا في ظؿ نظاـ رقابة  -

 دقيقة.
تسجيؿ مجمؿ المؤشرات المالية وغير المالية التي تمكف مف قياس آداء كؿ مستوى مف  -

 المستويات.
أف اتخاذ القرار ورسـ السياسات. كذلؾ فقد تأكد  إمداد إدارة المؤسسة بالبيانات التي تساعدنا في -

عمى أنشطة المؤسسة ضرورة حتمية تقتضيو الإدارة العممية الحديثة لاكتساب وجود نظاـ لمرقابة 
 الميزة التنافسية وتستمد مراقبة التسيير اىميتيا مف العوامؿ التالية:

 
 تغيير الظروف: -أ
وبشكؿ متزايد، وتتخمؿ المدة بيف صياغة الأىداؼ ، تواجو كؿ المنظمات تغير الظروؼ البيئية 

مما قد يعيؽ الأىداؼ وتنفيذ الخطط ووضع الخطط وتنفيذىا تغيرات كثيرة في المنظمة وفي البيئة معا، 
التسيير إذا ما صمـ وتمت ممارستو بشكؿ سميـ في ( 51، ص2012)قريش محمد الصغير، ويساعد نظاـ مراقبة 

د للبستجابة لو، وكمما طاؿ الأفؽ الزمني لمتخطيط كمما زادت أىمية مراقبة توقع التغيير والاستعدا
 التسيير.

 

 تراكم الأخطاء: -ب
لا تؤدي الاخطاء البسيطة أو المحدودة إلى إلحاؽ الضرر بالمؤسسة بشكؿ كبير غير أنو بمرور  

مف خصـ ـ الاستفادة ىذه الأخطاء، ويتعاظـ اثرىا، إذا ما بقيت بدوف معالجةف فعدالوقت قد تتراكـ 
، ولكف الاستمرار في سياسة مف ممنوح مف قبؿ المورديف عمى طمبية واحدة مثلب قد لا يشكؿ خطأ جسيما

 يعني تضحية المؤسسة بفرص مالية ميمة قد تؤثر في أرباحيا.ىذا النوع 



 التعقيد المنظمي: -ج
وتعمؿ دودا مف المواد الأولية، عندما تقوـ المؤسسة بإنتاج نوع واحد مف السمع، وتشتري عددا مح 

ضمف ىيكؿ بسيط، وتواجو سوقا رائجة، فإف ميمة مراقبة التسيير تبدو أيسر بالنسبة لممسير، غير أف 
وازدياد حدة المنافسة، يجعميا تيتـ في المنتجات والمشتريات والأسواؽ، وتعقيد ىيكميا، توسع المؤسسة 

 نتائجيا في التخطيط واتخاذ القرار. بدرجة أكبر بعممية الرقابة، والاستفادة مف
وبالتالي فيي ترشيد عممي لمقرارات التي يتخذىا المسؤولوف في عممية التسيير التي تبدأ بالتخطيط  

كما تمعب دورا ىاما والتنظيـ والتوجيو والتنسيؽ والتنفيذ والمتابعة والتقييـ وىي أحد العناصر الأساسية ليا، 
وقياس كفاءة الإدارة في تحقيؽ الأىداؼ والنتائج  ئؿ المتاحة لممؤسسة،في الاستخداـ الأمثؿ لموسا

 (51، ص2012قريش محمد الصغير، (المنشودة.

 

تحقؽ الرقابة أىدافيا لا وأف تقترف بوظيفة التخطيط وذلؾ مف خلبؿ اىتماميابقياس ما تـ ولكي  
ـ بميمة إلا إذا كانت ىناؾ خطط إذ لا يمكف القياإنجازه فعلب بالمقارنة مع الخطط التي تـ وضعيا، 

وفي الوقت ذاتو فإف الرقابة عد وسيمة ىادفة في اكتشاؼ صحة التخطيط واىداؼ محددة مسبقا 
جراءات قادرة عمى وملبءمتيا لتحقيؽ الأىداؼ العامة لممؤسسة وما يقترف بيا  مف سياسات وبرامج وا 

 تحقيؽ كفاءة وفعالية الإنجاز المراد تحقيقو.
 از أىمية الرقابة كما ذكرىا العديد مف الكتاب في النقاط التالية:ويمكف إيج 
 الوقوؼ عمى المشاكؿ والعقبات التي تعترض انسياب العمؿ التنفيذي قصد تذليميا. -1
 اكتشاؼ الأخطاء فور وقوعيا أو ىي في سبيؿ الوقوع لكي تعالج فورا أو يتخذما يمزـ لمنع حدوثيا. -2
المقررة مطبقة عمى وجييا الصحيح وبخاصة في الأمور المالية وحدود  التثبت مف أف القواعد -3

 التصرؼ فييا.
 التأكد مف أف العمميات الفنية تؤدي وفقا للؤصوؿ المقررة ثـ تقويـ المعوج منيا. -4
 تقييـ المديريف لمتأكد مف كفاءتيـ في جميع المستويات وحسف سموكيـ. -5
لمصمحة في قياـ المنشأة مثؿ العامميف فييا والمتعامميف معيا المحافظة عمى حقوؽ الأطراؼ ذات ا -6

ذلؾ لمنع التعسؼ في استعماؿ السمطة مف جانب المرديريف وتحقيقا لمعدالة في أداء الخدمات والوفاء 
 (.26، ص2012)قريش محمد الصغير،         بالالتزامات. 

وسيرىا جميع اتجاه اليدؼ الواحد وفقا مف توافر الانسجاـ بيف مختمؼ الأجيزة الإدارية التأكد -7
 لمسياسات المقررة.

لى معمومات واقعية عف سير العمؿ مف أجؿ ترشيد عممية اتخاذ القرارات وبخاصة ما يختص الوصولإ -8
 (53ص ،2012)قريش محمد الصغير، منيا بالسياسات العامة لمعمؿ وبأىدافو. 

 



 :قبة التسييرا: أبعاد مر 3المطمب 
 ير تتضمف أىـ الأبعاد متمثمة في ما يمي:مراقبة التسي

 

 أولا: مراحل إعداد مراقبة التسيير:
المسؤوؿ ضمف وجود أىدؼ محددة حت تكوف وسيمة يستطيع بواسطتيا يلبحظ أف مراقبة التسيير  

كما أف الرقابة لا تستطيع العمؿ دوف أف أف يتأكد مف أف مرؤوسيو قد أنجزوا أعماليـ بالشكؿ المطموب، 
جراءات واضحة متكاممة، وبما أف اليدؼ منيا ىو التأكيد مف أف نتائج  تكوف ىناؾ خطط وسياسات وا 

 الموضوعية إذا لا بد مف وجود المراحؿ التالية:الأعماؿ تتطابؽ أكثر ما يمكف مع الأىداؼ 
 تمثؿ النتائج المطموبة.وضع مقاييس أو معايير  -
 قياس الأداء الفعمي. -
 رافات بيف النتائج الفعمية والمطموبة والعمؿ عمى تصحيحيا.التعرؼ عمى الأخطاء والانح -

مف خلبؿ ىذه المرحمة يمكف التطرؽ إلى أىـ  واختيار نقاط المراقبة:المرحمة الأولى: وضع مقاييس 
 المعايير فيما يمي:

 

 المعايير الرقابية: -أ
ومف ثـ  لمرجوة ىي الفيـ الصحيح لمنتائج والأىداؼ ا إف الخطوة الأولى في وضع المعايير 

خطط جزئية إلى الإدارات والأقساـ الرئيسية وتستمر الخطط توضع الخطط العامة لممشروع وتتفرع منيا 
التي تشرؼ عمى التنفيذ ويصطحب كؿ ىذه معايير في التفرع حتى تصؿ إلى أدنى المستويات الإدارية 

مراقبة العمميات التي تحت إشرافو  ومقاييس بأشكاؿ مختمفة كالنسب والمعدلات،فالمسؤوؿ الذي يرغب في
 .منيا "كمية الإنتاج، جودة الإنتاج، حجـ المبيعات"سرعاف ما يجد أف كؿ عممية 

ومف ىنا يتضح لنا أف مقاييس الخصائص المختمفة تكوف الأىداؼ التي تتجو إلييا جميع الجيود  
تعبير عف الأىداؼ التي تحددىا  والطاقات والإمكانيات المتوفرة وبمعنى آخر فإف المقاييس ما ىي إلا

 الخطة العامة لممؤسسة ويجدر بنا أف نبدي ملبحظتيف أساسيتيف مف أجؿ إنجاح عممية المراقبة ىما:
  ،يجب أف تكوف الأىداؼ محددة وواضحة وأف تحدد أيضا سمطة ومسؤولية كؿ فرد وكؿ قسـ

نما يكوف مسؤولا عف حيث أف الفرد لا يكوف مسؤولا عف الأعماؿ التي لا يستطيع التحك ـ فييا. وا 
 الأعماؿ التي أعطيت لو مع سمطة اتخاذ القرارات.

  يمكف قياس نتائجيا بصورة كمية، حيث أف العديد إف عممية الرقابة لا تقتصر عمى الأعماؿ التي
مف الأعماؿ التي لا تخضع لمقياس الكمي، فوجيات نظر الأفراد واعتقاداتيـ وروحيـ المعنوية 

وشخصياتيـ وغيرىا مف العوامؿ الميمة في تحديد إنتاجية الفرد لا تخضع إلى عممية وقدراتيـ 
 (2، ص2009)إبراىيـ براىمية، .القياس الكمي وعمى المسؤوؿ أف يقيـ ىذه العوامؿ تقييما صحيحا



 

 اختيار نقاط المراقبة: -ب
لمرغوبة تعتب رأكثر ىذه تختمؼ المعايير والمقاييس المستخدمة لأعراض الرقابة إلا أف النتائج ا 

فيمكف مثلب قياس الإنتاج عف طريؽ معدؿ الإنتاج في وحدة زمنية معينة )كالساعة أو  المعايير انتشارا،
كما أنو يمكف قياس السرعة بالدقيقة وقياس التكاليؼ عف طريؽ معدؿ تكمفة الوحدة اليوـ أو السنة( 

التنبو ليما، وتتعمؽ د تؤدي إلى مشكمتيف يجدر بالإدارة المنتجة إلا أف طريقة استخداـ النتائج المرغوبة ق
مف مرؤوسيو المشكمة الأولى بالصعوبات الناتجة عف محاولة المشرؼ تقييـ نتائج كؿ أعماؿ كؿ فرد 

بصورة مستمرة. فعممية التقييـ تحمؿ المسؤوؿ عبئا كبيرا، ليذا فإنو يمجأ إلى قياس النتائج مف خلبؿ 
، فتقسيـ عممية الإنتاج إلى مراحؿ إنتاجية يقوـ المشرؼ مف خلبليا بقياس الإنتاج فةمراحؿ الإنتاج المختم

بيف الحيف والآخر، ففي عممية الإنتاج مف صندوؽ مف كرتوف عف طريؽ اتخاذ عينة مف السمع المنتجة 
 مثلب تجزأ عممية الإنتاج إلى المراحؿ الإنتاجية التالية:

 ت بمواصفات معينة.قص الموحات الكرتونية إىؿ مستطيلب -
عممية قص الجوانب وطييا ثـ عممية الطبعة والتمسيؽ ويقوـ مدير قسـ صناديؽ الكرتوف بأخذ  -

عشوائية بيف الحيف والآخر، والتأكد مف مطابقتيا لممواصفات المعينة والأحجاـ المتفؽ عينة مف 
 عمييا.

فييا القياس، ففي أكثر الأحياف يجري  أما المشكمة الثانية، فإنيا تتعمؽ بالفترة الزمنية التي يستخدـ
مثلب في شكرة صناعة قطع غيار سيارات يقوـ المدير بمراقبة الإنتاج تقييـ النتائج بعد الانتياء مف العمؿ، 

حيث أف ىذه العوامؿ كميا تكوف الميزاف المحاسبي لأعماؿ وكمية المخزوف وطمبات الزبائف غير المنجزة، 
وقد نجد الأسباب الاقتصادية في بعض الأحياف أنو ذار وليس طرؽ لمتقييـ، للئنالشركة وتستخدـ كنقاط 

فتكاليؼ مراقبة طرؽ العمؿ قد تكوف أقؿ بكثير مف الضروري مراقبة طرؽ العمؿ بدلا مف النتائج النيائية، 
 (4، ص2009)إبراىيـ براىمية، التكاليؼ المترتبة عف مراقبة نتائج العمؿ النيائية.مف 

 
 قياس الأداء ثانية:المرحمة ال

في صحف مف مراحؿ الرقابة الثلبث، فقد تناولنا إف قياس الأداء الفعمي يعتبر مرحمة وسطى  
مرحمة وضع المقاييس وعلبقتيا بوضوح الأىداؼ والخطط، فوضعيا يعتبر خطوة حاسمة في حؿ السابقة 

ؿ عممية تقييـ العديد مف الأعماؿ الدينار كوحدة لمقياس يسيالعديد مف المشاكؿ الإدارية، فاعتبار مثلب 
الإدارية المتعمقة بالإنتاج والتمويؿ والتسويؽ، غير أف وضع المعايير لكؿ نشاط إنساني وغير إنساني في 

، إلا أف ىناؾ بعض عمى كؿ منياشبو مستحيمة بسبب تعدد العوامؿ التي تؤثر المشروع عممية 
ف الأسس الميمة لممقاييس الرقابية كالنظـ الإدارية، الخصائص الرقابية الميمة التي يمكف قياسيا، وم

ف صحة تصويب الأخطاء يعتمد إلى درجة وليذا فإف النظـ الرقابية لا تتعدى كونيا نظـ  لممعمومات وا 



الواردة، وفي ىذه المرحمة يمكف تقييـ المعمومات التي تعنى بقياس أداء  كبيرة عمى نوعية المعمومات 
 جابة عمى الأسئمة الخمسة التالية:الإالعمؿ الفعمي مف جراء 

 

 ىل جاءت المعمومات في حينيا؟ -1
تؤدي المعمومات الرقابية خدمة فعالة إذا وضعت بيف أيدي مختصيف في حينيا قبؿ أف يعفو 

 أو يفوت الأواف لأنيا تمثؿ الموقؼ الحالي لممشكمة.عمييا الزمف 

 

 ىل وحدة القياس ملائمة؟ -2
في مراقبة العماليات القائمة، وقد وحدة القياس الملبئمة مف أصعب المياـ  تعتبر عممية اختيار 

مف أجؿ التوصؿ إلى حؿ المشكمة، فالأرباح مثلب يمكف تستخدـ في بعض الاحياف عدة وحدات قياسية 
عنيا كنسبة مف المبيعات، والأمواؿ المستمرة قد يعبر عنيا كنسبة مف مجمؿ دخؿ المشروع،  أف يعبر

الإنتاج كنسبة بيف كمية الإنتاج وكمية المواد الأولية التي استخدمت في ذلؾ وتستخدـ كذلؾ يعبر عف 
 النظريات الرياضية والإحصائية.

 

 تعود الثقة بالمعمومات إلى صحتيا مف الأخطاء الميكانيكية والكتابية. الموثوق بياالمعمومات  -3
غير موثوؽ لخموىا مف الأخطاء، إلا أنيا مف محتمؿ أف تكوف المعمومات  ىل المعمومات صحيحة -4

صحيحة كما أنو مف المحتمؿ اختيار الوحدة القياسية الملبئمة )كمية أو غير كمية( غير أف المعمومات 
 قد لا تكوف صحيحة أيضا وتعني صحة القياس.

 

 ىل أرسمت المعمومات إلى الجيات المختصة؟ -5
والثقة بالمعمومات وصحتيا تيدؼ جميعيا إلى إف حدث المعمومات وملبءمة الوحدة القياسية  

استلبـ المعمومات المناسبة في الوقت المناسب ولا يتـ نظاـ نظاـ رقابي جيد إذا لـ ترسؿ تمؾ المعمومات 
 (6، ص2009)إبراىيـ براىمية، إلى الجيات المعنية.

 

 تصحيح الأخطاء والإنحرافات المرحمة الثالثة:

والانحرافات مف بيف النتائج الفعمية والنتائج المطموبة لممرحمة تعتبر عممية تصحيح الأخطاء  
الأخيرة لوظيفة الرقابة معناىا الكامؿ، حيث أف الإجراءات المتخذة ما ىي إلا نتيجة لمقرارات التي يتخذىا 
دة المسؤوؿ بناءا عمى التقارير الرقابية التي ترد إليو مف جيات مختمفة ومف المعروؼ أنو كمما كانت الوح

 العاممة صغيرة كمما اتصفت التقارير الرقابية بالسيولة والبساطة.



أف عممية الرقابة لا تعطي ثمارىا مف جراء المقاييس أو مقارنة الإنتاج الفعمي بمقاييس إلا  
غلبؽ الفجوة بينيما وبيف موضوعية، بؿ مف جراء اتخاذ القرارات الضرورية  لتصويت الأعماؿ الفعمية وا 

 مرغوبة ويمكف القوؿ أف الإجراء التصحيحي قد يتـ مف جراء استخداـ الوسائؿ التالية:المعايير ال
تعديؿ ظروؼ العمؿ كمما ازداد تغيير الظروؼ وكمما انحرفت النتائج الفعمية عف مسارىا الطبيعي  -1

 وتباعدت الأىداؼ التي تـ تحقيقيا عف الأىداؼ المطموبة في الأصؿ وليذا يجب العمؿ عمى تحويؿ
 ظروؼ العمؿ التي تتطابؽ مع الافتراضات التي بنيت عمييا الخطة.

 

تحسف طرؽ اختيار العمؿ وطرؽ تدريبيـ وتوجيييـ، يمكف القوؿ عامة أف العامؿ يقوـ بواجبو تبعا  -2
 لمقدرتو الجسمية والفعمية وتناسب مع درجة التدريب والتوجيو التي تمقاىا.

 

نما نتيجة تحويؿ الخطط عند الحاجة، إذ أف -3 الخطة ليست بالقانوف المقدس الذي يجدر تعديمو وا 
عرضة للؤخطاء لاجتيادات شخصية في تفسير عوامؿ وافتراض استمراريتيا في المستقبؿ وليذا فيي 

 ويستحسف عمى المسؤوؿ مراجعتيا بيف الحيف والآخر.

 

يا عند الحاجة أو التدريب تحسيف وسائؿ التحفيز، إف وضع الخطط الجيدة أو إدخاؿ التعديلبت عمي -4
بؿ يجب أف تقوـ الإدارة بالاىتماـ والعناية أو الإرشادات والتوجيو لا يؤدي إلى تحقيؽ الأىداؼ المنشودة، 

 بالعنصر الإنساني وتحفيزه لبذؿ أقصى جيوده في تحقيؽ الأىداؼ.

 

ب والظواىر ةيبؿ البحث عف الأسباب وليس الظواىر مف الضروري أف يقارف المسؤوؿ بيف الأسبا -5
اتخاذ أي إجراء تصحيحي مثلب إف ارتفاع التكاليؼ قد أصيب بأوجاع يجب عمييا تفحص الأمر ومعالجة 

 أسباب المرض الجذرية والتي بزواليا تزوؿ الأسباب المرضية أيضا. 
 : أنواع مراقبة التسييرنياثا
ا النظاـ وذلؾ حسب وجية نظر إف تعدد التعاريؼ الخاصة بنظاـ مراقبة التسيير سيعدد أنواع ىذ 

الباحثيف والدارسيف في ميداف التسيير حوؿ أنواع الرقابة وأنماطيا ويمكننا أف نحصر أنواع الرقابة وخاصة 
 في المؤسسات الغنتاجية في عنصريف ىما:

 

 / مراقبة التسيير الداخمية لممؤسسة والتي تيتم بالمحيط الداخمي فقط:1
 ة رقابات يمكننا أف نذكر منيا:وتتمثؿ ىذه الرقابة في عد 

ى ىذه الرقابة بالرقابة العمودية، أي المدير العاـ يراقب مدراء الوحدات * رقابة الرئيس لمرؤوسيو: وتسم
وىـ يمارسوف الرقابة عمى مدراء الإدارات...الخ إلى أف تصؿ الرقابة عمى الأعماؿ أي أنو يقوـ كؿ رئيس 

 طط التي منحيا.إداري بعممية الرقابة في حدود الخ



، ويقصد بيا رقابة إدارة بالرقابة الأفقية في اليرـ الإدرايالرقابة بيف المديريات والأقساـ: وتسمى أيضا * 
المؤسسة المتشابكة والمتداخمة وتكوف ىذه الرقابة بيف إدارتيف مف نفس المستوى مثلب إدارة المالية 

 دلة وعكسية.والمحاسبة...الخ إذ يمكف القوؿ بأنيا رقابة متبا

 

الرقابة المحاسبية والمالية: وتتـ ىذه الرقابة مف طرؼ إدارة أو قسـ عمى الإدارات والأقساـ الأخرى، * 
حيث تيتـ ىذه الرقابة بالدفاتر المحاسبية وتحميؿ المعطيات الناتجة عف أداة النشاط، كما أنيا تيتـ بدراسة 

عطاء اقتراحات تحسينية في مجاؿ اتخاذ وتقدير تنبؤات مستقبمية وتحميؿ التكاليؼ والنتا ئج وتقييميا وا 
 القرارات وتعتمد عمى عدة أدوات في قياميا بعممية الرقابة كمالمحاسبة والإحصاء...الخ.

http://research.ready.blogspot.com/2012/06 study-of- mangement.control system.html…12:35, AZIZ 

 
 / مراقبة التسيير الخارجية لممؤسسة والتي تيتم بالمحيط الداخمي والخارجي لممؤسسة:2
تمارس ىذه الرقابة مف طرؼ أجيزة متخصصة مف خلبؿ المنشأة، ومف ىذه الأجيزة نذكر:  

ة، إدارة الضرائب،...الخ، وسنحاوؿ التطرؽ لمبعض مف ىذه مجمس المحاسبة، ديواف المراقبة العام
 الرقابات:

 

* الرقابة المالية: حيث يرتكز ىذا النوع مف الرقابة عمى النواحي المالية وضماف استخداميا في المجالات 
 التي خصصت ليا وتبعا لمخطط والسياسات الموضوعة وتوجد ىذه الرقابة 
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في المؤسسات العمومية التابعة لمدولة، وذلؾ عف طريؽ أجيزة مختصة مثؿ وزارة الاقتصاد، مجمس بكثرة 
 ة...الخ.المحاسب

 

عف طريؽ حؽ : يقصد بيا رقابة المحاكـ الإدارية والعادية عمى أعماؿ الإدارة العامة الرقابة القضائية* 
في حالة وقوع منازعات ىذه المحاكـ في إلغاء القرارات الإدارية المخالفة لمقانوف، ويعتمد عمى ىذه الرقابة 

رية وىي مف اختصاص الإدارييف الدارسيف في بيف الأفراد العامميف في المؤسسة والمستويات الإدا
 والتي تصؿ بالإجراءات التعسفية أو غير القانونية داخؿ أي منظمة مف طرؼ الإدارة.المنازعات 

 

وتسمى بالمراجعة الخارجية والتي تقاـ مف طرؼ مختصيف في : * الرقابة من طرف محافظ الحسابات
 دؽ منيا الكشؼ عف الانحرافات الإدارية.الميداف وعادة يقوـ بيا خبراء المحاسبة والي

: وتقاـ ىذه الرقابة مف طرؼ مصمحة خاصة في إدارة الضرائب تسمى مصمحة * الرقابة الضريبية
في حالة وقوع شكوؾ مف إدارة الضرائب عمى التصريحات التي تقوـ بيا المراجعة، يعتمد عمى ىذه الرقابة 
 المؤسسة أو المكمؼ بالضريبة.
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 مؤسسةالاني: مكانة مراقبة التسيير في مبحث الثال
راقبة التسيير مف خلبؿ أىـ الوظائؼ ومف خلبؿ علبقة مراقبة التسيير بوظائؼ تتوضح مكانة م 

 المؤسسة في ما يمي:

 

 وعلاقة مراقبة التسيير بوظائف المؤسسة مراقبة التسييروحدود  : وظائف1المطمب 

 

 وظائف مراقبة التسيير داخل المؤسسة:أولا: 
يا إلى تحقيؽ أعماليا والتي يقوـ بيا إف نظاـ مراقبة التسيير لو عدة وظائؼ يسعى مف خلبل 

 حسب اختلبؼ الأنشطة في النقاط التالية:مراقب التسيير،ويمكف تحديد الوظائؼ مف وحدة لأخرى 
 .عداد الموازنات التقديرية  التخطيط المالي وا 
 .نتاج المعمومات المالية  جمع وتسجيؿ المعطيات وا 
  التسيير.تحميؿ المشاريع الاستثمارية ومراقبة العمالياتو 
 .تقييـ وتقدير النتائج في الإنتاج أو المخرجات 
 .مراقبة التنفيذ وحماية الأنشطة 

وتتواجد مع مدير الوحدة، وتعتبر وظيفة مراقبة التسيير مف الوظائؼ التي تمارس الاتصاؿ المباشر 
وضبط ىذه الوظيفة في مصمحة الإعلبـ الآلي والتي تساىـ بنسبة كبيرة في تفعيؿ نظاـ الرقابة 

تواجدىا في ىذه المصمحة يؤدي بنا القوؿ أف ىذه الوظيفة متمركزة في المعمومات واستغلبؿ الوقت، و 
المكاف المناسب وخاصة أنيا تمـ بجميع المعمومات الخاصة بالوحدة وتكوف عمى علبقة بجميع 

 mangement.control -of-http://research.ready.blogspot.com/2012/06 studyالمعمومات الخاصة بالوحدة.
system.html…12:35, AZIZ 

 

 تتمثل في ما يمي:: بوظائف المؤسسةثانيا: علاقة مراقبة التسيير 

 

بيرا في المؤسسات الصناعية، كما أنيا تمعب وظيفة الإنتاج دورا كعلاقة مراقبة التسيير بالإنتاج:  -1
تعتبر الوظيفة ذات الاستعمالات لكؿ وسائؿ الإنتاج مف مواد وآلات...الخ، واليدؼ مف مراقبة التسيير 
في وظيفة الإنتاج ىو إعداد سمعة جيدة النوع، بتكاليؼ منخفضة وتعتمد عدة نقاط أثناء القياـ بيذه الرقابة 

 نكر مف بينيا ما يمي:
 المنتجات المطموبة وفقا لمخطط المرسومة.الجودة والنوعية مف أجؿ ضماف تحقيؽ  رقابة 
  صنعو، أي أف ميمة المراقبة سوؼ يكوف في المصنع أيف سيقوـ بمراقبة رقابة المنتج أثناء

 الإنتاج في مختمؼ مراحمو.
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  موارد، إذف وذلؾ مف أجؿ ضماف السير الحسف للئنتاج والاستخداـ الأمثؿ لمالرقابة عمى أعماؿ
يجب أف يتـ أثناء وبعد تقديـ عماليات الإنتاج يعتبر مف أساسيات وظيفة مراقبة التسيير، 

 العماليات الإنتاجية.
 

 علاقة مراقبة التسيير بالعماليات التجارية: -2
ترتكز الوظيفة التجارية في أداء ميمتيا عمى نشاط البيع الذي يعتبر كحمقة وصؿ بيف المنتج  

بعض بعض في اتخاذ اليدؼ في مراقبة التسيير في نشاط البيع عمى المساىمة ف م، ويكوالمستيمؾ
التجارية وبالإضافة إلى نشاط البيع في الوظيفة سالخاصة بالمنتج في النوعية والكمية...الخ، القرارات 

 الوظيفة التي تتضمف وضع تحت تصرؼ المؤسسة عمى كؿىناؾ نشاط التمويف والذي يعرؼ عمى أنو:"
الاحتياجات الضرورية لعممية الإنتاج مف مواد أولية، معدات...الخ، كما تحرص عمى احتراـ الوضعية 

 المطموبة في الإنتاج
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 التمويف عمى العناصر التالية:ويكمف دور مراقبة التسيير في نشاط  
 .التنبؤ بالعممية المطموبة في الوظيفة الإنتاجية فيما يخص المواد الأولية 
 .سمراقبة مدى تطابؽ المواد المشتراة مع المواد المطموبة 
 ر الشراء.تحديد أسعار الشراء ومصاد 

مدى تطابؽ المدخلبت نع الاحتياجات المطموبة مف وظيفة الإنتاج، أي والدور الأساسي ىو مراقبة 
أف دور مراقبة التسيير في الوظيفة التجارية يكوف في مراقبة المدخلبت )المشتريات(، وىذا في نشاط 

 التمويف ومراقبة المخرجات )المبيعات( وىذا في نشاطالتوزيع.

 

 مراقبة التسيير بوظيفة المستخدمين:  علاقة -3
في المؤسس، وىذا بيف التأىيؿ وظيفة المستخدميف ىي الوظيفة التي تيتـ بالموارد البشرية  

 الأفراد بالمياـ عمى شكؿ جيد داخؿ المؤسسة.والتحفيز حتى يقوـ 
ا يخص مف مراقبة تسيير المستخدميف في تطبيؽ السياسة المبرمجة ومخططة فيميكمف اليدؼ  -

 التوظيؼ، والمساىمة في تفعيؿ نظاـ تسيير الأفراد.
أي أف علبقة وظيفة مراقبة التسيير بوظيفة المستخدميف تكمف في التنبؤ لحاجات المؤسسة سمف الأفراد  -

لمقياـ بوظائفيا المختمفة، ثـ توجيييـ إلى أعماليـ عمى حسب قدرتو وحسب كفاءتو )الرجؿ المناسب في 
 (.المكاف المناسب
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 مراقبة التسيير بالوظيفة المالية في المؤسسة:علاقة  -4
ىي مجموعة المياـ والعماليات التي تسعى في مجموعيا إلى البحث عف أمواؿ في مصادرىا  

بعد تحديد الحاجات التي تريدىا مف الأمواؿ مف الممكنة بالسنبة لممؤسسة، وفي إطار محيطيا المالي، 
 تثمارية وكذا برامج تمويميا وحاجاتيا اليومية.خلبؿ برامجيا وخططيا الاس

بحيث تقوـ عمى تقدير احتياجات المؤسسة مف ومراقبة التسيير ليا علبقة مع الوظيفة المالية،  
وتمارس وظيفة التسيير في الوظيفة المالية، لأنيا تدرس وتحمؿ كيؼ الموارد المالية لمقياـ بوظائفيا، 

 ما ىي الطرؽ الأحسف لإنفاقيا أي تيتـ بمراقبة تسيير الخزينة.تكسب أو تحصؿ عمى الإيرادات، و 
مف كؿ ما سبؽ نستنتج أف مراقبة التسيير توجد في كؿ أركاف المؤسسة ووظائفيا والعلبقة التي تربط  -

ىذا النظاـ بوظائؼ المؤسسة ىي تمؾ العلبقة التي يمكف لممؤسسة أف تحصؿ عمى تحقيؽ ىدفيا 
 المخطط.
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 ثالثا: حدود مراقبة التسيير
 لتسيير داخؿ المؤسسة نذكر منيا:ىناؾ بعض العوامؿ اليت مف شانيا الحد مف فعالية مراقبة ا 

 

أحيانا في اتخاذ القرارات الحكمية ظ أو أداء الميمات : ربما تفشؿ الإدارة والموظفيف أخطاء حكمية -1
 لعدـ اكتماؿ المعمومات، أوضيؽ الزمف أو أية ضغوطات أخرى. نتيجةالروتينية 

مف الموظفيف لمتعميمات أو ارتكاب أخطاء  : ربما ينجـ انييار نظـ الرقابة عمى الفيـ الخاطئالانييار -2
الدائمة أو المؤقتة في الموظفيف أو في التنيظـ أو في نتيجة للئىمالف عدـ التركيز، الإعياء، والتغيرات 

 الإجراءات.

 

قياـ موظؼ أو الموظفيف بإبطاؿ عممية الرقابة بالتواطؤ مع أطراؼ خارج أو داخؿ : التواطؤ -3
 المؤسسة.

 

: قد تقوـ الإدارة بتجاوز السياسات والإجراءات المتبعة لتحقيؽ دارة للإجراءات الرقابيةتخطي الإ -4
 أىداؼ غير قانونية أولتحقيؽ مصمحة ذاتية أو تحريؼ المعمومات.

 

: ذلؾ بسبب تغيير الأحواؿ أوتدىور تطبيؽ الإجراءات مع مرور إحتمال تقادم السياسات والإجراءات -5
 الزمف.

روف،مذكرة ضمف متطمبات لنيؿ شيادة الماستر، ػ؛ػ عنواف: مراقبة التسيير كنظاـ لممعمومات، تخصص إدارة الأعماؿ الإسترتيجية، )زابي نريـ وآخ
 (.20، ص2012-2011المركز الجامعي البويرة سنة 
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 : دور مراقب ومراقبة التسيير في المؤسسة:2المطمب 
 

 :في المؤسسة ر مراقب التسييرو أولا: د
نفيذ وظيفة مراقبة التسيير شخص مؤىؿ يدعى مراقب التسيير، ولكف توكؿ سإليو ىذه الميمة لا يقوـ بت -

 بد مف أف يتميز بالخصائص التالي:

 

القدرة عمى القياـ بالتحاليؿ المناسبة وكذا التحمي ويقصد بيا أف يكوف لمراقب التسيير  * الكفاءة الذىنية:
سف لمعممية لا بد مف أف تكوف ىناؾ علبقة جيدة بينو وبيف باقي السير الحبالنزاىة المينية مف أجؿ ضمان

 موظفي المنظمة وىذا كمو يمكنو مف العمؿ بفعالية      المثمر والمتكرر.
أي أف يكوف لمراقب التسيير شيادة درسات عميا وأف يكوف لو دراية وعمـ بتقنيات  * التكوين التقني:

 الإدارة والتنظيـ.

 

مف الدراسة الشاممة  وف مراقب التسيير عمى عمـ بجوانب المنظمة، وىذا يمكنوأي أف يك * الخبرة:
 والدقيقة لمختمؼ الوظائؼ فييا.

 

 ميام مراقب التسيير: -
لؾ الإمداد تطوير نظاـ المعمومات وتعتبر مف أىـ المسؤوليات إذتسمح بإعداد ومراقبة الخطط، وكذ -1

 ار.بالمعطيات الاقتصادية اللبزمة لاتخاذ القر 
الييكمي، وذلؾ باقتراح تقسيمات إلى الأجيزة أيف يعبر عف الأىداؼ في شكؿ المساىمة في التطوير  -2

 دوراف رؤوس الأمواؿ داخمي.
نظاـ المعمومات حيث يقوـ بتوضيح لمستعممي ىذا النظاـ كيفية تصوره، وكذلؾ إعداد استعمال -3

لإنجازات مقارنة مع أىداؼ نظاـ الرقابة الداخمي ، وكذلؾ مراقبة االمخطط عمى المدى القصير والمتوسط
 في المؤسسة بيف الحيف والآخر، وتقديـ الملبحظات والاقتراحات المناسبة.

المشاركة في وضع الموازنات التقديرية لأنشطة المؤسسة المختمفة مما يساعد في ترشيد القرارات  -4
 ذ القرارات والنشاطات المختمفة.، وفي إيجاد التنسيؽ الكافي بيف المنفالإدارية العميا

تحديد طرؽ التكاليؼ حيث يارؾ مراقب التسيير في وضع معايير التكاليؼ لممنتجات مما يساعد عمى -5
 مراقبتيا وتقييـ أداء مراكز المسؤولية.

الدراسة الاقتصادية وذلؾ بطمب مف الإدارات والأقساـ حيث يمكف اختيار السياسة المحاسبية المناسبة  -6
 ثؿ السياسة التجارية.م

http://research.ready.blogspot.com/2012/06 study-of- mangement.control system.html…12:35, AZIZ 

 

http://research.ready.blogspot.com/2012/06%20study-of-%20mangement.control
http://research.ready.blogspot.com/2012/06%20study-of-%20mangement.control


 في المؤسسة ثانيا: دور مراقبة التسيير
التسيير العديدمف الأدوار، تطورت بتطور المحيط الذي تعيش فيو المؤسسة، وفيما يمي  إف لمراقبة 

 أىـ الأدوار:
 المساعدة عمى التحكـ الجيد في عممية التسيير في المؤسسة. -
 المساىمة في تصميـ نظاـ المعمومات الخاص بعممية التسيير. -
 العمؿ عمى تعديؿ التصرفات والسموكيات. -

 تـ اقتراح الأدوار التالية:Echangerجمة مف م 90وفي العدد 
 نصح ومساعدة المسؤوليف العممييف في اتخاذ القرارات. -
 المساىمة في تقييـ أداء الأفراد. -
 المراقبة التقنية لعمؿ أدوات نظاـ مراقبة التسيير. -
 تحميؿ التكاليؼ والنتائج. -
 تشخيص الاحتياطات وتطوير الأدوات التقنية. -
 (.15، ص2013/2014)بولعظاـ لامية، حميس سميرة، طيات.تحديد جودة وصحة المع -

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 
 



 :المبحث الثالث: أدوات واساليب مراقبة التسيير
للؤىمية التي تتمتع بيا مراقبة التسيير كاف لا بد مف التركيز عمى الأدوات التي تمارس بيا عممية  نظرا

 الرقابة.

 

 : محاسبة تحميمية: 1المطمب 
اـ مراقبة التسيير لا بدف بؿ ومف الضروري وجود مجموعة مف الأدوات والوسائؿ لتأسيس نظ 

تعتبر المحاسبة التحميمية فرعا مف القادرة عمى توجيو العمؿ واتخاذ القرارات، لذلؾ  التسييريةالمعموماتية 
براز ومرحمة متقدمة في تطور الفكر المحاسبي، حيث تكوف ميمتيا تجميع وتحمفروع عموـ التسيير،  يؿ وا 

ولكي يمكف تطبيؽ إجراءات المحاسبة التحميمية ومعرفة التكمفة لتوجيو التسيير إلى نمو مراكز الربح، 
، 2009)يعقوب عبد الكريـ، يتوجب عمى المسير الإلماـ الكافي بالمواضيع المالية والاقتصادية في التنظيـ 

 (.01ص

 

 تعاريف حول المحاسبة التحميمية:

 

 التعريف الأول: 
تعتبر المحاسبة التحميمية عمى وجو العموـ فرعا متخصصا مف فروع المحاسبة العامة، وتكوف  

ميمتيا تجميع وتحميؿ بيانات التكاليؼ وتوزيع المصروفات مف أجؿ تحديد ثمف تكمفة المنتجات أو 
اصة لنشاط الخ النسبيةوتقديـ معمومات دقيقة إلى إدارة المؤسسة، وتقوـ بتسجيؿ كؿ عمالياتالخدمات، 

 المؤسسة وذلؾ مف أجؿ:
 .)البحث عف نتيجة كؿ جدؿ مف نشاط عمى حدى )نتيجة تحميمية 
  إدارة المؤسسة لأسس تقييـ بعض عناصر الأصوؿإمداد. 
 .تطوير بعض مراكز ميزانية المؤسسة 
  تكاليؼ المنتجات والخدمات مع مقارنتيا بسعر بيعيا.شرح النماذج وتحميميا، وحساب 
 كمفة المنتجات والخدمات وكمفة مراحؿ الإنتاج المختمفة.تحديد سعر ت 
  )عداد مقارنة التكاليؼ الفعمية )الحقيقية لمتكاليؼ المعيارية النمطية وتحميؿ الفروؽ )الانحرافات( وا 

 الموازنات التقديرية.
 .السماح لممؤسسة باتخاذ القرارات 

 
 التعريف الثاني:

سبة، تيتـ بتقدير وتجميع وتسجيؿ وتوزيع وتحميؿ إف محاسبة التكاليؼ فرع مف فروع المحا 
 وتفسير السياسات الخاصة بتكمفة الصناعية والبيعية والإدارية. 



 وىي أداة ىادفة، فكؿ إجراء مف إجراءاتيا ييدؼ إلى تغطية حاجة مف حاجات الإدارة. 
 المياـ.فيي تعمؿ عمى مد الإدارة بالبيانات التي تعتمد عمييا في الإشراؼ عمى تنفيذ  
كما أنيا ضرورية كأداة إدارية تستخدـ في حؿ المشاكؿ المختمفة التي تتعرض ليا إدارة المشروع  

.  يوما بعد يوـ

 

تشمؿ محاسبة التكاليؼ مجموعة الإجراءات التي تتخذ في سبيؿ تحديد تكمفة منتج ميعف  عريف الثالث:تال
نب تخطيط وقياس كفاية التنفيذ، وتختمؼ محاسبة وتكمفة النشاط المتعددة المتعمقة بصنعو وبيعو إلى جا

التكاليؼ عف المحاسبة المالية في أف الأولى تولي اىتماميا بنواحي نشاط صغير الحجـ كوحدات الإنتاج 
المختمفة التي تتكوف منيا المنشأة، سبينما تولي الثانية ىتماماتيا بالقوائـ المالية الإجمالية أو الأقساـ 

 (.10، ص2009ويعقوب عبد الكريـ، )ب.لممشروع كوحدة

 

تعرؼ المحاسبة التحميمية بدروىا، مف أنيا وسيمة متميزة، اليدؼ مف استخداميا عموما التعريف الشامل:
ىو تصنيؼ وتبويب ومتابعة التكمفة بغرض تقويـ أداء نشاط المؤسسة، ولذلؾ فإف الإليات والأدوات 

تمؼ عف تمؾ المستخدمة عمى مستوى المحاسبة العامة، المستخدمة عمى مستوى المحاسبة التحميمية تخ
فإف كانت ىتو الأخيرة تيتـ بآداء النشاط المرتبط بالدروة المحاسبية )المالية(، فإف المحاسبة التحميمية 
تكوف عمى علبقة بما يسمى بدورة الإنتاج أو الاستغلبؿ، تمتد فترتيا مف الناحية الزمنية إلى حدود سنة 

 فإف إمكانية إعادة النظر في شروط الاستغلبؿ بشقييا الإنتاجي أوالتسييري.  كاممة، ومف ثـ
عبارة عف  (CostAccounting)ا بمحاسبة االتكاليؼضفالمحاسبة التحميمية، أو كما تسمى أي 

يستند عمى قواعد عممية وفنية تساعد في اختيار الوسائؿ والأدوات الموجة لمسايرة تكاليؼ الأداء   منيج
 (.12، ص2009)بويعقوب عبد الكريـ، المتعاقبة. متداد فترات الاستغلبؿ أو الإنتاج وعمى ا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 (:يوضح أوجو الاختلبؼ بيف المحاسبة العامة والمحاسبة التحميمية1جدوؿ رقـ )
 أوجو الاختلاف بين المحاسبة العامة والمحاسبة التحميمية   -1

 

 11، ص2009المصدر: أبو يعقوب عبد الكريـ، 
 

 مجال تطبيق المحاسبة التحميمية:
)أبو يعقوب تطبؽ المحاسبة التحميمية في المؤسسات الصناعية والتاجرية والزراعية، وقطاع الخدمات  

 (.11، ص2009عبد الكريـ، 

 

 أىداف المحاسبة: -2
تعبر المحاسبة التحميمية عف الوسيمة اليامة المستخدمة في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بطريقة  

عقلبنية ورشيدة، حيث يمكف توزيع ىذه الأىداؼ ضمف عنصريف أساسييف ىما: الأىداؼ العامة 
 والأىداؼ الخاصة.

 

 الأىداف العامة:  -أ
 ثة محاور أساسية:يمكف إجماؿ الاىداؼ العامة ضمف ثلب 

تعبر المحاسبة التحميمية عف الأداة المساعدة في إبلبغ المديرية العامة لممؤسسة بوضعية نشاطيا  -
طبقا لمتقارير المحاسبية الداخمية المأخوذة عف مختمؼ فروع ووحدات النشاط، سحيث تسمح ىذه 

 العممية بتخطيط الإنتاج ومراقبتو مراقبة محاسبية ومالية محكمة.
والمعبرة عف تكاليؼ الأداء، بشكؿ يسمح بمساعدة المسيّر ير المعمومة المحاسبية الضرورية، توف -

 عمى اتخاذ القرارات المناسبة لوضعيات النشاط المختمفة بداخؿ المؤسسة.

 لتحميميةالمحاسبة ا المحاسبة العامة العناصر
 اختيارية  إجبارية مف ناحية القانوف

 أىداؼ اقتصادية أىداؼ مالية الأىداؼ
 متوجية نحو الداخؿ متوجية نحو الخارج التوجو

 تحميمية مفصمة الشمولية والإجمالية المعالجة
 المسيروف المديرية المستفيدوف
 حسب الغاية حسب الطبيعة التصنيؼ
 سرعة، مقربة قاطعةدقيقة، رسمية،  المعمومات

 المستقبؿ الحاضر، ي،الماض الماضي والحاضر الزمف



تمكف المساىميف عمى مستوى المؤسسة الاطلبع عمى أداءات النشاط المتنوعة الممارسة  -
خارجية وخاصة إذا تعمؽ الأمر براز أداءات النشاط لأطراؼ بداخميا،كما قد تكوف وسيمة لإ
 (.24، ص2009-2008)د. عبد الجميؿ بوداح،  بالمؤسسات الاقتصادية العمومية.

 
 :)التفصيمية( ةخاصالأىداف ال -ب
التفصيمية التي ترمي إلييا المحاسبة التحميمية وبصفة لا يمكف بأي حاؿ حصر جميع الأىداؼ  

 كثيرة ومتداخمة فيما بينيا، لذلؾ يمكف إيجاز البعض منيا عمى سبي المثاؿ كما يمي:نيائية، لأنيا 
تساعد المحاسبة التحميمية كأداة في تجميع المصاريؼ وتبويبيا ثـ تصنيفيا وتوزيعيا عمى أىداؼ تكمفة  -

 محددة، عادة ما تنحصر أولى ىذه الأىداؼ فيما يعرؼ بسعر التكمفة.
ية الصحيحة والسميمة لأسعار بيع المنتجات والخدمات المعروضة. فإذا كاف سعر المرجعتسمح بإبراز  -

عمى أسعار فإف ىناؾ مف العوامؿ التي قد تؤثر التكمفة يشكؿ المرجع الأساسي في تحديد سعر البيع، 
 البيع الحقيقية نتيجة لجممة مف الأسباب نحصرىا عمى النحو التالي:

تسمح بشكؿ مخالؼ لما يجب أف تكوف ينة لمؤسسة ما أو قطاع معيف، دور الدولة في تقديـ مساعدات مع
 عمييف سواء كاف ذلؾ مف حيث المصاريؼ المنفقة أو السعر المعمف.

عادة تقييـ بعض مف عناصر * إف متابعة التكمفة عمى مدى فترات الاستغلبؿ المتعاقبة تساعد في تقييـ وا 
رتباطو المصيؽ بالعمية الاستغلبلية، ويقصد بالمخزوف لا أصوؿ المؤسسة، وخاصة فيما يتعمؽ

فمعرفة  بالمخزوف،مخزوف المواد الأولية والبضاعة، أو مخزوف المنتجات عمى اختلبؼ درجة تصنيعيا.
سعر تكمفة منتوج ما لا يكوف عادة بمعزؿ عف المعرفة الحقيقية لممصاريؼ المنفقة عمى المواد الأولية 

يؼ الاخرى، معرفة يراعي فييا تقييـ المدخلبت مف المواد المستيمكة في وغيرىا مف المصار واليد العاممة، 
المختمفة التي تسمح بإبراز أىمية الفضلبف الإنتاج،خلبؿ فترة الاستغلبؿ، وكذلؾ بالنسبة لمراحؿ الإنتاج 

والميملبت والمنتجات قيد الصنع آخر الفترة، بالإضافة إلى ىذا فإف تقييـ الاستثمارات عمى مستوى 
 لمؤسسة يساعد عمى إبراز الكتمة مف المصاريؼ الفعمية المنفقة عمى العممية الإنتاجية.ا

 (.25، ص2009-2008)د. عبد الجميؿ بوداح، 

عمى اعتبار أف مصاريؼ الاىتلبؾ تبقى عمى قدر أساسي مف العناية والاىتماـ الازمتيف مف 
 طرؼ المحاسب.

تعمؽ بمراقبة شروط الاستغلبؿ الإجمالية عمى المستوى المحاسبة التحميمية أيضا ما يإف مف أىداؼ *
الداخمي لممؤسسة، سبحيث لا يقتصر الأمر عند حدود كيفية تحديد سعر كمفة المنتوج أو الخدمة، بؿ 
ويمتد ذلؾ إلى حدود مراقبة مختمؼ المستويات والوظائؼ ومراكز النشاط، الشيء الذي يضع تنظيـ 

حتى لا يكوف ىناؾ تعارض بيف استخدامات مف حيف إلى آخر،  المؤسسة الداخمي موضع المراجعة



)د. عبد الجميؿ بوداح،  المحاسبة التحميمية كأداة لممتابعة والمراقبة وبيف أىداؼ نشاطات المؤسسة المتنوعة.
 (26، ص2008-2009

ورىا عف مف جية، وأىداؼ القرارات المتخذة مف جية أخرى، تعبر بد إف متابعة مستوى تطور المردودية*
 الأىداؼ التي تصبو إلييا تقنية المحاسبة التحميمية وذلؾ كما يمي:

 متابعة تطور المردودية: -
تتحدد مردودية المؤسسة في علبقتيا بموضوع المحاسبة التحميمية مف خلبؿ الوقوؼ عند نوعيف رئيسييف 

المركز الأوؿ فيقصد بو  مف مراكز المسؤولية: مركز خاص بتحديد التكمفة والآخر بتحديد الربح. أما
الوعاء الذي تصب فيو جميع أوعية المصاريؼ المنفقة خلبؿ فترة الاستغلبؿ، وذلؾ بعد معالجتيا معالجة 

، والذي مف صحيحة وفقا لمقواعد الخاصة بالأداة مف تصنيؼ وتبويب وتوزيع ووصولا إلى ىدؼ التكمفة
مف منظور المحاسبة التحميمية، بقدرة المؤسسة عمى خلبلو نستطيع متابعة المردودية، المؤشر المعبر عنو 

مف أجؿ الوصوؿ إلى سعر تكمفة أقؿ ما يمكف وبالتالي تحسيف أداء التكمفة مف حيث التخفيض، وذلؾ 
 سعر بيع منافس.

أما مركز المسؤولية الخاص بتحديد الربح فيعبر عنو حسابيا بالفرؽ بيف سعر البيع وسعر التكمفة. 
سعر  xالمركز يكوف مف خلبؿ المفاضمة بيف ما يسمى رقـ الأعماؿ )عدد الوحات فالتعبير عف ىذا

 (26، ص2009-2008)د. عبد الجميؿ بوداح، .)البيع

. فمتابعة تطور المردودية مف خلبؿ مركز الإنتاجية ومختمؼ المصاريؼ التي أنفقت خلبؿ العممية
عمى علبقة بشروط الاستغلبؿ الداخمي أـ أنيا  الربح لو دوره في معرفة النتائج المحققة وفيما إذا كانت

عمى علبقة بالعوامؿ الخارجية يكوف ليا دور كبير في التأثير عمى أسعار البيع في شكؿ خلبؼ ذلؾ، 
سمبية ناتجة عف الذي قد يكوف عمى مستويات تبرز معو النتائج الإيجابية عمى عكس الأداء الداخمي 

 أىداؼ مختمفى مف نشاط المؤسسة.وعمى مستويات عدة و ارتفاع التكمفة 

 

 أىداف القرارات المتخذة: -
القرارات الحالية يقصد بمستوى وأىداؼ القرارات المتخذة دور النظاـ المحاسبي المعتمد في اتخاذ 

 تساعد في خدمة أغراض وأىداؼ مستقبمية.
ا يعرؼ عمى أخرى عمى غرار ميعبر عف علبقاتيا بمحاسبات إف استخداـ المحاسبة التحميمية  

مف في تحديد التكمفة. وليذا نجد سبيؿ المثاؿ،بالمحاسبة التقديرية ذات الأساس النمطي أو المعياري 
التفصيمية لممحاسبة التحميمية ما ىو عمى علبقة بخدمة أغراض أخرى وعمى مستويات أخرى، ىي الأىداف

 (.28، ص2009-2008ؿ بوداح، )د. عبد الجميفي الحقيقة مف صميـ العممية الإنتاجية ومراقبتيا. 

 
 
 
 



 

 المحاسبة التحميمية أداة لاتخاذ القرار: -3
تعبر عف كونيا إذا كانت المحاسبة التحميمية تعتني بتصنيؼ التكمفة وتبويبيا ومتابعتيا،فإنيا أيضا  

ة نحو فتطور الأداوعمى مستويات مختمفة مف العممية الإنتاجية، أداة لمساعدة المسير في اتخاذ القرار 
المؤسسة. فالتنوع الملبحظ ارتبطت بنشاط  ؼ موضوعيةو مجالات اتخاذ القرار أمر تكوف قد فرضتو ظر 

لممنتجات أوالخدمات يكوف بمثابة أحد الآليات المطور للؤداة بحيث أصبحت عممية تحديد سعر تكمفة كؿ 
الأخرى، بباقي المنتوجات منتوج تبيف وبشكؿ واضح انفاض مردودية منتوج أوحزمة مف المنتجات مقارنة 

 (.28، ص2009-2008)د. عبد الجميؿ بوداح، .الشيء الذي يوفر لممسير القدرة عمى اتخاذ القرار المناسب

 

حسب المخطط المحاسبي الوطني التكمفة "ىي جميع الأعباء المحممة والتي تطابؽ  تعريف التكمفة:
مؽ بسمعة أو توريد خدمة في مرحمة تختمؼ عف حسابا يتعمؽ بوظيفة أو بجزء مف المؤسسة أو حسابا يتع

 ".المرحمة النيائية
 
 يم التكاليف:ستق

 القياس (1)
 تكمفة الوحدة -   تكمفة إجمالية  -
 الحجـ  (2)
 تكاليؼ ثابتة -  تكاليؼ متغيرة -
 الوظيفة (3)
مصاريؼ التوزيع )البيع(  -مصاريؼ الإنتاج )التصنيع(   -مصاريؼ التمويف )الشراء(   -

 مصاريؼ مالية. -مصاريؼ إدارية  
 مف ناحية التتبع (4)
 تكاليؼ غير مباشرة -  تكاليؼ مباشرة -
 مف ناحية التحميؿ (5)
 سعر التكمفة -   كمفة الإنتاج -
 مف ناحية وقت حسابيا (6)
 تكاليؽ مستقبمية )معيارية( -  تكاليؼ تاريخية -
 مف ناحية المسؤولية (7)
 تكاليؼ غير قابمة لمرقابة -  تكاليؼ قابمة لمرقابة -
 طيط واتخاذالقراراتمف ناحية التخ (8)



تكاليؼ  –التكاليؼ النقدية  –التكاليؼ الممكف تجنبيا  –التكاليؼ الإضافية  –التكمفة التفاضمية  -
 (.26-25،ص2009التكاليؼ الضمنية )بويعقوب عبدالكريـ،  –الفرص البديمة 

 تحديد الكمفات الخاصة بالوظائف الرئيسية:
 تجارية:( كمفة الشراء: في المؤسسة الصناعية وال1
 
 
 

 : 01مثال
كمغ مف المادة "س" مف أجؿ استعماليا في عممية  8000اشترت إحدى المؤسسات الصناعية  

 دج. 4000مكمغ الواحدنكما بمغت المصاريؼ التمويف دج ل19التصنيع بسعر 
 أحسب كمفة شراء المادة "س" الكمية والجزئية.

 

 بطاقة كمفة شراء المادة "س"(: 2جدول رقم )
 المبالغ سعر الوحدة الكمية صرالعنا

 مشتريات
 مصاريؼ التمويف

8000 
8000 

19 152.000 
4000 

 156000 19.5 8000 كمفة الشراء
 ( كمفة الإنتاج:2
النقدية المبالغ النقدية المنفقة في الإنتاج، أي التي دفعت فعلب مقابؿ خدمات  يقصد بنفقة الإنتاج 

 نتاج ىو ما يعنيو رجاؿ الأعماؿ عف التكمـ عنيا.عوامؿ الإنتاج، وىذا المعنى لنفقة الإ
فكمفة الإنتاج ىي الكميات العينيةمف المدخلبت مف وسائؿ الإنتاج أما مف الناحية المحاسبية  

 وسائؿ العمؿ،مواضيعالعمؿ،القوى العاممة.المستخدمة في عممية التصنيع، وىذا الوسائؿ ىي: 
 
 

كمغ مف المادة س حيث  700ف أجؿ ذلؾ استخدمت منتج مف ص وم 400صنعت مؤسسة :02مثال 
 (31-30، ص2009دج )بويعقوب عبد الكريـ، 19500بمغت مصاريؼ التصنيع 

 
 
 
 
 

 الحسومات -كمفة الشراء = المشتريات+مصاريفالشراء+مباشرة أو غير مباشرة 

 مواد المستيمكة + مصاريؼ التصنيعكمفة الإنتاج = كمفة شراء ال



 منتج 400بطاقة كمفة (: 03دول رقم )ج
 المبالغ سعر الوحدة الكمية العناصر

 مواد مستيمكة
 ـ. التصنيع

7000 
 

19.5 136500 
19500 

 156000 390 400 كمفة الإنتاج
 
 
 ( كمفة التوزيع:3
 نعني بكمفة التوزيع جميع المصاريؼ المتعمقة بتوزيع منتجات المؤسسة. 

 مثؿ مواد التعبئة والتغميؼ، وسائؿ النقؿ،نفقات الإشيار.
 سعر التكمفة:

سعر تكمفة المنتج أو الخدمة ىو مجموع التكاليؼ التي تـ صرفيا مف أجؿ ىذا المنتج، يخص  
 منتجات المباعة فعلب:سعر التكمفة فقط ال

 
 
 

 سعرالتكمفة في المؤسسة التجارية:
 

 
 

 سعر التكمفة في المؤسسة الصناعية:
 
 

 
 : ىي الفرؽ بيف سعر البيع الصافي وسعر تكمفة المبيعات.النتيجة

 
 

 
 
 
 
 
 

 كمفة إنتاج الوحدة xكمفة إنتاجالمنتجات المباعة = عدد الوحدات المباعة 

 سعر التكمفة = كمفة إنتاج المنتجات المباعة + كمفة التوزيع المنتجات المباعة

 = كمفة شراء البضائع المباعة + مصاريؼ التوزيع  + مصاريؼ الممحقة

 لمنتجات المباعة + مصاريؼ التوزيع + مصاريؼ الممحقة= كمفة إنتاج ا

 سعر التكمفة –= سعر البيع 

سعر  –= رقـ الأعماؿ 
التكمفة

 32-31-30، ص2009بويعقوب عبد الكريـ، 



 :03مثال
احد دج. سعر بيع المنتج الو  13400منتج مف "ص" حيث بمغت مصاريؼ التوزيع  200باعت مؤسسة 

 دج 540ىو 
 : إيجاد سعر تكمفة المنتج الجزئي أوالكمي.المطموب

 منتج "ص" 200بطاقة سعر التكمفة لػ (: 04جدوؿ رقـ )
 المبالغ سعر الوحدة الكمية العناصر

 78000 390 200 كمفة الإنتاج
 13400 - - مصاريؼ التوزيع

 91400 457 200 سعر التكمفة
 منتج 200النتيجة لـ (: 05جدول رقم )

 المبالغ سعر الوحدة الكمية العناصر
 108000 540 200 رقـ الأعماؿ
 91400 457 200 سعر التكمفة

 16600 83 200 النتيجة
 

 جدولالاستغلال الوظيفي:
 :جدوؿ الاستغلبؿ الوظيفي في المؤسسة التجارية -1
ؼ حسب طبية ىو جدوؿ ترتب فيو المصاريؼ حسب المعيار الوظيفي، يسمح بتقييـ المصاري 

 المحاسبة العامة بيف مختمؼ الوظائؼ مع ترتيبيا إلى: 
 مصاريؼ الإدارة –مصاريؼ التوزيع  –مصاريؼ التمويف  -

 مستعمميف الجدوؿ النموذجي التالي:
 

 (: جدوؿ الإستغلبؿ الوظيفي في مؤسسة تجارية.06جدوؿ رقـ )
 دارةمصاريف الإ مصاريف التوزيع مصاريف التموين طبيعة المصروف

 المبالغ الاتجاه
 
 
 

    

 (35-34-33ص ،2009)بويعقوب عبد الكريـ،



 النسب مبالغ  
 رقـ الأعماؿ )خارج الرسـ( 

 حسومات
  

   رقـ الأعماؿ الصافي = 1
 مخزف أوؿ المدة 

 مشتريات الفترة +
          -....31خزوف إلى م

 –خصـ تخفيض )مورد( 
 -مصاريؼ التمويف )الشراء( 

  

   كمفة الشراء البضائع المباعة = 2
   (2 – 1ىامش كمفة الشراء ) 3
   مصاريؼ التوزيع = 
   ىامش كمفة التوزيع = 4
   -مصاريؼ الإدارة  
   = نتيجة الاتسغلبؿ 5

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الاستغلال الوظيفي في المؤسسة الصناعية(:07رقم )جدول 
 رقـ الأعماؿ )خارج الرسـ( 

 -مات حسو 
% 

 عمى الإنتاج
 

% 
 عمى القيمة المضافة

   رقـ الأعماؿ الصافي 1
 تغيرات المخزوف منتجات تامة + 

 -وقيد الصنع                    
  

  100 الإنتاج                        =                                                              2
 -       حصة                  3

 استيلبؾ المواد
 مشتريات

 -تغيرات المخزتف             +  
 مشتريات تحت المعالجة

 مشتريات الأقساـ الخارجيو

  

 100  (3-2المضافة المنتجة )القيمة 4
   -           مصاريؼ الشراء  5
   -مصاريؼ التصنيع            6
   -مصاريؼ التوزيع            7
   -دارة           مصاريؼ الإ 8
   (8+7+6+5) -4نتيجة الاستغلبؿ = 9

 .(36-35، ص2009)بويعقوب عبد الكريـ،
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 



 (x): جدوؿ حسابات النتائج لممؤسسة 08جدوؿ رقـ 
 المبالغ البيان

  رقم الأعمال +
  الإنتاج المخزف أو المتقص مف المخزوف +
  الإنتاج المثبت+
  إعانات الاستغلبؿ+
  ( إنتاح السنة المالية1

  المشتريات المستيمكة
  الخدمات الخارجية

  استيلبؾ ( 2
  2 -1( القيمة المضافة للبستغاؿ 3

 أعباء المستخدميف
- 

 

  الضرائب والرسوـ المدفوعة المماثمة
  ( إجمالي فائض الاستغلبؿ4

  + النواتج العممياتية الأخرى
  الأعياد العممياتية الأخرى -
  مخططات اىتلبكاتوالمؤونات وخسائر القيمة -
  ( النتيجة العملبتية5

  النواتج المالية
-  

 أعباء مالية
 

  ( النتيجة المالية6
  6+  5( النتيجة العادية قبؿ الضرائب 7
  ( الضرائب الواجب دفعيا عف النتائج العادية8

 مجموع نواتج الأنشطة العادية 
-  

 ة عاديةمجموع أعباء أنشط

 

  ( النتيحة الصافية للؤنشطة العادية9
 العناصر غير عادية مف النواتج
 العناصر غير العادية مف الأعباء

 

  ( النتيجة غير العادية10
  10+9( النتيجة الصافية لأنشطة المالية 11
 



 :: الموازنات التقديرية02مطمب
 التطرؽ إلى الموازنات التقديرية مف فيما يمي: يمكف 

الموازنات التقديرية مف أقدـ الوسائؿ الرقابية التي تترجـ الأىداؼ المسطرة لممؤسسة التي تعبر 
بالأرقاـ عف كؿ النفقات والإيرادات المتوقعة، وتتيح الموازنات التقديرية لممصالح والمديريات لمتعرؼ عمى 

ة التفصيمية المحددة للؤعماؿ الأساس يمكف اعتبارىا الخطأبواب الإنفاؽ ومصادر الإيردات، وعمى ىذا 
 المرغوب فييا في المؤسسة في فترات زمنية مستقبمية، وىو ما سنتطرؽ إليو في ىذا المطمب.

 
 تعريف الميزانية التقديرية:

ىي تعبير كمي أو مالي لأىداؼ المؤسسة المسطرة وترجمة لتمؾ الأىداؼ نقديا أو كميا، لكف  
فيمكف النظر إلييا باعتبارىا مترجمة عد البشري لمميزانية التقديرية، ىذا الجانب التقني ليا لـ ييمؿ الب

لتطمعات ومصالح مديريات المؤسسة، تطمعات ومصالح كؿ مديرية متقاربة مع أىداؼ المؤسسة، ويمكف 
مسبقا لأعماؿ مرغوب في تنفيذىا في النظر إلى الميزانية التقديرية عمى أنيا خطة تفصيمية محددة 

 ترة زمنية في السمتقبؿ مترجما عنيا في شكؿ نقدي.المؤسسة في ف
اختلبؼ وحدات القياس والتعبير النقدي عف الميزانية أمر ضروري لتحقيؽ شموؿ الموازنة أماـ  

في شكؿ كيموغرامات، في حيف ميزانية لمميزانية الفرعية. فعمى سبيؿ المثاؿ، قد يعبر عف ميزانية التموينات
الميزانيتيف لاختلبؼ وحدة  ساعات عمؿ، ومف الواضح أنو لا يمكف جمع اليد العاممة قد تأخذ شكؿ

 القياس في كؿ منيا، ولمتغمب عمى ىذا المشكؿ، يتـ التعبير عف الميزانية التقديرية في شكؿ نقدي أفضؿ.
 ولإعداد الميزانيات التقديرية مف الضروري توفر الشروط التالية: 

 

 الشروط التنظيمية:  -1
ظاـ الميزانيات التقديرية يتطمب ضرورة تواجد تنظيـ إداري تكوف فيو مراكو المسؤولية إف تطبيؽ ن 

 حتى يتـ تقييـ الأداء لكؿ مركز.

 

 ي:فسالشرط الن -2
روري إشتراؾ جميع المسؤوليف لإعداد الميزانية التقديرية وتنفيذىا، فمشاركتيـ في إعداد ضمف ال 

معنوية لممسؤوليف، وذلؾ ما يحفز عمى نجاح الميزانيات والعمؿ ىذه التقديرات أثر فعؿ في رفع الروح ال
 عمى تحسيف الأداء.

 
 

 
 



 الشرط المادي: -3
يتطمب نظاـ الميزانيات التقديرية كؿ الأدوات الكمية المستخدمة لمتسيير، كنظاـ المحاسبة العامة  

)د. محمد فركوس، المعطيات المحاسبية والتحميمية، التحميؿ المالي، والميزانيات التقديرية منبع معموماتيا ىي 
 (.27، ص1995

 أنواع الميزانيات التقديرية:
ضوء ىذه تضـ الميزانيات التقديرية مجمؿ نشاط المؤسسة المستقبمي عمى شكؿ تنبؤات، عمى  

إلى عدة أىداؼ فرعية في التنبؤات يقوـ المسيروف بإعداد برنامج عمؿ تتمثؿ في تقسيـ اليدؼ الرئيسي 
بيف ط فرعية، في شكؿ خطط تعرؼ بالميزانيات لفترة زمنية محددة مقارنة ومقارنة مستمرة شكؿ خط

الميزانيات التقديرية والنشاط الحقيقي ينشأ عنيا بظيور الانحرافات واستغلبؿ ىذه الانحرافات يشكؿ لنا 
 المراقبة.

 

 تصنيؼ ثلبثة مجموعات لمميزانيات التقديرية:وىكذا يمكف  
 التي تشمؿ: ستغلالميزاينة الا -1

 ميزانية المبيعات -
 ميزانية الإنتاج -
 ميزانية التموينات -

 ميزانية الاستثمارات -2
 ميزانية الخزينة -3
 

 (: نظاـ الميزانيات حسب التسمسؿ04الشكؿ رقـ )
 ويمكف رسـ نظاـ الميزانيات حسب التسمسؿ: 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 ميزانية المبيعات

 ميزانية المبيعات

 ميزانية المبيعات

 ميزانية المبيعات

 ميزانية المبيعات

 FEED.BACKرد الفعؿ 



أف ميزانية المبيعات ىي التي تؤثر عمى  ، فقد بينت التجربة عمىىذا الترتيب لـ يكف عشوائيا
الميزانيات الأخرى، فالإنتاج والمشتريات مرتبطاف بالمبيعات ومصاريؼ البيع والإشيار ومصاريؼ الإدارة 

 كميا في النياية مرتبطة بالمبيعات. 
Jean mayer :Analysebudgetaire et contrôle de gestion, Ed  dunod 1964,p11 

 

 التقديرية لممبيعات: الميزاينة  -1
الذي يستند إف أوؿ ما يقوـ بيـ مسؤوؿ ىو إعداد ميزانية تقديرية لممبيعات، لأنيا تعتبر الأساس  

عميو إعداد الميزانيات الأخرى، ونجاح نظاـ الميزانيات التقديرية يتوقؼ إلى حد كبير عمى مدى الدقة في 
بالمبيعات باتباع الأساليب العممية حتى تكوف التقديرات  أف تتـ عممية التنبؤالتنبؤ بالمبيعات، وليذا يجب 

 عمى درجة كبية مف الدقة.
 وتتـ عممية التقدير وفقا لمكيفية الآتية: 
 تحديد اليدؼ مف التقدير -1
 تقسيـ المنتجات المراد بيعيا إلى مجموعات متجانسة -2
 قوة تأثيرىا. معرفة العوامؿ التي تؤثر عمى مبيعات كؿ مجموعة وترتيبيا حسب -3
 اختبار أسموب التنبؤ الذي يناسب كؿ مجموعة متناسبة. -4
 جمع البيانات والمعمومات وتحميميا تحميلب عميما واستخلبص النتائج. -5

 

 الميزانية التقديرية للإنتاج: -2
 تيدؼ الميزانية التقديرية للئنتاج إلى تقدير الكميات التي ترغب المؤسسة أف تنتجيا خلبؿ فترة 

مكتب الميزانية حتى تمبي احتياجات عممية تقدير ومراقبة برنامج الإنتاج، تقوـ بيا الأقساـ الآتية: 
 الدراسات، مكتب الأساليب، مصمحة المستخدميف.

 

 الميزانية التقديرية لمتموينات: -3
تاج إلييا إف اليدؼ مف وراء إعداد الميزانية التقديرية لمتموينات مف أجؿ ضماف أف المواد التي يح 

برنامج الإنتاج سوؼ يتـ شراؤىا بالكميات المطموبة في المنافسة، وبأقؿ التكاليؼ، ونظرا اف الكميات 
المباعة تكوف عموما مختمفة عف الكميات المشتراة، ونظرا لمتقمبات الموسمية ولممدة المطموبة مف أجؿ 

 التمويف بالمواد فترةالانتظار.
تكويف كمية مف المواد بالكميات المطموبة ويتطمب الأمر إذف فإنو يصبح مف الضروري تخزيف  

 المخزوف تكوف عموما مختمفة عف الكميات المشتراة.

 
 



 الميزانية التقديرية للاستثمارات: -4
إف الميزانية الاستمارية ىي أداة تحميمية تساعد في عممية التخطيط طويؿ الأجؿ، الخاص باختيار  

تؤثر بحيث أف النفقات المتعمقة بيذه المشاريع بيا يص رأس الماؿ المحدد المشاريع الاستمثارية وتخص
عمى المركز المالي لممؤسسة لفترة طويمة، والميزانية الاستثمارية تستوجب القياـ بيذه العمميات لمعرفة 
المبالغ التي تستوجب استثمارىا في أصوؿ ثابتة، وكيؼ تخصص ىذه الأمواؿ، وما ىي مصادر التمويؿ 

 (136، ص1995)د. محمد فركوس،تي يجب اختيارىا.ال
 

 ميزانية الخزينة:  -5
ىي ميزانية تختمؼ عف باقي الميزانيات، بحيث لا تشعر فييا بميزانية التكاليؼ ولا بتقدير  

في أغمب الأحياف ىي ليست مرتكزة عمى قاعدة سنوية ولكف عمى الأقؿ عمى المصاريؼ والإيرادات، ليذا 
مف في بعض الأحياف أسبوعية، وىي تستعمؿ لمتخطيط ومراقبة الخزينة، وىي تعكس قاعدة شيرية، و 

 وجية نظر المالية نشاطات تنبؤية لممؤسسة.
إف ميزانية الخزينة تبيف لنا بقية السيولة سواء في الصندوؽ أو في الخزينة في نياية فترة أسبوع،  

 (.167، ص1995)د. محمد فركوس،.شير، ثلبثي

 

 لميزانية التقديرية:طرق إعداد ا
 كعدة طرؽ لمتنبؤ بالمبيعات ىي: ىناالميزانية التقديرية لممبيعات: -1

 

 طرق التنبؤ بالمبيعات: - أ
 

  أولا: الطرق الكيفية:
يجب دراسة المؤشرات العامة وتحميميا وتبياف أثرىا عمى مبيعات * دراسة المؤشرات الاقتصادية العامة: 
الدارس عمى الإحصائيات والبيانات التي تنشرىا الييئة ويعتمد  المؤسسة في المدى القصير والطويؿ،

 المكمفة بالتخطيط.

 

تقديرات وكلبء ومندوبي البيع: يقوـ رجؿ البيع في المناطؽ المختمفة التي تباع منتوجات * طريقة جمع 
ف وتوفر المؤسسة بتقدير المبيعات لكؿ منتوج حسب الزبائف، ويعتمدوف في ذلؾ عمى اتصالاتيـ بالزبائ

ليـ الإدارة أرقاـ المبيعات الفعمية لمسنوات الماضية الخاصة بمناطقيـ مف أجؿ مساعدتيـ في عممية 
 التنبؤ.



تقوـ ىذه الطريقة عمى أساس التقديرات الفردية التي يعدىا مجموعة مف الخبراء * المجنة الاستشارية: 
يرات الفردية مف طرؼ ىؤلاء الخبراء يتفقوف التقدمسؤوليف تنفيذييف اقتصادييف مستشاريف، وبعد مناقشة 

 عمى تقديرات معينة.

 

: تقوـ ىذه الطريقة عمى أساس إرساؿ استقصاءات إلى مجموعة مف الخبراء بدوف ذكر لفيد* طريقة
 إلييا استقصاءات بالإجابة عمييا وىكذا حتى التوصؿ إلى الاتفاؽ.أسماء أصحابيا، وترسؿ 

ف نقوؿ بأف النماذج الرياضية تعتبر أدؽ الطرؽ لمتنبؤ بالمبيعات، وسنتعرض أيمكنناثانيا: الطرق الكمية:
 .(22، ص2000)د. محمد فركوس، .لبعض الأساليب الرياضية

 

تحديد معادلة خط الاتجاه العاـ باستخداـ طريقة المربعات الصغرى، إف الاتجاه العاـ السلاسل الزمنية:* 
ظمة تؤثر في التغير في كمية المبيعات عمى مدى ىذه الفترة، التغيرات الموسمية، التغيرات غير المنت

المربعات الصغرى لتحديد معادلة خط الاتجاه العاـ لممبيعات، وىي تعتبر أشير طريقة وتستعمؿ طريقة 
 لتحديد معادلة خط المستقيـ.

 

ر أو متغيرات يستخدـ معامؿ الارتباط لتحديد قوة الارتباط بيف المبيعات ومتغير آخ:* معاملالارتباط
 أخرى.

 

تستخدـ ىذه الطريقة لمتخمص مف التقمبات التي تشمؿ عمييا السمسمة * طريقة المتوسطات المتحركة:
الزمنية، وتستخدـ كذلؾ في حالة التقمبات الدورية والفصمية، كما تستخدـ أساليب أخرى لمتنبؤ بالمبيعات 

 .(23، ص2000د. محمد فركوس،)كأسموب الانحدار الخطي في حالة تواجد عدة متغيرات. 

 

 :الميزانية التقديرية للإنتاج -2
 ثـ طريقة إعداد الميزانية:معرفة أولا أنظمة الإنتاج لإعدادالميزانية التقديرية للئنتاج يجب 

 

 أنظمة الإنتاج: - أ

 

تقوـ : نلبحظ أف المؤسسة في ىذه الحالة الإنتاج عمى أساس الأوامر الخاصة بالطمبات:أولا
نواع خاصة مف المنتجات لتنفيذ طمبيات الزبائف، وفي ىذه الحالة المؤسسة لا تنتج منتوجات بصناعة أ

ونظرا لأف التنبؤ بالمبيعات سعلب في ىذا النموذج فإنو مف الصعب إنتاج منتوجات تامة لأجؿ التخزيف، 
 (.36-،35، ص2000)محمد فركوس،  .مقدما قبؿ الحصوؿ عمى الطمبيات

 

 



 : ويتضمن ىذا النوع:السمسمة أو الانتاج المستمرثانيا: الإنتاج ب
 * المعدات المنتجة بالسمسمة: الشاحنات، الآلات،...الخ.

 الإسمنت، الزجاج،...الخ.* المنتوجات الصناعية: 
 بعض خاصيات الإنتاج المستمر.* 
 طريقة إعداد الميزانية التقديرية للإنتاج: -ب

: بمعرفة برنامج المبيعات النسبة لمنموذج الإنتاج المستمرأولا: تحديد برنامج الإنتاج التقديري ب
 التقديرية، نستنتج برنامج الإنتاج كما يمي:

 
 
 القيود المتعمقة بالمعدات الإنتاجية:* 
يتعمؽ الأمر بتحديد المنتج الذي تسمح بو طاقة الآلات المتواجدة أوالمتوقعة وتحديد نقاط  

النشاط العادي للآلة الذي ىو عبارة عف الوقت الذي تكوف فيو الآلة الاختناؽ في الورشات، فبمعرفة وقت 
غير المنتج الذي يتمثؿ في أوقات ضبط وتركيب المعدات، وقت الصيانة أوقات مشغمة، نقدر الوقت 

 الورشة بالمواد الأولية...الخ.التوقؼ لتمويف 
 :* القيود المتعمقة باليد العاممة المباشرة

تج لميد العاممة المباشرة مف حاصؿ طرح الوقت غير المنتج مف مجموعة نتحصؿ عمى الوقت المن
 عدد ساعات الحضور.

ممكف أف تواجينا قيود إنتاجية أخرى تتعمؽ بالمساحة المتاحة لمتخزيف، أو * القيود الإنتاجية الأخرى:
 العرض، أو الوقت المتاح مف اليد العاممة الماىرة.

 
 :الذي يأخذ بعين الاعتبار القيود الإنتاجية ثانيا: البحث عن برنامج الغنتاج

قيد أو كؿ القيود السابقة قد تسبب نقاط اختناؽ، ولذلؾ فالبرنامج الإنتاجي الذي نبحث إف أي  
عميو، ىو ذلؾ البرنامج الذي يستخدـ القيود الإنتاجية. إف أسموب البرمجة الخطية ىو أحد الأساليب 

 .نامج الإنتاجي الأمثؿ الذي يحقؽ أكبر قدر مف الأرباحالرياضية التي تستخدـ لاختيار البر 
 (.95-94، ص2000، )محمد فركوس

يوزع : يوزع البرنامج الإنتاجي الإجمالي ثالثا: أسس توزيع البرنامج الإنتاجي الإجمالي:
 :كما يميالبرنامج الإجمالي 

وكؿ قسـ يسمح بتحديد  * التوزيع حسب مراكز المسؤولية: إف توزيع برنامج الإنتاج حسب كؿ ورشة
 مسؤولية كؿ فرد وتوضح دوره.

 مخزون أقل المدة –= المبيعات +مخزونآخر المدة المساهدف ناا  الإ



بعد تحديد البرنامج السنوي للئنتاج، نقوـ بتوزيعو عمى مختمؼ فترات * التوزيع حسب الفترات: 
 السنة،آخذيف بعيف الاعتبار توفر المنتجات بالكميات المناسبة في الأوقات المناسبة.

 

 طريقتيف لإعداد ميزانية التموينات:اع يمكف اتب:الميزاينة التقديرية لمتموينات -3
: نقوـ بتسجيؿ كؿ الحركات التقديرية في بطاقة المخزف لكيف نتبيف نقاط الطريقة المحاسبية -1

 الانقطاع، ثـ إيجاد تواريخ تقديـ الطمبيات لتجبف الانقطاعات.
كات المتراكمة : نقوـ بتحديد المحور الأفقي لمزمف والمحور العمودي للبستيلبالطريقة البيانية -2

 ووضعية المخزوف بعد التمويف أخذا بعيف الاعتبار بوجود مخزوف ابتدائي أـ لا. 
 (.101، ص2000)محمد فركوس، 

ىناؾ مجموعة مف الطرؽ يمكف بواسطتيا أف نفاضؿ بيف المشاريع الاستثمارية : ميزانية الاستثمار -4
 وىي:

التدفقات التي تأتي حاسبي، لأنو لا يأخذ بعيف الاعتبار : وىو عبارة عف معيار مطريقة فترة الاستيراد -أ
 بعد استيراد تكمفة الاستثمار.

 : معيار مالي، يسمح باختيار المشروع بيف عدة مشاريع.طريقة القيمة الحالية للاستثمار -ب
 تطبيؽ ىذا المعيار يتطمب شرطيف:

 يجب أف تكوف المشاريع بنفس المدة. -1
 التكمفة الأصمية.يجب أف تكوف المشاريع بنفس  -2

    
∑         

   

      
    

 يمثؿ المعدؿ الحالي   يمثؿ الاستثمار الأصمي،      
 نطبيؽ العبارة التالية:إذا كانت التدفقات متساوية 

      [
      

 
] 

 ا المعيار باختيار أو رفض المشروع.: يسمح ىذالداخمي للاستثمارطريقة معدل المردودية  -ج
 0ولإيجاد المعدؿ يجب أف تكوف القيمة الحالية = 

 (.147، ص2000)محمد فركوس،  .أي القيمة الحالية = الاستثمار الأصمي
 
 
 
 
 



 العلاقة بين الميزانيات في المؤسسة(: 05الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Source:                   علبقة ضعيفة      
بونقيب أحمد: دور لوحات القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيير، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير تخصص عموـ تجارية، فرع إدارة 

 .101.، ص2006الأعماؿ، جامعة محمد بوضياؼ،المسيمة،كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير والعموـ التجارية، 

 
 
 
 

 ميزانية المبيعات

 ميزانية الإنتاج

 ميزانية التموينات

ميزانية 
المصاريؼ 
 العامة

الخطة طويمة 
 الأجؿ

 ميزانية الاستثمار

جدوؿ االنتائج 
 التقديري

 ميزانية الخزينة

جدوؿ التمويف  الموازنة
 التقديري



 ح كيفية إعداد موازنة الاستثمار مف خلبؿ مثؿ يجسد فكرة ييمكف توض الاستثمارات: إعداد موازنة
 الموازنة الاستثمارية.

لدينا: مؤسسة قررت إنتاج الأثاث المنزلي، بناء مطعـ بجانب المصنع، الأرض التي بني عمييا المطعـ 
 وف(: 1000ة )المبمغ بػ ويتطمب الاستثمارات الآتي 1996ممؾ المؤسسة، إنجاز مطعـ يتـ خلبؿ سنة 

 (: الجدوؿ الزمني لممشروع مع مفاوضات المقاوليف09الجدوؿ رقـ )

 
 
 
 

 
 
 
 
 
   

 
 

كما أنو مف المرتقب أف يبدأ يتـ استلبـ كؿ استثمار في الشير الذي يميو شير الانتياء مف الأشغاؿ، 
فإف التسديدات ستكوف وحسب الشروط المتفؽ عمييا ، 1996المطعـ تقيدـ خدمات في شير أكتوبر 

 استلبـ الاستثمارات وطريقة التسديدات  :(10رقـ )حسب الجدوؿ 
 عند الاستلبـ عند بداية الأشغاؿ عقد الالتزاـ طبيعة الاستثمار

 60% 20% %20 تييئة الأرض -
 50% 30% 20% بناء جدراف وسقوؼ -
 %50 20% 30% تركيبات مختمفة -
 %80  20% معدات طبخ -
 80%  20% ييزاتالتج -

-150، ص2010)فركوف محمد، .  مف خلبؿ ىذه المعطيات يمكف توضيح شكؿ )جدوؿ( الموازنة الاستثمارية
151) 

 المبمغ طبيعة الاستثمار
 240 تييئة الأرض -
بناء الجدراف  -

 والسقوؼ
400 

 300 تركيبات مختمفة -
 700 معدات مطبخ -
 260 التجييزات -

 1900 تكمفة الاستثمار
 

ة طبيع
 الالتزامات الاستثمار

بداية 
 الاستلبمات مدة الأشغاؿ الأشغاؿ

 مارس 1 شير واحد فبراير 1 1 تييئة الأرض
بناء الجدراف 
 وسقوؼ

 جويمية 1 أشير 4 مارس 1 2

تركيبات 
 مختمفة

3 
1 

 سبتمبر 1 شيراف جويمية

 أكتوبر 1 شيراف أوت 1 4 معدات الطبخ

 5 التجييزات
1 

 أكتوبر 1 شير واحد سبتمبر

 



 موازنة الاستثمارات 
 الموازنات الاستثمارية أو استنتاجيوضح كيفية إعداد  (: 11رقم ) جدولال

 التسديدات الالتزامات الاستلامات 

طبيعة 
 الاستثمار

شير 
تداء اب

 الأشغال

مدة 
 شغالالأ

شير 
انتياء 
 الأشغال

مدة 
 الالتزامات

شير 
 الالتزام

3 7 9 10 1 4 6 1 2 3 6 7 9 10 

I 2 1 2 1 1 240    240   48 48 144     
II 3 4 6 2 1  400   400   80  120  200   
III 7 2 8 3 4   300   300    90  60 150  
II 8 2 9 2 6    700   700    140   560 
I 9 1 9 3 6    260   260    52   208 

 240 400 300 960 640 300 960 128 48 354 132 260 150 768 
 1900 1900 1900 المجموع

 
I  تييئة الأرض )II)   بناء الجدرافIII)  تركيبات مختمفةII)  معدات مطبخI) (151-150، ص2010)فركوف محمد، التجييزات 

 
 

 
 



  يمكف توضيح كيفية إعداد ىذه الموازنات مف خلبؿ ما يمي:نة التموينات:إعداد مواز 
حسيف تسيير المخزوف قامت المؤسسة لدينا: مؤسسة المنتوجات الكيماوية تنتج منتوجات متنوعة فحتى تقوـ لت

 مجموعة مف المواد المستعممة في الإنتاج. وقد تبيف مف الدراسة ما يمي: 20بدراسة إحصائية عمى 
 مجموعة مف المواد المستعممة في الإنتاج 20(: دراسة إحصائية عمى 12وؿ رقـ )الجد

رقـ 
 المجموعة

تكمفة 
 الشراء

رقـ 
 المجموعة

تكمفة 
 الشراء

رقـ 
 المجموعة

تكمفة 
 الشراء

رقـ 
 المجموعة

تكمفة 
 الشراء

1 10 6 75 11 400 16 14 
2 50 7 120 12 18 17 35 
3 1800 8 330 13 12 18 150 
4 92 9 56 14 200 19 16 
5 1400 10 20 15 25 20 40 

 

مجموعة المواد التي يجب عمى المؤسسة تسييرىا حسب الطريقة البيانية المطموب الأوؿ: القياـ باختيار 
 .80/20والطريقة الرياضية وذلؾ باستعماؿ ذريقة 

قنطار موزعة عمى أشير  1200مة المادة ـ التي تنتمي إلى المجموعة الثالثة يقدر استيلبكيا في اسمنة المقب
 السنة كما يمي:

 60سبتمبر   ، 122ماي  ، 120جانفي 
 81أكتوبر  ، 90جواف   ، 98فبراير 
 145نوفمبر   ، 87جويمية  ، 100مارس 
 137ديسمبر  ، 74أوت   ، 86أفريؿ 

 وف150تكمفة إعداد الطمبية تساوي  -
 .مف قيمة متوسط المخزوف 6معدؿ كمفة التخزيف: % -
 14معدؿ تكمفة الاستثمار في المخزوف: % -
 5معدؿ تكمفة التقادـ لممخزوف: % -
 وف16سعر الشراء لمقنطار:  -
 فترة الانتظار: شيراف  -
 يوما مف متوسط الاستيلبؾ السنوي 12مخزوف الأماف:  -
 قنطار 318مخزوف اوؿ جانفي:  -

 المطوب الثاني: 

 حساب الكيمة الاقتصادية -
 وازنات التموينات، الاستيلبؾ،الطمبيات، المخزوناتإعداد الم -



إذا قاـ الموردبمنح تخفيضات في السعر حسب الكمية المطموبة كما ىي أدناه فيؿ سيؤدي ىذا القرار إلى  -
 تغير برنامج التموينات لممادة ـ؟

 600≤ Q،% 1000  ،    4تخفيض≤ Q % 2400  ،   6تخفيض≤ Q  ، % 10تخفيض 
 (114-113ص ،2010)فركوس محمد، 

 الحل:
مجموعات المواد التي يجب أف أولا: في ما يمي نقوـ بإعداد جدوؿ يتضمف البيانات التي تمكننا مف اختيار 

المواد الأخرى وبالتالي تقوـ بتسييرىا بالطرؽ الرياضية والبيانية، أما مجموعات نعطي ليا أىمية كبيرة 
 فتسييرىا يتـ بواسطة الطرؽ البسيطة.

 (: يتضمف بيانات تمكننا مف اختيار مجموعات المواد الميمة13رقـ ) الجدوؿ
 

 القيمة التنازلية للإخراجات رقم المجموعة
القيمة المطمقة المتراكمة 

 التصاعدية
القيمة النسبية التراكمية 

 التصاعدية
3 1800 1800 36,96 
5 1400 3200 65,70 
11 400 3600 73,92 
8 330 3930 80,69 
14 200 4130 84,80 
18 150 4280 87,88 
7 120 4400 90,34 
4 90 4490 92,19 
6 75 4565 93,63 
9 65 4630 95,07 
2 50 4680 96,09 
20 40 4720 96,91 
17 35 4755 97,53 
15 25 4780 98,15 
10 20 4800 98,56 
12 18 4818 98,93 
19 16 4834 98,93 
16 14 4848 99,54 
13 12 4860 99,79 
1 10 4870 100 



مف القيمة الإجمالية  80تمثؿ قيمتيا أكثر مف % 8، 11، 5، 3نلبحظ: مف الجدوؿ بأف مجموعة المواد: 
مف المواد  80مف القيمة الإجمالية، أما % 80مف المواد قيمة تعادؿ % 20لكؿ مجموعات )المواد( )%

 فقط مف القيمة الإجمالية(. 20الباقية فقيمتيا تعاؿ %

√ قتصادية  ثانيا: حساب كمية الا
          

       
  √

     
 د التمرينات في السنة =اعدإ -
، ص 2010)فركوس محمد، ، الطمبات،الاستيلبكات، المخزوناتباتباع الطريقة المحاسبية التمريناتموازنات داعدإ -

116-117.) 

 * نقوـ أو لاؿ بحساب مخزوف الأماف الذي يساوي:
 ÷360 عدد أياـ مخزوف الأماف(  )الاستيلبؾ السنوي 
 = ÷360 (12   1200مخزوف الأماف=)

 كيفية حساب مخزوف الأماف(: 14الجدوؿ رقـ )

 المخزونات الإخراجات التموينات الشير
المخزوف 
 المعدؿ

تاريخ 
 التمويف

 تاريخ الطمب

12n-1   318    
i1  120 198    
2  98 100    
3 300 100 0 300 18 - 3 3 - 2 
4  86 214    
5  122 92    
6 300 90 2 302 17 - 10 2 – 4  
7  87 215    
8  74 141    
9  60 81    
10 300 81 0    
11  145 151 300 15 - 10 1- 9 
12 300 137 18 318 25 - 12 10 - 11 
 

 

التاريخ نحسبيوما.  30تواريخ التمرينات وتقديـ الطمبيات كما يمي: نفترض بأف شير = يتـ حساب 
 الذي يصؿ فيو المخزوف الابتدائي إلى مستوى مخزوف الأماف كما يمي:

 30×استيلبؾ الشير المعنى[  ÷ مخزوف الأماف( –])المخزوف الابتدائي 
 ويصؿ إلى مخزوف الأماف بتاريخ:  100. مخزوف أوؿ مدة ىو 100يساوي استيلبؾ شير مارس

300 

4 
1200÷300= = 

40 



 ([= 40 – 100تاريخ التمويف الأوؿ) ÷ مارس 18= 30×[ 100 
  =فبراير 3=  30+ 45 -18تاريخ تقديـ الطمبية 
 ([= 40 – 92تاريخ التمويف الثاني) ÷ جواف 17= 30×[ 90 
  = أفريؿ 2=  30+  45 – 17تاريخ تقديـ الطمبية 

 (118-117، ص 2010)فركوس محمد،  وىكذا بالنسبة لبقية التموينات والطمبيات.

 :المزازنات الأربعة 
 (: الموزنات الأربعة )الطمبيات، التموينات، الاستيلبكات، المخزونات(15)الجدوؿ رقـ 
 التواريخ 6 5 4 3 2 1 12 الشير
 4-2-2-3   300  300   الطمبيات
 6-17 – 2-3 300   300    التموينات
 خلبؿ شير 90 122 86 100 98 120  الاستيلبكات
 نياية الشير 302 92 214 300 100  318 المخزونات

 

 التواريخ 12 11 10 9 8 7 الشير
 11-10 – 9-1  300  300   الطمبيات
 12- 25 – 10-15 300  300    التموينات
 خلبؿ شير 137 145 81 60 74 87 الاستيلبكات
 نياية الشير 318 155 300 81 141 215 المخزونات

 (118-117، ص 2010)فركوس محمد، 
طمبية التي يجب شراؤىا إذا قبؿ المورد بتخفيض السعر حسب نقوـ بإعداد جدوؿ الذي يبيف حجـ ال -

 الكمية المطموبة:
 (: حجـ الطمبية التي يجب شراؤىا16الحجوؿ رقـ )

الكمية  عدد الطمبيات
تكمفة  سعر الوحدة المطموبة

 الإعداد
تكمفة 
 الاحتفاظ

الوقورات بالنسبة 
 المجموع 16لسعر

0.5 2400 14.4 75 4320 1920 2475 
1 1200 15.04 150 2256 1152 1254 
2 600 15.36 300 1152 768 684 
3 400 16 450 800 - 1250 
4 300 16 600 600 - 1200 
5 240 16 750 480 - 1230 
6 200 16 900 400 - 1300 



. باتباع الطريقة 600البرنامج الأمثؿ في ضوء التخفيضات في السعر ىو تقديـ طمبيتيف في السنة بحجـ 
 سبية يمكف إعداد الجدوؿ الآتي لمطمبيات التموينية الاستيلبكات والمخزونات.المحا

 

 (: لمطمبيات ولمتموينات وللبستيلبكات ولممخزونات 17الجدوؿ رقـ )
 (119-118 ص،2010، د)فركوس محم

 التعامؿ بيا مف خلبؿ مثاؿ يتمثؿ فيما  يمكف توضيح كيفية:إعداد الموازنات التقديرية لممبيعات
 يمي:

 ، الشرؽ، والغرب.  طفي ثلبث مناطؽ الوس Aلدينا إحدى المؤسسات تقوـ بتوزيع منتوج 
تتوفر لدى القسـ المكمؼ بإعداد الموازنات التقديرية بيانات عف المبيعات الفعمية الفصمية عف كؿ     

 منطقة لكؿ منتوج في الدورات الماضية.
 اـ بألؼ وحدة تقديرية.الأرق

 
 
 
 
 
 
 

 المخزوف الاستيلبكات التموينات الشير
المخزوف 
 تاريخ الطمب تاريخ التمويف المعدؿ

12n-1   318    
i1  120 198    
2  98 100    
3 600 100 0 600 18 - 3 3 - 2 
4  86 514    
5  122 312    
6  90 302    
7  87 215    
8  74 141    
9  60 81    
10 600 81 0    
11  145 455 600 15 - 10 1- 9 
12  137 318    



 (: الموازنة التقديرية لممبيعات حسب المناطق18: الجدول رقم )Aالمنتوج 
 ت في منطقة الشرقالمبيعات في منطقة الوسطالمبيعا

 
 

 
 المبيعات في منطقة الغرب

 
 
 
 
 
 

 
 

استفادت مف في الجداوؿ أعلبه استخمص المسؤولوف بأف المؤسسة قد مف تحميؿ النتائج الواردة 
، وبالرغـ مف (n( غير أف ىذه الظروؼ لـ تستمر في الدورة ) n-1ليا في الدور )الظروؼ السوقية الملبئمة 

ذلؾ فإف المسؤوليف متفائموف، بحيث أنيـ يتوقعوف أف ترتفع المبيعات في الدورة المقبمة. ونظرا لمطمب غير 
قرروا اعتبار متوسط المبيعات الفصمية لمدورات الأربعة والارتفاع المتوقع لممبيعات فإف المسؤوليف المستقر 

 السابقة لكؿ منطقة كمبيعات تقديرية فصمية لكؿ منطقة في الدورة المقبمة.
 ىذه المعطيات يمكف إعداد الموازنة التقديرية لممبيعات لكؿ منطقة حسب الفصوؿ.مف خلبؿ 

 Aالمنتوج 
 الأربع دورات السابقة كتقديرات فصمية لكؿ منطقة. المبيعات الفصمية لكؿ منطقة خلبؿتعتبر متوسط 

 
 (: الموازنة التقديرية لممبيعات حسب الفصوؿ19الجدوؿ رقـ )

 

 منطقة الشرق:
 
 
 

 
 

 

 ع 4 3 2 1 االفصوؿ
n+1 95 165 115 75 450 

 ع 4 3 2 1 الفصوؿ
n-3 85 150 100 65 400 

2-i 90 170 120 80 460 
n-1 105 180 135 85 500 
n 100 160 110 70 440 

 

 ع 4 3 2 1 الفصوؿ
n-3 24 50 32 24 130 

2-i 34 61 33 22 150 
n-1 38 62 35 21 156 
n 32 55 32 21 140 

 
 ع 4 3 2 1 الفصوؿ

n-3 128 200 111 97 536 
2-i 135 215 115 95 560 

n-1 145 225 120 110 600 
n 120 180 110 90 500 

 



 منطقة الوسط:*
 
 
 
 
 
 
 

 :غربمنطقة ال
 

 
 
 
 

 

 (    28، 25، 24، ص2010)فركوس محـ، 

 

 مدى ملاءمة الطريقة:تقييم
يمكف القوؿ بأف الطريقة المستعممة ملبئمة لأنيا تعبر عف مدى شعور السمؤوليف بالتفاؤؿ بشاف  

محافظة عمى ىيكؿ التوزيع تسمح بالعودة المبيعات إلى الارتفاع في الدورة المقبمة. كما أف ىذه الطريقة 
 الموسمي لممبيعات.

 في وثيقة واحدة A: إعداد موازنة تقديرية لممنتوج 20جدوؿ رقـ 
 المجموع الغرب الوسط الشرق العناصر
     Aالمنتوج 
1 95 32 132 259 
2 165 57 205 427 
3 115 33 114 262 
4 75 22 98 195 

 1143 549 144 450 المجموع
 (31، 28، ص 2010، دحم)فركوس م  

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 ع 4 3 2 1 االفصوؿ

n+1 32 57 33 22 144 

 ع 4 3 2 1 االفصوؿ
n+1 132 205 114 98 549 



 : لوحة القيادة03لمطمب ا
 تمييد:

ومراقبة وقياة النظاـ الوقوؼ عمى حققتو المؤسسة يبقى مف بيف أىـ ما يطمح إليو مراقبوا التسيير 
 )المؤسسة( يتوقؼ عمى المعمومات الجديدة ومف كؿ نوع أو طبيعة والمتعمقة بنجاعة المؤسسة.

نظاميا فب إعطاء المعمومات مع أنعا عديدة غير أنيا لا تفي بالغرض في غير أف المؤسسة و 
 المراقبة التسيير، فالمحاسبة مثلب تبقي:

 أي مؤشر للبىميةوالتفصيؿ. -
 مدى معالجة المعمومات مما يمنع التفاعؿ السريع. -
 ولمكفاءة. منجاعةلولا كيفية تقديـ الوثائؽ لا تسمح بتحديد المسؤولية  -
عالجة تبقى في معظميا نقدية ومتعمقة بالتدفقات مع الخارج )لممؤسسة( ليذا المحاسبة المعمومات الم -

وتحديد المسؤولية وذلؾ كونيا تدرس التدفقات الداخمية لممعمومات التحميمية تسمح بالحكـ عمى نجاعة 
وسيمة ولكنيا مطبوعة بنفس العيب وىو طوؿ المعالجة لممعمومات وعميو فإف مراقبة التسيير تحتاج ل

 تمبي احتياجاتو مثؿ:
 تكوف المعرفة أو الدراية بالمعمومات اليامة لمقيادة. -
 أف تكوف المعمومات مقتصرة عمى الميـ منيا لمقيادة. -

الحصوؿ عمى ىذه المعمومات عمى أسرع وقت ممكف وباستمرار وىذه الوسيمة تسمى لوحة القيادة.  -
 (.77، ص2011)مصطفى الباىي، 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 



 عريف لوحة القيادة:ت 
ىي وسيمة للبتصاؿ واتخاذ القرارات والتي تسمح بمراقبة التسيير يمقت نظر المسؤوليف إلى النقاط اليامة * 

 أو نقاط المفاتيح المتعمقة بالتسيير وذلؾ قصد تحسينيا. 
ضوح،كما قيادة تسمح لممسير في التصرؼ في الوقت المناسب وذلؾ استنادا إلى ىدؼ محدد بو ىي وسيمة * 

ودوريا بالمعمومات الضرورية لمراقبة سير المؤسسة في المدى القصير وتسييؿ ممارسة تضمف تزويدا سريعا 
لموارد الاخمية المتعمقة بالوظيفة الحالية لممؤسسة مف خلبؿ إعطاء نظرة شاممة عف االمسؤوليات فييا، 

لممؤسسة والمحيط الذي تتواجد فيو، وبالتالي تسييؿ لممسير اتخاذ قرارات صائبة مستقبمية تكوف في صالح 
 (.78، ص2011)مصطفى الباىي، المؤسسة.

 أولا: التصميم ووظيفة لوحة القيادة:
 التصميم:*
اـ المحاسبة التقميدي لا يسمح التنظيمي لممؤسسة: كما سبؽ ذكر أف نظالتناسب والتوافؽ مع الييكؿ  -1

بتحديد المسؤوليات وعميو فإف لوحة القيادة يجب أف تقسـ حسب الييكؿ التنظيمي لممؤسسة وكذلؾ التناسب 
تتطابؽ مع ىيكؿ السمطة ويمكف تشبيييا بيرـ أيف يظير كؿ مسؤوؿ مع اليرـ الإداري وىي )لوحة القيادة( 

 في فئتيف.
مف المستوى اليرمي الأعمى منو والذي يكوف مطالبا اتجاىيـ بتقديـ تقارير  فيو يتمقى تفويضا بالسمطة -2

 دورية.
 وىو بدوره يفوض جزءا مف السمطة. -3

 وىكذا الييكؿ يمزـ ويستوجب في كؿ مستوى مف المسؤولية وانتياج ثلبثة أنواع مف الاتصاؿ:
 * الاتصالات التنازلية.
 * الاتصالات الأفقية.

 ة، ومنو فإف:الاتصالات الصاعد* 
 لكؿ مسؤوؿ لو لوحة قيادة. -

 قيادة المسؤوؿ الأعمى منو.لكؿ لوحة قيادة سطر يضـ مجموع النتائج والذي يجب أف يوجد في لوحة 
 (78نفس المرجع السابؽ، ص)قيادة نفس الشكؿ عند نفس المستوى، وذلؾ لتمكيف الجمع بينيا. لكؿ لوحة  -

 أف يحترـ التسمسؿ اليرمي: * تجمع المعمومات لوحة القيادة يجب

 
 
 
 
 
 
 



 (: التسمسؿ اليرمي لموحة القيادة06الشكؿ رقـ )

 

 
 
* 
* 
 * 
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 ثانيا: معمومات لوحة القيادة: 

 
 
 
 
 
 
 

لكؿ مسؤوؿ فإف كؿ المعمومات المجمعة لممسؤوؿ تخض بالضبط ما يسيره، لأف المقصود الأوؿ بيا  
اصر التي يحتاجيا لتوضيح طرؽ تسييره، وكذؿ اتخاذ القرارات، ولكف فيما يمكنو أف يتحكـ فيو أنو يجد العن

 (. 79ف ص2011مصطفى الباىي، متوافؽ مع السمطة المفوضة لو )
 ( Synoptiqueالشكل التنظيمي )سنوبيتيك  -1

سؤوؿ المسير يقصد مف ىذا الشكؿ تمخيص المعمومات والاختصار عمى الميـ منيا فقط بالسير لمم
في السمطة بالنسبة والاختيار يمكف تحديد المؤشرات اليامة بالنسبة لحقؿ النشاط وكذلؾ المناسبة لمتفويض 

 (. 79ف ص2011.)مصطفى الباىي، لممسؤوؿ المعني بموحة القياد: وىذا الشكؿ يسمح بتجميع المعمومات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 لوحة القيادة )المديرية العامة(

 لوحة القيادة )المديريةالمالية(

 لوحة القيادة )مديرية الأفراد(

 لإنتاج(لوحة القيادة )مديرية ا

 لوحة القيادة )مديرية التمويف(

 (1لوحة القيادة )المخزف 

 (2لوحة القيادة )المخزف 

 انحراؼ مقرر محقؽ

 انحراؼ مقرر محقؽ
 محقؽ

 انحراؼ مقرر

 انحراؼ مقرر محقؽ

 انحراؼ مقرر محقؽ

 انحراؼ مقرر محقؽ

 انحراؼ مقرر محقؽ



 (: شكؿ تنظيمي سنوبتيؾ7شكؿ رقـ )

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 في ىذا المجاؿ فإف السرعة تتعمؽ عمى الدقة، فغالبا ما يفضؿ أف تتحصؿ عمى عناصر حقيقية 

مقدرة عمى أف تكوف لدينا معطيات حقيقية مضبوطة لكف تأتي متأخرة، الدور الأساسي لموحة القيادة 
ص طريقة تسييره لأنو يجب عميو )السير( أي أفعاؿ وعمميات ىو الإنذار )المبكر( لممسؤوؿ فييا يخ

تصحيحية سريعة وفعالة، أما فيما يخص الدقة فإنيا عمى أية حاؿ يمكف الحصوؿ عمييا مف تقدير المحاسبة 
 التحميمية ذات الانتظاـ الدوري.

 

المتغيرات والوسائط المعبرة 
 لمفتاحعف النقاط ا

 مؤشرات المتغيرات

 نقاط مفتاح التسيير

 

 ميمة مركز المسؤولية

تعريؼ أو تحديد المتغيرات 
)المعمومات( التي تعبر عف 

 نقاط المفتاح المقتصر

 

الاتفاؽ عمى مؤشرات 
التسيير التي ستعبر عف 

 المتغيرات 

 

الاحتفاظ بنقاط المفتاح 
 التي تترجـ الأىداؼ

اعريف واحديد الأهداف 

 للمركز

 مثلا: مركز الإناا 
اليدؼ ىو تعظيـ الإنتاج مع 

 نسبة الإنتاج الاخذ بعيف الاعتبار 

 * عدد العماؿ
 * الإنتاجية

 * اشتغؿ العتاد ونوعية الإنتاج

 * تغير عدد العماؿ 
 * مردودية اليد العاممة
 * نوعية وسائؿ الإنتاج

 * الإنتاج السميـ

 عدد العماؿ –* عدد العماؿ س  
 1س+  
 عدد العماؿ س        

 * الكمية المنتجة بدوف المعيب
 عات العمؿ الفعميةسا       

 *  عدد المنتجات المعيبة
 مجموع الإنتاج        

 *        عدد الأعطاب

 

التسيير، ديواف المصدر: مصطفى الباىي، مدخؿ إلى مراقبة 
 .80، الجزائر، ص2011المطبوعات الجامعية، 



 
 



 (: مخطط يوضح عممية السرعة في الإنشاء والتواصؿ8شكؿ )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

تجميع تقييـ 
إنشاء لوحة 
 القيادة لموحدة

اجتماع متابعة 
مناقشة الإجراءات 

 التصحيحية

 اجتماع المتابعة
مناقشة خطة 
 الإجراءاات

 نتائج إنشاء ال

 لوحة القيادة

تحميؿ واقتراح 
الإجراءات 
 التصحيحية 

تطبيؽ قرارات 
الإجراءات 
 التصحيحية

تعديؿ قرارات 
الإجراءات إذا 
 تطمب الأمر

إنشاء حسابات 
 النتيجة الحقيقية

 

إنشاء نتائج 
 لوحة القيادة

قفاؿ  اختتاـ وا 
المحاسبة 
 لمشير

تحميؿ مفصؿ وتعديؿ 
 القرارات التصحيحية 

 

إنشاء حسابات 
 النتائج لممصنع

تجميع حسابات 
 النتائج لموحدة

تجميع حسابات 
 النتائج لممؤسسة

 يوـ  20          يوـ 15    أياـ 10      أياـ 5        

 .58، الجزائر، ص2011مصدر: مصطفى الباىي: مدخؿ إلى مراقبة التسيير، ديواف المطبوعات الجامعية، 



 لثا: الييكل التنظيمي لموحة القيادةثا
 (: الييكؿ التنظيمي لموحة القيادة9الشكمر رقـ )

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 .(2005-2004المصدر: لوحة القيادة مذكرة تخرج لنيؿ شيادة تقني سامي معيد التكويف المينيف ميمة )
 

 معيف. مف خلبؿ ىذا الشكؿ نلبحظ أف لموحدة عدة إدارات، كؿ إدارة يتـ فييا عمؿ
الشكؿ والتنظيـ الوظيفي لممؤسسة، أف جداوؿ القيادة تتداخؿ فيما بينيا،  والملبحظة مف خلبؿ ىذا 

بينما يكوف طابعيا التمخيص والشموؿ حيث أف معبوماتيا تزداد تفصيلب عند النزوؿ إلى المستويات الدنيا، 
 في المستويات الإدارية العميا.

 

 رابعا: دور وميمة لوحة القيادة:
تعتبر لوحة القيادة ىي الأداة لممراقبة، وكذلؾ تستعمؿ لممقارنة ونظرا لما تحتويو مف معمومات فيي  

 (85، ص2100مصطفى الباىي، )تعتبر كذلؾ أداة للبتصاؿ، وكذلؾ تساعد لوحة القيادة عمى اتخاذالقرار.

الأىداؼ المحددة ما تحقؽ، ومقارنة  لوحة القيادة كأداة لممراقبة: تسمح لوحة القيادة بالمراقبة المستمرة عمى
وىي تجمب الانتباه لمنقاط الحاسة المفتاح لمتسيير ومدى انحرافيا بالنسبة لممعايير، وىي تسمح أيضا 

ظيار النقائص التي  ليا تأثير مباشر عمى النتيجة المؤسسة. لكف ىذه بتشخيص وفحص نقاط الضعؼ وا 
 في لوحة القيادة وأىميا: الوظائؼ تتوقؼ عمى نوعية المعمومات وتضمنو

 
 
 
 

 لوحة القيادة 

 رة العامةللئدا

 لوحة القيادة
 البحث والتطوير

 

 لوحة القيادة
 الموارد البشرية

 

 لوحة القيادة
 )التسويؽ(

 لوحة القيادة
 )المالية(

 

 لوحة القيادة
 )الإنتاج(

 

 لوحة القيادة
 الشرؽ

 

 لوحة القيادة
 الوسط

 

 لوحة القيادة
 الغرب

 



 (: منحنى يوضح نوعية المعمومات التي تؤثر عمى نتيجة المؤسسة10الشكؿ رقـ )
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 85، ص2011المصدر: مصطفى الباىيمدخؿ إلى مراقبة التسيير، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، 

 
 

 .الضعؼ التي تؤثر عمى نوعية المعمومات في المؤسسةيوضح ىذا الشكؿ كيؼ تكوف مستويات القوة و 

 

 بمجرد صدور لوحة القيادة تصبح كأداة للبتصاؿ بيف مختمؼ : لوحة القيادة كأداة للاتصال
نقاط القوة مستويات اليرـ الإداري، ويجب أف تسمح لممنفذيف أي أسفؿ اليرـ بمناقشة النتائج، وكذلؾ 

اقشات بطمب وسائؿ إضافية أو تحديد أكثر لما ىو مطموب والضعؼ،ويجب كذلؾ أف تسمح ىذه المن
 ومنتظر منيـ )المنفذيف(.

أما المسؤوؿ في التسمسؿ اليرمي يجب أف ينسؽ الإجراءات والقرارات التصحيحية مع القياـ بيا قصد 
 تعظيـ الناتج الإجمالي بدلا مف التعظيـ الجزئي.

 

 لقيادة معمومات عمى نقاط القوة والضعؼ لمتسيير كما تعطي لوحة ا:لوحة القيادة كاداة لاتخاذ القرار
 ىو معروؼ، والأىـ مف ذلؾ أف تكوف ىذه المعمومات سببا في اتخاذ إجراءات وأفعاؿ ممموسة.

  
  معرفة نقاط القوة والضعؼ أف يرفؽ ويتمـ بتحميؿ الأسباب ليذه الظواىر، وكذا يتبع بوضع خطة

الشامؿ بيف ىذه المراحؿ يجعؿ لوحة القيادة تؤديدورىا تصحيحية تكوف محددة المدة والمدى، ىذا 
لوحة القيادة مكانيا كوسط مف الوسائؿ الأخرى الميمة كأداة مساعدة عمى اتخاذ القرار، ومف ثـ تأخذ 

 (86، ص2100مصطفى الباىي، )في عممية التسيير.
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 العاـ لموحة القيادة (: الشكؿ11رقـ ) الشكؿ

 مسؤولية مالوحة القيادة الخاصة بمركز 
 الفروقات الأىداؼ النتائج 
    الصنؼ أ:

    مؤشر أ -
    مؤشر ب -

    :2الصنؼ 
    الصنؼ ف:

 
 
 
تسيير المصدر: صباح عبد الرحماف: مذكرة تخرج ضمف متطميات نيؿ شيادة الماستر في عموـ التسيير، تخصص تدقيؽ ومراقبة التسيير، أثر مراقبة ال )

 (60ف مستوى الأداء المالي، صعمى الرفع م

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 ادية        منطقة النتائج            منطقة الأىداؼ            منطقة الفروقات              منطقة المقاييس الاقتص   



 : نظام الرقابة الفعال في التسيير04المطمب 
 

 تمييد: 
تعتبر الرقابة الحمقة الرابعة مف سمسمة الفعاليات الإدراية أو الوظائؼ الإدارية، وقد يَرِدُ معنى أو جزء 

جميع اجعة، التحقيؽ، السيطرة...وتشترؾ منو تحت تسميات مختمفة، مثؿ: المتابعة، التدقيؽ، التفتيش، المر 
 ىذه المصطمحات في المعنى المتضمف )التأكيد أو المعرفة( إلى أي مدى تسير الأعماؿ بشكميا الصحيح.

في تشخيص التعثرات واتخاذ العمؿ  فالرقابة ىي وسيمة أو أداة تمكف المشرفيف في كؿ مستويات 
 داء بصورة سميمة.الإجراءات الصحيحة لغرض متابعة استمرار الآ

 
 ماىية الرقابة:

إف الوظيفة الرئيسية لمرقابة ىي قياس الأداء لتصحيحو مف أجؿ التأكد مف أف الأىداؼ قد تحققت، 
الحقيقية ىي تمؾ التي تستطيع أف الخطط قد وضعت موضع التنفيذ بالشكؿ الصحيح. كما أف الرقابة وأف 

ؿ عمى التنبيو إلى الانحرافات المتوقعة، ومنعيا قبؿ حدوثيا ليتـ التنفيذ طبقا لممعايير فتعمتسبؽ الأحداث، 
وقد عُرفت الرقابة بأنيا "السمطة والنفوذ التي يتـ مف خلبليا تحديد كيفية إتماـ الأعماؿ" كما أنيا المقررة. 

 تحقيؽ الأىداؼ". عرّفت بأنيا "قياس أداء الأعماؿ التي يقوـ بيا الرؤوسيف وتصحيحيا لضماف
فالرقابة بيذا المفيوـ تؤكّد لكؿ مسؤوؿ أف ما تـ إنجازه مف الأعماؿ ىو ما قصد إنجازه حسب الخطة 

 الموضوعة.
أف الرقابة ىي الأداة التي تُعيف الإدارة عمى الكشؼ عف الانحرافات التعريفات ويتضح مف تمؾ 

مزـ مف إجراءات أو تدابير لمنع حدوث مثؿ ىذه وتصحيحيا قبؿ أف تتعمؽ وتستشري، إلى جانب اتخاذ ما ي
 .(029،ص2116الأستاذ الدكتور محمد قاسـ القريومي، )الانحرافات أو الأخطاء مستقبلب.

 
 تعاريف الرقابة:

 

 :01تعريف 
تعنى بقياس وتصحيح آداء المرؤوسيف لغرض التأكد مف ىذه والخطط الإدارة* ىي وظيفة مف وظائؼ 

وىي عممية يا، فيي وظيفة تمكّف القائد مف التأكد مف أف ما تـ مطابؽ لما خطط لو، الموضوعة قد تـ تحقيق
د. نبيؿ ذنوف الصائغ، )قياس الإنجاز المحقؽ للؤىداؼ المرسومة ومقارنة ما حصؿ فعلب مع ما كاف متوقعا حدوثو.

 .(220، ص2101
 

 :02تعريف 
كف مف خلبليا التحقؽ مف أف الأىداؼ قد أنجزت عمى أنيا الطريقة أوالوسيمة التي يم* كما تعرؼ الرقابة 

 عمى أتـ وجو وبالكفاءة المطموبة.



نما لمعرفة أسبابو وكيفية   فالرقابة إذف تعني متابعة الأعماؿ ليس فقط لتحديد الخمؿ أو الانحراؼ، وا 
 معالجتو وتحديد الجيات المسؤولة عف حدوث ذلؾ الخمؿ.

 
 :03تعريف 

يقوـ بيا المديروف في محاولتيـ لمتأكد مف أف العمميات الفعمية تطابؽ أوتماثؿ  * تتضمف جميع الأنشطة التي
 العمميات المخططة.

 

 :04تعريف 
بقياس وتصحيح أداء العامميف بيدؼ التأكد مف تحقيؽ الأىداؼ والخطط التي ىي الوظيفة الخاصة * 

 .(05، ص2100زاىد محمد ديري، ) وضعتيا المنظمة

 

 :خطوات الرقابة -2
 لتحقيؽ عممية الرقابة سواء كاف ذلؾ في القطاع العاـ أو القطاع الخاص عمى أربع مراحؿ: 

 تحديد معايير الأداء. -1
 قياس الأداء ومقارنتو بالمعايير الموضوعة. -2
 كشؼ أسباب اختلبؼ النتائج عف المعايير واتخاذ الإجراءات اللبزمة لتصحيحيا.  -3
 التغذية العكسية. -4

 
يعتبر تحديد معايير أداء موضوعية البداية الصحيحة لأي نظاـ رقابي، فبدوف داء:تحديد معايير الأ -1

وجود المعايير يصعب التحكـ عمى العمؿ المنجز، أو التفريؽ بيف العامؿ النشيط والعامؿ الكسوؿ. ورغـ 
ؾ لأف في مجاؿ الإدارة عامة. ذلبداىة ضرورة وجود المعايير إلا وضعيا أمر في غاية الصعوبة، وخاصة 

الأحياف بتقديـ الخدمة بالشكؿ الذي يرضي وتتمثؿ في أغمب  أىداؼ الإدارة العامة غير محددة بشكؿ دقيؽ،
السيؿ تقييمو، عمى عكس الوضع في قطاع إدارة الأعماؿ، حيث تيدؼ ،وىو ىدؼ ليس مف المواطنيف

ؿ أكثر دقة وموضوعية. ومف وىو أمر يمكف تحديد معاييره بشكلتحقيؽ الأرباح،الشركات والأعماؿ الخاصة 
 (.000، ص2116د. محمد قاسـ القريوني، ):الأتيةالمعايير التي يمكف استخداميا لتقييـ الأداء نذكر المعايير 

 
: بمعنى كمية الإنتاج بالوحدات، أو حجـ المبيعات في شركة خاصة، أو عدد المعاملبت معايير كمية -أ

 أو دائرة ترخيض... الخ مف دوائر الحكومة.التي يتـ إنجازىا في دائرة أحواؿ مدنية 

 

: أي نوعية السمع المنتجة وجودتيا بمقارنتيا مع مثيلبتيا في السوؽ أو مدى جودة العناية معايير نوعية -ب
 بمعنى نوعية الخدمة المقدمة: متوسطة، أو جيدة أوممتازة.الصحية في السمتشفياتالحكومية،

 



 الذي يتطمبو إنتاج سمعة معينة أو أداء خدمة.: أي مقدار الوقت معايير زمنية -ج

 

 : أي النفقات المصروفة لإنتاج سمعة معينة أولتقديـ خدمة أو معاممة معينة.معايير التكمفة -د
فتمؾ المعايير واضحة ورقمية إلى حد ما. وعلبوة عمى الوضوح كصفة أساسية في أي معيار يجب  

ة الجيّد والأداء المتدني ليتمكف مف اتخاذ الإجراءات المناسبة أف يساعد المعيار الشخص المسؤوؿ عمى معرف
بحؽ المقصريف ومكافأة المبدعيف، وغير ذلؾ مف الإجراءات الإدارية اللبزمة لتصحيح الانحراؼ وفي الوقت 

وذلؾ لترابطيا المناسب. ومما يجدر ذكره أف كثيرا مف الأعماؿ يصعب تحديد المسؤولية فييا بشكؿ فردي، 
اؾ أكثر مف شخص في أدائيا، وفي مثؿ تمؾ الحالة يمكف اعتبار المسؤولية مشتركة بيف كافة واشتر 

 (.002، ص2116د. محمد قاسـ القريوني، )الأشخاص المعنييف بالنتيجة النيائية
 

بعد تحديد معايير الأداء، تأتي الخطوة الثانية وىي قياس العمؿ الفعمي الذي تـ إنجازه. قياس الأداء: 2- 
مكانية التقييـ الموضوعي عمى الخطوة السابقة وعمى المعايير وسيولتيا. عتمد وت وبشكؿ عاـ ىذه الخطوة وا 

يجب أف يتوافر في عممية قياس الأداء الأصالة والإبداع، إذ أف كثيرا مف الأعماؿ يصعب قياسيا مباشرة مما 
سيولة الاسترشاد بالمعايير الكمية إلا  إلى وسائؿ غير مباشرة في الرقابة أمرا ضروريا. سورغـيجعؿ المجوء 

مضممة. فمو كنا بصدد تقييـ ولا كبديؿ آلي لممقاييس النوعية لأنيا قد تكوف كمسمّمات أنيا يجب أف لا تؤخذ 
عمؿ دائرة علبقات عامة فإننا إذا اعتمدنا عمى عدد الكميات التي تصدرىا الدائرة وعمى عدد الرسائؿ التي 

الجميور كمؤشرات لنجاح الدائرة تكوف قد نسينا أف مثؿ تمؾ الرسائؿ قد تحمؿ تصؿ لتمؾ الدائرة مف 
استفسارات متكررة عف وعود جاءت في كتيبات ونشرات الدائرة مما ساىـ في تشويو سمعة الدائرة المعنية وزاد 

 عدد المشتكيف منيا، وانعكس ذلؾ عمى عدد مثؿ ىذه الرسائؿ اليت تصؿ لمدائرة. 

 

وتحديد نواحي القصور لابد مف : بعد استلبـ المسؤوليف لتقارير الأداء الانحراف وعلاجو كشف أسباب -3
لأسباب خارجة عف إرادة الأفراد  تحميميا، فقد يكوف القصور راجعا لعدـ كفاءتيـ، أو يكوف القصور راجعا

ختمؼ عف الوظائؼ لما ، أو التنبؤات التي قامت عمييا الخطة. ولذلؾ فيذه الخطوة تالعامميف، كتغير الظروؼ
الإجرءات التصويبية مف قرارات تشمؿ إعادة النظر في التنظيـ القائـ، أو في توزيع الواجبات قد تتطمبي
أو إعادة النظر في الخطط القائمة وتعديميا بشكؿ يتناسب مع المتغيرات الجديدة، إلى غير ذلؾ مف والمياـ، 

 (.000، ص2116د. محمد قاسـ القريوني، )لأساسية.الأمور التي تدخؿ في صمب الوظائؼ الإدارية ا

 
 Feed back processالتغذية العكسية )الراجعة(  -4
أو أف ف فيو، سفي ضوء الخطوات التصويبية لا بد مف متابعة الأداء لمعرفة إف كاف ىناؾ تقدـ وتح 

جراءات. فيجب أف يوفر النظاـ الرقابي  الأمور ما زالت عمى ما ىي عميو، حتى بعد ما اتخذ مف خطوات وا 
داخميا وخارجيا، مما يحد مف مثؿ ىذه المعمومات خاصة وأف التنظيمات مفتوحة عمى المتغيرات البيئية 

الممحوظة في الدراسات الإدارية لمقارنة التنظيمات الإدارية قدرتيا عمى التحكـ بالمتغيرات. ورغـ النزعة 



ذلؾ لأف أي اختلبؿ في وظائؼ لو عمى سبيؿ المجاز، غير دقيؽ حتى و إلا أف ىذا التشبيو بالإنساف، 
بشكؿ يوضح الأجيزة الفرعية للئنساف يؤدي دوما إلى رد فعؿ تمقائي مف قِبؿ مختمؼ الأجيزة الأخرى، 

في التنظيمات الإدارية فالأمر الحاجة الماسة لاتخاذ الإجراءات المناسبة لوضع حد لحالة الاختلبؿ تمؾ. أما 
عمى اكتشاؼ الأخطاء أو مواطف الاختلبؿ، وما أف  رة، حيف يمضي وقت ليس بالقصيرعمى غير ىذه الصو 

د. محمد  ).يتـ تصويبيا حتى تكوف قدوقعت أخطاء أخرى مما يجعؿ العممية سباقا مستمرا وحثيثا مع الزمف
 (.000، ص2116قاسـ القريوني، 

 
 الأدوات والوسائل الرقابية: -3
يتضمف الأدوات الرقابية المناسبة والتي قد يستخدـ أكثر مف واحد منيا إف النظاـ الرقابي ينبغي أف  

وقد أدى تطور النماذج الرياضية والمحاسبية والاحصائية وتطبيقاتيا المختمفة عمى الحاسب في المنظمة. 
الرقابي الآلي إلى تطور العممية الرقابية وأساليبيا مما انعكس عمى الدقة والسرعة وتقميؿ التكمفة في الأداء 

 لمختمؼ الفعاليات الإدارية والانتاجية.

 

 ونورد فيما يأتي مجموعة مف الأدوات والأساليب الرقابية: 

 

 * التقاير:
التقارير مف الأدوات التي  وتعتبر، قد تكوف ىذه التقارير شيرية أو فصمية أو نصؼ سنوية أو سنوية 

ود الجيات المعنية بالبيانات والتحميلبت تستخدـ بكشؿ واسع في مختمؼ المنظمات، حيث يمكف أف تز 
ت والمعوقات والمقترحا المطموبة واللبزمة لمتعرؼ عمى سير الأداء ومكامف الضعؼ والقوة وأىـ المشكلب

 المعالجة.
عمى ىيئة أشكاؿ ورسوـ وقد تكوف متضمنة ليا تعزز تمؾ الأشكاؿ أو الرسوـ وقد تكوف تمؾ التقارير  

إعطاء صورة واضحة عف عمى التطور التاريخي أو الزمني للؤداء، وبالتالي يمكف  أو المؤشرات التي تعتمد
 الواقع الفعمي للؤداء مقرونة بفترة زمنية معينة لغرض تحديد الوضع السميـ للؤداء.

وتستخدـ تقاري تقييـ الأداء بشكؿ وساع في منظمات الأعماؿ حيث يمكف الحكـ مف خلبليا عمى  
القوؿ أف تمؾ التقارير كمما ابتعدت لفعاليات ومطابقتيا مع الوضع الطبيعي. ومف المفيد العديد مف الانشطة وا

عف الجانب الوصفي وعززت بالأرقاـ والمؤشرات الكمية والسنب المئوية وتحميؿ الارتباط والجداوؿ الإحصائية 
 لموقت والجيد.وتحديد النقاط الحرجة أو اليامة، كمما أدى ذلؾ إلى جعميا أكثر وضوحا واختصارا 

 

 * الخرائط الزمنية:
مف النماذج الشائعة في المصانع ومنظمات النقؿ والمنظمات  GANTT Chartتعد خرائط جانت  

 التي تعتمد المراحؿ في أدائيا.



زمني يتضمف الوقت أو التاريخ الذي وتقوـ فكرة خرائط العمؿ أو الزمنية عمى أساس وجود برنامج  
أف تتضمف تمؾ الجداوؿ حقلب التي ترتبط بالنشاط الرئيسي. ويمكف  و العمميات الفرعيةيتطمبو أداء العممية أ

مف الواقع الفعمي وحقلب آخر عف المقارنة لبياف الفرؽ أو الانحراؼ في التوقيتاف ومناطؽ الاختناؽ أو المتمكؤ 
 (288، ص2006محمد قاسـ قريوتي، د. ).في الأداء

 

 Planning ProgrammingBudgting System(PPBS)موازنة ال –البرمجة  –* نظام التخطيط 
يو مجموعة خطط متداخمة، ونجد ىنا أف برنامج الموازنة ىو تعبير سبؽ وأف أشرنا إلى أف البرنامج 

أف يربط التخطيط والموازنة مع تحميؿ النظـ، وىذا التداخؿ يعمؿ مالي لمخطة المستقبمية. ويحاوؿ ىذا الأسموب
ة لممداخؿ الثلبث باعتبار أف الموازنة والبرامج التخطيطية ومدخؿ النظـ ىي مداخؿ عمى تطبيؽ العلبق

متكاممة، ويشمؿ تطبيؽ أسموب الموازنة عمى أساس النتائج مدعوما بنظاـ تحفيظ البرامج وتنفيذىا وتقييميا 
عداد التقارير عنيا، وىي بالتالي   .سيربط بيف برمجة الموازنة وتحميؿ النظـوا 

 

 الوقت الفعمي: * أسموب
إف اعتماد ىذا الأسموب يتناسب مع متطمبات الأعماؿ السريعة وذات الحركة المتكررة كشركات  

عف طريؽ الطيراف والموانئ والفنادؽ ومبيعات الأسواؽ الكبيرة والمخازف ذات الحركة المضطربة، ويتـ ذلؾ 
ج رياضية يعمؿ الحاسوب عمى تحميميا وتتـ عادة بشكؿ نماذتسجيؿ إعداد تقرير بالحركة الحديثة فعلب. 

وتسجيميا في الوقت المطموب وتظير بالتحديد الموقؼ مف الحجوزات أو حركة المواد مثلب وعمى مستوى 
 الفروع ومعالجتيا عمى مستوى الوحدة المركزية.

 

 kciwsukمل * شبكات الع
بب وجود مراحؿ مترابطة تستخدـ ىذه الوسيمة عندما يكوف العمؿ المراد إنجازه معقد نسبيا بس 

حيث أف أي اختناؽ في مرحمة ما سينعكس عمى المراحؿ ومتشعبى تتعمؽ أوتعتمد الواحدة عمى الأخرى، 
لا فإف التأخر  الأخرى صناعة السيارات، حيث أف إنتاج الأجزاء المختمفة تتطمب إنسيابية لجميع الأجزاء وا 

أكمميا. والتحميؿ والشبكي ىذا يستخدـ الجية الرقابية في صناعة جزء سيؤدي إلى انتظار الأجزاء الأخرى ب
د. محمد )في تحميؿ العمميات والعلبقات التي تربط الأجزاء المختمفة وتحديد أماكف الاختناقات بيدؼ معالجتيا

 (201-229، ص2116قاسـ القريوني، 

(Program Evaluation Review Technique) لأداة الرقابية والاسـ المتداوؿ الذي يطمؽ عمى ىذه ا
 PEéPأسموب بيرت 

 
 
 

 



 Planing Budget* الميزانيات التقديرية:
تعرؼ الميزانيات التقديرية بأنيا ترجمة رقمية لمخطط المضوعة لفترة زمنية معينة، تكوف عادة سنة  

التنفيذ تتـ التقديرات في بداية الخطة، وبالتالي تستخدـ كأداة رقابية لتقرير مدى التطابؽ بيف عممية واحدة.
 وبيف محتويات تمؾ الميزانية.

تخمينية أي ليس كميزانية المصاريؼ التي تبيف ما صرؼ فعلب، في حقيقة الأمر وىذه الميزانية  
وتستخدـ المنظمات أشكالا متعددة مف ىذه الميزانيات، فيناؾ ميزانية تقديرية لممبيعات )وىي التي تعتبر 

لمشراء وثالثة للئنتاج وأخرى للؤنشطة التسويقية المختمفة كما أف  حجر الزاوية للؤنشطة الأخرى( وميزانية
ىناؾ ميزانية تقديرية لممصروفات الإدارية ورواتب الموجوديف ومف يستمزـ تعيينيـ خلبؿ فترة الميزانية ويعتبر 

راؼ سواء كاف الاستخداـ الفعمي لأرقاـ الميزانية مؤشرا عمى التنفيذ السميـ لخطط المنظمة وبالتالي فإف الانح
د. محمد قاسـ )سمبيا أو إيجابيا سيدفع الجيات الرقابية لمتوقؼ عنده وتشخيص الأسباب وراء ذلؾ الانحراؼ.

 (.200، ص2116القريوني، 
 

يعتبر أسموب تحميؿ نقطة التعادؿ وسيمة يتـ مف خلبليا تحديد مستوى الإنتاج كميات تحميل نقطة التعادل: -
تحديد مستويات الإنتاج المختمفة نقطة التعادؿ بيف الإيرادات والنفقات، ومف ثـ البيع التي تتحقؽ عندىا 

حسب مستويات الطمب عمييا، وما يتحقؽ مف نتيجة لبيع مختمؼ الكميات منيا وفؽ مختمؼ سياسات 
 .  التسعير. ومف الميـ في ىذا التحميؿ تحديد التكاليؼ الثابتة

FixedCosts مميا بغض النظر عف كميات الإنتاج. وتتمثؿ تمؾ التماثيؿ بأجور التي لا بد لممؤسسة أف تتح
وكذلؾ فلب بد مف معرفة التكاليؼ المتغيرة  المباني، ورواتب الإدارييف، ونسبة استيلبؾ المباني والمعدات.

Variable Costs ،وأجور العاممي، وقطاع  والتي ترتبط بعدد الوحدات المنتجة،زتتمثؿ بالمواد الخاـ
فيي مجموع  Total Costsاستيلبكيا بمستوى الإنتاج. أما التكاليؼ الكمية  رتبطي..الخ، التي الغير،.

المؤسسة لإنتاج السمع والخدمات، ومف الميـ الملبحظة بأف ىناؾ حدا التكاليؼ الثابتة والمتغيرة التي تتبكدىا
تاج فييا، حيث لا يبدأ منحنى المؤسسة بغض النظر عف مستوى الإنأدنى )التكاليؼ الثابتة( التي تتحمميا 

التكاليؼ الثابتة مف الصفر كما ىو حاؿ التكاليؼ المتغيرة التي ترتبط بعدد الوحدات المنتجة، ويبيف ىذا 
الكمية مع كامؿ التكاليف édtdiddeالتحميؿ أنو ليتحقؽ أي ربح لممؤسسة فلب أف تتساوى الإيرادات الكمية 

إذ تتكوف الإيرادات مف ع حد أدنى مف السمع ليتـ تغطية التكاليؼ الكمية، المتغيرة، وأنو لا بد مف إنتاج وبي
أما الربح فيو الفرؽ بيف كامؿ التكاليؼ الثابتة مجموع السمع المنتجة مضروبة بسعر لبيع الوحدة منيا، 

 (340، 2006)د.محمد قاسـ القريوتي، والمتغيرة وبيف الإيرادات المتحققة.
لكمية مع التكاليؼ الكمية ىي نقطة التعادؿ والتي تحدد عدد الوحدات التي لا نقطة نقاطع الإيرادات ا 

بد مف إنتاجيا وبيعيا لتحقيؽ التعادؿ أو تجاوز ىذه النقطة في حجـ المبيعات يعني تحقيؽ الربح، وعدـ 
 الوصوؿ إلييا يعني وجود خسارة ويعبر عـ العلبقة بيف ىذه العوامؿ بالمعادلة الثابتة. 

 
 



 
  
 
 

 
 
 

 (: خارطة التعادل12شكل رقم )

 
 
  
 
 
 

  
 
 
 

 

 عدد الوحدات المنتجة
 (.002، ص2119، عماف، الأردف، 0المصدر: الأستاذ.د. محمد قاسـ القريوني، مبادئ الإدارة، ط)

 

التعادؿ  لاحظ مف خلبؿ ىذا الشكؿ تحديد مستوى الإنتاج وكميات البيع التي تحقؽ عندىا نقطة
 (.002، ص2116د. محمد قاسـ القريوني، )( بيف الإيردات وعدد الوحدات المنتجة2000،450)
 

 أنواع الرقابة:  -4
تأخذ الرقابة في المنظمات أشكالا متعددة يتـ استخداميا تبعا لقدرات المنظمة المالية والبشرية ودرجة  

 ميع الانواع او تعتمد عمى نوع معيف دوف الآخر.التكنولوجيا وفمسفة الإدارة، فقد تستخدـ منظمة ما ج
 والآتي تصنيؼ لأنواع الرقابة مف زوايا مختمفة: 
 حسب الموضوع والمجاؿ: -1
تعمؿ المنظمات الناجحة عمى تصميـ نظـ المراقبة لانشطتيا الرئيسية والفرعية باعتبار أف العممية  

 الرقابية يتوجب أف تغطي جميع أنشطة المنظمة.
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 نقطة التعادؿ
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 الإيرادات )بالألؼ دينار(



يجية والعممياتية وأف تشمؿ وظائفيا ابة يمكف أف تعطي الفعاليات الإدارية مثؿ الخطط الاستراتفالرق 
الأساسية والثانوية كالإنتاج والتسويؽ والمالية والموارد البشرية والعلبقات العامة. فالرقابة عمى الإنتاج مثلب 

 جيزة والمعدات والمواد الاولية...الخ.تتضمف رقابة خطط الإنتاج ونوعية الإنتاج )السيطرة النوعية( والأ
كما أف ىناؾ رقابة تسويقية تقع عمى عمميات التسعير والترويج والتوزيع، كما أف ىناؾ رقابة عمى  

ورقابة عمى المحافظ المالية والاستثمارية  المصروفات الرسمالية والاستثمار المالي والمركز المالي لممشروع
 (.202، ص2116يوني، د. محمد قاسـ القر )المختمفة.

 

وتمتد الرقابة لتشمؿ فاعمية وكفاءة أفراد القوى العاممة ومتطمبات الإدارة مف الاحتياطات الوظيفية  
ورقابة عمى أداء وتطبيؽ الأنظمة الإدارية والمعموماتية والقرارات المختمفة ومدى فاعميتيا في نجاح البرامج 

 الموضوعية ونتائجيا وأىدافيا.
رقابة كذلؾ إلى القرارات الإدارية المتعمقة بالتخطيط ومدى نجاح النمو والتكيؼ لممنظمة وتنصرؼ ال 

وحالتيا التنظيمية وفرؽ العممف ورقابة عمى السمطات المفوضة وعمى نظاـ الاتصالات الإدارية ومدى ملبءمة 
 البناء التنظيمي ومواكبتو لمتغيرات المختمفة.

 

 حسب المصدر: -2
 نوعيف:ويمكف أف نميز  
الرقابة الداخمية:ويتـ تنفيذ ىذا النوع مف الداخؿ المنظمة وىي الأساس في الجياز الرقابي،حيث يكوف  -أ

 ىدفيا تمكيف المنظمة مف الرقابة الذاتية وومارستيا كجزء مف أساليب نجاح العممية الإدارية.
عمى الأفراد منظمة، سواء ومف الواضح أف ىذا النوع مف الرقابة يمكف أف يقع بشكؿ شمولي عمى ال 

الموضوع أو المجاؿ الذي سبؽ يمكف أف تشمؿ أو عمى الأداء أو عمى المستمزمات الأخرى، فالرقابة الداخمية 
 شرحو.

. وىي الرقابة التي تقوـ بيا جيات مف خارج المنظمة سواء كانت حكومية أو جماىيريةالرقابة الخارجية: -ب
الرقابة عدد مف الأجيزة الحكومية كالرقابة المالية أو الضريبية فالمنظمة يمكف أف تتعرض أو تخضع 

أو البيئية أوالمعايير أوالصحية أو التجارية أوالعمالية، أو قد تكوف تمؾ الرقابة متعمقة بشروط السلبمة المينية 
 والمواصفات القياسية لممنتج أوالخدمة.

ىا الصحافة أويتعرض ليا الإعلبـ أو الرأي وتشمؿ الرقابة الجماىيرية الحالات التي يمكف أف تثير  
د. محمد قاسـ )العاـ أو الجيات الاجتماعية أو جميور المستيمكيف مف خلبؿ صناديؽ الشكاوي والمقترحات

 .(.200، ص2116القريوني، 

 

 حسب التوقيت أو الموعد: -3
 ويقسـ ىذا النوع إلى: قبمية، أثناء الأدا، بعدية 



مية )قبؿ التنفيذ( فيي تتوقع حدوث انحرافات معينة قبؿ وقوعيا وتعمؿ في ذات الوقت بالنسبة لمرقابة القب -أ
 عمى اتخاذ القرارات المناسبة في حالة وقوع الانحراؼ أي أف النظاـ الرقابي يعمؿ بمثابة منبو.

ؼ مف الرقابة وتتنبى المنظمة الناجحة والتي يتميز أداؤىا بالدقة العالية الرقابة القبمية باعتبار أف اليد 
نما تحديدىا واكتشافيا قبؿ ذلؾ، وبالتأكيد فإف الاكتساؼ المبكر ىو ليس تصحيح الأخطاء بعد حدوثيا،  وا 

الأداء. ويعتبر ىذا النوع مف أفضؿ أنواع الرقابة كونو إيجابي في مجمؿ عممية للؤخطاء اوتوقع حدوثيا أمر 
 منيا. يتخذ الأساليب العلبجية لمنع وقوع الأخطاء او الحد

الرقابة أثناء التنفيذ )المتزامنة(: ينصرؼ ىذا النوع إلى استمرار الرقابة مع المراحؿ المختمفة لعممية  -ب
فمف المعروؼ أف تنفيذ الخطة يكوف عمى مراحؿ متعددة ولا يتـ البدء بالمرحمة الثانية إلا بعد إتماـ التنفيذ،

وعندما تنتيي مرحمة ما فإف عدـ اكتشاؼ الخطأ السميـ،  مف أنيا أنجزت بالشكؿالمرحمة الأولى والتأكد مف 
سيؤدي إلى صعوبة السيطرة عميو واستفحالو ما لـ يتـ معالجتو خلبؿ المرحمة ذاتيا وينطبؽ ىذا الكلبـ عمى 

 إجراءات العمؿ والإجراءات المكتبية المختمفة ومراحؿ الإنتاج.
مف الرقابة عمى النتائج النيائيةف وتقوـ الجيات الرقابية  الرقابة البعدية )بعد التنفيذ( ويقع ىذا النوع -ج

بمقارنة المخرجات النيائية مع المعايير المحددة سمفا وتحديد مدى مطابقتيا. والحقيقة أف ىذا النوع مف 
نما تحديدىا ومسسبباتياكونو الرقابة ىوتشخيصي وليس علبجي ، بمعنى أنو لا يساعد عمى تدارؾ الأخطاء وا 

لا بعد الانتياء مف الأداءف وييدؼ إلى تجاوز تمؾ الأخطاء مستقبلب وىو يكاد يكوف أضعؼ أنواع لا يتـ إ
 (.200، ص2116د. محمد قاسـ القريوني، )الرقابة

 

 عناصر نظاـ الرقابة الجيدة: -5
 تحديد اليدؼ مف الرقابة  -1
 وجود معيار -2
 تحديد أسموب الرقابة ووسائميا -3
 تحديد نوع الرقابة -4
 يد لمتبميغوجود نظاـ ج -5
 تحديد مف ىو صاحب الحؽ في اتخاذ إجراءات تصحيحية. -6

 

 : لا بد لمنظاـ الرقابي أف يضع مقومات يعتمد عمييا ومف بينيا ما يمي:مقومات نظاـ الرقابة الفعاؿ -6
 وجود جياز إداري كؼء: -1
تماـ الأعماؿ  يتطمب ذلؾ عمى خير وجو، و  يعتبر الإدارة المسؤولة عف تحقيؽ أىداؼ المشروع وا 

الاستخداـ الأمثؿ لمطاقات المادية والبشرية والإشباع الأمثؿ لمحاجات والرغبات الإنسانية داخؿ المنظمة 
وخارجيا ويجب أف تبذؿ الكثير مف الجيود الإدارية لتحقيؽ الأىداؼ، وىذا يتطمب إدارة رشيدة مممة بالأسس 



تصؿ  بالشمروع إلى بر الأماف، وىنا يظير دور الإدارة العممية لوظائفيا، ومف أىميا الرقابة حتى يمكنيا أف 
 العممية الرشيدة في مجاؿ الرقابة.

 

 وجود ىيئة الموظفيف: -2
جراءات إلى كياف   إف الموظفيف ىـ الإدارة التي ستحوؿ النظاـ الموضوع في شكؿ أىداؼ وخطط وا 

 (.000، ص2119زيد منير عسوي، )نابض بالحركة والحياة
المقومات السابقة بدوف موظفيف مدربيف ذو خبرة ودراية ومستوى فني يصبح  التنفيذ  فميما توافرت 

كؿ ما يحمؿ اسمو الرناف فقط بيذا نرى أف لمعنصر البشري دورا ىاما في مجاؿ الرقابة خصوا لو خاويا 
 اىتمت المنشأة باختياره وتدريبو ووضع وسائؿ التشجيع والحوافز.

 

 شغيؿ البيانات:توفر الوسائؿ الآلية لت -3
مف يا  مختمفة امز و لا شؾ أف أحدث الوسائؿ الآلية لتسجيؿ البيانات وتصنيفيا واستخراج النتائج  

أىميا سرعة إعطاء البيانات المطموبة فضلب عف واقعيا وانتظميا، وىذا مف العوامؿ الميمة في مجاؿ الرقابة 
الأخطاء والانحرافات وموتطف الضعؼ بسرعة،  مف اكتشاؼلأف السرعة والدقة والانتظاـ يمكنوا الإدارة 

مف رسـ ساستيا وخططيا في الوقت المناسب ومف وبالتالي توضح الإجراءات المصححة كما يمكّف الإدارة 
 ىنا ظيرت أىمية الوسائؿ الىمية في مجاؿ الرقابة.

 

 مجموعة أساليب الرقابة المحاسبية وغير محاسبية: -4
اليب التي يستعيف بيا الجياز الإداري والموظفيف في القياـ بإجراءات يمزـ توافر مجموعة مف الأس 

 الرقابة، واختيار ىذه الأساليب يتوقؼ عمى ظروؼ كؿ مشروع وطبيعة العمميات والمستوى الإداري.

 

 مستويات الرقابة: -7

 مستوى الإدارة العميا: -1
لى محاسبة مستوى الإدارات عف ويمثميا مجمس الإدارة والعضو المنتدب وىو المسؤوؿ الأولف ويتو  

الرقابة ويجب أف تكوف مختصرة الأداء الفعمي في ضوء ما كاف يجب أف يتـ وتعتبر التقارير مف أىـ أساليب 
 ومركزه عمى الانحرافات.

 مستوى مديري الإدارات: -2
ويختمؼ عددىا مف مشروع لأخر حسب حجـ وطبيعة نشاط المشروع، وىو المستوى الثاني وىو  
سؤوؿ أماـ مستوى الإدارة العميا، سوفي نفس الوقت يحاسب مستوى الأقساـ مف أدائيـ الفعمي، ومف أىـ الم

والتحميؿ باستخداـ النسب المالية أساليب الرقابة معايير الأداء والموازنات التخطيطية والقوائـ المالية المقارنة 
 (002، ص2119د. زيد منير عسوي، )ويجب أف تكوف التقارير أكثر تفصيلب

 



 مستوى رؤساء الأقساـ: -3
حيث تتبع كؿ إدارة عدد مف الأقساـ لكؿ منيا رئيس وىوالمستوى الثالث الذي يعتبر مسؤولا أماـ  

مستوى الإدارات، وفي نفس الوقت يحاسب مشرفي الأقساـ عف أدائيـ الفعمي وتقسيـ الرقابية بالتفصيؿ 
 النسبي.

 مستوى شرفي الأقساـ: -4
بعض الأقساـ قد يتبعيا أقساـ أخرى فرعية يشرؼ عمى كؿ منيا مشرؼ، وتمثؿ ىذا بالنسبة ل 

 (000، 000، ص2119د. زيد منير عسوي، )المستوى الرابع ويسأؿ رؤساء الأقساـ عف آداء العامميف الفعمي
 

 خصائص النظام الرقابي الفعال:-8
 ما ىي خصائص النظاـ الرقابي الفعاؿ؟

يتى يحدث أثره المطموب مف خصائص ومستمزمات تتـ مراعاتيا أثناء وضع لا بد لمنظاـ الرقابي ح 
 وممترسة النظاـ الرقابي أىميا:

 

الموضوعية: لا بد في عممية الرقابة أف تكوف موضوعية وتوضح أسباب حدوث الخطأ إذا وجد خطأ  -1
سأؿ لما قيؿ لو ىي  إذا ويسعى مجتيدا إلى تصحيح ىذا الخطأ، أماحتى يتقبؿ ويستوعب المخطئ الأمر، 

 ىكذا، فيذا قديشعر المخطئ بأنو غير مخطئ، وأنو مظموـ وبالتالي يسعى لتصحيح ىذا الخطأ.

 

بطريقة يمكنيا التواؤـ مع الواقع في حالة حدوث بعض النتغيرات وأف المرونة: ويقصد بيا تصميـ النظاـ  -2
 طفيفة إذا لزـ الأمر.التطبيؽ وفؽ ىذه التغيرات دوف إحداث تعديلبت إلا أف تكوف 

 لا بد لممرونة مف حدود وضوابط، بمعنى أف لا يكوف ذلؾ عمى حساب دقة النظاـ وملبءمتو. 

 

 ماذا تراقب؟ حدد بدقة -3
 المطموب رقابتو 
 معيار قياسو 
 نقاط المراقبة 
 تحديد الوضع الحالي 

 لا بد ليذه الأمور أف تكوف واصحة لممرقِب والمراقَب.
صحيحا: يجب أف يسعى النظاـ الرقابي إلى التصحيح والتشجيع لا التصيد، بؿ  ضبطو يعمؿ شيئا -4

 .يحاوؿ أف يضبط الأفراد يؤدوف شيئا صحيحا، بمعنى أف يمتقط الشيء الجيد ليشجعو

 

السرعة: مف أساسيات النظاـ الرقابي الفعاؿ سرعة اكتشاؼ الانحرافات قبؿ تسببيا بمشاكؿ قد تتضخـ،  -5
 العممية الرقابية في فترات متقاربة ومتناسبة. وىذا يعني ضرورة



 

مف يرقَب، أي ما المطموب مف نقاط حوؿ الأداء وما ىي  الوضوح: لا بد مف الوضوح لمف يراقِب و -6
 معايير قياسيا؟

 

بيف المبدأ وبساطة ووضوح النظاـ الرقابي، ويقصد بالشموؿ ألا يقتصر النظاـ الشموؿ: لا تعارض  -7
قاط عمى حساب أخرى وخاصة المستيدفات، ومف الضروري ألا يحدث مراقبة ما يسيؿ مراقبتو الرقابي عمى ن

 فقط.

 

الملبءمة: ويقصد بيا ملبءمة النظاـ الرقابي لطبيعة النشاط ولطاقات الأفراد ولمنواحي التنظيمية في  -8
 المنظمة ولمظروؼ الداخمية والخارجية.

 

 لنظاـ الرقابي أكبر مما ينفؽ فيو مف جيد ووقت وماؿ.الاقتصادية:أف يكوف ىناؾ عائد مف ا -9

 

الاعتبار الإنساني: لا بد مف أجواء التعاوف والمودة )لأف المتعارؼ عميو في الرقابة أنيا غالبا عممية  -10
 منفردة باعتبارىا صورة مف الضغط والتفتيش وتصيد الأخطاء(.

عطائيـ أدوات رقابية فلب بد مف مشاركة المنفذيف في وضع المعايير الرقا  بية وتنمية الرقابة الذاتية وا 
 تمكنيـ مف معرفة موقؼ أدائيـ أولا بأوؿ لمتصحيح.

 

توريثيا الدورية الاستمرارية: يجب ألا تكوف الرقابة كنبضات منفصمة عمى فترات متباعدة بؿ يجب  -11
 استمرارىا، حيث تكوف:

 .قبؿ التنفيذ )بإعداد النظاـ الرقابي وتجييزه( -
 أثناء التجييز )لتحديد الانحراؼ وتصحيحو(. -
 بعد التنفيذ )لتقييـ النتائج وتصححيح المستقبؿ(. -

 (.02، ص2100د. زاىد محد ديري، ) بيذا يكوف النظاـ أقرب لتحقيؽ المستيدفات
 
 
 
 

 
 

 
 
 

 
 



 المبحث الربع: ماىية المردودية 

 : مفيوم المردودية01المطمب 
 :مفيوم المردودية

يبدو أف رجاؿ الأعماؿ يجيموف ما وراء مفيومي الربح والمردودية حسب رؤيةلا يوجد  (P.Drucker)حسب
 أي ربح في الواقع ولكف لا يوجد إلا تكاليؼ التي عمى ثلبثة أبعاد:

 تكمفة رأس الماؿ -
الأدنى الضرورية لتغطية تكمفة المخاطرة وىنا السؤاؿ الحقيقي المجبر طرحو ىو:"ما ىي المردودية  -

 ؿ المخاطرات المتقبمية لممؤسسة"ك
 تقبمية.سالشغؿ والتقاعدات الم -
 مف خلبؿ ىذا يمكف توضيح مفيوـ الربح وربطو بالمردودية: * 

فيما يخص تعريؼ الربح يوجد ىناؾ حذر كبير: ىذا راجع لاستعماؿ الموارد حسب متطمبات المدى 
ي حتما إلى الخسارة إذ أنو يحث المؤسسة عمى البعيد أو المدى القريب، فالاىتماـ بالمدى القريب فقط يؤد

بذؿ الجيد مثلب في السمع والأساؽ الحالية واستعماؿ سياسات لتنمية المبيعات أو تخفيض التكاليؼ بواسطة 
الارتفاع في الانتاجية  ولكف لمحفاظ عمى مردوديتيا مف اللبزـ عمى المؤسسة أف تبحث عف التجديد بواسطة 

 ، والتكويف، التجييز... الخ، التي تكوف مربحة إلا في المدى البعيد.والتنميةالاستمارات في البحث 
كاف العالـ آنذاؾ يتسـ بعدـ التسريع في التكنولوجية، وىذا أدّى  19و 18في السابؽ أي في القرف 

د د. عب)إلى إعطاء أىمية أقؿ لعامؿ رأس ماؿ. كانت المؤسسات تقوـ بقياس نجاحيا إلا عمى المدى القريب
 (.020، ص2100الرزاؽ بف حبي، 

 في ىذا الإطار إف نظرية تعظيـ الأرباح ىي قائمة في الحالات التي تتسـ بتوازنات متتالية.
في بداية الخمسينات شيد العالـ تسريع استعماؿ التكنولوجية، وكذا طمبات متزايدة مف رؤوس الأمواؿ 

إف اليدؼ رباح في المدى البعيد. في ىذه الحالة والاستثمارات، وىذا أدى إلى الأخذ بعيف الاعتبار الأ
 الجوىري يكمف في تحقيؽ أحسف نسبة في المدى البعيد لمموارد المستعممة في المؤسسة.

تناسب ىذه  ( لا يوجد أىداؼ لممنظمات في حدّ ذاتيا بواسطة المفاوضة.MeMcl, fdMoحسب )
تي تستمزـ التحكيـ مف طرؼ المديرية مف أجؿ ال AxMeieلػ   (AfeioDMeno)الفكرة نظرية أصحاب الحؽ  

المسيريف العماؿ، أصحاب الأسيـ، الوصوؿ إلى التوافؽ بيف الأىداؼ المتناقضة لكؿ المجموعات كػ: 
 الممونيف،الموزعيف...الخ.

 إف مسؤولية المديرية تكمف في إرضاء كؿ مجموعة مف ىذه المجموعات )رضى أصحاب الأسيـ(.

 

 
 يمسوف أف لمفيوـ الربح عدة معاني: عامة يرى صمو بصفة

 ة، الفائدة، الأسيـ.عيالربح لمتسديد الضمني لمعوامؿ: الر ( 1



 الربح لتسديد المبادرات والابتكارات حسب نظرية شومبتر.( 2
 Knight( الربح المتعمؽ بالمخاطرة والأيقيف حسب نظرية 3
 .ة+العلبوةيعمرتبات+الفائدة+الر ( الربح كعلبوة لممخاطرة إذ أف السعر التنافسي يساوي: ال4
 ( الربح الذي يعكس دخؿ الاحتكار )في إطار تكويف ندرة طبيعية أو اصطناعية(.5
، 2100-2119د. عبد الرزاؽ بف حبيب، )في معظـ الحالات ترى أف الموقؼ العدواني Marsxien( الربح الماركسي 6

لاستثنائية التي تعكس اختلبلات في توزع ضد الحالات اضد الربح ما ىو في الواقع إلا عدواف (020ص
 الدخؿ.

 

* مف الضروري أف ندرؾ نقطة أساسية في مجاؿ البحث عف المردودية: أنو لا يوجد موارد مربحة بنفسيا إذ 
 أف الأعماؿ المربحة تكوف متعمقة بالأوضاع التالية:

 وجود حاجيات للئشباع في بعض القطاعات مف السوؽ. -
 زمة.وجود الموارد اللب -
 وجودطريقة لتسيير فعّالة. -
 وجود إنتاج وخدمات مناسبة. -
 .(022، ص2100-2119د. عبد الرزاؽ بف حبيب، )وجود حرية التصرؼ مف طرؼ المنافسيف -
 

تنقسـ المردودية عادة إلى ثلبثة أنواع رئيسية ىي: المردودية التجارية، المردودية *  أنواع المردودية:
 ية المالية.الاقتصادية، والمردود

 المردودية التجارية: ىي المردودية التي تحققيا المؤسسة مف خلبؿ مجموع مبيعاتيانوتحسب كما يمي: -1
 
 
 
 
 

 تبيف النتيجة الربح المحقؽ عف كؿ دينار مف المبيعات الصافية، وىي 

 

 عمى تحديد سعر البيع الواجب لموحدة.تساعد إدارة المؤسسة 
وىي مردودية تقيس الفعالية في استخداـ الأصوؿ الموضوعة تحت تصرؼ :المردودية الاقتصادية -2

وتقاس مف خلبؿ رصيد الفائض الإجمالي للبستغلبؿ، وتمسى بالمردودية الاقتصادية الإجمالية المؤسسة، 
 لأنيا تتحقؽ قبؿ عمميات الاىتلبؾ،العماليات المالية وعمميات التوزيع، 

 وتحسب كما يمي:
 

 نتيجة الدورة الصافية                               
 معدؿ المردودية التجارية =

 رقـ الأعماؿ خارج الرسـ                              



 
 

 
 
 
 
 
 

  لنتيجة العائد مف وراء استخداـ كؿ دينار في مجموع أصوؿ المؤسسة.وتبيف ا
المردودية المالية: في إطار اقتصد السوؽ،عمى المؤسسة تحقيؽ مردودية مرتفعة حتى تستطيع أف تمنح  -3

لممساىميف أرباحا كافية، تمكنيـ مف تعويض المخاطر المحتممة التي يمكف أف يتعرضوا ليا نتيجة 
 ي رأس الماؿ المؤسسة، وتحسب كما يمي: مساىماتيـ ف

 
 

 
 
 
 

وتبيف النتيجة مقدار الربح الصافي الذي يعود عمى المستثمريف عف كؿ دينار مستثمر في رأس ماؿ 
وكمما كاف ىذا المعدؿ مرتفعا كمما كاف أفضؿ لممؤسسة. وتعتبر ىذه المردودية الممثؿ الرئيسي  المؤسسة.

 (88،ص2100يب مميكة، بوشقير ميمود، زغ)لممردودية العامة لممؤسسة
 إف المردودية المالية ناتجة عف ثلبث سياسات أساسية لممؤسسة:

 السياسة التجارية والتي تتمثؿ في النسبة: نتيجة الدورة / رقـ الأعماؿ الصافي -
 سياسة الإنتاج والتي تتمثؿ في النسبة: رقـ الأعماؿ الصافي / مجموع الأصوؿ. -
 ي تتمثؿ في السنة: مجموع الأوصوؿ / الأصوؿ الخاصة.سياسة التمويؿ والت -

 
 
 

 
 
 

 ) السياسة التجارية(      )سياسة الإنتاج(       )سياسة التمويؿ(            
 

(1(                    )2(                    )3) 
 

 الصافيةنتيجة الدورة                                       
 معدؿ المردودية المالية =

 الأمواؿ الخاصة                                       

 الفائض الإجمالي للبستغلبؿ                                         
 معدؿ المردودية الاقتصادية التجارية =

 الأصوؿ الاقتصادية                                           

 رقـ الأعماؿ الصافي     مجموع الأصوؿ        نتيجة الدورة الصافية
                                          ×                                    ×المردودية المالية =

 قسـ الأعماؿ الصافي       مجموع الأصوؿ        الأمواؿ الخاصة                           



 

 وبإمكاننا تحميؿ النسبة الثالثة كما يمي:
 

 
 

 
 
 
 

أو السمبي لمديونية المؤسسة عمى الأثر الإيجابي يقيس الرفع المالي لمالية والرفع المالي:* المردودية ا
الديوف بشرط أف تختمؼ  مردوديتيا المالية. وفي استطاعة المؤسسة تحسيف مردوديتيا المالية باستعماؿ

الاقتصادية. ىذا  وأف يكوف معدؿ ستكمفة ىذه الديوف أقؿ مف معدؿ المردودية الأمواؿ الخاصة عف الصفر،
 (.91-89، ص2100-2119د. عبد الرزاؽ بف حبيب، )يعني أنو لا ينبغي لممؤسسة تجاوزه

 
 العلاقة بين المردودية المالية والمردودية الاقتصادية أثر الرفع: 02المطمب 

 كما رأينا مف قبؿ إف المردودية تعتبر شرطا لتحقيؽ ىدؼ النمو: 
ىي ضيقة. مثلب: توزيع الأرباح في البداية يؤثر بصفة سمبية عمى  فالعلبقة بيف المردودية والنمو

 نسبة النمو إذا لـ تتبع بزيادة في رأس الماؿ.
 لدينا العلبقة:

  
 

 
            

 = نسبة نمو الرأس الماؿ العاـ  
 = الرأس الماؿ الخاص  
 = قيمة الديوف  
 )مردودية الأصوؿ( = المردودية الاقتصادية  
 = نسبة الفائدة  
 = النسبة المئوية للبحتفاظ بالأباح  

 لنأخذ أمثمة تطبيقية:
 :01مثاؿ
  =500 ،  =1000 ،  =15% 
  =10 ،%  =1/2 
 %12.5=   %20=  إذا

 : 02مثاؿ

 مواؿ خاصة + ديونديوفأجموع الأصوؿ           م
=                                 = 1+ 

 الأصوؿ الخاصة         الأمواؿ الخاصة                الأمواؿ الخاصة    
 معامؿ المديونية                                                               



  =1000 ،  =500 ،  =15% 
  =10 ،%  =1/2 ،"   =12.5% 

 %12.5=   %20=  إذا: 
        

 : نسبة توزيع الأرباح  
 نصؿ إلى العلبقة العامة:       أي       لما 

  
 

 
          

 (.020، ص2100-2119د. عبد الرزاؽ بف حبيب، )أي نسبة نمو الرأس الماؿ العاـ يساوي المردودية المالية

  
 

 
          

 ة نمو رأس الماؿ العاـ يساوي المردودية المالية: نسب

  
          

 
 

          

 
 

 :اإذ
   

     

   
  ؤ             

 
 :الناتج الخاـ للبستغلبؿ       
 Actif economique: الرأس الماؿ المستغؿ = الأصوؿ الاقتصادية    
 تكمفة العمؿ –الضرائب  –:القيمة المضافة       

 
 
 

 Ld éRedhoeo cedMeioيساوي الناتج  الجاري    ناقص التكمفة المالية         إف
 الخاصة تساوي المردودية المالية. إف الناتج الجاري المقسوـ عمى رؤس الأمواؿ

 
        

 
   المردودية=   

 أي المردودية التجارية     أف نخرج       مف المردودية الاقتصادية 
   

     

  
 

     

  
 
  

  
 

 Chiffre d’affaireمع   رقـ الأعماؿ  
   

     

  
 

معامؿ التحويؿ 
  

 
 الدافع.الاقتصادية تعطينا آثار المالية والمردودية إف الفرؽ بيف المردودية 

Résultat d’exploitation  ( =ou 𝑅 𝐵 𝐸𝐸 𝐵 𝐸 )-  )التكاليؼ المالية( –)الاىتلبكات( 

Ex cedent Brit d’explotation 

Coefficient de transformation 



 : آثار الدافع      
      

 

 
               

 إف آثار الدفع يسمح بقياس سياسة المديونية لممؤسسة.
 ىنا تمعب المديونية دور إيجابي       
 ىنا تمعب المديونية دور سمبي         

 :وىذا يؤدي إلى          لة إذافي حا
   

     

   
   

        

 
 

       
     

 
 

 

 بالدينار    Bو  Aحالة شركتيف إذا افترضنا 
 A B 

 1000 2000 الرأس الماؿ الخاص:
 1000 0 الديوف:

 300 300 الناتج الخاـ للبستغلبؿ:
 100 0 (%10)لية الكاليؼ الما

 
)  المردودية المالية  

   

    
)          ,(

   

    
)      

)المردودية الاقتصادية 
   

   
)          ,(

   

         
)      

 نلبحظ ىنا أف المردودية لعبت دور إيجابي.
 ة المؤسسة.تجدر الإشارة إلى أف معايير المردودية متعددة لأنيا متعمقة بمفيوـ فعالي

 
 
 
 
 

 ىذه النسبة تعكس المنطؽ الاقتصادي المبني عمى فعالية مجموعة الأصوؿ
 
 

 
 1منطؽ فعالية التسيير

                                         
 

(1)𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢 𝑑′𝑒𝑥𝑝

𝐴𝑐𝑡𝑖𝑓 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙
 

دخل الاستغلبؿ
العامةا الأالأصوؿ 

 

 الربحية + زيادة في القيمة الربصية لمسيـ            
 (                                                 = منطؽ المضاربة في البورصة 2) 

 حمة         القيمة الربحية لمسيـ في بداية المر           

 (.020، ص2100-2119د. عبد الرزاؽ بف حبيب، )



 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 :العلاقة بين معدل المردودية الاقتصادية ومعدل المردودية المالية 
أ" و "ب"، واحدة لتوضيح ىذه العلبقة أخذا في الاعتبار تأثير الضرائب، سنأخذ مثاؿ لمؤسستيف " 

 (123،ص2013-2009عبد الرزاؽ حبيب، )تعتمد عمى الديوف في تمويميا والأخرى فقط عمى أمواليا الخاصة.

  

 الربح الصافي              
 المالية= منطؽ أصحاب المؤسسة المديوينة ⋍(                       3) 

 لماؿ الخاصرقـ ا          
 

 الربح الصافي            
 التجارية= منطؽ فعالية التسيير المديوينة ⋍(                       4) 

 الأعماؿرقـ           
 



 العلاقة بين معدل المردودية الاقتصادية ومعدل المردودية الماليةيبيف (: 21الجدوؿ رقـ )

المؤسسة "أ" ليس ليا  اسـ المتغريات البياف
 ديوف

 المؤسسة "ب" ليا ديوف

 200.000 200.000 مج أ ص=مج خ ص مجموع الميزانية
 50.000 200.000 أخ الأمواؿ الخاصة

 150.000 0 د الديوف
 40.000 40.000 .إ.إؼ النتيجة الاقتصادية

معدؿ المردودية الاقتصادية قبؿ 
 %20 20% ـ.ؽ الضرائب

 %40 %40 ض معدؿ الضرائب عمى الأرباح
لمردودية الاقتصادية بعد معدؿ ا
 الضرائب

 %12 %12 ض(-1ـ ؽ)

 %10 - ع تكمفة الديوف
 15000 0 د×ع مصاريؼ الفوائد

 25000 40000 د×ع-ف=ؼ.إ.إ النتيجة قبؿ الضرائب
معدؿ المردودية المالية قبؿ 

 %50 %20 ف /أ خ الضرائب

النتيجة بعد الضرائب )نتيجة 
 15000 24000 ض(-1ف ص=ف) صافية(

دؿ المردودية المالية مع
 %30 %12 ـ ـ=ف ص/أخ بعدالضرائب

، 2011، الجزائر، 2المصدر: رغيب مميكة وآخروف، التسيير المالي، ديواف المطبوعات الجامعية، ط
 .90ص

 إف العلبقة التي تربط معدؿ المردودية الاقتصادية بمعدؿ المردودية المالية تكوف كما يمي، حيث:
ة، ؼ.إ.إ: ىو الفائض الإجمالي للبستغلبؿ، ع: معدؿ فوائد الديوف، د: الديوف، ض: ـ ـ: المردودية المالي

، ع أ ص: مجموع  معدؿ الضريبة، أخ: أمواؿ خاصة، ـ ؽ: مردودية إقتصادية، ع خ ص: مجموع الخصوـ
 (.90-91، ص2100زغيب مميكة، بوشقير ميمود، )الأصوؿ

 
 
 

 



 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 و  أ ص∑خ ص=∑ولأف: أخ+ د=

 
 
 

فإف: 

 د×ع -ف ص        ؼ.إ.إ          
 ض(                                                                        -1ـ.ـ=           =                     )

أ خ               أ خ                                    

 د×ع      +د أ خؼ.إ.إ                     
                 ض(                                                        -1[)         -              ×ـ.ـ=  ]              

 أ خ+ د         أ خ          أ خ                           

 ؼ.إ.إ   
 
أص + مج

 د     

 

=ـ ؽ     

 د×ع     +د أ خؼ.إ.إ                     
                                               ض(                          -1[)            -             ×ـ.ـ=  ]              

 أ خ                       +دأ خ+ د         أ خ           

 د×د     ع                      
 ض(                                                                        -1[)        -+       1)×ـ.ـ=  ]ـ.ؽ

 أ خ      أ خ                                  

 د×ؼ.إ.إ        ع         
 ض(                                                                        -1[)         -ـ.ـ=  ]         

 أ خ       أ خ                                     



 لنضع         كعامؿ مشترؾ

 

 
 
 

 أثر الرفع المالي            
 

 
 : ذراع الرفع و          

 
 
 

 بالسنبة لممؤسسة "ب"
 %30%(= 40 -1[)3 ×%(10-%20+ )1)+%20ـ.ـ=  ]
فادة المؤسسة اكبر مف مثيمتيا في المؤسسة "أ"، وىذا نظرا لاستالمردودية المالية لممؤسسة "ب" أف  :نلبحظ

الأثر مف الأثر الإيجابي لمرفع المالي نتيجة استخداـ الديوف، وىذا بسبب ارتفاع معدؿ الردودية الاقتصادية 
 %(10%( عف معدؿ فوائد الديوف )12)

وتكمفة الديوف. فإذا كانت تكمفة الديوف أقؿ مف إف المردودية المالية ترتبط بالمردودية الاقتصادية، 
 ىذه، الاقتصاديةف فإف معدؿ المردودية المالية يكوف أكثر مف معدؿ المردودية الاقتصادية معدؿ المردودية

الظاىرة تمسى أثر الرفع المالي، وعمى المؤسسة أف تتأكد أف ىذا الرفع إيجابي،ويمكف أف تكوف كذلؾ إذا 
 كاف:

 
  ، وبالتالي يزيد معدؿ المردودية المالية كما كاف:0>ع( -والفرؽ )ـ ؽ   0>

 ع( موجبا وكبيرا -الفرؽ )ـ ؽ -
 ذراع الرفع كبيرا )مستوى الاستدانة( -
ىذه النتيجة تجعمنا نعتقد أنو عمى المؤسسة أف تعظيـ النسبة        أي يجب أف تستديف  -

 إلى أقصى 
 الحقيقة فإف الاستدانة تبقى محدودة نظرا لأسباب متعددة:الحدود، لكف في 

 مرة الأمواؿ الخاصة(. 2او  1سبة الأمواؿ الخاصة )ديوف = بنيحدد المقرضوف عادة التزاميـ  -
فإذا ارتفعت الديوف فإف معدؿ الفائدة تكمفة الديوف التابعة لمستوى الإستدانة، فإذا ارتفعت الديوف  -

الذي يطمبو المقرضوف يرتفع أيضا، )لأف خطر عدـ التسديد يزداد(، وىذا ما يقمص مف الفرؽ )ـ 
 ع(. -ؽ

 د
 أ خ

 د
 ض(                                                                        -1[)     ×ع(-)ـ.ؽ+ 1)+ـ.ـ=  ]ـ.ؽ

 أ خ              

 ذ  
 أ خ

 د
 أ خ

 د
 أ خ



-91، ص2100زغيب مميكة، بوشقير ميمود، ).ة يقمؿ مف استقلبلية رئيس المؤسسة في التسييرتزايد الاستدان -
90.). 
 

 :نأخذ المثاؿ السابؽ مع بعض التغيير، الخطر المالي يزداد مع الاستدانة ، لتوضيح ىذا المفيوـ
قييـ ، ولت5000إلى  4000لنعتبر أف ىناؾ تباطؤا اقتصاديا كبيرا جعمؼ.إ للبستغلبؿ ينخفض مف 

 الآثار المترتبة عف ىذا الانخفاض في المردودية الاقتصادية.
 الاستدانةزيادة (: يبيف الخطر المالي مع 22الجدوؿ رقـ )

 اسـ المتغريات البياف
المؤسسة "أ" ليس ليا 

 ديوف
 المؤسسة "ب" ليا ديوف

 200.000 200.000 مج أ ص=مج خ ص مجموع الميزانية
 50.000 200.000 أخ الأمواؿ الخاصة

 150.000 0 د الديوف
 5000 5000 ؼ.إ.إ النتيجة الاقتصادية

معدؿ المردودية الاقتصادية قبؿ 
 الضرائب

 %2,5 2,5% ـ.ؽ

 %40 %40 ض معدؿ الضرائب عمى الأرباح
معدؿ المردودية الاقتصادية بعد 

 الضرائب
 - %1,5 ض(-1ـ ؽ)

 %10 - ع تكمفة الديوف
 15000 0 د×ع مصاريؼ الفوائد

 10000 - 5000 د×ع-ف=ؼ.إ.إ النتيجة قبؿ الضرائب
معدؿ المردودية المالية قبؿ 

 الضرائب
 %20 - %2,5 ف /أ خ

النتيجة بعد الضرائب )نتيجة 
 صافية(

  - 3000 ض(-1ف ص=ف)

معدؿ المردودية المالية 
 بعدالضرائب

 - %1,5 ـ ـ=ف ص/أخ

 (.90، ص2100زغيب مميكة، بوشقير ميمود، المصدر: )
يمكف الحصوؿ عيميا مبائرة بتطبيؽ العلبقة التي تربط ؿ ىذا الجدوؿ نلبحظ أف ىذه النتائج مف خلب

 المردودية المالية بالمردودية الاقتصادية بالنسبة لممؤسسة "ب"، وحيث أف النتيجة الدورة سالبة لممؤسسة "ب" 

 



 
 

 

 [3 ×%(10-%2,5+ )1)+%2,5ـ.ـ=  ]
 20% -ـ.ـ= 

 ع المالي سمبي لأف الاستدانة خفض المردودية المالية  وىنا يظير أف أثر الرف
(effet de massive)  ولتجاوز ذلؾ لا بد مف تصحيح المردودية الاقتصادية وتخفيض تكاليؼ الديوف

 بالتخمص أو التقميؿ مف الديوف لمعدودة إلى حالة أقؿ خطورة.
ية للؤمواؿ الخاصة والديوف وىي تختمؼ ملبحظة: إف صياغة أثر الرفع المالي تمت مف خلبؿ القيـ المحاسب

 مع الصياغة الأكثر دقة والتي تعتمد عمى القيـ السوقية.
 ولمرفع المالي ثلبث حالات تتمثؿ في ما يمي: 

يمعب أثر الرفع المالي دورا إيجابيا سفي الحالة التي تكوف فييا المردودية الاقتصادية أكبر الحالة الأولى: * 
ع(، كمما أدى ذلؾ إلى ارتفاع مردودية الأمواؿ  -د ذراع الرفع زاد الفرؽ )ـ.ؽ، فكمما زامف معدؿ فوائد الديوف

 الخاصة.
الحالة الثانية: لمرفع أثر حيادي عندما تتساوى المردودية الاقتصادية مع معدؿ فوائد الديوف،ىي حالة * 

 نادرة، ىذا يؤدي إلى ثبات الأمواؿ الخاصة عند نفس المستوى.
يمعب أثر الرفع دورا سمبيا في الحالة التي تكوف فييا المردودية الاقتصادية أقؿ مف معدؿ ثالثة: الحالة ال* 

، 2100زغيب مميكة، بوشقير ميمود، )تؤدي إلى انفاض مردوية الأمواؿ الخاصةفوائد الديونف وكؿ زيادة في ذراع الرفع 
 (.90ص

 
 يولة والنمو:: العلاقة بين المردودية والس03المطمب 

 تتمثؿ العلبقة بيف المردودية والسيولة والنمو في ما يمي: 
( العلبقة بيف المردودية والسيولة: السيولة ىي قدرة المؤسسة عمى تسديد الديوف )ديوف الاستغلبؿ( بواسطة 1

لإنتاج، مردودية والسيولة لأنو إذا انخفضت المردودية انخفض امستحقات الاستغلبؿ. وتوجد علبقة بيف ال
ذا كانت ىناؾ سيولة وليست ىناؾ مردودية فسوؼ تفقدىا شيئا  وبالتالي انخفاض الزبائف وأيضا السيولةف وا 

 فشيئا.
ونقصد بالنمو التوسع في نشاط المؤسسة، بمعنى تمؾ الزيادة في استثمارات ( العلبقة بيف المردودية والنمو: 2

 الزيادة في الإنتاج والبيع.المؤسسة، وبالتالي 
وحتى يكوف ىناؾ نمو، عمى المؤسسة أف تحتفظ بجزء مف النتيجة كاحتياط وجزء ىخر يوزع عمى  

الشركاء، وبالتالي كمما كانت المردودية كبيرة سمحت لممؤسسة بزيادة استثماراتيا ووحداتيا، وبذلؾ يتحقؽ 
 (95،ص2100زغيب مميكة، بوشقير ميمود، ).النمو

 

 د
                                                          ض(               -1[)     ×ع(-)ـ.ؽ+ 1)+ـ.ـ=  ]ـ.ؽ

 أ خ              



 : العلاقة بين المردودية والخطر04طمب لما
توجد علبقة مباشرة بيف المردودية والخطر، فكمما ارتفعت المردودية ارتفع الخطر، وكمما انفضت 

 المردودية انفض الخطر.
 وتتمثؿ المخاطر التي تواجد المؤسسة أساسا في: 
 الخطر الاقتصادي -
 الخطر المالي -
 خطر الإفلبس -
مؤسسة أف تقوـ بدراسة ىذه النخاطروالتتنبؤ بيا قصد تجنبيا، وبالتالي الابتعاد قد عمى الوعميو يجب  

وليذا تعطىالأىمية لنتيجة الإمكاف عف الإفلبس والتصفية. وتخص ىذه المخاطرالمساىميف بالدرجة الأولى، 
لمخاطرة والاستتمار وبالتالي لف يقدـ السماىموف عمى االاستغلبؿ لأنو بدونيا لف تكوف ىناؾ أرباح لمتوزيع، 
 بأمواليـ في المؤسسة، وىنا يتضح لنا أىـ المخاطر:

 يتمثؿ في دورة الاستغلبؿ التي تتـ أساسا في العمميات التالية:الخطر الاقتصادي وكيفية تحديده:  -1
 تخزيف، إنتاج بيع.في مؤسسة صناعية: شراء  -
 في مؤسسة تجارية: شراء وبيع. -

ـ عف دورة استغلبؿ المؤسسة، أي عجز ىذه الأخيرة عف تمويؿ دورة ويقصد بالخطرالاقتصادي الناج
اتجاه الزبائف، وفي ىذه الحالة تمجأ المؤسسة إلى ديوف قصيرة الأجؿ استغلبليا بواسطة مستحقاتيا الخاصة

 لتغطية ىذا العجز.
 ويحدد الخطر الاقتصادي بثلبثة طرؽ أساسية ىي:

بذلؾ تغير نتيجة الاستغلبؿ مقارنة بتغير الإنتاج أو رقـ الأعماؿ. : ونعني أولا: بواسطة حساسية الاستغلال
 (.98، ص2100زغيب مميكة، بوشقير ميمود، )ويحسب بالصيغة الرياضية التالية

 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 (1-)فالتغير في نتيجة الاستغلبؿ /نتيجة الاستغلبؿ   

 معامؿ خطر الاستغلبؿ=

 ( 1-التغير في الإنتاج / الإنتاج )ف      



 

 كما يحدد ىذا المعامؿ باستخداـ رقـ الأعماؿ كما يمي:
 
 

 
 
 
 
 

أي وجود خطر اسية كبيرة لدى المؤسسة، كمما دؿ ذلؾ عمى وجود حسكمما كاف ىذا المعدؿ مرتفعا، 
بعبارة أخرى فإف التغيرات الضعيفة في الإنتاج أو رقـ الأعماؿ تؤدي إلى تغيرات استغلبؿ مرتفع بالنسبة ليا، 

مرتفعة إزاء الإنتاج. وتساوي ىذاالمعامؿ مع الواحد، ما يبيف وجود حساسية  مرتفعة في نتيجة الاستغلبؿ،وىو
)زغيب مميكة، بوشنقير جة الاستغلبؿ تساوي تغير الإنتاج أو رقـ الأعماؿ )لا توجد حساسية(.يعني سأف تغيير نتي

 (98، ص2011ميمود، 

وتتحقؽ عتبة المردودية في المؤسسة عند حد وتسمى أيضا بالنقطة الميتة، : ثانيا: بواسطة عتبة المردودية
جة الاستغلبؿ تساوي الصفر، وعند ىذه النقطة معيف مف الإنتاج، والذي عنده لا توجد أرباح وخسائر، أي نتي

 تكوف المؤسسة في منطقة الخطر الاقتصادي وينبغي أف تبتعد عف ذلؾ:
 ويحدد خطر الاستغلبؿ بواسطة عتبة المردودية كما يمي:

 
 
 
 
 
 
 

 : ىي النسبة المئوية لمتكاليؼ المتغيرة مقارنة بالإنتاج أورقـ الأعماؿ  aحيت أف: 
1-a    :ليامش عمى التكمفة المتتغيرةمعدؿ ا 

خطر الاستغلبؿ في ىذه الطريقة بواسطة الانحراؼ المعياري والذي يبيف : يحدد ثالثا: بواسطة الإحصاء
 تشتت نتائج الاستغلبؿ، ويحسب كما يمي:

 
 
 
 
 

 
 

 (1-)فالتغير في نتيجة الاستغلبؿ /نتيجة الاستغلبؿ   

 تغلبؿ =معامؿ خطر الاس

 (1-)فرقـ الأعماؿ/  رقـ الأعماؿلتغير في ا    

𝛼   
 

𝑛
  𝑥𝑖  𝑛   
𝑛

𝑖  

 

 التكاليؼ الثابتة   
 عتبة المردودية =

    1-a 



 :ىي عدد السنوات    حيث: 
 : ىي متوسط نتيجة الاستغلبؿ  
 ستغلبؿ بواسطة الانحراؼ المعياري       (: يوضح نتائج الا13الشكؿ رقـ )  
 

*  * 
*  * 

 
 

 
 
 
 
 
 

، 2100، الساحة المركزية بف عكنوف، الجزائر، 2زغيب مميكة، بوشقير ميمود، التسيير المالي، ديواف المطبوعات الجامعية، طالمصدر: )
 (.98ص

 

كاف خطر الاستغلبؿ مرتفعا )وجود  نلبحظ مف خلبؿ الشكميف أنو كمما كاف التشتت مرتفعا، كمما
 تغير مرتفع في نتائج الاستغلبؿ(

 

ولتوضيح كيفية تحديد الخطر الاقتصادي بواسطة الحساسية وعتبة المردودية سوؼ نأخذ المثاؿ 
 التالي:

 (: يبيف المعمومات المتعمقة بالمؤسسة "أ" و "ب".23الجدوؿ رقـ )
 المؤسسة "ب" المؤسسة "أ" المؤسسة
 2001 2000 2001 2000 فالبيا
 3200 2800 3200 2800 إنتاج

 1280 1120 1760 1540 تكاليؼ متغيرة
 1200 1200 800 800 تكاليؼ ثابتة

 720 480 640 460 نتيجة الاستغلبؿ
 - - 72 72 تكاليؼ مالية
 720 480 568 388 النتيجة العادية

 
 
 

معدلات غير مشتة 
 )خطر ضعيؼ  

* 

* 

 معدلات مشتتة
 *         خطر مرتفع

     * * 



 اسية وعتبة المردودية حيث تظير نتائجو كما يمي:وسنقوـ الآف بتحديد الخطر الاقتصادي بواسطة الحس
 (: يحدد الخطر الاقتصادي بواسطة الحساسية وعتبة المردودية24الجدوؿ رقـ )

 تحديد الخطر الاقتصادي
 المؤسسة

 "ب" "أ"
   0.39            460/460 -640 بواسطة الحساسية

3200- 2800/2800        0.14 2,78  
720- 480/480             0.5 

                         =            = 
  

3200- 2800/2800        0.14  3.57 

 بواسطة عتبة المردودية

800 800 
  =                 = 

0.55-1         0.45 
1200            1200 

       =                 = 
0.4-1           0.60 

1778 2000 

 (.98، ص2011ب مميكة، بوشنقير ميمود، )زغي
 

 وعميو يكوف التبايف كما يمي: بالنسبة لممؤسسة "أ"
     

         

    
 

 بالنسبة لممؤسسة "ب" 
     

         

    
 

 

 مما سبؽ يمكننا الخروج بالنتائج التالية:
( أكبر منو في المؤسسة 3.57نلبحظ بأف الخطر الاقتصادي المحدد بواسطة الحساسية لممؤسسة "ب" ) -1

 (، وعميو فالمؤسسة "ب" في وضعية أكثر خطوة.2.78"أ" )
كما أف حساب الخطر بواسطة عتبة المردودية يؤكد أف المؤسسة "أ" تصؿ إلى النقطة الميتة عند كمية  -2

 2000تعادؿ في حيف أف المؤسسة "ب" تحقؽ عتبة المردودية عند كمية إنتاج وحدة، 1778إنتاج تعادؿ 
 وبالتالي فالابتعاد عف ىذه النقطة )منطقة الخطر( يتطمب كمية أمبر مف الإنتاج.وحدة،

 كمما زادت التكاليؼ الثابتة، كمما ارتفع الخطر. -3

 
 
 



 ونعني بو ما يمي:الخطر المالي وكيفية تحديده: -2
سارة نتيجة الزيادة في ىو الخطر المتعمؽ بالمردودية المالية، وىنا يتحمؿ المساىموف وحدىـ عبئ الخ 

 الديوف المالية لممؤسسة، والتي قد تؤدي بالمساىميف إلى سحب أمواليـ نتيجة ارتفاع الخطر المالي.
وكما ىو الحاؿ بالنسبة لخطر الاستغلبؿ، فإف الخطرالمالي الحالي يمكف تحديده باستخداـ الطرؽ  

 السابقة إضافة إلى طريقة النسب المالية.
 ويمكف تحديد الخطر المالي بواسطة الحساسيةكما يمي:لحساسية:أولا: بواسطة ا

 
 
 

 
 
 

 أو الخطر المالي
 
 
 
 

 
 
 
 

 ويمكف تحديد الخطر المالي بواسطة عتبة المردودية كما يمي:ثانيا: بواسطة عتبة المردودية:
 
 

 
 
 
 

دية والحساسية كما وأخذا بمعطيات المثاؿ السابؽ، يمكننا تحديد الخطر المالي بواسطة العتبة المردو 
 يمي:

دج( وسياسة تمويؿ مختمفة  1100عمما بأف المؤسستيف "أ" و "ب" ليمانفس الأصوؿ الإقتصادية )
 حيث أف:

 دج أمواؿ خاصة. 500دج ديوف مالية و  600مؤسسة "أ": تقوـ بتمويؿ استثماراتيا بػ  -
 المؤسسة "ب": تقوـ بتمويؿ استثماراتيا كمية بأمواليا الخاصة. -

 (1-التكاليؼ المالية)ف –الاستغلبؿ  نتيحة/ العاديةنتيجة ال التغير في  

 = المالي خطرال

 ( 1-التغير في الإنتاج / الإنتاج )ف  

 التكاليؼ الثابتة   
 ية =عتبة المردود

 a-1 

 (1-التكاليؼ المالية)ف –( 1-نتيحة الاستغلبؿ )ف/ العاديةنتيجة ال التغير في  
 = المالي خطرال

 ( 1-)ف رقـ الأعماؿ/  رقـ الأعماؿالتغير في   



وكما لاحظنا في دراستنا السابقة لأثر الرفع المالي، فإف المردودية المالية وكما لاحظنا في دراستنا 
 الإقتصادية معدؿ تكمفة الديوننولكف ارتفاع المردودية المالية يؤدي إلى ارتفاع الخطرالمالي.

 حالة المؤسسة "أ"
 2.78بعدما كانت  3.28=  0.14/  0.46 =الحساسية -
 ( .010، ص2100زغيب مميكة، بوشقير ميمود، )1778بعدما كانت  1938=  0.45/  872 =مردوديةعتبة ال -
 

 حالة المؤسسة "ب"
 وىي نفس النتيجة السابقة نظرا لعدـ وجود المصاريؼ المالية. 3.57=  0.14/  0.5=الحساسية -
 لنفس السبب السابؽ. 2000=  0.6/  1200عتبة المردودية= -

ذا كانت الديوف ثالثا: بواسطة ا لنسب المالية:تستخدـ النسب المالية كأداة لتحديد الخطرالمالي لممؤسسة، وا 
ويستعمؿ خبراء التحميؿ المالي ، فينبغي إذف أف يكوف ىناؾ حد لاستخداـ الديوف.تؤدي إلى ارتفاع ىذا الخطر

 عادة قانوف الثمث )قاعدة الديف الأقصى( والتي تنص عمى ما يمي:
 يؿ المؤسسة بػ:يكوف تمو 

 
 

 
 

 (: يوضح نسب مالية التي تحدد الخطر المالي 25الجدوؿ رقـ )
 المعيار العلبقات الرياضية البياف

 ديوف متوسطة وطويمة المدى + ديواف قصيرة المدى نسبة الديوف الإجمالية
 

 مجموع الخصوـ
≥2/3 

 ديوف متوسطة وطويمة المدى نسبة الديوف الآجمة
 

 ةالأمواؿ الخاص
≥1 

 التكاليؼ المالية                     التكاليؼ المالية    نسبة تغطية تكاليؼ الديوف
 أو                                                

 رقـ الأعماؿ الصافي                   القيمة المضافة

% أو 3≤
≥10% 

 ديواف متوسطة وطويمة المدى الديوف نسبة قدرة تسديد
 

 قدرة التمويؿ الذاتي 
 سنوات 3≤

 (.010، ص2100زغيب مميكة، بوشقير ميمود، )

 أمواؿ خاصة 1/3
 ديوف متوسطة وطويمة الأجؿ 1/3
 ديواف قصيرة الأجؿ 1/3



 ومف خلبؿ ىذا وما تناولناه سابقا لدينا مثاؿ شامؿ يتمثؿ فيما يمي:

 

 لثلبث سنوات كما يمي: 82لأرصدة الوسيطة لممخطط المحاسبي لعاـ (: يوضح ا26الجدوؿ رقـ )

 

 3 2 1 البياف السنة
 6890 5750 4100 إنتاج مباع
 3600 3000 2100 استيلبكات
 530 450 360 خدمات

 2760 2300 1640 القيمة المضافة
 1650 1380 980 مصاريؼ العامميف
 150 140 100 رسوـ وضرائب

 960 780 560 الفائض الإجمالي للبستغلبؿ
 - 40 10 نتائج مختمفة 
 40 40 30 تكاليؼ مختمفة

 80 80 80 مخخطاتالاىلبكات
 840 700 460 نتيجة الاستغلبؿ

 20 20 - نتائج مالية
 120 120 120 تكاليؼ مالية

 740 600 340 النتيجة العادية قبؿ الضريبة
 80 50 40 النتيجة الاستثنائية )ضارة(

 660 550 300 نتيجة السنة
 330 275 150 ( %50الضريبة عمى أرباح الشركة )

 330 275 150 نتيجة السنة الصافية
 المطموب:

 تحديد وتحميؿ المردودية الإقتصاديةوالمردوديةالمالية. -1
تحديد وتحميؿ الخطر الإقتصادي والخطر المالي بواسطة الحساسية عمما بأف الأصوؿ  -2

 بقيت ثابتة وتتكوف مف:الإقتصادية
 دج 800أمواؿ خاصة  -
 (.016-015، ص 2100زغيب مميكة، بوشقير ميمود، )دج 1000ديوف مالية  -
المؤسسة لـ توظؼ عمالا جددا، واكتفت برفع الأجور، كما أف الديوف بقيت ىي الأخرى ثابتة مع  كما أف

 12%معدؿ التكمفة يقدر بػ 



 الحؿ: 
 تحديد المردودية الإقتصادية والمردودية المالية(: 27الجدوؿ رقـ ) -

 

 3 2 1 البياف
 %53=960/1800 %43=780/1800 %31=560/1800 المردودية الإقتصادية
 %41=330/800 %34=275/800 %19=150/800 المردودية المالية

 

 تحميؿ المردودية الإقتصادية والمردودية المالية. -

 

% 53% ثـ إلى 43% إلى 31نلبحظ:  أف ارتفاع معدؿ المردودية الإقتصادية مستمر مف سنة لأخرى مف 
 .ستمرةيدؿ عمى أف المؤسسة تتمتع بقدرة عمى تحقيؽ الأرباح بطريقة م

في ظؿ ثبات الًأصوؿ  إف ارتفاع المردودية الإقتصادية راجع إلى ارتفاع الفائض الإجمالي للبستغلبؿ 
% في السنة 20% في السنة الثانية، و40والسبب في ىذا ىوارتفاع الإنتاج المباع بنسبة الإقتصادية، 

 ؼ عماؿ جدد. الثالثة، وليس ناتجا عف زيادة الاستثمارات )أصوؿ إقتصادية( أو توظي
أف ىذا الارتفاع في المردودية الإقتصادية سببو الفعالية في عماليات الإنتاج )تحسيف ونستنتج إذف:

نسبة الإنتاج(ف وعمى غرار المردودية الإقتصادية، فإف المردودية المالية قد ارتفعت ىي الأخرى بطريقة ممفتة 
ثلبث، وىذا الارتفاع المستمر يعود إلى الأسباب عبر السنوات ال% 41% ثـ إلى 34% إلى 19الانتباه مف 

 التالية:
 الارتفاع المستمر لممردودية الإقتصادية. -
 استخداـ الديوف في اتمويؿ بجانب الأمواؿ الخاصة. -
ارتفاع المردودية الإقتصادية بمعدلات تفوؽ بكثير معدؿ تكمفة الديوف، مما انعكس إيجابيا عمى  -

 (017، ص 2100زغيب مميكة، بوشقير ميمود، )يجابي لمرفع المالي(.المردودية المالية )الأثر الإ

 
 :يمييمكننا توضيح خطر الإفلبس مف خلبؿ ما وكيفية تحديده: سخطر الإفلا -3

نلبحظ أف الخطر المالي يعةد عمى الشركاء وحدىـ، بينما خطر الإفلبس يعود عمى المؤسسة وجميع 
 بنوؾ، الزبائف،المورديف،الدولة....المتعامميف معيا: المساىموف، العماؿ، ال

وقد عرفت الإفلبس تطورا سريعا في السنوات الأخيرة، لكنيا ما زالت عبارة عف مفيوـ واسع يضـ 
 عدة معاني، فالمؤسسة المفمسة ىي حسب البحوث في ىذاالميداف:

د :ىي تمؾ المؤسسة التي تممؾ القدرة عمى تسدي(EioMdcMneduRyenhheiod)مؤسسة عاجزة  -
فيي  (KOENIG.G) وحسب (BEAIEé .H.B)عمى المكشوؼ حسب ديونيا،وتستعمؿ في ذلؾ السحب 

 المؤسسة التي ليس ليا مردودية وسيولة.



( الذي يعتبر المؤسسة التي BESCO:يعرؼ  ) (Entreprise en difficulte)مؤسسة تواجو صعوبات  -
 IANB.MEE .C Aحيط وكذلؾ يعرؼ )تواجو صعوبات ىي تمؾ التي تعاني مف عدـ التأقمـ مف الم

OAGHE.N بأنيا تمؾ المؤسسة التي تستطيع أف تحقؽ أىدافيا الاقتصادية و.... لكنيا لا تممؾ مردودية )
 وسيولة.

 كذلؾ لدينا أف المؤسسة المفمسة تعتبر: 
 (Entreprise vulmérable)مؤسسة ىشة  -
 (EioMdcMneddiyenhhnodمؤسسة في حالة إفلبس ) -
 (EioMdcMnednieehtexhd)حالة التوقؼ عف التسديد مؤسسة في  -
 :مف بينيا:يحددخطر الإفلبس بعدة طرؽ تحديد خطر الإفلاس 

 التحميؿ الساكف الذي يعتمد عمى دراسة النسب المالية. -
 بواسطة فائض الخزينة للبستغلبؿ. -

 (.019-018، ص 2100زغيب مميكة، بوشقير ميمود، )بواسطة نموذج التنقيط.
 

ويركز ىذا التحميؿ عمى الميزانية الوظيفية، بحيث يدرس  : تحديد خطر الإفلاس بواسطة التحميل الساكن:أولا
 قدرة تسديد المؤسسة عمى المدى القصير والطويؿ كما يمي:

 (: يحدد خطر الإفلبس بواسطة التحميؿ الساكف28الجدوؿ رقـ )

 المعيار العلبقات الرياضية البياف
   الطويؿفي المدى المتوسط و 

 نسبة الاستقلبلية المالية
 الديوف المتوسطة والطويمة المدى  

 
 الأمواؿ الخاصة

≥1 

   في المدى القصير

 نسبةالسيولة العامة
 المخزوف+ الزبائف + قيـ الاستغلبؿ الأخرى

 
 ديوف المورد + قيـ الاستغلبؿ الأخرى

≤1 

 نسبةالسيولة المختصرة
 خرىالزبائف + قيـ الاستغلبؿ الأ

 
 ديوف المورد + ديوف الاستغلبؿ الأخرى 

≤ 2/3 

 نسبةالسيولة الجاىزة
 قيـ جاىزة + سندات توظيؼ عمى المدى القصير

 
 ديوف قصيرة المدى

1≤ 



 
زغيب )يبيف لنا الجدوؿ أف تدىور النسب المالية السابقة مقارنة بالنسب المعيارية يدؿ عمى وجود خطر الإفلبس

 (.001، ص 2100 مميكة، بوشقير ميمود،
يمكف تعريؼ فائض الخزينة للبستغلبؿ مف :ثانيا: تحديد خطر الإفلاس بواسطة فائض الخزينة للاستغلال

 خلبؿ ما يمي:
فائض الخزينة للبستغلبؿ يعبر عف قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ فائض نقدي بواسطة الاستغلبؿ، ويستعمؿ  -

 للؤغراض التالي:
 * تحديد الخزينة.

 ة المؤسسة عمى تمويؿ تطورىا دوف المجوء إلى التمويؿ الخارجي.دراسة قدر * 
 التنبؤ بخطر الإفلبس * 
 يحدد فائض الخزينة للبستغلبؿ كما يمي: 
 
 
 

 

 * وليكف لدينا مثاؿ يوضح خطر الإفلبس بواسطة التحميؿ الساكف وفائض الخزينة للبستغلبؿ:
 مي:لدينا المعطيات التالية الخاصة بالمؤسسة "أ" كما ي

 

 (: يوضح معطيات المتعمقة بخطر الإفلبس لممؤسسة "أ"29الجدوؿ رقـ )

 

 السنة 
 2001 2000 النسبة

 تدفع فورا( 1800) 2800 تدفع فورا( 1500) 2300 إنتاج مباع
 400 500 إنتاج مخزوف
 تسدد فورا( 1000) 1700 تسدد فورا( 900) 1500 مواد أولية
 راتسدد فو  60 تسدد فورا 40 خدمات
 تسدد فورا 800 تسدد فورا 800 أجور

دج أمواؿ 500دج ديوف مالية و 600دج، حيث أف 1100وعمما أف الأصوؿ الإقتصادية ثابتة وتساوي 
 خاصة.
خطر الإفلبس بواسطة التحميؿ الساكف )ما عدا نسبة السيولة الجاىزة( وبواسطة فائض الخزينة حدد  -1

 (.000، ص 2100زغيب مميكة، بوشقير ميمود، )للبستغلبؿ.

 

تغير الاحتياجات مف رأس  - (E.B.E)= الفائض الإجمالي للبستغلبؿ  (E.T.E)فائض الخزينة للبستغلبؿ 
 الماؿ العامؿ



 :تحديد خطر الإفلبس بواسطة التحصيؿ الساكف(: 30الجدوؿ )
 السنة 
 2001 2000 النسبة

 500=  600 -1100 500=  600 – 1100 الأصوؿ المالية الصافية
 1.4=  700/  500 1.2= 600/ 500 نسبة الاستقلبلية المالية
      نسبة السيولة العامة

       

   
   

       

   
 

 1.43=  700/  100 1.33=  600/ 800 نسبة السيولة المختصرة
 

تحميؿ خطر الإفلبس بواسطة التحميؿ الساكف: نلبحظ عمى المدى المتوسط والطويؿ أف نسبة 
، إلا أنيا تساوي في بالنسبة لمسنة الثانية 1.4و النسبة لمسنة الأولى  1≤الاستقلبلية المالية يجب أف تكوف 

عمى وجود خطر الإفلبس، ويرجع السبب في ذلؾ  بالنسبة لمسنتيف، ىذا يدؿ ، وىذا 1.2لتطبيقية الحالة ا
( فمجوء المؤسسة 500مقابؿ  700إلى الديوف المالية متوسطة وطويمة الأجؿ،التي تفوؽ الأمواؿ الخاصة )

 لمديوف المالية لو أثر سمبي عمى الييكمة المالية لممؤسسة.
في السنة  2.17ر فنلبحظ أف نسبة السيولة العامة مرتفعة خلبؿ السنتيف )أما عمى المدى القصي 

، تدؿ عمى 1في اسمنة الثانية( ومقارنتيا بالنسبة المعيارية التي ينبغي أف تكوف أكبر أو تساوي  2الأولى و 
ف أكبر عمى المدى القصير وحتى أف نسبة السيولة المختصرة التي ينبغي أف تكو أنو لا يوجد خطر الإفلبس 

ويرجع السبب في ذلؾ إلى قدرة المؤسسة عمى تسديد ديوف نجد أنيا مرتفعة خلبؿ السنتيف،  2/3أوتساوي 
 المورديف بواسطة القيـ المستحقة عمى الزبائف.

وجود ، حيث لاحظنا وجود التناقض* إف تحميؿ خطر الإفلبس بواسطة التحميؿ الساكف يبرز لنا نوعا مف 
ولتجاوز ىذا التناقض ينبغي  المتوسط والطويؿ وعدـ وجوده في المدى القصير، خطر الإفلبس في المدى

وفائض (E.B.E)الذي يبيف العلبقة بيف الفائض الإجمالي للبستغلبؿ  بالتحميؿ الديناميكيعمينا أف نقوـ 
 الذي يعتبر مؤشرا أساسيا لتحديد خطر الإفلبس.  (E.T.E)الخزينة للبستغلبؿ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 تحديد خطر الإفلبس بواسطة فائض الخزينة للبستغلبؿ(:31رقـ )الجدوؿ 

 
الفائض 
الإجمالي 
 للبستغلبؿ

فائض الخزينة  إ.ر.ـ.ع∆
 للبستغلبؿ

الفائض 
الإجمالي 
 للبستغلبؿ

 إ.ر.ـ.ع∆
فائض 
الخزينة 
 للبستغلبؿ

إنتاج 
 مباع

 1800 )زبائف( 1000 2800 1500 )زبائف( 800 2300

إنتاج 
 مخزوف

 400 - ف تاـ()مخز  500 500
)مخزوف  400

 تاـ(
- 

 1000- )مورد( 700 1700 900 - )مورد( 600 1500 مواد أولية
  60-  - 60 40 - - 40 خدمات
 800- - 800 800 - - 800 أجور
 60- 700 - 640 240 - 700 - 460 المجموع

 

ئض مف خلبؿ تحميؿ الإفلبس بواسطة فائض الخزينة للبستغلبؿ: مف خلب النتائج نلبحظ وجود فا
، ولكف رغـ ذلؾ نلبحظ وجود (640، 460) 2جمالي للبستغلبؿ مرتفع خلبؿ السنتيف وخاصة في السنة إ

إلا ورغـ تحسنو في السنة الثانية مقارنة بالسنة الأولى، ( 60-، 240 -)فائض خزينة للبستغلبؿ سالب 
اع القيـ المستحقة عمى يبقى سالبا، وىذا سيدؿ عمى وجود خطر الإفلبس، ويرجع السبب في ذلؾ إلى ارتف

 .التاـ الزبائف والتي لـ تحصؿ بعد، بالإضافة إلى أف المؤسسة تواجو صعوبات في بيع المخزوف
:إف طرؽ التنقيط ىي عبارة عف نماذج،بحيث كؿ نموذج ثالثا: تحديد خطر الإفلاس بواسطة نماذج التنقيط

ذه النماذج لإعطاء نقطة لممؤسسة وتستعمؿ ىدالة تضـ مجموعة مف النسب التي تعتبر كمتغيرات، 
(Score) وتبيف ىذه النقطة الوضعية المالية، الشيء الذي يسمح بتحديد المجاؿ الذي تنتمي إليو ىذه ،
 المؤسسة.

 إذا كانت المؤسسة في منطقة خطر، فيي إذف مؤسسة غير سميمة. -
 إذا كانت المؤسسة خارج منطقة الخطرف فيي إذف مؤسسة سميمة. -

استعممت ىذه النماذج في البداية مف طرؼ البنوؾ بيدؼ تنقيط المؤسسات قبؿ اتخاذ قرار منحيا اؿ: الاستعم
زغيب )فإذا تحصمت المؤسسة عمى نقطة مرضية تمنح ليا القروض والعكس صحيح.القروض أو رفض ذلؾ، 

 (.005، ص 2100مميكة، بوشقير ميمود، 
لتميزىا ببعض الإيجابيات مقارنة بالتحميؿ المالي، ويرجع سبب كثرة استعماؿ البنوؾ ليذه النماذج  

وقت طويؿ عمى عكس التحميؿ المالي فيي سيمة الاستعماؿ كونيا نماذج جاىزة، كما أف تطبيقيا لا يتطمب 
 الذي يستغرؽ وقتا طويلب لجمع المعطيات الضرورية لممؤسسة ثـ القياـ بتحميميا بعد ذلؾ.

زغيب مميكة، بوشقير )بخطر الإفلبستنقيط وأصبحت تستخدـ في التنبؤ وقد توسع حاليا استخداـ نماذج ال 
 (.006، ص 2100ميمود، 



 خاتمة الفصل:
جراءات القصد منيا ىو التحكـ   مف خلبؿ ما سبؽ يمكف استخلبص أف مراقبة التسيير ىي عمميات وا 

صيغة المثمى لمتوفيؽ بيف في التسيير، والتأثير في سموؾ الأفراد مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ، وذلؾ بإيجاد ال
الملبءمة وكذا التمكف مف بموغ الأىداؼ واستخداـ الموارد بأقؿ موارد المؤسسة المالية والبشرية، وذلؾ لضماف 

 التكاليؼ مما يزيد مف مردودية المؤسسة.
يير وعمى إثر ما تقدـ في ىذا الفصؿ بالتطرؽ إلى مراقبة التسيير محاوليف الإلماـ بماىية مراقبة التس 

ياـ بيا مف قبؿ المراقب، وتعرضنا في نياية ىذا الفصؿ عمى جممة مف الأدوات، وذلؾ والمياـ المطموب الق
الأدوات حيث تـ حصرىا في ثلبثة انواع رئيسية، وىي الميزانيات وأدوات المحاسبة اعتمادا عمى جممة مف 

 ولوحة القيادة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 



 دانية لمؤسسة قروز"وادي العثمانية"الفصل الثاني: دراسة مي
  تمييد:

تطرقنا في الجانب النظري مف ىذه المذكرة إلي دراسة مختمؼ الجوانب المتعمقة بمصطمح مراقبة التسيير 
وجميع المفاىيـ التي مف الممكف إف ينطوي تحتيا ىذا المصطمح لكف تبقي ناقصة لذلؾ لا بد مف إسقاطيا 

نا بإجراء دراسة عممية لإحدى المؤسسات الاقتصادية المتمثمة في مؤسسة "قروز عمى الجانب التطبيقي لذا قم
بف حسيف اقرو التغذية وادي العثمانية"والتي حاولنا مف خلبليا إعطاء لمحة موجزة ومختصرة عف نشأة 
وتطور ىذه المؤسسة إضافة إلى ىيكميا التنظيمي ومختمؼ الخدمات المقدمة عمى مستوى مختمؼ المصالح 

 عميو سوؼ نتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى المباحث التالية: و 
 "تقديـ عاـ لممؤسسة محؿ الدراسة " قروز 
 "عرض واقع مراقبة التسيير بمؤسسة "قروز 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 "المبحث الأول:تقديم مؤسسة "قروز بن حسين اقرولمتغذية وادي العثمانية
 تعريف المؤسسة       : 1المطمب 

ف اقرولمتغذية وادي العثمانية":ىي مؤسسة ذات الشخص الوحيد وذات المسؤولية المحدودة "قروز بف حسي
 دج  400.000.000جبف( رأس ماليا ’زبدة’لإنتاج الحميب ومشتقاتو )لبف

تحت عنواف"إنتاج الحميب   2001 -04-2بدأت نشاطيا بتاريخ  :لمحة تاريخية عن المؤسسةأولا: 
تحت  2003-09-03مف ثـ بداية النشاط لمشخص المعنوي مف ومشتقاتو")ممبنة( شخص طبيعي 
 مجبنة(’مزبدة’عنواف"إنتاج الحميب ومشتقاتو")ممبنة
 المراحل التي مرت بياالمؤسسة: 

بقيد شخص طبيعي لانتاجالحميب ومشتقاتو)ممبنة( باسـ  2001-04-02بداية مف تاريخ : المرحمة الأولى
 بف حسيف عبد الناصر

بقيد شخص معنوي لإنتاج الحميب ومشتقاتو ممبنة   2003-09-03بداية مف تاريخ  :المرحمة الثانية 
تغذية الأنعاـ ثـ عدؿ نشاطيا بتاريخ -المحوـ المبصرة-غرؼ لمتبريد-مخابر-مذبح لمدواجف-مجبنة’مزبدة ’

حيث أضيؼ  إلييا  تعبئة المياه العدنية والمشروبات الغازية الغير كحولية وصناعة   11-04-2005
 الشكولاطة

 الممبنة بالمدخؿ الشرقي لوادي العثمانية وىي طور الإعداد والانجاز.  : تتضمف توسيع المرحمة الثالثة 
 المقر الرئيسي لممؤسسة:ثانيا: 

’ ضمف المحيط العمراني ورشة مجاني شمالا’ شارع مخموفي سميماف وادي العثمانية ولاية ميمة  01تقع في  
 ورشة مجاني غربا’لحديقة العمومية  البمدية شرقاا’ الممعب البمدي جنوبا 

  2ـ 1300أما المساحة المبنية فتقدر ب :’ 2ـ2500تتربع عمى مساحة إجمالية قدرىا 

 منتوجات المؤسسة:ثالثا: 
والحميب الطازج)البقرة( والذي يحوؿ إما إلى ’ تعتمد المؤسسة في نشاطيا أساسا عمى مادة الحميب المسحوؽ 

ما  لإنتاج مختمؼ أنواع الجبف والزبدة  والقشدة حميب للبستيلب نوع مف  17بحيث يتـ تصنيع ’ؾ المباشر وا 
 الاجباف  معدة لمتسويؽ ونذكر منيا:

 Camembert)الكوممبير) -
 (fromage rouge)الجبف الأحمر -
 (fromage fondu)الجبف الطري -
  (Beure)والزبدة -
 (Crème Fraiche)   القشدة -
 ( (fromage Sec الجبف الجاؼ -
 Crème de Camembert)قشدة الكوممبير) -



 :مؤسسةمل ةيالأساس الميامرابعا: 
فالمؤسسة  وليذا ةيوالفعال المردودية إلى زيادة تتميز ىذه المؤسسة بالتسيير العقلبني و الرشيد الذي يؤدي

  نذكر منيا:       بيا تقوـ مياـ ياا لكم تحقيقيا عمى تعمؿ وأىداؼ آفاؽ ليا الاقتصادية
 .وأبعاده فكرةالمشروع دراسة -
 .اختيارالمكاف يف التشاور -
 .مختمفة فياديم في ةيالتقن دراسو -
 .الدائـ ؽيالتنس و لممشروع كمييالي ؽيالتحق مراقبة -
 .مختمفة أعماؿ ؽيتحق -
 .فيالممول مع التفاوض -
 .العمؿ ورشات ودخوؿ المادة الأولية إلى النقؿ ةيعمم مراقبة -
 .درجة أعمى إلى لمشروعا ةيتنم -
 .زيادة مردودية المؤسسة -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: مف إعداد الطمبة بالاعتماد عمى الوثائؽ الداخمية لممؤسسة

 

 والسهر على اطبيق المدير العام: انفيذ السياسات العامة والانظيمات والمخططات المبرمجةالرئيس 

 مصمحة التجارة

 والتسويؽ 

 المشتريات

 التسويؽ )المبيعات(

التعاملبت مع الممونيف لمادة 
 الحميب والأعلبؼ

 مخزف العتاد والمواد والأدوات

 الماليةمصمحة 
 محاسبةوال 

 مكتب الفوترة

مكتب الأجور 
 والمرتبات

 الصندوؽ

 أمانة المدير

 قسـ الصيانة

لموارد مصمحة ا
 البشرية والسمتادميف

 مكتب المستخدميف

مكتب الأمف 
والتأمينات والضماف 

الاجتماعي
مكتب تسيير التوثيؽ 

 والأرشيؼ

 مديرية الإنتاج والتحويؿ

وحدة استقباؿ المادة الأولية 
 لمحميب

 المخبر

 ورشة التخزيف والتبريد

 ورشة المعالجة والتوجيو

 وورشة تعبئة الحميب ومشتقات

 ورشة إنتاج العجينة المينة

ورشة إنتاج العجينة 
 المضغوطة

ورشة إنتاج الجبف الطري 
 والقشدة والزبدة

ورشة التجفيؼ والتعميب 
 والتغميؼ

 ورشة تسير مخزوف الإنتاج



 عرض أىم المصالح:
 مصمحة التجارة والتسويؽ: ميمتيا الأساسية في البيع بالدرجة الأولى وتنقسـ إلى عدة أقساـ:

  Service maintenueسم المشتريات:ق -
تدخؿ ىذه المصمحة في علبقة دائمة مع المورديف )خارج الوحدة( مف جية ومف جية أخرى تعمؿ  

باستمرار )داخؿ الوحدة( مع المصالح التقنية لموحدة ومصمحتي المالية والمحاسبة )فواتير المورديف( وذلؾ مع 
تي يتـ شراؤىا، وتكفؿ ىذه المصمحة بالمشتريات المحمية وتدرس مصالح المخازف مف أجؿ استقباؿ الموارد ال

برنامج الاحتياطات وتراقب السوؽ كما أنيا تقوـ بالاتصاؿ مع المورديف قصد دراسة الأسعار، الكمية 
.  والنوعية، وىذه المصمحة تشرؼ عمى فرع تسيير المخزوف الذي يحتوي عمى مخزوف مف المواد والموازـ

: يقوـ بعدة مياـ منيا الفوترة، التعامؿ مع الزبائف وأيضا مع الذيف يشتروف بكميات Marketingالتسويق  -
 كبيرة مف المنتجات )زبائف دائميف( حيث تمر عممية البيع بعدة خطوات ىي:

* عرض المنتوج )السمعة(: بعد الحصوؿ عمى سند الطمبية مف عند الزبوف عف طريؽ الفاكس أو البريد 
ض تقييـ أسعار المؤسسة، يقـ القسـ التجاري بدراسة سند الطمبية مف حيث الكمية ونوعية وموافقتو عمى عر 

 المنتوج.
 * تنفيذ وتقديـ السمعة.

ليذه المصمحة مكتب خاص بتجميع الحميب ويقوـ بيذه العممية التعاملات مع الممونين لمادة الحميب: -
قوموف بجمع مادة الحميب مف مختمؼ الأماكف حيث ي (Colecteur)ممونيف يعرفوف باسـ "مجموا الحميب" 

 .(epveur)الخاصة بالفلبحيف 
 .صؿ ىذه المصمحة عمى مسحوؽ الحميب ....  مف الديواف الوطني لمحميب ومشتقاتو بسعر مميزتحت* كما 

ي مخزف العتاد والمواد والأدوات:ىو عبارة عف المكاف الذي يتـ فيو جمع الموارد والأدوات التي تستعمؿ ف* 
 عممية الإنتاج.

مصمحةالمالية والمحاسبة: تتمثؿ ميمة ىذه المصمحة في تحميؿ وضبط المعمومات لمعرفة نتيجة المؤسسة * 
 اعتمادا عمى مستندات مبررة وتقوـ بعدة مياـ أىميا:

 مسؾ دفاتر وممفات العملبء. -
 تنفيذ قوانيف المورديف. -
عداد الطمبيات عمى مختمؼ المنتجات. -  تحديد وا 
مسؾ اليوميات مف المبيعات والمشتريات، تعتمد بالدرجة الأولى وبالنسبة لمؤسسة قروز بف حسيف أفرو  -

وىي تقوـ بحساب جميع مدخلبت ومخرجات   (Comptabilité génerale)لمتغذية فإنيا المحاسبة العامة 
 المؤسسة.

 * مكتب الفوترة: تنحصر وظيفة ىذا المكتب في:
: يشمؿ ىذا السند نوعية الطمبية مف حيث الموف، الشكؿ، القياس، والورشات التي بيا تحرير سند العممية -

 صناعة المنتوج.



تحرير الفواتير بعد نياية تصنيع المنتوج تقوـ بإنشاء الفاتورة والتي تتضمف: بياف المنتوج، سعر الوحدة،  -
 المبمغ والقياس وتنجز ثلبثة نسخ لمفاتورة.

 جاري.* نسخة تقدـ لمقسـ الت
 * نسخة تقدـ إلى القسـ المحاسبي.

 * نسخة تقدـ إلى الزبوف.
 مكتب الأجور والمرتبات: يشرؼ ىذا المكتب عمى تحرير كشوؼ عماؿ المؤسسة.

 تتمثؿ وظيفتو في استلبـ المنتج المباع.(La caisse) * الصندوؽ: 
ذه المصمحة عمى تسيير تشرؼ ى (Service personnel) : مصمحة الموارد البشرية والمستخدميف -3

الموارد البشرية وتنقسـ إلى أمانة المدير )السكرتارية( وىي مكتب تابع لممدير يعمؿ بيا السكرتير وىو بمثابة 
 اليد اليمنى لممدير ومف مياميا:

 * استقباؿ المكالمات الياتفية والفاكسات.
 * استقباؿ وتوجيو الزوار والعماؿ إلى مكتب المدير.

 يد المدير.* تسجيؿ مواع
 * إنشاء صور طبؽ الأصؿ لمرسائؿ والوثائؽ السرية والإشراؼ عمى قسـ الأرشيؼ.

: ىي الورشة التي تقوـ بإصلبح كؿ الأجيزة الإنتاجية  (Atelier maintenance)قسـ الصيانة  -
 وصيانتيا عند العطب والعطؿ.

ماؿ، تتكوف مف مكتبيف الأوؿ: مكتب المستخدميف: يسير ىذا المكتب عمى تقديـ الخدمات إلى الع -
 مخصص لمسؤوؿ المصمحة في الكثير مف المياـ كما أنيا تشرؼ عمى العلبقات الاجتماعية.

مكتب الأمف والتأمينات والضماف الاجتماعي: ييتـ بكؿ الإجراءات التي تخص تأميف العامؿ ضد المخاطر 
نح العائمية والتعويضات النقدية عمى التي يمكف أف يتعرض ليا أثناء عممو وكذلؾ أثناء ما يخص الم

 الأضرار التي تمحؽ العامؿ أثناء عممو.
 مكتب تسيير التوثيؽ والأرشيؼ: ييتـ بحفظ مختمؼ الوثائؽ والسندات الخاصة بالمؤسسة لعدة سنوات. -
 : ىي المديرية المشرفة عمى الإنتاج وتنقسـ إلى:(Service production)مديرية الإنتاج والتحويؿ -4

* وحدة استقباؿ المادة الأولية )الحميب(: في ىذه المصمحة يتـ استقباؿ مادة الحميب كما تقوـ بأخذ عينة مف 
 ىذا الحميب وتبعثيا إلى المخبر.

* المخبر: يقوـ بفحص وتحميؿ ىذه العينة ويشترط أف تكوف مطابقة بمجموعة مف الشروط تضمف جودة 
 (. (Camembert, Fromage rougeت النيائية )الحميب كما تقوـ بفحص وتحميؿ المنتوجا

* ورشة التخزيف والتبريد: بعد معاينة المنتجات مف قبؿ المخبر والمصادقة عمييا، تيتـ الورشة بتخزيف وتبريد 
 المنتج.



وىي أيضا  (Poudre): تقوـ ىذه الورشة بتحضير الحميب(Traitement)* ورشة المعالجة والتوجيو
رسالو إلى ورشة التعبئة، كما تقوـ أيضا بتحضير مادة المبف )وضع مختمؼ مسؤولة عمى توجيو الح ميب وا 

 الخمائر(.
* ورشة تعبئة الحميب ومشتقاتو: تقوـ ىذه الأخيرة باستقباؿ الحميب، المبف المعالج ووضعو في الأكياس ثـ 

 إرسالو إلى غرؼ التبريد.
اؿ الحميب المعالج، وفييا يتـ إضافة مختمؼ الخمائر * ورشة إنتاج العجينة المينة: تقوـ ىذه الورشة باستقب
 (Camembert) والمواد الكيميائية حتى نتحصؿ عمى عجينة لينة مثؿ

* ورشة إنتاج العجينة المضغوطة: وتقوـ بنفس مياـ الورشة السابقة لمحصوؿ عمى عجينة مضغوطة 
 (Fromage rouge)مثؿ

، تحضير منتجات الجبف وكذا القشدة والزبدة بإعدادذه الورشة * ورشة الجبف الطري والقشدة والزبدة: تقوـ ى
رساليا  لمتخزيف. وا 

ورشة التغميؼ ويتـ تغميؼ المنتج  إلىيمر المنتج  الانتياج* ورشة التجفيؼ والتعميب والتغميؼ: بعد عممية 
جراء  التعديلبت النيائية. وا 

 ى تسيير المخزوف )المنتجات النيائية(.  : تقوـ ىذه الورشة بالإشراؼ عمالإنتاج* ورشة تسيير مخزوف 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 : أىداف وخدمات المؤسسة 2المطمب 
 : مف الأىداؼ الأساسية التي تعمؿ المؤسسة عمى تحقيقيا:أىداف المؤسسة أىداف المؤسسةأولا: 
 تطوير وتنمية المنتوجات. -
دماجتحسيف المنتوج  -  مواد جديدة. وا 
 سب المواصفات العالمية.تحسيف المنتوج الوطني وتطويره ح -
 انتاج أنواع جديدة مف المشتقات. -

 تغطية السوؽ بالمنتجات.
 خدمات المؤسسةثانيا: 

إف ىذه المؤسسة تمعب دورا اقتصاديا يتجمى مف خلبؿ مساىمتيا في امتصاص البطالة بفتح  
إلى أنيا تسير  مناصب شغؿ جديدة لاستيعاب أكبر عدد مف شباب المنطقة اليت تعاني مف البطالة إضافة

عمى تحسيف الظروؼ الاجتماعية لمعماؿ وبأحسف مردوديةالإنتاج وزيادة الفعالية الاقتصادية وفيما يمي أىـ 
 ة التي قامت بيا المؤسسة:طالأنش

 توزيع الأرباح عمى العماؿ في الأعياد والمناسبات. -
نشاء جمعيات خيرية تقديـ مساعدات خيرية لفائدة حمعية اليلبؿ الأحمر الجزائريف وفئة ال - معوزيف وا 

 مثؿ قفة رمضاف.
 تكريـ العماؿ في بعض المناسبات -

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



وادي  –دراسة أدوات مراقبة التسيير في مؤسسة قروز بن حسين أقرو تغذية المبحث الثاني: 
 العثمانية

 : أدوات مراقبة التسيير المستعممة في مؤسسة قروز بن حسين أقرو تغذية1المطمب 

 إلى أىـ  الأدوات:تحت ىذا العنواف التطرؽ يتـ  

نظرا لأىميمة المعمومة في اتخاذ القرارات وضرورة الحصوؿ عمييا فإف المؤسسة تحاوؿ  لوحة القيادة: -أولا
عداد لوحة القيادة وذلؾ مف خلبؿ المعمومات المتحثؿ عيميا مف السوؽ والطمب فيو وفي السنة   iضبط وا 

لمقارنة الأىداؼ المعيارية المسطرة سابقا مع النتائج   n-1لسابقة لمسنة  وعمى حساب أيضا الدورات ا
المتحصؿ عمييا ومحاولة معرفة الإنحرافات وأسبابيا وتبياف كيفية المعالجة ثـ قياـ مراقب التسيير بإرساليا 

 إلى المدير لمقياـ بوضع الإجراءات اللبزمة لمتحسيف.

اـ بدراستنا مؤسسة قروز وجدنا أنيا لا تعتمد عمى نظاـ المعمومات مف خلبؿ القي نظاـ المعمومات: -ثانيا
 فس نشاطيا ولكف تسعى إلى إدراجو في السنوات القادمة.

نظرا لأىمية المحاسبة التحميمية في ىذه المؤسسة باعتبارىا أداة فعالى في مراقبة  :المحاسبة التحميمية -ثالثا
يؼ الإنتاج كما تعمؿ عمى الخفض مف التكاليؼ والتكمفة التسيير، حيث تسمح بمراقبة النفقات ومصار 

 النيائيو لممنتج وقاس مردودية التصنيع.

تعتبر مف أىـ الأدوات التي تستعمميا المؤسسة في عممية مراقبة التنبؤ كونيا إلزامية  المحاسبة العامة: -رابعا
 ي:التطبيؽ وأىـ الأدوار التي تقوـ بيا المحاسبة العامة في المؤسسة ى

 وتسجيؿ مختمؼ العمميات.جميع وتحميم -
 السماح بمرعفة مدى تطور ذمة المؤسسة )الأصوؿ والخصوـ(. -
 تزويد مختمؼ المتعامميف مع المؤسسة بالبيانات )الزبائف، الموردوف، البنوؾ(. -

 كما تستخدـ تقنيات تجعؿ مف المحاسبة العامة أداة تسمح بالرقابة عمى سير نشاط المؤسسة لذا فإنو:

 تـ إفاؽ جدوؿ حساب النتائج بمعايير تقديرية تخص اسمنة المقبمة ومعايير خاصة بالسنة ي - أ
 .الماضية

 
 
 
 
 



 وفيما يمي جدوؿ النتائج لممؤسسة عمى الشكؿ التالي: 
 1النتائج الفعميةلمشير  اسـ الحساب

 2002سنة 
النتائج الفعمية )الحالية( 

 2002سنة  1لمشير 
النتائج التقديرية لمشير 

 2002سنة  1
    المبيعات...

    تكاليؼ الشراء...
 X XX XXX الإجمالي... شالياـ

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

ىذه التقينة تسمح لجيمع الأقساـ بالمؤسسة مف مقارنة النتائج الحالية الشيرية مع النتائج الشيرية لمسنة 
 لتصحيحية الممكنة.االماضية والسنة القادمة وملبحظة التغيرات واتخاذ الإجراءات ا

تستخدـ المؤسسة محؿ الدراسة تقنية الأرصدة الوسيطية لمتسيير حيث يتـ تحضير جدوؿ الحسابات  - ب
)مقابمة أجريت يجةوالنتائج شيريا كما يسمح بإظيار مختمؼ الحسابات المشكمة للؤرصة وتأثيرىا عمى النت

 مع رئيس قسـ المحاسبة(

 xمؤسسة الالنتائج لمؤسسة قروز و إجراء مقارنة مع جدوؿ حسابات  -خامسا
لأجؿ فيـ أكثر لطبيعة جدوؿ حساب النتائج ومكوناتو نسعى لتحميؿ وترجمة مختمؼ العناصر بإجراء  

. (x)مقارنة مع جدوؿ حسابات النتائج حسب طبيعة لمؤسسة قروز وجدوؿ النتائج حسب طبيعة لمؤسسة 
 مف خلبؿ ما يمي:

 .(x)دوؿ حساب النتائج لممؤسسة قروز وجدوؿ حساب النتائج لممؤسسة مقارنة البيانات الموجدوة في ج -0
 * مف ناحية الخطوات: 

 (0في مؤسسة قروز: تتيع ىذه المؤسسة مجموعة مف الخطوات الموضحة في الجدوؿ )أنظر ممحؽ رقـ  -
ي ف 8الجدوؿ رقـ  : تتبع ىذه المؤسسة مجموعة مف خطوات الموضحة في جدوؿ )أنظر(x)في مؤسسة  -

 (.الجزء النظري
 * مف ناحية الشكؿ: 

وكؿ سنة تتفرع إلى جانب N-1وسنة Nفي مؤسسة قروز: تعمؿ ىذه المؤسسة وفؽ دورتيف ىي سنة  -
 ودائف وجانب مديف.

كما تعمؿ ىذه المؤسسة بمبالغ إجمالية  N: تعمؿ ىذه المؤسسة وفؽ دروة واحدة ىي سنة (x)مؤسسة في  -
 فقط.

 
 ؼ: * مف ناحية ة الأىدا

في مؤسسة قروز: اليدؼ الرئيسي ليذه المؤسسة ىو تحقيؽ الأرباح بدرجة أولى لذا فيي تعمؿ عمى  -
 تحقيؽ أىداؼ مالية فقط.



 : لا تسعى ىذه المؤسسة إلى تحقيؽ الربح بؿ تسعى إلى تحقيؽ أىداؼ اقتصادية بحتة.(x)مؤسسة في -
 * مف ناحية التوجو:

 ف أعماليما موجية إلى داخؿ المؤسسة.تكو  (x)في مؤسسة قروزوالممؤسسة -
 * مف ناحية الاختلبؼ في العناصر: 

 كمتا المؤسستيف تعملبف بنفس المنطؽ في جدوؿ حسابات النتائج لكف ىناؾ اختلبؼ في بعض العناصر.
 العناصر التالية:في مؤسسة قروز: توجد  -

- Impots exigibles sur résultats ordinaires 
- Impots différés (variations) sur résultat ordinaires  
-Résultat net de l’ensemble consolide     (1) 
- Dont part des minoritaires       (1) 
- Part du groupe   (1) 

 فيي لا تتضمف ىذه العناصر.(x)بينما في المؤسسة 
 * مف حيث معالجة المعمومات:

 الجة المعمومات يكوف )شامؿ، دقيؽ، رسمي، قطعي، سريع...(كمتا المؤسستيف تحتويات عمى نظاـ لمع
 * مف ناحية الزمف:

مؤسسة قروز: ىدفيا مف وراء إعداد ىذه ااجداوؿ ىو مقارنة نتائج السنوات الماضية مع السنوات  -
 الحاضرة.

 : تعمؿ ىذه المؤسسة وفؽ نفس الزمف )ماضي، حاضر(.(x)مؤسسة -
 (.(x)ؿ حساب النتائج إجباري لمعمؿ بو في المؤسستيف )قروز و مؤسسة * مف ناحية القانوف: يعتبر جدو 

 * مف ناحية التقييـ: 
 مؤسسة قروز: يتـ التقييـ لأجؿ: -
 معرفة أسباب التراجع أو أسباب التحسف مف خلبؿ معرفة نقاط القوة والضعؼ. -
حضير القرارات بشكؿ جيد : تعمؿ بنفس الأسباب بالإضافة إلى أف ىذا الجدوؿ يسمح بت(x)في مؤسسة  -

 في الوقت المناسب.
 

 

 

 

 : تقييم أدوات مراقبة التسيير المطبقة في مؤسسة قروز بن حسين أقرو تغذية2المطمب 
يتـ في ىذا العنصر تقديـ شكؿ تقييمي لمراقبة التسيير مف خلبؿ ذكر إيجابية كؿ أداة وسمبياتيا 

 وتقديـ بعض الإقتراحات:



 تقييـ لوحة القيادة: -0
معب ىذه الأداة دورا ىاما وفعالا في مراقبة تسيير المؤسسة وتحتوي عمى كؿ البيانات اللبزمة ت

 وتعتمد عمى مؤشرات قياس الأداء.
 تقييـ نظاـ المعمومات: -2

إف المؤسسة لا تممؾ نظاـ معمومات وىذا ما لوحظ خلبؿ التربص وليذا واجتينا صعوبات كثيرة في 
وثائؽ أدوات مراقبة التسيير إذ ليس لدييا شبكة لمحصوؿ عمى المعمومات الحصوؿ عمى المعمومات وخاصة ال

 كما أف ىذه الأخير ضمف مخططاتيا المستقبمية.
 تقييـ المحاسبة التحميمية: -0

زيادة الاىتماـ بالمحاسبة التحميمية في المؤسسة يسمح بتحصيؿ أعباء الأقساـ بطريقة عقلبنية 
ا سيكوف عميو الوضع في المستقبؿ مف خلبؿ المعمومات التي تـ وتشخصي المشاكؿ الموجودة والتوقع لم

 الحصوؿ عمييا مف المراقب وأنو ليس المسؤوؿ عف تحسيف الأداء. 
 تقييـ المحاسبة العامة: -0

تستعمؿ المؤسسة تفنيتيف عمى سير العمميات بيا وىما: التقنية الأولى ىي طريقة الأرصدة 
ؿ في إرفاؽ الجدوؿ حساب النتائج بمعايير فعمية تخص السنة الماضية مما الوسيطية، أما التقنية الثانية فتتمث

 عامة في عممية مراقبة التسيير.يبيف أف المؤسسة تعتمد بشكؿ كبير عمى المحاسبة ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 دور مراقبة التسيير في مؤسسة قروز:3المطمب 

 إذ يتجمى دور مراقبة التسيير في العناصر التالية:



 وير المنتجاتتحسيف وتط -
 الوصوؿ إلى الأىداؼ السمطرة مف قبؿ المؤسسة. -
 السير عمى استمرارية المؤسسة مف خلبؿ مراقبة مختمؼ المصالح. -
 وضع تقارير دورية لمراقبة الإنجازات المقدمة. -
 ضماف المتابعة المالية والإدارية ليذه الشركة. -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة الفصل الثاني:

ة أىمية كبيرة في االفيـ الجيد لمموضوع محؿ الدراسة وىو ما ينطبؽ عمى مراقبة لمدراسة التطبيقي 
التسيير في المؤسسة الإنتاجية حيث أف اليدؼ مف الجانب التطبيقي ىو محاولة إسقاط ما تـ التعرؼ عميو 



وذلؾ في الجانب النظري عمى الوافع مف خلبؿ درساة مؤسسة معينة، وىذا ما قمنا بو مف خلبؿ تربصنا، 
باستعراضنا لبرنامج مبراقبة التسيير المعموؿ بو، فمراقبة التسيير تمعب دورا ىاما في تنظيـ وتسيير 

جراءات عممية شفافة وبسيطة.  المؤسسات وذلؾ لأنيا تعتمد عمى قواعد واضحة وا 

وتناولنا في ىذا الفصؿ دراسة واحدة مف المؤسسات عمى مستوى ولاية ميمة وىي نؤسسةقروز  
يف وادي العثمانية مف خلبؿ قيامنا بتعريؼ ىذه المؤسسة وعرض أىـ المياـ التي تقوـ بيا مرورا بمحس

 بييكميا التنظيمي بإسقاطنا الدراسة النظرية عمييا والتعرؼ عمى أىـ الأدوات المستخدمة في ىذه المؤسسة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 



 العامة خاتمةال
رية المؤسسة بالعمؿ عمى تحقيؽ أىدافيا المرجوة وذلؾ إف مراقبة التسيير تمعب دورا ىاما في استمرا 

عف طريؽ ضماف قدرة التحكـ والتسيير في المسار الصحيح مع تقديـ النصائح والإرشادات مف خلبؿ 
المتابعة والرقابة المستمرة بما حقؽ مف نتاج فعمية مقارنتيا مع اليدؼ المسطر مف قبؿ المؤسسة واستبعاد 

 إف وجدت لمعالجتيا في الوقت المناسب.الانحرافات واكتشافيا 
 نتائج الفرضيات:

بعد القياـ بالدراسة الوصفية والتحميمية لمراقبة التسيير في قروز مف الجانب النظري ودراسة حالة  
 خمصنا إلى النتائج التالية:

قبة مراقبة التسيير ىي وظيفة ميمة داخؿ المؤسسة مف خلبؿ التوفيؽ بيف استراتيجات وعمميات مرا -
 التسيير لتصحيح الانحرافات.

مف بيف الأدوات المستعممة في وحدة قروز وادي العثمانية ىي لوحة القيادة، المحاسبة التحميمية  -
 والمحاسبة العامة.

تعتبر مراقبة التسيير المسار الذي يتـ مف خلبلو التأكد مف أف الموارد المتاحة استعممت بعقلبنية مما  -
 ة.يزيد مف مردودية المؤسس

 صعوبات البحث:
 وقد واجيتنا مجموعة مف الصعوبات في بحثنا ىذا ىي: 

 رغـ استقبالنا مف طرؼ الأقساـ إلا إف وقت التفرغ لنا كاف محدودا بسبب ضغوط العمؿ. -
 كثرة اامعطيات لممؤسسة مما أدى لصعوبة تحميميا. -

 التوصيات: 
قروز وادي العثمانية بما  سةسنوصي مؤ بالنظر إلى النتائج المتوصؿ إلييا بخصوص الموضوع فإننا  

 يمي:
 إعطاء أىمية كبيرة لمراقبة التسيير. -
 تجميع أدوات الرقابة وجعميا متكاممة مف أجؿ الوفاء بالغرض. -
مف يتولى منصب مراقب عممية التسيير عميو أف يقوـ بتصحيح المفاىيـ حوؿ مراقبة التسيير بأف  -

 يساعد عمى تحقيؽ الأىداؼ.
ر عممية أو مسار يتأكد مف خلبلو المسيروف مف أنو تـ الحصوؿ عمى الموارد واستغلبليا مراقبة التسيي

 بفبعالية لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة.
لذا توجد العديد مف الأدوات التي تستعمميا مراقبة التسيير منيا التقميدية كالمحاسبة العامة والمحاسبة 

 التحميمية... والحديثة كالميزانيات التقديرية.
نما ىي أيضا أداة بيد  ومنو المراقبة لا ترمي فقط عمى اكتشاؼ الأخطاء ومحاسبة المقصريف وا 
 المسؤوليف بغرض تعبئة الطاقات والموارد المتاحة واتخاذ القرارات الكفيمة بتأميف السير الحسف والأداء الفعؿ.
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