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 الملخص:

تعالج هذه المذكرة موضوع دور نظام مراقبة التسيير في التأثير على فعالية قرارات المؤسسة الاقتصادية، استنادا الى 
 واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية والتحديات التي تواجهها من طرف عدة معوقات أبرزها 

 المؤسسة في حدود محيطها الخارجي. أمامسوء استخدام الموارد المتاحة، لما ينجم عنها من فرص مهدورة 
و بهدف إرساء مقاربة علمية و عملية حول إشكالية الدراسة فكانت هذه الدراسة قصد التعرف على فعالية هذا 

ة للمؤسسة، فبواسطته يمكن للمؤسسة من وذلك انه المرآة التي تعكس الصورة الحقيقي الأخير في اتخاذ القرار،
العناصر الإدارية في أي مؤسسة كانت دراستنا في المؤسسة  أهموباعتباره من  تحقيقها.تحديد أهدافها والعمل على 

الوطنية للصناعات الالكترونية وحدة سيدي بلعباس وذلك للتأكد من مدى تطبيقه فعلا والعمل بأدواته في رسم 
 ة لأهداف المؤسسة.الخارطة المستقبلي

)الموازنة التقديرية، لوحة القيادة( و دور هذا  أدواتهحيث تم التعرف على ماهية نظام مراقبة التسيير عن طريق  
 . الانحرافاتالأخير في اكتشاف الانحرافات وتفسيرها وتحليلها ومن ثم اتخاذ قرارات فعالة وفورية قصد معالجة هذه 

 تصادية.    وبالتالي زيادة الفعالية الاق
 نظام مراقبة التسيير، فعالية القرارات، الانحرافات، قياس الأداء الفعلي.   الكلمات المفتاحية:

Summary: 
This study addresses the role of the management control system in influencing the 
effectiveness of the economic decisions of the institution, based on the reality of 
management control of the Algerian economic institutions and the challenges 
faced by several obstacles, most notably: Misuse of available resources, resulting in 
lost opportunities to the institution within the limits of its external environment. 
In order to establish a scientific and practical approach about the problem of the 
study, this study was intended to identify the effectiveness of the latter in decision-
making, because it is the mirror that reflects the true image of the institution, 
through which the institution can define its objectives and work on achieving 
them. As one of the most important administrative elements in any institution, we 
studied the National Institution for Electronic Industries - the unit of Sidi  Bel 
Abbes - in order to trace the extent of its application and the work with its tools 
in drawing the future map for the objectives of the institution. 
         The management control system has been identified by means of its tools 
(estimated budget, dashboard) and the role of the latter in detecting, interpreting 
and analyzing deviations, and then making effective and immediate decisions to 
address these deviations. This  increasing economic efficiency. 
Keywords: management control system, decisions effectiveness, deviations, 
actual performance measurement. 
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 المقدمة العامة
 

 ب 
 

  :مق�مة

لقد عرفت المؤسسة الاقتصادية تعددا أوجه نشاطا�ا الاقتصادية و موسعا في حجمها و تعدد لهياكلها 

الإدارية استجابة لتغيرات مكو�ت محيطها حيث شهدت تغيرات جذرية بدءا من تطور الإطار الاقتصادي و 

ما عرفه من ثورة الاتصالات توجه اقتصاد�ت الدول نحو اقتصاد السوق �لإضافة إلى المحيط التكنولوجي و 

والتقنيات الحديثة مما فرض على المؤسسات ضرورة مسايرة التطور التكنولوجي والاستفادة منه ضف إلى ذلك 

التغيرات في المعطيات السياسية الاقتصادية و المالية التي فرضها المحيط و كذا مراعاة القوانين والنظام التي تكون 

   الإطار السياسي و القانوني

وعليه فان هذه التغيرات التي عرفتها عناصر محيط المؤسسات أثرت عليها وفرضت على المسيرين تقسيم 

  "1الخ و الفصل بين الإدارة و التنفيذ....الإدارة إلى مستو�ت عديدة وسطى عليا 

ت المتعلقة فمراقبة التسيير إذا هي حلقة رئيسية من حلقات عملية الإدارة والتسيير �تم بتوفير العمليا 

بمختلف العمليات والأنشطة التي تقوم �ا المؤسسة الاقتصادية لمساعدة المسيرين والمسئولين في تقييم الأداء ومعرفة 

  مدى تحقيق الأهداف المرسومة ومن ثم اتخاذ القرارات المناسبة والقيام �لمهام المنوطة �م 

لأهمية �لنسبة للمؤسسات الاقتصادية بمختلف ومراقبة التسيير التي عرفت تطورا من حيث المفهوم وا

أنواعها وأحجامها سواء كانت مؤسسة صناعية أو تجارية أم خدمية وكانت خاصة أم عمومية أو كبيرة أم صغيرة 

ومتوسطة فهي بحاجة إلى وسائل وأدوات تستخدم في عملية الرقابة والتي شهدت كذلك تطورا ملازما لمستوى 

بيئة الموجودة �ا من حيث المستوى التكنولوجي وسرعة التبادل وقوة المنافسة وتعدد نشاط المؤسسة وظروف ال

 غير ذلك رغبات الز�ئن الى
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  :إشكالية البحث

إن أي نظام مهما كان نوعه يعتمد في تطبيقه على جملة من الأدوات التي تساعده في �دية وظيفته 

لذلك يعتمد نظام مراقبة التسيير �عتباره نظام كباقي الأنظمة داخل والقيام بدوره الأساسي الذي وجد من اجله، 

المؤسسات الاقتصادية على جملة من الأدوات التي ساهمت هي الأخرى في تثبيت ركائزه داخل المؤسسات وأصبح 

 .من الأنظمة الضرورية التي لا يمكن الاستغناء عنها

البشرية والمادية بطريقة مثلى، من مظاهر التسيير الفعال،  كما أن اتخاذ القرارات الصائبة واستخدام الموارد

و لن يتأتى ذلك إلا بتوفر المعلومات اللازمة والأكثر دقة للإدارة العليا، من أجل تحقيق أهدافها ذلك ما يستدعي 

وجود نظام يتخصص في جمع وترتيب المعلومات على النحو الذي يجعلها ذات أهمية من أجل التجنيد الفعال 

  :ومن هنا يتسنى لنا طرح الإشكالية التالية .لموارد المؤسسة لتحقيق الأهداف المسطرة

  .كيف يمكن لنظام مراقبة التسيير التأثير على فعالية قرارات المؤسسة الاقتصادية

 :وللإجابة على هذه الإشكالية يمكن طرح الأسئلة الفرعية التالية

 يكون أداة فعالة ومعبرة بصورة دقيقة عما هو كائن فعلا في المؤسسة؟ أنكيف يمكن لنظام مراقبة التسيير  - 

 ما مدى تطبيق نظام مراقبة التسيير في المؤسسة؟  - 

  في التأثير على قرارات المؤسسة الاقتصادية؟ أدواتهكيف يمكن لنظام مراقبة التسيير عن طريق  - 

  :فرضيات البحث

نظام مراقبة التسيير هو نظام شامل يقوم بتزويد المؤسسة �لمعلومات التي تساعد صناع القرار في   - 

  . المؤسسة

ان الموازنة التقديرية هي أداة فعالة في المؤسسة، حيث تقوم بمقارنة التقديرات وما هو محقق فعلا، ومن تم  - 

  .تحليل الانحرافات واتخاذ القرارات بشأ�ا

كل من المحاسبة التحليلية والموازنة التقديرية ومن ثم   إليهاادة بتلخيص النتائج التي توصلت تقوم لوحة القي - 

  .اتخاذ القرارات اللازمة وفي الوقت المناسب

  : أهمية الدراسة

المؤسسة الاقتصادية و فعالية  أهدافتتمثل دور و أهمية نظام مراقبة التسيير و دوره الفعال في تحقيق - 

  .اتخاذ القرارات فيها

  .ضرورة ابراز أدوات مراقبة التسيير وأ�ا أدوات مساعدة على اتخاذ القرار في المؤسسات الاقتصادية- 
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التطبيق الفعال لنظام مراقبة التسيير في هيكل المؤسسة يؤدي حتما الى فعالية في اتخاذ قرارا�ا  إن - 

  لأهداف المرجوة و�لتالي تحقيق ا

  :البحث أهداف

  .دراسة مدى تطبيق المؤسسة محل الدراسة لنظام مراقبة التسيير-

دراسة دور هذا النظام في المؤسسة الوطنية للصناعة الالكترونية ومدى تبني هذه المؤسسة لأدوات وطرق - 

  .حديثة في اتخاذ قرارا�ا

مية الى مثل هذه الدراسات كو�ا تساهم في حاجة كل من المؤسسات الاقتصادية والمؤسسات التعلي- 

إعطاء فكرة للطلاب عن نظام مراقبة التسيير من جهة وتمكن المؤسسة الاقتصادية من تدارك الانحرافات 

  .وتصحيحها حال وقوعها عن طريق أدوات المراقبة الحديثة

  :دوافع البحث

  :تتمثل دوافع البحث في

  وكيف تساهم في التأثير على قرارات المؤسسةمعرفة مختلف أدوات مراقبة التسيير 

الرغبة في دراسة هذا الموضوع نظرا بيا�ت التي توفرها هذه الأدوات من ال القرارات انطلاقاكيفية اتخاذ 

  و عدم قدرة أي مؤسسة في الاستغناء عن نظام مراقبة التسيير  لأهمية

  قلة الدراسات في هذا الموضوع 

  :الدراسية فيما  يلي وشملت حدود�:حدود الدراسة

  . enieفانحصرت دراستنا في المؤسسة الوطنية للصناعة الالكترونية بسيدي بلعباس الحدود المكانية  1 –       

 .enie الالكترونية�لمؤسسة الوطنية للصناعات  وشملت قسم مراقبة التسيير: الحدود البشرية-2

  :موضوع البحث

دور نظام مراقبة التسيير في التأثير على فعالية قرارات  "يتناول هذا البحث الذي �تي تحت عنوان 

و من هذا العنوان  –سيدي بلعباس –دراسة الحالة المؤسسة الوطنية للصناعة الالكترونية  "المؤسسة الاقتصادية 

 على فعالية قرارا�ا، ومن هذا يستطيع متخذي نقوم بعرض أهم أدوات مراقبة التسيير في المؤسسة ودورها في التأثير
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القرارات من اتخاذ أحسن البدائل و أفضلها المتوفرة و في الوقت المناسب لحل المشكل الذي تواجهه المؤسسة 

  .بطريقة عقلانية وسليمة

 :المنهج المتبع

في الجانب النظري أما عن المنهج المتبع فقد اعتمد�، على الأسلوب الوصفي والأسلوب التحليلي حيث 

تم الاعتماد على الأسلوب الوصفي لدراسة ووصف مختلف البيا�ت المتعلقة �لموضوع، أما في الجانب التطبيقي 

دراسة عينة إحصائية �تمع البحث اعتمدت على الأسلوب التحليلي من خلال التعمق في الموضوع من خلال 

 وتحليل البيا�ت المتعلقة �ا

 :صعو�ت البحث

عامل الزمن كان عائقا لأن وقت إعداد المذكرة مرتبطة بفترة الدراسة �لإضافة إلى الفترة المحددة لتقدم هذا 

  .العمل تعتبر قصيرة نظرا لأهميتها

  نقص المراجع �لمكتبة وصعوبة التنقل الى الولا�ت ا�اورة 

  :الدراسات السابقة

  التأثير على فعالية قرارات المؤسسة الاقتصادية دور نظام مراقبة التسيير في "2013-2012كوثر حمي 

رسالة مقدمة لنيل شهادة ماستر "دراسة ميدانية لعينة من مؤسسة سونلغاز والكهر�ء الحضري ورقلة 

  أكاديمي في العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير جامعة قاصدي مر�ح ورقلة 

يؤثر على فعالية قرارات في عينة  أنكيف يمكن لنظام مراقبة التسيير   :حيث تتمحور الإشكالية في

  الدراسة؟

  :الدراسة إليهما توصلت  أهمومن 

 تحسين العلاقات بين الإدارة العليا ومختلف الأطراف الفاعلة في المؤسسة؛ - 

سة لمختلف تحسن أداء العاملين �لمؤسسة بفضل نجاح برامج التكوين والتدريب التي تقدمها المؤس - 

  .الموظفين في مؤسسة سونلغاز بورقلة

انتشار مبدأ الشفافية والحرية بين الإدارة العليا ومختلف أطراف الفاعلة في مؤسسة سونلغاز وذلك من  - 

  عنصر التنسيق والاتصال للربط بين مختلف الأدوار التي تقوم بما المؤسسة؛ خلال نجاح

  دراسة حالة مؤسسة انتاج "نظام مراقبة التسيير وعلاقته �تخاذ القرار " 2006-2005صفاء لشهب

  المياه المعدنية لموزاية، مذكرة لنيل شهادة ماجستير في العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر 
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ذ المسؤولين في عملية اتخا كيف يساعد نظام مراقبة التسيير المسيرين و: حيث تتمحور الإشكالية في

  وسيلة فعالة للتحكم في التسيير؟ القرارات،�عتبار

  :وقد تم التوصل الى

 فبعد عرضنا لنظام المعلومات الخاص بمراقبة التسيير والذي كان يخص كيفية مراقبة العمليات الإنتاجية

 عنصر�لمؤسسة، توصلنا إلى أن هذا النظام قد أهمل عنصرا أساسيا و هو عنصر التكلفة كما لاحظنا غياب ال

 .الأهم و هو تفسير الانحرافات بعد حسا�ا ليتم تجنبها في المستقبل

 و من خلال عرضنا كذلك للوحات القيادة المتوفرة �لمؤسسة وجد� أ�ا لا تتطابق مع المواصفات

 المطلوبة و لهذا السبب حاولنا القيام بتصميم لوحات قيادة للإدارة العامة ومختلف الإدارات الأساسية

 .سسة، التي لابد من توسيعها مستقبلا لتشمل �قي الإداراتللمؤ 

 كما لاحظنا أن المؤسسة تقوم �عداد المواز�ت التقديرية انطلاقا من وضع بر�مج إنتاج، وعليه قمنا

 حسب الطريقة التي عرضناها في الدراسة2005بوضع المواز�ت التقديرية التي تخص الفصل الرابع لسنة 

  تنطلق من موازنة المبيعات �عتبار أن المؤسسة عليها أن تنتج ما يمكن أن تبيعالنظرية و التي 

  :هيكل البحث     

لقد تم تقسيم البحث الى ثلاثة فصول حيث تطرقنا في الفصل الأول الى دراسة نظرية لمراقبة التسيير   

الى ثلاثة مباحث حيث استعرضنا فيها ماهية  الفصل الأولوفعالية القرارات في المؤسسة الاقتصادية، تم تقسيم 

  .المراقبة وماهية مراقبة التسيير وفعالية قرارات المؤسسة الاقتصادية

الذي كان بعنوان أدوات مراقبة التسيير أدوات مساعدة على  الفصل الثاني وفي خطوة �نية قمنا بتقسيم

المحاسبة (ستعرضنا بعض أدوات مراقبة التسيير حيث االى أربعة مباحث، صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية 

  . ودورها في صنع القرار) التحليلية، التحليل المالي، الموازنة التقديرية ولوحة القيادة

 .ةسة الوطنية للصناعات الالكترونيالى دراسة ميدانية �لمؤس فيهفقد تطرقنا  الفصل الثالث أما
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 :ت�ه�� الف�ل الأول

 .المؤسسةالفعالة لتحقيق أهداف  الأداةنفس الوقت  في ، وتعتبروثيقاترتبط وظيفة المراقبة �لعملية الإدارية ارتباطا 

وتظهر الحاجة إلى المراقبة من حقيقة أن الأهداف والخطط والسياسات يقوم على أدائها الأفراد و�لتالي قد يؤدو�ا 

تتشابه الأمور التي يتم فيها أداء العمل  ألافي ظروف مختلفة وفي مناطق مختلفة و�دوات مختلفة لذلك من المحتمل 

حاجة إلى وظيفة رقابية تشمل كل أنشطتها  المؤسسة فيما يجعل احتمال ظهور الانحرافات، وهذا  إلىمما يؤدي 

  .ووظائفها مهما كان نوعها

  

  

    

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



دراسة نظریة لمراقبة التسییر وفعالیة القرار بالمؤسسة الاقتصادیة :         الفصل الأول  
  

 
3 

  دراسة نظریة لمراقبة التسییر وفعالیة القرار بالمؤسسة الاقتصادیة: الفصل الأول 

  عمومیات حول الرقابة: المبحث الأول

 مفهوم المراقبة :المطلب الأول

لقد وردت عدة تعاريف للرقابة تختلف �ختلاف وجهات النظر و اختلاف الآراء المتعلقة �ا فقد عرفها هنري 

 أنتنطوي الرقابة على التحقق اذا كان كل شيء يحدث طبقا للخطة الموضوعة و التعليمات الصادرة و (فايول 

تكرار حدوثها وهي تنطبق على كل  غرضها هو الإشارة الى نقاط الضعف و الأخطاء بقصد معالجتها و منع

لها، والعمل على  أريدتتم وفقا لما  أ�اوالتأكد من  الأعمالمتابعة "ويعرفها الديري . 1)، أفعالأفرادشيء معدات، 

 " تصحيح أي انحراف يقع في المستقبل

 الرقابة هي التحقيق كما إذا كان كل شيء يحدث طبقا للخطة الموضوعة و « :تعريف هنري فايل

 التعليمات الصادرة و المبادئ المحددة و أن غرضها هو الإشارة إلى نقاط الضعف و الأخطاء بقصد

 »2الناس الأفعال-الأشياء–معالجتها و منع تكرار حدوثها كما أ�ا تطبق على كل شيء 

 الرقابة هي تعبير شامل عن الإشراف و المتابعة و قياس الأداء و تحديد المعايير و مقارنتها

 3»نجازات�لإ

 الرقابة وظيفة من وظائف الإدارة، و هي عملية متابعة الأداء و تعديل الأنشطة التنظيمية بما يتفق

 4»مع إنجاز الأهداف

  Harold koontz »ويعرفها 

« Controling is the Mesurement and correction of performance 

in order to make sur That entrepriseobjectives and the plans 

devised to attain them are accomplished ». 

 الرقابة ��ا أداة يمكن من خلالها التحقق من أن البر�مج و الأهداف قد « :تعريف إبراهيم درويش

 تحققت �لأسلوب المعين و بدرجة الكفاءة المحددة و في الوقت المحدد للتنفيذ أي وفق الجدول الزمني

  5» لعملية التنفيذ

                                                           
  .20ص،2011 1ط. الأردن عمان. والتوزيعالحامد للنشر  دار. الإدارية رقابة. الهاديتوفيق صالح عبد .حسين احمد طراونة1
 .14،ص2008-2007قسنطينة  منثوري جامعة ،البشرية وتسيير المواردتخرج شهادة ماجيستر في تنمية  مذكرة ،المؤسسةتقييم أداء  الرقابة ودورها في أساليب ،بلومالسعيد 2

 147ص 1996سنة 1المؤسسة الجامعية لدراسات ط " ونظامالإدارة عملية : "بربر لكام. د3
 .365ص2002-2003الدار الجامعية، الإسكندرية سنة " الإدارة المعاصرة"علي الشريف 4
  28ص1984سنة 1ط –الدار السعودية للنشر و التوزيع " الوجيز في الإدارة العامة"الرائد محمد مهنأ العلي 5
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 الرقابة نشاط إداري منظم» : من خلال التعاريف السابقة يكمن استنباط تعريف إجرائي للرقابة كما يلي

 تقوم به الجهة المسؤولة يشمل على الملاحظة المستمرة للأداء و قياس أساليبه و مقارنتها �لمعايير

 ب لطرق العلاجية و التصحيحيةالموضوعة مسبقا لتحديد الانحرافات و توخي الضعف و الخطأ و تحديد أنس

  التي تحقق الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة للمؤسسة لتحقيق أهدافها

 :من خلال ما سبق يمكن استنتاج ما يلي

 A SINGLEنشاط واحد  أو A SINGLE TASKالرقابة ليست مهمة واحدة  إن

ACTIVITIE.  ولكنها عمليةAPROCESS  ةمتتابعة ومتكاملتتكون من مراحل.  

  ملازمة للتنفيذ الفعلي للخطط منذ اللحظة الأولى وة مستمر عملية الرقابة عملية  إن- 2

 :المادة الخام الرئيسية التي تستخدمها عملية الرقابة تتكون من إن- 3

 معايير الخطط المرسومة   -  أ

 .نتائج الأداء الفعلي للتنفيذ  -  ب

هدف من العملية الرقابية هو التأكد من انطباق الأداء الفعلي للمعايير المخططة، ومن اجل تحقيق هذا  إن- 4

  :الهدف بفعالية فلا بد من انجاز المهام التالية

  محاولة التنبؤ �لانحرافات قبل حدوثها -4/1

  الاستعداد لمواجهة الانحرافات قبل وعند حدوثها ومن ثم تجنب حدوثها  -4/2

فمن الضروري سرعة ودقة الكشف عنها، واقتراح  –في حالة عدم القدرة على التنبؤ �لانحرافات  -4/3

السلبية لتلك  الآ�رالإجراءات التصحيحية اللازمة لضمان الالتزام �لأداء الفعلي �لمعايير المخططة مع تدنية 

  .الانحرافات

ى دراسة دقيقة للانحرافات ، وتحديد و تحليل أسبا�ا و تنبني الإجراءات التصحيحية المقترحة عل أنضرورة  -4/4

  1ظروف تحققها 

يمكن  عامة وبصفةإن التوقيت الذي يتم فيه تنفيذ وظيفة المراقبة يعتبر عاملا هاما في تصميم النظام الرقابي الفعال، 

  2:التمييز بين ثلاثة أنواع من الرقابة من حيث توقيت حدوثها وهي

                                                           
  .1991 ص, 231الإسكندرية  ة، جامعالثقافةنشر  ر، داالإدارةو  مالتنظي ،المصريسعيد محمد 1
  .437، ص1991بيروت، الدار الجامعية، إدارة الأعمال، حنفي عبد الغفار الصحن، محمد فريد،2
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 :القبليةالرقابة 

ومعناه تحديد المشكلة قبل حدوثها،ويعرف Feed Forward) (ما يعرف �لرقابة عن طريق التغذية الأمامية أو

 عليه تعتمدالنوع من أهم الأساليب التي  هذا يعتبر (Préventive).هذا النوع من الرقابة �لرقابة الوقائية

 المؤسسات حاليا، وهو في نفس الوقت معقد ومرتفع التكلفة 

  في المؤسسةالرقابة القبلية على التنبؤات التي يتم القيام �ا �ستخدام أحدث المعلومات المتوفرة لدى  انظاميعتمد 

  ت�دخال التغييراا�الات المختلفة، ثم مقارنة ما هو مرغوب بما تم التنبؤ به ليتم بعدها القيام �لإجراءات الكفيلة 

 .المرغوب الوصول إليه على البرامج ليصبح التنبؤ مناظرا للمستوى

 تقياس مخرجالكن هذا لا ينفي الدور المهم للتغذية المرتدة في العملية الرقابية، بحيث أن أي اختلاف �تج عن 

للمعايير  ةالمخرجات مطابقالنظام ومقارنته بما هو مطلوب يستدعي تعديلا في مدخلات النظام بما يقتضي جعل 

 1 .المحددة في الخطة 

 :الرقابة البعدية 2-

من  اطويلة نسبيأو ما يعرف �لرقابة عن طريق التغذية المرتدة، و تعني القيام برصد النتائج و إبلاغها بعد فترة 

حدوثها فهي تقوم �خبار الإدارة إلى أي مدى تم مقابلة الأهداف الموضوعة سلفا بعد حدوثها،فالقوائم المالية مثل 

الشهر الماضي ، الثلاثة  ( ةفترة سابقميزان المراجعة و قوائم الدخل تعطي صورة واضحة عما قامت به المؤسسة في 

الإدارة في العديد من ا�الات   ةتقيس كفاءب المالية المختلفة ، و كذلك النس)شهور الماضية، السنة الماضية 

 ا�الات تحتاج إلى مراجعة وتعديل بما  ، وتوضح هذه الأسباب أ� منالخ...كالإنتاج والتمويل والتسويق

لل ولكن ما يعيب هذه الطريقة هو أنه لا يمكن من خلالها تقويم الخ .يؤدي إلى تفادي وقوع الأخطاء في المستقبل

 .، والوقوع في أضرار فادحةالموقف تدهورعند وقوعه، مما يؤدي إلى تفاقم و 

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .26، ص1991، عمان، دار الهلال، الأعمال تفايز الزغبي، الرقابة الإدارية في منشئا1
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  مقارنة بين نظام التغذية المرتدة والتغذية الأمامية .11:الشكل رقم

  

  

  

  

 

  

 

، جامعة قاصدي الماجستيرصفاء لشهب، نظام مراقبة التسيير و علاقته �تخاذ القرار، مذكرة لنيل شهادة  :المصدر

 30ص 2006- 2005مر�ح ورقلة ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ،

  

 تتم أنيوضح الشكل السابق مقارنة بين نظام التغذية المرتدة و التغذية الأمامية، فإذا ما أريد للعملية الرقابية 

 من التمكنبنجاح فلابد من المزج بين النظامين للتقليل من حدة التعقيد، من خلال التنبؤ �لانحرافات و أيضا 

 .مقارنة النتائج �لأهداف و التصحيح مستقبلا

 :رقابة المتزامنة ال3-

تقوم الرقابة المتزامنة للأداء بتصحيح الانحرافات عن المعايير كما تحدث في نفس وقت التنفيذ،والميزة الأساسية لهذا 

  .النوع من الرقابة هو تحديد المشاكل و تحجيمها قبل أن تتفاقم و تسبب خسائر كبيرة للمؤسسة

 .الرقابة حسب توقيت حدوثها1.1:الجدول رقم 

 خصائصها توقيت الرقابة 

 .التنبؤ �لاختلافات عن الأداء المخطط قبل حدوثها -

 .تحدد الاختلافات عن الأداء المخطط بعد حدوثها -

تقيس الانحرافات عن معايير الأداء كما تحدث في نفس  -

 الوقت

 الرقابة القبلية -

 الرقابة البعدية -

 الرقابة المتزامنة -

 

 443 .ص ,مرجع سبق ذكره ,محمد فريد الصحن ,حنفيعبد الغفار  :المصدر

 

 

 

 

 

 

 

 

 اجراءات تصحيحة                                             معلومات 

 المدخلات  العمليات  المخرجات

 التغذية المرتدة   الأماميةالتغذية 
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 اتخاذ علىيتضح مما سبق، أن الرقابة �نواعها المختلفة لها أهمية �لغة في تحقيق أهداف المؤسسة و مساعد�ا 

  .المناسبةالقرارات 

 المراقبة أهدافأهمية و  :المطلب الثاني  

 1:تستخدم المراقبة في أي منظمة لتحقيق الفوائد التالية 

لتحقيق نوع من النمطية أو التوافق لأداء العاملين كما هو الحال في دراسة الوقت والحركة وإعداد جداول 1-

 .العمل

 .للحد من السرقات و الاختلاسات وضياع أموال المنظمة و ممتلكا�ا2-

 سجلات فيمسؤولين مع تحديد طبيعة أعمالهم والتي عادة ما تكون مكتوبة لتحديد مقدار السلطة المفوضة لل3-

 .الوصف الوظيفي للأعمال

 ومقارنتها الفعليةلقياس الإنجاز أو مستوى الأداء الفعلي كما هو الحال في استخدام التقارير لقياس التكاليف 4-

 .�لتكاليف المعيارية

 .للقيام بتوجيه أداء الأفراد وتحفيزهم5-

 .�لإضافة إلى استخدامها للتأكد من أن المنظمة قد حققت أهدافها العامة وفق ما تم التخطيط له6-

 ورغم أهمية المراقبة، إلا أن هناك اعتراضات ظهرت من الآ�ر التاريخية التي صاحبت الثورة

  :لاعتراضات يمكن إيجازها فيما يليالصناعية وهذه ا

 .للمكافآت تصاحب الرقابة للعقو�ت وتجاهلها1-

 ) وإلابمعنى افعل هذا  (الإلزامتزاول الرقابة عن طريق 2-

 .عدم دقة البيا�ت التي تستخدم في المراقبة3-

 عدم كفاءة نظام الاتصال4-

 .التحيز وعدم الموضوعية من جانب القائمين �لرقابة5-

 :ويقترح البعض التغلب على هذه الاعتراضات بما يلي 

 �لمستو�ت الالتزامخال الحوافز التي تؤدي إلى رفع معنو�ت الأفراد وتشجيعهم على نبذ فكرة العقاب وإد1-

 .الموضوعة

 .يجب أن يكون المعيار مر� حتى يمكن أن يخدم مصالح المنظمة2-

 .الأسلوب اللامركزي في الرقابة حتى عندما يتم وضع المعايير بطريقة مركزية إتباعيجب 3-

 .العاملين لدىالالتزام �لموضوعية عند وضع المعايير بحيث لا يترتب على صعوبتها الإحساس �لإحباط 4-

 .يجب تحسين نظم الاتصال وتشجيع التعاون والمناقشة الجماعية مع العاملين قبل تطبيق نظم الرقابة5-

 :هماوبصفة عامة يتوقف نجاح أو فشل أي عملية رقابية على سببين رئيسيين 

                                                           
 .10، مرجع سبق ذكره، صالأعمال تفايز الزغبي، الرقابة الإدارية في منشئا1
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 المعلومات دقةفاءة الأفراد المنفذين والمعلومات التي يستند إليها النظام الرقابي، فدقة المراقبة تتوقف على درجة ك

  1.وهذا ما يستدعي وجود نظام للاتصال يتصف �لكفاءة والدقة

  الرقابة أهداف

ولكن تراكم 'الأخطاء الصغيرة والانحرافات البسيطة قد لا تؤثر في المؤسسة ماليا  إن:تقليل الأخطاء المتراكمة-1

 أن انحراف يجب وأي ةمنذ البداييؤدي الى مشكلة كبيرة لذلك يجب المعالجة  أنهذه الأخطاء والانحرافات يمكن 

  .وأخطر قد يخفي وراءه ما هو أكبر طأالخ�خذ على محمل الجد لان هذا 

وعمل المؤسسة فكلما كبر نشاط المؤسسة زادت �يكل  وهو مرتبط:والانسجام مع التعقيد التنظيميالمواكبة -2

على التعامل مع هذا النظام الرقابي ومعرفة   إدار�احاجتها الى نظام رقابي قادر على توضيح التعقيدات ويساعد 

  عمله  آلياتكل 

فعال فانه سيؤدي الى خفض كبير في التكاليف خلال النظام الرقابي بشكل استخدام  إن :تخفيض التكاليف-3

    ضبط عمليات الإنتاج ووضع المعايير للأداء ونسب المعيب والوقت الضائع  

يتأثر بكثير من  إليهاالفاصل الزمني بين تحديد الأهداف ووقت الوصول  إن:التكيف مع التغيرات البيئية -4

 وهنا يبرز دور النظام الرقابي ,بيئتها و التي تعيقها للوصول الى هدفها  أوسوآءا على مستوى المؤسسة  الأحداث

  و التكيف مع التطورات الجديدة   ,الجيد الذي يساعد المدراء على التعامل مع التغيرات 

  :الرقابة أهداف:2- 1الشكل

  

  

  

  

  

  

  

�علي كنزة، محاسبة المسؤولية كأداة لمراقبة التسيير، مذكرة لنيل شهادة ماستر في العلوم الاقتصادية، جامعة :المصدر

 .5، ص2015/ 2014قاصدي مر�ح ورقلة،

  

                                                           
  .21ص ،1989مراقبة الإنتاج، بيروت، الدار الجامعية، عادل حسن، تخطيط و 1

 الأهداف الرئيسية

تخطيط –التفصيلية –داف الجزئية الأه

تنظيمو   

مراقبةتنسيق و   

 مراجعة
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 خطوات المراقبة :المطلب الثالث

 :تشمل كل عملية رقابية على ثلاث خطوات أساسية وضرورية وهي

 :وضع معايير الأداء 1-

تبنى الخطط على أساس تحقيق أهداف عامة رئيسية وأهداف فرعية موزعة على الإدارات والأقسام،وتوضع المعايير 

الأهداف الخاصة  وهذه المعايير ما هي إلا تعبير عن .بغرض اتخاذها كأساس تقاس �لنسبة له النتائج الفعلية

 .المؤسسة�لمؤسسة أو �لإدارة أو بقسم في 

 أوو�خذ هذه المعايير أشكالا متعددة، فقد تكون على شكل كمي ومن الأمثلة على ذلك تحديد حجم الإنتاج 

وقد تكون على شكل نقدي مثل تحديد  .أو حجم المبيعات المتوقع أو حجم العمالة لفترة مستقبلة تحديد

وضع شكل زمني ومن الأمثلة على المعايير الزمنية وقد تكون على  .على المواد الأولية أو الإعلان قمعدلات الإنفا

 التحديد فيكما يمكن أن �خذ المعايير شكلا كيفيا وهي أصعب المعايير  .زمني للانتهاء من عمليات معينة لجدو 

نظرا لأنه لا  االوصول إليهوالقياس ومثال ذلك محاولة وضع معايير للعلاقات العامة الجيدة التي يعمل المشروع على 

 .كن ترجمة هذه المعايير إلى أرقام كميةيم

 :أهمهاومن الواجب أن تتوفر في المعايير مجموعة من الشروط 

 أدائهم أثناءلا بد أن تحدد المعايير بدقة ثم تدون حتى لا يكون هناك تحريف من قبل الأشخاص الذين يراقبون  -أ 

 .بواسطة هذه المعايير

 .الكفاية يجب أن يكون المعيار مر� بما فيه -ب

 الأفضل المعيارفقد يكون المعيار المطبق هو أفضل المعايير عند وضعه، إلا أنه �لاستعمال المتكرر قد يتم اكتشاف 

 .الذي يمكن إحلاله محل المعايير المطبقة، لهذا فان المرونة يجب أن تكون من شروط المعايير

لها  نالتي يكو ظر فيها دور� بواسطة المستو�ت الإدارية المعايير هي أداة لتحسين الأداء لذا يجب أن يعاد الن -ج

 .سلطة التنسيق بين المعايير الجديدة وإدماجها مع المعايير الموجودة فعلا

 :قياس الأداء المحقق ومقارنته �لمعايير الموضوعة2-

 .وضعها قالتيس بهذه هي الخطوة الثانية في عملية المراقبة وهي مراجعة أو قياس الأداء المحقق ومقارنته �لمعايير 

، فكلما كانت ةتنفيذها بسهولوتعتمد سهولة أو صعوبة قياس الأداء على مدى الكفاءة في وضع معايير يمكن 

 .سعملية القيايفعل الأفراد كلما سهلت  معايير الأداء مناسبة وكانت الوسائل متاحة لتحديد ماذا

 رإذا ظهوإذا ظهرت من المقارنة أنه تم تنفيذ الأداء حسب المعيار المحدد فهذا يعني أن الأداء خاضع للسيطرة، أما 

 1.من المقارنة أن هناك انحراف عن المعيار فان الأداء يكون خارج السيطرة

وبصفة عامة يمكن القول أنه كلما انتقلت الأعمال من المستوى التنفيذي أي الآلات و المصانع وخطوط الإنتاج 

، فكلما  ةأكثر أهميإلى المستو�ت الإدارية الأعلى كلما أصبحت العملية الرقابية أكثر صعوبة وفي نفس الوقت 

                                                           
1

  .445عمرو غنايم، علي الشرقاوي، مرجع سبق ذكره، ص
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 .كلما سهلت عملية القياس  كانت هناك معايير كمية تعتمد على الأهداف المطلوب تحقيقها

 دكافي ساعو�لإضافة إلى ذلك فان المقاييس المختلفة لقياس الأداء والاعتماد على الرقابة التنبؤية والمتزامنة بقدر  

 .على تحقيق نجاح في قياس الأداء على المستو�ت الإدارية المختلفة

  :تشخيص الانحرافات وتصحيحها 3-

 .ةقمنا �لمراقبات المراقبة لأنه بدون اتخاذ الإجراءات الصحيحة لا يمكن القول �ننا تعتبر هذه الخطوة من أهم خطو 

المعايير بمثابة  هأساس هذويمكن اعتبار الخطوتين السابقتين وهما تحديد ووضع المعايير ثم مقارنة ما تم إنجازه على 

 .الخطوتين تمهيد للقيام �لإجراءات اللازمة لتصحيح أي انحرافات تظهر نتيجة هذه

 :تجرى عادة هذه المرحلة على مرحلتين فرعيتين 

 .مرحلة تشخيص الانحراف والإعلان عنه وتحديد من له علاقة وصلاحية في اتخاذ القرار التصحيحي -أ

 أومرحلة علاج الانحراف بعد الكشف عن أسباب ذلك الانحراف وقد يمتد العلاج إلى تعديل الأهداف  -ب

 .الأساليب ذا�ا تعديل

  ةالمعايير الموضوعوعادة يتم التفكير في الانحرافات على أ�ا انحرافات سلبية، أي عدم القدرة على الوصول إلى 

ن الانحرافات حيث مولكن يمكن أن تكون الانحرافات في بعض الأحيان  .سلفا و�لتالي تصحيح الأداء المعيب

إذا   ما لتحديدلمخطط، وهذه الحالة تستحق أيضا من الإدارة دراستها لأداء الفعلي قد يكون أعلى من الأداء اا

 .كان الانحراف الموجب نتيجة لعدم الدقة في وضع المعايير أم لأن أداء الأفراد كان عال

  :ويمكن أيضا التفرقة في هذا الصدد بين نوعين من الانحرافات

  :من الصفات التالية الانحرافات الطبيعية وتتميز أ�ا تتصف بواحدة أو أكثر *

  .فرق في انحراف بسيط بين الخطة والتنفيذ -

 .انحرافات خارجة عن سيطرة القائمين �لتنفيذ -

 .طارئةانحرافات راجعة لظروف  -

انحرافات غير متكررة وهذا النوع من الانحرافات لا يحتاج إلى علاج أو قد يحتاج في بعض الأحيان إلى علاج  -

 .بسيط وسطحي

 :الانحرافات غير الطبيعية وهي تتصف بواحدة أو أكثر من الصفات التالية  *

 .انحرافات جسيمة -

 .انحرافات راجعة لقصور في أداء المنفذين أو لتعمدهم -

 .انحرافات راجعة لظروف معروفة كان يمكن السيطرة عليها -

 .انحرافات متكررة -

 .وسريع ومخطط بشكل يعتمد على نوع الخطأ وجسامتهوتحتاج الانحرافات غير الطبيعية إلى علاج حاسم 

تكون  دالانحرافات وقثم يلي تحديد الانحرافات ورصدها قيام المديرين �تخاذ الإجراءات التصحيحية لعلاج هذه 

 .هذه الإجراءات العلاجية قصيرة الأجل أو وقائية طويلة الأجل
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، فعن طريق ةالوظائف الإداريلتي تلتقي فيها المراقبة بباقي ويمكن القول �ن عملية تصحيح الانحرافات هي الخطوة ا

 .لهم المسموحة والواجباتالعملية الرقابية يمكن أن يتم تغيير الخطط و إعادة تعريف الأفراد �لمهام 

 :1أساليب الرقابة: المطلب الرابع 

 الرقابة في بلوغ الأهداف التيتستخدم الرقابة عدة أساليب ووسائل و أدوات رقابية و هذا كي ينجح نظام 

 يرمي لها و في مقدمتها قياس الأداء الفعلي و نتائجه و سوف تتم الإشارة �يجاز إلى تلك الأساليب و الأدوات

 الرقابية مع التعرض إلى كيفية تطبيقها و استخدامها في العملية الرقابية

 2:و يمكن تقسيم أساليب الرقابة إلى نوعين

 أساليب تقليدية1-

 أساليب متخصصة2-

 :الأساليب التقليدية-1

 هو أسلوب معروف في جميع المنظمات و ذلك من خلال تطبيقه و الاعتماد عليه لأنه :التقارير الإدارية -أ

 يعتبر وسيلة �دف إلى إعطاء المعلومات اللازمة عن كيفية إجراء العمل و مدى كفاءة إنجازه، و هذا يسمح

 الفعلي �لمعايير الموضوعة للأداء المخطط، توجه التقارير �لدرجة الأولى إلىبمقارنة مستو�ت الأداء 

 الجهة المسؤولة عن اتخاذ قرار تصحيح الانحراف و اتخاذ الإجراءات اللازمة لذلك قد تكون هذه التقارير

 لانتهاء من، حيث تساعد في معالجة الانحرافات في وقتها، أو تكون �ائية أي بعد ا�نتظامدورية أي تعد 

 إنجاز عمل أو مسؤولية معينة، هي تساعد في التقييم النهائي لأي عمل، و لكي تكون هذه التقارير هادفة

 يجب أن تعتمد على بيا�ت و معلومات دقيقة

 و يجب أن تعد بطريقة جيدة وواضحة

 :و من أهم التقارير الإدارية ما يلي

 Periodical Reports :التقارير الدورية-1

 هذه التقارير بصورة دورية، يومية، أو أسبوعية ، أو شهرية، أو فصلية، أو حولية، أو بعد انتهاء كل تكون

 مرحلة من مراحل المشروع أو بعد انتهاء المشروع كله يقوم بوضع هذه التقارير عادة مدراء المشاريع و

و المشكلات، و مثل هذه التقارير  الإنجازاتلوقوف على لتكون الجهة المخاطبة فيها هي الإدارة العليا، و هذا 

 3و نحو ذلك.. .تكون مختصرة و تحتوي على معلومات و بيا�ت إحصائية أو جداول وحقائق و أرقام

  :ADM Work Reports  تقارير سير الأعمال الإدارية2-

 ضمنة أنشطة الإداراتتنجز هذه التقارير من رؤساء الإدارات أو من ينوب عنهم، و توجه للإدارة العليا، مت

                                                           

.48نة صقسنطي منثوريجامعة  ،البشرية وتسيير المواردمذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في تنمية  ،مراقبة التسيير ودورها فيأساليب الرقابة  ،السعيد بلوم 1 

 .27ص273العدد  ةالدول العربيالمنظمة العربية للعلوم الإدارية، جامعة ) مفاهيم أساسية(الرقابة الإدارية في المنظمات : أبو بكر مصطفى بعيرة2

  28. ص1998سنة  والعلوم الاقتصاديةvمبادئ الرقابة الإدارية المعايير، التقييم، التصحيح جامعة عمان الأهلية كلية الاقتصاد: "الصباح عبد الرحمان3
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 و إنجازا�ا المتعددة، و تشكل مثل هذه التقارير حلقة وصل بين المستو�ت الإدارية الوسطى و الدنيا من

 .جهة و المستو�ت الإدارية العليا من جهة أخرى

 و تتضمن هذه التقارير عادة شروحات عن عرض العمليات التنفيذية إلى جانب معلومات مختصرة عن

 1و الإشارة إلى المشكلات الناجمة و بعض الاقتراحات و التوصيات لمعالجة ما يلزمالإنجاز 

  : Inspection Reportsتقارير الفحص3 -

 و هدفها تحليل ظروف المشروع سابقا و حاضرا لمساعدة الإدارة العليا على تلمس القرارات و الخطط

 تتطلب تجميع، و تسجيل بيا�ت هامة لم تكون معلومةاللازم اتخاذها، و تختلف هذه التقارير الدورية في أ�ا 

 قبل الدراسة و الفحص ثم يقوم بتحليل هذه البيا�ت للوصول إلى نتائج محددة

 : Mesurement Reports Emplyee Efficieny تقارير قياس كفاءة الموظفين4-

 في ذلك قياس قدرا�م، و تطور و هي تقارير دورية عادية يقيم فيها الرؤساء المباشرون أداء مرؤوسيهم بما

 الخ، و يقصد بمثل هذه التقارير تحفيز الموظفين على... تلك القدرات و مدى تعاو�م مع زملائهم في العمل

 .الأداء و تحسين نوعية عملهم، �لإضافة إلى تحسين أوضاعهم الوظيفية

 :Memoronds المذكرات5-

 سام المؤسسة الواحدة حيث تعتبر وسيلة اتصال، يتم فيها نقلهي عبارة عن رسائل متبادلة، بين إدارات و أق

المعلومات و البيا�ت، ، و عادة ما تستخدم المذكرات في حالة نقل البيا�ت التي تتطلب حفظا على ملفات 

المؤسسة، لتشكل مرجعية و�ئقية في المستقبل كما تستخدم المذكرات في الحالات التي تستدعي كتابة البيا�ت 

  ،2شكل جداول و إحصائيات رقمية و تسجيل قرارات القمة الإدارية على

  : Recom Mendation Reports تقارير التوصية-6

 لا تقوم تقارير التوصية فقط بعملية التحليل، و تقديم البيا�ت و التي هي وظيفة تقارير الفحص، بل بتقديم

 و ذات دلالة ملازمة للحقائق و الموضوعية، و التوصيات و الاقتراحات و الحلول المناسبة بطريقة مقنعة

 الغرض الرئيسي من هذه التقارير هو ظروف أفضل للأداء، و المساعدة في حل بعض المشكلات، و تحسين

 3خطة العمل أو بعض نظم العمل المعمول به

 :التقارير الخاصة7-

 قارير الإدارية التي ورد الحديثو هي تقارير تركز على بنود مالية و غير مالية و هي تقارير متممة للت

  عنها، و تنفيذ مقارنتها مع بعضها البعض على فترات زمنية مختلفة في عملية الرقابة الشاملة

                                                           
  .28مرجع سابق الذكر ص: الصباح عبد الرحمان1

  28.مرجع سابق الذكر ص: الصباح عبد الرحمان2

  .49ص، 1977مكتبة عين شمس مصر سنة " السكر�رية"عمر عبد الرحمان –جميل محمد بكير 3
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 :الملاحظات الشخصية -ب

 إن أسلوب الملاحظة يتم أثناء الإنتاج الفعلي للسلع و الخدمات أي أثناء إنجاز العمل فهو يكشف الأخطاء عند

 يكون تصحيح الأخطاء أكثر فعالية إن الحاجة إلى استخدام أسلوب الملاحظة يتوقف على وقوعها و �لتالي

 مستوى مهارة العاملين و كفاء�م في أداء عملهم و على درجة مهارة المشرفين و المدراء و على النظام

 1الخ... السائد في إنجاز الأعمال 

 :المواز�ت التقديرية و العمومية -ج

 خطيطية، و �تم بتقدير الإيرادات و المصروفات سواء على صعيد منظمات الأعمال وو تسمى أيضا الت

الدولة ، و تستخدم الميزانية التقديرية مع تكاليفها، كوسيلة رقابية ثم كوسيلة فعالة للتخطيط الإداري ثم للتنسيق 

و النتائج و تعد مقدما بواسطة  بين أعمال المشروع المختلفة فهي أداة للتعبير عن الأهداف و السياسات و الخطط

 2الإدارة العليا لكل قسم من أقسام المشروع �عتباره وحدة واحدة

 Complaints :الشكاوي و التنظيمات -د

 و هي أيضا وسيلة رقابية لكو�ا تحمل طابع المراجعات، و المتابعة و إحقاق الحق إذ بمقدور تلك الشكاوي

فيما يخص بعض أوجه الانحراف أو الأخطاء مهما كان نوعها، و الشكاوي أن تضع الرؤساء تماما في الصورة، 

 "عموما هي عبارة عن وسائل رقابية، يمارسها المواطنون و المراجعون على العاملين و المسؤولين في المنظمات

 :الإحصائيات و الرسوم البيانية -هـ

 شاطها و تستعمل هذه الإحصائيات و خاصةتقوم إدارة المؤسسة �عداد إحصائيات في ا�الات المختلفة لن

 السلاسل الزمنية لدراسة التطور التاريخي للأعمال و التنبؤات و تقدم هذه الإحصائيات في شكل جداول،

خرائط أو رسوم بيانية ، إن الاستعمال الجيد للبيا�ت الإحصائية و الرسوم البيانية و الخرائط يمكن مراقبة سير 

 اف السلبيات قصد تصحيحهاأعمال المؤسسة و اكتش

 يمثل تحليل نقطة التعادل وسيلة تخطيطية مفيدة حيث أنه يبين النتائج :الرقابة عن طريق نقطة التعادل -و

 التي يمكن أن تحققها المؤسسة عند مختلف العلاقة ما بين التكاليف التي تتكبدها المؤسسة و بين إيرادا�ا عند

 على تمثيل وضع المؤسسة في خطة معينة، و لهذا الأسلوب تطبيقات كثيرةتلك النقطة، و يعمل هذا الأسلوب 

 3تساعد الإدارة في التزويد �لأفكار عن مستوى نشاطها

 :السجلات و المراجعة الداخلية -ن

 تستخدم السجلات كوسيلة رئيسية للرقابة الداخلية حيث تستخرج منها البيا�ت على الأداء الفعلي للأعمال،

 البيا�ت الواردة فيها بما هو مقرر إنجازه، و تكمن كذلك السجلات �لتعرف على التطور التاريخيكما تقارن 

 التقييمAudit un terne)  الداخلية(للأعمال و ما يتوقع أن تكون اتجاها�ا في المستقبل، و تعتبر المراجعة 

                                                           
  .27مرجع سابق ص "ابو بكر مصطفى بعير 1

  7.،6ص 1975الميزانيات التقديرية جامعة بيروت العربية سنة : " ضيف خيرت2
   .39 ص 2001جامعة منتوري قسنطينة سنة 2محاضرات في اقتصاد المؤسسة : العربي دخموش3
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نفيذ و الكشف عن الأخطاء و الانحرافات المستمر للأعمال و العمليات المنجزة و أداة فعالة للتأكد من حسن الت

 في النواحي المالية

 :1و تتمثل فيما يلي :الأساليب المتخصصة-2

 إن من أهم تطبيقات الرقابة هو الحفاظ على جودة المنتجات سواء من حيث :خرائط مراقبة الجودة -أ

 خرائط المراقبة المبنية علىالخ فمن أجل هذا تستخدم الرقابة أسلوب ... الحجم، الشكل، الوزن، التركيبة

 الخ... أساس المعلومات الإحصائية مثل الوسط الحسابي، مدى الانحراف المعياري

 :خريطة جانت -ب

 خريطة19خريطة جانت نسبة إلى العالم هنري جانت أحد مؤسسي حركة الإدارة العلمية في �اية القرن ،

 الزمن كما أنه وسيلة مباشرة في إجراء مقارنةجانت هي أسلوب يعمل على ضبط الإنتاج نسبة إلى عنصر 

مستمرة بين ما هو مخطط و بين الأداء الفعلي، إن الكثير من وسائل التخطيط و الرقابة الحديثة قد بنيت على 

 .أساس فكرة خريطة جانت

 :يلي ماو من أهمها  :الخرائط الرقابية -ج

 :سجل الآلة1-

 لة و بين الوقت الضائع و هذا �ستعمال شكل بياني يظهر فيهيوضح سجل الآلة كمية العمل الذي تؤدي الآ

 .عدد الساعات التي اشتغلت فيها الآلة الواحدة يوميا و ما أنتجته و بذلك يمكن التعرف على كفاء�ا الإنتاجية

 :سجل العامل2-

قه خلال هذا يمكن سجل العمل من معرفة الوقت الذي يستغرقه كل عامل في عمله و مقدار الإنتاج الذي حق

 .الوقت

 :خريطة التصميم3-

و هي تشبه خريطة سجل العامل، حيث توضح فيه طريقة سير العمل وفقا لتسلسل مراحل الإنتاج و تبين كذلك 

 .العمليات التي �خرت عن موعدها

 :خريطة تقدم العمل4-

 فترة زمنية معينة، و هذهتوضح الأعمال المنجزة و الغير منجزة �لنسبة لمنتوج ما يتطلب عدة مراحل خلال 

 .الخريطة تقدم في بعض الأحيان في شكل لوحة كبيرة تساعد المسؤول عن مراقبة النشاط الذي يريد مراقبته

 :أسلوب تقييم و مراجعة المشروعات -د

هذا الأسلوب يقوم على فكرة تقسيم الأعمال إلى مجموعات تسمى �لنشاطات، و قد يشترك في تطبيق هذا 

كثر من مؤسسة واحدة، و الذين يشتركون في إنشاء أو إنجاز عمل واحد أي التعاون و المشاركة في الأسلوب أ

 .تنفيذ المشروع

                                                           
  .39مرجع سابق ص: ابو بكر مصطفى بعيرة1
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 1:أنظمة مراقبة المخزون -هـ

 إن الاحتفاظ �لمخزون ضروري لبقاء المؤسسة و استمرارها، إن النظام الجيد لمراقبة المخزون يهدف إلى

 :ليةوضع المؤسسة في ضوء الأهداف التا

 تخفيض نفقات التخزين قدر الإمكان -

 تخفيض احتمالات تعرض المخزون للتلف أو السرقة أو الانكماش و غيرها من الأخطار الأخرى -

 منع تعرض الإنتاج أو الخدمة للتوقف بسبب نفاذ المخزون و ما يترتب على هذا التوقف من تكاليف -

 إضافية على المؤسسة

 .ا�ت مراقبة المخزون في المؤسسة لاستعمالها في مهام أخرىالاحتفاظ بمعلومات و بي -

  ماه�ة م�اق�ة ال�����:ال���� ال�اني

  مراقبة التسيير وتطورها التاريخي: المطلب الأول

هذه المؤسسات و مع تطور نشاطها و تعقد  الأمريكيةظهرت مراقبة التسيير في بداية القرن العشرين في المؤسسات 

الاقتصادية العالمية لها آنذاك و بسبب عجز الطرق الرقابية الكلاسيكية المستعملة في  الأزمةعمليا�ا و ما سببته 

،حاولت إيجاد طرق و أساليب رقابية جديدة من طرق محاسبية مثل المحاسبة  أزمتهاهذه المؤسسات من  إخراج

الخ هذه الطرق التي ابتكر�ا هذه المؤسسات كانت هي ....ر�ضية أخرى مثل بحوث العمليات  التحليلية و طرق

جينرال "، "فورد"بداية ميلاد مراقبة التسيير الحديثة و من ابرز المؤسسات التي ساهمت في ذلك نجد مؤسسة 

هذه المؤسسات التي أدخلت طرق و أساليب جديدة في نظام مراقبة " DUPONT"ومؤسسة  " موتورز

التسيير من اجل تدعيم و تنمية الفعالية الاقتصادية و ذلك للتحكم في إدارة المؤسسة مهما كبر حجمها و 

  .تعددت وظائفها 

  :ولقد شهدت مسيرة مراقبة التسيير أربعة مراحل

أولى استعملت مراقبة التسيير المحاسبة العامة لإعلام المسيرين في البداية و كمرحلة  :المرحلة الأولى-1.1

�لمعلومات اللازمة المتنوعة المتعلقة بعلاقة المردودية �لنشاط ، و المنتجات المحققة و المباعة من طرف 

لاستعمال أنظمة النسب ومؤشرات قياس الأداء الاقتصادي منذ بداية  الأولىوهكذا وضعت النقاط .المؤسسة

قرن الماضي، وشاع نظام النسب وتطور في المؤسسات الكيميائية الأمريكية خاصة مثل ال

،هذا النظام وضع لأول مرة في علاقة مع حسا�ت الميزانية وحسا�ت 1907سنة "  DUPONT"مؤسسة

 .مختلف خطوات تكوين المردودية في كل الهوامش التجارية إبرازالنتائج من اجل 

                                                           

.56مرجع سابق ص: أبو بكر مصطفى بعيرة 1
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، "SLOAM"تعتبر هذه المرحلة مرحلة بداية اللامركزية في المؤسسة وضعت من طرف   : المرحلة الثانية-2.1

وتقسيم هيكل المؤسسة إلى عدة وظائف داخل المقر المركزي مثل الخزينة المالية، " الذي وضع ميكانيزمات التنظيم"

خلية مع الأقسام الأخرى الأقسام في التسيير و إجراء مقارنة دا  البحث و التطوير، و حاول فرض نظام استقلالية

  .من أجل تحديد الموارد الضرورية للاستثمارات الجديدة وتطويرها

المرحلة التي �سس فيها نظام مراقبة التسيير والتي جاءت بعد الحرب العالمية الثانية في : المرحلة الثالثة - 3.1

 إستراتيجيةلخاصة، هذه الأخيرة خصت عصر الطرق التقنية للتسيير والتنبؤ التقديري والتي طبقت في المؤسسات ا

تخطيط العمليات والموازنة عن طريق الأقسام التي تعتبر ذات أهمية في المستقبل �لنسبة للمسيرين، ولكن ذلك في 

  .تخطيط عمليا�م وتسيير الميزانية الداخلية من أجل مطابقة الموارد مع الاهتمامات الخاصة

التطور مراقبة التسيير ظهرت في الستينات مع  التي تعتبر من أهم المراحل هذه المرحلة : المرحلة الرابعة- 4.1

انتشار أسس الإدارة �لأهداف التي أنشأت نمط التنظيم التسلسلي الذي يعتمد على معالجة الأهداف ومقارنتها 

ت مراقبة التسيير تصميم مراكز المسؤولية وبذلك رسم   �لنتائج الموازية، و الذي استدعى عن طريق مراقبة التسيير

  .أولى مستو�ت المسؤوليات التسلسلية

  :1يمكن عرض رؤية مدارس التسيير لمراقبة التسيير فيما يلي  :مراقبة التسيير في مدارس التسيير -2

كانت رؤية النظرية الاقتصادية الكلاسيكية في �دئ الأمر لمفهوم التسيير في : المدرسة الكلاسيكية  2-1

ه كمية السلع أو الخدمات المنتجة بدلالة السعر الذي كان يمثل الهدف الأول �لنسبة للمؤسسة المؤسسة على أن

الصناعية حيث كان لزاما عليها أن تنتج كميات ضخمة من السلع المماثلة لتلبية الطلب عليها و تخفيض تكلفة 

هان رواد هذه المدرسة أهمية الرقابة الوحدة انطلاقا من فكرة اقتصاد�ت الحجم، ولكن رغم هذا فإنه لم يغب عن أذ

  :و فيما يلي إسهامات بعض مفكري هذه المدرسة

�        "F.W. TAYLOR"أدخل مفهوم التنظيم العلمي للعمل .  

�        "BEDEAUX " قسم الحركات وقام بقياس الوقت اللازم لإتمام كل عملية وهذا من أجل تقسيم المهام

  . وإلغاء الحركات غير المنتجة لز�دة الإنتاجية

�        "MAX WEBER " حلل البيروقراطية على أساس أ�ا تفيد العمال بوضع معايير وقواعد للعمل يجب

  عليهم احترامها و السير وفقها؛

                                                           
1C-ALAZARD.C et SEPARI.S, le contrôle de gestion manuel et application, 3eme Edition, DUNOD, paris, 1996, 

p : 15. 
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�        "H. FAYOL " اشتهر بشعاره'P.O.C.C.C')حيث ) التنبؤ، التنظيم، القيادة، التنسيق والرقابة

  .حدد الوظائف الأساسية للتحكم في المؤسسة في وظيفة المراقبة

غيرت هذه المدرسة بصفة جذرية بعض المفاهيم حول اندماج العمال في : مدرسة العلاقات الإنسانية. 2-2

الدراسات التي أجريت مدى أهمية تحفيز العاملين من خلال العمل على إيجاد مناخ  المؤسسة، إذ بينت العديد من

سليم و مناسب للعلاقات الإنسانية بتوفير المعاملة الحسنة للعمال و مساعد�م على حل مشاكلهم وتجنب 

سنة بينهم و بين الاستخدام الإنساني لهم و لجهودهم و توفير الحرية في التفكير و الرأي و إقامة العلاقات الح

و ذلك لقطع  الإستراتيجيةالمنظمة و مالكيها و إدار�ا ، بل وحتى إشراكهم في رسم خطط المؤسسة و أهدافها 

  .الحجة أمام العمال بعدم واقعية الأهداف و لتحفيزهم أكثر على ز�دة أدائهم

في نظرهم يمكن  وهيكلية للرقابة والتيمفكرو هذه المدرسة طرح نظرة نظامية  لقد حاول: نظرية الأنظمة. 3-2

  .أن تظهر المفهوم الشامل لهذه الوظيفة

ففي �اية عقد الستينات تم إدخال مفهوم النظام عن طريق النظرية العامة للأنظمة، الجديد في هذه النظرية        

يمكن فهمها و دراسة دور   أ�ا ترفض الطريقة الكارتزية التقليدية التي تنص على تقسيم المركب إلى أجزاء بسيطة

التي " أرسطو"كل جزء ثم استخلاص دور الجميع و لكن �لعكس من ذلك اعتمدت هذه النظرية على فكرة 

مفادها أن الكل أكبر من مجموع أجزاءه، فالنظام هو مجموعة أهداف مشتركة، أي أن مجموعة هذه العناصر 

نظام الكل مكون من أنظمة جزئية مكونة بدورها من الأهداف، فالتحقيق متناسقة ومتبادلة التأثير بغرض 

  . جزئيات، التي يجب النظر إليها عند التحليل ليس بصفة منعزلة ولكن في إطار النظام ككل

من هنا فإن طريقة الأنظمة تعطي نموذج للمؤسسة يظهرها كمجموعة أو نظام كلي �م وقادر على التأقلم مع       

تغذية العكسية التي يتميز �ا هذا النظام وما ينجر عنها من قرارات تصحيحية متغيرات المحيط بفضل آلية ال

وتوجيهية، وفي سياق هذا التحليل يتضح أن دور نظام المراقبة لم يعد دورا �نو� بل هو عنصر أساسيا في النظام بما 

ة الجزئية يسمح بقيادة يقدمه من ضمان التوجيه الصحيح للنظام أي قيادة الكل وجعل التفاعل البيني للأنظم

   . النظام ككل نحو الهدف المنشود أي قيادة الأجزاء

ة المسيرين على التأقلم ويمكن في هذه النقطة إدراج فكرة عامة مفادها أن النجاح يتوقف على قدر 

 أن على التنبؤات بعيدة المدى، بمعنى) النجاح(وبلمسات بسيطة مع الظروف المتغيرة أكثر لما يتوقف    السريع 

طريقة التسيير الأكثر نجاعة هي تلك التي تعتمد على القياس الآني للنتائج المحققة والقيام في الحال �لتعديلات 

  .اللازمة، ومنه فالمراقبة تصبح ليست فقط كعملية للقيادة بل للضبط أيضا
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ظهرت هذه : ")FIOL/1991(الطرق الأربع التاريخية لتقارب الأهداف حسب " تطور طرق المراقبة  -3

الطرق الأربعة لتقارب الأهداف كمناهج �دف إلى إشراك كل أعضاء المنظمة في تحقيق أهداف المؤسسة في  

  : 1أو السلوك التنظيمي وهي/في شكل منظمات و) تسلسل �ريخي(كرونولوجيا �ريخية 

ظهر هذا التوجه في بداية القرن الماضي وهو ما يتميز بكتا�ت  :المراقبة عن طريق القوانين و الإجراءات. 3-1

"F.TAYLOR "و"H.FAYOL "ووضع قيد التطبيق في مصانع   'Ford 'المؤسسات الأخرى ضوبع 

، ويتميز هذا التوجه بضرورة تنمية اليد العاملة التي تسعي إلى تجسيد كل الإجراءات و ما يجب القيام به بصفة 

كما أنه نه ذو صبغة آلية،  أن المبدأ الأساسي لهذا التوجه في تقريب الأهداف �لإضافة إلى كو دقيقة، ومنه نفهم 

مبدأ قاسي و صعب و لا يتماشى مع الوضعيات المبهمة و الصعبة و عليه فإنه منهج غير ملائم للإطارات، 

  .عفوية و مستقلةفيكون لزاما عليهم الانتفاضة بسرعة نتيجة الظروف الصعبة وغير الملائمة بطريقة 

هذه الطريقة مبنية على مبدأ فكرة مدرسة ):لإرضاءا –التشجيع (المراقبة بواسطة عوامل التحفيز .2-3

العلاقات الإنسانية و التي �دف إلى ضرورة توفير الشروط المادية و المالية للعمل، و التي تعتبر كحوافز تحث 

التي " Hawthorne"ذه المدرسة انطلاقا من تجارب العمال على بذل المزيد من الجهد ، و قد تطورت ه

، و �لرغم من أن هذه المدرسة ظهرت "E.MAYO"من طرف " General Electric"نفذت في ورشة 

في نمو و تطور عوامل الإرضاء  في سنوات الثلاثينيات، إلا أنه و لا نتيجة أثبت حقيقة الطابع التشجيعي

كنه غير كافي لأنه لا يضمن حقيقة تقارب الأهداف في الشركة، كما أن والتشجيع، التي تعتبر كشرط ضروري، ل

نقص الشروط المادية الضرورية الدنيا أثر سلبا على تطبيق مبادئ هذه المدرسة ميدانيا و بقيت مجرد طرح نظري 

  . ليس إلا

الطريقة بين و هذا ما يهمنا في هذا الموضوع، وقد ظهرت هذه  :مراقبة التسيير عن طريق النتائج. 3-3

و هي مبنية على فكرة ضرورة تفويض أحد القرارات إلى شخص ما، و لكن مع التوقيع على  1960- 1950

عقد يحدد الأهداف المتوخاة من المسؤول، ويضمن المتابعة المستمرة للنتائج للتأكد من مدى بلوغ الأهداف 

في أكبر الشركات و على الرغم من هذا لم المسطرة، و قد اعتمدت هذه الطريقة بقوة وانتشرت بسرعة و طبقت 

تستطيع هذه الطريقة أن تكون في منأى عن الانتقادات، حيث تصاعدت عدة أصوات مناهضة لها وخاصة في 

  .سنوات الثمانينات والتي أدت لبروز عدة مدارس للبحث والتفكير في إيجاد البديل الرابع للمراقبة

و يعتبر هذا النمط من تقارب الأهداف مسبقا، لأنه عوض عن : المراقبة عن طريق التحلي بقيم مشتركة.4-3

أن نقوم بمراقبة بعدية، أي بعد الحصول على النتائج نقوم �لمراقبة قبل الوصول إلى النتائج، ويهدف هذا النمط 

دها نقوم بحثهم وتشجيعهم عن طريق إلى ضرورة اختيار الأشخاص عن طريق المسابقة و اختيار الأكفأ، بع

                                                           
1Michel GERVAIS, control de gestion, 7eme Edition, ECONOMICA, 2000, p :09. 
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التكوين من أجل المضي قدما في نفس الاتجاه المسطر من قبل المؤسسة، و يعتبر هذا النمط قديم من الناحية 

التطبيقية في العالم، يهدف دائما إلى غرس وتقوية تلك القيم في أعضاء المؤسسة ودفعهم إلى أخد نفس القرارات 

يما بعد وهو نمط يشبه تقريبا الأنماط الشائعة في بعض المنظمات الدينية و بعض الإدارات التي يتبناها المسؤولين ف

إلا أن تطبيق هذه الطريقة في عالم التسيير والاقتصاد لم . الخ...الاستعمارية التي كانت قائمة في إفريقيا و الهند،

ال بعيدة الاستخدام �لرغم من بعض يرى النور إلا في الثمانينات، ومن جهة أخرى فإن ثقافة الشركة لا تز 

المبادرات التي قامت �ا بعض المنظمات الهادفة إلى تغيير الثقافة المتبعة، فإن النتائج المرجوة لا تزال بعيدة 

            .المنال

ومن جهة أخري فقد تصاعدت الانتقادات تجاه الصبغة المخادعة لهذا النمط في مجال اختيار الكفاءات       

 في سلوكيا�م، وفي الأخير وصورة أقل إكراها يجب اتخاذ القرارات المثالية بقصد إبراز الانحرافات الموجودة والتأثير

  .في هذا النمط ورسم تنظيم متجانس للقيم والسلوكيات التي تترجم بخلق الإبداع

الحالة، ولكن نجد نمطاً واحداً  إلا انه لا يمكن أن نجد تركيباً للمقار�ت الأربعة، حيث �دراً ما نصطدم �ذه        

 .للتقارب في الأهداف

  :تعرف مراقبة التسيير: الفرع الأول

  :سنتطرق إلى مجموعة من التعاريف من بينها

مراقبة التسيير هي الطريقة التي من خلالها نستطيع توجيه موارد المؤسسة وضما�ا نحو : "التعريف الأول  - 

  .1"  التنظيمالاستخدام الأمثل لتحقيق أهداف 

مراقبة التسيير هي جملة من النشاطات والوسائل والعمليات التي تزود المؤسسة �هداف طويلة : "التعريف الثاني  - 

  . 2"الأجل وكذلك ضمان تحقيقها بصفة مستمرة

ن قبل إن مراقبة التسيير هي التأكد من أن النتائج المحققة تطابق وتوافق تلك المرسومة م: "التعريف الثالث  - 

والانحرافات عن هذه النتائج المرسومة يتم اكتشافها فتتخذ في الحال الإجراءات اللازمة لتصحيحها وفي الشكل 

  .3"الذي يضمن عودة الأنظمة إلى السير في الطريق المخطط لها و�لتالي تحقيق الأهداف

ؤسسة �ستعمال معايير محددة سلفا و�تخاذ الرقابة هي عملية تسييريه تعتني بتقويم إنجازات الم: "1التعريف الرابع  - 

القرارات التصحيحية بناءا على نتيجة التقويم وهي شديدة الارتباط �لتخطيط هي �يأ التغذية العكسية اللازمة 

  "لتعديل الخطط من غير �خير على ضوء النتائج المحققة
                                                           

1
 MICHEL GERVAIS : "Contrôle de Gestion", économie, France, 1997, 6eme édition, P 13. 

2
 GARMILIS ALI : "le contrôle de gestion eu action", les édition d'organisation, 1988, P15. 

3
  . 309، ص 1994، مطبعة الفرزدق �لر�ض، السعودية، "مبادئ الإدارة العامة: "محمد عبد الفتاح �غي  
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ية والكيفية التي يمكن استعمالها لإعطاء مراقبة التسيير هي مجموعة من التقنيات الكم: "التعريف الخامس  - 

  .2"المساعدة للمسؤول عن التسيير من أجل تحقيق الأهداف

نستطيع تعريف مراقبة التسيير على أ�ا طريقة تسمح �تخاذ القرار قبل وأثناء وبعد النشاط، : "التعريف السادس  - 

الإدارة المركزية تركيب وترجمة مجموع  إذن هو نظام شامل للمعلومات الداخلية للمؤسسة من خلاله تستطيع

  .3"المعطيات لمختلف النشاطات والوظائف الموجودة �لمؤسسة

مراقبة التسيير عبارة عن مجموع الهيئات المكلفة بتزويد المدراء ومختلف المسؤولين بمعطيات : "التعريف السابع  - 

والمتوقعة وتحث المديرين �لقيام �لإجراءات رقمية مؤقتة تصف سير المؤسسة ومقارنتها مع المعطيات الماضية 

 .4"التصحيحية المناسبة بسرعة

أنه عبارة عن نظام الذي من خلاله المسيرون من أن الموارد قد M.GERVAIS 5فهر فقد ع: التعريف الثامن

  الحصول عليها وتم استعمالها بفعالية عالية وبصفة مستمرة تم

  التسييرمفهوم نظام مراقبة ): 3.1(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

لنيل شهادة ماستر في العلوم الاقتصادية، �علي كنزة، محاسبة المسؤولية كأداة لمراقبة التسيير، مذكرة : المصدر

  .4، ص2014/2015جامعة قاصدي مر�ح ورقلة،

مراقبة التسيير هي العملية التي "وفي الأخير نستطيع حوصلة هذه التعاريف في تعريف شامل والذي يتمثل في أن 

 عقلانيا وفعالا وكذلك تدارك تسمح لنا من خلالها التأكد من استعمال الموارد المالية والبشرية للمؤسسة استعمالا

                                                                                                                                                                                     
1

  .248زء الثاني، ص ، الج1995، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، "مدخل للتسيير: "محمد رفيق الطيب
.2003، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة البليدة، "محاضرات في مقياس مراقبة التسيير: "شويح محمد

2
  

3
 CHAABNIA FATEN : "la mise en place d'une structure de contrôle de gestion dans une entreprise de service", 

mémoire de fin d'étude en vue de l'obtention du diplôme de post gradation spécialisée en banque, L'ESC, Algérie, 

2001, P 02.  
4
 DRIGITTE DORIATH : "contrôle de gestion", France, édition DUNOD, 1999, P01. 

5
 M. Gervais « contrôle de gestion » ED économica, 1997 p393. 

 

  مراقبة التسيير

إستراتيجيةالأهداف    

الطويل الوسائل   المدى   

يرةطة وقصجميع الوظائف مدى التنفيذ        متوس    

نظام المعلومات     

المراقبة           قياس ما تم فعله   
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الانحرافات غير مسموح �ا من أجل تحقيق أهداف المؤسسة وذلك �ستخدام مختلف التقنيات والوسائل الكمية 

 "والكيفية

 تعريف مراقبة التسيير):1-4(الشكل 

 الأهداف                                                

 

 

 

 الفعالية                                           الملاءمة                          

 

 

 النتائج                          النجاعة                              الموارد                  

Source :H.Loning & Y.Pesqueuxe, Le contrôle de Gestion, 

ELLIPES, Paris , 2001 , p :06. 

  خصائص نظام مراقبة التسيير: الفرع الثاني

  :1يمكن تلخيص خصائص مراقبة التسيير في النقاط التالية

يعمل نظام مراقبة التسيير على تقديم معلومات صحيحة لمتخذ القرار لأن : تقديم معلومات صحيحة        .1

  .ا تؤدي إلى نتائج سيئةالمعلومات الخاطئة أو المشوهة تضلل متخذ القرار وكثيراً م

يوفر نظام مراقبة التسيير المعلومات المناسبة في الوقت المناسب حيث أن : حسن توقيت المعلومة المقدمة        .2

المعلومة المتأخرة تفقد معناها وفائد�ا جزئيا أو كليا، فحصول متخذ القرار على معلومة صحيحة ولكن متأخرة 

  .ليس لها أثر على القرار

                                                           
عمال، جامعة الشلف كلية العلوم الاقتصادية قورين حاج قويدر، دور نظام المعلومات المحاسبي في مراقبة التسيير، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير تخصص إدارة أ1
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تساهم نظام فعال لمراقبة التسيير على تخفيض التكاليف خاصة إذا كان هذا : الاقتصاد في التكاليف        .3

النظام إلكتروني مبني على الحاسب والبرمجيات فهو يخفض من تكاليف التشغيل وتكاليف الوقت وأيضا تخفيض 

  .ون لها تكاليف �هظةالتكاليف من خلال التقليل من الأخطاء الانحرافات التي غالبا ما يك

يتصف نظام مراقبة التسيير �لسهولة سوءا في الفهم أو التطبيق فإذا لم يفهم المسير نظام : سهولة الفهم        .4

الرقابة جيداً وطبيعة المعلومات والنتائج التي يقدمها فإنه سوف سيسيء تفسير هذه النتائج الأمر الذي يؤدي به 

  .إلى اتخاذ قرارات خاطئة

يساهم نظام مراقبة التسيير في عملية اتخاذ القرار من خلال المعلومات التي يقدمها : تسهيل اتخاذ القرار        .5

  .والاستقصاء هذا الأخير إلى متخذ القرار والتي تتصف �لوضوح والجاهزية دونما حاجة إلى التفسير والتحليل

 :دور و مهام مراقبة التسيير :المطلب الثاني

خلال دور مراقبة وأهمية التسيير أّ�ا وظيفة ضرورية تساهم بشكل كبير في مساعدة المسيرين على  يتّضح لنا من

 :اتخاذ القرار حيث نجدها تسعى إلى

تحقيق الفاعلية يعتبر المبدأ الأساسي في النظرية النيوكلاسيكية من الاستعمال العقلاني والرشيد لموارد المؤسسة  -

 1.ع ميزانيات تقديرية تم مقارنة بين ما خطط له ما تم تحقيقهويتم تحقيق ذلك عن طريق وض

الوقوف على نقاط الضعف التي تعاني منها المؤسسة لمعالجتها وتصحيحها على أحسن وجه واستنتاج نقاط  -

 .القوة للتركيز على تدعيمها وتطويرها بصورة دائمة ومستمرة

قارنة �لموارد المتاحة، ومن أجل تحسين الفعالية يتطلب تحقيق الفعالية وهذا بتحقيق الأهداف التي وضعت م -

تطوير ديناميكي لأنظمة المعلومات حتى تتمكن من جمع المعلومات في الوقت المناسب ز�دة على ذلك ضرورة 

 .معرفة إيرادات ونفقات المؤسسة

وإبراز الأسباب التي أدت إلى تحليل الانحرافات التي تكون �تجة بين النشاط الحقيق والنشاط المعياري وإظهار  -

 .هذه الانحرافات وذلك عن طريق الميزانيات التقديرية

 إستراتيجيةالتأكّد من صحة ملائمة الأهداف المسطرة أو المبرمجة تتمشى مع الوسائل المتاحة وذلك �تخاذ وتبني  -

يير الفعال لوسائل الاستغلال مدروسة وتسيير فعال وأمثل للأشخاص أو الأفراد إذ �ذين العاملين يتمشى التس

 .و�لتالي تحقيق الأهداف في أقرب وقت و�قل تكاليف ممكنة

 مهام مراقبة التسيير -

تعتبر هذه الوظيفة حسب المنظمات من أهم الوظائف الإدارية التي يمكن الاستغناء  :مراقبة الأداء الوظيفي1.

مع المعلومات لتقديم الأداء بموضوعية حيث المشاكل عنها �عتبارها الدعامة الأساسية والوسيلة الرئيسية لج

                                                           
  35.ص2003.طبعة. الافاقهانري بوكان ترجمة، احمد شقرون، محاسبة التسيير دار 1
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 وتصفيتها ومراعاة العراقيل التي يعاني منها الأفراد أنه دائما يسعى إلى جمع المعلومات ذات صيغة موضوعية

تساعد المسؤولين على اتخاذ القرار والتي تتعلق بمستقبلهم الوظيفي من حيث الترقية من ز�دة في الأجور ومكافآت 

 . غير ذلك، وهذا ما يؤدي إلى ز�دة الثقة في المؤسسةإلى

مشاركة العمال في تحديد الأهداف التي تسعة إليها المؤسسة تعتبر رافعا معنو�  :المشاركة في تحديد الأهداف .أ

 .من أجل تحقيقها مع ضرورة نوع من التوازن بين أهداف الفرد وأهداف المؤسسة مثلا في أداء خدما�ا

وتعتبر من أهم العوامل التي تؤدي إلى تقوية الثقة بيم الإدارة والعمال وذلك من خلال توزيع  :التوزيع عدالة .ب

 .والأجور كل حسب طبيعة عمله إضافة إلى التوزيع العادل في المنح حسب الهيكل الهرموني للمؤسسة

ة استغلاله �لشكل الحسن كلما  إدارة الوقت إن للوقت أهمية كبيرة في المؤسسة وكلما استطاعت هذه الخير . ت

كانت القدرة على التسيير الكفء وضما ن استمرارية المؤسسة، وعليه فمن الواجب استغلاله ومراقبته �لوسائل 

 :التالية

السهر على تطوير الكفاءة عن طريق التكوين المستمر للتغلب على المشكلات الطارئة أو الممكن حدو�ا أو  –

 .توقعها

 .الخ مثل استعمال الحاسب الآلي لربح الوقت...ليات على المستو�ت الحسابية كالبرمجة والتخطيط�دية العم -

 .تنفيذ الهداف بطريقة محكمة وتنظيم جيد -

 .تحديد كيفية استخدام الوقت حسب تخطيط مدروس مسبقا -

 التنسيق بين مستو�ت المؤسسة ضروري وذلك حسب ما يتطلبه: التنسيق الهيكلي. د

 يكل التنظيمي لهذه الأخيرة وذلك لتماسكها مع بعضها البعض لابد على مراقب التسييراله

 :التنسيق بين جميع مراكز المسؤولية المحددة فيما يلي

 .وضع الأهداف المبرمجة *

 .وضع الميزانيات *

 ..وضع مؤشرات لتقديم أداء الخدمات

 .خطوات مراقبة التسيير:المطلب الثالث 

  :قابية على ثلاث خطوات أساسية وضرورية وهيتشمل كل عملية ر 

 1وضع معايير الأداء: أولا

تبنى الخطط على أساس تحقيق أهداف عامة رئيسية وأهداف فرعية موزعة على الإدارات والأقسام، وتوضع المعايير 

وهذه المعايير ما هي إلا تعبيرا عن الأهداف الخاصة .بغرض اتخاذها كأساس تقاس �لنسبة له النتائج الفعلية 

 �لمؤسسة أو �لإدارة أو بقسم في المؤسسة 

 عايير أشكالا متعددة، فقد تكون على شكل كمي ومن الأمثلة على ذلك تحديد حجمو�خذ هذه الم

                                                           
1

 .744ص، 1999مؤسسة الجامع للنشر والتوزيع. الإسكندرية ،الأعمالفي قطاع  والإدارةالتنظيم  ،صلاح الشنواني
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الإنتاج أو تحديد أو حجم المبيعات المتوقع أو حجم العمالة لفترة مستقبلة وقد تكون على شكل نقدي مثل 

ى المعايير الزمنية تحديد معدلات الإنفاق على المواد الأولية أو الإعلان، وقد تكون على شكل زمني ومن الأمثلة عل

 .وضع جدول زمني للانتهاء من عمليات معينة

كما يمكن أن �خذ المعايير شكلا كيفيا وهي أصعب المعايير في التحديد والقياس ومثال ذلك محاولة وضع معايير 

إلى أرقام كمية، للعلاقات العامة الجيدة التي يعمل المشروع على الوصول إليها نظرا لأنه لا يمكن ترجمة هذه المعايير 

 :ومن الواجب أن تتوفر في المعايير مجموعة من الشروط أهمها

لا بد أن تحدد المعايير بدقة ثم تدون حتى لا يكون هناك تحريف من قبل الأشخاص الذين يراقبون أثناء أدائهم -

 .بواسطة هذه المعايير

 .يجب أن يكون المعيار مر� بما فيه الكفاية-

لمطبق هو أفضل المعايير عند وضعه، إلا أنه �لاستعمال المتكرر قد يتم اكتشاف المعيار الأفضل فقد يكون المعيار ا

 .الذي يمكن إحلاله محل المعايير المطبقة، لهذا فان المرونة يجب أن تكون من شروط المعايير

الإدارية التي يكون لها  المعايير هي أداة لتحسين الأداء لذا يجب أن يعاد النظر فيها دور� بواسطة المستو�ت-

 سلطة التنسيق بين المعايير الجديدة وإدماجها مع المعايير الموجودة فعلا

 1قياس الأداء المحقق ومقارنته �لمعايير الموضوعة: �نيا

هذه هي الخطوة الثانية في عملية المراقبة وهي مراجعة أو قياس الأداء المحقق ومقارنته �لمعايير التي سبق وضعها 

تعتمد سهولة أو صعوبة قياس الأداء على مدى الكفاءة في وضع معايير يمكن تنفيذها بسهولة، فكلما كانت و 

وإذا ظهرت من . معايير الأداء مناسبة وكانت الوسائل متاحة لتحديد ماذا يفعل الأفراد كلما سهلت عملية القياس

 أن الأداء خاضع للسيطرة،المقارنة أنه تم تنفيذ الأداء حسب المعيار المحدد فهذا يعني 

 أما إذا ظهر من المقارنة أن هناك انحراف عن المعيار فان الأداء يكون خارج السيطرة

 وبصفة عامة يمكن القول إنه كلما انتقلت الأعمال من المستوى التنفيذي أي الآلات والمصانع وخطوط

بية أكثر صعوبة وفي نفس الوقت أكثر أهمية، الإنتاج إلى المستو�ت الإدارية الأعلى كلما أصبحت العملية الرقا

 .فكلما كانت هناك معايير كمية تعتمد على الأهداف المطلوب تحقيقها كلما سهلت عملية القياس

ية والمتزامنة بقدر كاف يساعد ؤ و�لإضافة إلى ذلك فان المقاييس المختلفة لقياس الأداء والاعتماد على الرقابة التنب

 ياس الأداء على المستو�ت الإدارية المختلفةعلى تحقيق نجاح في ق

 2تشخيص الانحرافات وتصحيحها: �لثا

تعتبر هذه الخطوة من أهم خطوات المراقبة لأنه بدون اتخاذ الإجراءات الصحيحة لا يمكن القول �ننا قمنا �لمراقبة 

ويمكن اعتبار الخطوتين السابقتين وهما تحديد ووضع المعايير ثم مقارنة ما تم إنجازه على أساس هذه المعايير بمثابة .

                                                           
 .221ص1982.. .بيروت، دار النهضة العربية. الشرقاوي علي، تنظيم وادرة الأعمال. غنايم عمرو1

.445ص. مرجع سابق. الشرقاوي علي. غنايم عمرو .
2 
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 .أي انحرافات تظهر نتيجة هذه الخطوتين تمهيد للقيام �لإجراءات اللازمة لتصحيح

 :تجرى عادة هذه المرحلة على مرحلتين فرعيتين

 .التصحيحي والإعلان عنه وتحديد من له علاقة وصلاحية في اتخاذ القرار:مرحلة تشخيص الانحراف 1

ف أو بعد الكشف عن أسباب ذلك الانحراف وقد يمتد العلاج إلى تعديل الأهدا:مرحلة علاج الانحراف -

تعديل الأساليب ذا�ا  وعادة يتم التفكير في الانحرافات على أ�ا انحرافات سلبية، أي عدم القدرة على الوصول 

ولكن يمكن أن تكون الانحرافات في بعض الأحيان .إلى المعايير الموضوعة سلفا و�لتالي تصحيح الأداء المعيب 

اء المخطط، وهذه الحالة تستحق أيضا من الإدارة دراستها موجبة بمعنى الأداء الفعلي قد يكون أعلى من الأد

 .لتحديد ما إذا كان الانحراف الموجب نتيجة لعدم الدقة في وضع المعايير أم لأن أداء الأفراد كان عال

 :وفي هذا الصدد يمكن التفرقة بين نوعين من الانحرافات

 :الصفات التالية وتتميز أ�ا تتصف بواحدة أو أكثر من :الانحرافات الطبيعية

 .فرق في انحراف بسيط بين الخطة والتنفيذ-

 .انحرافات خارجة عن سيطرة القائمين �لتنفيذ-

 .انحرافات راجعة لظروف طارئة-

 انحرافات غير متكررة -

 .وهذا النوع من الانحرافات لا يحتاج إلى علاج أو قد يحتاج في بعض الأحيان إلى علاج بسيط وسطحي

 :وهي تتصف بواحدة أو أكثر من الصفات التالية : الطبيعيةالانحرافات غير

 .انحرافات جسيمة-

 .انحرافات راجعة لقصور في أداء المنفذين أو لتعمدهم-

 .انحرافات راجعة لظروف معروفة كان يمكن السيطرة عليها-

 .انحرافات متكررة-

 .يعتمد على نوع الخطأ وجسامتهوتحتاج الانحرافات غير الطبيعية إلى علاج حاسم وسريع ومخطط بشكل 

ثم يلي تحديد الانحرافات ورصدها قيام المديرين �تخاذ الإجراءات التصحيحية لعلاج هذه الانحرافات وقد تكون 

 .هذه الإجراءات العلاجية قصيرة الأجل أو وقائية طويلة الأجل

راقبة بباقي الوظائف الإدارية، فعن طريق ويمكن القول �ن عملية تصحيح الانحرافات هي الخطوة التي تلتقي فيها الم

 .العملية الرقابية يمكن أن يتم تغيير الخطط وإعادة تعريف الأفراد �لمهام والواجبات المسموحة لهم
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 المقارنة بين نظام مراقبة التسيير والأنواع الأخرى للمراقبة:المطلب الرابع

من حيث مكا�ا الى  أوللمراقبة تصنيفات عديدة تصنف حسب وظيفتها الى مراقبة مالية و إنتاجية و تقنية ،

 أنناالنشاط غير  أثناءمن حيث زما�ا الى مراقبة قبلية ، و مراقبة بعدية و مراقبة  أودولية ،  أومراقبة جهوية ،وطنية 

مراقبة داخلية و وسيلة حذر و تقشف تكافح "سنقوم بمقارنة مراقبة التسيير مع التدقيق المالي و المحاسبي �عتباره 

38."لاقتصاديةعدم صحة الإجراءات و التبذير و الإهمال و الأخطاء المهنية و المخالفات ا  

  :المقارنة من حيث الأهداف

  :مراقبة التسيير فتتمثل الأولى في أهدافالتدقيق المحاسبي والمالي عن  أهدافتختلف 

  . فحص وتقييم مدى تطبيق المراقبة المحاسبية والمالية في المؤسسة، والعمل على ترقية مراقبة فعالة �قل تكلفة- 1

  .والمعلومات المحاسبية المستعملة في تسيير المؤسسةالتأكد من صدق البيا�ت - 2

  .تقديم الاقتراحات الضرورية لتحسين أنظمة المعلومات والمالية،و�لتالي تسيير المؤسسة- 3

  .تكييف العمليات المحاسبية مع القوانين- 4

  .ية والماليةو التأكد من فعالية المراقبة المحاسبRégularitéالحفاظ على نظامية الإجراءات العملية - 5

  .تسهر على المحافظة على ذمة المؤسسة وحمايتها من التبذير- 6

مراقبة التسيير فهي مستخلصة من تعاريفها والتي تعرضنا لها سابقا ويمكن حصر الأهداف في النقاط  أهداف أما

  :التالية

  والمتمثلة في تحقيق الأهداف المحددة :تحقيق الفعالية- 1

التأكد من الاستعمال العقلاني للموارد والطاقات المتاحة من اجل تحقيق الأهداف وهي :تحقيق الكفاءة- 2

  .المحددة

  .وهي التأكد من الأهداف المسطرة هي القصوى مقارنة �لوسائل المتوفرة: تحقيق الملاءمة- 3

  

  

                                                           
.24- 25، ص2003،مراقبة التسيير في المؤسسة ،الجزائر دار المحمدية ،آخرونادي عدون و د 38 
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 :أوجه التشابه والاختلاف بين مراقبة التسيير والتدقيق المحاسبي و المالي -2

  :يشترك كل من مراقبة التسيير والتدقيق المحاسبي والمالي تفي النقاط التالية :هأوجه التشاب-ا

  .الإدارة والمسؤولين �لإجراءات الواجب اتخاذها للحفاظ على المؤسسة وأهدافها وثروا�ا وإرشاد إعلام- 1

  .سلطة على النشاطات التي يراقبا�ا أيةمسؤولية مباشرة ولا  أيةوالمالي  المحاسبي ليس لمراقب التسيير والفاحص - 2

 إذكذلك متكاملان وضرور�ن معا،  فإ�ما �لإضافة الى الأوجه المشتركة بين التدقيق المالي والمحاسبي ومراقبة التسيير،

  .والمراقبة صحة مراقبة الأداء ترتكز أساسا على صدق مختلف المعلومات أن

مراقبة التسيير �تم بمراقبة  أنالمحاسبي والمالي �لإضافة أيضا الى  والتأكد من هذا الصدق يعتبر من مهام المدقق

تقوم بمقارنة موازنة الفحص المحاسبي والمالي مع النتائج التي حققتها  إذنفهي . المواز�ت ومقارنتها �لنتائج ملائمة

  .وذلك لتقييم أدائها

معلومات ذات كفاءة وجودة في الاستعمال،وربح لابد من تظافرها وتوفرهما معا في ضمان  إذنفها�ن الوظيفتان 

  .الوقت

اشتراك مراقبة التسيير والتدقيق المالي والمحاسبي في بعض الأوجه لا يعني هذا تطابقهما،  أن:أوجه الاختلاف-ب

  .هناك بعض أوجه الاختلاف بينهما وإنما

المعلومات المحاسبية،بينما مراقبة التسيير يهتم الفحص المالي والمحاسبي �لجانب المحاسبي والمالي وبصحة أنظمة - 1

  ).التميز �لشمولية(فهي �تم بمختلف وظائف ونشاطات المؤسسة بدون استثناء 

�عتبار مراقبة التسيير �دف الى التأكد من ملاءمة الأهداف �لوسائل المتاحة،فان جزاء الانحرافات - 2

  .يع أكثر لتطور وتحسين أداء مختلف المصالحوالمستخلصة من طرف مراقبة التسيير هو تشج  المكتشفة

هي في الواقع لا تمثل  ن، واوجدت من طرف الفاحص المحاسبي والمالي فهو العقاب أنبينما الأخطاء المكتشفة 

 .هدفا في حد ذا�ا في العملية، بل �تي في درجة �نية

لجوانب والشروط القانونية والتقنية التدقيق المالي عادة �تي بعد تحقيق العمليات ويسهر على احترام ا- 3

التنفيذ وبعدية،وهدفها تقييم أداء المسيرين  أثناء، قبلية العمليات أطوارمراقبة التسيير فتاتي في مختلف  أماللمحاسبة،

  .ومدى تحقيقهم للنتائج المرجوة منهم
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ما يفرض ضرورة استعمال الوسائل والطرق  ر، بقدالتدقيق المالي لا يتطلب تحقيق نتائج إيجابية من المراقب- 4

مراقب التسيير يطلب النتائج الإيجابية في حدود الوسائل و الظروف التي يعمل  أنفي حين . اللازمة لأداء العمل

 .39كفاءة و فعالية كما ذكر� سابقا   أحسنهدفه هو تحقيق  أنالمسؤول تحت الرقابة ،�عتبار  أوفيها المسير 

  عال�ة م�اق�ة ال����� في ال��س�ة الاق��اد�ةف:ال���� ال�ال�

  تعريف صنع القرار:المطلب الأول

  :مقدمة

يتم العمل من اجل تحقيقها و  أهدافمنظمة  أوجماعة  أولأي كيان بشري سوآءا كان فردا  أنليس ثمة شك في  

هذا المسعى لا يعود  أنمفردات أي مسعى في اتجاه الأهداف نستطيع القطع �لقول  أوعند التبصر في جزئيات 

من مجرد سلسة متلاحقة من القرارات التي تختلف في مستواها و نوعيتها حسب الموقف  أكثريكون في واقعه  أن

 أماممنظمة نفسها  أوجماعة  أوفردا  الإنسانالذي سيتم مواجهته،وهذا ما دفع البعض الى القول انه طالما وجد 

عملية قرار و  أماميجد نفسه  الأمرأي ردة فعل نحوه،فانه في واقع  وأيقدم أي إجابة  أنأي موقف يفرض عليه 

هذا ما دفع �لقول �ن عملية اتخاذ القرار هي جوهر الحياة ،برمتها و عندما تنظر من منظار جزئي على مستوى 

المنظر  طارالإالمنظمة الإدارية يصبح القرار الإداري جوهر الحياة و جوهر العملية الإدارية كمصطلح يعبر عن 

  .للحياة الإدارية المطلوبة

العملية الإدارية هي الركيزة الأساسية في العمل الإداري و لا تخرج عن كو�ا عملية اتخاذ  أن"هربرت سايمون"يرى 

التي تجري في أي تنظيم يمكن تحليلها الى مجموعة من القرارات المتداخلة و المتشابكة  الأعمالالقرارات،حيث يرى 

تركز اهتمامها على عمليات اتخاذ القرارات كما تركز على  أننظرية الإدارة يجب  أن، وفي الحقيقة،فانه يرى 

ة يعتبر أساسا لجميع وظائف المديرين المديرين اليومية،و القدرة على اتخاذ القرار الفعال أعمالو من .عمليات الإدارة

 .عددا من علماء الإدارة في هذه النظرية لاتخاذ القرارات "سايمون"رك شاو قد 

  

  

  

                                                           
27.-26ذكره، ص سبق،مرجع  آخروندادي عدون و  39 
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  ماهية القرار:الفرع الأول

  :و طبيعته DECISIONالقرارمفهوم 

مسلك ما،و القرار هو الخيار بين  أوفعل مبني على اختيار حر لتصرف  أوالتصميم الإداري على قول  أوهو العزم 

لا �لث لهما،ففي الحالة الثانية،تغلب الحتمية على الإدارة الحرة و اختيار البدائل الممكنة و في الحالة الأولى  أمرين

  .يقال قرار على ما يختار بحرية و يكون قبلا للتنفيذ مع بدائل موضوعية

 أوار واع للتصرف اختي �نهسبيل معين للوصول الى هدف مرغوب ويحدده البعض  أوفالقرار هو اختيار الطريق 

  .للتفكير بطريقة معينة في إطار مجموعة متاحة من الظروف

�لشعور من الشك وعدم التأكد من جانب  يبدأمركب  إنسانيالقرار هو نشاط  أنفي حين يرى احمد فوزي 

لشك تزيل حالة ا أنمتخذ القرار حول ما يجب عمله حيال مشكلة ما، وينتهي �ختيار أحد الحلول التي يتوقع 

القرار هو اختيار بين بدائل مختلفة ويتفق  هذا المعنى مع طبيعة العديد من المواقف الإدارية  أنوعدم التأكد أي 

  .أمامهيختار بديلا معينا من بين عدد من البدائل المطروحة  أن إليهالمدير دائما في موقف يطلب  أنحيث نجد 

  .ل من البدائل المطروحة �دف التغلب على موقف معينالقرار هو اختيار عقلاني لبدي أنومما سبق يتضح 

طبيعته تدور حول مجموعة من العناصر أولهما متخذ القرار الذي يواجه عددا من البدائل بخصوص ما يجب  أنو 

يحدد  أنمتخذ القرار يجب  أنالنتائج الاجتماعية المترتبة على البديل المختار و �لثهما هو :القيام به و �نيهما

  .1همية و القيمة المترتبة عن كل بديلالأ

  ماهية صنع القرار: الفرع الثاني

لكل مؤسسة اقتصادية أو خدمية مفهومها الخاص في تعريف صنع القرار، فيرجعه البعض على أنه عملية مشاركة  

 و�لتالي التفاني فيلاقتناع به، داخل المؤسسة لتوحيد الرأي وا) المسيرين والعاملين ( اتخاذ القرارات بين الأفراد 

اختيار البديل المناسب من بين مجموعة من البدائل  "تنفيذه بكل دقة وعدم معارضته، ويراه البعض الأخر على أنه 
2".  

    

                                                           
.97 ، ص2009الإسكندرية ، حلوان،،كلية الخدمة الاجتماعية جامعة "في عصر المعلوماتية  واتخاذ القرار الإدارة"،خليلمنى عطية خزام  1 

.13ص 2003،سور� بعة الخامسة، منشورات جامعة دمشقالقرارات الإدارية، الط،نظرية �د� أيوب 2 
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لذا فصنع القرار يعتبر جوهر العملية الإدارية في أي مؤسسة مهما يكن نشاطها، لأن مسيري المؤسسة مطالبين 

.بأخرى من أجل تحقيق الهدف المطلو  �صدار القرارات والأوامر من جهة وضرورة تطبيقها من جهة

المثلى في حالة ما متخذ القرار تواجهه العديد من بدائل  الإستراتيجيةويستعمل مفهوم عملية صنع القرار لتحديد 

  ."القرارات وحالات الطبيعة المستقبلية غير المعروفة

العملية التي تبنى على الدراسة والتفكير الموضوعي للوصول إلى قرار معين و�لتالي  "صنع القرار كما تعني عملية 

وجود البدائل والاختيار من بينها، فإذا لم توجد  "وهذا يعني أن أساس اتخاذ القرار هو . الاختيار بين البدائل

  ."1"م وجود مجال للاختيار البدائل، فإن متخذ القرار ليس في حاجة لاتخاذ قرارا�م نتيجة عد

فوجود البدائل يعني وجود مشكلة ممثلة في الاختيار بين البدائل المطروحة، وعدم وجودها ينفي الاختيار و�لتالي  

  . عدم اتخاذ القرار

والإدارة في اختيارها الهادف للبديل الأنسب لا شك أ�ا تتأثر �لعوامل البيئية المؤكدة الحدوث والعوامل غير 

الأمر الذي تصدره سلطة أعلى إلى سلطة " المعروفة والتي ممكنة الحدوث مستقبلا ويعرف صنع القرار أيضا �نه 

  .2"أدنى منها فتلتزم به هذه الأخيرة تجاه الأولى، تحقيقا للغاية التي يهدف إليها وجود ذلك التنظيم 

نه العملية التي تقود إلى القرار، أي مجموعة أ" أما عن مفهوم صنع القرار فقد أجمعت العديد من الآراء على  

  ."3"الخطوات العملية المتتابعة في سبيل الوصول إلى اختيار القرار الأنسب والأفضل 

من جملة التعاريف السابقة لصنع القرار يمكن القول أن صنع القرار هو الأداة الرئيسية التي يستخدمها متخذ القرار 

إلى " هاربرت سايمون " ه والرقابة ، وهذا ما دعا إليه علماء الإدارة المعاصرين ومنهم في التخطيط والتنظيم والتوجي

  . 4"اعتبار عملية صنع القرارات هي الأساس الحقيقي الذي تقوم عليه العملية الإدارية بل إنما تمثل قلب الإدارة

العمل الإداري، فقد تطرقت إليه وقد تطور مفهوم صنع القرارات عبر الزمن وأخذ أهمية نسبية �عتباره أساس 

  " . مدارس الفكر الإداري �لشرح والوصف لإظهار أهميته على مستوى المؤسسة والفرد مثلا 

هنري " و "  F. Taylorفريدريك �يلور " بروادها  Classical Schoolأسهمت المدرسة الكلاسيكية 

�براز خطوط "  L.Urwickأيرويك ليندل " و "  F. Gilbertفرنك جلبرت " و "  H. Fayolفايول 

السلطة والمسؤولية من خلال الهيكل التنظيمي الرسمي للمؤسسة واعتبرت أن للمستو�ت الإدارية العليا الحق في 

صنع القرارات بينما المستو�ت الدنيا يجب عليها التنفيذ، كما اعتبرت المدرسة الكلاسيكية أن متخذ القرار هو 

وتحديد وتشخيص البدائل المتاحة وترتيبها بكل دقة وتحديد النتائج المتوقعة من كل  شخص رشيد يستطيع تعريف

                                                           
1Huber George,p,managerial decision making,Glenview,Scott,foreman and company,p9.  

.503،ص1988،أصول الإدارة،جامعة المنصورة،مصر،عساف محمود 2 
  .211ص، 1997،الأردن،والتوزيع عماندار الزهران للنشر )وأسس ومفاهيمأصول (،الإدارةعقيلي عمر وصفي3
  .249،ص1996أبو ادريس محمد الغزازي احمد،العلاقات العامة المعاصرة و فعالية الإدارة،المكتبة العلمية،جامعة الزقازيق،مصر ،4
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بديل ومن ثم اختيار البديل الأمثل الذي يساهم في تعظيم الربح أو تقليل التكاليف و�لتالي فإن عملية صنع 

  .1"القرارات هي عملية حسابية بسيطة تتم في حالة التأكد التام

 ماري فوليت" و "  H. Simonهاربرت سايمون " بروادها  Behavioral Schoolأما المدرسة السلوكية 

M. Follett " " تشستر برنرد "C. Barnard " و روبرت �ننباوم "Tannenbaum  " جيمس " و

ليومي فقد عبرت عن عملية صنع القرارات ��ا مرتبطة ارتباطا وثيقا �لعمل ا"  J. Thompsonتومسن 

لصانع القرار في المؤسسة لتحقيق أهداف متعددة وأن فاعلية القرار تتوقف على قبوله من المنفذين، لذلك يجب 

العمل على كسب �ييدهم له �شراكهم في عملية صنع القرارات، كما اعتبر أصحاب هذه المدرسة أن القرار يتأثر 

والتي تشكل حدود الرشد والتي لا بد من معالجتها للوصول إلى  �لبيئة المحيطة بما فيها من عوامل داخلية وخارجية 

  .2القرارات الرشيدة 

أسلو� يتمثل في التقنيات الكمية أو التقنيات أو  Quantitative Schoolواستخدمت المدرسة الكمية 

قا لحالة التأكد النماذج الر�ضية وهو تمثيل المدخلات في شكل برامج أو نماذج ر�ضية، والتي يمكن تحليلها وف

وحالة المخاطرة وحالة عدم التأكد ومن خلال حلها �ستعمال الأساليب الكمية المختلفة وتحليل النتائج يمكن 

  "ميلز"Miles" و"3Kenneth Boulding'" الوصول إلى صنع القرار، ومن أشهر رواد هذه المدرسة 

أن صنع القرار يتم �لاعتماد على  Contingency Schoolكما اعتبرت المدرسة الموقفية أو التوفيقية 

الظروف المحيطة �لموقف موضع القرار، لأن لكل موقف قرارا يتبع ذلك الموفق وتختلف القرارات �ختلاف المواقف، 

وهذا يحتم على صانع القرار عدم اتخاذ قرار إلا بعد دراسة وتشخيص الحالة القائمة بشكل دقيق فبل اقتراح الحل 

  Fred Luthans4"*." المدرسة  ومن رواد هذه

نلاحظ إذا أن القرار هو محور العملية الإدارية وجوهرها وأية مؤسسة تبدأ حيا�ا بقرار وتتمر بعملية صنع القرارات 

من . طالما أن هناك أهدافا لم تتحقق، وأي قرار خاطئ قد يكلف المؤسسة حيا�ا وخروجها من الحياة الاقتصادية

  : المدارس الفكرية لصنع القرار نستنتج ما يلي خلال التعاريف وآراء

إن عملية صنع القرار هي اختيار بديل من بين بدائل محتملة لتحقيق هدف معين أو لمعالجة مشكلة ما في فترة  –

  . زمنية معينة

ية والبيئية إن عملية صنع القرار تتصف �لديناميكية والاستمرار والتفاعل بين مجموعة من العوامل المادية والبشر  –

 .مرورا بمراحل وخطوات متعددة وصولا إلى القرار ووضعه موضع التنفيذ

                                                           
.249،ص1967ترجمة للعربية من طرف إبراهيم البرنسي،الإدارة العامة، مؤسسة الحلبي ،القاهرة ،مصر  وآخرون  DIMOK M1 

.69 - 58ص 1998 الأردن،مكتبة دار الثقافة،  الخامسة،الطبعة  ،)والتطبيقبين النظرية (نواف كنعان، اتخاذ القرارات الإدارية،  2 
3Fred Luthans, Organizational Behavior, International Student Edition, Second Edition, 1977. P-63- 69 
4Idem P 70.72 
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  : و�لتحليل تبين أن صنع القرار يتضمن مجموعة من العناصر نذكر أهمها

أي وجود أكثر من  بينهم،وجود القرار في الأصل يتطلب بديلين أو أكثر ليتم الاختيار من  :توفر البدائل: أولا

  .1طريقة لمواجهة الموقف والوصول إلى الهدف

يتميز الإنسان عن غيره من المخلوقات �لذكاء والحنكة والقدرة على دراسة الأمور وظروفها  :الاختيار: �نيا

ختيار يعني والا. واحتمالا�ا و�لتالي فالاختيار بين البدائل لا بد أن يتم عن وعي وتفكير ومحاكمة دقيقة للبدائل

 2."الاستقرار على حل من خلاله تزداد فرص الوصول إلى الهدف

إن كل قرار يعالج موضوعا معينا أو مجموعة من المواضيع لتحيق هدف أو أهداف محددة مسبقا،  :الهدف: �لثا

والأهداف هي تلك الإنجازات أو النتائج التي تعمل الإدارة على تحقيقها �ستخدام الموارد المتاحة لديها والمحتملة في 

وتحديد تلك الأهداف يعتبر معيارا يمكن  "3.داريإطار القيود والمحددات الذاتية والمناخية التي تصاحب العمل الإ

  . استخدامه لاختيار القرارات ويبرر الغاية التي تتخذ القرارات من أجلها

يحتاج صنع القرار بمراحله المختلفة إلى وقت معين ويختلف هذا الوقت من موقف إلى  :الفترة الزمنية المعينة: رابعا

ة وإجراء المفاضلة بين البدائل ولكن أن يتخذ القرار في الوقت آخر حسب سهولة أو صعوبة تحليل المشكل

وعلى الرغم من أنه لا توجد معايير �بتة لاختيار ذلك الوقت فإنه لا يعدو أن يكون . المناسب لمعالجة الموقف

  4".الآ�ر تحقيقا لأهدافه أفضلالوقت الذي ترى فيه الإدارة أن القرار ينتج فيه 

تؤثر البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة بما تحتويه من عوامل  :لومات التي يصنع فيها القرارالبيئة والمع: خامسا

كذلك فالبيا�ت لها �ثير كبير . سياسية واقتصادية واجتماعية ودينية على متخذ القرار عند اختياره للبديل الملائم

  5."وفائدة لاتخاذ القرارات 

وهنا . صنع القرار في المؤسسة وعمله يقودها إلى النجاح أو إلى الفشل هو من له سلطة :متخذ القرار: سادسا

إذ يقصد . تجدر الإشارة إلى الجدال والخلاف القائم بين العديد من الكتاب حول مفهوم صنع القرار واتخذ القرار

                                                           
157.، ص 1986جبارة أحمد سهاد، الإدارة العامة، المطبعة الجديدة، جامعة دمشق، سور�،  1 

   609، ص 1988، 102، مصر، العدد قاهرة، الزمة اتخاذ القرار، المدير العربي، المعهد القومي للإدارة العليا، الإدارة وألسلمي عليا2
3
  512. ، ص1989، 2، العدد 20لسلمي علي، مهمة الإدارة، علم الفكر، وزارة الإعلام، الكويت، ا�لد ا

512. محمود ، مرجع سابق ، ص فاعس 4 
5Lucas, H., Information Technology for Management, 6th Ed., McGraw-Hill, Inc., 1997 P.23  
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اختيار البديل  بصنع القرار عملية هيئة المعلومات وصياغة البدائل لعلاج مشكلة بينما يشير اتخاذ القرار إلى

  ".1الأرجح والأمثل

  خصائص صنع القرار –3

البعض سواء كانت مبسطة أو معقدة،  يبعضهاالتعريف السابق لصنع القرار يتطلب مجموعة من الخصائص تتعلق  

  :وتتمثل هذه الخصائص في

 Simon Herbertوجود الرغبة في إحداث التغيير إذا تطلب الأمر ذلك، وهذا يشير إلى ما ذهب إليه  –أ 

في التأكد على أن اتخاذ القرار هو قلب الإدارة وأن مفاهيم نظرية الإدارة يجب أن تكون مستمدة من منطق 

وفي حال وجود الرغبة في التغيير، فإن العمل يبدأ بدراسة إمكانية التغيير وهذا . 2"وسيكولوجية الاختيار الإنساني

ليلها ومعالجتها، ثم إقناع كل الأطراف بذلك، مع ملاحظة أن ذلك عن طريق جمع المعلومات بصورة مستمرة وتح

  .يكون مرتفع التكلفة

تحديد درجة التغيير المطلوب إحداثها، مع الأخذ بعين الاعتبار الأوضاع الاجتماعية والبيئية للمؤسسة  –ب  

ومعرفة الوسائل التي يتم  ورغبات الأفراد العاملين ها، حتى يتم تقليص الكثير من القيود المحيطة �لمشكلة،

  . استخدامها لتحقيق أهداف المؤسسة

ضرورة تعريف المشكلة التي تتطلب إحداث التغيير، ثم وضع نموذج أو تصور لوضع معين مع الأخذ بعين  –ج 

  : الاعتبار المعطيات التالية

  .الموارد المادية والبشرية المتاحة لدى المؤسسة لأحداث التغيير –

  .ؤسسة السابقة وأهدافها من خلال عملية التغييرأهداف الم – 

  . بدائل العمل، أي الطرق والوسائل التي تستعمل في استخدام الموارد المتاحة – 

  .البيئة التي تعمل �ا المؤسسة، أي البيئة الاقتصادية، السياسية والاجتماعية –

  :فعالية القرار: الفرع الثالث

، ولكي يتصف القرار �لفعالية لابد من توافر "الفعالية تقيس درجة تحقيق الأهداف المسطرة من قبل المؤسسة 

 : ""المقومات الأساسية التالية

  .يجب أن يتم القرار طبقا للشروط المعمول �ا :القانونية  –

                                                           
303. علي ، مهمة الإدارة ، مرجع سابق، صالسلمي  1 

2 Herbert  A .simon and associate ,decision making problem solving ,national academy press,Washington,DC,1986 
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تعني تحقيق الأهداف المطلوبة �فضل الشروط، سواء كانت هذه الشروط تتعلق �لكمية المطلوبة أو  :الكفاءة –

  .الكيفية أو التكلفة أو الزمن أو غير ذلك

هذا الشرط يضمن استمرارية المؤسسة في المستقبل، ولا يقتصر على مجرد ضمان كفاء�ا في  :الإبداع والتطوير – 

  .فعالية قرارا�ا تتوقف على مدى قدر�ا على ضمان هذا الطلبالحاضر، �لإضافة إلى أن 

القرار الفعال هو الذي يهتم بمطلب السلامة، والتي قد تكون في بعض الأحيان في غاية الأهمية،  :السلامة –

  . حيث أن تجاهلها يؤدي إلى عواقب وخيمة

في المؤسسة للقرار ورد فعلهم المحتمل، وقبولهم الجانب الأول يتعلق بقبول العاملين : القبول له جانبان :القبول –

للقرار يمثل أهم الشروط لالتزامهم بتنفيذه و�ييده والدفاع عنه، والجانب الثاني يتعلق بقبول ا�تمع للقرار خاصة 

 .فاستمرارية المؤسسة وفعالية قرارا�ا تعتمد على مدى تقبل البيئة لها. الفئات المتأثرة به

  : راحل صنع القرارم:المطلب الثاني

من أجل فهم القرار داخل المؤسسة من الضروري تحليل العمليات و ذلك بتحديد المراحل التي تؤدي إلى اختيار 

و قد تعددت الآراء حول ".  1"سلوكيات الأفراد والتأثيرات و السلطات الناتجة عن ممارسة عملية صنع القرار

  "2:يما يلي أحد هذه المداخل مراحل هذه عملية تبعا لمداخل دراستها، و ف

يقصد بذلك التعرف على المشكلة وتحديد أسبا�ا وأعراضها وآ�رها، ومن الأمور المهمة  :تشخيص المشكلة -أ 

التي ينبغي على صانع القرار إدراكها هو تحديد طبيعة الموقف الذي خلق المشكلة، ومدى أهمية المشكلة مع عدم 

  . والوقت الملائم للتصدي لحلها واتخاذ القرار الفعال والمناسب بشأ�االخلط بين أسبا�ا وأعراضها، 

  ".يقتضي تحليل المشكلة محل القرار تصنيفها وتحديد وتحليل البيا�ت المطلوبة لحلها :تحليل المشكلة –ب 

  .  3تحديد طبيعتها وحجمها ومدى تعقدها و الحل الأمثل المطلوب لحلها :تصنيف المشكلة –

علی صانع القرار تحديد المصادر المناسبة التي يمکن الحصول منها على البيا�ت اللازمة  :البيا�ت وتحليلتحديد  -

لفهم المشكلة محل القرار مع تحديد أفضل الوسائل للحصول عليها ومراعاة التكلفة والوقت اللازم لذلك، ومن تم 

رج من ذلك بمؤشرات ومعلومات تساعده على الوصول إلى يقوم بتحليلها تحليلا دقيقا ويقارن الحقائق والأرقام، ويخ

  . القرار المناسب

                                                           
.83،ص2003دار الثقافة للنشر،الطبعة الأولى،عمان، نواف بن كنعان،اتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية و التطبيق،مكتبة 1 

173-115نواف بن كنعان،مرجع سبق ذكره،ص
2
 

3
  .425،ص1998، الطبعة الثانية،القاهرة يس للاستشارات والتطوير الإداريالإدارة،مركز وايد سيرفلفكر المعاصر في التنظيم و سعيد بس عامر،وعلى محمد عبد الوهاب،ا
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البديل هو الحل أو الوسيلة المتاحة أمام صانع القرار لحل المشكلة المطروحة،  :تحديد بدائل لحل المشكلة –ج

لقرار، والثاني آن ولابد أن يتوفر في البديل شرطان، الأول أن يسهم في تحقيق بعض النتائج التي يسعى إليها صانع ا

ومن الاعتبارات التي تحكم عملية إيجاد الحلول البديلة للمشكلة الاعتماد . تتوافر إمكا�ت تنفيذ هذا الحل البديل

 .على التفكير الابتكاري الذي يركز على التصور والتنبؤ وخلق الأفكار

 "1: "ى ضوء عدة معايير أهمهاتتم عملية تقييم البدائل عل :تقييم البدائل المتاحة لحل المشكلة  - د 

  .إمكانية تنفيذ البديل ومدى توافر الإمكانيات المادية والبشرية لتنفيذه - 

  .تكاليف تنفيذ البديل - 

  .وانعكاساته على المؤسسة وأفرادها الآ�ر الإنسانية والاجتماعية للبديل - 

  .مناسبة الوقت والظروف للأخذ �لبديل - 

  .للبديلمدى استجابة المرؤوس  - 

  .الزمن الذي يستغرقه تنفيذ البديل - 

تتم عملية المفاضلة بين البدائل المتاحة واختيار البديل الأنسب وفقا  :المشكلةاختيار البديل المناسب لحل  –ه

  "2: "لمعايير واعتبارات موضوعية أهمها

  .الموازنة بين الفوائد المتوقعة والمخاطر المترتبة عن اختيار البديل - 

  .اختيار البديل الذي يعطي أفضل النتائج �قل تكلفة وجهد ممكن - 

  .المناسب اختيار البديل الذي يسمح �لاستغلال الأمثل للموارد المتاحة وفي الوقت - 

  .اختيار البديل الذي يحقق الأهداف الأكثر مساهمة في تحقيق الأهداف الكلية للمؤسسة - 

  .الموارد والإمكانيات المتاحة ضوء في التنفيذ الممكن البديل اختيار - 

 :يجب وضع خطة لتنفيذ ومتابعة تنفيذ البديل الذي وقع عليه الاختيار، وتتضمن :متابعة تنفيذ القرار - و

 .صياغة القرار علی شکل أوامر آو تعليمات - 

 .إعلان القرار إلى الجهات المكلفة �لتنفيذ - 

اللازم، مراحل التنفيذ والأفراد الذين يتولون التنفيذ، طرق التنفيذ، تحديد الوقت (تحديد الخطوات اللازمة للتنفيذ  - 

 ). الإجراءات الوقائية لمنع حدوث الانحرافات

                                                           
  .4،ص2008،الاردن36لإنسانية العددالقرار لدى مديرات ر�ض الأطفال في إقليم شمال الأردن،مجلة العلوم ا،فاعلية عملية اتخاذ  على القضاةخالد سليمان المومني ومحمد1

.434، ص ذكرهالوهاب، مرجع سبق  يس عامر و علي محمد عبد سعيد
2
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  .تحديد الوسائل التي يمكن استعمالها لمراقبة التنفيذ والمعايير التي تقيس درجة كفاءته - 

 الاقتصاديةالمراحل الأساسية لصنع القرار في المؤسسات ): 1-5(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ينالطالب إعدادمن : المصدر

 أنواع القرارات: المطلب الثالث

  أنواع القرارات: الفرع الأول

 :1تصنف القرارات بموجب عدد من المعايير إلى عدة تصنيفات، وأهمها

تتعلق بكافة القرارات المتصلة بوظائف المؤسسة  :تصنيف القرارات وفقا للوظائف الأساسية للمؤسسة – 1

 .الإدارية ذا�ا، وقرارات متعلقة �لوظائف ل، التمويد، الأفراق، التسويقرارات الإنتاج: مثل

 :تصنف وفقا لهذا المعيار إلى :تصنيف القرارات وفقا لأهميتها –2

                                                           
.259- 249، ص ذكرهنواف کنعان، مرجع سبق 

1
 

مراحل صنع القرار 

 في المؤسسة

تشخيص 

 المشكلة

تحليل 

 المشكلة

تحديد البدائل 

 لحل المشكلة

اختيار البديل  متابعة تنفيذ القرار

 المناسب

تقييم البدائل 

 المتاحة
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تتعلق بسياسات المؤسسة على المدى البعيد وهي قرارات غير متكررة إلا أن �ثيرها في  :إستراتيجيةقرارات  –

 . المؤسسة يمتد عادة لفترات طويلة ويتخذ هذا النوع من القرارات على مستوى الإدارة العليا

من اختصاص الإدارة الوسطى تتعلق بكيفية استغلال الموارد اللازمة للاستمرار في العمل  :قرارات تكتيكية –

 .سواء كانت موارد مالية أو بشرية بما يحقق أعلى معدل من الأداء

من اختصاص الإدارة المباشرة أو التنفيذية تتعلق بمشكلات العمل اليومي وتنفيذه والنشاط  :قرارات تنفيذية –

 .ؤسسةالجاري في الم

 : تصنف إلى  :تصنيف القرارات وفقا لإمكانية برمجتها 3 -

هي القرارات المخططة مسبقا والمحددة بواسطة قواعد وإجراءات تشرح �لتفصيل كيفية معالجة  :قرارات مبرمجة  –

  .1"مشكلة روتينية متكررة ومعروفة تتميز بوجود درجة عالية من التأكد من نتيجة القرار

هي قرارات غير مخططة وغير محددة مسبقا تتناول مشاكل جديدة غير معروفة بصورة غير :  مبرمجة قرارات غير– 

مسبقة، ولا يمكن إتباع أساليب روتينية في علاجها مع وجود درجة عالية من عدم التأكد المرتبط بمدى قدرة القرار 

 ."2"على علاج المشكلة

 : ن تصنيفها وفقا لهذا المعيار إلى يمك :تصنيف القرارات وفقا لظروف اتخاذها  4–

تكون البيا�ت المؤسسة عليها متاحة ودقيقة وكاملة والنتائج المتوقعة منها  :قرارات تتخذ في ظروف التأكد –

 .مضمونة ومؤكدة

 .الوقوع هي القرارات التي تتخذ في ظروف وحالات محتملة :قرارات تتخذ تحت ظروف المخاطرة –

هي القرارات التي تتخذ في ظروف لا يعرف عنها صانع القرار كل  :ظروف عدم التأكدقرارات تتخذ تحت  –

 .3"البدائل ولا نتائجها ولا توزيعا�ا الاحتمالية

 : تصنف وفق هذا المعيار إلى :تصنيف القرارات وفقا للنمط القيادي لصانعها 5– 

                                                           
1Sandra Charreire et Isabelle Huault, Les grands auteurs de management Editions EMS, paris, 2003, p. 223-224 

2 Ibid,p223-224 
3

 .112، ص 1999الإدارة، دار المسيرة، الطبعة الأولى، الأردن، مبادئ محمد حسن الشماع، 
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خبيرة دون استشارة أي من المعنيين  تتخذ من طرف واحد دون الرجوع إلى أي جهة :قرارات أرستقراطية –

  .�لقرار

يتم اتخاذها عن طريق مشاركة كافة المستو�ت المختلفة في المؤسسة وكل من يعنيهم أمر  :قرارات ديمقراطية –

 .القرار خارج المؤسسة

 : تصنف القرارات حسب هذا المعيار إلى :تصنيف القرار وفقا لأساليب اتخاذها –6

 .تعتمد على الأساليب التقليدية القائمة على التقدير الشخصي لصانع القرار وخبراته :قرارات كيفية –

 . تتسم �لرشد والعقلانية وتعتمد على القواعد والأساليب العلمية في تحليل المشكلة :قرارات كمية

  الطرق المستخدمة في صنع القرار: الفرع الثاني

ضعية معينة، أي أنه لا توجد طريقة علمية مثلى من أجل بشكل عام لا توجد وصفة سحرية من أجل حسم و  

ومن أجل . إستراتيجيةصنع قرار جيد، فالقاعدة الوحيدة �لنسبة للمؤسسة من أجل توضيح القرار هي وضع 

مواجهة عدم الأكادية المرتبطة بصنع القرار، يعتمد صناع القرار على مجموعة من الطرق كالحدس والخبرة والمقارنة 

ضمن هذه اللعبة الصغيرة يلجأ بعضهم إلى التوليف بين هذه الطرق وذلك حسب طبيعة ... شارة والصدفةوالاست

 :ومن بين هذه الطرق ما يلي. مجال الدراسة هدف تقليص هامش عدم الأكادة

تتطلب هذه الطريقة التفكير الفردي في البدائل الممكنة ): Réfléchir en Solo(التفكير الفردي  -1 

فالخيارات المختلفة و الواضحة . ختيار بديل لهائي وشخصي، لأن غيا�ا قد يشير إلى غياب التفكيربغرض ا

 ".1تتطلب العمل بروية مع ضرورة الرجوع إلى الوراء من أجل التبصر في المشكلة مع وضع معايير لكل بديل

تتطلب مصفوفات القرار أن يكون كل قرار محسو�  ):Analyser les chiffres(تحليل الأرقام  -2 

فالأعمال الالكترونية . وحسب هذا المبدأ فالبرمجيات تمكن من الوصول إلى القرار". 2حسب نظرية الألعاب

والهدف هو ترصيد . تضمن الحلول المعلوماتية التي تساعد في صنع القرار، إلى جانب سلسلة من التقارير والجداول

 .تاحة ضمن قاعدة للمعطيات خاصة �لمؤسسةالمعلومات الم

تتطلب عملية صنع القرار الجماعي التشاور حول  ):Opter pour collectif(الجماعة  اختيار -3

الخيارات الممكنة مع مجموعة من أجل تحديد الحل النهائي، فيتم البحث عن كل البدائل المتاحة، وفي الأخير يقوم 

  ".3" تشير هذه الطريقة إلى العصف الذهني أو ا�موعات الاسمية ويمكن أن. شخص �تخاذ القرار

                                                           
1http://www.entrprendre. ma/la prise de décision au sein de l'entreprise (01/05/2017) 
2Bruno Jarrosson, 100 ans de management,2". Editions Dunod, Paris, 2001, p 75.) 

.209ص  2003- 2002الدار الجامعية،الإسكندرية،) أساليب القياس و التحليل واختبار الفروض (�يت عبدالرحمن ادريسی،بحوث التسويق 
3
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هنا �لاستعانة بشخص ذو ثقة من  الأمريتعلق :)(Se trouver vers un tiersالرجوع الى الغير  -4

ومن الممكن الاستعانة بصديق أو قريب أو مدير أو . أجل الحصول على استشارته أو توضيحه أو رأيه في المشكلة

كما يمكن . في جميع الحالات الشخص أجنبي عن ا�ال الخاص واليومي لصانع القرار وعن مشكلته... نظير 

  .ابل دفع أجرالاستعانة بمستشارين خارجيين مق

 .H"حسب نظرية الرشادة المحدودة لـ  ):Se fier à son intuition(الرجوع إلى الحدس  -5 

Simon" لا نستطيع معرفة إذا ما كان القرار جيد أم سيء، فصناع القرار يبحثون في الواقع عن اتخاذ قرار ،

 .علی الحدس للترکيز IDEEطريقة" Mare De Wilde«حدسهم، ويقترح  مقبول يتوافق مع

  ... يتعلق الأمر يجمع المعلومات عن بيئته مع التفكير والتحليل) Information:(ا

Décantation) : D ( علی  ساساأشيء مختلف و متميز مبني  الأفكار و تقديم هنا بتصفية الأمريتعلق

 .التخيل

Eclaircissement) : E (توضيح فكرة �رزة مع ضرورة تسجيلها . 

Evaluation) : E (فهذه المرحلة تثير أحيا� ا�اتقييم الفكرة و تدعيمها و العمل عليها و مقارنتها بسابق ،

 . أخري أفكارا

تتطلب هذه الطريقة عدم إضاعة الوقت في تحليل  ):Agir puis réfléchir(التحرك ثم التفكير  - 6

فبإتباع هذه الطريقة يرجو صانع القرار من . المشكلة والانتقال فورا إلى إيجاد حل سريع دون دراسة البدائل الممكنة

 . خلال تحركه السريع الوصول إلى تحديد الحلول، وبعد ذلك سيكون لديه متسع من الوقت حتى يبرر قراره الأولي

يتخذ الأفراد قرارات تخلق بعض المشاكل، حسب هذا المبدأ  ):Ne pas décider(عدم اتخاذ القرار  -7

و هناك . من الأفضل إذن عدم اتخاذ القرار، بل يتم تفويض عملية صنع القرار إلى شخص أو مجموعة معينة

" Alberto.O.Hirshman"لـ " طريق الخروج"أخرى و هي عدم الالتزام و التهرب من المسؤولية  إستراتيجية

فعملية صنع " Alain Berthoz" إلى أن عدم اتخاذ القرار ليس دائما خيارا، أما �لنسبة لـ  الإشارةيجب . 

إذن فقد يجد صانع القرار نفسه . الهروب أو المواجهة أو التثبيت: القرار الصعب تتطلب ثلاث آليات حسية

 .مشلولا أمام قرار معقد يتطلب حلا سريعا

 Carte" إن بطاقة الكشف عن مجر�ت الأمور :)Mind mapping(استخدام مخطط للتفكير  -8 

heuristique " للإشارة إلى العلاقات الموجودة بين ) مسارات(تمثيل بياني لمشكلة أو مفهوم وتحمل تفرعات

ا جانبا لبعض الوقت بعد رسم هذه البطاقة يجب تركه. الأفكار، و�لتالي فهي تقدم نظرة شاملة عن وضعية معطاة

  .حتى تبرز فكرة من هذه البطاقة وكأ�ا حقيقة
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على صانع القرار الاستفادة من  :)(Faire comme tout le monde! العمل مثل جميع -9

حتى تكون البيئة المباشرة المصدر الذي يلجأ إليه في ... ا�ال الزمني مع ضرورة تتبع أ�ر الموضة و مراقبة منافسيه

�لإضافة إلى إمكانية اعتماده على الذات وملاحظة . صنع القرار مع وجود رغبة لديه في العمل مع الآخرين

 ". Benchmarking"لوب المقارنة واستخدام أس منافسيه

يدل عملية تحليل مختلف المعايير المرتبطة  ):S’en remettre au hasard(ترك الأمر للصدفة  -10

فالمضاربة العشوائية لها " Hurply"�لقرار، �تي طريقة صنع القرار بشكل اعتباطي، فحسب قانون المضاربة 

  �لإضافة فإن قانون الاقتصاد. دقة على أساس معايير منطقية وخبراتفرصة كبيرة في النجاح مقارنة بخيار محدد ب

 الخاص بخلا� الأزمات يرى أنه إذا قام شخصان �تخاذ قرار، حيث استند الشخص الأول للتحليل والأرقام

، )انيوالتنبؤات والمشاورة والشخص الثاني ينظر للمشكلة كأنما عملة النقدية لها وجهان إما يختار الأول أو الث

 .فالنتائج التي سيتوصل إليها الشخص الثاني ستكون أفضل

  العوامل المؤثرة في فعالية صنع القرار:المطلب الرابع

 :يخضع صانع القرار إلى بعض العوامل التي تؤثر في فاعلية قراراته يمكن تقسيمها إلى جانبين 

هناك عوامل إنسانية تؤثر في عملية الاختيار بين البدائل، ويترتب عليها نتائج تنعكس  :العوامل الإنسانية 1 -

على رشد القرار وسلامته قد تكون �بعة من الفرد صانع القرار أو من سلوك مساعديه أو من المرؤوسين ممن 

 .1"يمسهم القرار

 .لقرار ومدى �ثيرها على صنع القرارفيما يلي العوامل النابعة من شخصية صانع ا :الفرد صانع القرار -أ

يقصد بذلك إلمام صانع القرار �لمعارف الإنسانية بحيث يكون لديه معرفة شاملة بما  :الفهم الشامل للأمور –

خاضعة  يدور حوله، وأن يكون مثقفا حتى يكون ملما بخطوات صنع القرار وتسلسلها والعلاقة بينها، وهذه القدرة

ليست قدرة ) عملية صنع القرار جزء منها(فإن الفاعلية الإدارية  "Drucker"لعملية التعلم والتطور وحسب 

 .فطرية ولكنها مكتسبة

إن توفر القدرة على التوقع لدى صانع القرار يمكنه من التطلع إلى المستقبل وفحص  :القدرة على التوقع –

ليم للموقف آخذا في الاعتبار كل العوامل السياسية والاقتصادية احتمالاته، مما يمكنه من وضع تقدير س

وتزداد هذه القدرة كلما اتسعت معرفته . والاجتماعية التي يمكن أن يكون لها �ثير على الموقف الذي يتصل �لقرار

                                                           
.17نواف كنعان،مرجع سابق ذكره،ص

1
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اهات بماضي وحاضر المؤسسة وأيضا كلما كان أكثر تفهما لمتطلبات الموقف بما في ذلك إدراكه لعادات واتج

 .ومساعديه مرؤوسيه

أفكار جديدة  وإبداعإن توفر هذه القدرة لدى صانع القرار تمكنه من ابتكار  :القدرة على المبادأة والابتكار –

 .تساعده على إيجاد الحلول المناسبة للمشاكل الصعبة، وعليه صنع قرارات صائبة وتنفيذها دون تردد

صانع القرار على تحمل المسؤولية وثقته في نفسه من خلال بعض  تظهر قدرة :القدرة على تحمل المسؤولية –

المؤشرات أهمها سعيه وراء أفكار جديدة وقدرته على تنفيذ قراراته، وإصراره وعدم تردده عند مواجهة المواقف 

 . الصعبة مع قدرته على صنع القرارات التي لا تكون محببة ولكن ضرورية

�ثر صانع القرار بقيم اجتماعية تحکم سلوكه وتصرفاته، حيث اثبت إحدى :وأخلاقهاتجاهات صانع القرار  -

الدراسات أن الأفراد ذوي الميولات التسلطية يميلون إلى اتخاذ قرارات بشكل انفرادي إشباعا لرغبتهم في السيطرة 

 .. .كما تؤثر الأخلاق في عملية صنع القرار كالشجاعة والعدالة والثقة ويقظة الضمير . والتحكم

 .خبرة صانع القرار تمكنه من موازنة الجوانب الايجابية والسلبية للبدائل المتاحة والتنبؤ ��رها :الخبرة –

يحكم قرب المساعدين من صانع القرار يمكن أن يؤثروا في توجيه قراراته، كما تتأثر  :مساعدي صانع القرار –ب 

ين مساعديه، فعدم متانتها يعيق عملية الاتصال إلا ضمن هذه الأخيرة بمدى متانة العلاقات الموجودة بينه وب

حدود ضيقة، مما يترتب عليه عدم كفاية ودقة المعلومات التي يبني عليها قراراته، والنتيجة صنع قرارات بناء على 

 .معلومات مشوهة

في المراحل الأولى يتضح دور المرؤوسين و�ثيرهم في فعالية القرار  :المرؤوسون وغيرهم ممن يمسهم القرار -جـ

 لعملية صنع القرار والخاصة بتحديد المشكلة وجمع المعلومات الوافية، إذ يكون لاقتراحا�م وتصورا�م واتجاها�م

�لإضافة إلى دورهم في مرحلة تنفيذ القرار، إذ يكون . حول المشكلة والحلول البديلة �ثير في اختيار البديل الأفضل

 .ل أثر فعال في عملية تنفيذهلتعاو�م واقتناعهم �لح

بيئة القرار هي مجموعة العناصر أو النظم البيئية التي تؤثر في القرار وتتأثر به، ويمكننا التمييز : العوامل البيئية -2

 .ويلعب كل منهما دورا هاما في عملية صنع القرار. داخلية وخارجية: بين بيئتين

 :تتمثل في العوامل التنظيمية ومن أهم هذه العوامل :عوامل البيئة الداخلية-أ
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تتأثر القرارات بدرجة اللامركزية في التنظيم، لما يترتب عن هذه الأخيرة من مزا� تنعكس  :نمط التنظيم الإداري –

 أ�رها الإيجابية على عملية صنع القرار، ومنها تحقيق السرعة في صنع القرار وز�دة في تقبل القرار

 ، كما تتأثر القرارات �لمستوى الإداري، فتعددها يصعب"1... ك أكبر لظروف المشكلة محل القرارو إدرا

 . وصول المعلومات من القاعدة إلى قمة التنظيم مما ينعكس سلبا على عملية صنع القرار

تحتاج عملية صنع القرار الفعالة إلى شبكة اتصالات فعالة لجمع المعلومات والحقائق التي  :الاتصالات الإدارية –

 .تستند عليها مراحل هذه العملية وكذا توصيل القرار إلى من يعنيهم الأمر في الوقت المناسب

ياسية كالأنشطة تتكون البيئة الخارجية من العوامل الاجتماعية والاقتصادية والس :عوامل البيئة الخارجية-ب 

والبنكية والابتكارات  والنظم المالية الخاصة �لشركات المنافسة والصناعات الأخرى والاكتشافات العلمية

 .التكنولوجية والتعليمات والقوانين والعادات والتقاليد والقيم وكلها عوامل تؤثر في درجة فعالية القرار

  :خاتمة

إن عملية صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية حصيلة جهد جماعي، فهي نشاط يقوم من خلاله صناع القرار  

�ختبار بديل من بين عدة بدائل من أجل إيجاد الحل المناسب للمشاكل المتزايدة التي تواجهها المؤسسة بسبب 

ارجية للمؤسسة، ولهذا من المهم أن يتمتع صناع القرار عدم الأكادة المرتبطة ببيئة القرار سواء البيئة الداخلية أو الخ

�لكفاءات اللازمة التي تمكنهم من الحصول على المعلومات في الوقت الحقيقي واستخدام توليفة من الطرق من 

  .أجل تقليص هامش عدم الأكادة، الأمر الذي يتيح لهم تحقيق الأهداف المسطرة

  

  

  

  

  

  

                                                           
.294، صلمرجع السابقا
1
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  : خات�ة الف�ل الأول 

لمراقبة التسيير مبرزين مفهوم عملية الرقابة وما تناولته  يخلال هذا الفصل  إلى تبيان الإطار المفاهيم خلصنا من

مختلف المدارس الفكرية ورواد علم الإدارة حتى أخذ مفهومه الشامل الذي يهتم بكل ما تقوم به المؤسسة 

الاقتصادية بداية بوضع الخطط والأهداف واختيار الوسائل وكيفية استخدامها وصولا إلى تقييم النتائجّ  واستخراج 

حتى تظهر أهمية علمية الرقابة في تقييم الأداء وقياس  ،الانحرافات وتحليلها فاتخاذ القرارات والإجراءات المناسبة

. المناسبة، ثم كيفية إدارة عملية الرقابة ومتطلبات نظام الرقابة السليم مدى تحقيق أهداف المؤسسة واتخاذ القرارات

يث وضع المعايير الرقابية، قياس الأداء وتقييمه من أجل اتخاذ وختمنا بتوضيح خطوات مراقبة التسيير من ح

الداخلية أو الخارجية، المستمرة أو اللاحقة، : الإجراءات التصحيحية المطلوبة، وهذا �لنسبة لكل أنواع الرقابة

سسة الاقتصادية كما سلطنا الضوء على ماهية فعالية القرارات في المؤ . المتعلقة �لأنشطة أو �لأفراد إلى غير ذلك

 .وأنواع القرارات والعوامل المؤثرة فيها
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  :ت�ه�� الف�ل ال�اني

يرتبط تسيير المنشآت أو المؤسسات الاقتصادية ارتباطا وثيقا �لأساليب العلمية خاصة التحليلية منها، منذ زمن 

الإدارية في الحياة العملية يعتبر ظاهرة من بعيد، ولكن استخدام هذه الأساليب العلمية في مجال اتخاذ القرارات 

ا مواكبة �ظواهر العصر الحديث خاصة بعد انفتاح أغلب الدول على اقتصاد السوق لذا أصبح لزاما على مؤسسا

العصر وتغيير إستراتيجيتها وأن تنظر إلى الآفاق والتحد�ت التي تواجهها �لاعتماد على استراتيجيات تمكنها من 

ومن المؤكد أن استخدام المحاسبة التحليلية في التفسير . زن ومنه الدفع �لمؤسسة للتطور والانفتاحتحقيق التوا

  .والتوضيح يدعم الثقة في القرارات التي تساعد المحاسب والمسؤول على اتخاذها

وتحقيق  االخطة ذا�إن تطور مفهوم المحاسبة من مجرد أداة لمتابعة تنفيذ خطة معينة إلى أداة فعالة تساهم في بناء  

ا تقوم بحساب التکاليف و تحليلها �الاستغلال الأمثل للموارد، حيث تعطي المحاسبة التحليلية التحليل الدقيق كو 

و التحکم فيها، کما تسمح بتحديد التقديرات لنشاط المؤسسة وبتقييم المخزو�ت، والاستثمارات و�لتالي تمكن 

  .تکلفة ممکنة أقلممکن مقابل المؤسسة من الحصول على أكبر ربح 

إن الحاجة الماسة إلى المعلومات الكافية والضرورية عند اتخاذ القرارات تعتبر اهتماما �لغا للمسيرين وأقدم القرارات  

داخل المؤسسة، ولقد تعددت الوسائل المساعدة لاتخاذ القرارات من الطرق الكمية إلى المعطيات الكيفية، ولكن 

ة المستمرة للأداء، أكثر إلحاحا من غيرها، حتى يقف أخذ القرار على تبقى جوانب مهمة تتمثل في المتابعة والمراقب

جزئيات تطور المؤسسة ومواكبتها �لقرارات المناسبة، ولعل المحاسبة التحليلية كأداة فعالة في مراقبة التسيير يمكن لها 

  .أن تقدم الكثير في هذا ا�ال
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  أدوات م�اع�ة على ص�ع الق�ار في ال��س�ةم�اق�ة ال����� أدوات : الف�ل ال�اني 

  ل��ع الق�ار في ال��س�ات الاق��اد�ة �أداةال��اس�ة ال��ل�ل�ة : ال���� الأول

يعتبر نظام محاسبة التكاليف من بين أهم الأنظمة التي تستخدمها الإدارة العصرية في مراقبة التسيير من خلال 

مجموعة من الطرق تستعمل حسب حاجة المؤسسة، ولهذا النظام القدرة على حل المشكل الأساسي الذي يواجه 

التجميع بيا�ت التکاليف و  أسسو  أدواتأي مؤسسة ألا وهو كيفية تسيير التکاليف، لما تشتمل عليه من 

من ثمة مساعدة المؤسسة على اتخاذ القرار تحليلها و تبويبها بغرض تحديد تکلفة الوحدة المنتجة والرقابة عليها، و 

  . المناسب ورسم السياسات الإنتاجية والتسويقية

  تعريف المحاسبة التحليلية وأهدافها:لمطلب الأول ا

 ،)�لإضافة إلى مصادر أخرى(اسبة التحليلية هي تقنية معالجة المعلومات المتحصل عليها من المحاسبة العامة المح 

الوصول إلى نتائج يتخذ على ضوئها مسيرو المؤسسة القرارات المتعلقة بنشاطها، وتسمح بدراسة وتحليلها من أجل 

ا أ�ا تسمح بمراقبة المسؤوليات سواء على مستوى التنفيذ أو مومراقبة المردودية وتحديد فعالية تنظيم المؤسسة ، ك

ومن النتائج التي �دف إليها المحاسبة . ؤسسات مستوى الإدارة ،وتعتبر المحاسبة التحليلية أداة ضرورية التسيير الم

  : التحليلية 

  : سا�ا للتكاليف وسعر التكلفة تساعد وتسهل بح -  1

  تحديد قيمة المخزون �ستعمال الجرد الدائمة وهذا تسهل أيضاً عملية تحديد النتائج،  - 

  . تحديد سعر البيع لمنتوجات المؤسسة  - 

  .و�لتالي مراقبة عمل المؤسسة ومسير�ا مراقبة التكليف بعد تحليلها - 

  : والتوزيع وذلك بـ  والاستثماردراسة المردودية التحليلية تسمح بمراقبة سياسات الإنتاج  – 2 

  ) حسب الوظائف أو المنتوجات(تسجيل المصاريف حسب اتجاها�ا  - 

بقدر الإمكان ومراقبة ) خفضها(عليها أي السهر على الضغط . التموين ، الإنتاج ، التوزيع  :التكاليفمراقبة  - 

على مختلف الأقسام في المؤسسة أو مختلف المنتوجات أو مجموعات المنتوجات، أو مع المبالغ المثالية أو مع  ةالمردودي

دة دبالغ المحالمبالغ التي تظهر في المؤسسات المشا�ة ، وهنا بمتابعة تطور التكاليف مع الزمن ومقارنتها مع الم

  ".مسبقاً 
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بمعرفة التكاليف وسعر التكلفة تستطيع قياس مردودية المنتوجات المختلفة أو : تسمح بقياس النتائج التحليلية  - 3

مجموعات المنتوجات والمبيعات أو الخدمات كل منها على حدة، إذ يتحدد سعر البيع على أساس سعر التكلفة 

   .وأن المردودية تتحدد على أساس الريح الذي تحققه المؤسسة 

  . 1تساهم أيضاً في وضع الميزانيات التقديرية -  4

  وظائف ومجالات تطبيق المحاسبة التحليلية-2

تقوم المحاسبة التحليلية بوظيفة تحليل التكاليف، في المؤسسة وإعطاء بيا�ت تساعد الإدارة في اتخاذ قرارا�ا، ولذلك 

  . لقت محاسبة التكاليف استعمال واسع في مختلف ا�الات

  وظائف المحاسبة التحليلية :فرع الأولال

  : تتمثل وظائف محاسبة التكاليف فيما يلي 

مساعدة إدارة الوحدة الاقتصادية في تحقيق الرقابة ،وذلك �مدادها �لبيا�ت والمعلومات اللازمة عن تكاليف  - 

  العمليات بصورة تحليلية تمكنها من التعرف على مراكز الإسراف وعدم الكفاءة في المؤسسة ؛ 

  أداة لرسم السياسات عن طريق وضع مستو�ت أو معايير مقدما ؛ -

  قيق الرقابة عن طريق مقارنة بين ما يحدد مقدما وما يتحقق فعلا ؛ كأداة لتح-

  قياس التكلفة الفعلية لأغراض النتائج النهائية ؛ -

  التخطيط والرقابة على عناصر التكلفة والمسئولية عنها ؛-

  اتخاذ القرارات والتخطيط لسياسات الإستراتيجية ؛ -

وحتى تتحقق عملية اتخاذ . ت اللازمة لتخطيط واتخاذ القرارات�دف محاسبة التكاليف إلى توفير المعلوما - 

القرارات فإ�ا تتطلب المقارنة بين العديد من البدائل المتاحة والممكنة والمفاضلة بين هذه البدائل واختيار أفضلها 

  .تحقيقا لأهداف الإدارة

 مجالات تطبيق المحاسبة التحليلية: الفرع الثاني

اسبة التكاليف أو المحاسبة التحليلية حتى يمكن لهذا النظام إن يؤدي مهمته يجب إن تتوفر تتمثل مجالات تطبيق مح

   : عدة شروط لنجاحه من أهمها نذكر

                                                           
9.-8،ص 1994المحاسبة التحلیلیة،دار المحمدیة العامة الجزائر،ناصر الدادي عدون ،تقنیات مراقبة التسییر 

1
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  التنظيم الذي يتمثل في هيكل المحاسبة داخل المؤسسة إذ يجب إن يكون هذا التنظيم صحيح ومنسق حتى

 الأهداف المسطرة وكذلك من شروط النجاح يكون من الممكن تحديد التدفقات اللازمة للوصول إلى

 يجب إن يكون التنظيم محكم في إدارة المؤسسة وتحديد كل مراكز المسؤوليات ؛ 

 ·  وجود نظام للمعلوماتية حيث إن هذا العامل يعتبر كذلك من أهم عوامل نجاح المحاسبة التحليلية في

ا في المؤسسات من شا�ا إن تسهل على نظام �عصر� الحالي بحيث إن وسائل الإعلام الآلي واستعمالا

 .المحاسبة التحليلية العملية الموكلة لها وذلك في اتخاذ قرارات بسرعة وفي التوقيت المناسب

  :1ومنه يمكن تطبيق المحاسبة التحليلية في

  المؤسسات الإنتاجية أو الصناعية ؛- 

  المؤسسات الخدمية والتجارية؛ -

  القطاع الزراعي؛ -

  .سات الحكومية لمراقبة التكاليفالمؤس-

 )الطريقة الكلية( طريقة الأقسام المتجانسة : المطلب الثاني

كما يطلق عليها بمصطلح الكلية، هذه الطريقة تعتمد على مبدأ التفرقة أو  إن طريقة الأقسام المتجانسة أو

مباشرة للمنتج، ومصاريف غبر تصنيف التكاليف حسب علاقتها �لمنتج ، إلى مصاريف مباشرة يتم تحميلها 

  . مباشرة، يتم معالجتها بشكل خاص، ثم بعد ذلك يتم تحميلها على المنتجات

  مفاهيم عامة حول طريقة الأقسام المتجانسة: الفرع الأول

لقد عرف دليل المحاسبة العامة القسم المتجانس �نه نظام محاسبي تجمع فيه عناصر  :تعريف القسم المتجانس-1

التكاليف وأسعار التكلفة مقدما، ثم تحمل هذه العناصر على مختلف الأقسام �ستخدام وحدات القياس المعينة أو 

  2نسب مئوية تعطى قصد توزيع عناصر هذه التكاليف

لأقسام، الأقسام الرئيسية و الأقسام الثانوية تحدد هده الأقسام انطلاقا من هناك نوعين من ا :أنواع الأقسام2-

دراسة ميدانية لكل المصالح داخل المؤسسة ونشاطا�ا معتمدة على الهيكل التنظيمي، حيث يتم الحرص على 

                                                           
.11بدون سنة نشر ،،ص . أبو يعقوب عبد الكريم المحاسبة التحليلية ديوان المطبوعات الجامعية الساحة المركزية بن عكنون الجزائر  1 

.80،ص  2008عماد یوسف الشیخ، محاسبة التكالیف، دار الإثراء، 
2
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د تجانس العمليات داخل كل قسم، وهدا لكي تسهل عملية تحميل المصاريف، غير المباشرة لكل قسم فتحد

  :الأقسام كما يلي

قسم (وتضم الأقسام التي لها علاقات مباشرة �لإنتاج والمواد، وتمثل هذه الأقسام غالبا  :الأقسام الرئيسية -أ

  )الإنتاج وقسم الشراء وقسم التوزيع

هي عبارة عن الأقسام التي تقدم خدمات للأقسام الرئيسية،ونجد ):الأقسام المساعدة(ب الأقسام الثانوية  - 

 ). قسم الصيانة ، الطاقة وقسم الإدارة(من بينها 

يجب على المؤسسة أن تبحث عن مفاتيح توزيع مناسبة، لتوزيع وتحميل المصاريف غير  :تحديد مفاتيح التوزيع3-

حيث يتم ذلك حسب طبيعة الأعباء وعلاقتها �لأقسام وتختلف من حالة الى   .المباشرة على كافة الأقسام

هذه المعايير التي تستعمل على أساسها مفاتيح التوزيع نجد تكلفة الإنتاج، قيمة التموين، كمية أخرى، ومن بين 

 .1التموين، قيمة الآلات،عدد العمال، المساحة

  )الأقسام المتجانسة(عرض طريقة التكاليف الكلية : الفرع الثاني

 :2لى المؤسسة أن تتبع الخطوات التاليةلحساب النتيجة التحليلية �ستعمال طريقة الأقسام المتجانسة، يجب ع

 .المؤسسةتخصيص التكاليف غير المباشرة على كافة أقسام  1 -

 .الرئيسيةإعادة توزيع التكاليف غير المباشرة للأقسام الخدمية على الأقسام 2 –

 .)رئيسي(تحديد معدلات تحميل التكاليف غير المباشرة لكل منتج ولكل قسم إنتاجي 3 –

 .لمصاريف المباشرة المحملة لكل منتج، للمصاريف الغير المباشرة الخاصة بهإضافة ا4 –

�لنسبة لتخصيص التكاليف غير المباشرة على كافة الأقسام، يتم عن طريق تحديد مفاتيح التوزيع، حيث يتم ذلك 

تستعمل على  حسب طبيعة الأعباء وعلاقتها �لأقسام ويختلف من حالة إلى أخرى ومن بين هذه المعايير التي

 3.)تكلفة الإنتاج، كمية التموين، قيمة الآلات، عدد العمال، المساحة(أساسها مفاتيح التوزيع نجد 

                                                           
ص39.  1994،دار المحمدية، الجزائر،  02عدون،نظام التكاليف، تقنيات المراقبة التسيير،ج�صر دادي  1 

  .80،ص  2008عماد يوسف الشيخ، محاسبة التكاليف، دار الإثراء، 2

.�39صر دادي عدون،محاسبة التحليلية ، تقنيات المراقبة التسيير، مرجع سبق ذكره،ص 
3
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 .المؤسسةكل هذا يهدف إلى تحقيق عدالة في نصيب التكاليف لكل قسم من أقسام 

على كافة الأقسام ) خدمي(بعد هذه المرحلة، يتم توزيع المصاريف غير المباشرة الخاصة بكل قسم مساعد –

�لنسبة لتوزيع هذه المصاريف فإ�ا تتم على ثلاثة . ، وهو ما يطلق عليه بعملية التوزيع الثانوي)الإنتاجية(الرئيسية 

  1:طرق هي 3

 التوزيع المباشر لأقسام خدمات الإنتاج 1–

حسب هذه الطريقة، فإنه يتم توزيع التكاليف غير المباشرة الخاصة �قسام الخدمات على الأقسام الرئيسية : 

  يلي  قسم رئيسي، كما بشكل مباشر، وذلك حسب نوع الخدمات التي يقدمها كل قسم خدمات إلى

  .الرئيسية الأقساميوضح طريقة التوزيع المباشر لتكاليف الأقسام المساعدة على ): 1-2( :الشكل

  

  �نوية أقسامرئيسية                                                                                         أقسام

  

  

  

  39.ص 1994،دار المحمدية، الجزائر  02التسيير،جدادي عدون،محاسبة التحليلية ، تقنيات المراقبة : المصدر

 : طريقة التوزيع التنازلي2-  

وفقا لهذه الطريقة �خذ في الحسبان استفادة جميع أقسام الرئيسية من خدمات الأقسام المساعدة، ويتم التكاليف 

قسام خدمات الإنتاج، غير المباشرة لأقسام خدمات الإنتاج التي تؤدي خدمات لأكبر عدد من أقسام الإنتاج وأ

 : ثم يليه القسم الثاني، والشكل التالي يوضح توزيع التكاليف حسب هذه الطريقة

                                                           
.40 ناصر دادي عدون، المرجع السابق، ص

1
 

 Bالقسم 

 Aالقسم 

  Cالقسم 

A  قسم  

B  قسم  
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 يوضح طريقة التوزيع التنازلي بين أقسام المؤسسة):2-2(الشكل

 

 

 

 

 

  

Thierry Cuyaubere  Jacques Muller Contrôle de Gestion P126.:المصدر 

وفقا لهذه الطريقة فإن كل قسم من أقسام خدمات الإنتاج يقدم خدمات لجميع  :طريقة التوزيع التبادلي3-

 الأقسام الثانوية ، أي أن هناك تبادل في الخدمات بين)الرئيسية والثانوية(الأقسام لما فيها الإنتاجية وغير الإنتاجية 

    : ويتم التوزيع كما هو موضح في الشكل التالي (المساعدة ، (

 التوزيع التبادلي للتكاليف غير المباشرة لأقسام الرئيسية والخدمات):3-2(الشكل 

  

  

  

  

 ينالطالب إعدادمن : المصدر 

بعد عملية التوزيع الثانوي للمصاريف غير المباشرة �لنسبة لأقسام الخدمات على الأقسام الرئيسية، تقوم بحساب 

معدلات التحميل للمصاريف لكل قسم من الأقسام الرئيسية وذلك بقسمة التكاليف الإجمالية لكل قسم على 

  عدد وحدات ذلك القسم

 A    قسم �نوي   

�نوي قسم         B 

 c  قسم �نوي          

رئيسية  أقسام  

A قسم �نوي    B قسم �نوي 

C  قسم رئيسي  D قسم رئيسي E قسم رئيسي 
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   : و�لتالي فإن حساب سعر التكلفة يكون كما يلي جمالي تكاليف القسما= معدل التكلفة لكل قسم

 عدد وحدات القسم                            

 المصاريف غير المباشرة المعالجة عن طريق الجدول + المصاريف المباشرة = سعر التكلفة 

 سعر التكلفة –سعر البيع = النتيجة 

  الأقسام المتجانسة ودورها في اتخاذ القرارتقييم طريقة :الفرع الثالث

  تقييم طريقة الأقسام المتجانسة1-

  وكغيرها من الطرق، إن لهذه الطريقة عدة مزا�، كما أ�ا لا تخلو من بعض العيوب

   :1نذكر من هذه المزا� ما يلي :المزا�-أ  .

تكاليف دون تمييز على أساس أن في إطار هذه الطريقة يتم حساب نصيب الوحدة المنتجة من كل عناصر ال

مصادر التكاليف جعلت لغرض يتمثل في تلك المنتجات، وهي تعطينا صورة واضحة لمستوى التكاليف ومقارنتها 

 .الإيراداتمع 

إمكانية مقارنة تكلفة إنتاج الوحدة أو سعر التكلفة الوحدة بسعر بيع الوحدة وهذا يسهل وضع سياسات  -

 .واتخاذ قرارات في هذا ا�ال والعمل على أن لا يقل سعر البيع عن تكلفة الكلية للمنتج سعريه

 استخدامها في المخزون السلعي) المحاسبة العامة(مطابقتها للأصول المحاسبية في تحديد النتائج - 

جهة لها، من هذه وكما أن لهذه الطريقة عدة مزا�، فإ�ا لا تخلو من بعض الانتقادات المو  :النقائص-ب . 

  : الانتقادات نذكر ما يلي

كون هذه الطريقة يصطلح عليها �لكلية، أي أن شموليتها وثقل المعالجة الناجمة عنها يجعلا�ا طريقة جد مكلفة -

 .) الخدمات المتبادلة، مفاتيح التوزيع(أو من الناحية التقنية ) تكوين، تنفيذ(سواء من الناحية البشرية 

                                                           
  . 102طوايبية، نظام التكاليفكأداة للتخطيط ومراقبة الإنتاج، مرجع سبق ذكره، صاحمد 1
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اليف الكلية تقسم المؤسسة إلى مراكز تحليل رئيسية و�نوية، مما ينجم عنه جمود تنظيمي للمؤسسة، طريقة التك–

    .و�لتالي أي تغير في الهيكل التنظيمي أثناء الدورة، يستلزم إعادة النظر في نظام حساب التكاليف

دد الوحدات المنتجة في حالة تعدد هذه الطريقة لا �خذ أثر حجم النشاط بعين الاعتبار، بحيث أن التغيير في ع–

�ائية مرتفعة لبعضها على حساب المنتجات الأخرى، دون أن يطرأ أي تغيير على  المنتجات، قد يظهر تكاليف

 . المصاريف غير المباشرة، هذا ما يجعل المؤسسة عاجزة على اتخاذ قرار ز�دة تنوع منتجا�ا

لوجيا معلومات و إنتاج متطورة، لمؤسسات، من الاعتماد على تكنو ل إن التغيرات الحاصلة في البيئة الصناعية–

جعل من مفاتيح التوزيع الخاصة بطريقة الأقسام المتجانسة لا توفي �لغرض وتؤدي إلى انحرافات في تحميل 

التكاليف على المنتجات، و �لتالي ضرورة البحث عن مفاتيح جديدة لتوزيع المصاريف غير المباشرة توافق و 

  . ماشى مع التطورات الحاصلةتت

 :طريقة التكاليف الكلية واتخاذ القرار - 3

 . تمثل مخرجات طريقة الأقسام المتجانسة كمصدر معلومات تستند لها الإدارة لاتخاذ مجموعة من القرارات

 :1ومن أهم القرارات التي يمكن اتخاذها بواسطة التكاليف الكلية ما يلي

لمؤسسة للحصول على أكبر عائد، حيث يساهم السعر في ذلك حيث أن استمرارية تسعى ا: أ قرارات التسعير

المباشرة (المؤسسة وبقائها يعتمد على سياستها التسعيرية، فالسعر لا بد وأن تكون كافيا لتغطية جميع المصاريف 

 .، وتحقيق عائد مناسب مقابل استخدام المؤسسة لأموالها)وغير المباشرة

إن الحديث عن قرارات الإنتاج يعني الحديث عن قرارات قصيرة المدى أي استخدام الطاقة :قرار الإنتاج -ب

المتاحة �على كفاءة وأقل تكلفة ممكنة مستندين في قراراتنا على سلوك التكاليف خلال الأمن القصير، ومدى 

يعني المفاصلة والاختيار بين عدة الأثر الذي يحدثه القرار على ربحية المؤسسة، ككل في المدى الطويل واتخاذ القرار 

 . بدائل، أين يتم اختيار البديل الذي يحقق أكبر عائد و�قل تكلفة

                                                           
.08أوكيل نسيمة، تحليل التكلفة محاسبيا واتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية،ورقة بحث ص.كساني رشيد، د

1
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 طريقة التحميل العقلاني للأعباء الثابتة:المطلب الثالث 

هذه الطريقة تعتمد أساسا على الفصل بين المصاريف وغير المباشرة، وكذلك التمييز �لنسبة للمصاريف غير 

 .الثابتةين المصاريف المتغيرة والمصاريف المباشرة ب

 :أهداف الطريقة ومضمو�ا الاقتصادي1 –

، المهندس التايلوري، الذي عرض هذه  Cantt Lawrence Horry يرجع الفضل في ظهور الطريقة

الكلية إن طريقة التحميل العقلاني للأعباء الثابتة هي طريقة لحساب التكاليف الوحدوية  .19151الطريقة عام 

 .لمراكز النشاط و المنتجات

، يجعل من هذه )طريقة الأقسام المتجانسة(إن توزيع العشوائي للمصاريف غير المباشرة ف طريقة التكاليف الكلية 

الطريقة، طريقة مضللة �عطاء تكاليف كلية خاطئة وهذا بسبب تعرض التكاليف الوحدوية للتغيير في غالب 

�تم �لتكاليف الثابتة، وذلك يربطها بحجم  النشاط بخلاف طريقة التحميل العقلاني التيالأحيان نتيجة تغيير 

  . النشاط

 .قبل عرض هذه الطريقة وكيفية حساب النتيجة، يجب أولا التعرف على المبدأ الذي تقوم عليه هذه الطريقة

بين التكليف الثابتة بمستوى النشاط يقوم هذا المبدأ على الربط : مبدأ استعمال طريقة التحميل العقلاني - أ 

الطبيعي، �لتالي فهي تسمح بتخصيص جزء من الأعباء الهيكلة إلى التكاليف، والذي يناسب النشاط الفعلي 

   .مقارنة �لنشاط الطبيعي

يعتبر تحديد المستوى النشاط الطبيعي للنشاط النقطة الأهم في هذه : تحديد مستوى النشاط الطبيعي - ب

ة، إذ أن المصطلحات التي تعبر عن النشاط الطبيعي قد تختلف من مفهوم لآخر، إلا أن تحديد هذا المستوى الطريق

 2.رغم اختلافها المفاهيم قد يرجع إلى مجموعتين من العناصر داخلية وخارجية

                                                           
.211نظام معلومات للسير،مرجع سبق ذكره، ص : رحمون هلال، المحاسبة التحليلية

1
 

.212لمرجع السابق، ص ا
2
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ؤسسة المكونة من فهي تشمل كافة المعطيات التقنية، بما فيها طاقة الإنتاج التي تمتلكها الم: العناصر الداخلية- 

حيث أن (مجموع وسائل الإنتاج المتاحة للمؤسسة، كذلك القدرات الإنتاجية، إضافة إلى المعطيات الاجتماعية

   . ، ومعطيات تنظيمية متمثلة في الصيانة، الإصلاحات)أوقات العمل المدفوعة الأجر في الغالب للمؤسسة

نافسة التي تتعرض لها المؤسسة، الحالة الظرفية العامة الدولية أو التي �خذ بعين الاعتبار الم:العناصر الخارجية -

الوطنية، أو الخاصة بقطاع نشاطها من خلال الأخذ بعين الاعتبار كافة العناصر الداخلية والخارجية، نستطيع 

 .  المؤسسة تحديد معايير النشاط بشكل دقيق، �لرغم من أن هذا صعب نوعا ما

إن المبدأ الأساسي الذي تقوم عليه :كيفية حساب النتيجة التحليلية �ستخدام طريقة التحميل العقلاني  -ج

طريقة التحميل العقلاني هو معامل التحميل العقلاني أي يعتبر حساب معامل التحميل العقلاني أو خطوة في 

   :هذه الطريقة ويحسب هذا المعدل وفق القانون التالي

 النشاط الحقيقي        =العقلاني معامل التحميل

 النشاط الفعلي                                  

  :بعد حساب هذا المعدل يمكن الخروج بحالتين

ومعناه ز�دة في نشاط المؤسسة، بعبارة أخرى أن المؤسسة فاقت قدر�ا الإنتاجية العادية، هذا :ربح الفعالية - 

يرتفع أي أن المؤسسة يجب أن تتحمل تكاليف �بتة أكبر من التكاليف  سيؤثر على سعر التكلفة بحيث سوف

 .النظرية، والفرق بينهما يمثل ربع الفعالية نتيجة لز�دة يضاف إلى النتيجة و�لتالي فهو يؤثر على النتيجة النهائية 

  للمؤسسة -

الة يجب أن يحمل جزء من التكاليف ومعناه أن قدرة المؤسسة العادية لم تستغل كاملة وفي هذه الح:تكلفة البطالة

  .الثابتة على سعر التكلفة

  : ويتم حساب النتيجة وفق هذه الطريقة كما يلي

بنفس طريقة الأقسام المتجانسة، تعالج المصاريف غير المباشرة وتحمل لكل قسم وقت مفاتيح توزيع محددة، إلا أنه 

يف الثابتة المحملة فقط والتي تحصل عليها بضرب التكاليف �لنسبة لطريقة التحميل العقلاني، يتم احتساب التكال



 م�اع�ة على ص�ع الق�ار في ال��س�ة  أدواتم�اق�ة ال�����  أدوات        :الف�ل ال�اني

 

 
56 

الثابتة غير المباشرة في معامل التحميل لكل قسم، ثم تضاف لها المصاريف غير المباشرة المتغيرة، هذه الخطوة تتم 

ا قبل التوزيع الثانوي، بعد ذلك نواصل بنفس خطوات طريقة الأقسام المتجانسة ويكون سعر التكلفة يساوي كم

   : يلي

غير أنه عند حساب ) المتغيرة والثابتة المحملة(المصاريف غير المباشرة المحملة + المصاريف المباشرة = سعر التكلفة 

   .التحميلالنتيجة يجب أن ندرج فروق 

أي أن النشاط الفعلي النشاط الطبيعي يعني هذا أن جزء من التكاليف الثابتة < 1في حالة كان معامل ت ع 

  :بعد ويعالج كما يلي) التكاليف محملة –التكاليف الثابتة (للمنتج، وفرق التحميل  فقط حمل

 فرق التحميل –سعر التكلفة  –سعر البيع = النتيجة الإجمالية 

أي أن النشاط الفعلي النشاط الطبيعي يعني هذا أن المنتج تحمل التكاليف < 1في حالة كان معامل ت ع  *

  :بعد ويعالج كما يلي) التكاليف محملة –التكاليف الثابتة (لتحميل �بتة، أما �لنسبة لفرق ا

  فرق التحميل+سعر التكلفة –سع البيع =النتيجة التحليلية

  : ل أن الفرق بين التكاليف الكلية وطريقة التحميل العقلاني هو فروقات التحميل أي أنوكخلاصة يمكن القو  

  ربح الفعالية+التحميل العقلانينت بطريقة =ن ت بطريقة التكلفة الكلية

   : دور طريقة التحميل العقلاني في اتخاذ القرارات2-

تعتمد هده الطريقة بغرض عدم �ثر سياسة المؤسسة العامة �لتغيرات الظرفية للمحيط، التي قد تؤدي إلى بعض 

ففي حالة  . بعين الاعتبارالقرارات الغير العقلانية نتيجة عدم أخد مستوى النشاط يتحدد �لتكاليف الثابتة 

  .1)تراجع المبيعات(الأزمة مثلا 

إذا اعتمدت المؤسسة طريقة الأقسام المتجانسة، فإن التكلفة الثانية للوحدة السوق ترتفع، أما التكلفة المتغيرة 

للوحدة فتبقى �بتة، هذا ما يؤدي الى ارتفاع سعر التكلفة للوحدة المنتجة، وهو ما يدفع المؤسسة الى الرفع سعر الم 

                                                           
.10بوكساني رشيد د أوكيل نسيمة تحليل التكلفة محاسبتا واتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية ،ورقة بحث ،ص

1
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ق من مشكلة المؤسسة، لأنه في حالة الرفع من السعر ينخفض نتج لتغطية الخسائر، غير أن هذا القرار سيعم

  .حجم المبيعات ضانخفاالطلب و�لتالي 

عند استعمال طريقة التحميل العقلاني تسمح بمشاركة كل مسؤول في اتخاذ القرارات التسعير في حدود مسؤولياته، 

على أساس التكاليف المتغيرة فقط، لأن ويتم ذلك عند تحديد حجم النشاط العادي، و�لتالي تحديد مسؤوليا�م 

التكاليف الثانية لا يتحكم فيها المسير، وعليه فإن متخذ القرار يجب أن يبحث ويحدد النشاط العادي لقسمة 

   . بشكل جيد قبل أن يتخذ القرار بتحديد السعر أو إنتاج الم نتج أو التخلي عنه

  تقييم طريقة التحميل العقلاني3 – 

الطريقة إلى حد ما القصور الذي تشتمل عليه طريقة الأقسام المتجانسة خاصة فيما يتعلق  لقد عالجت هذه

�لمؤشرات التسييرية والمعلومات التي تعلق �ثر مستو�ت النشاط على الأداء العام للمؤسسة، وفي ما يلي تتعرض 

  1مزا� وعيوب هذه الطريقة

   :يليمن مزا� هذه الطريقة نذكر ما  :المزا� –أ

الثبات النسبي لتكلفة الوحدة في ظل مستو�ت النشاط المختلفة وهذا يساعد على سهولة تحديد سعر البيع مع - 

  استقراره

مراقبة فعلية التسيير عن طريق تقييم الأداء بناءا على ملاحظة التغيرات في مستو�ت النشاط، وهذا يساعد على -

  الطاقة الغير المشتغلة البحث في أسباب الفروق واتخاذ إجراءات تشغيل

  .المستعملةحقيق عدالة في تحديد التكلفة الوحدة من المنتجات بتحميلها �لأعباء المتغيرة و الأعباء الثابتة –

  .المتغيرةالجمع إلى حد ما بين المزا� طريقة الأقسام المتجانسة وطريقة التكلفة –

  لو من بعض النقائص وهي وكما أن لهذه الطريقة مزا�، فإ�ا لا تخ :النقائص -ب

صعوبة تحديد أحجام النشاطات العادية لتعدد المراحل الإنتاجية و اختلاف قدرات الآلات �لإضافة إلى صعوبة –

  التميز بين الأعباء الثابتة و المتغيرة 

                                                           
105 ،ص2002طوابية أحمد، المحاسبية التحليلية كأداة لتخطيط ومراقبة الإنتاج ، مذكرة لنيل الماجستير،  .

1
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  مشكلة تقيم المخزو�ت النهائية وأ�رها على النتيجة –

  .المؤسسة، أما الأطراف الخارجية فليس لها أهميةفوائد هده الطريقة أهميتها كبيرة في حدود –

   : طريقة التكاليف المتغيرة: المطلب الرابع 

  : تعريف الطريقة التكاليف المتغيرة1–

هي طريقة تعتمد أساس على الفصل بين التكلفة المتغيرة، وحساب سعر التكلفة يتم فقط �لتكاليف المتغيرة، 

اليف المتغيرة من رقم الأعمال تحصل على هامش على التكلفة المتغيرة الذي لإغراض التسيير، ويطرح إجمالي التك

وظهرت هذه الطريقة وتطورت في المؤسسات الأمريكية، وتعد أثر ملامة من  1القرارات الدورية اتخاذيستعمل في 

دارة في مجالات حيث استعمالا�ا في التحليل و التسيير الاقتصادي للمؤسسة وإيجاد المؤشرات التي تستخدمها الإ

  الفصل بين التكاليف الثابتة والمتغيرة واعتماد هذه  مبدأتسيير بصفة عامة، وتعتمد على التخطيط والرقابة وال

القرارات للمدى القصير المتعلق بفترة النشاط والمراقبة فعالية التسيير من إمكانية متابعة  واتخاذالأخيرة في التحليل 

  .وتحليلهاجم النشاط سلوك التكاليف المتعلقة بح

  :2من أهداف هده الطريقة يمكن أن نذكر ما يلي: أهداف طريقة التكلفة المتغيرة 2 –

�دف إلى الفصل بين الأعباء الثابتة والمتغيرة �عتبار أن التكلفة المتغير ة يمكن التحكم فيها ولو نسبيا بحكم -

  .اعتمادها على حجم النشاط

  .التحليلية�دف إلى التعرف على نسبة التكلفة المتغيرة في النتيجة -  

 .محاولة تخفيض التكلفة والقدرة على التحكم فيها والتقليل منها إلى حد ما- 

  .القصيرالمساهمة في التخطيط والرقابة في المدى - .

  .الأمانتساعد على تحديد عتبة المردودية والهامش -

                                                           
1

  .10صو دوره في مراقبة التسيير  محاسبة التكاليف م، نظا2007خريف  35مصطفى سالم، مجلة العلوم الإنسانية، السنة الخامسة العدد 

.11لمرجع السابق ص ا
2
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هي عبارة عن مستوى نشاط، عادة ما يعبر عن هذا المستوى برقم الأعمال، الذي : المردوديةتعريف عتبة 3-  

بارة ع، يمكن أن يعبر عنها كذلك بوحدات كمية و وحدات نقدية ب) 0(تكون عنده النتيجة مساوية للصفر 

  .1المؤسسة في تحقيق الأر�ح 2 تبدأأخرى هي النقطة التي، منها 

  CA=TC المصاريف جماليإ                          

  CA-CT=0الربح         

  عتبة المردودية

  

  

  

 :Toufik Saada, Alain Brulaud, Claude Simon, Comptabilité المصدر

Analytique est C.G P 58  

تطوير  إطارالمهمة في  الافتراضاتيعتمد تحليل التعادل على مجموعة من ) عتبة المردودية ( نشير هنا إلى أن 

 :العلاقة بين التكلفة، الحجم والربح وهذه الافتراضات يمكن التخلص منها على النحو التالي

ثبات التكلفة الثابتة، أي بقائها ضمن مدى معين �بتة أو أ�ا تتغير بصورة طفيفة، بحيث يمكن اعتبارها إلى - 

ا تتجاوز الإدارة نطاق معين من الإنتاج، أن تتغير هذه التكاليف حد ما عناصر غير متغيرة وقد يحصل عندم

- . ذا تسمى أحيا� �لتكاليف المتغيرة بقفزاتبهبقفزة، حيث تبقى خلال مستوى الإنتاج الحالي غير متغيرة، وهي

 وجود علاقة خطية ذات نسبة �بتة بين حجم الإنتاج الكلي والإرادات ويقتضي هذا ضرورة ثبات سعر بيع

  .المبيعاتالوحدة بغض النظر عن التقلبات في كمية 

لا يوجد هناك تقلبات في أسعار عوامل الإنتاج، ومستوى إنتاجية الفرد خلال فترة التي يراء فيها تحديد نقطة - 

  .لهاالتعادل 

                                                           
1 Abdellah Boughba, Comptabilité. Analytique D'Exploitation.p.125. 
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عتمدت و�لرغم من أن هذه الافتراضات لا يمكن حدو�ا في الواقع، إلا أن المؤسسات وضعت هذه الفرضيات و ا

  . عليها من أجل عملية تخطيط الأر�ح ومراقبة التسيير

  :القرار واتخاذطريقة التكلفة المتغيرة 4-  

إن أهم عنصر أو مؤشر يميز هذه الطريقة هي مؤشر عتبة المر دودية، الذي يعتبر الأساس في اتخاذ القرارات التي 

  �ا هذه الطريقة يمكن في استعمالات عتبة المردودية  يمكن أن تساهم

 : 1وهذه بعض استعمالات عتبة المردودية

  تحديد المنتجات ذات المردودية و اتخاذ القرار إما �نتاجها أولا-

جة اعتماد هذا الم نتج في التقدير عن طريق تحديد النتيجة الموافقة لرقم أعمال معين أو رقم الأعمال الموافقة لنتي-

  .معينة

تستطيع الإدارة بواسطة هذا النموذج معرفة هامش الأمان الذي لا يمكن تجاوزه دون أن تدخل المؤسسة في - 

  .الخسارةمنطقة 

  .طاقتهااتخاذ بعض القرارات الاستثمار أي عند تغير هيكلة المؤسسة و الرفع من - 

يسمح هذا النموذج في اتخاذ قرار اختيار أسلوب الإنتاج البديل وذلك عن طريق مفاضلة بين إنتاج السلعة - 

  .ميكانيكيايدو� أو 

  .التغييرالمساهمة في قرار - 

  :تقييم طريقة التكلفة المتغيرة5- 

ا أ�ا تحتوي على إلى �بتة ومتغيرة كذاك، كم فالتكاليلقد جاءت هذه الطريقة بمدخل جديد من حيث تقيم 

مؤشر مهم هو عتبة المردودية الذي يساهم بشكل كبير في التخطيط والمراقبة التسيير، أي أن هده الطريقة تتمتع 

  . بعدة مزا�، غير أن هذا لا ينفي كذلك أن لهذه الطريقة بعض النقائص و الانتقادات موجهة لها

                                                           
.11بوكساني رشيد، تحليل التكاليف محاسبيا واتخاذ القرارات المؤسسة مرجع سبق ذكره ص 

1
 



 م�اع�ة على ص�ع الق�ار في ال��س�ة  أدواتم�اق�ة ال�����  أدوات        :الف�ل ال�اني

 

 
61 

  : 1طريقة التكاليف المتغيرة عدة مزا� نذكر منها ما يلي لان :المزا� -أ

سهولة فهم التكاليف المتغيرة لأن تكلفة الوحدات المنتجة تقتصر على التكاليف الصناعية المتغيرة، وهذه  - 

أن  تسهل فهم تكلفة البضاعة المباعة وتكلفة المخزون وتزيد من فعالية الرقابة على عناصر التكاليف الثابتة، حيث

  هذه الأخيرة يتم رقابتها على أساس قيمتها الإجمالية 

عدم التلاعب في الأر�ح لأن الأر�ح تتوقف على عدة وحدات المباعة، أما في طريقة التكاليف الكلية مثلا  -

فتعتمد الأر�ح على عدة و حدات المنتجة والمباعة، ففي طريقة التكليف الكلية تحمل التكاليف الثابتة على 

دات الإنتاج وهذا قد يؤدي إلى التلاعب في رقم الربح، فمن المعروف أنه إذا زادت وحداة أخر مدة عن أول وح

يقة التكلفة الكلية عن أر�ح القادمة و �لتالي تزاد أر�ح طر المدة، يتم تحويل جزء من التكاليف الثابتة إلى الفترة 

 طريقة التكلفة المتغيرة

تحليل علاقة التكلفة وحجم الأر�ح، هذا التحليل يعتبر من أهم الأمور في التخطيط الربحية وللقيام بذلك لا بد  -

من فصل التكاليف إلى متغيرة و�بتة وتحديد هامش مساهمة الوحدات، لذلك فإن قائمة الدخل حسب طريقة 

  .التحليلالتكلفة المتغيرة يعتبر نقطة البداية في إجراء هذا 

 �لرغم من أن لطريقة التكاليف المتغيرة العديد من المزا� إلا أن ذلك لا يعني أ�ا تخلو من بعض :النقائص -ب

  :النقائص التي يمكن أن نذكر منها ما يلي

  .متغيرةأي هل تعتبر تكاليف �بتة أو تكاليف .صعوبة تصنيف بعض العناصر - 

لى التكاليف المتغيرة فقط ، وعند ذلك فإنه يمكن أن يكون كون أن هذه الطريقة تعتمد في تحديد السعر ع - 

السعر غير كافي لتغطية التكاليف الثابتة، غير أن أصحاب نظرية التكاليف المتغيرة ردوا على هدا المشكل �ن 

أن الطريقة تعتمد في وضع سياستها التسعيرية على اعتبار الحد الأدنى للسعر هو التكلفة المتغيرة للوحدة، وكون 

فإن ذلك مرتبط بظروف الطلب و العرض في السوق، ولا . الهامش يغطي أو لا يغطي قيمة التكاليف الثابتة 

  .يوجد مانع في ظل النظرية في وضع أقصى سعر يمكن أن تحدده ظروف السوق

                                                           
.300الطبعة الرابعة، ص  2009دار وائل، ، محاسبة التكاليف مبادئ تيسير، محمد

1
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لا يعكس يجعل من هدا الفرض . �ا رقم الأعمال فرض أن التكاليف المتغيرة تتغير بنفس النسبة التي يتغير - 

 .النشاط الطبيعي، أي أنه فرض بعيد عن الواقع

 : الخلاصة

ا يمكن لأخذ القرار داخل المؤسسة تعتبر المحاسبة التحليلية من أهم التقنيات في مراقبة التسيير فعبر وسائلها وأدوا�

و�لنظر إلى الطرق  يقف على أهم النتائج وتطورها بطريقة تتيح اتخاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب، أن

المتجددة التي تستعملها والتي تمثل في نفس الوقت تطورها يمكن تنويع التقييم والمتابعة يحسب الأهداف المحددة من 

  .قبل المؤسسة

متابعة ومسايرة التکاليف کما هي �ريخيا، فهی تواکب المحاسبة العامة من حيث  ستدعيفطريقة التكلفة الحقيقية ت

  .الغرض غير ألها تتيح في الآجال القصير التعرف على مسار تطور التكاليف

وإذ كان الهدف تحليليا أكثر فإن طريقة التحميل العقلاني التي جاءت لتقدم حلولا لإشكالية طوابع التكاليف 

ابت منها لتحديد فاعلية الأموال المنتجة إن صح التعبير وتعتبر طريقة فعالة في قياس النجاعة وتحديد أثر الث

 .التسييرية المتعلقة بتوجيه الأموال

وفي نفس السياق تقريبا فإن طريقة التكاليف المتغيرة تمثل وسيلة ممتازة لتحليل التكاليف وربطها �لمستقبل حيث 

عباء المتغيرة والثابتة، لتقريب عملية التحليل إلى مستو�ت التقدير المستقبلي لما تمكن من الفصل النهائي بين الأ

إن هذه . يمكن أن تكون عليه نتائج المؤسسة، وكذلك لفهم مستو�ت تفاعل الأموال المنتجة وقدرا�ا وحجمها

ورة جلية عمليات السياقات المختلفة في التحليل تمكن من بلورة قنوات للاتصال داخل المؤسسة، تسهل بص

المتابعة التنفيذ، وإذ كان القرار في كل هذا المنتج الطبيعي لحركية المؤسسة فإن المحاسبة التحليلية تعتبر أداة فاعلة في 

  : هذا ا�ال خاصة ما يتعلق �لجوانب التالية

  . تقدم التحليل الدقيق حيث تقوم بحساب التكاليف وتحليلها التحكم فيها -

لتقديرات لنشاط المؤسسة وتقييم المخزو�ت الاستثمارات و�لتالي تمكن المؤسسة من الحصول تسمح بتحديد ا -

  . ه وسيلة لاكتشاف الحقائق ذات الصلة الوثيقة �لقرارات الإدارية. على أكبر ربح ممكن مقابل أقل تكلفة

  . افي اتخاذ قرارا� تساعد في إعداد التقارير المختلفة وإجراء المقارنة التي تعبر عن أداء المؤسسة -

نظرا للدور الكبير الذي وضحناه في هذا العمل المتواضع . توفر معلومات حسابية يمكن اعتمادها في المستقبل -

  . ار�ينا أن نقترح بعض التوصيات من أجل النهوض بنشاط المؤسسات الجزائرية

ة والخدمية الجزائرية من أجل ضمان استعمال المحاسبة التحليلية في مختلف فروع وهيئات المؤسسة الاقتصادي -

  . ل تصحيحهااجو اکتشافها مبکرا من  الأخطاءالسير الحسن وعدم ارتکاب 
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الاعتماد على المحاسبة التحليلية كوسيلة أو ركيزة لاتخاذ مختلف القرارات من أجل اختيار البديل الأمثل لحل  -

  . المشكلة و�قل تكلفة و�سرع وقت

والمراقبة المستمرة للمدخلات والمخرجات داخل كل مؤسسة لضبط الأخطاء المعتمدة ضمان اليسر الحسن  -

 .وغير المعتمدة

  ال��ل�ل ال�الي أداة ل��ع الق�ار في ال��س�ة الاق��اد�ة:ال���� ال�اني

 المستقبلية منيعتبر التحليل المالي ،أداة لتشخيص الوضعية المالية الماضية و الحاضرة ،للمؤسسة و اتخاذ القرارات 

خلال القوائم المالية، التي تتضمن كم هائل من البيا�ت المحاسبية الخاصة �لفترات المالية السابقة و الحالية ، ويتم 

�ستخدام الأساليب و الأدوات المناسبة، لتحويل تلك البيا�ت إلى معلومات مفيدة عن أداء المؤسسة في  تحليلها

تقبلها ، ثم تفسير نتائج التحليل لخدمة كافة الأطراف المستخدمة للبيا�ت المحاسبية، إلى التنبؤ بمس الماضي إضافة

  �1ستخدام المؤشرات المالية من أقدم أدوات التحليل المالي و أهمها ويعتبر التحليل

 مفهوم و أهمية التحليل المالي: المطلب الأول

 مفهوم التحليل المالي1:-1

�ختلاف المنهج العلمي المتبع و يمكن إعطاء مجموعة من التعاريف تتمثل تختلف تعاريف التحليل المالي 

 :في ما يلي

�نه مجموعة العمليات التي تعني بدراسة وفهم البيا�ت والمعلومات المالية المتاحة : "يعتبر التحليل المالي 

م على مر كز المنشأة المالي في القوائم المالية للمنشأة و تحليلها وتفسيرها حتى يمكن الإفادة منها في الحك

وتكوين معلومات تساعد في اتخاذ القرارات، وتساعد أيضا في تقييم أداء المنشأة و كشف انحرافا�ا والتنبؤ 

 2. "�لمستقبل

عملية دقيقة و مدروسة تسعى إلى تعزيز القرارات التي أثبتت القوائم المالية " ويعد التحليل المالي على أنه

أخرى تعديل القرارات التي تبين وجود ثغرات فيها، وأيضا تكوين منظومة معلومات  نجاحها، ومن جهة

 3".يستند إليها المدير المالي في عمليات التخطيط و اتخاذ القرارات

عملية معالجة للبيا�ت المالية المتاحة عن المؤسسة ما لأجل الحصول منها على "ويعرف أيضا على انه 

اتخاذ القرارات وفي تقييم أداء المؤسسات التجارية و الصناعية في الماضي و معلومات تستعمل في عملية 
                                                           

،مذكرة لنيل شهادة ماستر في العلوم المالية و المحاسبية ،جامعة مححد خيضر بسكرة  الماليةالتحليل المالي في إتخاذ القرارات  مساهمةاوراغ خولة ،1

  2،ص2014/2015،
  .157ص ،2000 )،سنة 1عمان ،دار الفكر للطباعة و النشر و التوزيع ، ط  (،الإدارة و التحليل المالي هيثم محمد الز عبي، 2
  .157نفس المرجع السابق ، ص 3
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وتوقع ما سيكون عليه الوضع في )مالية أو تشغيلية( الحاضر و كذلك في تشخيص أية مشكلة موجودة

 1 . "المستقبل

العوائد المالية يقصد به فهم و تفسير وقراءة القوائم المالية للمؤسسة و�دف إلى تحديد " التحليل المالي 

ومستوى المخاطر للأصل، وهو حساب النسب التحليلية من القوائم المالية وتفسير هذه النسب لمعرفة 

 2.اتجاهات كأساس للقرارات الإدارية

�دف  دراسة القوائم المالية بعد تبويبها �ستخدام الأساليب الكمية ، وذلك" يعرف التحليل على انه 

والعلاقات بين عناصرها و التغيرات التي تجري على هذه العناصر واثر هذه التغيرات إظهار الارتباطات 

واشتقاق مجموعة من المؤشرات التي تساعد على دراسة وضع المنشأة من الناحية الائتمانية و التشغيلية و 

اتخاذ القرارات التمويلية و تقييم أداء هذه المنشأة وتقديم المعلومات لكافة الأطراف المستفيدة من اجل 

 3." السليمة

فالتحليل المالي يعتبر تشخيصا شاملا وتقييما للحالة المالية لفترة زمنية ماضية معينة من "ويعرف أيضا 

نشاط المؤسسة ،و الوقوف على الجوانب الايجابية و السلبية من السياسة المتبعة ، �ستعمال أدوات 

مهام التسيير المالي و ويعتبر التحليل المالي مهمة من . يقهاووسائل تتناسب مع طبيعة الأهداف المراد تحق

  4.كيزة التي يستند عليها المسير المالي في وضع البرامج و الخطط المالية المستقبليةيعتبر الر 

 :تتمثل خصائص التحليل المالي في :خصائص التحليل المالي -

 .كأساس اتخاذ القرارات المالية إلى معلومات تستعملهو عملية تحويل البيا�ت المالية الواردة في القوائم 1 -

 .وليس فقط النشاط المالي الإداريةكل المستو�ت  عند الأنشطةكافة  يشمل2 -

 .هو نشاط مستمر في المؤسسة3 -

 .كل من البيا�ت والمعلومات المساعدة في عملية اتخاذ القرارات يميز بين4 -

 بل يمتد إلى ميزانية وقوائم الدخلا يقتصر على بيا�ت مالية محدودة 5 -

 :أهمية التحليل المالي2-1:

 : تتمثل أهمية التحليل المالي في النقاط التالية

                                                           
  141ص  2000،  1، ط )عمان ، دار صفاء للنشر والتوزيع( )تطبيقات–مفاهيم  -الإدارة والتحليل الماليأسس(آخرون ،عبد الحكيم كراجة ، و 1
 رسالة الماجستير ، تخصص تسيير المؤسسات ،كلية(، دور التحليل المالي في تقييم الأداء المالي �لمؤسسة الجزائرية شباح نعيمة ، 2

  .43ص 2007)التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة ، العلوم الاقتصادية و التجارية و
  .12ص، 2005)2عمان، دار وائل للنشر ،الطبعة(التحليل المالي مدخل صناعة القرارات منير شاكر محمد ، و آخرون، 3
  .15ص    2012 )، 2الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية ، الطبعة(التسيير المالي مبارك لسلوس ، 4
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يساعد إدارة المؤسسة في رسم أهدافها و �لتالي إعداد الخطط السنوية اللازمة لمزاولة النشاط الاقتصادي. 

ك �تخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمةتمكين الإدارة من تصحيح الانحرافات حال حدوثها و ذل. 

اكتشاف الفرص الاستثمارية الجديدة. 

يعتبر أداة فعالة لز�دة فعالية عملية التدقيق . 

تشخيص الحالة المالية للمؤسسة. 

الحكم على مدى إدارة المؤسسة. 

تحديد قدرة المؤسسة على الاقتراض و الوفاء بديو�ا. 

 التحليل الماليأنواع : المطلب الثاني

 :تحليل داخلي وخارجي

 للتحليل المالي أنواع مختلفة يشترطها موضوع البحث والاستنتاج التي ينفذها المحلل وحجم المشكلة التي

 .يدرسها والوقت الذي تستغرقه العملية التحليلية

عينة يسمى �لتحليل الاجتماعية لوحدة م_فالتحليل الذي يستند على دراسة البيا�ت والمعلومات الاقتصادية

 الأخرىالاقتصادية لمشروع منفرد دون المقارنة مع المنشآت الاقتصادية  الأنشطةالداخلي، وبمعنى آخر دراسة 

 .التي يرتبط �ا المشروع

 التي الأخرىإن هذا النوع من التحليل يبقى قاصرا دون مقارنته مع المشاريع والمؤسسات الاقتصادية  -

 .عمل أو النشاطتشا�ها في طبيعة ال

 خارجيا،ولتوضيح الفكرة الاخيرة الواردة رنة،ففي هذه الحالة يكون التحليلفإذا تمت مثل هذه المقا

 ذكرها،نفترض أن إحدى المنشآت تمارس عما تجار� في إحدى المدن،ومنشأة �نية تمارس نفس العمل وفي

 لنشاطها دون أن تقارنه مع المنشأة الثانية فيكوننفس المدينة،فإذا قامت إحدى المنشأتين بعملية تحليلية 

 1.التحليل داخليا،أما إذا تمت المقارنة فيكون التحليل خارجيا

 :البعد الزمني للتحليل

 يمثل الماضي والحاضر،وبناء عليه يمكن تبويب التحليل المالي من حيث إن للتحليل المالي بعدا زمنيا،

 :يلي عاقته �لزمن إلى ما

 :)الثابت أو الساكن(الرأسي التحليل 

كل قائمة مالية، بشكل مستقل عن غيرها، كما يتم بشكل رأسي لعناصر القائمة المالية  بمعنى أن يتم تحليل

                                                           
  11.،ص 1998عمان،2،دار وائل للنشر،ط،أساسيات التحليل الماليز�د رمضان،1
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 العناصر، أو إلى لهذه الإجماليكل عنصر من عناصرها إلى ا�موع  موضوع التحليل، حيث ينسب

 .مجموع مجموعة جزئية منها

 :)المتغير( الأفقيالتحليل 

 كل عنصر من عناصر القائمة المالية وفي زمن متغير،بمعنى متابعة حركة يهتم هذا التحليل بدراسة سلوك

هذا العنصر ز�دة أو نقص عبر فترة زمنية،وفقا لتحليل الرأسي الذي يتصف �لسكون،فإن التحليل يتصف 

 .�لحركية أنه يوضح التغيرات التي حدثت خال فترة زمنية محددة

 :التي يغطيها التحليل الفترة

 :يلي يمكن تبويب التحليل المالي استنادا إلى طول الفترة الزمنية التي يغطيها التحليل إلى ما

 :الأجلالتحليل المالي قصير 

 قد يكون التحليل رأسيا أو أفقيا، ولكنه يغطي فترة زمنية قصيرة، ويستفاد منه في قياس قدرات وانجازات

 القصير الأجل، وغالبا ما يركز هذا النوع من التحليل على قابلية المشروع في القصير الأجلالمشروع في 

التشغيلية،لذلك غالبا ما يسمى بتحليل السيولة وهذا النوع من  الإيراداتعلى تغطية التزاماته الجارية وتحقيق 

 .الدائنون والبنوك الأولىالتحليل يهم �لدرجة 

 :الأجلالتحليل المالي طويل 

 الطويل، إضافة إلى تغطية الأجلالثابتة، والربحية في  والأصولا التحليل على هيكل التمويل العام يركز هذ

 1.الأجلالتزامات المشروع طويل 

، الأر�حبما في ذلك القدرة على رفع فوائد وأقساط الديون عند استحقاقها، مدى انتظامها في توزيع  -

المالية، ولتحقيق الغا�ت السابقة يقوم  الأسواقوحجم هذه التوزيعات و�ثيرها على أسعار أسهم المشروع في 

 .المحلل المالي بتحليل التناسق في هيكل التمويلي والاستخدامات

 ومجالات الأجلعند دراسة مصادر التمويل قصير ( الأجلمما يعني الجمع بين التحليل قصير 

ومجالات ) داخلية وخارجية( الأجلعند دراسة مصادر التمويل طويلة  الأجلبين التحليل طويل و ) استخدامها

 2.استخدامها

هناك بعض المحللون يستخدم نوعين من التحليل المالي: 

  

                                                           
  .119ص 2011،دار وائل للنشر،،و التحليل المالي الإدارةشريفات، إبراهيمخلدون 1
  120المرجع السابق، ص2
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 :تحليل الاتجاهات -أ

 عدة فترات يلجأ المحللون الماليون إلى تحليل الاتجاهات لدراسة حركة الحساب أو النسبة المالية على مدار

مالية،وذلك للتعرف على مقدار و اتجاه التغير الحادث في حركة الحساب أو النسبة على مقدار الفترة الزمنية 

 مجال المقارنة،ما يوفر للتحليل المالي سمة الديناميكية التي يسعى إليها المحلل المالي،والتي تمكنه من

ا المستقبلية،ويتخذ تحليل الاتجاهات شكل التحليلي تكوين صورة دقيقة عن واقع حال الشركة وعن اتجاها�

كل بند من بنود القوائم  للقوائم المالية على مدار عدة فترات مالية،ليتم بعد ذلك إظهار قيم الأفقيالمالي 

 .الأساسالمالية في الفترات التالية على شكل نسبة مئوية من قيمته في سنة 

 :التحليل المالي للنسب-ب 

 في القوائم المالية للفترة المالية نفسها، الأرقاممرادف للتحليل الرأسي، إذ تتم مقارنة  لأسلوبايعتبر هذا 

 للبند الذي ينتمي إليه الإجماليةكالمخزون السلعي، �لقيمة  ويمكن لهذه المقارنة أن تتم بين بند معين

 المتداولة ليظهر نتيجة المقارنة على شكل نسبة مئوية، كما يمكن أن تتم المقارنة الأصولالحساب وهو بند 

 بين رقمين يرتبطان معا بعلاقة سببية، وتكون حصيلة المقارنة نسبة مالية، كنسبة التداول التي تشتق من

 ة في �اية الفترةالمتداولة في �اية فترة مالية معينة بقيمة المطلو�ت المتداول الأصولخال مقارنة قيمة 

 1.المالية نفسها

 أهداف التحليل المالي: المطلب الثالث

البيا�ت المالية و تشكيلها . المالية، المتمثلة بقراءة وتفسير الأهدافهدف التحليل المالي إلى تحقيق مجموعة من ي

التي  الأهدافومن  مالية مختلفةات مختلفة على اتخاذ القرار المالي المتعلق بنشاطات و عمليات جهبطريقة تساعد 

 :يسمى التحليل التالي إلى تحقيقها

 ، وتحديد قيمتها السوقية للمنشاةتحديد المركز المالي  - 1

  .قدر�ا على خدمة دينها  أوتحديد مركز المنشأة الائتماني سواء كان قدرة المنشاة على الاقتراض  - 2

  لية أو نشاط استثماري تحديد نسبية المخاطرة المحيطة بكل عملية ما - 3

  . وسياسا�ا المالية أدائهاتحديد اتجاهات المنشأة وطريقة  - 4

  تحديد فعالية وجدوى الاستثمار في كل نشاط  - 5

  كلفة وأعلى عائد  �قلالمساعدة في اتخاذ القرارات المالية  - 6

                                                           
  5،ص 2008، فلسطين،،رام هللالتحليل الماليفهمي مصطفى الشيخ، 1
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  .مالي عند اتخاذ القرارات التي لها اثرتقديم المعلومات المالية الجاهزة التي تساعد المسؤولين في كل المواقع  - 7

  والراغبين �لاستثمار إلى مجالات الاستثمار المختلفة والعائد المتوقع من كل مجال  الأموال أصحابتوجيه  - 8

  .الملاك في كل منشأة ودرجة المخاطرة المرافقة لها أموالتحديد نسبة العائد المتحقق على  - 9

 1، ونسبة الأر�ح المحققةأهدافهاتحديد نسبة نجاح المنشاة في تحقيق 10-

 يهدف التحليل المالي بشكل عام إلى تقييم أداء المؤسسة من زوا� متعددة، وبكيفية تحقق أهداف

مستخدمي المعلومات ممن لهم مصالح مالية في المؤسسة، ذلك بقصد تحديد مواطن القوة والضعف، ومن ثم 

ويمكن بشكل  .ن المعلومات التي يوفرها التحليل المالي لهم في ترشيد قرارا�م المالية ذات العاقة �لمؤسسةالاستفادة م

 :عام حصر أهداف التحليل المالي في الجوانب التالية

التعرف على الوضع المالي الحقيقي للمؤسسة. 

معرفة قدرة المؤسسة على خدمة ديو�ا وقدر�ا على الاقتراض. 

السياسات المالية والتشغيلية المتبعة تقييم. 

الإدارةكفاءة  الحكم على. 

2.الاستفادة من المعلومات المتاحة اتخاذ القرارات الخاصة �لرقابة والتقويم 

 :التي اكتسبها التحليل المالي في وقتنا الحالي سوف نقوم بذكر بعضها الأهدافوهناك بعض 

معرفة المركز المالي للمؤسسة. 

ة مركز قطاعها الذي تنتمي إليهمعرف. 

مقارنة الوضعية العامة للمؤسسة مع المؤسسات من نفس القطاع. 

المساعدة في اتخاذ القرارات المالية �قل تكلفة وأعلى عائد. 

اقتراح سياسات مالية لتغير الوضعية المالية والاستقلالية للمؤسسة. 

 في ا�الات الاستثمارية المختلفة والعائد المتوقع والراغبين في الاستثمار الأموالتوجيه أصحاب 

 .لكل مجال

 المالية التي قد تتعرض لها المؤسسة نتيجة سياسة والأخطارالتحقق من المركز المالي للمؤسسة 

 .التمويل المعتمدة

                                                           

.79ص،1980العربية،بيروت،،دار النهضة المالية، دارةلإاجميل أحمد توفيق، 1
 

  .143ص 2000عمان، ،1نشر، ط، دار الصفاء للوالتحليل المالي دارةلإاكراجة وآخرون،  عبد الحكيم2
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كل منشأة ودرجة المخاطر المرفقة لها ك فيلاعلى أموال الم قتحديد نسبة العائد المحق. 

 1.المحققة الأر�حتحديد نسبة نجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها ونسبة 

 دور التحليل المالي في اتخاذ القرارات: المطلب الرابع

 كبير في اتخاذ القرارات والرامي أساسا إلى صحة الوضع المالي يجعل المؤسسة إن للتحليل المالي دور

 .على تنفيذ إستراتيجيتها، كما يضمن سامة القرارات مطمئنة في بيتها وهذا بضمان الاستمرارية والقدرة

في اتخاذ القرارات يستوجب توفيركما معتبرا من المعلومات وكذا استعمال تقييمات حديثة  لذا فإن دوره

وأساليب تسيير فعالة والتعرف على طرق التمويل وكذا مواطن القوة لتعزيزها ومراكز الضعف لتفاديها و يتم 

 .تبرير، تنظيم تحليل المعلومات المتعلقة والمؤثرة على الذمة المالية للمؤسسة هذا من خلال جمع

 سنتطرق من خال هذا المطلب عن دور مؤشرات التوازن المالي في اتخاذ القرار الذي يرتبط ارتباطا وثيقا

دية وكذا كافية من السيولة تضمن لها تعديل دائما للتدفقات النق بمدى قدرة المؤسسة على الحفاظ بدرجة

 .مراحل تقييمه

 :دور مؤشرات التوازن المالي في اتخاذ القرار و مراحل تقييمها:الفرع الأول

كما أ�ا تقيم أداء المؤسسة فهي تقدم للمدير  إن المؤشرات التوازن المالي تعطينا الوضعية الحقيقية للمؤسسة

كما أ�ا تعطي معلومات حول  وقرار التخطيطالمالي معلومات اتخاذ القرارات المتعلقة بمصدر التمويل المثلى 

 .سيولة المؤسسة وحول الهيكل المالي للمؤسسة فإ�ا تساعد على اتخاذ القرار الاستثماري

 :كما هو موضح في الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .167ر للطباعة والنشر والتوزيع، الاردن، ص ك، دار الفدارة والتحليل الماليلااالزغيبي هيثم محمد، 1
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  دور مؤشرات التوازن في اتخاذ القرار):2-4(الشكل 
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-  

-  

-  
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 22.حنفي عبد الغفار،المرجع السابق،ص  :المصدر

  

 تحليل ودراسة

 السيولة

 رأس المال

 العامل

 ستثماريالاقتراح الاتقييم 

 ليالماتحليل لمرحلة ا

عائدلمرحلة دراسة وتحليل ا  
 

 معدل

عائدلا  

خلي دالا  

 صافي

قيمةلا  

يةلالحا  

 طريقة

 متوسطة

عائدلا  

 

 طريقة

 فترة

 استرداد

 

رأس 

اللما  

عامللا  

جنبيالأ  

رأس 

اللما  

عامللا  

ليجماالإ  

احتياجات رأس 

 المال العامل 

 رأس

 المال

 العامل

 الخاص

 رأس

 المال

 العامل

 الدائم

 

تحليل 

 ودراسة

ل كهي

 مرحلة التحليل المالي

يبلساالأ  

تقليديةلا  

 

يبلساالأ  

يةكديناميلا  

قيمةلتعترف �  

 الزمنية للنقود

 الخزينة
تتجاهل القيمة 

 الزمنية للنقود
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 :مراحل تقييمها -2

 في المرحلة الخاصة �لتحليل المالي حيث يتم هذا التحليل على مدى العمر المتوقع لاستثمار للتأكد من توفر

 .لتنفيذه وان الاستثمار ينتج عنه سيولة لتغطية التزاماتهالتمويل الضروري 

 .يهدف هذا التحليل لمعرفة التدفق النقدي خال فترة التنفيذ وتشغيل الاستثمار:تحليل السيولة) أ

ئمة بين الاستثمار والتمويل أي لايهدف هذا التحليل للتعرف على مدى الم: تحليل هيكل رأس المال) ب

 1.مع الاستثمار من حيث النوع والمدة �لنسبة لاستثمارات في رأس المال العامل تأقلميالتحقق أن التمويل 

 دور التحليل المالي في اتخاذ القرارات المالية: الفرع الثاني

 والدور الذي تلعبه في إدارة نشاطات المؤسسة �عتبارها الموجه الأهميةنظرا لما يترتب من قرارات من 

ة في أداء مهامها ومواجهة الظروف المحيطة ويتوقف ذلك على اتخاذ القرارات الفعالة والمؤشر استمرار المؤسس

المتاحة والظروف الحديثة والمتطورة والفعالية وبما أن القرارات هي التي �منا  الأساليب�لاعتماد على مختلف 

 .الأجلوالقرارات المالية طويلة  الأجلأن لها صلة �لتحليل المالي، ار�ينا أن نتناول القرارات المالية قصيرة 

 الأجلدور التحليل المالي في اتخاذ القرارات المالية قصيرة  :أولا

مرتبطة �ا تماما،  الأجلدقيقة ومستقلة فإن القرارات المالية قصيرة  الأجلكانت القرارات المالية الطويلة  إذا

تجد مصادرها في أجل عمل دورة الاستغلال و�تجة عن حجم  الأجلقصيرة  الأموالحيث أن استعمال 

والحقوق والديون ترتبط  الإنتاجإلى وظيفة  الأخرىترتبط بطبيعة النشاط وأشكال السوق  فالمحزو�تالنشاط، 

 .أيضا �لسوق

وشروط تغطية  الأجلالناشئة عن قرار طويل  الإنتاجالاستعمالات هي نتيجة استعمال طاقة  كل هذه ولكن

القرارات توظيف السيولة أي  ، ومن أهم هذهالأجلهذه الاحتياجات تعتمد أيضا على قرار طويل 

الحقوق بمعنى حجم تجاري، الافتراض عن طريق ديون المورد واللجوء إلى القروض  استخدامها، التنازل عن

، وحتى تكون القرارات الأجلويلة كثيرة وهي قرارات مكملة للقرارات ط الأجل البنكية، فالقرارات قصيرة

تزويد متخذيها بمعلومات على قدر من الدقة والوضوح، وأن تقوم  المتخذة ذات فعالية و�جحة ابد من

التي ترتبط �ا، وبما أن المعلومات التي يحتاجها  الأخرىالمؤشرات  �لخصائص المتعلقة �لمشكلة وتحليلها وتحديد

المعلومات واختيار مدى  تنويع هذه الإدارةفإنه من مهمة  صادر متنوعةالقرار يتم الحصول عليها من م

وتخزينها بطريقة تسمح �سترجاعها بسرعة وتوزيعها إلى  صحتها، حتى يمكن الاستفادة منها ثم تقوم بحفظها

 المعلومات هي أن تكون منسقة ومرتبطة �لحالة التي مراكز صنع القرار، ومن الخصائص الواجب توفرها في

                                                           
 .23ص  ،2004أساسيات التحليل المالي ودراسة الجدوى، الدار الجامعية الإسكندرية،  حنفي عبد الغفار،1
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كل هذا أن تكون تكاليف إعدادها  كما تكون ذات ثقة عالية وصياغة محكمة،ومن أهم يتخذ فيها القرار

 1.معقولة بحيث الفائز من استعمالها تكون أكبر من تكاليف تحضيرها

 الأجلدور التحليل المالي في اتخاذ القرارات المالية طويلة  :�نيا

القرارات قرار الاستثمار فالمؤسسة تقوم  ومن أهم هذه الأجلالقرارات بنشاطات المؤسسة طويلة  وتتعلق هذه

بعملية الاستثمار، تتوقع بذلك أن المشروع سيعود عليها �ر�ح خال عدة سنوات متتالية، ولذلك تقوم 

ر الاستثمار يتعلق بنشاط �لمخاطرة بين المشاريع المتاحة وهذا على ضوء الربح المتوقع لكل مشروع، كون قرا

 إلا�حسن أسلوب، حيث ا يتقرر الاستثمار  المؤسسة مستقبلا و�زمها لفترة طويلة من الزمن فتتطلب اتخاذه

 .�خذ إمكانية تمويله في الحسبان، وكذلك تكلفة التمويل �لمقارنة مع المردودية المنتظرة

التمويل �لديون  �ملكون القرار الاستثماري  الاستثماري مؤكد إن الفصل بين القرار التمويلي لمشروع وقراره

أن القرار التمويلي هو قرار استثماري مدعم �سلوب تمويلي �لديون أنه يعمل على  إلا الأحيانفي بعض 

 2.تعديل مردودية الاستثمار، يفاضل بين مختلف موارد التمويل أي عدة قرارات تخص التمويل �لديون

 دور النسب المالية في اتخاذ القرارات وحدود استخدامها: لثالفرع  الثا

 الهدف الرئيسي للتحليل المالي �لنسب هو فهم البيا�ت الواردة في القوائم المالية والتقارير المالية لتكوين قاعدة

ن من المعلومات تساعد متخذ القرار في عمله، إضافة إلى استخداما�ا التي سنتطرق إليها من خال هذي

 :الفرعين

 دور النسب المالية في اتخاذ القرار :ولاا -

 المعنية الآلاتتعرف النسب المالية ��ا محاولة إيجاد العاقة بين المعلومتين الخاصتين، إما بقائمة وهي ترد 

 .كل معلومة على حدا �عتمادها على تحليل وإما، )لحقيقة وضع المؤسسة الأفضلأي الفهم (�لتحليل المالي 

النسب تحليل معلومات هامة عن الربحية وخدمة الدين، كما أ�ا ا تغطي نسبة  ويقدم العدد الكبير لهذه

واحدة من المعلومات الكافية اتخاذ القرارات لو التعرف على أساليب مشكلة ما، بل يجب تحليل مجموعة من 

 لية على نحو يكفي لتزويدهالنسب أن النسب المالية تعطي الفرصة اختبار حجم متواضع من النسب الما

 .�لمعلومات وكل نسبة لها دور في اتخاذ القرار

نسب السيولة تقوم بتهيئة المناخ الملائم اتخاذ التمويل والائتمان. 

3.نسب الربحية تعبر عن مدى الكفاءة التي تتخذ فيها المؤسسة قرارا�ا الاستثمارية والمالية 

                                                           

.13ص،1998، 1، دار اليازوري للنشر، عمان، طالإداريةقرارات لاتخاذ امنعم زمرير المونسي،  1
 

.02المرجع السابق، ص  2
 

.27،ص 2006وسف قريش،الياس بن ساسي،التسيير المالي،دار وائل للنشر،عمان،ي 3 



 م�اع�ة على ص�ع الق�ار في ال��س�ة  أدواتم�اق�ة ال�����  أدوات        :الف�ل ال�اني

 

 
73 

التصحيحية، كما أ�ا تقيم الإجراءاتط والرقابة المالية واتخاذ نسب النشاط تساعد على قرار التخطي 

إلى  إنجازات ونشاط المؤسسة في ضوء سلوك محدد، ومن ثم اتخاذ القرارات المناسبة بعد تعدد أسباب التغير

 .الإدارةجذورها والحكم على مدى مناسبة البيا�ت المتبعة من 

 القراراستخدامات النسب المالية في اتخاذ  :�نيا

 :تستخدم النسب في عدة قرارات مالية نذكر منها

 :استخدام النسب المالية في قرار التخطيط المالي للعمليات1-

 التشغيلي المستقبلي وكذلك قائمة المركز المالي التقديرية �لأداءبحيث يمكن للشركة اتخاذ القرارات متعلقة 

اقع الخبرة والتقدير الشخصي، والاسترشاد �لنسب المالية الاخيرة من و  �ستخدام النسب المستهدفة وتعد هذه

 .للشركات المماثلة داخل القطاع الصناعي

 :العام  الإنفاقاستخدام النسب المالية في قرار 2-

 الإنفاقتستخدم النسب المالية في تقدير التدفق النقدي الذي يتم إدخاله في عملية تقييم مشروعات 

 .ب متعددةالاستثماري �ستخدام أسالي

في مجال الموازنة الرأسمالية على تقدير التدفقات النقدية الخارجية  الإضافيوتقوم عملية استخدام التدفق النقدي 

رأس المال العامل ثم التدفق النقدي داخل رأس المال نتيجة الاقتراح الاستثماري، ترتبط التدفقات النقدية 

والتي تتطلب ز�دة بنود نقدية من الذمم والمخزون نتيجة  تاجيةالإنالداخلة والخارجة رأس المال �لتوسعات 

إدخال منتجات جديدة أو عملية  الأحوالكثير من  تنفيذ هذا الاقتراح وقد يتضمن الاقتراح الاستثماري في

 .إنتاجية مختلفة أو نظام توزيعي جديد

 أنه يصعب استخدام البيا�ت التاريخية لتحديد العاقة بين المخزون والذمم النقدية وبين المبيعات نظرا إلا

كان الاقتراح متشا�ا لاستثمارات الحالية، فإنه  العاقات، فإذا لطبيعة المقترحات الاستثمارية التي تغير من هذه

المالية وأوراق القبض، والمخزون التي تساعد  صولالأمن المقبول استخدام النسب المالية للشركة لتقدير حجم 

 1.على اتخاذ القرار المالي

  ل��ع الق�ار في ال��س�ة الاق��اد�ة �أداةال��ازنة ال�ق�ی��ة  : ال���� ال�ال� 

تعتبر الموازنة التقديرية من بين الأساليب الكمية في التسيير والتي تعتبر كأداة فعالة للتسيير والرقابة وكترجمة للقرارات 

المستقبلية �خذ حصتها من المدخل الكمي الذي يعتبر مدخلا حديثا من مداخل إدارة الأعمال، هذا وتعتبر 

                                                           

47،48يوسف قريش ،الياس بن سياسي ،مرجع سابق ص 1
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شاط المؤسسة إذ تساعد الموازنة التقديرية المسؤولين في المؤسسة الموازنة التقديرية كنظام شامل يخص كل أوجه ن

خاصة على المفاضلة بين القرارات المتعلقة �لتمويل والاستثمار، و�لتالي فهي تساهم وبشكل فعال في عملية صنع 

  .القرار

 ماهية وأهمية الموازنة التقديرية: المطلب الأول

اليب المستخدمة في الرقابة والتنبؤ �لمستقبل إذ أن أول من استعمل هذه التقنية تعتبر الموازنة التقديرية من أقدم الأس

هو سيد� يوسف عليه السلام، بحيث قام �عداد ما يشبه موازنة للقمح المتوقع إنتاجه في مصر خلال سبع 

  ".1سنوات المقبلة كما حدد حجم الإنفاق وخطط الاستهلاك خلال هذه الفترة 

وقد کان المفكر الأمريكي  2* 1712الموازنة التقديرية من المحاسبة الحكومية لإنجلترا سنة وقد نبعت فكرة 

DegaZeuX  1825سنة " التطور التاريخي للتكاليف"ديقازو أول من تطرق إلى هذا الموضوع في كتابه 

  ".3حيث خصص له فصلا كاملا

وتعتبر الولا�ت المتحدة الأمريكية هي السباقة في استعمال الموازنة التقديرية لتسيير أوجه النشاط داخل المؤسسة 

  PPBS  )Planning Programming Budgeting 1929خاصة بعد الأزمة الاقتصادية 

System  1950و تلاهم في ذلك الفرنسيين سنة  

 (Rationalisation des Choix Budgétaire) RCB 

  :تعريف الموازنة التقديرية1-1

والتي تعني حقيبة ففي المراحل الأولى  Bougettesإلى الكلمة الفرنسية  Budgetيرجع أصل كلمة موازنة 

 ".4لاستخدام الموازنة التقديرية في الحكومة كانت تقدم في شكل كشوف داخل حقيبة جلدية

حسب تعدد الرؤى ونظرة مختلف الأخصائيين إليها، ولكن تتفق  وقد تعددت التعاريف الخاصة �لموازنة التقديرية

 .مختلف التعاريف في مضمو�ا من حيث أ�ا أداة للتخطيط والتنسيق والرقابة لجل أوجه نشاط المؤسسة

 : وفيما يلي بعض التعريفات الخاصة �لموازنة التقديرية

                                                           
 . 08: ، ص2002شناف فريد، مدخل للموازنة التقديرية للإنتاج، دار المحمدية، الجزائر، 1

2-Didier LECLERE, Gestion budgétaire, Ed EYROLLES, Paris, 1994, P:06 

المرجع أعلاه، ص نقس ۔ 08. 3 
4Didier LECLERE. Op-cit. 1994, P: 05. 
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خطة كمية و رقمية يتم تحضيرها والموافقة عليها قبل فترة "ا يعرفها معهد التكلفة والمحاسبين الإداريين �نجلترا �� –

محددة وهي تبين عادة الإيرادات المنتظر تحقيقها والنفقات المنتظر تحملها خلال هذه الفترة وكذا الأموال التي 

 . 1"تستعمل لتحقيق هدف معين

لقرارات المتخذة من طرف الإدارة أسلوب للتقدير يقتضي ترجمة ا"ويعرفها الدليل الفرنسي للمحاسبة ��ا - 

 ". 2ومختلف المسؤولين إلى بر�مج عملي رقمي

  ". "3خطة رقمية لنشاط المؤسسة المستقبلي على المدى القريب أو المتوسط"ويمكن تعريفها ��ا  –

ونفقا�ا، فهي وعلى هذا الأساس، يمكن تعريف الموازنة التقديرية ��ا خطة رقمية مسبقة لنشاط المؤسسة إيرادا�ا 

  .تعبير كمي ومالي مفصل لبر�مج العمل الذي ترغب المؤسسة في تنفيذه خلال فترة زمنية محددة

وعليه فإن نظام الموازنة التقديرية يقوم �ربعة وظائف أساسية تتمثل في التخطيط، التنسيق، الرقابة والتحفيز، بحيث 

 :الموالييمكن تمثيل الوظائف الثلاث الأولى من خلال الشكل 

�لإضافة إلى هذه الوظائف يعتبر التحفيز عاملا مساعدا في نجاح الموازنة التقديرية إذ يشجع الأفراد على التعاون 

 . وبذل جهد أكبر لتحقيق الأهداف المسطرة

  وظائف الموازنة التقديرية):5-2(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

Source : Claude ALAZAR et Sabine SEPARI, Contrôle de gestion, 

DUNOD, Paris, 5" édition, 2001, P:275. 

                                                           
1Claude ALAZAR et SABINESEPARI, Op.cit., P: 275 

  04: ، الطبعة الأولى، ص1995، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، "أداة فعالة للرقابة"فر کوس محمد، المواز�ت التقديرية 2
 .15: ، ص1997الجامعية، الجزائر سسة الاقتصادية المستقلة، ديوان المطبوعات ؤ الح، تقنيات تسيير المواز�ت للمخالص ص3

 

 التخطيط

مختلف المواز�ت إعداد  

تنفيذ المواز�ت وتسجيل 

 مختلف التحقيقات 

 الرقابة

 تحديد الانحرافات

اتخاذ الإجراءات التصحيحية 

 اللازمة

 المقارنة الدورية
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 الموازنة التقديريةأهمية  2-1

في المرحلة الأولى يمكن التعرف على أهمية الموازنة التقديرية من خلال أهدافها التي تتضح بدراسة الدور الذي تقوم 

يبين الترابط بين كل من المحاسبة والإدارة ) 7-2(به الموازنة التقديرية في مجالي التخطيط والرقابة، والشكل السابق 

طيط والرقابة على مختلف الأنشطة، ذلك أن مرحلة التخطيط تتبعها مرحلة التنسيق أي في أداء وظيفتي التخ

، وذلك من خلال مرحلة الموازنة 1"التنسيق بين الأجهزة الفنية والمالية وتوجيه الامکانيات المتاحة

budgétisation عداد و�ئق التسيير أما في المرحلة الثانية فأهمية الموازنة التقديرية تظهر من خلال دورها في إ

 Bilanالمالي على الصعيد المستقبلي مثل جدول حسا�ت النتائج التقديري، الميزانية التقديرية 

provisionnel  وذلك على أساس أن الموازنة التقديرية هي جزء من المخطط العام و هي تنفيذ البر�مج

  .القرار وذلك على جميع المستو�ت عملي، و�لتالي فهي تساعد المسؤولين الإداريين في عملية صنع

 المطلب الثاني: مبادئ الموازنة التقديرية

، )مراقبة التسيير (تحكم الموازنة التقديرية جملة من المبادئ التي تزيد من فعاليتها كأداة للتسيير وكأداة للرقابة 

 : وكوسيلة تساعد المسئولين على اتخاذ قرارات صائبة، وفيما يلي هده المبادئ

 مبدأ الشمولية 1-2

ذلك أن الموازنة التقديرية هي خطة جامعة لمختلف عمليات ونشاطات المؤسسة فهي تمتد لكل أقسام المؤسسة، 

وإن كانت الموازنة التقديرية خطة شاملة فهي لا تخلو من بعض القيود التي على المسئولين دراستها و تکييفها مع 

 : المؤسسة، وهي  أهداف

 قيد المبيعات –

 قيد التوزيع  – 

 قيد القدرات الإنتاجية للمؤسسة  –

 )الموارد الأولية واليد العاملة (قيد احتياجات الإنتاج  –

  قيد الاستثمارات –

  ذلك أن الموازنة التقديرية هي خطة، وأي خطة تبني على التنبؤ إذ أن الموازنة التقديرية هي مبدأ التقدير 2-2

  د تنفيذها خلال فترة زمنية مستقبلة، فالتنبؤ هو الركيزة الأساسيةتقدير رقمي لأهم النشاطات المرا

  .التي يعتمد عليها التقدير

                                                           
  .13:، ص2006الحديث في إعداد واستخدام المواز�ت، الدار الجامعية، مصر،  المدخل سامي راضي و وحدي حامد حجازي، محمد1



 م�اع�ة على ص�ع الق�ار في ال��س�ة  أدواتم�اق�ة ال�����  أدوات        :الف�ل ال�اني

 

 
77 

  عند إعداد الموازنة التقديرية لابد من مراعاة مبدأ التوقيت حيث يتم تقسيم فترة الموازنةمبدأ التوقيت  3-2

  هنا إلى أن مبدأ التوقيتوهي سنة عادة إلى فترات جزئية سواء فصولا أو أشهرا، و تجدر الإشارة 

  ليس معناه توزيع أرقام الموازنة توزيعا متساو� على مجموع الفترات بل معناه توقيت العمليات خلال

  :فترة الموازنة التقديرية ومن بين هذه العمليات

  .التوزيع الزمني لبر�مج الإنتاج –

  .التوزيع الزمني للتدفقات النقدية –

  .مستلزمات الإنتاجضبط وقت عمليات شراء  - 

  .ضبط وقت عمليات استبدال الأصول والصيانة - 

تحد المؤسسة صعو�ت خلال التنفيذ مما يعرقل تدفق الإنتاج و�لتالي المبيعات وذلك راجع 1:"مبدأ المرونة2–4

 :لأسباب عدة منها

 صعوبة استيراد بعض المواد من بعض المناطق مع عجز طارئ في العملات الأجنبية  –

 .ندرة أحد المواد الأساسية من السوق –

 .المضاربة في أسعار بعض المواد – 

 . �خر وصول مجموعة من الآلات متفق على استلامها في وقت محدود – 

 . إضرا�ت عمالية مفتوحة مما يؤدي إلى توقف الإنتاج و�لتالي تدهور المبيعات –

كل هده الأسباب وأخرى قد . انخفاض حجم المبيعات نقص إقبال المستهلكين بسبب المنافسة مما يؤدي إلى –

تجعل الموازنة غير متماشية مع الواقع، الأمر الذي يدعو إلى تعديلها، لكن عملية التعديل هذه لن تتم في يوم أو 

يومين بل قد تمتد إلى أسابيع مما يترك المؤسسة في فراغ ووقت إضافي يحملها الكثير على صعيد التكلفة، لذلك 

عند إعداد الموازنة التقديرية أن تجهز المؤسسة مواز�ت بديلة حتى يتم استخدامها في الحال ودون انتظار وربما يجب 

فالموازنة المرنة هي التي تساعد المؤسسة على التكيف مع تغير الظروف الداخلية . اتخاذ قرارات قد تکون عفوية

 . والخارجية

يرتبط هذا المبدأ بمفهوم محاسبة المسؤوليات �عتبار أن الموازنة  ةمبدأ ربط التقديرات بمراكز المسؤولي 2-5

التقديرية أداة فعالة للرقابة إذ أن بعد الكشف عن الأخطاء التي تضمنتها الموازنة التقديرية فيجب أن تحدد الجهات 

ؤسسة، وذلك المسؤولية عن هذه الأخطاء، أي الجهة المسؤولة عن القيام �لتنبؤ حسب كل قسم من أقسام الم

                                                           
1Caroline SELMER. Toute la fonction financière Ed DUNOD. Paris, 2006, P:193. 



 م�اع�ة على ص�ع الق�ار في ال��س�ة  أدواتم�اق�ة ال�����  أدوات        :الف�ل ال�اني

 

 
78 

بغرض سواء المكافئة في حالة نتائج إيجابية والعكس في حالة نتائج سلبية، إذ يكون �مكان المؤسسة اتخاذ قرارات 

 . الخ. . . إما �لتكوين أو التدريب 

إذ تعتبر الموازنة التقديرية كمقياس أو كمؤشر لقياس الأداء، وكذا لقياس فعالية التسيير  مبدأ قياس الأداء 6–2

 .وهذا ما يعزز الالتزام �ا كوسيلة رقابية و كمرجع للاسترشاد �ا عند التنفيذ

كم نظام يعتبر مبدأ الشمولية من بين المبادئ الهامة التي تح المواز�ت التقديرية الاستغلالية والاستثمارية3 -

الموازنة التقديرية ذلك أن هذه الأخيرة هي خطة جامعة لمختلف عمليات ونشاطات المؤسسة فهي تمتد لكل 

وهذا يعني أن الموازنة التقديرية ستشمل �لضرورة نشاط المؤسسة الاستغلالي القصير الأجل . أقسام المؤسسة

الاستغلالية تشمل المواز�ت التقديرية للإنتاج، والنشاط الاستثماري الطويل الأجل، على اعتبار أن الدورة 

 . ، أما الدورة الثانية فهي تشمل الموازنة التقديرية للاستثماراتالتمويناتو المبيعات، 

 المواز�ت التقديرية الاستغلالية 1-3

نشطة عملتي تتكون الدورة الاستغلالية من ثلاث أنشطة أساسية وهي الشراء، الإنتاج والبيع بحيث تتخلل هذه الأ

موازنة المبيعات، موازنة : تخزين، و�لتالي فالمواز�ت التي على المؤسسة إعدادها ضمن نشاطها الاستغلالي وهي

 .الإنتاج، موازنة التموينات على الترتيب

تترأس هذه الموازنة �قي المواز�ت »  Mother Budget: (( الموازنة التقديرية للمبيعات 1–1–3

 حجر الزاوية في وضع المواز�ت التشغيلية وهي تشمل المبيعات التقديرية لفترة الموازنة القادمة، إذ التقديرية وتعتبر

أ�ا المصدر الرئيسي لإيرادات المنشأة كما تعتبر موازنة المبيعات المصدر أو الأساس في إعداد موازنة الإنتاج، والمواد 

لبيع والتوزيع، وعلى هذا الأساس فإن سلامة ودقة نظام الموازنة والمشتر�ت والأجور والتكاليف الصناعية وتكاليف ا

 ). في حالة المنافسة الكاملة(يتوقف إلى حد كبير على مدى الدقة في التنبؤ �لمبيعات المستقبلية 

ت والتنبؤ �لمبيعات المستقبلية يقتضي الاعتماد على جملة الأساليب الكيفية والكمية، كما يقتضي التنبؤ �لمبيعا

السياسة العامة للمؤسسة، العوامل الداخلية والخارجية، الطاقة الإنتاجية، : الأخذ بعين الاعتبار عوامل عديدة مثل

و بعد اعداد بر�مج المبيعات . أسس تحديد الأسعار وغيرها من القيود والاتجاهات المفروضة على المؤسسة

ت تفصيلية حسب الأهداف المسطرة ومراكز التقديري يصبح من الضروري ترجمته ماليا علی شکل مواز�

 : الاهتمام، و�خذ توزيع المواز�ت الأشكال الموالية

 " 1توزيع الموازنة حسب الفترة أو التوزيع الموسمي –

 .توزيع الموازنة حسب المنطقة –

                                                           
1Caroline SELMER. Construire et défendre son budget "Outils méthodes et comportement". D'UNOD, 

Paris, 2001, P:77. 
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فات ومعرفة إن كانت وفي الأخير �تي مرحلة الرقابة، والتي تقتضي إيجاد الانحرا. توزيع الموازنة حسب المنتوج – 

ملائمة أم لا، ففي حالة عدم ملائمتها، يتم التركيز على الانحرافات الهامة حسب مفهوم الإدارة �لاستثناء ثم 

 دراسة أسبا�ا واتخاذ الإجراءات التصحيحية أي اتخاذ القرارات الملائمة بغرض تصحيح انحرافات

  .التسيير 

تختص هذه الموازنة بتقدير الكميات التي ترغب المؤسسة في إنتاجها خلال الموازنة التقديرية للإنتاج  2–1–3

 .فترة الموازنة بما يتلاءم مع المبيعات التقديرية التي تم تحديدها في الموازنة التقديرية للمبيعات

عب التنبؤ وتجدر الإشارة في هذا الصدد إلى وجود حالتين تتعلق الحالة الأولى بنظام الإنتاج �لطلبيات بحيث يص

�لمبيعات المستقبلية في هذا النظام، و�لتالي يكون من الصعب إنتاج كميات مقدما قبل الحصول على الطلبيات، 

 .ورغم ذلك فيمكن للمؤسسة أن تبدأ في إنتاج بعض الأجزاء مقدما حتى تلي طلبيات الز�ئن في الأوقات المحددة

الذي يعتمد على التخزين بكميات كبيرة لمواجهة الطلب، وفي هذا  وتتعلق الحالة الثانية بنظام الإنتاج المستمر

 :النظام يحدد بر�مج الإنتاج وفق العلاقة الموالية

  مخزون اول المدة-مخزون اخر المدة+المبيعات التقديرية =الإنتاج التقديري

توقعة تكفي لتنفيذ بر�مج وبعد تحديد مستوى الإنتاج �تي مرحلة التعرف هل أن الطاقة الإنتاجية الحالية والم

الإنتاج أم لا وهذا معناه معرفة مختلف القيود الإنتاجية ومحاولة تحديد الكميات المثلى من المنتجات والتي تؤدي إلى 

وتستعمل البرمجة الخطية . تعظيم الربح في خلال فترة الموازنة وهذا معناه الأخذ بعين الاعتبار المبيعات المقدرة

ويتطلب إعداد . في تحديد الحجم الأمثل من الإنتاج في ظل الموارد المتاحة) أو الطريقة البيانية طريقة السمبلكس(

الموازنة التقديرية للإنتاج إعداد ثلاث مواز�ت أخرى وهي الموازنة التقديرية للمواد الأولية والموازنة التقديرية لليد 

عار المواد الأولية اللازمة لتنفيذ بر�مج الإنتاج كما �دف العاملة المباشرة، بحيث تقتضي الأولى تقدير كميات وأس

أما الثانية فهي تتعلق بتقدير الوقت اللازم لتنفيذ بر�مج الإنتاج، وتقدير . هذه الموازنة إلى تحقيق الرقابة على المواد

افة إلى تقدير الوقت المتاح حيث يتطلب هذا تحديد حجم الساعات المنتجة والساعات العاطلة إن أمكن �لإض

معدل الأجر الساعي سواء �لساعة أو �لقطعة، وتتعلق الموازنة الثالثة بتقدير المصاريف الصناعية غير المباشرة  

  .كالإهتلاكات، القوة المحركة الصيانة، الإيجار وغيرها من المصاريف التي تمكن من تحسين الإنتاج

  الموازنة التقديرية للتموينات 3–1–3

من وراء إعداد هذه الموازنة هو ضمان أن الكمية التي يحتاجها تنفيذ بر�مج الإنتاج سيتم شراؤها  ويكون الهدف

�لكميات المناسبة، وفي الأوقات المناسبة و�لأسعار المناسبة و�لجودة المناسبة، والأهم في هذه الموازنة هو التحكم 

  .ذه التكاليف سيعود علی المؤسسة بفوائد کثيرةفي التكاليف المتعلقة بتسيير المخزون فالتقدير الجيد له
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، Wilson" 1وتقتضي الموازنة التقديرية للتموينات تقدير الحجم الأمثل للطلبية وذلك عن طريق نموذج وليسن

إلخ، ذلك أن ز�دة ...والحد الأعلى للمخزون تقدير نقطة إعادة الطلب، تقدير مخزون الأمان الأدنىتحديد الحد 

  : حجم المخزون عن الحجم الأمثل يترتب عليه تكاليف كثيرة منها

  .ارتفاع أعباء التخزين مثل أعباء التأمينات على المخزون –

  . ضياع فرصة بديلة نظرا لتجميد الأموال في المخزون – 

كما أن نقصان المخزون عن الحجم . تفاع التكاليف الإدارية المتعلقة بتسيير المخزون مثل تكاليف الاحتفاظار  –

  : منها أخطارالأمثل يترتب عنه خطر النفاذ والذي يؤدي بدوره إلى تکاليف و 

  . تعطيل الإنتاج نظرا لانقطاع الإنتاج وهذا ما يؤدي إلى ز�دة التكاليف الثابتة –

  . نسبة من المبيعات نظرا لعدم تلبية المؤسسة لطلبات الز�ئن في الوقت المناسبفقدان  –

  .للشراء بکميات صغيرة عدم الحصول علی خصومات نظرا - 

وتشمل هذه الموازنة التخطيط الطويل المدى لكل ما يتعلق �لدورة : الموازنة التقديرية الاستثمارية 2–3

ل من نفقات الاستثمار، وتقدير إيراداته المستقبلية، بحيث يتم الاعتماد الاستثمارية بحيث يقتضي ذلك تقدير ك

على جملة من المعايير من أجل المفاضلة بين المشاريع الاستثمارية المطروحة واختيار أنسبها إذ يمكن تقسيم هذه 

  ": 2المعايير إلى مجموعتين

تكرار الاسترداد، معدل  DRفترة الاسترداد : المعايير التي لا �خذ بعين الاعتبار القيمة الحالية للنقود ومنها–

  .TMRالعائد المتوسط 

، معدل العائد VANالقيمة الحالية الصافية : المعايير التي �خذ بعين الاعتبار القيمة الحالية للنقود ومنها–

وتجدر الإشارة في هذه الحالة إلى أن هذه المعايير يتم اعتمادها في حالة . IPمؤشر الربحية  TIRالداخلي 

المستقبل الأكيد أما في حالة المستقبل غير المؤكد فيتم الاعتماد على مجموعتين من المعايير، تضم ا�موعة الأولى 

موعة الثانية معايير اقتناء معايير اختيار المشاريع الاستثمارية في حالة مستقبل يمكن احتماله، في حين تضم ا�

 ".3المشاريع في حالة مستقبل لا يمكن احتماله

                                                           
1Pierre ZERMATI et Fabrice MOCELLIN, Pratique de la gestion des stocks, Ed DUNOD, Paris, 7ème édition, 

2005, P: 102. 

2A.LARBI. Analyse financière de l'entreprise et décisions à court terme université d'Oran, institut des sciences 

économiques, 1984, P: 325 
3- Chouam BOUCHAMA, Evaluation et choix des investissements. Ed Dar el GHARB, Algérie, 2002, 

P:83 
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 للاستثمار نيويعد احتيار المشروع الملائم على المؤسسة إعداد موازنة الاستثمار من خلال إعداد الجدول الزم

 .الاستلامحسب �ريخ الالتزام، حسب تواريخ التسديد، حسب تواريخ : والذي يمكن إنجازه حسب ثلاث طرق

وكخطوة أخيرة وهامة، من الضروري تحديد كيفية وطرق تمويل الاستثمار وذلك بتحديد مصادر التمويل والتي 

 – يمكن أن تكون إما داخلية أو خارجية كالقروض الطويلة والمتوسطة المدى

 Plan de financement)مخطط التمويل 

budget de trésorerieالمطلب الثالث: الموازنة التقديرية للنقدية 

يتناول هذا العنصر الموازنة التقديرية للنقدية بصفة مستقلة، و ذلك أ�ا حوصلة لجميع المواز�ت التقديرية السابقة 

سواء الاستغلالية أو الاستثمارية إذ أ�ا تعتبر كترجمة نقدية لهذه المواز�ت في شكل مدفوعات و مقبوضات نقدية  

encaissements et décaissements   

وعليه فالموازنة التقديرية للنقدية تمثل أداة هامة في يد المدير المالي، كو�ا تظهر حاجة المؤسسة إلى السيولة شهر�، 

 .الحصول على الأموال المطلوبة أسبوعيا وأحيا� يوميا، وهذا يعني أن هذه الموازنة تمكن من توقيت

 تعريف الموازنة النقدية  1–4

 تحويل للأعباء والمنتجات الخاصة �لمواز�ت المدروسة سابقا إلى مقبوضات نقدية"النقدية ��ا تعرف الموازنة 

 1ومدفوعات نقدية 

وسيلة للتخطيط المالي على المدى القصير، وهي تسمح بتحديد احتياجات التمويل في "ويمكن تعريفها أيضا ��ا 

فهي وسيلة لتقدير المصادر  placement الأموالالمدى القصير �لإضافة إلى تحديد فرص توظيف 

 ."2والاستعمالات المستقبلية للنقدية 

و�لتالي يمكن القول أن الموازنة النقدية هي ملخص للتقديرات الخاصة �لنفقات والإيرادات �لنسبة لكل شهر من 

 . الأشهر المقبلة كما أ�ا تبين أيضا رصيد أو قيمة النقدية في كل شهر

 3"التنبؤ �لنقدية 2–4

 تتضمن موازنة النقدية تقرير كل التكاليف والنتائج �ستثناء التكاليف غير المدفوعة 

charges non décaissables  و النتائج الغير مقبوضة encaissable:produits non  

                                                           
1
- Claude ALAZAR et Sabine SEPARI, Op.cit. P:480. 

2Stephen. AROSS et autres, Finance Corporate Ed DUNOD. Paris, 2005, P.915. " 
2Nathalie GARDES. Les prévisions de trésorerie. 

http:// gestionfin.canalblog.com/docs/NG_Gestion_de_tresorerie chapitre 1 consulter le 06/05/2017 
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 . و �لتالي يتطلب إعداد موازنة النقدية إعداد كل من جدول المقبوضات وجدول المدفوعات 

  Tableau des encaissements جدول المقبوضات 

  : ويتطلب إعداده ما يلي

  délais de paiementالأخذ بعين الاعتبار آجال التسديد  –

  .بعض المقبوضات يتم الحصول عليها من مبيعات الفترة السابقة وهو ما تبينه الميزانية الافتتاحية –

  Tableau des décaissement جدول المدفوعات 

  : ويتطلب إعداد هذا الجدول ما يلي

  . يتم تجميع كل الأعباء المتوقعة والقصيرة الأجل –

وتجدر الإشارة في هذا الصدد إلى أهمية . إظهار بعض المدفوعات التي تكون �بعة لالتزامات الفترة السابقة –

مختلف الأدوات اللازمة ، والشكل الموالي يوضح Budget de TVA إعداد موازنة الرسم على القيمة المضافة

 :لتقدير وإعداد موازنة النقدية

من خلال هذا الشكل يمكن لموازنة النقدية في آخر الفترة أن تكون ذات رصيد إيجابي أو رصيد سلي، ففي الحالة 

و�لتالي يجب البحث عن أنسب الطرق لتوظيف هذا  excédentالأولى يكون لدى المؤسسة فائض نقدي 

أما في الحالة الثانية تكون المؤسسة . الفائض �لإضافة إلى تحديد المبلغ المناسب الذي سيتم توظيفه ومدة التوظيف

، وفي هذه الحالة يجب تحديد طريقة ومصادر التمويل المناسبة trésorerie déficitaireأمام عجز نقدي 

 Crédit de (trésorerie( قرض ومدته وكذا حجم ال

ين القريب والبعيد، يكون ينوفي الأخير وبعد إعداد كل المواز�ت التقديرية الخاصة بكل أنشطة المؤسسة على المد

والمتمثلة في الميزانية التقديرية  �Documents de Synthèseمكان المؤسسة إعداد المستندات الختامية 

قديري، الجدول التقديري للاستخدامات والمصادر، وهذا ما يفسره ترابط وتسلسل جدول حسا�ت النتائج الت

  .مختلف المواز�ت 

 المطلب الرابع :استخدام المواز�ت التقديرية في حل المشاكل وصنع القرار:

نحو حل  لاشك أن من الأسباب الرئيسية التي أدت إلى الاهتمام بعملية صنع القرار في المؤسسة، هي ز�دة الاتجاه

 العديد من المشاكل �ستخدام الطرق العلمية المختلفة، حيث اهتمت هذه الطرق بتحليل المشكلة موضع الدراسة

  . ،و اختيار القرار المناسب ووضعه للتطبيق
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غير أن دراسة المشاكل المتعددة وتحليلها يقوم على جملة من البيا�ت والمعلومات والحقائق المتعلقة هذه المشاكل، 

 .لتي من شأ�ا أن تساعد المسير في معرفة احتمال حدوث المتغيرات والحالات غير المتوقعةا

أهم المشاكل الأساسية التي تعاني منها المؤسسات الجزائرية، ألا وهي مشكلة نقص المعلومات  إحدىمن هنا تبرز 

المتعلقة بظروف العمل وإمكانياته والقيود المفروضة على أدائه وعدم القدرة على توفيرها عند الحاجة، الأمر الذي 

ى المسير أساليب عملية جيدة تعمل على يجعل عملية صنع القرار تتصف �لمخاطرة وعدم التأكد إذا لم تتوفر لد

  .توفير البيا�ت والمعلومات الصحيحة والملائمة

من هذا المنطق فإن الإدارة تواجه يوميا العديد من الحالات التي يختلف فيها مستوى التنفيذ المحقق عن المستوى 

إذا كانت هذه الحالات معروفة المطلوب الوصول إليه، أو بصيغة أخرى اختلاف النتائج عن الأهداف المرسومة ف

أو عادية فإن معالجتها لها إجراءات معروفة ومحددة، وإذا كانت غير واضحة المعالم فإن ذلك يستدعي المعالجة 

ولمعالجة المشاكل غير العادية يمكن الاعتماد في ذلك على الأسلوب . الدقيقة للتقليل من الاختلافات الحاصلة

  :الكمي وفق الخطوات التالية

لابد من جمع مختلف المعلومات ذات الصلة �لمشكلة وتحديد العوامل التي لها �ثير : تحديد طبيعة المشكلة – 1

عليها، أخذا بعين الاعتبار القيود المفروضة على الظاهرة المكونة للمشكلة، و�لتالي تحديد الهدف المطلوب الوصول 

 . إليه من حلها

ير عن العلاقات التي تربط بين المتغيرات والمعاملات في صورة معادلات ر�ضية، التعب: بناء النموذج الر�ضي -2

 . للبحث عن البدائل والحلول المختلفة

  في هذه الخطوة يتم حل الجملة المكونة للنموذج تم تحدد أهم البدائل المتعلقة �لمشكلة لاختيار: حل النموذج -3

 . أحسنها وتحديد أنسبها

تقتضي هذه الخطوة ضرورة اختيار صحة البديل الذي تم اختياره والتأكد من أنه الحل  :اختيار النموذج -4

  .المناسب للمشکلة

تنفيذ البديل الذي تم اختياره لحل المشكلة والتأكد من فاعليته عن طريق المتابعة  :تطبيق النموذج ومراقبته -5

عن هذه المراجعة ضرورة القيام ببعض التعديلات المستمرة حتى يضمن المسير تحقيق الأهداف المرجوة، وقد ينتج 

فيما يتعلق �لهدف المطلوب تحقيقه أو بعض المتغيرات والعلاقات القائمة من أجل تصحيح أي انحراف يحدث 

  .مستقبلا
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  :تمةخا

وعلى أساس ما سبق، يمكن استخلاص أن الوصول إلى إعداد و�ئق مثل الميزانية التقديرية وجدول حسا�ت 

النتائج �لاعتماد على الموازنة التقديرية سيمكن المؤسسة من اتخاذ قرارات جد هامة تتعلق أساسا بتحقيق الغا�ت 

الاستراتيجية لها وتتمثل في قرارات الاستثمار و التمويل، حيث تتضمن الأولى المفاضلة بين البدائل المتاحة من 

أعلى مردودية لها وأقل خطر، أما الثانية فتتضمن تحديد طرق المشاريع الاستثمارية واختيار أفضلها التي تحقق 

  .التمويل وأنسب مصادرها

والشكل الموالي يبين العلاقة بين الميزانية التقديرية والموازنة التقديرية التي ينتج عنها صنع قرارات استثمارية وأخرى 

 :تمويلية
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 المواز�ت التقديرية إعدادمخطط يمثل منهجية ):2-6(الشكل 

  

  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

بن زعيط وهيبة ،مواي بحرية،الموازنة التقديرية كوسيلة لاتخاذ القرار ،جامعة  الأستاذين إعدادالمصدر من 

.مستغانم  

 مخطط الاستثمار

 طريقة المواز�تطريقة تحليل  طربقة النسب

 مخطط التمويل

الميزانية التقديرية إعدادخطوات   

وضع جملة الفرضيات التي 

 تؤثر على هيكل المؤسسة

حساب مختلف الشروع في 

 البنود

 تحديد فترة التنبؤ

 الميزانية التقديرية
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  ل�حة الق�ادة �اداة فعالة ل��ع الق�ار قي ال��س�ة الاق��اد�ة:ال���� ال�ا�ع 

  القيادة و مبادئها ماهية لوحة: المطلب الأول

محاسبة مالية، اقتصاد (إن التسيير الجيد للمؤسسة يستدعي أن يكون مسيروها ملمين جميع المعلومات والمعطيات 

سواء كانت من مصدر داخلي أو خارجي، حتى يتمكنوا من أخذ نظرة شاملة عن وضعيتها ومدى نجاعة ) الخ...

ا، والقيام بجمع هذه المعلومات في جداول وتمثيلات بيانية مختلفة لتشكل أساليب التسيير فيها تبعا للنتائج المحققة ه

 لوحة للقيادة، هذه الأخيرة التي أصبحت

  .من أهم أدوات ووسائل اتخاذ القرار في المؤسسات الحديثة

 تعريف لوحة القيادة  -

 :أعطيت للوحة القيادة عدة تعريفات أهمها

الأساسي تسهيل الحصول على المعلومات للمسئول في المؤسسة وعرضها نظام للمعلومات، هدفه : التعريف الأول

  .1بشكل واضح وتدريبي

هي تشخيص دائم في المؤسسة يرتكز على إبراز وضعيتها بصفة منتظمة ودورية، حيث تظهر : التعريف الثاني

فلوحة القيادة في التسيير �لتسيير بواسطة نسب في جداول رقمية أو منحنيات أو رسوم بيانية،  المعلومات المتعلقة

خلالها المسير تقدم تسلسل الأحداث، ويعيد فحص ومواجهة التوجهات وتصحيح  موجزة، معبرة، يستطيع من

  ).2(القرارات 

هي تجميع منظم للمعلومات التي تسمح للمسير وبشكل سريع بمعرفة ما إذا كان سير نشاط : التعريف الثالث

  "3فسه ما تم تقديره وتخطيطه ووضع الانحرافات المحتملة له وتوضيحهاوأجهز�ا الرئيسية هو ن المؤسسة

عبارة عن وثيقة تركيبي ملخصة وشاملة، توضح للميسر العناصر الأساسية الخاصة بحياة المؤسسة : التعريف الرابع

  ".4العمليات فيها وتطور أداء

صلة من مصادر داخلية أو خارجية والمعروضة ومنه يمكن القول أن لوحة القيادة هي عبارة عن نظام للمعلومات المح

بشكل واضح، تحليلي وتركي تتعلق بجميع وظائف المؤسسة، ويكون هذا النظام شاملا وسهل الاستعمال كما 

  :ومن خلال التعاريف السابقة يمكن استنتاج ما يلي. يسهل ممارسة المسؤوليات وكذلك اتخاذ القرارات

                                                           
1Jean Meyer. Le Contrôle de Gestion, Presse Universitaires, France, 4éme édition, 1980, P:117 
2Gilbert Pillot. Maîtrise du Contrôle de Gestion, édition Sedifor, P: 110 
3Jean Gerbier, Organisation et Fonctionnement de L'entreprise, coule l imprimerie, France, 1993, P:827 
4Jean Follego, ABC de la gestion, Nouvelle édition Marabout, France, 1995, P:42 
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 . مات في شكل خلاصة حول وضعية المؤسسةتشكل لوحة القيادة وثيقة معلو  - 

 . تتجه لوحة القيادة نحو مراقبة التسيير واتخاذ القرار - 

 . تسمح لوحة القيادة للمسئول في المؤسسة بتحليل الوضعيات وتوقع التطورات والاستجابة في الوقت الفعلي - 

 . لتي تتشكل منها المؤسسةتعتبر لوحة القيادة وسيلة اتصال متجانسة �لنسبة لمختلف الأطراف ا - 

 . تمثل لوحة القيادة أداة مخاطبة بين الرئيس والمرؤوس انطلاقا من الأهداف المسطرة التي يسعيان لتحقيقها - 

 ). أين تشكل المؤشرات التعبير الرقمي لهذه الأهداف(تبرز الغاية من لوحة القيادة في تحقيق الأهداف المحددة  –

للمعلومات المرتبط بنشاط المؤسسة، إلا أنه يجب أن لا تكون لوحة القيادة مزدحمة  �لرغم من الحجم الكبير - 

 . تكون واضحة من خلال اعتماد مؤشرات تتعلق �لحصيلة �لمعلومات، وإنما

تظهر لوحة القيادة في شكل رسوم وأشكال بيانية وجداول مقارنة تحتوي على أرقام، تسمح بتحديد الانحرافات  - 

  .لمشاكل واتخاذ الخطوات الضرورية لمعالجة الوضعيةا والكشف عن

  :مبادئ لوحة القيادة

  :أ�اتقوم لوحة القيادة على مبادئ أهمها 

تتضمن معلومات ومؤشرات، تعرض بشكل واضح، تحليلي، سهل التفسير، �م ويعكس سير المؤسسة في جميع  - 

 ". 1...)مالية، استغلال، توزيع(ا�الات 

لا خط سير المؤسسة : تحتوي مقاييس موضوعية تسمح �لسيطرة على قرار المؤسسة ومحيطها، وتتضمن - 

 . لا الانحرافات بين التقديرات والإنجازات المحققة. لا تقرير على الإنجازات المحققة...). تقديرات، أهداف(

ة تكون لها في أغلب الأحيان لوحة تختلف لوحة القيادة �ختلاف حجم المؤسسات، فإذا كانت المؤسسة صغير  - 

قيادة واحدة، يمسكها عادة المسئول الأول، أما إذا كانت المؤسسة كبيرة يكون لها لوحات قيادة تحليلية تخص كل 

فرع، وعموما يجب إعداد لوحة قيادة عامة على مستوى كافة المصالح والمدير�ت الفرعية كلوحة قيادة للإنتاج، 

لوحة قيادة للمالية، حيث إذا قرر المسئولون اتخاذ القرارات التصحيحية لمعرفة طبيعة المشكلة، لوحة قيادة للتسويق و 

فإ�م يلجئون إلى لوحة قيادة جزئية لدراسة الأداء العام في المؤسسة ومردوديتها، وهو ما يعني أن المدير العام لا 

على الخطة العامة، فقراءة المعلومات من اللوحات يمكن إعطاؤه كل المعلومات والمؤشرات، إنما فقط تلك التي تدله 

 ". 2الجزئية تسمح للمدير العام بتشخيص المشاكل وتحديد الأسباب

                                                           
1Robert Mazars, Pierre Rudelli, Gestion Financière. Imprimerie Quercy Cahars, France,7* Edition, 1992, P:245 
2Pierre Lauzel, Robert Teller, Contrôle de gestion et budgets, Normandie Roto, France,8éme edition, 1997, 

P:249 
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لوحة القيادة للإدارة العامة تحوي لوحات القيادة للمصالح الفرعية للمؤسسة، �لإضافة إلى أن المعلومات الخاصة  - 

 ". 1دة للإدارة العامة بل تدمج في لوحات القيادة الخاصة �لمصالحبعملية مراقبة التسيير لا تدمج في لوحة القيا

لا توجد لوحة قيادة نموذجية ومع ذلك على المسئول اختيار المعلومات التي يحتاجها ثم عرضها بشكل ملائم،  - 

 .2قيادة خاصة به تتوافق مع أهدافه وتشكيل لوحة

 مزا� وأهمية لوحة القيادة: المطلب الثاني 

  : تتميز لوحة القيادة ��ا

  . نظام سهل الاستعمال ويسهل ممارسة المسؤوليات - 

  . تساعد في تقييم الأداء في المدى القصير - 

  . تساهم في اتخاذ القرارات - 

  . �دف للاستعمال الأمثل لوسائل الاستغلال - 

 . توضح وضعية المؤسسة ومحيطها - 

  . توضح مدى تطابق النشاط الفعلي مع التقديري - 

  . ولين �عطاء العناية والاهتمام مصلحة المؤسسةؤ توجه المس - 

  . تساهم في إمكانية التحاور اللازم بين أر�ب الشركات هدف تدعيم وتطوير السبل الايجابية - 

  .تمکن من الاستغلال الفوري للمعلومات - 

  أهمية لوحة القيادة - 2-4

لوحة القيادة أهمية خاصة �عتبارها نظام للمعلومات يساعد في معرفة المعطيات الضرورية لمراقبة سير أداء إن ل

  :المدى القصير وكذا تسهيل ممارسة المسؤوليات، ويمكن إيضاح أهميتها في النقاط التالية المؤسسات في

 عند وضع خطة المؤسسة  – 1 - 2-4

 . إلزام كل مسئول بوضع خطط تتناسب مع خطط الأقسام الأخرى - 

                                                           
1Jean Paule Semeray. Le Contrôle de gestion, l'imprimerie Colet, France, Tome 2, 1998, P:89 
2
Pierre Baranger, Guy Huguel, Gestion de la production Acteur techniques et Politique  l'imprimerie Aubin, 

France, 1981, P: 140* ." . 

  

 



 م�اع�ة على ص�ع الق�ار في ال��س�ة  أدواتم�اق�ة ال�����  أدوات        :الف�ل ال�اني

 

 
89 

 . إشراك جميع الإداريين في وضع الأهداف - 

 . المساعدة على وضع سياسات واضحة مقدما - 

تنظيم وتحديد المسؤولية لكل مستوى من المستو�ت الإدارية وكل فرد من أفرادها، وكذا تحديد مراكز المسؤولية  - 

  .تبعا لذلك

 " 1خلال سير نشاط المؤسسة – 2 – 2-4

 . وضع كل العناصر اللازمة للرقابة وكشف الانحرافات والمساهمة في تقديم الإجراءات التصحيحية - 

  .تحديد نوعية المعطيات المستعملة في إرسالها إلى المستو�ت العليا - 

 . تسهيل عملية الحصول على الائتمان من البنوك - 

  .قوة والضعف للمؤسسةالسماح بتحديد نقاط ال - 

 . السماح بتقديم سريع ودائم لنتيجة المؤسسة - 

  .السماح �عطاء وضعية الخزينة، متابعة تطور الهامش الإجمالي ومراقبة مستوى عتبة المرودية - 

  مصادر محتوى لوحة القيادة 5 -

 . 2نوعين، مصادر داخلية وأخرى خارجيةتتمثل المصادر المعتمدة في إعداد المعلومات المحتواة في لوحة القيادة في 

 : المصادر الداخلية تتمثل في 1- 5

 ... ، المردودية)مباشرة وغير مباشرة(التكاليف المختلفة  :المصادر المحاسبية -

 ... عدد المستخدمين، دراسات تطور الأعباء، :المصادر الإحصائية -

 ... ، ترتيب الديون حسب مدة استحقاقهاتقييم الاستثمارات :المصادر المأخوذة من الميزانية -

 ... الكمية المثلى للإنتاج، عدد ساعات العمل، :المصادر التقنية -

 المصادر الخارجية  5-2

 . معلومات تخص المتعاملين مع المؤسسة بصورة مباشرة كالبنوك - 

من الجمعيات العمالية معطيات تقنية للنقا�ت المهنية كتحديد ساعات النشاط القصوى للعمل المستنبطة  - 

  .المستو�ت لمختلف

                                                           
1Jean Gebiet, op-cit, P: 828 
2
C. Perochonet  jLLerion, Analyse comptable et gestion Prévisionnelle, Edition Fouchet, Paris, 1982, P:340 
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  نتائج دراسة السوق  - 

 دور لوحة القيادة في المؤسسة مكانتها والرقابة عليها: المطلب الثالث

  دور لوحة القيادة في المؤسسة  -1

ى لقيادة المؤسسة في ظل بيئة تتسم بعدم التأكد و الحركية، يظهر دور ومكانة لوحة القيادة كوسيلة على مستو 

بمختلف وظائفها ومستو��ا التنظيمية تسمح �لوقوف على مدى تحقق الأهداف وطبيعة الإجراءات  المؤسسة

ومنه يمكن القول أن الفعالية . من خلال تحليله للانحرافات وترجمة مسببا�ا التصحيحية التي يتخذها المسير

من قبل المؤسسة وتظهر الأدوار التي تلعبها والأهداف المسطرة  التنظيمية تنعكس في صورة لوحة قيادة تنسجم

  :والمكانة التي تحظى بما في النشاط التالية 

 :يتضح دور لوحة القيادة فيما يلي

تعبر لوحة القيادة عن بناء نظام معلوماتي متكامل عن المؤسسة في صورة  لوحة القيادة كوسيلة تجميع –1–1

 . لقرار من استغلالها بيسر و فعاليةتمكن متخذ ا. معلومات كمية واضحة وسهلة الفهم

لوحة القيادة تساعد المدير في مراقبة التسيير ومراقبة كل الوظائف لوحة القيادة وسيلة مراقبة ومقارنة -2 – 1

التي تقوم �ا المؤسسة، �لإضافة إلى تحديد مردودية رؤساء الأقسام من خلال النتائج المحققة، حيث تسمح بمراقبة 

ج �لنسبة للأهداف في إطار خطوات الميزانية، وتثير الانتباه إلى النقاط التي تمام التسيير وانحرافاته دائمة للنتائ

طبيعي وكل ما له  المحتملة �لنسبة للنتائج المتوقعة كما أ�ا تسمح بتقدير نقاط الضعف وإظهار كل ما هو غير

تجدر  ، كما1"ن حسب ملائمة المؤشرات المأخوذةانعكاس على المؤسسة، إن نوعية وظيفة المقارنة والتقدير تكو 

 ".الإشارة إلى أن لوحة القيادة تسمح بمتابعة وضعية السوق وإعطاء معلومات حول المنافسين وتقييم أداءهم

 لوحة القيادة كأداة للحوار والاتصال -3–1

عند مقارنة ومعاينة النتائج فإن لوحة القيادة تسمح �لاتصال، وذلك بتسهيل تبادل المعلومات بين رؤساء 

�لحوار بين مختلف المستو�ت الهرمية عن طريق إصدار تعليمات، تقديم قرارات، تبادل  تسمحالأقسام، أي 

  .2لقوة والضعف، كما تسمح للمسئول أن يفسر نتائج عمله، ويحدد نقاط ا...المعلومات

 لوحة القيادة كوسيلة إعلام 4-1-

مساهمين، أعضاء مجلس الإدارة، المدراء (تساهم لوحة القيادة في بعض الحالات في إعلام المشرفين على المؤسسة 

 .، بمستو�ت الأداء المحققة على مستوى كل مصلحة وعلى مستوى المؤسسة ككل)الخ...الرئيسيين

                                                           
1C. Alazard, S. Separie, Contrôle de Gestion, Dunod, France, 5eme édition, 2001, P:598. 
2Michel Gervais, op-cit, P: 598. 
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  لتحسين كفاءات الإطارات لوحة القيادة كوسيلة - 5-1

تمكن لوحة القيادة من التحسين والتعبئة المستمرة للمسيرين نحو الأهداف المسطرة، لإيجاد أفضل الحلول للمشاكل 

المطروحة، وإثراء معارف الإطارات المسيرة من حيث القدرة على اتخاذ القرار والقدرة على الاتصال مع المسؤولين 

 .والقدرة على تحفيزهم

�لنسبة ) رقم أعمال(أو مالي ادة النتائج في شكل مادي تقدم لوحة القي لوحة القيادة كوسيلة قياس - 6-1

 . للأهداف المسطرة والتي تشكل قيمة مرجعية يتم على أساسها المقارنة واستخراج الانحراف وتصحيحها

حول النقاط المهمة للتسيير على  إن لوحة القيادة تعطي معلومات لوحة القيادة مساعد في اتخاذ القرار - 1-7

أن تكون إجبارية وممكنة بواسطة تحليل أسباب هذه الظواهر، وبوضع أعمال تصحيحية ومتابعتها للحد منها، من 

خلال هذه الشروط تعتبر لوحة القيادة كمساعد لاتخاذ القرار، و�خذ مکافا الحقيقي في مجموع وسائل مراقبة 

 ".التسيير

دورا حمائيا، وذلك بكشف الانحرافات والتجاوزات في الأداء، وتسمح  تلعب ة كجهاز إنذارلوحة القياد –1-8 

 . 1الترکيز علی الحالات الغير العادية، وکشف تجاوزات العمال للمدير بفحص الأنشطة المتغيرة و

ة، والقيام تؤكد لوحة القيادة على أهمية القيام بتحليلات معمق لوحة القيادة وسيلة لتقييم الأداء-9 -1

�لإجراءات التصحيحية اللازمة إزاء الانحرافات التي تعاني منها المؤسسة، أي توضح أهمية قيام المسير بعمل ما أو 

تحليل معمق تجاه القطاع الذي يوجد به مشاكل، وتوجه المسير للقيام �لإصلاحات المطلوبة في الوقت والمكان 

 .المناسبين

حيث تقوم بعرض التحليل المالي للمؤسسة من خلال دراسة  للتشخيص الماليلوحة القيادة وسيلة  -10 -1

 ".2الميزانية وجدول حسا�ت النتائج، مع حساب مختلف النسب والتعليق عليها

فلا يستطيع المسير أو العاملين القيام �ي أداء  هامة،حة القيادة مكانة للو  مكانة لوحة القيادة في المؤسسة -2

  .3"مكانتها ضمن حلقة التسيير، وكذا مكانتها ضمن أنظمة مراقبة التسيير يتم التعرف علىإلا بتوفرها، وس

 مكانة لوحة القيادة ضمن حلقة التسيير -1–2

يمثل التسيير مجموعة العمليات المنسقة والمتكاملة فيما بينها، وهو العنصر المسئول عن تحقيق الأهداف والنتائج 

التي تسعى لبلوغها جميع المؤسسات، وذلك �لاستغلال العقلاني للموارد المتاحة، وتعتمد المؤسسة في ذلك على 

                                                           
1Alain Fernandez. Les Nouveaux Tableaux de Bord pour Piloter. L'entreprise, édition D'organisation, France, 

1999, P: 18.  

2 Michel Gervais, Op-cit, P: 598. 

3Alain Fernandez, op-cit, P: 149. 
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لومات ثم وضع خطة لسير أعمالها، ويتم التنفيذ وفق مجموعة تقنيات تحقق لها أهدافها، حيث تقوم يجمع المع

الخطة المرسومة تتبعها في ذلك عملية المراقبة وبعد ذلك اتخاذ القرار، لكن للانتقال من مرحلة من المراحل السابقة 

الذكر لا بد من اللجوء إلى تقنيات معينة تظهر من خلالها لوحة القيادة التي تشكل حلقة وصل بين وظيفتي 

راقبة واتخاذ القرارات، حيث يتم تزويدها بمعلومات خاصة �هداف المؤسسة، إنجازها، والانحرافات التابعة لها، الم

 .والتي بموجبها يتم اتخاذ القرارات المناسبة

إذن فلوحة القيادة تمثل نظام للمراقبة، وقاعدة لاتخاذ القرارات، ويمكن تحديد موقع لوحة القيادة ضمن حلقة 

  موقع لوحة القيادة ضمن حلقة التسيير):7-2(الشكل           :ن خلال الشكل التاليالتسيير م

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source:pierre baranger .gay-hanguel .op-cit ,p :140 

تعتمد وظيفة مراقبة التسيير بدرجة كبيرة على نظام  مكانة لوحة القيادة ضمن أنظمة مراقبة التسيير - 2-2

لوحة القيادة، لأنه يعرض المعلومات الضرورية عرضا �ما سهل الفهم وملخص المحتوى، ونظام عمل لوحة القيادة 

  جمع المعلومات                                                              

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  تعدیلات خارجیة                                             

 

 دراسة المردودية
 جدول القيادة

المردوديةدراسة   جدول القیادة 

 قرار

 تخطيط

 تنفيذ

 مراقبة
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، ...يعتمد على النظام المحاسبي الذي تستمد منه المعلومات الضرورية واللازمة للتحليل، التشخيص واتخاذ القرار

 .عتمد كذلك على نظام المواز�ت في تحديد شكلها وهيكلها، وذلك في ضوء الخطة العامة للمؤسسةوت

  :وحدود استعمالها  القيادةالرقابة على لوحة :المطلب الرابع 

  :1الرقابة على نظام لوحة القيادة

الأداء، وذلك �لنظر إلى إن نظام القيادة بواسطة لوحة القيادة يجب أن يخضع للرقابة لضمان فعاليته في تحسين 

  .الأهداف المقررة، ويوضح الشكل التالي الرقابة على نظام لوحة القيادة

  الرقابة على لوحة القيادة): 8-2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

Source: Alain Fernandez, Op-cit, P: 18. 

وحدات العمل أي نتائج، ولا أهمية لها في مراقبة ومتابعة حالات التقدم، أي أن الأهداف المقررة إذا لم تحقق 

تتوافق مع السياسة العامة للمؤسسة فإن لوحة القيادة عندئذ تقتضي بموجب ذلك اتخاذ قرارات سلبية، وفي هذه 

. لأهداف ومدى مطابقتها للسياسة العامة للمؤسسةالحالة يتم الحكم �ن فعالية لوحة القيادة مرتبطة بمدى ثبات ا

أيضا إذا كانت أهداف المؤسسة المقررة كثيرة ومكررة وأكثر رسمية، أي لا �تم كثيرا �هداف العمال ومراكز 

النشاطات، فإن لوحة القيادة تكون بلا جدوى ولا تؤدي إلى تحسين الأداء الكلي في المؤسسة، ومنه وحتى تقوم 

 .ة بدورها بفاعلية، يجب صياغة الأهداف بما يضمن تحسين الأداء على مستوى جميع الوحداتلوحة القياد

بعد وضع الأهداف وتثبيتها والتأكد من مصداقيتها ومطابقتها للسياسة ملائمة المؤشرات  – 2 – 2-3 

العامة، يجب إعداد المؤشرات الملائمة التي تضمن وتؤمن قيادة النظام في أحسن الشروط، ولو أن المؤشرات لم 

قدم لوحة تعكس النظام ولم تكن مرتبطة �لأهداف المقررة، فستكون لمتخذي القرار نظرة خاطئة للوضعية، ومنه ت

 . القيادة قرارات مرفوضة وغير مقبولة، فيتم عندئذ إلغاؤها

                                                           
1Idem, pp:303-305.  

أهداف    

 نظام لوحة القيادة قيادة تنفيذ               تن
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إن تقدم الأنشطة يجب أن يكون متابعا على لوحة القيادة، فمن فعالية التغذية العكسية  – 3 – 2-3

الضروري التأكد من أن المؤشرات المختارة تسمح بمتابعة ومراقبة الأنشطة للحكم على صحة القرارات وضبطها 

  :وذلك كما يبينه الشكل الموالي 1،"ديلها في حالة الضرورة وإلا أصبح دور لوحة القيادة دورا سلبياوتع

  تغذية عكسية لنظام لوحة القيادة):  2-9(الشكل رقم

 

 نعم      

 

 

 لا                

 

 

 

Source :idem p :306  

يمكن أن تستعمل لوحة القيادة كأداة للتلاعب والمناورة، فتؤثر وبشكل سلي  الانحرافات التنظيمية-4 - 2-3

  :خلال  على درجة تحقيق الأهداف المسطرة وذلك من

تقوم على تحقيق أهداف خاصة تقدم نتائج خاطئة على مستوى المؤسسة  بناء لوحة القيادة بناءا على مؤشرات  - 

  .ككل 

القيام بنشر النتائج الإيجابية فقط على لوحة القيادة في مؤسسة تعتمد على مبدأ الحذر في تعاملها مع بيئتها،  - 

  .محاولة منها تقديم صورة إيجابية لها

ئق والتعميم، وهو ما ينعكس في شكل قرارات غير سليمة إمكانية استعمال لوحة القيادة لغاية تشويه الحقا - 

  .تشجع إيجاد بيئة تنظيمية تميزها الصراعات بصورها المختلفة

  

  

                                                           
1Ibid. P. 306. 

مصدر 

 المعلومات

لوحة  إعداد مؤشرات

 القيادة

 اتخاذ القرارات 

تعديل،تحسين   

 الأهداف

هل توافق 

الأهداف 



 م�اع�ة على ص�ع الق�ار في ال��س�ة  أدواتم�اق�ة ال�����  أدوات        :الف�ل ال�اني

 

 
95 

 :الخاتمة

ا تمثل شكل مختصر ومنهجي �موعة �مجال إدارة المعلومة، وذلك من كو تشكل لوحة القيادة أداة جد هامة في 

وبعدد محدود، تمكن المؤسسة من توجيه عملية القيادة في الاتجاه السليم بناءا من المؤشرات التي يتم اختيارها بعناية 

على مجموعة من الأهداف الواقعية، وقد عرفت لوحة القيادة تطورا ملحوظا في المحتوى والدور الذي تلعبه، 

في مجال اتخاذ القرارات  وانتقلت من اعتماد المؤشرات المالية والكمية إلى المؤشرات النوعية، ومنه إمكانية اعتمادها

ا أداة مرنة يمكن إدخال �ة أساسية تتمثل في كو في المؤسسات الاقتصادية، إضافة إلى توفرها على خاصي

 .التعديلات الضرورية عليها حسب الضرورة، و يمكن اعتبارها كأداة شخصية ترتبط �لمسير وظروف عمله 

  :ارات بثلاث متغيرات، تتمثل فيوتتأثر فعالية لوحة القيادة الخاصة �تخاذ القر 

  .فترة إنتاج المعلومات من مختلف المصادر المتعلقة بنشاط المؤسسة - 

ي ذلك عملية الإعداد والتصميم وهذا يرتبط بشكل خاص مع تواجد لفترة إنتاج لوحة القيادة في حد ذا�ا، و ي - 

  .ادة �لمعلومات الضرورية حين الحاجةنظام معلومات ملائم على مستوى المؤسسة يمكن من تموين لوحات القي
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  :يخات�ة الف�ل ال�ان

التأثير على قرارات  لقد برهنت أدوات مراقبة التسيير في العديد من الدراسات ة المذكرات على نجاعتها وفعاليتها في

لتمويل المؤسسة بمختلف المعلومات الأولية الضرورية التي تساعدها في  الأوليالمؤسسة الاقتصادية �عتبارها المصدر 

  .قرارا�ا الحاسمة والفورية

و طريقة  للأعباءطريقة التحميل العقلاني  المتجانسة،المحاسبة التحليلية عن طريق كل من طريقة الأقسام  أن فنجد

  .القرارساهمت في تقديم تقارير أولية ذات طبيعة محاسبية تساهم في صنع  المتغيرة،التكلفة 

دور التحليل المالي لا يقل أهمية عن المحاسبة التحليلية فبعد تقديم الكشوفات و التقارير المالية يتم  إنكما نجد 

  .تساعد في صنع القرار إحصائياتو ترجمتها الى نسب 

محقق فعلا بين ما هو لها يتم الربط بين ما هو متوقع و لأساسية في المؤسسة فمن خلاتعتبر الموازنة التقديرية الركيزة ا

  .بشأ�ااتخاذ القرارات ومن ثم تحليل ودراسة الانحرافات و 

�لتالي تسمح �تخاذ القرار حال وقوعه مما يضمن عدم السابقة و  للأدواتتقدم لوحة القيادة تلخيصا شاملا 

العودة الى مسارها الصحيح  يمكن المؤسسة من أخرىمن جهة و  وسرعة معالجته من جهة، الخطأاستفحال 

 .بسرعة
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  :ت�ه�� الف�ل ال�ال�

بعد استقلال الجزائر قامت الدولة �نشاء عدة مؤسسات عامة منها وخاصة، وذلك �دف التخفيف من وطنة  - 

ومتطلبات الشعب الجزائري من احتياجات . الاستعمار، في عملية منها لإيجاد مناصب شغل من جهة، وتوفير 

الضروري مواكبة التطور الحاصل، والاعتماد على الطرق الحديثة في . جهة أخرى، ومع مرور السنوات أصبح من 

تسيير المؤسسات لمواجهة المنافسة الأجنبية المحلية في ظل اقتصاد السوق أو ما يعرف �لاقتصاد الموجه الذي دخلته 

 .ةات الأخير و الجزائر في السن

تسمح لكل مؤسسة من فرض نفسها في السوق،  واستراتيجياتفي انتهاج سياسات  وهذا ما أدى �لتفكير

وتمييزها عن غيرها من المؤسسات المنافسة، �دف كسب رضا المستهلك وإعطاء صورة لمنتجها، و�لتالي تحقيق 

  .هدفها وهو الحصول على أكبر ربح ممکن

،  ENIE لتعيش حقيقة ما تقول، فكان اختيار� على مؤسسة نيجاء تربصنا الميداولمعرفة دقيقة عن هذا وذاك، 

  .، وما مدى تحقيقها لأهداف الوحدةما يخص مراقبة التسييرالإستراتيجية المتبعة في ةسياسالولين دراسة امح
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  1ال��ی��ة العامة لل��س�ة ال����ة لل��اعات الال���ون�ة

 

  

  

  

  

  

                                                           
1
www.enie.dz  
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   :الإل���ون�ةن�أة ال��س�ة ال����ة لل��اعة  :الأولال���� 

الشركة هي ذلك الشخص المعنوي الاعتباري الذي يتمثل في مجموع وحدات الشركة في شكل هيكل اقتصادي 

  .يعتمد على مجموعة من الأسس حسب المخطط الترتيبي المنتهج من طرف مسيري المؤسسة

الوطنية للصنع الشركة تم إنشاء  68/86طبقا للمرسوم رقم  1969أكتوبر  21في يوم 

  :ومن مهامها الأساسية*   SONELEC*والتركيب

 .صنع الأسلاك الإلكترونية .1

 .صنع وتركيب الأجهزة الهاتفية .2

 .صنع وتركيب الأجهزة الكهرومنزلية .3

 .صنع المحركات .4

 .صنع المحركات الإلكترونية .5

 .ومركبا�ا صنع البطار�ت .6

 .ححالمصابيصنع  .7

 .أداء الكهروميكانيك .8

بدأت تتفرع  إلى * SONELEC*من الإدارة العامة المؤسسة 146وإثر قرار رقم  1980جوان 8ويوم 

 :اونذكر منههياكل أخرى 

  .قسم الأسلاك سطيف-ا  

 .قسم الكهرومنزلية تيزوزو- ب

 .قسم الإكترونيك سيدي بلعباس - ت

 .المنتوج سيدي بلعباسقسم الهندسة وصنع - ث

تجمعت الأربع الأقسام لتعطي لنا ميلاد المؤسسة الوطنية  320/82إثر قرار رقم و  1982أكتوبر  23يوم 

  *ENIE *للصناعة الإلكترونية 

هذه الأخيرة توجهت نحو البحث والتطور والإنتاج وأيضًا التوزيع والإصلاح الأجهزة الإلكترونية والتجهيزات 

  .التالية

 .زة الأكثر عموميالأجه  -  أ
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 .المركبات الإلكترونية- 

 .  الأجهزة الطبية-     

 الإدارة والإعلام الآلي -     

 .قياس ومراقبة التنظيم الإلكتروني  -  ب

إلى شركة ذات أسهم بدون * ENIE*بتحويل المؤسسة 18/01سمع القانون رقم  1988جانفي  21وفي يوم 

  .أو مخططا�ا أو اسمها أو مقرها أهدافها يرخلق مسؤولية معنوية جديدة أوتغي

  :اأهدافه 

بحث العلمي، التطور، الإنتاج واستيراد التجهيز، إصلاح المعدات والأجهزة والمركبات م في التأصبحت �

  .المتوزعة على جميع الفروعالإلكترونية 

  * ENIE*تقديم المؤسسة الوطنية للصناعة الإلكترونية  :المطلب الأول

يبعد و  07ي للطريق الوطني رقمذالمؤسسة في منطقة صناعية شمال مدينة سيدي بلعباس المحاتقع :مقرها - 

هكتار بعد أن تنازلت عن مساحة  30كلم عن وسط المدينة كما أ�ا تتربع على مساحة   4 ـبمقرها الرئيسي 

على  هكتار سابقا، ويستحوذ المركب منها 50لفائدة القطاع العسكري بعد أن كانت تغطي مساحة 

وتتمثل مختلف ، دج 8.322.000.000الحالي مبلغ  الاجتماعيرأس مالها  هكتار، ويقدر 11مساحة

  : يرأس المال المساهم فيه فيما يل

 الإلكتروني 

  الاتصال والإعلام 

 أحسن تجهيز 

  الصناعة المختلفة  

  :دور المؤسسة الوطنية للصناعة الإلكترونية:المطلب الثاني  

  .الاجتماعيو  قتصاديلاتحقيق دورين مهمين أساسين هما الدور ادف المؤسسة إلى �

لتطوير الصناعة الإلكترونية التي  إستراتيجيةويمكن القول أن دور المؤسسة يتمثل في وضع : الدور الاقتصادي

  : من خلالها يمكن
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التحكم في التقنيات والتكنولوجيات والهندسة الصناعية اللازمة للتطور وكذلك التحكم في 

 .التوسع في مجالات صناعية أخرى

 .تطوير شبكة التوزيع

 .تطوير نظام التخطيط والمراقبة والتسيير

 .اكتفاء الطلب الوطني على هذه المنتجات

 .تطوير البحث في ا�ال الإلكتروني

  :�لإضافة إلى تحقيق الهدف المسطر والرئيسي كالتالي

أهداف المؤسسة الوطنية:  1-3الشكل رقم 

 معلومات من قسم مراقبة التسيير وحدة الطاقة الشمسية

الإنتاج

الاستفادة

الإنتاج

المستثمرین

                        :الفصل الثالث
 

 

  التحكم في التقنيات والتكنولوجيات والهندسة الصناعية اللازمة للتطور وكذلك التحكم في

 التوسع في مجالات صناعية أخرى

 تحسين المتوج. 

 تطوير شبكة التوزيع

 تطوير نظام التخطيط والمراقبة والتسيير

 اكتفاء الطلب الوطني على هذه المنتجات

 تطوير البحث في ا�ال الإلكتروني

�لإضافة إلى تحقيق الهدف المسطر والرئيسي كالتالي

معلومات من قسم مراقبة التسيير وحدة الطاقة الشمسية :المصدر
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  :الدور الاجتماعي

في تحسين المستوى المعيشي للعمال بصفة أخص عن طريق دفع الرواتب  جتماعيلاالدور اويتمثل 

وللمجتمع عن طريق توفير الرفاهية لهم وكذلك توفير فرص العمل إلا أن ، الخ...التعويضاتو  الشهرية والمنح

  .تماما وذلك لما تعيشه المؤسسة من أزمات مالية خانقة أصبح معدومًا ةير الأخالآونة  الشركة فيالتوظيف في 

تخضع المؤسسة لنظام تسيير برأس واحد أي أن المدير العام كمنصب وظيفي يشغل في نفس الوقت منصب إداري  

القرار وفي بلورة الأهداف المراد  اتخاذوهو النظام الذي يتيح التحكم في  PDGكرئيس مجلس الإدارة، أي 

  .طرحه نظام برأسينوعدم التناقض بعيدا عن التجاذب الذي قد ي الاتساقتجسيدها بشكل يضمن 

إن صياغة الهيكل التنظيمي يخضع لدراسة حكيمة تنبني على أخذ المؤسسة كعنصر ضمن منظومة متكاملة لمحيطها 

الذي يطبعه التغير واللاستقرار، الأمر الذي ينعكس إيجا� أو سلبا في السير العادي للمؤسسة، وعليه فإن المؤسسة 

ا نلخص بعض الإعتبارت التي تحتم على المؤسسة نسج هيكلها التنظيمي عليها التكيف والتغيرات الطارئة، هن

  :نجد

  "شركة تسيير المساهمات) "SGP(اعتبارات خارجية من هيئة الشركة القابضة  - 

  اعتبارات اجتماعية في التوظيف، الحفاظ على مناصب الشغل خاصة منها الدائمة - 

  اعتبارات سياسية الحفاظ على مؤسسة وطنية - 

  .اعتبارات اقتصادية خلق ثروة وديمومة إنتاجها - 

  .اعتبارات تكنولوجية لطبيعة المنتوج الإلكتروني الذي يحتم على أخذ التطورات المواكبة للتكنولوجيا - 

 مهام المؤسسة: المطلب الثالث

  تسير المؤسسة بمدير�ت مركزية و�قسام وظيفية وبمستشارين

  : لي فالأقسام وظيفية هي على النحو التا

ويمثل القسم الرئيسي �لمؤسسة، فهو يحوي وحدة :  EGP يالأكبر العمومقسم الإلكترونيك  - 1

التجميع التي �ا يتم تركيب المنتوجات النهائية الإلكترونية ذات الطلب الواسع، وهذه المنتوجات هي 
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"  SMART"الذكي   LEDبمختلف الأبعاد، ومنتوج  LCDمنتوجات القارئة للأبعاد المعروضة 

 :الذي يتميز بتقنية عالية في العرض، الذي يمكن المشاهد من التمتع �ستعمال العديد من التطبيقات

  تطبيق تبادل الشبكة المحليةDLNA  الأخرى التي تتيح  الاتصالوالتي تسمح �لتعامل مع مختلف وسائط

 .الصورة على الجهاز مباشرة، إضافة إلى إمكانية التقسيم الصورة ببساطة استقبال

 تطبيق »High Définition Multimédia Interface « HDMI حيث يتيح وبواسطة ،

واحدة جمع جهازين وتحويل الإشارات السمعية والبصرية الرقمية بكيفية فائقة الجودة، �ذه الخاصية يتم 

صورة  استقبالودون التعديل، كما أن "  Compresseur"ى جهاز المضغط عل الاعتمادالتحويل دون 

 .معدلة يتم بطريقة آلية في غاية البساطة لغرض مثالي

   خاصية ربط مفتاح"USB "Universal Serial Bus  أو قرص صلب �لتلفاز والإستمتاع �لتزامن

 للأفلام، أشرطة و�ئقية أو صور

  الصور، فإن الجهاز �مكانه تحسين بصورة معتبرة لجودة الصور�لخوارزم المتطور في معالجة. 

  خاصة تطبيقSkype الذكي  كتلفاز ، التي تتيح إجراء و��ان لمكالمات صوتية و�لصورة على

SMART TV يمكنك أيضا التواصل مع أصدقائك أو عائلتك حول العالم بشاشة كبيرة وبصورة فائقة ،

 .الجودة

  خاصة تكنولوجيا"MHL" Mobile High Définition Link  والتي من خلالها يتم التواصل

 .من خلال شاشة كبيرة، هذا الربط يسمح �لبحث في الجهاز الاتصالبوسائط 

  خاصيةIPS والتي توفر صور عالية الجودة، وألوان مدهشة. 

  صوت فائق الجودة من خلالHOME CINEMA 

  اقتصاد في تكلفة الكهر�ء من خلالLED كتقديم صورة   الامتيازاتهذا النظام يملك العديد من ، حيث

 .فائقة الجودة، مع اقتصاد في تكلفة الكهر�ء

 سريع للوظائف للتلفاز الذكي  استغلالLED Smart TV حيث من خلال استعمال ،WI-FI 

من خدمات الشبكة العنكبوتية  الاستفادةالأخرى يمكن  الاتصالالمتاح من الجهاز، وبتسخير وسائط 

Internet. 

  3يتيح الجهاز الذكي إستعمال تكنولوجيا ثلاثي الأبعادD  الولوج إلى فيلم أو و�ئقي من خلال صورة

، من خلال نظارات موجهة لهذا 3Dإلى  2Dحقيقية وسريعة، كما يتيح الجهاز إمكانية تحويل الأفلام من 

 الغرض 
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أنشئت هذه القسمة أملا في تحقيق :  Division Professionnelleالقسمة الإحترافية  - 2

إيرادات أخرى غير النشاط الروتيني الذي وسم �لمؤسسة في إنتاج وبيع الأجهزة التلفزية، وهذا إنقاذا 

لحصة المؤسسة في السوق التي بدأت تتقلص بفعل المنافسة الشرسة، والتفرغ لأنشطة التي ظهر طلبها، 

  :هندسين وتقنيين، حيث نجدمشاريع دعمت بم استحداثلهذا الغرض تم 

  :الذي يتجلى نشاطه في Etalonnageنشاط المقايسة والمعايرة الإلكترونية - 1

 المعايرة الإلكترونية التي يستوجبها منتوج المؤسسة 

  المقايسات الإلكترونية والمعايرة التي يطلبها الغير الذي توفر لها قياسات دقيقة أثناء �دية نشاطاته، كضبط دقة

من قياسات تتعلق �لكمية �لمناخ �لرطوبة ودرجة ونمط وأسلوب الإنتاج حسب المعايير الدولية الأجهزة 

"ISO/CEI/17025 " مثال شركة سونلغاز أثناء حدوث عطب كهر�ئي أثناء إصلاح المحولات

ا من خلال الكهر�ئية، فإن المحولات أثناء تصليحها لتوفيرها الإ�رة تحتاج إلى أجهزة تمت مراجعتها وضبطه

 .المعايرة

  توفير المعايرة لكل الشركات التي تعتمد في نشاطها على أجهزة القياس، وتلك التي مقيدة بمعيار

"ISO9000" 

  :الذي يكمن نشاطه في Sous-traitanceنشاط التقاول والمعالجة  - 2

 توفير للمؤسسة احتياجا�ا من المركبات التي يتطلبها منتوج المؤسسة. 

 من المركبات ، كالمنتوجات بلاستكية كالقولبة، قطع الغيار، ) مؤسسات عمومية أو خاصة( الإستجابة للغير

 .الآلات

 معالجة المياه، المعالجة السطحية. 

  وقطع حديدية عن طريق الصدم الآلي، أنواع العوازل والواقيات  أشكالصناعةPolystyrène. 

 من فرص بيع منتوجات �وامش الاستفادة 

  للغير تتعلق ببناء القوالب التي يريد توظيفهاالقيام بدراسات. 

  :الذي أنشأ من أجل Energies Renouvelablesمشروع الطاقات المتجددة  - 3

  أحتياجاته من المركبات للإ�رة العمومية أو الصناعية قتوفير للسو. 

  النفعي المرافقة للبيئة الاستعمالتوفير المركبات الإلكترونية ذات. 

  :الذي أنشأ من أجل Intégration Electroniqueوني مشروع الدمج الإلكتر  - 4
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  .التفاعل الإيجابي مع أذواق الزبون

  وحدات الإنتاج'تسيير المشاريع' 

  فعالية تسيير المستخدمين عن طريق منقطة مجهزة ببر�مج (توفيرالأجهزة ذات العلاقة المباشرة بحسن الأداء

 ).معلوماتي يدقق في تنقيط العمال

  جديدة للإنتاجإدخال سلسلة 

  من معدات ذات الصلة �لصيانة والوقاية الآلاتتوفير متطلبات. 

  :مديرية الممتلكات والتي أنيط لها - 5

  أو التجديدية التي يتطلبها الإنتاج التوسعيةمتابعة الإستثمارت ذات الغاية. 

 القيام �لدراسات الضرورية لإنجاز المشاريع. 

 تسيير ومتابعة الوحدات المنحلة. 

 :والتي تسهر على الاقتصاديمديرية المعلوماتية والذكاء  - 6

 توفير برمجيات لحسن فعال وسريع للوظائف. 

  الخوالتجسس على الطرائق للحصول على سبق معلومة في ميدان التسيير، السوق،  على الغيرالتحسس. 

 معرفة قوة المنافسين الخصوم في السوق، لتعزيز حصة المنافسة في السوق.  

  :فيأما المدير�ت المركزية فيتجلى نشاطها 

 :مديرية المركزية للمالية والمحاسبة - 1
 .مسك ميزانية المؤسسة - 1

 .المهنية الاجتماعيةمصادقة لسلامة الحسا�ت  - 2

 .متابعة سير خزينة المؤسسة والتغلب على الصعو�ت المالية - 3

 .حسن سير عمليات الجرد وصدقية نتائج الجرد - 4

  .ة بين المؤسسة والغيرضبط التقار�ت الممكن - 5

 :المديرية المركزية التجارية - 2
 .حسن توزيع أمثل لمبيعات المؤسسة - 1

 .توفير حصص ممكنة لمبيعات المؤسسة عبر وحدات البيع الجهوية - 2

 .تحقيق رقم أعمال ممكن حسب القدرات المتاحة - 3

 .التسويق الفعال لمنتوجات المؤسسة - 4
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 .التفاعل الإيجابي مع أذواق الزبون - 5

 .قوى البيع من الوصول إلى كسب ز�ئن جددتمكين  - 6

 .التعامل بذكاء للإستفادة من قوة المنافسين الخصوم وصبر إتجاها�م في السوق - 7

 :المديرية المركزية للإدارة والشغل - 3
 .سير إداري عادي للوظائف  - 1

 .الحرص على تنفيذ القوانين الإدارية المنصوص عليها في الإتفاقية الجماعية - 2

السهر على خلق مناخ عمل يتجاوب وسير العمل العادي دون مشاكل �لتنسيق مع الشركاء  - 3

 .الاجتماعيين

 .معالجة ملفات الأشخاص من غير وعاملين الذين لديهم نزاع مع المؤسسة - 4

 الحرص على استغلال أمثل للوسائل واللوجيستيك - 5

 .متابعة و�نتظام للتأمينات من أفراد وعقارات - 6

 .لاحتياجات المؤسسة من التوظيف للاستجابةوكالة الوطنية للتشغيل التنسيق مع ال - 7

داخلي في مراكز العمل، خارجي للإستفادة من المعلومات الجديدة التي : التكوين لغرض التمكين - 8

 .تتجاوب والتطور

 متابعة مشوار العامل من خلال دراسة المنصب وقدرة العامل - 9

 :قبة التسييرالمديرية المركزية للتدقيق الداخلي ومرا - 4
 المطابقة للإجراءات السارية العمل - 1

 .الدقة في ضبط التجانس الضروري للوظائف - 2

 .الحرص على موائمة الإجراءات للسير العام للمؤسسة - 3

 .إعداد التقارير الدورية أو التلقائية لسير الوظائف - 4

 .مراقبة التسيير من خلال التقرير الشهري لمؤشرات التسيير - 5

 .قديرية لتحديد مدى إنجاز أهداف المؤسسةإعداد المواز�ت الت - 6

 .أخذ القرارات الضرورية بما يتناسب والتصحيح الضروري المراد -7

  ENIEال�����ثة في م�س�ة  الأق�ام:ال�ا�عال��ل� 

هي ترجمة غير دقيقة لكلمة وحدة الطاقة الشمسية و هو اسم مستعار للاسم :UPVوحدة الطاقة الشمسية-

هذه الوحدة  إنشاءتم   enie solarيقابلها اسم  unitie photo voltaالرسمي للوحدة حيث نجد اسم 

كوحدة إنتاجية مختصة   2015افريل 01وحدة الطاقة المتجددة تم �سيس هذه الوحدة في  OERعلى انقاض 

  :الأنشطة التالية في 

  .اللوحات الشمسية للاستعمال المحلي إنتاج- 
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  اللوحات الشمسية للا�رة العمومية  إنتاج - 

  اللوحات الشمسية للضخ الشمسي  إنتاج - 

  اللوحات الشمسية للاتصالات  إنتاج - 

  .الحقيبة الشمسية للاستعمال الفردي- 

  .العربة الشمسية المتحركة- 

كميرات المراقبة للمؤسسات كما تضمن   إنتاج هدفهاوحدة انشات حديثا :  تالكاميرا إنتاجوحدة المراقبة و -

  .و صيانتها  تالكاميراهذه الوحدة تركيب هذه 

لا يقل أهمية و هو نشاط موروث من أنشطة وحدات الصيانة و المعايرة التي تم حلها و انشات  أخرنشاط 

  بموجب ذلك 

  .و المؤسسات الأفرادغايتها توفير الثقة لأجهزة القياس من طرف  وحدة المعايرة الالكترونية- 

و التي  CDTEو هي وحدة أيضا موروثة عن مركز تطوير التقنيات الالكترونية :وحدة المخابر و التطوير-

هذه  إنغير ) رفضه من قبل المورد أوفي سبيل قبوله (اختصر نشاطها سابقا في اختبار منتوج جديد على المؤسسة 

  تطوير مع المعاهد و الجامعات لتوفير منتوجات تشكل طلب للمؤسسة لاحقا  �بحاث الآنتقوم DRDلوحدة ا

و هي الوحدة التي تشكل الرهان الحقيقي للمؤسسة التي تعول عليها من خلال :IEوحدة الدمج الالكتروني -

الذي سينعش و يطور نشاط  الأمرخلق المركبات و الأجهزة و المنتوجات محليا للوحدة ذا�ا و لوحدات المؤسسة 

  في المحيط الاقتصادي  أو) داخل المؤسسة (المقا ولاتية الداخلية 

 المحاذيالقطاع العسكري  إليهاؤمل من خلاله توفير المنتوجات و المركبات التي يحتاج موقع هذه الوحدة ي إنكما 

  :وحدات من المؤسسة لصالح القطاع العسكري  3تم التنازل على (للمؤسسة 

 DAPوحدة التحويل للمؤسسة 1-

 FSSEالمركبات التحتية الالكترونية  إنتاجوحدة 2-

 UPE1وحدة الخدمات الالكترونية 3-

تعمل ضمن عقد مبرم بين المؤسسة و الجامعة في سبيل تطوير المنتوجات و الأبحاث التي تخدم  الآنو المؤسسة 

مديرية البحث العلمي لجامعة الجيلالي اليابس و هذه الوحدات تمت كمشاريع تحت قيادة و اشراف (المؤسسة 

  2015افريل  1ت الجديدة في القسمة الاحترافية التي انشات لهذا الغرض و تم ميلاد هذه الوحدا

السابقة كوحدة دعم لانشطة وحدات  الوحداتو انشات هذه الوحدة كباقي :وحدة المقاولاتية الداخلية -

التعاقد مع مقاولين خارجيين  إلىتلجا  أ�ا أوالمقاولة  إجراءكانت هذه الوحدة في قدر�ا على   سواءالمؤسسة 

  .ليستجيبوا لحاجات المؤسسة بكاملها 

  



 ENIE دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للصناعات الالكترونیة                        :الفصل الثالث
 

 
109 

  ENIE اله��ل ال�����ي لل��س�ة ال����ة لل��اعات الإل���ون�ة 2-3:ال��ل

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  معل�مات م� ق�� م�اق�ة ال����� :ال���ر

 وحدة الشؤون العامة

 

  قسم الممتلكات

 قسم المركبات

  الإلكترونیة

 

  القسم الطبي 

 

  قسم الإلكترونیك الأكثر عمومي

 قسمدیریة الم

 وحدة النظافة والأمن

تأكد المدیریة 

 والجودة

تأكد المدیریة 

 والجودة
مدیریة القوة 

 البیعیة

تأكد المدیریة 

 والجودة
مدیریة التمویل 

 والتحویل

تقدیم وحدة 

 الخدمات

وحدة صناعة 

 المركبات

 وحدة عین

  وسارة

 

  مدیریة التسویق

 

مدیریة أنصاف 

  

تأكد المدیریة 

 والجودة

  المركبات بیع وحدة

 

 وحدة بیع التجھیزات
وحدة البلاستیك  المبیعات مدیریة

 وقولبة المعادن

 مركز التطویر

وحدة التجمیع 

 والتركیب

وحدة ترقیة 

 الأجھزة البصریة

وحدة إنتاج 
الأجھزة السمعیة 

 -تلاغ- البصریة

إنتاج  وحدة

 الھوائیات

وحدة التصفیح  تجاریة للغربالوحدة ال

 والمعالجة

 مدیریة القسم قسممدیریة ال قسممدیریة ال

وحدة الصیانة 

 وإنتاج المنافع

  1تجاریةشرقالوحدة ال

 2وحدة تجاریة شرق

 الوحدة التجاریة للوسط

 التجاریة للجنوبالوحدة 

 المدیر العام

 مدیریة مراقبة التسییر

 التحصیل مدیریة

 الأمانـــة

 مستشار

 المدیریة المركزیة

  للمالیة والمحاسبة

 المركزیةالمدیریة 

  للشغل والتأمینات 

 المدیریة المركزیة

  للتدقیق الداخلي

المدیریة المركزیة 
 للشراكة

المدیریة المركزیة 
 للتجارة
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  .ENIEن��ة عامة ح�ل ن�ام م�اق�ة ال����� في م�س�ة :ال���� ال�اني

  ENIEواقع م�اق�ة ال����� في م�س�ة :الأولال��ل� 

لا يمكن فصل وظيفة مراقبة التسيير عن الحالة العامة التي تحكم الوظائف داخل المؤسسة عادة ما يتم تجميع 

حد بعيد  إلىهذه المعلومات ترتبط  إنالقرار بناءا على معلومات تحضر من القاعدة،غير  لمتخذيالمعلومات 

  .ظائفبكفاءة العاملين في الوظائف و مدى توفر البرمجيات داخل هذه الو 

اتخاذ قرارات تحيد عن الصواب مما يعطل  إلىالمتخذة و عشوائية المعلومات المحصلة عادة ما تقود المؤسسة  تالقرارا

دور متخذ القرار في اتخاذ القرار الناجع، و عملية إعادة جمع المعلومات و ترتيبها حسب أهدافها تتطلب مراجعة 

  .بعض المعلومات  و هذا ما  ينجم عنه ضياع الوقت و عدم جدوى

  التعطيلات الناجمة عن عدم الفهم ، عدم التنسيق لها اثر سلبي  

مراقبة التسيير مصممة في المؤسسة من خلال مديرية مركزية لمراقبة التسيير ترتبط وظيفتها و تنظيمها مع وظائف 

ر العام المعلومات المخولة لاتخاذ الإدارة العليا و تضمن التزويد �لمعلومات للمدير العام المساعد و للرئيس المدي

  .تالقرارا

  .المؤسسةهذه المديرية المركزية تشرف تنظيميا على مصالح مراقبة التسيير المنتشرة عبر وحدات 

  الشركة القابضة  إلىجداول القيادة توجه  �عدادتقوم هذه المديرية 

ى مصالحها و تقوم بحث القائمين على المصالح المنتشرة تقوم المديرية المركزية لمراقبة التسيير بمراجعة أولية على مستو 

  التقارير الشهرية بمعلومات ذات جودة و مصداقية  �عدادفي الوحدات 

  .ت���� م�اق�ة ال�����:ال��ل� ال�اني

مراقبة التسيير مصممة في المؤسسة من خلال مديرية مركزية لمراقبة التسيير،ترتبط وظيفيا و تنظيميا مع وظائف 

  .العليا وتزود هذه الاخيرة المدير العام المساعد و للرئيس المدير العام المعلومات المخولة لاتخاذ القرارات الإدارة

  .المؤسسةهذه المديرية المركزية تشرف تنظيميا على مصالح مراقبة التسيير المنتشرة عبر وحدات 

  .الشركة القابضة إلىجداول قيادة توجه  �عدادتقوم هذه المديرية 
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على مستوى مصالحها، وتقوم بحث القائمين على المصالح المنتشرة  أوليةتقوم المديرية المركزية لمراقبة التسيير بمراجعة 

  .مصداقيةالتقارير الشهرية وان تكون المعلومات المقدمة من طرفهم ذات جودة و  �عدادفي الوحدات 

 enie.ي م�س�ةم�اق�ة ال����� ف أدوات:ال��ل� ال�ال�

مؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية تستعمل ميزانية تقديرية و لوحة القيادة لمتابعة مختلف نشاطا�ا في تقييم 

  .مردوديها �لمقارنة مع ميزانية تقديرية 

  :إلىراجع  الأدواتهذه  رمعيار اختيا- 

  .المؤسسة من الموارد وهياكل قاعدية  إمكانيات- 1

وضع ميزانية تقديرية يسهل من متابعة نشاط الوحدات بحيث كل وحدة تحاسب حسب التقديرات الموضوعة - 2

  .تقديريةفي الميزانية 

�لاحرى من  أولوحة القيادة تعكس حالة المؤسسة و تساهم في تقييم وضع المؤسسة لما تحتويه من معلومات - 3

  .مؤشرات 

  الأدواتف�ائ� ه�ه : ال��ل� ال�ا�ع

  .مرضيةنتيجة  إلىبعد مصادقة على الميزانية تلتزم كل وحدة في بلوغ التوقعات للوصول 

  .نتائجهامحاسبة كل وحدة على حسب  - 

  . جيةتيإستراقرارات  �تخاذالمؤشرات التي تسمح  أهمتحتوي لوحة القيادة على  - 

هو نفسه ما تم تقديره  أجهز�او  لوحة القيادة تسمح للمسير بشكل سريع بمعرفة ما اذا كان نشاط المؤسسة - 

  .وتخطيطه وتحديد الانحرافات 

  .المؤسسةتعتبر لوحة القيادة وسيلة اتصال بين جميع مسيري  - 

  .المؤسسةتتغير من المؤشرات على حسب تطورات  إنمرنة يمكن  أداةلوحة القيادة  - 

  تساعد� على التنبؤ �لمشاكل قبل وقوعها - 
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  ال��ازنات و ل�حات الق�ادة  إع�اد: ال���� ال�ال�

يمر إعداد الميزانية التقديرية في المؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية  بخطوات ومراحل متتالية، وتبدأ عادة �جراء 

إداري و يتمثل في مراسلات تقوم �ا  مديرية مراقبة التسيير بدعوة جميع الوحدات للبدء في وضع المواز�ت 

. وضع الأهداف التنفيذية بشكل مناسب لإعداد المواز�ت، ثم التنبؤ بحجم المبيعات أو الإنتاج والتحضير لها ، ثم

ثم تنتقل الخطوات إلى وضع الميزانيات التقديرية المالية على . ويؤدي كل هذا إلى وضع الميزانيات التقديرية العينية

  .من سنة المراد وضع الميزانية لها رأشه أربعةو هذا كله يكون قبل حوالي . مستوى الأقسام والإدارات

 ال��ل� الأول: ج�ول ح�ا�ات ال��ائج ال�ق�ی�� 

والمعدة مسبقا في الثلاثي الرابع من  2014جدول حسا�ت النتائج للميزانية التقديرية لسنة  إليكفيما يلي 

  2014:سنة
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2014ج�ول ح�ا�ات ال��ائج ال�ق�ی�� ل��ة ): 3-1(ال��ول   

Prévision % 

Ventes et produits annexes 3 052 908 100% 

Variation stocks produits finis et en cours 82 909 
 Production immobilisée 28 055 
 Subvention d'exploitation 
 I-PRODUCTION DE L'EXERCICE 3 163 872 
 Achats consommés -1 984 074 
 Services extérieurs et autres consommations -237 703 
 II-CONSOMMATION DE L'EXERCICE -2 221 777 
 III-VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION (I-II) 942 095 30,86% 

Charges de personnel -837 815 
 Impôts, taxes et versements assimilés -47 329 
 IV-EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION 56 951 1,87% 

Autres produits opérationnels 106 720 
 Autres charges opérationnelles -30 128 
 Dotations aux amortissements, provisions et pertes de valeur -175 359 
 Reprise sur pertes de valeurs et provisions 121 563 
 V-RESULTAT OPERATIONNEL 79 746 2,61% 

Produits financiers 12 861 
 Charges financières -32 842 
 VI-RESULTAT FINANCIER -19 981 
 VII-RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOT (V+VI) 59 765 
 Impôts exigibles sur résultats ordinaires -10 000 
 Impôts différés (Variations) sur résultats ordinaires -18 509 
 TOTAL DES PRODUITS DES ACTIVITES ORDINAIRES 3 405 015 
 TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITES ORDINAIRES -3 373 760 
 VIII-RESULTAT NET DES ACTIVITES ORDINAIRES 31 255 1,02% 

Eléments extraordinaires (produits) (à préciser) 
 Eléments extraordinaires (charges) (à préciser) 
 IX-RESULTAT EXTRAORDINAIRE 

 
 X-RESULTAT NET DE L'EXERCICE 31 255 0,99% 

  

  معلومات من قسم مراقبة التسيير :المصدر
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. 2014ی�ضح ت�ز�ع ج�ول ح�ا�ات ال��ائج ال�ق�ی�� ل��ة 

و  الأوليةهي من ستحدد ميزانية المبيعات و ميزانية الموارد 

يقوم المكلف بوحدة المبيعات �لتقدير لحجم المبيعات كميا ثم ماليا خلال فترة الميزانية ويتم تقسيم 

  .رئيسية المنتجات و المشتر�ت التي يعاد بيعها و الخدمات

  ل���عات

Rubrique 
U/
M 

Janv Fév Mars Avr

Producti
on 

Vendue 

Kd
a 

270 280 257 140 238 620 231 880

Vente de 
Marchan

dises 

Kd
a 

14 280 13 940 14 620 14 280

Prestatio
n 

Kd
a 

13 230 11 842 11 778 12 663

     

     

Total 
Valorisé 

HT 

Kd
a 

297 790 282 922 265 018 258 823

 

IV-EXCEDENT BRUT 
D'EXPLOITATION

5%

V-RESULTAT 
OPERATIONNEL

7%

دائرة بیانیة توضح توزیع جدول حسابات النتائج التقدیري لسنة 

دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للصناعات الالكترونیة                        

114 

ی�ضح ت�ز�ع ج�ول ح�ا�ات ال��ائج ال�ق�ی�� ل��ة  3-3ال��ل رق� 

  معلومات من قسم مراقبة التسيير

  ال�قار�� ال�ه��ة

  :الميزانية التقديرية للمبيعات

هي من ستحدد ميزانية المبيعات و ميزانية الموارد  لأ�اتترأس ميزانية المبيعات �قي الميزانية 

يقوم المكلف بوحدة المبيعات �لتقدير لحجم المبيعات كميا ثم ماليا خلال فترة الميزانية ويتم تقسيم 

رئيسية المنتجات و المشتر�ت التي يعاد بيعها و الخدمات أقسام

ل���عاتنة ال�ق�ی��ة لال��از :  2-3ال��ول رق� 

Avr Mai Juin Juill Août Sept 

231 880 228 680 237 600 212 680 112 200 244 680 230 860

14 280 14 280 13 600 14 280 3 400 14 280 13 260

12 663 11 887 9 352 14 022 5 280 13 594 14 014

      

      

258 823 254 847 260 552 240 982 120 880 272 554 258 134

دائرة بیانیة توضح توزیع جدول حسابات النتائج التقدیري لسنة 
2014

                        :الفصل الثالث
 

 

 ال��ل رق� 

 
معلومات من قسم مراقبة التسيير :المصدر

ال�قار�� ال�ه��ة: ال��ل� ال�اني

الميزانية التقديرية للمبيعات

تترأس ميزانية المبيعات �قي الميزانية 

يقوم المكلف بوحدة المبيعات �لتقدير لحجم المبيعات كميا ثم ماليا خلال فترة الميزانية ويتم تقسيم  إذالمشتر�ت 

أقسامثلاث  إلىالمبيعات 

Oct Nov Déc Total 

230 860 247 880 241 480 2 753 980 

13 260 14 280 14 280 158 780 

14 014 11 721 10 766 140 148 

    

    

258 134 273 881 266 526 3 052 908 

III-VALEUR AJOUTEE 
D'EXPLOITATION (I-

II)
82%

VIII-RESULTAT NET 
DES ACTIVITES 
ORDINAIRES

3%

X-RESULTAT NET DE 
L'EXERCICE

3%

دائرة بیانیة توضح توزیع جدول حسابات النتائج التقدیري لسنة 
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من  الأولفي هذا الجدول نستعرض قيمة المبيعات موزعة على شهور سنة الميزانية حيث تكون مرتفعة في الثلث 

 �ال��� ح�� �ل ن�ا�

لل���عات

  

Production Vendue

50 000

100 000

150 000

200 000

250 000

300 000

Production Vendue
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  معلومات من قسم مراقبة التسيير

في هذا الجدول نستعرض قيمة المبيعات موزعة على شهور سنة الميزانية حيث تكون مرتفعة في الثلث 

  .السنة ثم تبدأ �لانخفاض ثم تعود لترتفع في الثلث الاخير

�ال��� ح�� �ل ن�ا��ع ال���عات ت�ز  4-3ل��ل رق� 

 
 

لل���عاتال��ازنة ال�ق�ی��ة : 5-3ق� ال��ل ر

 

90%

5%
5%

نسبة كل نشاط من رقم الاعمال 
Production Vendue Vente de Marchandises

Production Vendue Vente de Marchandises Prestation

                        :الفصل الثالث
 

 

معلومات من قسم مراقبة التسيير :المصدر

في هذا الجدول نستعرض قيمة المبيعات موزعة على شهور سنة الميزانية حيث تكون مرتفعة في الثلث 

السنة ثم تبدأ �لانخفاض ثم تعود لترتفع في الثلث الاخير

ل��ل رق� ا

 

Vente de Marchandises
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  :أنأعلاه نلاحظ  الموضحةلأشكال امن خلال 

 . المؤسسة  أعمالمن رقم  91%يمثل نسبة الإنتاجالمؤسسة تعتمد في نشاطها على المنتجات المبيعة 

  .الصناعيالمؤسسة لديها نشاط صناعي و تجاري لكن النشاط الغالب عليها هو النشاط 

الخاص �لخدمات الأعمالو في الأخير رقم  %   5الخاص �لبضاعةنسبة الأعمالعد الإنتاج المباع �تي رقم ب

  ج�ول ال��ازنة ال�ق�ی��ة لل��مات:3-3ال��ول رق� 

 

  معلومات من قسم مراقبة التسيير :المصدر

  ال��ازنة ال�ق�ی��ة لل��مات6 -3ال��ل رق� 

 

 
 

 

2 000

4 000

6 000

8 000

10 000

12 000

14 000

16 000

الموازنة التقدیریة للخدمات 

Produit U/M Janvier Février Mars Avril Mai Juin Juillet Août Septembre Octobre Novembre Décembre Total 

              

              Prestation kda 13 230 11 842 11 778 12 663 11 887 9 352 14 022 5 280 13 594 14 014 11 721 10 766 163 521 

              

                            Total  
Valorisé 

HT kda 13 230 11 842 11 778 12 663 11 887 9 352 14 022 5 280 13 594 14 014 11 721 10 766 163 521 



 ENIE دراسة حالة المؤسسة الوطنیة للصناعات الالكترونیة                        :الفصل الثالث
 

 
117 

الخدمات المقدمة من قبل المؤسسة لا تشمل فقط خدمات ما بعد البيع بل أيضا تشمل  إن إلىالإشارة  بجدر

المنتجات خارج الضمان و التي تتقلى المؤسسة مقابلها أجرا و كما أن المؤسسة تعاقدت مع شركات من سونطراك 

  .و تصليح المعيبة منها  الآلاتو نفطال في مجال صيانة 

  �ق�ی��ة لل���عات �ال���ةال���ان�ة ال:  4-3ال��ول رق� 

 

Produit U/M 
Janv Fév Mars Avr Mai Juin Juill Août Sept Oct Nov Déc Total 

TV LED 
PC 

8 000 7 600 7 000 6 800 6 700 7 000 6 200 3 400 7 200 6 800 7 300 7 100 81 100 

March ENIE 
PC 

820 800 870 600 680 690 720 200 780 600 680 690 8 130 

March 

PC 

420 410 430 420 420 400 420 100 420 390 420 420 4 670 

 

  معلومات من قسم مراقبة التسيير :المصدر

 ال��ازنة ال�ق�ی��ة لل���عات �ال���ة 7 -3ال��ل رق� 
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6 000

7 000

8 000

9 000

الموازنة التقدیریة للمبیعات بالكمیة 

TV LED Produits Blancs ENIE March
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المؤسسة في  منتوجات مبيعاتوحجم  الإنتاجيةالطاقة  وخارجية منهايقتضي التنبؤ �لمبيعات عدة عوامل داخلية 

المفروضة على المؤسسة مثل نوعية المنتوجات لكي لا تتداخل مع منتوجات  القيود ومراعاةالسوق الوطني 

  .أخرىمؤسسات وطنية 

تقديرات مبيعات التلفاز  إنلذا نلاحظ  ةالإلكترونيللصناعات  ةالمؤسسة الوطنيمنتوجات  أهمالتلفاز  أجهزةويعتبر 

المؤسسة ثم المشتر�ت التي  �سميقدمه ثم يليه المشتر�ت التي تباع  الذي لهامش الربح جد مرتفعة نظرا لحجم الكبير

   ENIEM Sonaric اهما أخرىتكون منتجة من مؤسسات وطنية 

  ��ةالقل���ان�ة ال�ق�ی��ة لل���عات �ا:  5-3ال��ول رق� 

 

Produit U/M Janv Fév Mars Avr Mai Juin Juill Août Sept Oct Nov Déc Total 

TV LED 
KD
A 

256 000 243 200 224 000 217 600 214 400 224 000 198 400 108800 230 400 217 600 233 600 227 200 2595 200 

MarchE
NIE 

KD
A 

14 280 13 940 14 620 14 280 14 280 13 600 14 280 3 400 14 280 13 260 14 280 14 280 158 780 

March 
KD
A 

10 080 9 840 10 320 10 080 10 080 9 600 10 080 2 400 10 080 9 360 10 080 10 080 112 080 

CA 
 

280 360 266 980 248 940 241 960 238 760 247 200 222 760 114600 254 760 240 220 257 960 251 560 2 866 060 

  

  معلومات من قسم مراقبة التسيير: المصدر 

  ال��ازنة ال�ق�ی��ة لل���عات �الق��ة8 -3ال��ل 

  

-

50 000

100 000

150 000

200 000

250 000

300 000

TV LED Produits Blancs ENIE March CA
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بضرب الكمية في السعر المقدر  الضريبة يكونيعكس جدول المبيعات �لقيمة عن حجم المبيعات نقدا خارج 

  للمنتوج

اكبر عائد  أنو من الجدول نلاحظ .على تحديد مستوى الربحية بمقارنته مع النفقات تساعد�وقيمة المبيعات 

 إهمالالتلفاز مع عدم  أجهزةمبيعات يكون للتلفزة و هدا ما يجعل المؤسسة تركز في استراتيجيات التسويق على 

  .ليالتصنيع المح إلىلتنتقل �ا في المستقبل من مشتر�ت  الأخرىمتابعة المنتوجات 

  �عتباره الجزء الأكبر المكون لهذا الأخير الأعمالالبيانية مدى مساهمة الإنتاج المباع في رقم  الأعمدةوتعكس 
  

  بالكمیة لمنتوجاتالمیزانیة التقدیریة ل
انطلاقا من المبيعات التقديرية التي تم تحديدها في الموازنة التقديرية  إنتاجهاتقوم المؤسسة بتقدير الكميات المراد 

 للإنتاجالتقديرية  ويتبع الميزانيةالمقدرة  أوالحالية  سوءا الإنتاجيةالطاقة  إطارالكميات في  وتكون هاتهللمبيعات 

  .للموارد البشرية والميزانية التقديرية الأوليةالتقديرية للمواد  الميزانية
  

  ال���ان�ة ال�ق�ی��ة لل����جات �ال���ة: 6-3ال��ول رق� 

  

Produit U/M Janv Fév Mars Avr Mai Juin Juill Août Sept Oct Nov Déc Total 

TV LED PC 7 000 8 500 8 200 7 000 6 500 7 000 8 000 0 7 300 7 500 8 000 7 300 82 300 

  

  معلومات من قسم مراقبة التسيير: المصدر 

وعدم في شهر أوت حيث �ـخذ العمال عطلتهم السنوية  الإنتاجالمؤسسة تتوقع توقف  إننلاحظ من الميزانية 

الكبير في المبيعات الذي  للانخفاضراجع  تماما وذلك الإنتاجالمؤسسة على التناوب في العطل بل توقف  اعتماد

  .توزع مبيعات الشهر لكي تنتج في �قي الشهور أيضا أ�ا إلا أوتيشهده شهر 
  

  المیزانیة التقدیریة للمنتوجات بالقیمة: 7- 3الجدول رقم 
 

Produit U/M Janv Fév Mars Avr Mai Juin Juill Août Sept Oct Nov Déc Total 

TV LED KDA 138 180 167 790 161 868 138 180 128 310 138 180 157 920 0 144 102 148 050 157 920 144 102 1 624 602 

  معلومات من قسم مراقبة التسيير :المصدر
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  ال��ازنة ال�ق�ی��ة لل����جات �الق��ة: 9 -3ال��ل رق� 

 
 
 

و�ذا نستطيع  الإنتاجكما في المبيعات الميزانية التقديرية للمنتوجات تكون حاصل ضرب كمية المنتوج في تكلفة 

خفض  أومن تسعير المنتجات  إستراتيجيةيساعد المؤسسة في اتخاذ قرارات  وهذا ماالعامة  الإنتاجيةتقدير التكلفة 

  .اتغيرها من القرار  أوكانت مرتفعة   إذا الإنتاجتكلفة 

  ال���ان�ة ال�ق�ی��ة لل�����ات �ال��اد الأول�ة

إن الهدف من وراء إعداد الميزانية التقديرية للتموينات هو من أجل ضمان أن كمية المواد التي يحتاج إليها بر�مج 

و �قل التكاليف خصوصا وان جميعها مستوردة من  الإنتاجيةالعملية الإنتاج سوف يتم شراؤها �لكميات المطلوبة 

 الخارج  و نظرا أن الكميات المباعة تكون عموما مختلفة عن الكميات المشتراة و نظرا

 للتقلبات الموسمية و للمدة المطلوبة من أجل التموين �لمواد هناك  فترات الانتظار

يتطلب الأمر ادن تكوين كمية من المخزون تكون  فانه يصبح من الضروري تخزين المواد �لكميات المطلوبة و

 تكلفة الكلية أقل ما يمكن و تدعي هده الكمية �لحجم الأمثل الكمية الاقتصادية

 ال���ان�ة ال�ق�ی��ة لل�����ات �ال��اد الأول�ة:  8-3ال��ول رق� 

Produit U/M Janv Fév Mars Avr Mai Juin Juill Août Sept Oct Nov Déc Total 

TV LED PC 
  

28 700 
   

24 800 
   

25 000 
 

78 500 

  معلومات من قسم مراقبة التسيير :المصدر

-

20 000

40 000

60 000

80 000

100 000

120 000

140 000

160 000

180 000

الموازنة التقدیریة للمنتوجات بالقیمة 

TV LED CA
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  ال��ازنة ال�ق�ی��ة لل�����ات �ال��اد الأول�ة:  10-3ال��ل رق� 

 
 

  ال���ان�ة ال�ق�ی��ة لل��ارد ال����ة

يتم تحديد احتياجات المشروع كله من العمالة بتجميع احتياجات الأقسام والإدارات، وهي �لتبعية تحدد 

 .د أن يقوم به من عبء عملاحتياجا�ا عن طريق تحديد العبء الإجمالي للعمل، ومعدل ما يستطيع الفرد الواح

كما تفيد هذه . وبعد أن يقوم القسم أو الإدارة بتحديد احتياجاته، يتم تجميع هذه الاحتياجات في قائمة مقارنة

 .القائمة في الفصل بين ما هو مباشر وغير مباشر من قوة العمل المطلوبة

 .هي العمالة الموجودة في وحدات وأقسام الإنتاج: العمالة المباشرة

  هي العمالة الموجودة في �قي أقسام وإدارات المشروع: العمالة غير المباشرة

  التقاعد لتعويضهم أبوابو تقوم كل وحدة بتحديد العمال الذين هم على 

ال��ازنة ال�ق�ی��ة لل��ارد ال����ة:  9-3ال��ول رق�   
. 

 
U/M 

Janv Fév Mars Avr Mai Juin Juill Août Sept Oct Nov Déc 

Effectif Agts 
1 278 1 292 1 308 1 315 1 319 1 328 1 322 1 322 1 327 1 325 1 324 1 317 

 

  معلومات من قسم مراقبة التسيير :المصدر

 
 
 
 
 

22000

23000

24000

25000

26000

27000

28000

29000

الموازنة التقدیریة للتموینات 
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  ال��ازنة ال�ق�ی��ة لل��ارد ال����ة:  11-3ال��ل رق� 

 
 
 

  ال��ازنات ال�ق�ی��ة : ال��ل� ال�ال�

 :مقدمة

قسمين قسم خاص �لنشاط الشهري وهو يتضمن التحقيقات  إلىتنقسم معظم لوحات القيادة في المؤسسة 

 إلىوحتى نسبة التحقيق في المنتوج، وقسم �ني يكون عبارة عن تراكم من بداية السنة  والتوقعات وفروقات بينهما

  l’année d’exploitation الشهر الحالي والذي يلخص نشاط المؤسسة خلال سنة الاستغلال

 ق��ة�ال ة�ال��ار  اتال��ا�: 10-3ال��ول رق� 

Période : Décembre 2014 

 

Activité Commerciale (en 
Physique) 

 

Date : 05 Janvier 2015 

                    Désignations 

 

MOIS 

 
CUMUL 

Familles Produits 

 

Prévisions 
 (2) 

Réalisations 
 (3) 

%Réal. 
 (3/2) 

 

Prévisions 
 (1) 

Réalisations 
 (2) 

%Réal.  
(3/2) 

          
Produits finis 

         
                    

Famille De Produit 
TV Led 

 

6 500 6 600 102% 

 

69 100 31 400 45% 

TV Led 
Smart 

 

700 650 93% 

 

12 000 9 200 77% 

Sous - Total 

 

7 200 7 250 101% 

 

81 100 40 600 50% 

  معلومات من قسم مراقبة التسيير: المصدر 

1 250

1 260

1 270

1 280

1 290

1 300

1 310

1 320

1 330

1 340
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 ةق���ال ة

  

 .في جدول حسا�ت النتائج إليهالمبيعات لم تكن في المستوى المطلوب في تقدر التكاليف وهذا ما سنتطرق 

مبيعات البضاعة المعاد بيعها كانت تفوق التوقعات كثيرا وهذا ما يستدعي المؤسسة لمراجعة مخططا�ا 

10 000

20 000

30 000

40 000

50 000

60 000

70 000

TV Led
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ةال��ار� اتال��ا� 12-3ال��ل 

المبيعات لم تكن في المستوى المطلوب في تقدر التكاليف وهذا ما سنتطرق 

مبيعات البضاعة المعاد بيعها كانت تفوق التوقعات كثيرا وهذا ما يستدعي المؤسسة لمراجعة مخططا�ا 

  .للمنتجات التامة الصنع الأعمال

  

  

  

  

  

  

TV Led TV Led Smart

prévision réalisation

                        :الفصل الثالث
 

 

المبيعات لم تكن في المستوى المطلوب في تقدر التكاليف وهذا ما سنتطرق  إننلاحظ 

مبيعات البضاعة المعاد بيعها كانت تفوق التوقعات كثيرا وهذا ما يستدعي المؤسسة لمراجعة مخططا�ا  إننلاحظ من الجدول 

الأعمالبتنويع منتجا�ا وز�دة رقم 
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 ال���ة

    

 

Période : Décembre 2014 

 
    

    

 

Désignations 

 

 

Familles Produits 

 
    

 

CAHT Global (MDA) 

 
    
 

Ventes Produits finis 
     

 Famille De Produit 

TV Led 
 

 
TV Led Smart 

 

 
Marchandises 

 

 

Sous - Total 

     

 

Prestations de services 

 

 ل���ة

  

500

1 000

1 500

2 000

2 500

TV Led
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ال���ة� ةال��ار�ات ال��ا�: 12-3ال��ول 

    
Activité Commerciale (PHT) 

 

Date : 05 Janvier 2015 

     

     MOIS 

 Prévisions  
(2) 

Réalisations  
(3) 

%Réal. 
 (3/2) 

 

Prévisions  
(1) 

     
267 229 86% 

 

3053 

     
          198 158 79% 

 
2 262 

43 27 62% 
 

492 

14 44 308% 
 

159 

256 228 89% 

 

2 913 

     
11 1 6% 

 

140 

  معلومات من قسم مراقبة التسيير

ل���ة�ا ةال��ار� اتال��ا�: 13-3 ��لال

TV Led Smart Marchandises

prévision réalisation

                        :الفصل الثالث
 

 

   
Date : 05 Janvier 2015

  
U = MDA 

CUMUL 

Prévisions  
(1)

Réalisations 
 (2) 

%Réal. 
 (3/2) 

  
3053 2 778 91% 

  
    2 262 1 845 82% 

492 377 77% 

159 528 332% 

2 913 2 750 94% 

  
140 28 20% 

معلومات من قسم مراقبة التسيير :المصدر

Marchandises
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المبيعات من المنتجات التامة الصنع لشهر ديسمبر كانت في مستوى التوقعات، حيث 

انه لم  إلامن التوقع لكن �لرغم من هذا كله، 

سبة التحقيقات يكن كافيا لتغطية نقص المبيعات الأشهر الماضية هذا كان واضحا في جدول التراكمات حيث ن

 إلىالمؤسسة لم تستطع بيع ما تنتجه، مما يؤدي 

لل����ات ال�امة 

Période : December 
2014 

Désignations 

Families Produits 
Prevision

Produits finis 

Famille De 
Produit 

TV Led 

TV Led 
Smart 

Sous - Total 

 أع��ة ب�ان�ة ت�ضح الإن�اج الفعلي و ال���قع لل����ات ال�امة

 

0

10000

20000

30000

40000

50000

60000

70000

TV Led
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المبيعات من المنتجات التامة الصنع لشهر ديسمبر كانت في مستوى التوقعات، حيث  

من التوقع لكن �لرغم من هذا كله، %101بلغت نسبة المبيعات للصنفين تلفاز ذكي والعادي حوالي 

يكن كافيا لتغطية نقص المبيعات الأشهر الماضية هذا كان واضحا في جدول التراكمات حيث ن

المؤسسة لم تستطع بيع ما تنتجه، مما يؤدي  إنالمؤسسة فيما يخص الإنتاج بحيث  إستراتيجية

  .وذا استمرت هذه النتائج فسيتوقف الإنتاج حتما

 �ق�الإن�اج الفعلي و ال�: 13-3ال��ول رق� 

la Production (en 
Physique) Date : 05 Janvier 2015

December CUMUL 

Prevision
s  (2) 

Realizat
ions  (3) 

%Real
.  

(3/2) 
Previsions  

(1) 

5 500 4 300 78% 60 500 

500 7,500 

6,000 4,300 72% 68,000 

  معلومات من قسم مراقبة التسيير

أع��ة ب�ان�ة ت�ضح الإن�اج الفعلي و ال���قع لل����ات ال�امة :

TV Led TV Led Smart

prévisions realisations

                        :الفصل الثالث
 

 

 إننلاحظ من الجداول 

بلغت نسبة المبيعات للصنفين تلفاز ذكي والعادي حوالي 

يكن كافيا لتغطية نقص المبيعات الأشهر الماضية هذا كان واضحا في جدول التراكمات حيث ن

%50.  

إستراتيجيةوهذا ما يؤثر على 

وذا استمرت هذه النتائج فسيتوقف الإنتاج حتما المخزو�نارتفاع نسبة 

 ال��ول رق� 

Date : 05 Janvier 2015 

CUMUL December 

Realization
s  (2) 

%Real
.  

(1/2) 

47,100 78% 

4 500 60% 

51,600 76% 

معلومات من قسم مراقبة التسيير :المصدر

:14-3ال��ل رق� 
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  �ال�ف الإن�اج ال���قعة و ال��ق�

  ال���قعةن�اج ال�ق�رة و أع��ة ب�ان�ة ت�ضح ت�ال�ف الا 

  

200

400

600

800

1 000

1 200

1 400

1 600

TV Led

Période : Décembre 2014 
 

la Production (Coût de Production)

   

Désignations 
 

Familles Produits 
 

Prévisions  
(2)

   
Valeur Total de la 
Production (MDA)  

169

   Produits finis 
  

   

Famille De 
Produit 

TV Led 
 

139

TV Led 
Smart  

Sous - Total  169
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�ال�ف الإن�اج ال���قعة و ال��ق�ت :14-3ال��ول رق� 

  معلومات من قسم مراقبة التسيير

أع��ة ب�ان�ة ت�ضح ت�ال�ف الا  :15-3ال��ل رق�

TV Led Smart

prévision réalisation

la Production (Coût de Production) 
 

Date : 

     

MOIS 
 

Prévisions  
(2) 

Réalisations  
(3) 

%Réal.  
(3/2)  

Prévisions  
(1) 

     

169 144 85% 
 

1 928

     
     
     

139 144 104% 
 

1 583

30 
 

0% 
 

344

169 144 85% 1 928

                        :الفصل الثالث
 

 

معلومات من قسم مراقبة التسيير :المصدر

ال��ل رق�

Date : 05 Janvier 2015 

 
MDA 

CUMUL 

Prévisions  
 

Réalisatio
ns  (2) 

%Réal
.  (3/2) 

  

1 928 1 517 79% 

  
  
  

1 583 1 234 78% 

344 284 82% 

1 928 1 517 79% 
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  :ما يلي نستنتج أعلاهالموضحة  والأشكالمن خلال الجداول 

في شهر  رالتلفاز الذكي حيث انه كان من المقر  إنتاجيتأثر الإنتاج بمستوى المبيعات لأنه يرتبط �ا تماما، وخصوصا 

النسبة  أيضا انارتفاع مخزونه، ونلاحظ  إلىانه لم ينتج منها أي تلفاز وذلك راجع  إلاتلفاز  500 إنتاجديسمبر 

  .من المتوقع %76العامة للإنتاج السنوي بلغت 

  توقيف إنتاج بعض أجهزة التلفاز وهذا له سلبيات عديدة كما له إيجابيات  إلىنقص المبيعات أدى 

  :ومن ايجابياته

  .عدم استهلاك المواد الأولية مما بجعل المؤسسة تدخل السنة القادمة في راحة

  :ومن سلبياته

  .التخوف من تقلبات الأسعار حيث إذا انخفضت فان المؤسسة ستعاني في تسويقه

  عج�ول ال�����ات ال��ققة و ال���ق:15-3ال��ول 

Tableau des Approvisionnements 

 

Date : 05 Janvier 2015 

MOIS CUMUL 

Prévisions  (2) 
Réalisations  

(3) 
%Réal.  
(3/2) 

Prévisions  (1) 
Réalisations  

(2) 
%Réal.  
(3/2) 

MDA 

MOIS CUMUL 

Prévisions  (2) 
Réalisations  

(3) 
%Réal. 
 (3/2) 

Prévisions  
(1) 

Réalisations  
(2) 

%Réal.  
(3/2) 

46 36 78% 1454 1493 103% 

46 36 78% 456 366 80% 

   
998 1127 113% 

  معلومات من قسم مراقبة التسيير :المصدر
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 ال�����ات ال��ققة و ال���قعة

  

بل  نالأحيان لا تخز  في معظم و في للمؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية المنتجات المحلية تشترى ويعاد بيعها

  .الآلي الإعلام  الكهرومنزلية و

  ج�ول ال���ونات م� ال����ات ال�امة

Période : 
Décembre 2014 

Stocks Produits finis 

Désignations 

Familles Produits 
Qtés            

        M- 

Produits finis 

Famille De 
Produit 

TV Led 12 600 

 
Sous - Total 12 600 

200

400

600

800

1000

1200

Locaux
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ال�����ات ال��ققة و ال���قعة: 16-3ال��ل 

في للمؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية المنتجات المحلية تشترى ويعاد بيعها

الكهرومنزلية و الأجهزة إنتاجتشترى على حسب الطلب من المؤسسة الوطنية المختصة في 

ج�ول ال���ونات م� ال����ات ال�امة:15-3ال��ول 

Stocks Produits finis Date : 05 Janvier 2015 

Période N 

Qtés            
-1

Qtés      
            

M 

Valeur   
             

M-1 
Valeur                M 

12 600 9650 424 369 

   
12 600 9650 424 369 

  معلومات من قسم مراقبة التسيير

Importations

                        :الفصل الثالث
 

 

  : التموينات

في للمؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية المنتجات المحلية تشترى ويعاد بيعها

تشترى على حسب الطلب من المؤسسة الوطنية المختصة في 

ال��ول 

Date : 05 Janvier 2015

%Réal.  (3/2) 

87% 

 
87% 

معلومات من قسم مراقبة التسيير :المصدر
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بعد ما تم عرضه كتعليقات من نقص في المبيعات والذي أثر مباشرة على ارتفاع نسبة المخزون الذي قدر ب 

وهذا يجعل �تخاذ قرارات جديدة لتسويق هذه الكمية بسرعة لتجنب مشاكل انخفاض الأسعار وتكدس 

 ج�ول ال��ی��ن ح�� القابل�ة لل����ل

 

Période : Décembre 2014 Tableau des Créances Clients 

         

   

 

Rubriques 

 

 

 

Créances recouvrables 

 

 

Créances douteuses 

 

 

Créances 
irrécouvrables/litigieuses 

 

 

Total Créances (MDA) 

 

   

ج�ول ال��ی��ن ح�� القابل�ة لل����ل

 

200

400

600

800

1 000

1 200
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بعد ما تم عرضه كتعليقات من نقص في المبيعات والذي أثر مباشرة على ارتفاع نسبة المخزون الذي قدر ب 

وهذا يجعل �تخاذ قرارات جديدة لتسويق هذه الكمية بسرعة لتجنب مشاكل انخفاض الأسعار وتكدس 

ج�ول ال��ی��ن ح�� القابل�ة لل����ل:16-3ل��ول 

Tableau des Créances Clients

 

Date : 05 Janvier 2015 

       

   
Mois Année

 N-1  (1) 
Mois Année 

N  (2) 

 1 111 1 022 

 1 131 851 

 
270 260 

 2 512 2 133 

 

  معلومات من قسم مراقبة التسيير   

ج�ول ال��ی��ن ح�� القابل�ة لل����ل:17-3ال��ل رق� 

moi N-1 moi N

                        :الفصل الثالث
 

 

بعد ما تم عرضه كتعليقات من نقص في المبيعات والذي أثر مباشرة على ارتفاع نسبة المخزون الذي قدر ب 

وهذا يجعل �تخاذ قرارات جديدة لتسويق هذه الكمية بسرعة لتجنب مشاكل انخفاض الأسعار وتكدس  9650

 المنتوج 

ل��ول ا

Date : 05 Janvier 2015

  MDA 

Variation 
 (2-1) 

- 89 

- 280 

- 10 

- 379 

معلومات من قسم مراقبة التسيير :المصدر 
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 الحاليةنلاحظ من الشكل انخفاض نسبة الحقوق بجميع أنواعها حيث كان الفارق بين السنة الماضية والسنة 

Période : Décembre 2014 

 

    

  

EFFECTIF N-1 

 
    

ENIE 

 

1 291 

 

  ال�غ�� في ال�� العاملة
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  تنقسم

  ديون قابلة للاسترجاع

  .للاسترجاعديون معدومة غير قابلة 

نلاحظ من الشكل انخفاض نسبة الحقوق بجميع أنواعها حيث كان الفارق بين السنة الماضية والسنة 

 .سياسة المؤسسة في استرجاع أموالها من الدائنين

 ال�غ�� في ال�� العاملة:1

EFFECTIFS 

 

 

    
Sortie 

 
RECRUTEMENT 

 
 

    
25 
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  معلومات من قسم مراقبة التسيير 

ال�غ�� في ال�� العاملة:18-3ال��ل 

عامل جديد وذلك تلبية لمتطلبات  38عدد المستقدمين اكتر من الموظفين الذين غادروا المؤسسة ب 

  .جديدة ووحدات جديدة إنتاجالمؤسسة المستقبلية، بفتح سلسلة 

                        :الفصل الثالث
 

 

تنقسم فإ�افيما يخص الديون 

ديون قابلة للاسترجاع إلى

  فيها ديون مشكوك

ديون معدومة غير قابلة 

نلاحظ من الشكل انخفاض نسبة الحقوق بجميع أنواعها حيث كان الفارق بين السنة الماضية والسنة 

سياسة المؤسسة في استرجاع أموالها من الدائنين إلىوهذا يرجع - 379

17-3ال��ول رق�  

Date : 05 Janvier 2015 

 

  
EFFECTIF  FIN PERIODE 

 
  

1 329 

معلومات من قسم مراقبة التسيير :المصدر 

  الموارد البشرية

عدد المستقدمين اكتر من الموظفين الذين غادروا المؤسسة ب  إننلاحظ 

المؤسسة المستقبلية، بفتح سلسلة 
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  لوحة القيادة :المطلب الرابع

  ل�حة الق�ادة:18-3ال��ول رق� 

  معلومات من قسم مراقبة التسيير :المصدر

  

  AGREGATS 
Comptes 

SCF 

 Mois décembre 2014   Evolution  

Prévision Réalisation 

 Ecart en valeur  

% évolution 

Vente de Marchandises         700 14,280 43,931 30 208% 

Vente de Produits finis et intermédiaires             
701 et 
702 

241,480 184,184 -57 -24% 

Vente de Travaux 704 10,766 0,698 -10 -94% 

Vente d'études 
705 et 
706 

        

Autres (703,708 et 709) 74       
 

Chiffre d'Affaires = (1)+(2)+(3)+(4)+(5) 70 266,526 228,813 -38 -14% 

dont Chiffre d'Affaires réalisé au sein du Groupe (*) -         

Production Stockée ou déstockée                         72 -24,934 27,690 53 211% 

Production Immpbilisée 73       - 

Subventions d'exploitation 74       - 

Production Totale = (6)+(7)+(8)+(9)   241,592 256,503 15 6% 

Achats consommés 60 129,578 164,681 35 27% 

    dont: Achats de marchandises vendues 600 32,259 35,752 3 11% 

             Matières premières 601 97,319 128,929 32 32% 

             Achats d'études et de prestations de services 604       - 

Services extérieurs 61       - 

Autres services extérieurs 62 23,365 20,369 -3 -13% 

Consommations Intermédiaires = (11)+(15)+(16) - 152,943 185,050 32 21% 

      

Valeur ajoutée = (10)-(17) - 88,649 71,453 -17 -19% 

Charges de personnel                   63 61,323 67,932 7 11% 

Impôts, taxes et versements assimilés 64 2,980 3,103 0 4% 

EBE = (18)-(19)-(20) - 24,346 0,418 -24 -98% 
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المؤسسة تستعمل جدول حساب نتائج مصغر يحوي معظم ا�اميع و المؤشرات التي تعكس حالة المؤسسة كلوحة 

  .كل شهر و يرسل مع تقرير نشاطات المؤسسة للوزارة   يصدر يثحقيادة مهمة 

وتسلم نسخة منه للرئيس المدير العام للمؤسسة وذلك للاضطلاع على حالة المؤسسة و للمصادقة عليه لكي يتم 

  .إرساله

�لمقارنة مع الأهداف المسطرة سابقا مع إيضاح نسبة  2014هاته اللوحة تلخص نشاط شهر ديسمبر من سنة 

  .و حساب الانحرافات  التحقيق

الفائض الخام الخاص للاستغلال لشهر ديسمبر كان إيجابي و لكن �لعكس من ذلك  إنمن لوحة القيادة نلاحظ 

عدم تغطية القيمة  إلىو ذلك راجع أساسا  -111فان الفائض الخاص �لسنة كان سلبيا بشكل كبير حيث بلغ 

و هذا بسبب نقص المبيعات حيث بلغت نسبة تكاليف  المضافة لأعباء المستخدمين و التكاليف الأخرى

  %.108المستخدمين على القيمة المضافة 

هاته القيمة لم تكن كافية و بعيدة جدا عن  أن إلانلاحظ �لرغم من أن إجمالي فائض الاستغلال  لم يكن سلبيا 

نسبة مبيعات  شهدنه الذيمن المتوقع و هذا راجع لانخفاض الكبير  2 %التوقعات حيث كانت نسبة التحقيق 

من المتوقع و هذا انعكس على نسبة المنتوجات المخزنة لان  %76المنتجات من أجهزة التلفاز حيث لم تتجاوز 

المؤسسة  أنالمؤسسة لم تستطع بيع ما أنتجته  في هذا الشهر لان المتوقع كان نسبة مخزون �لسلب  و الذي يعني 

  الماضية و هذا الذي لم يتحقق الأشهرزو�ت تراكمت من مخ إلى �لإضافة أنتجتهتبيع كل ما 

و كل هذا راجع  لشدة المنافسة مع عديد الشركات الخاصة التي يفوق عددها العشر شركات متخصصة في إنتاج  

سلسلة انتاج  إنشاءالتلفاز هذا الذي دفع �لمسيرين لوضع إستراتيجية جديدة في السنوات القادمة و تمتلث في 

  .منتجات جديدة تصنع في الشركة من غير التلفاز كالغسالات  و غيرها إضافةو متطورة  و جديدة 

تكاليف العمال كانت مرتفعه عن ما كان متوقعا و هذا يؤثر بشكل كبير على النتائج أن أيضاو نلاحظ   
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  :خلاصة

المؤسسة تعاني من صعو�ت كبيرة  إن إلىبعد الدراسة و التحليل لمختلف لوحات القيادة بمختلف مؤشرا�ا خلصنا 

هذا بكل وضوح النسب الموجودة في مختلف  إلىو قد اشر�  الأعباءفي التسويق و تغطية مختلف التكاليف و 

ولهذا يجب على المستوى الاستراتيجي من رئيس مدير العام ومدراء مركزيين التخطيط الجيد للاستغلال . تاللوحا

  .تاحة خروج من المؤسسة من هذه الوضعية الحرجة و الامكانيات الم الأموالرؤؤس 

المؤسسة تعاني  إنو  أدواتهالمؤسسة لديها صرامة في تطبيق نظام مراقبة التسيير بمختلف  إن أيضاكما لاحظنا 

  :بينهاعموما من العوامل خارجية اكتر منها داخلية من 

 .القرارات المركزية  -

 .ضعف السياسة التسويقية  -

 .يلية المفروضة عليها من طرف الدولة القرارات التشغ -

 .ببعض �لقرارات السياسية  �ثرتالمؤسسة  -
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  :ال�ات�ة العامة

التطورات التي شهد�ا مدارس الفكر الاقتصادي الى جانب التحولات التي شهدها العالم في مجال الاقتصاد  إن

فأصبح بذلك نظام مراقبة التسيير يحتل  التطورات،على المؤسسة الاقتصادية مواكبة هذه  والتكنولوجيا حتمت

حيث اثبت هذا الأخير فعاليته كونه وسيلة لتحقيق الأهداف  .الصدارة بين نظم المؤسسات الحديثة

والاستراتيجيات وفي نفس الوقت متابعة تنفيذها في الميدان إضافة الى التنسيق بين مختلف القرارات والاداءات 

و�لتالي يلعب نظام مراقبة التسيير الوسيط . ا كلها تسعى لتحقيق الأهداف العامةخاصة مع لامركزية المهام لجعله

.بين المستوى الاستراتيجي والمستوى التنفيذي  

و من هذا المنطلق كان الهدف من دراستنا هو التعرف على نظام مراقبة التسيير ودوره في التأثير على فعالية قرارات 

الى مفهوم نظام مراقبة  فيهالأول نظري تطرقنا : دراستنا الى قسمين أساسيين المؤسسة الاقتصادية، حيث قسمنا 

أدوات مراقبة  أهمالتسيير واستخرجنا خصائصه،كما تطرقنا الى فعالية و صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية و 

القسم الثاني فقد خصص للدراسة التطبيقية  أماالتسيير و كيفية مساعد�ا في صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية ، 

التي أجريت �لمؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية وحدة سيدي بلعباس و �لتحديد قسم مراقبة التسيير حاولنا 

، كما سمحت لنا هذه الدراسة  أدواتهنقوم بدراسة تقييمية لنظام مراقبة التسيير عن طريق  أنمن خلال هذا القسم 

.ج المشاكل و نقاط الضعف التي يعاني منها النظام من استخرا   

:وبناءا على ما سبق يمكن استخلاص ما يلي  

ترسم المؤسسة آفاقها بناءا على توصيات الحكومة واتجاها�ا في تنمية المشاريع الاقتصادية على مستوى المؤسسات 

ؤسسة ترتبط في تحد��ا الى عوامل هذه وحسب الميزانيات المخصصة لها في الميزانية العامة للدولة، كما إن الم

.العوامل لها أهمية قصوى في عمل تسيير وإستراتيجية المؤسسة المستقبلية حسب المشاريع السارية المفعول  

الوضعية العامة الكلية للاقتصاد الوطني عكست بظلالها على تطور خزينة المؤسسة حيث المؤسسة تعاني من  إن

م عن �خر تحصيل الذمم ونفقات التسيير الكبيرة التي تعاني منها مؤسسةفقدان السيولة، وهذا �ج ENIE 

فائض في التعداد وهذا المؤشر هو مشكل �لنسبة للمؤسسة لأنه يرتبط الى حد بعيد �لسياسة الاجتماعية 

.المرسومة من قبل الدولة على المؤسسات  
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المنتوجات المستحدثة كالطاقة الشمسية فتملك  أما) لفزيةالت(المؤسسة تملك مناورات محدودة في المنتوجات الثقيلة 

.في هذا النشاط أعمالهاالمؤسسة مناورة متوسطة ويتجدر ذلك من تطور رقم   

.قرارات تحركا�ا هي قرارات ردود أفعال أنتحرك المنافسين حيث  وإفرازاتتراهن المؤسسة كثيرا على عامل السوق   

 ال��ص�ات:

:أنمراقب التسيير ينبغي  أنالوظائف الحساسة في المؤسسة حيث مراقبة التسيير هي من   

.يملك قاعدة حديثة وتستحدث حسب المعطيات والمستجدات-   

.توفر تدفقا سليما ودور� للمعطيات مهما كانت قيمتها ومهما كان مصدرها أنهذه القاعدة البيانية يجب -   

تكون عاكسة للحقائق الفعلية للوظائف وان تحمل مؤشرات  أنجداول القيادة المحضرة على هذه الوضعية يجب - 

.ذات دلالة في اتخاذ قرارات التسيير  

يمكن مراقب التسيير من الولوج الى أنظمة المعلومات وان يمنح كل الصلاحيات للحصول على هذه  أنيجب - 

.المعلومات ومعالجتها وتحديد المسؤوليات المعنية �ذه المعلومات  

فعال يتسم �لوضوح والشفافية وان يكون الترابط في المهام  إدارييعمل في ظل نظام  أنالتسيير يجب نظام مراقبة - 

.أداء العمل أثناءوالصلاحيات مما يتيح تفادي التشنجات والتعطيلات   

.ترتكز معلومة نظام مراقبة التسيير على وجود وظيفة حساسة كالمحاسبة التحليلية-   

تخضع في عملها الى برمجيات تتيح توفير المعلومات بطريقة سليمة  أنير المعلومات يجب الوظائف المساهمة في توف- 

.وحسب الاحتياج وحسب الظروف  

.محاولة التغيير من استعمال الموازنة التقديرية ولوحة القيادة الى التكاليف المستهدفة-   

.في تجميع المعلومات إعطاء مديرية مراقبة التسيير كامل السلطات على مختلف الوحدات خصوصا-   

:�لنسبة للمؤسسة أما  
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انتهاج سياسة تسويقية تواكب التطورات الحاصلة في السوق وذلك لاسترجاع الحصة السوقية المفقودة - 

 واستهداف ز�ئن جدد 

.فتح رأسمال المؤسسة للخواص لجذب رؤوس أموال جديدة-   

ومباني في توسيع نشاط المؤسسة واستحداث وحدات  محاولة الاستفادة من وفرة التثبيتات العينية من عقارات- 

.جديدة  

.محاولة الاستفادة في وفرة اليد العاملة في تنويع مداخيل المؤسسة والنهوض �ا الى وضعية أحسن-   

 الآفاق:

التحولات الاقتصادية في  أن إلاالمؤسسة لديها إمكانيات كبيرة لكي تكون في طليعة المؤسسات الالكترونية، 

.تحاول استرجاع هذه المكانة الآنعليها كثيرا �لرغم من هذا فهي  أثرتالسوق الوطنية   

يث حصلت حتسعى المؤسسة لتطوير مختلف الوحدات من موارد بشرية الى البحث العلمي  رهذا الإطاوفي 

شهادة مطابقة للمواصفات المؤسسة على  ISO 9001   لى حرص المؤسسة على التطوروهي شهادة تدل ع.  

.المؤسسة  

).المؤسسة لديها مشروع انتاج غسالات(دخول غمار المنتوجات الكهرومنزلية -   

.المراهنة على قسم تطوير الأبحاث في تطوير مختلف الوحدات خاصة الجديدة منها-   

. الدخول في شراكات جديدة مع مؤسسات كهرومنزلية والكترونية ذات مواصفات عالمية-   

مختلف قطع الغيار ستنتج محليا، مما يؤدي �لمؤسسة  أنمشروع انتاج قطع غيار الأجهزة الالكترونية محليا حيث - 

.الى تحقيق اكتفاءها الذاتي دون الحاجة للاستيراد وتزويد السوق الوطنية �حتياجا�ا من هذه المادة  
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  :ال�لاح� 

  جدول حسا�ت النتائج التقديري: 1الملحق رقم 

 
Prévision % 

Ventes et produits annexes 3 052 908 100% 

Variation stocks produits finis et en cours 82 909   

Production immobilisée 28 055   

Subvention d'exploitation     

   I-PRODUCTION DE L'EXERCICE 3 163 872   

Achats consommés -1 984 074   

Services extérieurs et autres consommations -237 703   

II-CONSOMMATION DE L'EXERCICE -2 221 777   

III-VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION (I-II) 942 095 30,86% 

Charges de personnel -837 815   

Impôts, taxes et versements assimilés -47 329   

IV-EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION 56 951 1,87% 

Autres produits opérationnels 106 720   

Autres charges opérationnalles -30 128   

Dotations aux amortissements, provisions et 
pertes de valeur -175 359   

Reprise sur pertes de valeurs et provisions 121 563   

V-RESULTAT OPERATIONNEL 79 746 2,61% 

Produits financiers 12 861   

Charges financières -32 842   

VI-RESULTAT FINANCIER -19 981   

VII-RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOT(V+VI) 59 765   

Impôts exigibles sur résultats ordinaires -10 000   

Impôts différés (Variations) sur résultats 
ordinaires -18 509   

TOTAL DES PRODUITS DES ACTIVITES 
ORDINAIRES 

3 405 015 
  

TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITES 
ORDINAIRES 

-3 373 760 
  

VIII-RESULTAT NET DES ACTIVITES ORDINAIRES 31 255 1,02% 

Eléments extraordinaires (produits) (à 
préciser)     

Eléments extraordinaires (charges) (à 
préciser)     

IX-RESULTAT EXTRAORDINAIRE     

X-RESULTAT NET DE L'EXERCICE 31 255 0,99% 
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  نموذج لموازنة الأنشطة التجارية:  2الملحق رقم 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

Période : Décembre 2014 
Activité Commerciale (en 

Physique) 
Date : 05 Janvier 2015 

Désignations MOIS CUMUL 

Familles Produits 
Prévisi

ons  
(2) 

Réalisat
ions  (3) 

%Réal.  
(3/2) 

Prévision
s  (1) 

Réalisati
ons  (2) 

%Réal.  
(3/2) 

Produits finis  

Famille De 
Produit 

TV Led 6 500  6 600 102% 69 100 31 400 45% 

TV Led 
Smart 

700   650 93% 12 000 9 200 77% 

              

              

Sous - Total 7 200 7 250 101% 81 100 40 600 50% 
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  لوحة القيادة : 3الملحق رقم 

N°   AGREGATS 
Comptes 

SCF 

 Mois   Evolution   Cumul   Evolution  

Prévision 
Réalisatio

n 
 Ecart 

en 
valeu

r  

% 
évolutio

n 
Prévision Réalisation 

 
Eca
rt 
en 
val
eur  

% 
évolut

ion 

1 Vente de Marchandises        700 14,280 43,931 30 208%       158,780           527,775   369 232% 

2 
Vente de Produits finis et 
intermédiaires                 

701 et 702 241,480 184,184 -57 -24%    2 753,980        2 222,209   
-

532 
-19% 

3 
Vente de Travaux 704 10,766 0,698 -10 -94%       140,148             27,778   

-
112 

-80% 

4 Vente d'études 705 et 706                 

5 Autres (703,708 et 709) 74               - 

6 Chiffre d'Affaires = 
(1)+(2)+(3)+(4)+(5) 

70 266,526 228,813 -38 -14%    3 052,908               2 778   
-

275 
-9% 

dont Chiffre d'Affaires 
réalisé au sein du Groupe 
(*) 

-                 

7 
Production Stockée ou 
déstockée                         

72 -24,934 27,690 53 211%       123,935               4,731   
-

119 
-96% 

8 Production Immpbilisée 73       -       - 

9 Subventions d'exploitation 74       -       - 

10 
Production Totale = 
(6)+(7)+(8)+(9) 

  241,592 256,503 15 6%    3 176,843               2 782   
-

394 
-12% 

11 
Achats consommés 60 129,578 164,681 35 27%    1 881,890          1 755,62   

-
126 

-7% 

12 
    dont: Achats de 
marchandises vendues 

600 32,259 35,752 3 11% 
      403,911   

        458,609   55 14% 

13 
             Matières premières 601 97,319 128,929 32 32%    1 477,980        1 297,010   

-
181 

-12% 

14 
             Achats d'études et 
de prestations de services 

604       -       - 

15 Services extérieurs 61       -       - 

16 Autres services extérieurs 62 23,365 20,369 -3 -13%       223,109           250,703   28 12% 

17 

Consommations 
Intermédiaires = 
(11)+(15)+(16) 

- 152,943 185,050 32 21%    2 105,000               2 006   -99 -5% 

           

18 
Valeur ajoutée = (10)-(17) - 88,649 71,453 -17 -19%    1 071,844                  776   

-
296 

-28% 

19 Charges de personnel                  63 61,323 67,932 7 11%       737,020             837,82   101 14% 

20 
Impôts, taxes et 
versements assimilés 

64 2,980 3,103 0 4%         43,141             49,329   6 14% 

 


