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  مقدمة الفصل  

التي تساعد المؤسسة على بلوغ أهدافها والتحكم في أداءها  الآلیاتمن بین أهم  مراقبة التسییرعتبر ت
والكشف عن مدى كفاءة عملیاتها ونجاعة  ها من تقییم نشاط المؤسسة  تمكین ي، بالإضافة إلى التسییر 

اتخاذ من  تمكن المسیر مراقبة التسییر من خصائص وأدوات ما تتمیز بهمن خلال ، وذلك التسییر فیها
غیرها من المؤسسات الأخرى كالعمومیة ذات الطابع الإداري اوالمؤسسات . في الوقت المناسب القرار 

عن طریق ضمان قدرة التحكم ها  المرجوة أهدافتحقیق لسییر بحاجة إلى استعمال أدوات مراقبة الت هي
زمة والكافیة لتجنب الانحرافات السلبیة لاوالتسییر في المسار الصحیح مع تقدیم النصائح والإرشادات ال

التسییر مع  لمراقبة ساسیةالأمفاهیم الإلى  داف وعلیه سنتطرق في هذا الفصلهالأالتي تعیق تحقیق تلك 
   . أهم الأدوات المستعملة فیها 
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  ماهیة مراقبة التسییر وتطورها التاریخي: المبحث الأول

نشاطها حتى أضحت مع تطور المؤسسات واتساع حجمها و عرفت مراقبة التسییر عدة تطورات، تزامنت 
ال، حیث الأساسیة لضمان تسییر فعّ حد العوامل أإحدى الوسائل الضروریة لقیادة المؤسسة، فهي تشكل 

  .    لتسییرياالمسیرین على التحكم في الأداء  تساعد

  مفهوم ونشأة مراقبة التسییر: المطلب الأول

  ینحصر هدف هذا المطلب في التعرف على مفهوم مراقبة التسییر،النشأة و تطورها التاریخي

  مراقبة التسییر نشأة مراحل : أولا

  :  1ل حاسمة خلال مسیرتها وهي كالتالي أربع مراح شهدت مراقبة التسییر

علام ، ةت فیها المحاسبة العامهي المرحلة التي استعمل: المرحلة الأولى .1 المسیرین بالمعلومات وإ
فمنذ  ،المحققة والمباعة من طرف المؤسسةالمرد ودیات المتعلقة بالنشاطات والمنتجات  اللازمة ذات

حیث تطور  ،ب ومؤشرات قیاس الأداء الاقتصاديمال أنظمة النسبدایة القرن الماضي بدأت استع
وهذا النظام وضع  لأول مرة  1907نظام النسب وشاع داخل المؤسسات الكیمیائیة الأمریكیة سنة 

ودیة د ربغرض كشف مختلف خطوات تكوین الم في علاقة مع حسابات المیزانیة وحسابات النتائج
 .في كل الهوامش التجاریة 

الذي وضع " "Sloan"هي مرحلة بدایة اللامركزیة في المؤسسة وضعت من طرف : ة الثانیةالمرحل .2
مقر المركزي مثل الخزینة وتقسیم هیكل المؤسسة إلى عدة  وظائف داخل ال" میكانیزمات التنظیم 

جراء مقار  ،البحث والتطویر ،المالیة نة داخلیة مع وحاول فرض نظام استقلالیة الأقسام في التسییر وإ
 .یة للاستثمارات الجدیدة وتطویرهاجل تحدید الموارد الضرور أالأقسام الأخرى من 

التنبؤ الثانیة في عصر تقنیات التسییر و بدأت هذه المرحلة بعد الحرب العالمیة  :المرحلة الثالثة .3
ملیة ذات الاستراتجیات المدعمة بالمخططات الع ،ري التي طبقت في المؤسسات الخاصةالتقدی

وذلك من خلال  ،یة في المستقبل بالنسبة للمسیرینوالموازنات عن طریق الأقسام التي تعتبر ذات أهم
الموارد الضروریة التي تتطابق مع  ىمیزانیة الداخلیة بهدف الحصول علتخطیط عملیاتهم وتسییر ال

 .احتیاجاتهم الخاصة
ظهرت في الستینات بانتشار أسس الإدارة  هم مرحلة لتطور مراقبة التسییرأأخر و : لمرحلة الرابعةا .4

والذي استدعى عن طریق مراقبة التسییر تصمیم مراكز  ،النتائج الموازیةبالأهداف ومقارنتها ب
  .المسؤولیة وبذلك رسمت مراقبة التسییر أولى مستویات المسؤولیات التسلسلیة 

                                                             
1 Michele Rouch et gerad naulleau ,le contrôle de gestion bancaire et financier banque ,4éme édition ,2002 
       p  :  28,30. 



 34                                                  مفاھیم أساسیة حول مراقبة التسییر:    الثانيالفصل 
 

راقبة م المراحل التي مر بها مفهوم منظرا للتطور الذي مرت به مراقبة التسییر وعلیه یمكن توضیح أه و
  : 1التسییر حسب الجدول التالي

  أهم مراحل تطور مراقبة التسییر: )1ـ2 (جدول رقم        
  تطور مراقبة التسییر  تطور المؤسسة  
  
  المقاربة الكلاسیكیة   

 مراقبة محاسبة ومالیه  -
 التركیز على التدقیق  -
  المسؤولیات تحلیل الانحرافات وتحدید   -

  
  مدرسة العلاقات الإنسانیة   

 مراقبة اجتماعیة واقتصادیة-    
  مشاركة وتحفیز واتصال   -

  
  المقاربة النظامیة   
  

 قیادة المؤسسة  -
نظام قائم على العلاقة بین الاتصال و  -

 المعلومات و الأداء 
نظام قائم على العلاقة بین الهیكل التنظیمي  -

 والأهداف والأداء
   

  
Source : P.Lauzelet. R Teller. Contrôle de gestion et budget Sirey.Ed7éme. Paris, 
1994.P8  

  
ت كمیة ن مراقبة التسییر تمیزت في المقاربة الكلاسیكیة أنها قیاساأالجدول نلاحظ  من خلال

ات ووفق مدرسة العلاق ،ت الفعلیة بهدف مجازاة المنفذینالانجازاللفروقات بین التوقعات و 
أما وفق المقاربة النظامیة فهي تبدو كنظام جزئي  ،ة هي وسیلة لتحفیز أفراد المنظمةالإنسانی

 .یسمح بتنظیم التغذیة العكسیة اللازمة
   
  
  
 

                                                             
1  P.Lauzelet. R Teller. Contrôle de gestion et budget SireyEd7éme. Paris, 1994.P8  
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  یرمفهوم مراقبة التسی :ثانیا

سنتطرق إلى جملة من التعاریف المقدمة من طرف مجموعة  جل التعرف على مفهوم مراقبة التسییر،أمن 
  : الباحثینمن 

 من أولى التعاریف ما جاء به ANTHONY   الذي عرف مراقبة التسییر على أنها و 1965سنة
یها مستعملة بكفاءة و فعالیة من المسار الذي یتأكد بواسطته المسؤولون أن الموارد المتحصل علʺ
 .1ʺجل بلوغ أهداف المؤسسة أ
 لكن في سنوات الثمانینات من القرن الماضي، ومن خلال تتبعه لممارسة مراقبة التسییر في  و

مراقبة التسییر هي المسار الذي یقوم ʺ:یلي بتعدیل تعریفه كما ANTHONYالمؤسسات قام 
 .ʺجل تجسید إستراتیجیتهاأعلى الأعضاء الآخرین للمنظمة من المسیر من خلاله بالتأثیر 

انتقل من فكرة التسییر النموذجي للموارد إلى فكرة  ANTHONYمن خلال هذا التعریف نلاحظ أن 
  .التأثیر على أعضاء الموارد

  تعریفMICHEL GERVAIS    شبیه بالتعریف الأول ANTHONY لكنه أضاف ضرورة و
 .2 ضرورة انسجام النشاطات مع الإستراتیجیة المحددةملائمة الموارد لأهداف المؤسسة و 

  كما یعرفR .TELLER  مسار لمساعدة المسیرین في عملیة اتخاذ  ʺمراقبة التسییر على أنها
تسمح  خلال وبعد الأداء، وهي نظام شامل للمعلومات الداخلیة، حیث تسمح بالتدخل قبل، القرار،

 .3ʺتفسر مجموع المعطیات المرتبطة بكل نشاط من أنشطة المؤسسةبتحقیق اللامركزیة، تلخص و 

في الأخیر نستطیع حوصلة هذه التعاریف في تعریف شامل یوضح لنا فكرة أن مراقبة التسییر هي و 
بتجنید كل عملیات تضمن التأكد من الاستعمال الأمثل للموارد فهي تسمح لمختلف المسیرین  سیرورة

  .الكیفیةة و جل تحقیق أهدافها المسطرة وذالك باستخدام مختلف التقنیات والوسائل الكمیأطاقاتهم من 

 

 

 

 

                                                             
1 Abdelkrim TOUDJINE,op.cit ,P :15 
2 Michel GERVAIS, contrôle de gestion ,7ème édition, Edition economica, Paris, 2000, P : 20 
3 Teller ROBERT, le contrôle de gestion pour un pilotage intégrant stratégie et finance, Editions 
Management et société, Paris, 1999, P : 08 



 36                                                  مفاھیم أساسیة حول مراقبة التسییر:    الثانيالفصل 
 

  أهمیة وأهداف مراقبة التسییر:المطلب الثاني

إن لمراقبة التسییر العدید من الأهداف، تطورت بتطور المحیط الذي تعیش فیه المؤسسة ولهذا سیتم 
 . أهمیتهاأهداف مراقبة التسییر و التطرق إلى أهم 

  أهمیة مراقبة التسییر: أولا 

تطور المؤسسات حیث كانت عملیة التسییر تقتصر على صاحب  تظهر أهمیة مراقبة التسییر من خلال
ؤسسات خاصة بعد الثورة ولكن مع التطورات التي شاهدتها الم ،مؤسسة نظرا لبساطتها وعدم تعقدهاال

كثرت نشاطاتها وتعددت مشاكلها جعلها تبحث عن أسالیب جدیدة تضمن السیر الحسن الصناعیة 
راقبة التسییر تستمد ها ومتابعة تنفیذها بسهولة هذه التغیرات جعلت مرسم سیاست للمحافظة على أموالها،

  1: أهمیتها من

ا في الأوضاع البیئیة وتتخلل المدة بین صیاغة تواجه كل مؤسسة وبشكل متزاید تغیرً :  تغیر الظروف .1
وتنفیذ ما قد یعیق الأهداف البیئة معا مذها تغیرات كثیرة في المؤسسة و یالأهداف ووضع الخطط وتنف

نه یساعد في توقع التغییر إما صمم وتمت ممارسة بشكل سلیم ف ونظام مراقبة التسییر إذا ،الخطط
 .ة التسییرازدادت أهمیة مراقب اة له وكلما طال الأفق الزمني كلموالاستعداد للاستجاب

ولكن مع  ،على المؤسسة بشكل كبیر لا تؤثرإن الأخطاء البسیطة أو الغیر المحددة  :تراكم الخطاء .2
فعدم الاستفادة من خصم  ،اظم أثرها إذا بقیت بدون معالجةمرور الوقت قد تتراكم هذه الأخطاء ویتع

جسیما ولكن الاستمرار في سیاسة من  أقد لا یشكل خطممنوح من قبل الموردین على طلبیه واحدة 
 .في أرباحها حیة المؤسسة بفرص مالیة قد تؤثرهذا النوع یعني تض

عندما تقوم المؤسسة بإنتاج نوع واحد من السلع وتشتري عددا محدود من المواد : لمنظمياالتعقید  .3
 أیسر للمسیر، ن مهمة مراقبة التسییر تبدوإمن هیكل بسیط وتواجه سوق رائجة فالأولیة وتعمل ض

حدة المنافسة أن توسع المؤسسة في المنتجات والمشتریات والأسواق وتعقید هیكلها وازدیاد  غیر
 .الرقابة والاستفادة من النتائج في التخطیط واتخاذ القراركبر بعملیة أعلها تهتم بدرجة یج

یتضح مما سبق أن مراقبة التسییر لها أهمیة بالغة في تحقیق أهداف المؤسسة ومساعدتها على اتخاذ  
هو الحال في  القرارات المناسبة لتحقیق نوع من النمطیة وقیاس الانجاز على مستوى الأداء الفعلي كما

 . فعلیة ومقارنتها بتكالیف المقدرةالستخدام التقاریر لقیاس التكالیف ا

 

 
                                                             

مجلة الباحث كلیة العلوم الاقتصادیة و التسییر  ،واقع مراقبة التسییر في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائرمحمد الصغیر قریشي ،   1
  167ص/201/09جامعة ورقلة ،عدد
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  أهداف مراقبة التسییر :ثانیا 

یمكن أن نستخلص من جملة التعاریف المقدمة سابقا أن مراقبة التسییر تسعى إلى التحكم الجید في 
  1:محاولة تحقیق الأهداف التالیةوذالك عن طریق  التسییر و كذا رفع مستوى الأداء و تحسینه،

 التطبیق السلیم و الجید للإستراتیجیة: 

ط بین هذه الأخیرة السلیم للإستراتیجیة من خلال الربر إلى التحقق من التطبیق الجید و تسعى مراقبة التسیی
حالة تتدخل هذه الفي  التنفیذ الیومي،ظ وجود فاصل بین الإستراتیجیة و فعادة ما نلاح ،والتنفیذ الیومي لها

یتم ذلك عن طریق إحداث تواصل في التصرفات بین و  لوضع حد لتلك القطیعة، مراقبة التسییر
  .سواء فیما یتعلق بتبادل المعلومات أو ما یخص الأداء التسییري لها المستویین،

 تصمیم ووضع نظام المعلومات: 

لأنه هو المسؤول على توفیر بشكل كبیر على نظام معلومات جید إن القیادة في أي مؤسسة ترتكز و 
نه من بین الأهداف الرئیسیة إولهذا الغرض ف المعلومات في المؤسسة التي تسمح باتخاذ القرار المناسب،

ثرائه إذا كان موجودا و العمل على تشخیصه و أ لمراقبة التسییر تصور نظام معلومات فعال للتسییر، إ
  .لمعلوماتیةالتحولات الائم مع التوجهات الإستراتیجیة و لیت

 تحقیق اللامركزیة: 

بحیث تعتبر ضرورة حتمیة للتسییر الفعال  ،عد مجرد غایة تسعى إلیها المؤسسةإن لامركزیة القرار لم ت
ر حیث لم یعد من الممكن اتخاذ كافة القرارات على مستوى المدیریة العامة أو حتى اقتصا للنشاطات،

نجد رغبة الأفراد ذوي  ضغوطات المحیط الخارجي، ، فإضافة إلىالعملیة على مجموعة من الأشخاص
المیل للمشاركة في القیادة وهم بهذا ي ممارسة عملهم بقدر من الحریة والاستقلالیة و المؤهلات العلیا ف

 . یشكلون ضغط داخلي للمؤسسة

   2:تعتبر مراقبة التسییر وسیلة أساسیة لتحقیق لامركزیة القرار وذالك من خلال عملها علىو 

 تشجیعهموبالتالي المساهمة في تحفیزهم و  یل مختلف الأطراف قدرا من المسؤولیةتحم. 
 ضمان ترابط أفقي للقرارات. 
 تحقیق التكامل وضمان الاتصال بین مختلف الوحدات داخل المؤسسة. 

                                                             
1 NOBERT Guedj , le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise , 3ème édition 
d’organisation paris,2000,P :47-70 
2 Abdelkrim TOUDJINE,,OP,Cit 28- 29 
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مسؤولیة مختلف الأطراف وتنسق  نظمت ن مراقبة التسییر تمثل آلیة فوریة للتنظیم،إوعلى هذا الأساس ف
  .بین نشاطاتهم

  التعلیمتكریس مسار التدریب و: 

خلال  ،بحیث هذا المسار یسمح بالتدخل ،نه مسار دائم للتعدیلأأهم خصائص نظام مراقبة التسییر  من
لمسار وبعد الأداء، ما یجعل المسؤولین العملیین بصدد مراجعة دائمة ومستمرة لأدائهم لیكون ذالك بدایة 

  .تدریب

بإجباره على مواجهة تقدیراته مع  ا مراقبة التسییر تساعد المسؤول في التدریب وتحسین أدائه المیداني،إذً 
وبالتالي یتمكن من التعرف على مواقع  تحقیقاته باستمرار بواسطة تحلیل الانحرافات والبحث عن أسبابها،

  .الخلل وتحسین أدائه في المستقبل

 م هیكلة المؤسسةالمساهمة في تصمی: 

لیس فقط  المساهمة في تصور هیكل المؤسسة على أساس اللامركزیة الفعالة، تهدف مراقبة التسییر إلى
نما أیضا كجزء من مخرجات نظام مراقبة التسییر، كضرورة لعمل المراقبة ونجاحها، مراقب حیث یقوم  وإ

ستراتیجیة نظرة حول عنصر الموارد البشریة و الهیكل الملائم، كما تكون له التسییر باقتراح المناصب و  إ
  . الخ.... التحفیز

    خصائص مراقبة التسییر :ثالثا

وهو ما أدى إلى تعدد  ،ة التسییر وتحدید تعریف دقیق لهابالرغم من الاختلاف في النظر إلى دور مراقب
على كونها الخصائص مفاهیمها وتنوعها، فإنه من الممكن تبیان نقاط الاتفاق أجمع أكثر الباحثین 

  :1 الأساسیة لمراقبة التسییر والتي نوجزها فیما یلي

 مراقبة التسییر مسار دائم للتعدیل: 

المكان و و نه مجموعة الأحداث أو النشاطات المرتبطة فیما بینها من حیث الزمان أیعرف المسار على 
مراقبة التسییر لیست عملیة معزولة ن إعلى هذا الأساس فإلى تحقیق نتیجة مشتركة معینة، و التي تؤدي 

احل هذا المسار هو سلسلة متتالیة من المر و التأكد، هي عبارة عن مسار دائم للتحكم و  أو مؤقتة، بل
ن مراقبة التسییر تسمح بالقیادة الأمامیة للأداء عن طریق التسییر التقدیري أالموجهة نحو المستقبل بمعنى 

لوحات القیادة و ابالقیادة المتزامنة للأداء، وكذالك القیادة الخلفیة ك، كما تسمح )الموازنات التقدیریة(
  .خلال وبعد الأداء المحاسبة التحلیلیة، إذن هذا المسار یسمح بالتدخل قبل،

                                                             
1 Norbert Guedj, op ,cit p :4546 ـ 
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 إیجاد العلاقة بین العناصر الثلاثة للأداء: 

مرحلة قیاس الأداء و تقییم الأداء من مهام مراقب التسییر، فبعد تحدید الأهداف وقیادة الأعمال تأتي 
الوقوف على حقائقه، حیث یعمل مراقب التسییر وفق ذلك على إیجاد العلاقة بین الأهداف المنتظرة، 

في عملیة التقییم  الموارد المتاحة، النتائج المحققة، وهذا ما یولد ثلاث معاییر یرتكز علیها مراقب التسییر
  .الملائمةالفعالیة، الفاعلیة و : وهي

 المراقبة بمعنى التحكم و المراقبة بمعنى الثواب والعقاب( زن بین المفهومینإیجاد توا:( 

ر الأمور على النحو یجمع مصطلح مراقبة التسییر بین مفهوم المراقبة بمعنى التحكم، أي القدرة على تسیی
مستخدمة في العقاب، فمراقبة التسییر هي من جهة مجموعة الوسائل المراقبة بمعنى الثواب و الالذي نریده و 

من جهة أخرى لها معنى سلبي لتسییري، و االعملیین على التحكم في أدائهم  المؤسسة لمساعدة المسؤولین
هنا بالتقریب بین حالة  التي ترتبط بمعنى الزجر والمنع، ویتعلق الأمر ناتج عن استخدام كلمة مراقبة،

  . واقعیة ومعیار محدد، ویكون كل انحراف مصدر للعقاب

  مسار مراقبة التسییر : المطلب الثالث 

نه مجموعة النشاطات المنظمة في شكل شبكة متسلسلة، حیث أبتعریف المسار على    LORINOقام 
یقوم بتجمیع عدد من الموارد والطاقات واستخدامها في تحقیق نتائج ذات قیمة بالنسبة لكل من هو خارج 

  .1هذا المسار

ي یمكن تجمیعها في تحملة من الأنشطة المتتابعة وال مراقبة التسییر باعتبارهویشمل هذا التعریف نظام 
  :2أربعة مراحل أساسیة وهي

عداد الإستراتیجیة : أولا   التخطیط وإ

ذالك عن طریق القیام بتشخیص لطاقات و ي هذه المرحلة یتم إعداد الخطط والأهداف الإستراتیجیة و ف
التهدیدات التي قد یط بتحدید كل من الفرص المتاحة و یص المحكفاءات المؤسسة، ویتعدى ذلك إلى تشخ

تعمل مراقبة و ، باستعمال تقنیات التسییر الحدیثةذالك ة عن تحقیق أهدافها أو برامجها و تعیق المؤسس
 التسییر في هذه المرحلة على تزوید الإدارة العلیا للمؤسسة بكافة المعلومات اللازمة للتفكیر الاستراتیجي،

مع برمجة الوسائل ) سنوات 5-3(متوسطة المدى ة الإستراتیجیة إلى خطط  طویلة و بترجمة الخطوذالك 

                                                             
1 P.LORINO, revue français de gestion,1995 ;P :55  
2 Rached Gabsi,le contrôle de gestion ,1ème Edition,CLE,Tunis,2002 ;P :13- 14 _ CALAZARD et S .SEPARI, 
le contrôle de gestion manuel et application, 3ème Edition, DUNOO ,Paris ,1996, P :09 
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حد الركائز أ، لتأتي بعدها مرحلة إعداد الموازنات باعتبارها جل تحقیق تلك الأهدافأضروریة من ال
  .التي تدخل في إطار برمجة الأهداف قصیرة الأجللمراقبة التسییر و الأساسیة 

  لة التنفیذمرح: ثانیا

مل و بعد ما یتم التخطیط للأهداف ووضع الإستراتیجیة تأتي عملیة التنفیذ، وذالك بالقیام بانجاز خطط الع
التعلیمات التسییریة و  رض الواقع بإتباع الإجراءاتأتجسیدها میدانیا على البرامج التي تم إعدادها، و 

  .المتفق علیها في المرحلة السابقة

  الأداءمرحلة قیاس : ثالثا

، بقیاس النتائج الوقوف على مدى تنفیذها بصفة دوریة منتظمةقصد بذالك متابعة سیر العملیات و وی
فهم محاولة لیل الفرو قات الناتجة عن ذالك و ، ومن ثم تحالمحققة جزئیا ومقارنتها بما تم تخطیطه

التركیز على معرفة أسباب ، بحیث لا یمكن التأثیر على الماضي بل یتم الأسباب التي أدت إلى حصولها
  .تلك النتائج لتصحیح أو تعدیل ما یجب تعدیله

  الإجراءات التصحیحیة : رابعا

منطقیا إلى اتخاذ مجموعة من الحلول أو الإجراءات لمواجهة العجز ) قیاس الأداء(تؤدي المرحلة السابقة 
  .الحاصل في الأداء، ویتم اختیار الأحسن من بینها لحل هذا المشكل

أو على التنفیذ الغیر سلیم للعملیات،  تعود التصحیحات على عملیات القیاس كونها غیر صحیحة، وقد
الإستراتیجیة المطلوبة، كما قد داف السنویة التي قد لا تتطابق و الأهد تعود لمرحلة إعداد الموازنات و كما ق

  .هایكون الخلل في الأهداف العامة في حد ذاتها والتي تستلزم إعادة النظر فی

تقدیم توصیات للمسؤولین الذین یرجع إلیهم مسؤولیة التسییر هنا في اقتراح تعدیلات و ویتجلى دور مراقب 
 .لتسییريییر تهدف إلى تحسین جودة الأداء ااتخاذ القرارات المناسبة، وفي هذا تأكید على أن مراقبة التس
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  مسار مراقبة التسییر): 1ـ2(الشكل

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المراحل                                         الوسائل                                 المسؤولیات                                                   المسار                   

 تشخیص داخلي للمؤسسة  تشخیص المحیط    

 الأھداف الأساسیة للمؤسسة      

الإستراتجیة أھداف طویلة  الأجل    
         

متوسطة       برامج عمل وأھداف 
 الأجل

 خطط العمل وأھداف قصیرة الأجل 

 تنفیذ المھام    

 قیاس النتائج

 حساب وتفسیر النتائج    

 إجراءات تصحیحیة      

خطیط الت  

 

 

 التنفیذ         

 التحلیل      
   والمتابعة 

  المدى الطویل 

  

               

+                                        الإدارة       

  +التخطیط           مجلس الإدارة   

الإستراتیجي          مراقب التسییر       

                

     

  + المخطط العملي       مراقبة التسییر

  مسؤولون العملیون                       

  

+ اقب التسییرالتنبؤ                  مر
الموازنات التقدیریة         المسؤولون 

العملیون            

  

  

  

محاسبة تحلیلیة               مراقب  
  لوحة القیادة                   التسییر 

+ مراقبة التسییر               
  مسؤولون العملیون 

  

  المسؤولون العملیون 

  

  المدى  القصیر 

  

 

 التصحیح

 

CALZARD .et SEPARI.S, Op Cit P25 : المصدر    
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  أدوات مراقبة التسییر  :نيالمبحث الثا

قامة مجموعة من الأدو یعمل مراقب التسییر عند تصمیمه لنظام مراقبة التسییر ع ات التي لى اقتراح وإ
بین أهم  ومن ،التحكم بشكل جید في أداء المؤسسةمن أجل  تعتبر أدوات مساعدة على اتخاذ القرارات،

لمتوازن وفي هذا لوحة القیادة وبطاقة الأداء ا ،الموازنات التقدیریة ،التحلیلیةالعامة و  الأدوات نجد المحاسبة
  .هذه الأدوات لالمبحث سنتطرق 

  المحاسبة التحلیلیةالمحاسبة العامة و : الأولالمطلب 

  المحاسبة التحلیلیةذا المطلب إلى المحاسبة العامة و سنتطرق في ه

  المحاسبة العامة : أولا

الركیزة الأساسیة لمراقبة التسییر هي المحاسبة لاسیما المالیة منها باعتبارها  یمكن القول أن الواجهة أو
، سواء على مستوى الداخلي قات المجسدة لحركیة أداء المؤسسةالأداة الأقرب للقیام بمتابعة ورصد التدف

  ).الخ...، بیع، تفاوض، عقد صفقات ،شراء(المستوى الخارجي أو على ) الخ...إنتاج ، صیانة ،تخزین ،(

  التسییر حاسبة العامة في مراقبة مفیما یلي سنتطرق إلى دور الو 

  تعریف المحاسبة العامة .  1

فن مواجهة لتقدیم المعلومات الرقمیة، طبقا لاعتبارات قانونیة أو اقتصادیة " تعرف المحاسبة على أنها 
لغة ( لیات المشرع ات المالیة الخاصة بعمص البیانخیلوهي تقنیة تقوم بتطبیق وتحسابات من خلال ال

ها الداخلي أو فهي ذات قواعد وأنظمة مهمتها الرئیسیة تحدید نتائج المؤسسة بالنسبة لنشاط ،)الأعمال 
تتضمن  ، لكونهافروع أنظمة المعلومات المحاسبیة تعبر المحاسبة العامة من أهمت، و لعلاقتها مع الغیر

یص البیانات إثر خلالتي تتم داخل وخارج المؤسسة وت كل التسجیلات الیومیة للعملیات ولحركة الأموال
  .1" القیام بأعمال نهایة الدورة لتكون مخرجاتها مدخلات المحاسبة الأخرى 

ومات كیفیة عن الوحدة نظام للمعلومات یختص بتحدید وقیاس وتوصیل معل" كما تعرف على أنها 
، یمكن استخدامها في عملیات التقییم واتخاذ القرارات والمراقبة من طرف الفئات المستخدمة قتصادیةالا

  .2 "لهذه المعلومات 

  

  
                                                             

  8،ص1998المحمدیة، الجزائر، ، الجزء الثاني ، دار تقنیات مراقبة التسییرناصر دادي عدوان،   1
  11،ص1999، دیوان المطبوعات الجامعیة ، بن عكنون، الجزائر ، أصول المحاسبة العامةبو یعقوب عبد الكریم   2
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 :أهداف المحاسبة العامة. 2

تسجیل كل النشاطات التجاریة والمالیة للمؤسسة وحساب النتیجة : تهدف الحاسبة العامة إلى .1
  .1المالیة للمؤسسة عن طریق المیزانیةالعامة للنشاط وكذلك تبیان الذمة 

  : 2ولها أهداف أخرى تتمثل أساسا فیما یلي 

تأمین مختلف المعلومات المالیة المتعلقة بتبیان الوضع المالي للمؤسسة في وقت محدد بشكل  .2
، إضافة إلى سسة من التعرف على مركزها الماليیمكن مختلف الأطراف ذوي العلاقة بالمؤ 

 .ل المؤسسة في فترة زمنیة محددةماتحدید نتائج أع
رستها قیاس تطورات الوضع الاقتصادي للمؤسسة من خلال فترة محددة من الزمن نتیجة مما  .3

 .للنشاط التي أنشأت من أجله
 . تبر من وسائل الرقابة في المؤسسةن المحاسبة تعفاظ على ممتلكات المؤسسة، وذلك لأالح .4
توفیر المعلومات التي تخدم المستخدمین الخارجیین عن المؤسسة مثل المساهمین، المقرضین،   .5

المحللین المالیین، والهیئات الحكومیة وغیرها ذات المصلحة بالمشروع، كذلك یمكن للمعلومات 
 . والتمویلرارات المالیة في مجالات الاستثمار المحاسبیة أن تخدم هذه الأطراف في اتخاذ الق

توفیر المعلومات التي تخدم أغراض المستخدمین الداخلیة وتشمل بشكل أساسي مدخلات   .6
، التنسیق ، الرقابةریة في مجالات التخطیطالتقاریر المالیة الداخلیة التي تخدم الأغراض الإدا

 .وتقییم الأداء

  المحاسبة التحلیلیة  : ثانیا

  تعریف المحاسبة التحلیلیة .1

متحصل علیها من المحاسبة العامة تقنیة معالجة المعلومات ال "التحلیلیة على أنها تعرف المحاسبة 
المؤسسات  مسیروابالإضافة إلى مصادر أخرى وتحلیلها من أجل الوصول إلى نتائج یتخذ على ضوئها 

ا أنها ، كموتحدید فعالیة تنظیم المؤسسة ،وتسمح بدراسة ومراقبة المر دودیة ،القرارات المتعلقة بنشاطها
  .  3" مستوى الإدارة  على تسمح بمراقبة المسؤولیات سواء على مستوى التنفیذ أو

براز ومعرفة  أي أن المحاسبة التحلیلیة هي أداة فعالة من أدوات مراقبة التسییر، مهمتها تجمیع وتحلیل وإ
 .التكلفة الموجهة للتسییر إلى نمو مراكز الربح

                                                             
1 HAMADOUCH Malika ,Contrôle  de gestion d’un entreprise publique économique ,Mémoire de Magister, 
école supérieure de commerce, Algérie,2000 ,p51. 

  .12بو یعقوب عبد الكریم ، مرجع سبق ذكره، ص  2
  .8،ص1988الثاني،قسنطینة، ، الجزءالمحاسبة التحلیلیة وتقنیات مراقبة التسییر ناصر دادي عدوان ،   3
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 وظائف وأهداف المحاسبة التحلیلیة  .2

  :1تتمثل الوظائف الأساسیة للمحاسبة التحلیلیة فیما یلي 

 تحدید حدود انخفاض الأسعارلمساعدة على تحدید أسعار البیع و ا.  
 المساعدة على التمییز بین المنتجات المربحة و الغیر مربحة.  
 مراقبة المخزون وتحدید قیمته.  
  التبذیرالتقصیر و الإدارات واكتشاف أوجه مختلف اختیار كفاءة المسارات و.  

  : المتمثلة فيحدید أهداف المحاسبة التحلیلیة و انطلاقا من هذه الوظائف یمكن ت

 تكلفة الإنتاج التام، ومجمل التكالیف في وذلك عن طریق استخراج سعر : نتاجتحدید تكلفة الإ
  .مختلف مراحل الإنتاج

 لمنتجات المصنعة أو نصف وذلك بالتحدید الدوري للتكالیف الكلیة ل: ضبط رقابة التكالیف
  .المصنعة

 إذ أن المحاسبة التحلیلیة توفر معلومات تستند على الدراسات و : المساعدة في اتخاذ القرارات
 .الاستنتاجات التي تسمح باتخاذ القرارات التي تتعلق بمستقبل المؤسسة

  شروط تطبیق المحاسبة التحلیلیة في المؤسسة  .3

     یجب على المؤسسة توفیرها من أجل القیام بتطبیق محاسبة التكالیف هناك مجموعة من الشروط التي
  :2 هيو 

  المفاهیم العامة التي یفرضها المخطط الوطني المحاسبي، لأن العامة و یجب أن تتماشى المحاسبة
أي خلل في المعلومات التي تقدمها المحاسبة العامة سیؤدي إلى عدم صحة المعلومات التي 

 .التحلیلیة تقدمها المحاسبة
  ضرورة وجود تخطیط عقلاني للمشاریع یضمن القیام بدراسة دقیقة للمشروع قبل الانطلاق في

 .دورة الاستغلال، وذلك للتأكد من النتائج التي سوف تتحقق مستقبلا
  تهیئتهم، باعتبارهم یجب على المؤسسة إعداد الأفراد و ضرورة توفر الشرط النفسي، بحیث

 .لنجاح إستراتیجیة المؤسسة، وذلك لقبول نظام المحاسبة التحلیلیة یشكلون عاملا رئیسیا

 

 
                                                             

1 Henri Bouquin, la comptabilité de gestion, 2 éme édition, Econmica, Paris,1997,P :15. 
  .22 ،ص2015،القلیعة ،،مذكرة ماستر ،المدرسة العلیا للتجارة  تطبیق مراقبة التسییر في البنوكبوسعدیة مسعودة ، وزاني جمیلة ،    2
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  لوحة القیادة و الموازنات التقدیریة: المطلب الثاني

أدى النمو الاقتصادي للمؤسسات إلى تطور نظام مراقبة التسییر لتشهد ظهور أدوات جدیدة ذات أهمیة 
تتمثل في و التسییر كبیرة على مستوى المؤسسة، وأصبحت أحد الركائز الأساسیة التي تقوم علیها مراقبة 

  .القراراتا مهما في عملیة صنع دورً تؤدیان الموازنات التقدیریة، حیث لوحة القیادة و 

  لوحة القیادة: أولا

 :تعریف لوحة القیادة .1

هي مجموعة مهمة من المؤشرات الإعلامیة التي تسمح بالحصول على " لوحة القیادة   N.Guedj یعرف
نظرة شاملة للمجموعة كلها، وتكشف الاختلافات الحاصلة، كما تسمح كذلك باتخاذ القرارات التوجیهیة في 

 . 1اف المسطرة ضمن استراتیجیة المؤسسةالتسییر وهذا لبلوغ الأهد

    خصائص لوحة القیادة .2
  :2 بأنهاتتمیز لوحة القیادة  

 .ستعمال ویسهل ممارسات المسؤولیاتنظام سهل الا -
 .تساعد في تقدیم الأداء في المدى القصیر -
  .تساهم في اتخاذ القرارات -
 .لتهدف للاستعمال الأمثل لوسائل الاستغلا -
 .ومحیطها توضح وضعیة المؤسسة -
 .تطابق النشاط الفعلي مع التقدیريتوضیح مدى  -
 .لعنایة والاهتمام بمصلحة المؤسسةتوجه المسؤولین بإعطاء ا -
السبل  دف تدعیم وتطویرتساهم في إمكانیة التحاور اللازم بین أرباب الشركات به -

 .الإیجابیة
 .ن من الاستغلال الفوري للمعلوماتتمك -

 

 

 

                                                             
1 Nobert Guedj, Op Cit, P : 285 . 

صنع القرار في المؤسسة الاقتصادیة : ،الملتقى الدولي لوحة القیادة كأسلوب فعال الاتخاذ القرار في المؤسسةجباري شوقي، , بود باز زھیة  2
  .3:، ص15/04/2009ـ14جامعة المسیلة،الجزائر، 
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 ومبادئ إعدادهاأهداف لوحة القیادة  .3

  .المطلوبةهناك مجموعة من المبادئ التي یجب مراعاتها عند إعداد لوحة القیادة للوصول على الأهداف 

  :أهدافها  . أ

  :1 بها لوحة القیادة یمكن إبراز أهداف تصمیمها في ما یلي انفردتا للممیزات التي نظرً 

 النتائج المعیاریة المسطرة و بین الأهداف وذلك من خلال إجراء مقارنة : أداة قیاس ومقارنة
 .المحققة

 إن الهدف الرئیسي للوحة القیادة یكمن في خلق الحوار عبر كافة مراكز : وتشاور أداة حوار
 .المسؤولیة، وهو ما یبرر عقد الاجتماعات وغیرها

 تشكل لوحة القیادة وسیلة إعلام تزود المسؤولین بالنتائج المحصل علیها  :أداة اتصال وتحفیز
على مستوى مراكز المسؤولیات، كما تساهم أیضا في تحفیز العمال من خلال إمدادهم 

 .بمعلومات أكثر وضوحا مما یجعل عملیة التقییم أكثر مصداقیة
 وحة القیادة إلى الوصول یتمثل الهدف الأساسي من وراء تصمیم ل :أداة لتشخیص المؤسسة

لتحدید دقیق لوضعیة المؤسسة أي تشخیصها، وهذا التشخیص یرمي بالدرجة الأولى إلى تحدید 
كافة العوامل التي تحول دون تحقیق الأهداف المطلوبة في الآجال المحددة ومحاولة التحكم فیها 

 .لأجل تحسین الوضعیة العامة
 یمكن اعتبار لوحة القیادة أحد الأدوات الأساسیة التي  على ضوء ما سبق :أداة لاتخاذ القرارات

 . تساعد في اتخاذ القرارات

  :مبادئ وضع لوحة القیادة.  ب

 :2 للوصول لتحقیق الأهداف المذكورة أعلاه، یجب احترام المبادئ التالیة

 یجب أن یتوافق المخطط العام للوحات القیادة مع تقسیم  :الانسجام مع الهیكل التنظیمي
  ).مستویات السلطة( أو عمودیا ) خطوط المسؤولیة ( المسؤولیات سواء أفقیا 

 یجب أن تكون لوحة القیادة معدة بشكل بسیط، تسهل قراءته :البساطة.  
 لیس من من الضروري تقلیص آجال جمع المعطیات إلى أدنى حدود ممكنة و  :سرعة المعلومة

الضروري أن تكون المعلومة نهائیة أو متناهیة في الدقة كما هو الحال في التقاریر البعدیة 
أنفع عند ورودها في الوقت المناسب من تماد معطیات تقریبیة تكون أجدى و للنشاط، بل یمكن اع

 . معلومة دقیقة بعد فوات الأوان
                                                             

  .85، ص2011،دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،  مدخل إلى مراقبة التسییرمعراج ھواري ومصطفى الباھي،  1
  .87نفس المرجع السابق، ص   2
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 :إعداد لوحة القیادة مراحل .4

  :  1إن إعداد لوحة القیادة یتطلب المرور بالمراحل التالیة 

 على بلوغ أهداف إن الهدف الأساسي من وراء تصمیم لوحة القیادة هو المساعدة : تحدید الأهداف
معقولة، لأهداف التي یجب أن تكون ممكنة و كخطوة أولى یجب تحدید هذه االمؤسسة، وعلیه و 

مسؤولي المراكز، حتى تكون أكثر مناقشات بین الإدارة و دة جلسات و ومن الأفضل أن تكون ولی
 .قابلیة للتحقیق

 من خلال تحدید المعاییر التي تؤثر على الهدف أي : تحدید العوامل الأساسیة لتحدید الهدف
متغیرات النشاط الخاصة بكل مركز مسؤولیة، كما یتم في هذه المرحلة تحدید المعلومات اللازمة، 

المتوفرة لدى المؤسسة وتصنیف عناصرها ومن ثم البحث على ت المعلوما وكذلك جمع
 .المعلومات الغیر متوفرة

 تعد هذه المرحلة في غایة الأهمیة، لأن نجاح لوحة القیادة یتوقف على : اختیار ووضع المؤشرات
اختیار المؤشرات المناسبة التي تستلزم توفر جملة من الخصائص حتى تكون عاكس حقیقي 

 .المصداقیةكالموضوعیة و  للأداء،
 بعد اختیار المؤشرات یتعین اختیار الشكل الموافق لتقدیمها یتبنى أدوات : بناء لوحة القیادة

 .تسمح بالقراءة السریعة للمؤشرات العامة لمتابعة النشاط

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 Nobert Guedj, Op Cit   , P :287. 
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   :لشكل العام للوحات القیادة ا):  2ـ 2( الشكل رقم
  : إن أغلب لوحات القیادة تحتوي على أربع مناطق كما تظهر في الشكل الموالي

  ... لوحة القیادة  الخاصة بمركز مسؤولیة ما 
  الفروقات   الأهداف   النتائج   

  1الصنف 
  مؤشر أ

  مؤشر ب
  
     2 لصنفا
  

  الصنف  ن
  

      

                                                                                                       

  الفروقات قة منط  منطقة الأهداف                  منطقة النتائج   منطقة المقاییس  
  26بو یعقوب عبد الكریم ، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر 

  الموازنات التقدیریة: انیاث

 :تعریف الموازنات التقدیریة .1

عبارة عن خطة مالیة للمؤسسة تتضمن التفصیلات الخاصة بكیفیة "الموازنات التقدیریة على أنها تعرف 
إنفاق والحصول على الأموال، وأداة تساعد المؤسسة على تحسین الأداء، كما أنها عبارة عن الجهود 

  .1" المستمرة للقیام بالعمل بأفضل طریقة ممكنة

رد نها خطة تفصیلیة تتعلق باقتناء واستخدام الموارد المالیة والموابأ " ):Garrison&noreen(كما یعرفها 
، الأخرى خلال فترة زمنیة محددة، وهي عبارة عن خطة للمستقبل، یعبر عنها بصورة كمیة أو رقمیة

فهي  ،لیةوتعتبر الموازنة الشاملة بمثابة الملخص لكل المجالات الواردة بخطة المنشأة وأهدافها المستقب
، وكذلك توضح الموازنة كیفیة تحقیق تلك التوزیع وأنشطة التمویل ،تضع أهداف محددة للمبیعات، الإنتاج

  .2 " الأهداف

 
                                                             

  .153:،ص2001، الدار الجامعیة ،الإسكندریة أساسیات الإدارة المالیةمحمد صالح الحناوي وآخرون ،   1
  .13، ص2006، الدار الجامعیة ، الإسكندریة،)نظرة متكاملة(الموازنات التقدیریة طارق عبد العال حماد،   2
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  : على ضوء التعاریف السابقة یتضح أن الموازنة التقدیریة تتمیز بثلاث خصائص وهي

 جمة أهدافها إلى كمیات لتحقیق البرامج صغیرة الأجل یجب تر : الموازنة التقدیریة هي تعبیر كمي
تكون إلا في أشكال كمیة  د الضروریة والأساسیة لها حیث أن هذه الموارد لار وتخصیص الموا

 .ومالیة
 والموارد  لأهدافلإن الموازنة لیست فقط تقدیر : الموازنة التقدیریة تحدد في شكل برنامج عمل

نما لابد أن ترفق بقرارات عملیة فهي تهدف إلى تحقیق الأهداف المسطرة  الضروریة لتحقیقها وإ
  .إلى معرفة وتنبؤ بالمستقبل من أجل المعرفة فقطولیس 

 وهذا  تحدد الموازنة لفترة معینة عادة ما تكون سنة أو أقل: الموازنة التقدیریة تحدد لفترة معینة
التي هي و رجمة كمیة لبرامج العمل المحددة ، فالموازنة إذن هي توأهدافهاحسب نشاط المؤسسة 

كما أنها تعتبر من بین المعاییر التي على أساسها  ،امتداد للمخططات المتوسطة والطویلة الأجل
تتم مقارنة النتائج المحققة واستخلاص الفروقات ومن ثمة اتخاذ التدابیر الملائمة لتحسین 

  .    التسییر

  وظائف الموازنات التقدیریة . 2

  :للموازنات التقدیریة وظائف إداریة وهي

 وتوضع عداد التنظیمات اللازمة لتحقیقهاالأهداف وإ  وضع التخطیط هو: وظیفة التخطیط ،
سسة وبالنسبة لكل قسم من ، بالنسبة للمؤ في صورة خطط طویلة وقصیرة الأجل الأهداف

ن الضروري تنظیم عوامل الإنتاج تنظیمها یؤدي أن یتم التخطیط یصبح مأقسامها،  وبعد 
 .1 إلى تحقیق الأهداف الموضوعة

یم قمنسقة في شكل  طیةتخطی عملیة فالمؤسسات الحدیثة أصبحت تدرك مدى الحاجة إلى
ها إلى صورة كمیة لتمكین تمالیة محاسبیة تقوم على وضع الأهداف العامة للمؤسسة وترجم

 .واضحة مقدماؤولین من وضع سیاسات المس
 التنسیق هو العملیة التي بموجبها یتم توحید الجهود بین الأقسام المختلفة : وظیفة التنسیق

 .للمؤسسة بحیث یعمل كل قسم منها نحو تحقیق الهدف المطلوب
فالمیزانیات التقدیریة تضمن تنسیقا داخلیا بین مختلف الوظائف والأقسام في المؤسسة وكل 

، حیث أن الأهداف المحددة والوسائل اللازمة الخاصة بكل مركز هافیالنشاطات التي تحدث 
  . 2 متوافقة فیما بینها

                                                             
 1989الي دیوان المطبوعات الجامعة الساحة المركزیة بن عكنون، الجزائر،تحلیل م –،الجزء الأول تقنیات مراقبة التسییرناصر دادي عدون   1 

  . 45ص 
2 H .Bouquin, La Maitrise des budgets dans L’entreprise  ,Edition EDICEF, paris 1992 ,P19. 
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 یتم استخدام المیزانیة كوظیفة رقابیة من خلال مقارنة النتائج الحالیة مع : وظیفة الرقابة
أداء الأقسام الأهداف المحددة بمیزانیة كل مسؤول، وعن طریق هذه النتائج یمكن تقییم 

الممكن أیضا استعملها في  المیزانیة تستعمل في تقییم الأداء فمن ، وبما أنوالمؤسسات
وا تحقیق تحسین أداء المراكز عن طریق تقدیم الحوافز والمكفآت للمسؤولین الذین استطاع

  .1 لمحددة بالمیزانیة الخاصة بهماالأهداف 

فالموازنات التقدیریة توفر الرقابة الفعالة من خلال مقارنة نتائج العملیات الفعلیة في جمیع أقسام المشروع 
  .التي تحدث نتیجة للتنفیذ الفعليومتابعة الانحرافات 

 :2 مبادئ إعداد وتنفیذ الموازنات التقدیریة.3

  : روط أساسیة تتمثل فیما یليإن نجاح مسار إعداد وتنفیذ الموازنات التقدیریة یرتبط بثلاث ش

 :الشروط التنظیمیة  . أ

إن نجاح المؤسسة في الوصول إلى أهدافها لا یتحقق إلا بتضافر جهود مختلف الأطراف، فتعدد 
سنادها إلى أطراف متعددة، وهذا ما یوجب بدوره إیجاد مراكز  أهداف المؤسسة یستلزم توزیعها وإ

علیه فإن الشرط الأساسي لنجاح الموازنات هو تواجد مسؤولیات لها أهداف ومهام خاصة وواضحة، و 
نظام إداري تكون فیه المسؤولیة واضحة، یسمح بتوزیع المهام من جهة، وبقیاس الأداء وتقیمه من 

  .جهة أخرى

 :الشروط المادیة  . ب

إن استعمال الموازنات التقدیریة یتطلب منبعا للمعلومات المتمثلة بصفة خاصة في المعلومات 
المحاسبیة، حیث یجب أن تتوفر هذه المعلومات في الأوقات المناسبة من أجل إعداد الموازنات من 
جهة، واتخاذ القرارات المناسبة لتحقیق أهداف مراكز المسؤولیات من جهة أخرى، وبالتالي المساهمة 

  .في تحقیق أهداف المؤسسة

    :الشروط النفسیة. ج

وقف على الشروط التقنیة فقط، بل یتعداه إلى توفر شروط نفسیة تعمل إن نجاح الموازنات التقدیریة لا یت
لدیهم تقبلها كأداة على تحفیز العمال، فإشراك جمیع المسؤولین وعمالهم لإعداد المیزانیة التقدیریة یولد 

 .، وبالتالي العمل على تحقیقها للحصول على إنجازات مادیة ومعنویةلقیاس أدائهم

                                                             
1 W.Hilton ,R .Managérial Accounting .Fouth Edition ,Ed ,Erwin,Mc Graw –Hill,U.S.A,1999,P: 337. 
2 C.Pérochon & J.Leurion , analyse comptable, gestion prévisionnelle, Edition Foucher, Paris,1982, P:275 – 278. 
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 :التقدیریةأنواع الموازنات  .4

یوجد العدید من أنواع الموازنات التقدیریة، وهذا راجع إلى اختلاف الموازنات وتعدد نشاطها، وسنحاول 
  :1فیما یلي عرض الأكثر استعمالا منها، استنادا على مجموعة من المعاییر

 : وفقا لهذا المعیار تنقسم الموازنات التقدیریة إلى: معیار الفترة الزمنیة  . أ
  تعكس الأعمال التي ترغب المؤسسة تحقیقها في المدى الطویل، : طویلة الأجلموازنات

  .فهدفها یتمثل في توضیح الإتجاه العام للمؤسسة في المستقبل
  التي ترغب المؤسسة في تحقیقها  تعبر عن مجموعة الأعمال: ة الأجلموازنات قصیر

  .، وهي تعتبر جزء من الموازنات طویلة الأجلرالقصیعلى المدى 
 :هيمن الموازنات وفق هذا المعیار و  نجد نوعین: المرونةمعیار الثبات و    . ب

 ثابت من الأسعار و  ىلنوع من الموازنات على أساس مستو یبنى هذا ا: الموازنات الثابتة
  .النشاط

 طأساس مستویات مختلفة من النشاتبنى على أساس تعدد الأسعار وعلى : الموازنات المرنة. 

  :إلى م الموازنات وفق هذا المعیارتنقس: اس المستعملةمعیار وحدة القی. ج

 نجد هذا النوع من الموازنات عادة في المؤسسات الصناعیة، ویعبر عنها : الموازنات العینیة
  .بوحدات مادیة

 یعبر عنها بوحدات نقدیة: الموازنات النقدیة.  

  :مراحل إعداد الموازنات التقدیریة.  5

  : 2یلي ة مجموعة من المراحل نوجزها فیماالتقدیرییتطلب إعداد الموازنات 

  تعد المدیریة العامة أهداف المخطط العملي على ضوء الأهداف العامة للمؤسسة وتقوم بتبلیغها
  .إلى مسؤولي المراكز

  یتولى مسؤولي المراكز إعداد مشاریع موازنات أولیة، إعتمادًا على ما حددته المدیریة العامة من
  .الأهداف

 تحلیلها وفحصها من قبل الإدارة العامة ومسؤولي  ،زمشاریع الموازنات لمختلف المراك عتجمی
  .المراكز

  وضع الموازنات النهائیة لكل مركز مسؤولیة، ومن ثم تجمیعها للوصول إلى وضع الموازنة
  .التقدیریة للمؤسسة

                                                             
  .08ـ  07، ص 2001، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، الموازنات التقدیریة، أداة فعالة للتسییرمحمد فركوس ،   1
  . 13نفس المرجع السابق، ص  2 
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 متابعة الموازنات وتعدیلها تبعا لتطورات المحیط و النتائج المحققة .  

   Balancse scorecard بطاقة الأداء المتوازن: لمطلب الثالثا

نتیجة لعجز لوحة القیادة التقلیدیة عن مجارات التطور السریع الذي عرفه مفهوم الأداء، كان من 
، حیث تسمح بمتابعة وتحسین كل رت أكثر نجاعة  لمواكبة هذا التطو الضروري التفكیر في إیجاد أدوا

لیة من اتخاذ القرار في الوقت المناسب سواء من الناحیة المالیة أو غیر مامستویات العمل وتتمكن 
 .ویتعلق الأمر ببطاقة الأداء المتوازن ،وتساعد على التحكم في الأداء

  :مفهوم بطاقة الأداء المتوازن: أولا

ة تعرف على أنها منهجیة للرقاب.  Nortonو kaplanعلى ید  1990یعود ظهور هذه الأداة إلى سنة 
الإستراتیجیة، فهي تقدم مقیاسا شاملا عن كیفیة تقدم المنظمة نحو أهدافها الإستراتیجیة ویتیح للإدارة 
العلیا توضیح رؤیة المنظمة من خلال ترجمتها إلى وسیلة للوصول للغایات المنتظرة ومتابعة الأداء وفقا 

  .1تراتیجیةللأهداف الموضوعیة، حتى تستطیع المنظمة التفكیر في أهدافها الإس

  :خصائص لوحة بطاقة الأداء المتوازن: ثانیا

  :2من خلال تعریف بطاقة الأداء المتوازن یمكننا الخروج بالخصائص التالیة 

 القصیرتقییم الأداء على المدى الطویل و التوازن بین المؤشرات المالیة وغیر مالیة ل.  
 البیئة الداخلیة الخاصة بالعمالوالمساهمین و ئة الخارجیة المتعلقة بالعملاء التوازن بین البی.  
  أي مقاییس محركات الأداء المؤشرات الإستراتیجیة القائدة والموجودة في المقدمةالتوازن بین ،

أي مقاییس الأداء التي تبین النتائج من  التي تساعد على التنبؤ بالأداء والمؤشرات العملیة التابعة
 .القرارات السابقة

  :بطاقة الأداء المتوازن محاور: ثالثا

ترتكز لوحة القیادة الاستشرافیة على أربعة محاور شاملة لمختلف جوانب المنظمة وكل محور من هذه 
  .3 المحاور یضم جملة من المؤشرات التي تمكن من الإجابة على الأسئلة الفرعیة التالیة

  ؟)النظرة المستقبلیة المالیة( ما هي نظرة المساهمین إلینا 
 ؟)النظرة المستقبلیة للزبائن( ي نظرة المستهلكین إلینا ما ه  

                                                             
1 Hélène Loning et autres, le  contrôle de gestion organisation et mise en œuvre, 2éme édition, edition 
DUNOND, Paris, 2013, P : 158- 159. 
2 Nicolas Bernard & Yves de Rongé, le contrôle de gestion, perspective stratégique et managériale, 2éme 
édition, Edition PEARSON, Paris, 2010, P : 440. 
3 Bernard Colasse, Encyclopédie de comptabilité, contrôle de gestion et audit, Economica, Paris, 2000, P : 139. 
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  ؟)النظرة المستقبلیة للعملیات الداخلیة(أین یمكن أن نتفوق  
 ؟)التجدیدو  النظرة المستقبلیة للتعلم( هل باستطاعتنا التحسین وخلق القیمة  

  .قوم علیه بطاقة الأداء المتوازنیالشكل التالي یوضح المفهوم الذي و 

  محاور الأساسیة لبطاقة الأداء المتوازن لا:  ) 3ـ2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  cit, P411 , OpRongé Nicolas Bernard & Yves De, ,   :رالمصد

   

 

هناك علاقة سببیة بین مختلف محاور بطاقة الأداء المتوازن، فالتحكم   Nortonو  Kaplanإذن حسب
ترقیة منطق التمرن ستثمار حقیقي للمؤسسة في البحث والتطویر و الجید في العملیات الداخلیة یشارك في ا

من ثم كسب رضاهم وهو المقدمة للزبائن و ات أو الخدمات وهذا ما سیؤدي حتما إلى تحسین نوعیة المنتج
  .ما یساعد على بلوغ الأهداف المالیة للمؤسسة وهذا كله تحت ضوء الإستراتیجیة المسطرة

  

 

 محور الإستراتیجیة 

 المحور المالي        

 محور العملیات الداخلیة

 محور النمو والتقدم 

هل باستطاعتنا التحسین وخلق 
النظرة المستقبلیة لتعلم (القیمة 

 ؟) والتجدید

 محور الزبائن       

النظرة (أین یمكن أن نتفوق 
؟)المستقبلیة للعملیات الداخلیة   

ما هي نظرة المساهمین إلینا 
 ؟)النظرة المستقبلیة المالیة(

ما هي نظرة المستهلكین إلینا 
 ؟)النظرة المستقبلیة للزبائن (
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  خصوصیات مراقبة التسییر في المؤسسات العمومیة ذات الطابع الإداري: المبحث الثالث

داري یحل الكثیر من المشاكل التي إن إدخال مراقبة التسییر في المؤسسات العمومیة ذات الطابع الإ
یعاني منها التسییر البیروقراطي، حیث تسمح بتجاوز اللامسؤولیة عن طریق تفویض المسؤولیات و 

كما تعطي لهم حریة  ،سند مهام محددة لمختلف المسؤولینالسلطات وعدم التمركز الذي من خلاله ت
  .رىالمبادرة من أجل تحقیق المهام المسندة لهم من جهة أخ

  ماهیة مراقبة التسییر في المؤسسات العمومیة ذات الطابع الإداري: المطلب الأول

  : 1مفهوم مراقبة التسییر في المؤسسات العمومیة ذات الطابع الإداري: أولا

المراقبة اقبة التفتیشیة و المتمثلة غالبا في المر السائدة في الإدارات العمومیة و  خلافا عن أنظمة المراقبة
ت العمومیة ذات المالیة، فإن مراقبة التسییر التي فرضت نفسها في إطار تطویر طرق تسییر المؤسسا

داري من التحكم وسیلة تسمح للمسیرین في المؤسسات العمومیة ذات الطابع الإ" تعتبرالطابع الإداري و 
  "موازناتهمفي برامج عملهم و 

ا العاملین التي أتعبت كثیرً لمراقبات المعمول بها و لأنواع ا فمراقبة التسییر لم تأت كمراقبة إضافیة
نما هي مراقبة بمفهوم التحكم في التسییر، فهي إذن لیست  بالمؤسسات العمومیة ذات الطابع الإداري، وإ
نما هي مراقبة مسایره،  بمراقبة قبلیة فقط كالمراقبة المالیة أو مراقبة بعدیة كمراقبة مجلس المحاسبة، وإ

  .داف مختلف مصالح المؤسسات العمومیة ذات الطابع الإداريتسمح بتحقیق أه

سات العمومیة ذات الطابع إضافة إلى ذلك فإن مراقبة التسییر تهدف إلى التحكم في التسییر داخل المؤس
یساهم في  بالتالي إرضاء مستعملي هذه الخدمات، وهو الشيء الذيوتحسین جودة خدماتها و  ،الإداري

ت العمومیة تحقیق التنمیة الداخلیة في المؤسساالحفاظ على الأمن والاستقرار والتنمیة الوطنیة من جهة، و 
  .تحقیق الأهداف المهنیة للعمالذات الطابع الإداري و 

مجموعة الوسائل التي تضمن السلوك الأمثل لكل فرد داخل " بأنها فلابد وأن تفهم مراقبة التسییر وعلیة 
أداة تهدف إلى  أن مراقبة التسییر في المؤسسات العمومیة ذات الطابع الإداري عبارة عن، أي " الإدارة

استغلال كل الطاقات المتوفرة بأسلوب سییر عن طریق التأكد من مساهمة و النجاعة في التتحقیق الفعالیة و 
نلاحظ أن هناك اتفاق حول من خلال التعاریف المقدمة أعلاه .عقلاني یستجیب لأهداف هذه المؤسسات

  . 2والملائمة النجاعة مجموعة من المصطلحات الهامة والمتمثلة في الفعالیة،

                                                             
 1994العلیا للتجارة ، ، مذكرة لنیل شھادة ماجیستر ، المدرسة ، مدى ملائمة مراقبة التسییر في قطاع البرید والمواصلاتعثمان إحدادن  1

  .51ص
  

2 Hélène Loning,et autres, OP Cit,p7 
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هي مقارنة النتائج المحققة بالأهداف الموضوعة، بمعنى إلى أي درجة تمكنت :  (efficacité)لفعالیةا
  .المؤسسة العمومیة ذات الطابع الإداري من تحقیق أهدافها المسطرة

، أي ما هي المستعملة) الموارد(قدار الوسائلهي مقارنة النتائج المحققة بم: (efficience) النجاعة
  .النتیجة المحققة باستعمال وحدة واحدة من المدخلات أو الوسائل 

ا كمً (  هي العلاقة بین الأهداف والوسائل، بمعنى أن یكون تحدید الأهداف : ( pertinence)الملائمة
  .والوسائل المتوفرة أو التي یمكن تعبئتها في وقت قصیریتناسب  ) ا ونوعً 

النتائج المحققة تلبي هو العلاقة بین النتائج والأفراد، بمعنى أن تكون :  (satisfaction)الإشباع
  . رغبات الأفراداحتیاجات و 

مسطرة الأفراد، بمعنى أن تكون الأهداف الو هو العلاقة بین الأهداف المسطرة : ) attente(التوقعات 
  .مطابقة لتوقعات الأفراد

 متغیرات مراقبة التسییر في المؤسسات العمومیة ذات الطابع الإداري : )4ـ2(الشكل رقم 

  
 Hélene Loning et  autres ,op Cit, P8: المصدر
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  1وظائف مراقبة التسییر في المؤسسات العمومیة ذات الطابع الإداري  :ثانیا

  مراقبة الأداء الوظیفي  -أ 

إن مراقبة الأداء الوظیفي في المؤسسات العمومیة ذات الطابع الإداري  تعتبر من أهم الوظائف الإداریة  
الوسیلة الرئیسیة  لجمع المعلومات لتقدیم الأداء ا، باعتبارها الدعامة الأساسیة و یمكن التخلي عنه التي لا

العراقیل التي یعاني منها الموظفین  للمشاكل و المهمة على الإصغاء  بموضوعیة، حیث یعمل القائم بهذه 
التي و  اتعد المسؤولین على اتخاذ القرار أي أنه یسعى إلى جمع المعلومات ذات صیغة موضوعیة تسا

مما یؤدي إلى زیادة  )الخ....زیادة الأجر، مكافآت ،عقوبات  (تتعلق بمستقبلهم الوظیفي من حیث الترقیة
  .الثقة في المؤسسة

ات العمومیة ذات الطابع إن إدارة الجودة لها أهمیة كبیرة على مستوى المؤسس :مراقبة جودة الخدمة - ب
  .دخدمة  ذات جودة  تتلاءم ورغبات واحتیاجات الأفرا، حیث یتطلب منها إنتاج الإداري

اري أمر ضروري مستویات المؤسسة العمومیة ذات الطابع الإدیعتبر التنسیق بین : التنسیق الهیكلي - د
متماسكة ولذلك لابد على مراقب التسییر التنسیق بین جمیع مراكز المسؤولیة فیما باعتبارها كوحدة 

   :یخص

 وضع الأهداف.  
 وضع المیزانیات . 
  الأداءوضع مؤشرات لتقیم . 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

                                                             
جامعة ،، مذكرة لنیل شھادة الماجستیر في علوم التسییر لعمومیةا فعالیة التسییر في المؤسسات ،زبیدي بوعمامة   1 

  .41ص 1997 ،الجزائر
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  العمومیة ذات طابع الإداري  اتالمؤسسفي  مكانة مراقبة التسییر: ب الثانيالمطل
العمومیة ذات طابع الإداري  یستدعي منا التمییز  اتكانة مراقبة التسییر داخل المؤسسإن الحدیث عن م

التحكم في التسییر، وبین مراقب التسییر كونه المسؤول عن عملیة اتخاذ القرار و بین المسیر باعتباره 
لذا سنحاول في . التوجیهاتتقدیمه لمجموعة من الاقتراحات و  طریقیساعد المسیر في تحقیق ذالك عن 

هذا المبحث التطرق إلى الموقع الذي یحتله مراقب التسییر داخل هذه المؤسسات العمومیة ذات طابع 
 . الإداري

  مكانة مراقبة التسییر في الهیكل التنظیمي في المؤسسة : أولا

 ة لأیة مؤسسة، فهو عنصر أساسي في عملیة اتخاذ القرار،یحتل الهیكل التنظیمي مكانة هامة بالنسب
علیه فنجاح مراقبة التسییر مرتبط بالموقع ؤولیات، تقسیم وتوزیع المهام، و حیث من خلاله یتم تحدید المس

  :الذي تحتله داخل الهیكل التنظیمي للمؤسسة الذي یرتبط عموما ب

  مركزي مركزي أو غیر(حجم المؤسسة ونمط أسلوبها التسییري.(  
 الإمكانیات المتاحة لدى المؤسسةدارة العامة و الأهداف المسطرة من طرف الإ. 

   في المؤسسات العمومیة ذات طابع الإداري لارتباط الهرمي لمراقبة التسییرا

تم تحدید ثلاث لقد أجرت مجموعة من الدراسات على حالات مراقبة التسییر في الهیكل التنظیمي و 
  : 1 وضعیات مختلفة وهي

  مراقبة التسییر مرتبطة بصفة مباشرة مع المدیریة العامة: الحالة الأولى

  :تكون مراقبة التسییر في هذه الحالة مرتبطة بشكل مباشر بالمدیریة العامة حیث نجدها

 تتمتع بالاستقلالیة المطلقة عن باقي الوظائف.  
  یریات الفرعیة وتقوم المدتشغل وظیفة استشاریة، حیث تعمل على جمع المعلومات من مختلف

رشادات إلى الإدارة العامةمها في شكل توجیهات و یتقدعالجتها و مبمناقشتها و   .إ

  

  

  

                                                             
1 Xavier Bouin ,François Xavier Simon , les nouveaux visages de contrôle de gestion , P :54  
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  :)5ـ2(رقم الشكل

  
  Xavier Bouin, François Xavier Simon, Op cit, P54:المصدر

  )المحاسبةمدیریة المالیة و (مدیریة وظیفیة تابعیة مراقبة التسییر ل :الحالة الثانیة

  :یلاحظ في هذه الحالة هو أن مراقبة التسییر تتمیز بالخصائص التالیة ما
 محدودیة الاشتراك في المناقشات حول التوجیهات الإستراتیجیة للمؤسسة.  
 لبا على متابعة تنفیذ العملیات عدم اعتمادها كهیئة استشاریة تابعة للإدارة العامة یؤثر س

  .یقلص من دورها في تحقیق الأهدافو 
 مرتبطة بالمدیریة المالیة  لاستقلالیة في التسییر بالنسبة لعملیة المراقبة باعتبارهاغیاب ا

  .المحاسبةو 
  المحاسبیةفر وتقرب المعلومات تو.  

  :) 6ـ2(الشكل رقم 
  

  
 4Xavier Bouin, François Xavier Simon, Op cit, P5:المصدر

المدیریة العامة

3 المدیریة 2المدیریة   1 المدیریة

مراقبة التسییر

المدیریة 
العامة

مدیریة 
المالیة و 
المحاسبة

مراقبة 
التسییر

المحاسبة 
العامة و 

المالیة

2المدیریة  1المدیریة 
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 المحاسبة العامة مرتبطان مباشرة مع المدیریة العامة مراقبة التسییر و : لحالة الثالثةا

وذالك  للمؤسسة تقوم بعض المؤسسات بوضع منصب مراقب التسییر في نفس مستوى الوظائف الأساسیة
  :یلي ، تحظى مراقبة التسییر في هذه الحالة بماالمدیریاتبهدف تسهیل الاتصال بین مختلف 

 مدعم بین المدیریات حوار.  
 في التحكم الاستقلالیة.  

 :)7ـ2(الشكل رقم 

  
  Xavier Bouin, François Xavier Simon, Op cit, P54 :المصدر    

بعد التطرق إلى الأنماط الثلاث نلاحظ أن النمط الأول حین تكون مراقبة التسییر مرتبطة بصفة مباشرة 
بشكل كبیر في تحدید مع الإدارة العامة یعتبر النمط الأمثل، حیث تكون في وضعیة استشاریة تشارك 

إستراتیجیة المؤسسة، إضافة إلى تمتعها باستقلالیة التسییر، إذ أنها لا تخضع لأي ضغوطات من طرف 
  .الرقابةا بالقیام بدورها الحقیقي ألا وهو التوجیه و المدیریات الأخرى مما یسمح له

  

  

  

  

  

  

  

المدیریة العامة

مدیریة المحاسبة  
ومراقبة التسییر 3المدیریة  2المدیریة  1المدیریة 
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  العمومیة ذات الطابع الإداري  اتحدود مراقبة التسییر في المؤسس  :المطلب الثالث 

 العمومیة ذات الطابع الإداري اتالتسییر في المؤسسمعیقات تطبیق مراقبة : أولا

قد تواجه مراقبة التسییر بعض العوامل التي تحول دون التحقیق الفعلي لمبادئها، تشكل هذه العوامل 
  :1معیقات من الضروري التطرق إلیها وهي 

  یتعلق الأمر بصعوبة إیجاد الشخص المناسب القادر على  :مراقب التسییرمشكل أهلیة وكفاءة
التحلي التسییر الإلمام بعدة اختصاصات و الحوار الشامل، حیث یجب على مراقب ق و التنسی

برة و الاتصال، وأیضا الخذلك بالتحكم في تقنیات التخطیط والقدرة على التنسیق و بمهارات عالیة و 
ا یصعب إیجاده سییرالكفاءة المرتبطة بالت  . المالي، ما یجعل منه إنسانا نادرً

 حیث تعمل : المشكل الثاني یتعلق باختیار المعلومة المناسبة من بین جملة المعلومات المتاحة
افة مراقبة التسییر على تزوید مختلف الوظائف داخل المؤسسة بما في ذلك الإدارة العامة بك

ح، وأن تكون ملائمة لنشاط الوضو جب أن تتمیز بالدقة و المعلومات التي یحتاجونها، والتي ی
العمومیة ذات الطابع الإداري، وعادة ما یؤدي ذلك إلى زیادة كمیة المعلومات في  ةالمؤسس

 ً ا لعمل مراقب المؤسسة، وآجال الحصول علیها، التي قد لا تستغل بشكل الصحیح مما یعد عائق
 .ات السلیمةالتسییر ویؤدي إلى الفشل في اتخاذ القرار 

 ا لكثرة الانحرافات المنجرة  ةعملیة قیاس الأداء بدورها أساسی تعتبر لعمل مراقب التسییر وذلك نظرً
عنها، وصعوبة تحدید تلك التي تستدعي اتخاذ إجراءات تصحیحیة، خاصة ما تعلق بالانحرافات 

وبین الأداء یجب أن الناجمة عن عدم تحقیق الأهداف المرجوة، إذ أن العلاقة بین هذه الأخیرة 
ا ا من الصعب تجسیده میدانیً  .یتصف بالدقة، وهو ما یعد حلاً  نظریً

 المترتبة عن عملیة مراقبة النتائج ویتعلق الأمر بقیاس : رصعوبة قیاس مردودیة مراقبة التسیی
التكالیف الأمثل للموارد بأقل ة تهدف إلى الاستعمال العقلاني و التسییر، فبالرغم من أن هذه الأخیر 

االممكنة، تبقى مسألة تحدید النتائج المرجوة تحدیدً  ا صعبً ا أمرً  .ا دقیقً
  عدم التركیز أو سوء فهم الموظفین للتعلیمات التي التغیرات في النظم والإجراءات وكذا الإهمال و

 .یقدمها لهم مراقب التسییر مما یؤدي إلى ارتكاب الأخطاء وانهیار نظام مراقبة التسییر
 الموظفین مع أطراف خارجیة أو مع بعضهم البعض وعدم احترام الإجراءات المعتمدة  تواطؤ

 .لمصلحتهم الشخصیة لتحقیق أهداف غیر قانونیة خدمةً 
 تطبیق الإجراءات مع مرور  بسبب تغییر الأحوال أو تدهور: احتمال تقادم السیاسات والإجراءات

 .الزمن

                                                             
1 P.Lauzel-R.Taller, OP Cit ; P : 101. 
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  : 1لإضافة إلى معوقات أخرى والمتمثل فیما یلي   با

فباعتبار مخرجات المؤسسات العمومیة ذات الطابع الإداري تتمثل في : صعوبة القیاس للمخرجات -
 .التأكد من جودتها یقف عائقا أمام مراقبة التسییرغیر ملموسة، فإن صعوبة قیاسها و  خدمات

قابات العمالیة في المؤسسات العمومیة ذات الطابع الإداري إن غالبیة الن: تحفظ النقابات العمالیة- 
دخال طرق تسییر علمیة، وذلك خوفا من فقدان میزة الاستقرار الذي یضمنه الوظیف  ترفض التغییر وإ

 .العمومي، بالرغم من أنه یقضي على المبادرات الشخصیة

اهتمام المؤسسات العمومیة ذات الطابع الإداري نظرا لطبیعتها بالمحاسبة  :ضعف الجهاز التسییري- 
ا لعدم قدرتها على مسایرة تطور الأنظمة من فعالیة أجهزتها المحاسبیة، نظرً  العمومیة لوحدها حدّ 

المحاسبیة التي تسمح بالتحكم في التسییر، ومثال لذلك المحاسبة التحلیلیة التي تعتبر أداة فعالة من 
 .دوات مراقبة التسییرأ

  العمومیة ذات الطابع الإداري اتط نجاح مراقبة التسییر في المؤسسشرو : ثانیا 

  :2العمومیة ذات الطابع الإداريات في المؤسس اة لنجاحهلمراقبة التسییر أربعة عناصر أساسی

 القیادة إن وضع مسار للتخطیط و : إدارة عامة مرنة مع التغیرات في محیط المؤسسة العمومیة
للأداء هو تغییر هام في المؤسسة، وكنتیجة لهذا التغییر فإن المسؤولین سیبحثون عن العناصر 

كما أن هذا التغییر لا ینجح إلا إذا وجدت رغبة في ذلك،  البشریة التي یمكنها القیام بهذا بكفاءة ،
لمؤسسة وهذا یعتبر ویكون انطلاقها وأساسها من الإدارة العامة ثم في المستویات الأخرى في ا

 .عاملا هاما في نجاح التغییر في المؤسسة العمومیة ذات الطابع الإداري
  تعتمد على إن مراقبة التسییر : ودورات تسییر منظمة ونتائج تسییر موافق علیهاتشاركي تسییر

تضافر مؤسسة، لأن نجاحها یكون بتنسیق و وكل عناصر العمل كل من  المسیرین والمسؤولین 
جهود التي فیها، وأي تغییر یستلزم التغییر أولا في سلوك أفراد المؤسسة بجعلهم مقتنعین و كل ال

یقبلون به، ویمكن أن یتم هذا من خلال إشراكهم في كل ما ترغب المؤسسة الوصول إلیه والحوار 
 .معهم، من أجل الوصول إلى قیادة أفضل للتغییر ومنه تحسین الأداء

  على  كبیر حوار المذكورة سابقا إلى حدٍ تعتمد نوعیة ال: الةداخلیة فعّ معلومة ذات جودة ورقابة
جودة المعلومات التي تسمح بقیاس النتائج وبلوغها، وتحقیق عملیة التشخیص من أجل تحسین 

مناسبة، وتأخذ بعین طرف نظام المعلومات ستكون هامة و الأداء، كما أن الأرقام المنتجة من 

                                                             
  52عثمان إحدادن ، مرجع سبق ذكره،ص  1

2 Nobert Guedj,Op Cit, P : 71-72 
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وهذا یفرض بصفة خاصة مستوى أفضل للرقابة الداخلیة، فتكون  ة،الاعتبار كل أنشطة المؤسس
 .اإذن الإجراءات الموضوعة، مفهومة، ومطبقة جیدً 

  ة هي مجموعة أخلاقیات المؤسس: ذات الطابع الإداري العمومیة لمؤسسةفي اوجود أخلاقیات
بین لصالح المؤسسة، وتُ السلوكیات التي توجه الأفراد لإنجاز أهداف مشتركة من القیم، القواعد و 

 ). الخ.....دور كل فرد في المؤسسة، حدود فضاء المبادرة(هذه القواعد عددًا من القیم 
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  خلاصة الفصل

جراءات القصد منها التحكم في  من خلال ما سبق یمكن استخلاص أن مراقبة التسییر هي عملیات وإ
وذلك  ،المستخلصة من إستراتجیة المؤسسة أجل تحقیق الأهدافالتسییر، والتأثیر على سلوك الأفراد من 

بإیجاد الصیغة المثلى للتوفیق بین موارد المؤسسة المالیة والبشریة والأهداف المسطرة وذلك لضمان 
لى إیجاد علاقة دائمة بین عناصر ولهذا یعمل مراقب التسییر ع ،والنجاعة الفعالیة تحقیقو الملائمة 

لتي ترتكز اف المنتظرة، الموارد المتاحة، والنتائج المحققة ومن ثم المعاییر الثلاثة االأهد: هيو لأداء ا
الة عّ سسة، لا بد من تطبیق الأدوات الفال في واقع المؤ ولترجمة هذا الأداء الفعّ ر، علیها مراقبة التسیی

  .ا بجوانب المؤسسة بصفة عامةلمراقبة التسییر الأكثر إلمامً 

  

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  


