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عرفت المؤسسات الاقتصادیة تحولات عمیقة في طرق تسییرها وإنتاجها وتسویقها ومختلف العملیات 

یر المؤسسة یمثل الجانب مع تطورات البیئة المحیطة بها، ولعل تسیتماشیا المتعلقة بنشاطها وذلك 

في هذا الاهتمام من حیث التحكم في مواردها والاستخدام الأمثل لها، ومن حیث ضمان تطورها الأساسي 

  .لتسییر ومختلف الآلیات المرتبطة بهااواستمرارها لذلك اجتهد الاقتصادیون لإیجاد مفهوم لعملیة 

وحیدة وبالتالي في ظل هذا المحیط الاقتصادي والاجتماعي المتقلب باستمرار نجد أن الوسیلة ال

، ومن هنا ومراقبتهتسییر العلى الأقل تتوقف بالدرجة الأولى في استمراریة المؤسسات الاقتصادیة  لضمان

 ة في المؤسسات حالیا وإن كان غیریعد من أدوات التسییر الفعالتظهر أهمیة مراقبة التسییر، فلقد أصبح 

مؤسسة بدقة للوقوف على الأخطاء إجباري بحكم القانون فهو یسمح للمسیرین بالتعرف على وضعیة ال

والانحرافات الناتجة عن تنفیذ النشاطات وبالتالي یساعدهم على اتخاذ القرارات اللازمة في الأوقات 

  .المناسبة

ولكي یحقق مراقب التسییر هذه المقاصد لا بد من الاستعانة بآلیات وأدوات موضوعة لهذا الغرض 

، إلا أن استعمال هذه ...لموازنات التقدیریة، المحاسبة التحلیلیةمنها نظام المعلومات، لوحة القیادة، ا

الأدوات یختلف من مؤسسة إلى أخرى بما یناسب حجمها وطبیعتها، فمن هذا كله یمكن اعتبار عملیة 

لتسییر الأداءات بصفة عامة والأداء المالي بصفة خاصة وتحسینها بإعداد معاییر أو  التسییر نظام

للمؤسسة الأداء وتقییمه والمحاولة للوصول إلى السبل الأمثل لتحسین الأداء الكلي  مؤشرات لقیاس هذا

  .الاقتصادیة

  إشكالیة الدراسة

 ؟ كیف تساهم أدوات مراقبة التسییر في تحسین الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادیة  

  فرضیات الدراسة

  ؛نشاط مدیریة توزیع الكهرباء والغاز فعالیة للتحكم فيسیلة نظام مراقبة التسییر و 

  مدیریة توزیع الكهرباء والغازالأداء المالي أكبر مؤشر یبین لنا مدى فعالیة وكفاءة التسییر داخل. 

  الأسئلة الفرعیة للدراسة

 ؟ ما المقصود بنظام مراقبة التسییر وما علاقته بالوظائف الأخرى - 
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 ؟ ماهیة الأداء والأداء المالي تحدیدا - 

 ؟ یمكن استعمال أدوات مراقبة التسییر في تحسین أداء المؤسسة الاقتصادیةكیف  - 

؟ وكیف  هل تستفید مدیریة توزیع الكهرباء والغاز من أدوات مراقبة التسییر وتحسین أدائها المالي - 

 ؟ ذلك

  أسباب اختیار موضوع الدراسة

 .أهمیة الموضوع وعلاقته بمجال التخصص - 

 .بها ا الموضوع نظرا للأهمیة التي یحضااطة بهذالرغبة الشخصیة للتعرف والإح - 

 .التعرف على وظیفة مراقبة التسییر وإبراز أهمیتها داخل المؤسسة الاقتصادیة - 

الوقوف على أهم تطبیقات وظیفة مراقبة التسییر من خلال إبراز الأدوات المستخدمة فیها وأهمیة كل  - 

  .أداة في المساهمة في تحسین الأداء المالي للمؤسسة

  أهمیة وهدف موضوع الدراسة

  :یمكن استعراض أهمیة وأهداف الدراسة في النقاط التالیة

وكذا مدى تحقیقه لأهداف المؤسسة  وتحسین أداء المؤسسة أهمیة نظام مراقبة التسییر في رفعبلورة  - 

 .المسطرة

المعلومات، لوحة القیادة، الموازنات التقدیریة، المحاسبة  نظام فهم طبیعة وخصائص كل من - 

التحلیلیة، من حیث أنها أدوات مراقبة التسییر الأكثر اعتمادا من طرف المؤسسة ومعرفة دورها في 

 .تحسین الأداء المالي

  منهجیة الدراسة

إلى معرفة استخدمنا لإعداد هذه الدراسة منهجین؛ الأول هو المنهج الوصفي لمحاولة الوصول 

دقیقة وتفصیلیة لنظام مراقبة التسییر وكیفیة مساعدته  على تحسین الأداء المالي والمنهج التحلیلي من 

خلال إجراء دراسة حالة مدیریة توزیع الكهرباء والغاز للتعرف على خصائصها بشكل دقیق ومفصل 

  .هذا النظام في المؤسساتوالوصول إلى نتائج محددة یتم على ضوئها اقتراح توصیات بخصوص تطبیق 
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  الدراسات السابقة

نظام مراقبة التسییر وعلاقته باتخاذ القرار، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر، "دراسة صفاء لشهب بعنوان  - 

كیف یساعد  نظام مراقبة التسییر المسیرین والمسؤولین في : جامعة الجزائر، حیث كان التساؤل فیها

باعتباره وسیلة  فعالة للتحكم في التسییر والتي خلصت إلى أن نظام مراقبة عملیة اتخاذ القرارات 

التسییر وسیلة ولیس غایة تعمل على تزوید المسیرین بمختلف المعلومات التي تساعدهم  على اتخاذ 

  .القرارات المناسبة

العمومیة دور مراقبة التسییر في تحسین أداء المؤسسة "دراسة قویدر الواحد عبد االله، بعنوان  - 

لنیل شهادة الماجستیر، جامعة الشلف، حیث كان التساؤل فیها هل تستفید المؤسسة  " الاقتصادیة

الاقتصادیة العمومیة في الجزائر من مراقبة التسییر من أجل تحسین أدائها وكیف؟ حیث خلصت إلى 

ویر قدراتهم وتعدیل أن مراقبة التسییر ترمي إلى تحقیق هدف عام وهو تنمیة معلومات المسیرین، وتط

اتجاههم وبالتالي یصبح هذا الهدف وسیلة لهدف آخر وهو رفع كفاءة الأفراد وتحسین أداء المؤسسة 

  .ككل

  تقسیمات الدراسة

من أجل العرض الشامل والموافق لهذا الموضوع تم تقسیم خطة هذه الدراسة إلى ثلاثة فصول كما 

  :یلي

سنستعرض فیه مختلف المفاهیم الخاصة بنظام مراقبة التسییر من تعریف، أهمیة، مراحل  :الفصل الأول

  . إعداد، علاقته بالوظائف الأخرى، كما سیتم إبراز كل من مفهوم الأداء والأداء المالي

في هذا الفصل سیتم التعرف على كیفیة القیام بعملیة مراقبة التسییر من خلال أدواتها  :الفصل الثاني

لمتمثلة في نظام المعلومات، لوحة القیادة، الموازنات التقدیریة، المحاسبة التحلیلیة، مع إبراز دور كل ا

  .منها في تحسین الأداء المالي في المؤسسة

هو إسقاط التطبیقي للجانب النظري، وقد خصصناه لمدیریة توزیع الكهرباء والغاز، وفیه  :الفصل الثالث

راسة، وكذا واقع مراقبة التسییر والأدوات المطبقة في المدیریة ودورها في عرض عام للمدیریة محل الد

  .تحسین أدائها المالي وإدراج بعض التوصیات والاقتراحات

 



 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الجانب النظري



 

 

 الفصل الأول

 الإطار العام للدراسة
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  تمهید 

 دخلــــت علـــــى التســــییر العـــــام للمؤسســـــاتإن نظــــام مراق�ـــــة التســــییر �عتبـــــر مــــن الأنظمـــــة الهامــــة التـــــي أ     

فهـــــو النظـــــام المح�ـــــم الـــــذ� �قـــــوم �ق�ـــــاس وتقیـــــ�م عمل�ـــــات التســـــییر مـــــا خططتـــــه المؤسســـــة والوصـــــول إلـــــى 

ه لوظ�فتــــــه علــــــى مجموعــــــة مــــــن ئــــــث �عتمــــــد مراقــــــب التســــــییر أثنــــــاء أداالأهــــــداف التــــــي تســــــعى إلیهــــــا، حیــــــ

ــــات والأدوات التــــي تم�نــــه مــــن تحقیــــ� مــــا أراده مــــن هــــذه الوظ�فــــة، �مــــا أن الهــــدف الرئ�ســــي لمراق�ــــة  التقن�

ــــى مــــا  ــــه المؤسســــة إل ــــي المســــتقبل مــــن تالتســــییر هــــو ضــــمان تحســــین ظــــروف التســــییر وتوج� ــــه ف ســــعى إل�

  .استراتیج�اتأهداف و 

ـــــــيســـــــنحاول فـــــــي هـــــــذا الفصـــــــل توضـــــــ�ح نظـــــــام مو       ـــــــة التســـــــییر بـــــــإبراز الأهم�ـــــــة التـــــــي �حتلهـــــــا ف  راق�

  :التال�ة حثا�المؤسسة من خلال التطرق إلى الم

 ؛أساس�ات حول نظام مراق�ة التسییر  

  ؛الاقتصاد�ةم�انة نظام مراق�ة التسییر في المؤسسة  

 ؛مفاه�م أساس�ة حول الأداء  

 الي في المؤسسةمالأداء ال.  
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  نظام مراق�ة التسییر أساس�ات حول: الم�حث الأول

المعاصـــــر نتیجـــــة للتطـــــور  الاقتصـــــادأصـــــ�ح نظـــــام مراق�ـــــة التســـــییر �شـــــ�ل أحـــــد الفـــــروع الرئ�ســـــ�ة فـــــي      

فمهمتـــــه �انــــــت فــــــي  .الاجتمــــــاعيو  الاقتصـــــاد�الهائـــــل الــــــذ� �شـــــهده العــــــالم علـــــى المســــــتو� التكنولــــــوجي، 

لیف، و�عـــــدها تطـــــورت مهمتـــــه لتشـــــمل �مراق�ـــــة ســـــعر التكلفـــــة والإیـــــرادات والتكـــــا الاهتمـــــامالبدا�ـــــة محصـــــورة 

ــــــة �ــــــل مــــــن المیزان�ــــــات وتقیــــــ�م  ــــــةمراق� ــــــتح�م فــــــي مردود� العوامــــــل المــــــؤثرة علــــــى التكــــــالیف  المؤسســــــة وال

  .تسییر الأنشطةو 

  مفهوم نظام مراق�ة التسییر: المطلب الأول

التـــــــي إن مراق�ــــــة التســــــییر إحــــــد� الوســـــــائل الضــــــرور�ة لق�ــــــادة المؤسســــــة، وهـــــــذا مــــــن خــــــلال أهمیتــــــه      

  .وض�� النشاطات والتنسی� ف�ما بینها الانحرافاتتتجلى في تصح�ح الأخطاء و 

  تعر�ف نظام مراق�ة التسییر: الفرع الأول

ـــــى مفهـــــوم نظـــــام مراق�ـــــة التســـــییر       ـــــى حـــــد� قبـــــل التطـــــرق إل : وجـــــب علینـــــا تعر�ـــــف �ـــــل مصـــــطلح عل

  .النظام، التسییر، المراق�ة

  :النظام وعناصره  -أ

  : مفهوم النظام  -1

ــــــــه       ــــــــ'' :�عــــــــرف النظــــــــام �أن ــــــــة دینام��� ــــــــة  ةمجموعــــــــة عناصــــــــر متفاعل ــــــــى غا� ومنظمــــــــة للوصــــــــول إل

 (1).''معینة

  :عناصر النظام -2

  :یتكون النظام من العناصر الأر�عة التال�ة 

  .متغیرات النظام جم�ع عناصر المح�� التي یتأثر بها النظام وتسمى :المدخلات_      

                                                           
(1) Norbert Guedy, le contrôle de gestion pour améliorer le performance de l’entreprise , 3ed édition 

d’organisation , paris , 2000 , p 345 . 
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هــــــــي عمل�ــــــــة داخل�ــــــــة تنــــــــتج جــــــــراء التــــــــأثیر فــــــــي متغیــــــــرات المحــــــــ�� وتحو�لهــــــــا إلــــــــى  :العمل�ــــــــات_      

  .مخرجات

  .تلك العناصر أو النتائج التي یؤثر بها النظام على المح�� الخارجي :المخرجات_      

�ســـــمح هـــــذا النظـــــام �المقارنـــــة بـــــین المخرجـــــات الفعل�ـــــة والمخرجـــــات المخططـــــة  :الع�ســـــ�ة التغذ�ـــــة_      

دة النظـــــر فـــــي المخرجـــــات المخطـــــ� ســـــواء فـــــي المـــــدخلات أو العمل�ـــــات أو إعـــــا اللازمـــــةراء التعـــــد�لات لإجـــــ

  .الش�ل التالي یوضح عناصر النظامو . لها

 مخط� عام للنظام): 1( ش�ل

 

 

 

  .وف� المعط�ات السا�قة نالطالبتامن إعداد  :المصدر

  :التسییر -ب

ــــــك      ــــــات المنســــــقة و  هــــــو تل ــــــي تشــــــمل أساســــــا التخطــــــ�� المجموعــــــة مــــــن العمل� ــــــة، الت  التنظــــــ�م،المتكامل

  .التوج�ه والرقا�ة أ� أنه تحدید الأهداف وتنسی� جهود الأشخاص لبلوغها

  بتحدیــــــد الأهــــــداف أ� التخطــــــ��ل التســــــییر عمل�ــــــة دائر�ــــــة فلــــــو اعتبرنــــــا أن العمل�ــــــة تبــــــدأ حیــــــث �شــــــ�     

عل�ـــــه لا یجـــــوز أن نعتبرهـــــا تنتهـــــي عنـــــد الرقا�ـــــة، لابـــــد أن ن�شـــــف عـــــن وجـــــود انحرافـــــات ولتصـــــح�ح هـــــذه ف

ـــــى  ـــــب إجـــــراء تعـــــد�لات عل ـــــد أن یتطل ـــــات لاب ـــــى و الس�اســـــات الانحراف الإجـــــراءات وغیرهـــــا مـــــن الخطـــــ� �معن

 1)(.التخط��أن الرقا�ة تعود من جدید إلى 

 

  

  

                                                           
  .05، ص 1995، دیوان المطبوعات الجامع�ة، الجزائر، لالأو ، الجزء ، وظائفأساس�ات: للتسییرمدخل محمد رفی� الطیب،   ) 1(

 

�اتعملال المدخلات   المخرجات 

 ةالتغذ�ة الع�س�
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  .التسییر عمل�ة دائر�ة مستمرة): 2(ش�ل 

  

  

  

  

  

  

 الجامع�ـــــــة ، دیـــــــوان المطبوعـــــــاتالجـــــــزء الأول ،أساســـــــ�ات، وظـــــــائف :الطیـــــــب، مـــــــدخل للتســـــــییر محمد رفیـــــــ�: المصـــــــدر

  .05 ، ص1995 ،الجزائر

  : المراق�ة -ج

تعنـــــي �لمـــــة المراق�ـــــة وضـــــع مـــــا �عنـــــي القـــــدرة علـــــى الـــــتح�م ف�ـــــه وتوجیهـــــه للوجهـــــة المرجـــــوة أ� �ـــــل      

ومقارنـــــة هــــذه النتـــــائج مــــع الأهــــداف المحـــــددة مســــ�قا لمعرفـــــة  ،مراق�ــــة تهــــدف إلـــــى ق�ــــاس النتـــــائج لفعــــل مــــا

  )1( .التواف� من عدمه

ــــه مــــع لقــــد تعــــددت التعــــار�ف      ــــة التســــییر حســــب رأ� �ــــل مف�ــــر ومجــــال تعامل ــــدمت لنظــــام مراق� ــــي ق الت

ــــة مــــن التعــــار�ف المقدمــــة عنــــه ــــا نقــــوم �اســــتعراض جمل ــــه فإنن  .هــــذا النظــــام، و حتــــى �م�ننــــا الإلمــــام �معاینت

نظـــــــام شــــــامل للمعلومـــــــات '': الحســـــــا�ات فــــــإن مراق�ــــــة التســـــــییر هــــــي ومحــــــافظوفحســــــب خبــــــراء المحاســـــــ�ة 

ـــــة للمؤسســـــة وهـــــ ـــــع وترتیـــــب المعلومـــــات وترجمتهـــــا قصـــــد الفهـــــم و الداخل� ـــــة وتجم� ذا النظـــــام �ســـــمح �مر�ز�

  )2( .''تبیین نجاعة �ل نشا� أو وظ�فة في المؤسسة

ءات المتخـــــــذة الإجـــــــرا مجمـــــــوع''): 1982PCG(عرفـــــــت أ�ضـــــــا حســـــــب المخطـــــــ� المحاســـــــبي العـــــــام و      

ــــــز ســــــیرلتقــــــد ــــــة، تمی ــــــة، دور� ــــــات رقم� ــــــف المســــــؤولین معط�  مقارنتهــــــا مــــــع، المؤسســــــة م للمســــــیر�ن ولمختل

                                                           
)1  (

  .05، ص المرجع السابق 
  .06، ص 2011، دیوان المطبوعات الجامع�ة، الجزائر، مدخل إلى مراق�ة التسییرمعراج هوار�، مصطفى ال�اهي،  ) 2(

                  

  تخط��                                               رقا�ة                

  

  

  توج�ه                                              تنظ�م             
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المقـــــــدرة تســـــــتط�ع فـــــــي الحالـــــــة المعاكســـــــة أن تحـــــــث المســـــــیر�ن علـــــــى أن �قـــــــدموا  المعط�ـــــــات الماضـــــــ�ة أو

  )1( .�سرعة الإجراءات التصح�ح�ة المناس�ة

الطاقــــــات جنیــــــد انطلاقــــــا مــــــن هــــــذین التعــــــر�فین یتضــــــح لنــــــا أن نظــــــام مراق�ــــــة التســــــییر یهــــــدف إلــــــى ت     

ـــــك  .العقلانـــــي والفعـــــال للمـــــوارد المتاحـــــة فـــــي إطـــــار أهـــــداف محـــــددة مســـــ�قاســـــتغلال للاوالقـــــدرات  و��ـــــون ذل

ها ثدت مـــــع دراســـــة أســـــ�اب حـــــدو جـــــن و إ تالفـــــرو قـــــام تحدیـــــد ثـــــعـــــن طر�ـــــ� مقارنـــــة الأهـــــداف �الإنجـــــازات 

  .لاتخاذ القرارات والتدابیر التصح�ح�ة محاولة لتفادیها مستق�لا

  أهم�ة نظام مراق�ة التسییر: ثانيالفرع ال

  )2( :تستمد مراق�ة التسییر أهمیتها من العوامل التال�ة

  :تغییر الظروف  -أ

ــــــة       ــــــي الظــــــروف البیئ� ــــــرا ف ــــــدو تواجــــــه �ــــــل المنظمــــــات تغی ــــــین صــــــ�اغة . �شــــــ�ل متزای ــــــل المــــــدة ب وتتخل

�عیـــــ� الأهـــــداف ممـــــا  تغیـــــرات �ثیـــــرة فـــــي المنظمـــــة وفـــــي البیئـــــة معـــــا،الأهـــــداف ووضـــــع الخطـــــ� وتنفیـــــذها 

نظــــام مراق�ــــة التســــییر إذا مــــا صــــمم وتمــــت ممارســــته �شــــ�ل ســــل�م فإنــــه �ســــاعد فــــي توقــــع وتنفیــــذ الخطــــ�، و 

  .للإجا�ة له، و�لما طال الأف� الزمني للتخط�� �لما زادت أهم�ة مراق�ة التسییر الاستعدادالتغییر و 

  :تراكم الأخطاء  -ب

الوقـــــت  غیـــــر أنــــه �مـــــرورلا تــــؤد� الأخطـــــاء ال�ســــ�طة أو المحـــــدودة إلــــى أداء المنظمـــــة �شـــــ�ل �بیــــر،      

مــــن خصــــم ممنــــوح  الاســــتفادةإذا مــــا �قیــــت بــــدون معالجــــة، فعــــدم �تعــــاظم أثرهــــا قــــد تتــــراكم هــــذه الأخطــــاء، و 

فــــي س�اســــة هــــذا النــــوع  الاســــتمرارواحــــدة قــــد لا �شــــ�ل خطــــأ جســــ�م، ولكــــن  طلب�ــــةمــــن قبــــل المــــوردین علــــى 

  .ر�احهاأسسة �فرص مال�ة مهمة قد تؤثر في �عني تضح�ة المؤ 

  

  

                                                           
  .45، دار المحمد�ة، الجزائر، ص مراق�ة التسییر والأداء للمؤسسة الاقتصاد�ةناصر داد� عدون، عبد الله قو�در الواحد،   )1(

، جامعة 09/2011، العدد مجلة ال�احثواقع مراق�ة التسییر في المؤسسات الصغیرة و المتوسطة في الجزائر محمد الصغیر قر�شي،   )2(

  .167ورقلة، ص 
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 :المنظميالتعقید  -ج

ــــوع واحــــد مــــن الســــلع، وتشــــ ــــاج ن ــــوم المنظمــــة بإنت ــــدما تق ــــة، و  ر� عــــددا محــــدودا مــــن المــــوادتعن تعمــــل الأول�

ــــة التســــییرإتواجــــه ســــوقا رائجــــة فــــضــــمن ه��ــــل �ســــ�� و  ــــر  ن مهمــــة مراق� ــــدوا أ�ســــر �النســــ�ة للمســــیر، غی تب

زد�ــــاد حــــدة المنافســــة یجعلهــــا او  ســــواق، وتعقیــــد ه��لهــــاأن توســــع المؤسســــة فــــي المنتجــــات والمشــــتر�ات والأ

  .من نتائجها في التخط�� واتخاذ القرار الاستفادةة أكبر �عمل�ة الرقا�ة و تهتم بدرج

مل�ــــــة فــــــي ع ولون ؤ المســــــ�التــــــالي فــــــإن مراق�ــــــة التســــــییر هــــــي ترشــــــید علمــــــي للقــــــرارات التــــــي یتخــــــذها و      

�مـــــا تســـــاهم فـــــي  .المتا�عـــــة والتقیـــــ�م، التنفیـــــذ، التنســـــی� ، التوج�ـــــه ،التنظـــــ�م ،التســـــییر التـــــي تبـــــدأ �ـــــالتخط��

ق�ــــــــاس فعال�ــــــــة الإدارة فــــــــي تحقیــــــــ� مثــــــــل للوســــــــائل المتاحــــــــة للمؤسســــــــة، و ســــــــتخدام الألاق�ــــــــاس الكفــــــــاءة �ا

  .الأهداف والنتائج المنشودة

  (1):و�م�ن إیجاز أهم�ة مراق�ة التسییر �ما ذ�رها العدید من الكتاب في النقا� التال�ة     

  ؛اب العمل التنفیذ� قصد تسهیلهانس�المش�لات والعق�ات التي تعترض االوقوف على  -1

فــــورا لمنــــع  قــــرار الوقــــوع لكــــي تعــــالج فــــورا أو یتخــــذاكتشــــاف الأخطــــاء فــــور وقوعهــــا أو هــــي فــــي ســــبیل  -2

 ؛حدوثها

 ؛التأكد من أن القواعد المقررة مط�قة �طر�قة صح�حة -3

 ؛للأصول المقررةالتأكد من أن العمل�ات الفن�ة تؤد� وفقا  -4

 ؛تقی�م المدیر�ن للتأكد من �فاءتهم في جم�ع المستو�ات وحسن سلو�هم -5

ذات المصـــــلحة فـــــي ق�ـــــام المنشـــــاة مثـــــل العـــــاملین فیهـــــا والمتعـــــاملین  الأطـــــرافالمحافظـــــة علـــــى حقـــــوق  -6

ا للتعســـــــف فـــــــي اســـــــتعمال الســـــــلطة مـــــــن جانـــــــب المـــــــدیر�ن وتحق�قـــــــا للعدالـــــــة فـــــــي أداء عـــــــلـــــــذلك من ،معهـــــــا

 ؛�الالتزاماتمات والوفاء الخد

ــــو  -7 ــــف الأجهــــز  الانســــجامفر التأكــــد مــــن ت ــــین مختل ــــة وســــیرها جم�عــــا فــــي اتخــــاب الهــــدف الواحــــد  ذة الإدار�

 ؛وفقا للس�اسات المقررة

                                                           
  .01، ص 1994، مر�ز أحمد �اسین الفني، الأردن، 02الط�عة '' الرقا�ة في الإدارة العامة'' محمد عبد الفتاح �اغي، (1)
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 ؛من أن القوانین مط�قة تماما دون إخلال، وأن القرارات الصادرة محل احترام الجم�ع تأكدال -8

ــــــه و  مــــــن الحــــــد -9 ــــــر �الإســــــراف الزائــــــد وضــــــ إ�قــــــافتكــــــالیف العمــــــل ونفقات � الإنفــــــاق فــــــي المجــــــالات غی

 ؛الاقتصاد�ةالحیو�ة وتحقی� الإدارة 

 ؛جل ترشید عمل�ة اتخاذ القراراتالوصول إلى معلومات واقع�ة عن سیر العمل من أ -10

و�التــــالي تحقیــــ� أهــــداف جــــل تحقیــــ� المشــــار�ة فــــي عمل�ــــة الرقا�ــــة أالعمــــل علــــى توحیــــد الجهــــود مــــن  -11

حیـــــث تقـــــوم مراق�ـــــة التســـــییر فـــــي العمـــــل علـــــى �عـــــث الحیو�ـــــة فـــــي  مختلـــــف مســـــتو�ات الســـــلطة  ،المؤسســـــة

عــــن طر�ــــ� م�افــــأة المجــــد ومعاق�ــــة المتهــــاون و�ــــذا تحفیــــز الأفــــراد وحــــثهم علــــى  ،فــــي المؤسســــة وتنشــــ�طها

  .مم�نةالمجهودات البدل أقصى 

  التسییر وأهدافهأنواع نظام مراق�ة : نيالمطلب الثا

لنظـــــام مراق�ـــــة التســـــییر أنـــــواع مختلفـــــة تختلـــــف �ـــــاختلاف المعـــــاییر المعتمـــــد علیهـــــا و�ـــــل هـــــذه الأنـــــواع      

ــــة  ــــة التســــییر الســــعي لضــــمان نجاعــــة وفعال� ــــى مراق� ــــذا عل ــــي ســــیر المؤسســــة ل ــــتح�م ف هــــدفها واحــــد وهــــو ال

  .القرارات التسییر�ة من خلال تحقی� مجموعة من الأهداف

  أنواع نظام مراق�ة التسییر: لالفرع الأو

�م�ـــــن تصـــــنیف مراق�ـــــة التســـــییر حســـــب معـــــاییر مختلفـــــة وســـــوف نتطـــــرق إلـــــى أنـــــواع المراق�ـــــة حســـــب      

  (1):�ل مع�ار

  :من حیث الزمن -أ

 :، قبل، أثناء أو �عد ونجدإن وظ�فة الرقا�ة تتطلب ق�اس الأداء الفعلي سواء

 ):القبل�ة(المراق�ة السا�قة  -1

هــــذا النــــوع مــــن المراق�ــــة علــــى التأكــــد مــــن تــــوفر متطل�ــــات انجــــاز العمــــل قبــــل البــــدء فــــي التنفیــــذ �عتمــــد      

والنتـــــائج المحققـــــة ) التقدیر�ـــــة(أ� مراق�ـــــة وقائ�ـــــة، حیـــــث تقلـــــل مـــــن شـــــدة الانحرافـــــات بـــــین النتـــــائج المتوقعـــــة 

ــــــى مواجهــــــة المشــــــاكل المســــــتقبل�ة التــــــي تعرقــــــل العمــــــل) الفعل�ــــــة(  المراق�ــــــةوتعتبــــــر هــــــذه  .�مــــــا تســــــاعد عل

                                                           
  .244، ص 1990، 05، مر�ز الكتب الأردني، الط�عة المفاه�م الإدار�ة الحدیثة�اد رمضان، ز فواد الشیخ سالم،  (1)
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تنبؤ�ـــــة لأنهـــــا ترتكـــــز علـــــى التنبـــــؤ �المشـــــ�لة المتوقعـــــة التـــــي تحـــــدث مســـــتق�لا مـــــن اجـــــل تحدیـــــد الإجـــــراءات 

  .والاستعدادات لمواجهة المشاكل

   ):�ةالآن(المراق�ة أثناء التنفیذ  -2

� أنـــــــه یـــــــتم تصـــــــح�ح أ ،هـــــــذا النـــــــوع مـــــــن المراق�ـــــــة �عتبـــــــر مراق�ـــــــة علاج�ـــــــة أثنـــــــاء عمل�ـــــــة الإنجـــــــاز      

ــــة  ،الأخطــــاء والانحرافــــات إذا حــــدثت أثنــــاء تنفیــــذ العمــــل والتأكــــد مــــن أنــــه ســــیتم انجــــازه للمواصــــفات المطلو�

  .مع تفاد� حدوث الانحرافات

 ):عد�ة�ال(المراق�ة اللاحقة  -3

تــــــتم هــــــذه المراق�ــــــة علــــــى شــــــ�ل دورات عــــــادة مــــــا تكــــــون أســــــبوع�ا أو شــــــهر�ا أو أ�ــــــام محــــــددة، لــــــذلك      

ــــتم  ــــتنفیــــذها توضــــع بــــرامج دور�ــــة و� علاجــــي مــــن الانحرافــــات  همســــ�قا والهــــدف منهــــا هــــو وقــــائي أكثــــر من

  .وسلبیتها و�تم هذا النوع من المراق�ة �عد انجاز النشا�

  :من حیث المصدر -ب

  (1):هناك نوعان من مراق�ة التسییر هماحسب هذا المع�ار 

  :المراق�ة الداخل�ة -1

والغــــــرض  ،�قصــــــد بهــــــا المراق�ــــــة الذات�ــــــة أ� تــــــتم داخــــــل المؤسســــــة علــــــى جم�ــــــع الأنشــــــطة والمهــــــامو       

للوصـــــول إلـــــى الأهـــــداف المرســـــومة، وتقـــــوم بهـــــا وحـــــدة  منهـــــا هـــــو ضـــــ�� الأعمـــــال الجار�ـــــة فـــــي المؤسســـــة

 :التسییر و�هدف هذا النوع من المراق�ة أساسا إلىإدار�ة مختصة في مراق�ة 

 ؛مراجعة تخط�� المؤسسة الداخلي 

 ؛مراجعة س�اسة الق�ادة وإستراتیجیتها المت�عة في النشا� 

 ؛والاقتصاد� تقی�م مح�� المؤسسة من الجانب الاجتماعي 

  احت�اجات الز�ائن وتصن�فهمتقدیر. 

 

                                                           
(1)
  .245، ص المرجع الساب� 
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  :المراق�ة الخارج�ة -2

تقــــــوم بهــــــا جهــــــات متخصصــــــة ومســــــتقلة عــــــن المؤسســــــة تكــــــون ت�عیتهــــــا غال�ــــــا لجهــــــاز هــــــذه المراق�ــــــة      

الدولــــــــة، �مراق�ــــــــة مجلــــــــس المحاســــــــ�ة للعمل�ــــــــات المال�ــــــــة علــــــــى الــــــــدوائر الح�وم�ــــــــة، ومــــــــدققي الحســــــــا�ات 

  .لمیزان�ات المؤسسات

  :من حیث الشمول�ة_ ج

 :إلى ثلاثة أنواعتنقسم مراق�ة التسییر حسب هذا المع�ار 

  :على مستو� الأفرادالمراق�ة  -1

علــــى ســـــلوك الأفــــراد أثنــــاء العمـــــل  تقــــوم هــــذه المراق�ــــة �ـــــالتر�یز علــــى أداء الأفــــراد لأعمـــــالهم والتعــــرف     

  .الخ ...التأخرالكفاءة الإنتاج�ة، معدل الغ�اب و : هذا �استخدام عدة مؤشرات منهاو 

  :المراق�ة على الأنشطة الوظ�ف�ة -2

ـــــلالمؤسســـــة متشـــــمل �ـــــل وظـــــائف وأنشـــــطة و       ـــــاج و : ث ـــــل، الإنت إدارة المـــــوارد ال�شـــــر�ة، التســـــو��، التمو�

  .وتقوم �ق�اس أداء �ل منها �مؤشرات

  :المراق�ة على الأداء الكلي للمؤسسة -3

ــــي للمؤسســــة خــــلال فتــــرة زم      ــــ�م الأداء الكل ــــة وهــــذا عــــن طر�ــــ� معــــاییر مــــن خلالهــــا �م�ــــن تقی ــــة معین ن�

ا معـــــــدل الر�ح�ـــــــة، الحصـــــــة الســـــــوق�ة للمؤسســـــــة، معـــــــدل مؤشـــــــرات تســـــــتخدم فـــــــي هـــــــذا الخصـــــــوص منهـــــــو 

ـــــة مـــــد�  ـــــر ذلـــــك مـــــن المؤشـــــرات وهـــــذا مـــــن اجـــــل معرف ـــــى غی فـــــي تحقیـــــ� الأهـــــداف  �فاءتهـــــاالإنتاج�ـــــة وإل

   (1).المسطرة

  

  

  

  

                                                           
(1)
  .245، ص المرجع الساب� 
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  أهداف نظام مراق�ة التسییر: ثانيالفرع ال

عـــــن طر�ـــــ� محاولـــــة مراق�ـــــة التســـــییر إلـــــى الـــــتح�م فـــــي أداء الأفـــــراد والمؤسســـــات وذلـــــك نظـــــام هـــــدف ی     

  :تحقی� الأهداف التال�ة

  (1):الر�� بین الإستراتیج�ة والمستو� التنفیذ�_ 

ـــــف        ـــــذ�  المقـــــدمفحســـــب التعر� ـــــذ� �ســـــمح  أشـــــیرســـــا�قا وال ـــــة التســـــییر هـــــي المســـــار ال ـــــه �ـــــأن مراق� ف�

ــــــ� الإســــــتراتیج�ة ــــــى الأعضــــــاء الآخــــــر�ن للمؤسســــــة مــــــن أجــــــل تطبی ــــــأثیر عل وهــــــو الاتجــــــاه  .للمســــــیر�ن �الت

  :السائد لد� الكتاب الفرنسیین إلى حد �بیر، ومن هذا التعر�ف �م�ن استخراج نمطین من الآل�ات

 ؛مراق�ة التسییر آل�ة لتنسی� القرار 

 للتنش�� آل�ة مراق�ة التسییر. 

  .لتنسی� والتنش��لمراق�ة التسییر آل�ة ): 1(لجدول ا

  آلیــــــة للتنشیـــــــ�           آلیـــــــة تنسیــــ� القــــرار     

ـــة  ـــر فعال� ـــرار أكث الهـــدف هـــو جعـــل نظـــام اتخـــاذ الق

وذلـــــــــــك مـــــــــــن خـــــــــــلال تنســـــــــــی� أفضـــــــــــل لمراحـــــــــــل 

  .وإجراءات تخص�ص الموارد

الهـــــدف هـــــو التـــــأثیر علـــــى ســـــلوك الأعضـــــاء فــــــي 

الاتجــــــــاه المنتظــــــــر مــــــــن طــــــــرف المؤسســــــــة، وهــــــــو 

إقنــــــاعهم، م�افــــــأتهم، (یتعلـــــ� �الجوانــــــب الإنســـــان�ة 

  ...).تحفیزهم

 ، دارالاقتصــــــاد�ة مراق�ــــــة التســــــییر والأداء فــــــي المؤسســــــةناصــــــر داد� عــــــدون، عبــــــد الله قو�ــــــدر الواحــــــد،  :المصــــــدر

  .54المحمد�ة، الجزائر، ص 

المؤسســــة مـــــن دون أن تكـــــون  إســـــتراتیج�ةمــــع ظـــــروف المحــــ�� المتغیـــــر لــــم �عـــــد مــــن المم�ـــــن تحدیــــد      

ـــــى تســـــتط�ع المؤسســـــة التراجـــــع واتخـــــاذ القـــــرارات الم ـــــة لتنفیـــــذها، حت ـــــاك متا�عـــــة یوم� ناســـــ�ة فـــــي الوقـــــت هن

ـــــــدات المحـــــــ�� و�ـــــــذلك  للاســـــــتفادةالمناســـــــب،  ـــــــاد� تهدی الأحســـــــن لمواردهـــــــا  الاســـــــتغلالمـــــــن الفـــــــرص وتف

  .الداخل�ة

دة الإدارة علــــــى توج�ــــــه أفضــــــل هــــــو مســــــاع فالــــــدور الأساســــــي لمراق�ــــــة التســــــییر حســــــب هــــــذه النظــــــرة،     

ــــــذها، وهــــــو مــــــا �ســــــتلزم ضــــــرورة إطــــــلاللإســــــت ــــــب التســــــییر راتیج�ة مــــــن خــــــلال متا�عــــــة تنفی ــــــة مراق ع ومعرف
                                                           

  .54ص مرجع سب� ذ�ره، ناصر داد� عدون، عبد الله قو�در الواحد،  (1)
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للإســــــتراتیج�ة راتیج�ة التــــــي �ســــــاهم فــــــي تحدیــــــدها و�ستشــــــار فیهــــــا عــــــادة لضــــــمان التنفیــــــذ النــــــاجح �الإســــــت

  ؛المحددة

  ؛رقم الأعمالز�ادة و  الإنتاج�ةالعمل على تحسین مستو� _ 

والمــــــوارد الاقتصـــــــاد�ة المتاحـــــــة، واتخـــــــاذ القـــــــرارات التـــــــي  الإنتاج�ـــــــةمراق�ــــــة مســـــــتو� اســـــــتغلال الطاقـــــــات _ 

  ؛تضمن استغلالها أفضل استغلال

  ؛مراق�ة التكالیف عن طر�� تحدید المعاییر والتقدیرات لعناصر التكالیف المختلفة_ 

  ؛�المیزان�ات التقدیر�ةمعبر عنها متا�عة تنفیذ الخط� الموضوعة وال_ 

  ؛لمعالجتها اللازمةتحدید الانحرافات وتحلیلها واتخاذ القرارات _ 

التــــوازن المــــالي علــــى المــــد� مراق�ــــة الوضــــع المــــالي والمصــــادر المال�ــــة واســــتخداماتها ومحاولــــة ضــــمان _ 

  ؛المتوس� وال�عید ،القصیر

 لهـــــا المـــــد� التـــــي تنـــــو� المؤسســـــة الوصـــــولطو�لـــــة  �الاســـــتثماراتف�مـــــا یتعلـــــ�  اللازمـــــةاتخـــــاذ القـــــرارات _ 

  .الق�ام بها وأ

ـــــأن       ـــــاقي وظـــــائف المســـــیر�ن، وإنمـــــا ار ممـــــن هـــــذا یتضـــــح � ـــــة عـــــن � ق�ـــــة التســـــییر ل�ســـــت وظ�فـــــة منعزل

ــــى �افــــة المســــتو�ات والوظــــائف و�افــــة المراحــــل التــــي تمــــر بهــــا المؤسســــة،  ــــة مســــتمرة تمــــارس عل هــــي عمل�

والضـــــرور�ة لغـــــرض ضـــــمان الق�ـــــام �اســـــتثمارات  اللازمـــــةو�ل�ـــــة والمال�ـــــة موالعمل�ـــــات الت إنشـــــائهامـــــن  ابتـــــدءا

   (1).لممارسة المؤسسة النشا� الذ� تتخصص �ه اللازمة الإنتاج�ةوتوفیر الطاقة 

  :ي ش�ل یوضح أهداف مراق�ة التسییرف�ما یلو 

  

  

 

 

                                                           
  .36، ص 2007الجزائر،  ،، دیوان المطبوعات الجامع�ةفي ظل اقتصاد السوق  رقا�ة تسییر المؤسسةخالص صافي صالح،  (1)
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  أهداف نظام مراق�ة التسییر): 3( الش�ل

  

  

 

  

  

، دار المحمد�ــــــة مراق�ــــــة التســــــییر والأداء فــــــي المؤسســــــة الاقتصــــــاد�ةناصــــــر داد� عــــــدون، عبــــــد الله الواحــــــد، : المصــــــدر

  .63العامة، الجزائر، ص 

  مراحل نظام مراق�ة التسییر ووظائفه :المطلب الثالث

مراحـــــل معینـــــة لإعـــــداده حتـــــى  إت�ـــــاع��ـــــاقي الأنظمـــــة داخـــــل المؤسســـــة یتطلـــــب نظـــــام مراق�ـــــة التســـــییر      

  .�ص�ح نظاما خاصا �المراق�ة من أجل الق�ام بوظائفه

  مراحل إعداد نظام مراق�ة التسییر: الفرع الأول

  (1): نظام فعال لمراق�ة التسییر لابد من إت�اع الخطوات التال�ة إعداد من أجل    

  :  تحدید الأهداف_ أ

یجــــــب تحدیــــــد الأهــــــداف الرئ�ســــــ�ة قبــــــل البــــــدء فــــــي وضــــــع البــــــرامج التفصــــــیل�ة وعنــــــد تحدیــــــد الأهــــــداف     

  :یراعي مایلي

الظـــــروف الداخل�ـــــة للمؤسســــــة حســـــ�ان یجـــــب أن تكـــــون الأهـــــداف مم�نــــــة التحقیـــــ�، مـــــع الأخـــــذ فــــــي ال -1

، �معنــــــى انــــــه یجــــــب تحدیــــــد الأهــــــداف حســــــب قــــــدرات المؤسســــــة مــــــع العوامــــــل الخارج�ــــــة المح�طــــــة بهــــــاو 

  ؛مراعاة الظروف البیئ�ة الخارج�ة وما تحمله من فرص وتهدیدات للمؤسسة

                                                           
  نثرنتمقالة منشورة في الا ،دورة في تحسین الأداءالتسییر في المؤسسات الاقتصاد�ة و ، نظام مراق�ة قور�ن حاج قو�در (1)
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ـــــى الأمـــــام دائمـــــین�غـــــي  -2 ـــــع إل ـــــث االتطل تكـــــون الأهـــــداف المحـــــددة فـــــي الخطـــــة القادمـــــة أفضـــــل مـــــن  حی

  ؛الأهداف التي تم تحق�قها فعلا في الخطة السا�قة

�ـــــذلك تجنـــــب حدیـــــد الأهم�ـــــة النســـــب�ة لكـــــل هـــــدف، و فـــــي حالـــــة تعـــــدد الأهـــــداف فإنـــــه مـــــن الضـــــرور� ت -3

  ؛فرع�ة على حساب الأهداف الرئ�س�ة�الأهداف ال الاهتمام

  .الأهداف �الموضوع�ة�جب أن تتصف و  المصداق�ة -4

  : التخط�� -ب

د إدارة المؤسســـــة �المعلومـــــات الكم�ـــــة اللازمـــــة للتف�یـــــر �ـــــتزو ب�قـــــوم مراقـــــب التســـــییر فـــــي هـــــذه المرحلـــــة      

ـــــارة أ� اكتســـــابها الصـــــ�غة  ،الاســـــتراتیجي ـــــة للس�اســـــات المخت ـــــى الترجمـــــة العمل� و�ســـــاعد �عـــــدها المـــــدراء عل

  .الاقتصاد�ة

وهـــــذا دائمـــــا ) ســـــنوات 5إلـــــى  3مـــــن (إلـــــى المـــــد� المتوســـــ�  الخطـــــة الإســـــتراتیج�ةو�ـــــتم �عـــــدها تقســـــ�م      

�مســــــاعدة مراق�ــــــة التســــــییر، مــــــع برمجــــــة الوســــــائل اللازمــــــة لتحقیــــــ� تلــــــك الأهــــــداف، وتبــــــدأ �عــــــدها مرحلــــــة 

هـــــذه الأخیـــــرة بتحقیـــــ� الأهـــــداف ، تســـــمح )مـــــن ســـــنة أقـــــل(ت والتـــــي توافـــــ� المـــــد� القصـــــیر إعـــــداد المیزان�ـــــا

  .من الضرور� أن تكون المیزان�ة متناسقة ومرت�طة �مختلف مصالح المؤسسةقصیرة الأجل، و 

  :التنفیذ -ج

ـــــام       ـــــذ أ� الق� ـــــة التنفی ـــــأتي �عـــــدها مرحل ـــــارات الإســـــتراتیج�ة، ت ـــــا مـــــن الاخت� �عـــــد إتمـــــام التخطـــــ�� انطلاق

ـــــ ـــــي تـــــم إعـــــدادها فـــــي المی ـــــ�دبخطـــــ� العمـــــل الت ـــــة تحقی ـــــة عمل�  ان وعلـــــى أرض الواقـــــع، تجســـــد هـــــذه المرحل

  .��ل لتسییر� االأهداف وتعتبر بذلك غا�ة العمل 

  :ق�اس الأداء -د

 والفعال�ـــــة النجاعـــــة'' :�عنـــــي فهـــــوقبـــــل التعـــــرض لق�ـــــاس الأداء لابـــــد مـــــن توضـــــ�ح مفهـــــوم الأداء ذاتـــــه       

  (1).''اللتان أنجزت بهما الأهداف المحددة

                                                           
(1): Khemam h , Dynamique de contrôle gestion ed, Dunod ,1977 ,P 311 . 
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مجموعــــــة تقن�ــــــات المراق�ــــــة المســــــتعملة للتأكــــــد مــــــن تطــــــاب� '' :أمــــــا ق�ــــــاس الأداء فــــــ�م�ن تعر�فــــــه �أنــــــه     

ـــــة داخـــــل المؤسســـــة مـــــع الأهـــــداف المحـــــددة ـــــائج المحقق ـــــ ،النت ـــــات إذا اختلفـــــث ـــــات والعقو� ـــــ� الم�افئ  تم تطبی

  ."النتائج مع الأهداف والغا�ات

 تنفیــــــذالوعل�ـــــه فــــــإن ق�ــــــاس الأداء �ــــــأتي فـــــي المرحلــــــة الأخیــــــرة مــــــن دورة التســـــییر أ� �عــــــد التخطــــــ�� و      

ـــــاس الأداء �ســـــمح �التأكـــــد ـــــ� الأهـــــداف  فق� ـــــكمـــــن مـــــد� تحقی ـــــائج �مقارنـــــة المســـــطرة وذل ـــــة مـــــع  النت المحقق

    .الأهداف والغا�ات المحددة مس�قا

المستخلصـــــــــــة یـــــــــــتم تحدیــــــــــد المســـــــــــؤول�ات و�التــــــــــالي اتخـــــــــــاذ الإجـــــــــــراءات  تقــــــــــاالفرو ومــــــــــن خـــــــــــلال      

�م�ـــــــن أن تتعلـــــــ� بتحســـــــین أداء مختلـــــــف جـــــــراءات التصـــــــح�ح�ة التصـــــــح�ح�ة لتحســـــــین التســـــــییر، هـــــــذه الإ

  .المسؤول�ات أو بتغییر الغا�ات في حالة عدم واقعیتها

ـــــة وإنمـــــا تهـــــدف        ـــــى مقارنـــــة الأهـــــداف �النتـــــائج المحقق ـــــة التســـــییر لا تهـــــدف فقـــــ� إل ـــــه فـــــإن مراق� وعل�

وظ�فـــــة  �ـــــذلك إلـــــى التأكـــــد مـــــن أن الأهـــــداف المحـــــددة تـــــتلاءم مـــــع المـــــوارد والوســـــائل المتـــــوفرة، فهـــــي بـــــذلك

  (1) � تم�ن المسیر�ن من التأكد من تحقی� الأهداف من جهة وتحسین التسییر من جهة أخر 

  وظائف مراق�ة التسییر: الفرع الثاني

 ســـــییر إلـــــى تحقیـــــ� المراق�ـــــة الفعالـــــةإن لنظـــــام التســـــییر عـــــدة وظـــــائف �ســـــعى مـــــن خلالهـــــا مراقـــــب الت      

  )1( :لأخر� حسب الأنشطة في النقا� التال�ةمؤسسة الوظائف التي تختلف من  و�م�ننا تحدید

  :التخط�� -أ

�عمـــــــل نظـــــــام مراق�ـــــــة التســـــــییر علـــــــى دعـــــــم عمل�ـــــــة التخطـــــــ�� فـــــــي �ـــــــل المســـــــتو�ات الإدار�ـــــــة و��ـــــــل      

أنواعـــــــه، ســـــــواء التخطـــــــ�� الإســـــــتراتیجي علـــــــى مســـــــتو� الإدارة العل�ـــــــا أو التكت��ـــــــي فـــــــي الإدارة الوســــــــطى 

  الإدارة التشغیل�ة�ات على مستو� والتخط�� للعمل

 

 

                                                           
  .20، صمرجع سب� ذ�رهناصر داد� عدون، وآخرون،  (1)

  .10، صمرجع سب� ذ�رهقور�ن حاج قو�در،  ) 2(



والأداء المالي أساسیات حول نظام مراقبة التسییر      الفصل الأول                                    

16 
 

 :اتخاذ القرار_ ب

�عمــــل نظــــام مراق�ــــة التســــییر علــــى دعــــم القــــرارات فــــي مختلــــف المســــتو�ات الإدار�ــــة مــــن خــــلال ترشــــید      

 .سلوك متخذ القرار عن طر�� المعلومات الجیدة التي �قدمها هذا النظام

  :التنسی� والتنظ�م_ ج

ــــــین مســــــتو�ات المؤسســــــة       ــــــر التنســــــی� ب ــــــى �عتب ــــــد عل ــــــذلك لاب ضــــــرور�ا �اعت�ارهــــــا وحــــــدة متماســــــ�ة ول

  .ؤول�ة ف�ما یخص وضع الأهدافمراقب التسییر التنسی� بین جم�ع مراكز المس

  :مراق�ة الأداء_ د

ــــ�م بواســــطة المــــوظفین المناســــبین لتصــــم�م       ــــ�م جــــودة أداء التســــییر وهــــي تتضــــمن التقی هــــي عمل�ــــة لتقی

  .التغیراتب تواكما خط� لها أو تم تحدیثها لا تعمل �هوتنفیذ عمل�ة الرقا�ة، وإن

ــــــا       ــــــار�ر إرضــــــاء العمــــــلاء أو دور� ــــــ� أنشــــــطة مســــــتمرة، �تق ــــــة الأداء عــــــن طر� و�م�ــــــن أن تكــــــون مراق�

  .�تقار�ر المراجعین الداخلیین أو لجنة المراجعة والجهات الرقاب�ة

  :مراق�ة الأداء الوظ�في -ه

ـــــي الم      ـــــة الأداء الـــــوظ�في ف ـــــر مراق� ـــــي لا �م�ـــــن التخلـــــي تعتب ؤسســـــات مـــــن أهـــــم الوظـــــائف الإدار�ـــــة الت

 لمعلومـــــــات لتقیـــــــ�م الأداء �موضـــــــوع�ةعنهـــــــا، �اعت�ارهـــــــا الدعامـــــــة الأساســـــــ�ة والوســـــــیلة الرئ�ســـــــ�ة لجمـــــــع ا

حیــــث  لعراقیــــل التــــي �عــــاني منهــــا الأفــــرادحیــــث �عمــــل القــــائم علــــى هــــذه المهمــــة علــــى الإصــــغاء للمشــــاكل وا

إلـــــــى جمـــــــع المعلومـــــــات ذات الصـــــــ�غة الموضـــــــوع�ة والتـــــــي تســـــــاعد المســـــــؤولین علـــــــى اتخـــــــاذ  أنـــــــه �ســـــــعى

ــــة ــــوظ�في مــــن حیــــث الترق� ــــ� �مســــتقبلهم ال ــــي تتعل ــــات ،القــــرارات الت ــــآت، العقو� ــــادة الأجــــور، الم�اف ــــخ...ز�  ال

 .یؤد� إلى ز�ادة الثقة في المؤسسةمما 

    :إدارة الوقت_ و

ت�ــــاره یرافــــ� �ــــل حر�ــــة ونشــــا� إدار� فــــي المؤسســــة وتتحــــدد �ــــه نظــــرا لأهم�ــــة الوقــــت فــــي التســــییر، لاع   

ــــى حــــد �بیــــر  ــــىفهــــي  .)لتمو�ــــل، الإنتــــاج أو أ� تصــــرف آخــــرعمل�ــــات ا(نتائجهــــا عل   ســــتغلاللاا تعمــــل عل

  :المناسب، وذلك من خلال
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 ؛العمل على تطو�ر الكفاءة عن طر�� التكو�ن المستمر للتغلب على المش�لات الطارئة 

  ؛لر�ح الوقت الخ...لحساب�ة �الإنتاج، التمو�لعلى مستو� ام�ننة العمل�ات 

 ؛تنفیذ الأهداف عن طر�� جداول زمن�ة �استخدام تقن�ات تسییر الإنتاج والعمل�ات 

 تحدید ��ف�ة استخدام الوقت حسب خط� مدروسة سا�قا.  

  :إدارة الجودة_ ل

الأســــــواق، أصــــــ�حت إدارة الجــــــودة ذات تغیــــــر وانفتــــــاح النظــــــرا للتطــــــورات الســــــر�عة فــــــي التكنولوج�ــــــا، و      

  (1).أهم�ة �بیرة في المؤسسات التي تسعى لل�قاء والتوسع في نشاطها

  م�انة نظام مراق�ة التسییر في المؤسسة الاقتصاد�ة: الم�حث الثاني

عل�ــــــه و لا �قتصــــــر علــــــى وظ�فــــــة أو �عــــــض الوظــــــائف و التســــــییر یتضــــــمن �ــــــل وظــــــائف المؤسســــــة إن      

  .تلف أنواعهابدورها تتضمن �ل وظائف المؤسسة �مخ فمراق�ة التسییر هي

نحـــــــاول إعطـــــــاء نظـــــــرة علـــــــى العلاقـــــــة ة ئـــــــق�ـــــــة التســـــــییر فـــــــي المؤسســـــــة �صـــــــفة مجز حتـــــــى نـــــــر� مراو      

  .إستراتیج�ة المؤسسة�ة الداخل�ة، مراقمراق�ة التسییر، الموجودة بین وظائف المؤسسة و 

  المؤسسةم مراق�ة التسییر بوظائف علاقة نظا: المطلب الأول

ـــــــىســـــــوظـــــــائف المؤسســـــــة متعـــــــددة ومتنوعـــــــة و إن      �عـــــــض الوظـــــــائف وهـــــــي وظ�فـــــــة  نقوم �ـــــــالتر�یز عل

  .وظ�فة المستخدمینو  وظ�فة التسو�� الإنتاج،

  م مراق�ة التسییر بوظ�فة الإنتاجعلاقة نظا: الفرع الأول

ز�ــــــادة الإن وظ�فــــــة الإنتــــــاج تتكــــــون مــــــن مجموعــــــة مــــــن النشــــــاطات التــــــي تــــــؤد� إلــــــى خلــــــ� منفعــــــة أو     

  )2(.منها لإش�اع حاجة من حاجات المجتمع

، الإنتاج�ـــــةلهـــــذه الوظ�فـــــة خصوصـــــ�ة معینـــــة تختلـــــف �ـــــاختلاف القطـــــاع الـــــذ� تتواجـــــد ف�ـــــه العمل�ـــــة و      

مـــــن النشـــــاطات التـــــي تحـــــول أشـــــ�اء ماد�ـــــة مجموعـــــة "ففـــــي قطـــــاع الصـــــناعة تعـــــرف وظ�فـــــة الإنتـــــاج �أنهـــــا 

                                                           
(1)

  .80، ص مرجع سبق ذكرهن وآخرون، وناصر دادي عد  
الأردن،  ، دار زھران،بحوث العملیات وتطبیقاتھا في وظائف المنشأة، مالحسین الفضل، ناجح باقر إبراھی دحسین علي، مؤید عب علي) 2(

  . 17ص ،1999
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ـــــى آخـــــر و  مـــــن شـــــ�ل ـــــ� معـــــین إل ـــــب أو خل ـــــك مـــــن أجـــــل إشـــــ�اع حاجـــــات المجتمـــــع و ذأو تر�ی ـــــتمل عـــــادة  �

مــــع تــــوفر التمو�ــــل الــــلازم لــــذلك، ضــــمن وظ�فــــة الإنتــــاج فــــي خــــام المــــواد الأول�ــــة الیــــد العاملــــة و ل�اســــتخدام ا

 تحقیـــــ� عـــــدد مـــــن المهـــــام بهـــــدف  الإنتاج�ـــــةالعمل�ـــــة  بتنفیـــــذالمؤسســـــة تـــــتم عمل�ـــــة اتخـــــاذ القـــــرارات المتعلقـــــة 

  )1( :أهمها ما یليو 

 ؛فیذ العمل�ات الإنتاج�ة المختلفةلإشراف على تنا -1

 ؛للمنتج مع ما هو محدد �الخطةوالكم�ة ع�ة مطا�قة المواصفات النو  -2    

 ؛خطة ضمن السقف الزمني المحدد لهامتا�عة تحقی� مفردات ال -3    

 .نتاج�ة من خلال الاستغلال الأمثلالعمل على خفض التكالیف الإ -4    

  اق�ة التسییر �الوظ�فة التسو�ق�ةعلاقة نظام مر : الفرع الثاني

هــــــذا �مشــــــار�ة مراقــــــب التســــــییر، یوضــــــح لمب�عــــــات بوضــــــع میزان�ــــــة المب�عــــــات و المســــــؤول عــــــن ا�قــــــوم      

تعتبــــــر المیزان�ــــــة الجانــــــب ســــــنو�ا، و و محــــــددة شــــــهر�ا  �أســــــعارفــــــي هــــــذه المیزان�ــــــة الكم�ــــــات المتوقــــــع ب�عهــــــا 

  ) 2(.�فمن خلالها تتم عمل�ات الرقا�ة للتأكد من مد� التطبی التنبؤالإدار� من میزان�ة التخط�� أو 

  راق�ة التسییر بوظ�فة المستخدمینعلاقة نظام م: الفرع الثالث

لـــــك لأنهـــــا تهـــــتم �الأشـــــخاص ذ لمؤسســـــة وظ�فـــــة أساســـــ�ة فـــــي او تســـــییر المـــــوارد ال�شـــــر�ة لهـــــي وظ�فـــــة      

ــــة تســــییر المــــوارد ال�شــــر�ة  حیــــث تعــــرف ــــد احت�اجــــات المؤسســــة  �أنهــــاوظ�ف ــــة التــــي تهــــتم بتحدی ــــك الوظ�ف تل

مـــــن المــــــوارد ال�شــــــر�ة عــــــن طر�ــــــ� ه��ــــــل تنظ�مــــــي یراعــــــي الاســــــتغلال الأمثــــــل للطاقــــــة ال�شــــــر�ة الموجــــــودة 

القــــــــدرة علــــــــى الإنتــــــــاج داخــــــــل و  الأفـــــــراد  �ــــــــةمردودة، �مــــــــا تقــــــــوم بتســـــــییر نظــــــــام ترق�ــــــــة و داخـــــــل المؤسســــــــ

  )3( .ةالمؤسس

ــــة المســــتخدمین تهــــ      ــــأن وظ�ف ــــف نســــتنتج � ــــي المؤسســــة ومــــن خــــلال التعر� ــــالموارد ال�شــــر�ة ف هــــذا و  تم �

ـــــز ـــــل وتحفی ـــــراد �م... مـــــن تأهی ـــــوم الأف ـــــد داخـــــل المؤسســـــة وحتـــــى �ق ـــــى شـــــ�ل جی ـــــدان و  هـــــامهم عل نظـــــرا لفق

                                                           
  .52، ص 1962، دار الكتب، مصر، التنظ�م الصناعي و إدارة الإنتاجعبد الغفور یونس، )  1(

  .18، صمرجع سب� ذ�رهقور�ن حاج قو�در،   ) 2(

  .19، ص المرجع الساب� )  3(
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ــــراد وجــــب علــــى  ــــة بــــین المؤسســــة والأف ــــة علــــى الأفــــراد، حیــــث الثق ــــرة أن تخــــص جــــزء مــــن الرقا� هــــذه الأخی

ـــــي تطبیـــــ� الس�اســـــة الم��مـــــن الهـــــدف مـــــن مراق�ـــــة تســـــییر ال التوظیـــــف  ة ف�مـــــا یخـــــصخططـــــمســـــتخدمین ف

  .المساهمة في تفعیل نظام تسییر الأفرادو 

ـــــــوفیر العامـــــــل الرئ�ســـــــي والضـــــــرور�       ـــــــي ت ـــــــه ف ـــــــى عاتق ـــــــع عل ـــــــة التســـــــییر مهمـــــــة أساســـــــ�ة تق إن لمراق�

وحتـــــى �حقـــــ� مراقـــــب التســـــییر هـــــذه المهمـــــة وجـــــب عل�ـــــه أن �قـــــوم �عـــــدة  ،لعمل�ـــــات المؤسســـــة وهـــــو الأفـــــراد

علــــــى وظ�فــــــة المســــــتخدمین و�م�ننــــــا أن نلخــــــص �عــــــض هــــــذه  ثنــــــاء مزاولــــــة نظــــــام مراق�ــــــة التســــــییرمهــــــام أ

  )1(: المهام ف�ما یلي

مــــــــع حجــــــــم المهــــــــام الإدار�ــــــــة �مــــــــا یتناســــــــب تقــــــــدیر الحاجــــــــة للقــــــــو� العاملــــــــة والإطــــــــارات الفن�ــــــــة و   - أ

والوظـــــــائف التـــــــي ین�غـــــــي الق�ـــــــام بهـــــــا، أ� أن تقیـــــــ�م الحاج�ـــــــات المســـــــتقبل�ة ف�مـــــــا یخـــــــص المـــــــوارد 

 ؛ال�شر�ة

 ؛تقدیر الأجور والرواتب اللازمة للقو� العاملة في المؤسسة -ب    

ـــــة فـــــي العمل�ـــــة  الانحرافـــــاتال�حـــــث فـــــي  -ج     الأفـــــراد  للمؤسســـــة وتوضـــــ�ح مســـــاهمة الاقتصـــــاد�ةالمحقق

              .هذه الانحرافات في

) التنبـــــؤ(إذن �م�ــــن القــــول أن علاقــــة نظــــام مراق�ــــة التســـــییر بوظ�فــــة المســــتخدمین تكمــــن فــــي التقــــدیر      

لحاج�ـــــات المؤسســـــة مـــــن الأفـــــراد للق�ـــــام بوظائفهـــــا المختلفـــــة ثـــــم تـــــوجیههم إلـــــى أعمـــــالهم �ـــــل حســـــب قدرتـــــه 

، وحتــــــى یتحقــــــ� المراقــــــب مــــــن أن الأفــــــراد قــــــد ''الرجــــــل المناســــــب فــــــي الم�ــــــان المناســــــب''وحســــــب �فاءتــــــه 

ــــــائج المحصــــــلة مــــــع مــــــا خط ــــــارن النت ــــــه أن �ق ــــــة وجــــــب عل� ــــــاموا �مهــــــامهم �فعال� طــــــه مســــــ�قا، واســــــتخراج ق

  .خاصة القرارات والتوصل إلى تحقی� هدف المؤسسةالانحرافات و 

         الرقا�ة الداخل�ةعلاقة بین نظام مراق�ة التسییر و ال: لمطلب الثانيا

مــــن  هنــــاك الكثیــــر مــــن یخلــــ� بــــین مراق�ــــة التســــییر والرقا�ــــة الداخل�ــــة نظــــرا للتــــداخل بــــین هــــذین النــــوعین   

الرقا�ــــة فــــي عــــدة مــــواطن، ولهــــذا ســــنحاول إبــــراز الفــــرق بینهمــــا مــــن خــــلال تب�ــــان مفهــــوم الرقا�ــــة الداخل�ـــــة 

  .وما هي أوجه التشا�ه والاختلاف بین هذین النوعین من المراق�ة

                                                           
  . 18، صمرجع سب� ذ�رهعلي حسین علي وآخرون،  ) 1(
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  تعر�ف الرقا�ة الداخل�ة: الأولالفرع 

�ــــــل الطــــــرق والمقــــــای�س الخطــــــة التنظ�م�ــــــة و '': مــــــدین �أنهــــــاعرفهــــــا المعهــــــد الكنــــــد� للمحاســــــبین المعت     

تشــــج�ع ل ن دقــــة وصــــدق الب�انــــات المحاســــب�ةالمعتمــــدة داخــــل المؤسســــة مــــن أجــــل حما�ــــة الأصــــول، ضــــما

  (1).''سات المرسومة، والإ�قاء على المحافظة على السیر وفقا للس�االاستغلالفعال�ة 

  راق�ة التسییر والرقا�ة الداخل�ةأوجه التشا�ه بین م: الفرع الثاني

  (2):�شترك �ل من مراق�ة التسییر والرقا�ة الداخل�ة في النقا� التال�ة

  ؛ا� على المؤسسة وأهدافهاإعلام وإرشاد الإدارة والمسؤولین �الإجراءات الواجب اتخاذها للحف  -أ

ســــــلطة علــــــى  لــــــ�س لمراقــــــب التســــــییر والفــــــاحص المحاســــــبي والمــــــالي أ�ــــــة مســــــؤول�ة م�اشــــــرة ولا أ�ــــــة  -ب

  ؛النشاطات التي یراقبها

إذا أصـــــــ�حت مراق�ــــــة الأداء ترتكـــــــز أساســـــــا علـــــــى  ضــــــرور�ان مـــــــن الرقا�ـــــــة،همــــــا نوعـــــــان متكـــــــاملان و  -ج

ــــة و  ــــف المعلومــــات، والرقا� ــــى صــــدق مختل التأكــــد مــــن هــــذا الصــــدق �عتبــــران مــــن مهــــام المــــدق� �الإضــــافة إل

�مقارنـــــــة الفحـــــــص تقـــــــوم مراق�ـــــــة التســـــــییر التـــــــي تهـــــــتم خاصـــــــة �الموازنـــــــات ومقارنتهـــــــا �النتـــــــائج، فهـــــــي إذا 

  ؛تائج المحققة وذلك لتقی�م الأداءالمحاسبي والمالي مع الن

الــــــدفاتر �ضــــــمن ي مختلــــــف الوثــــــائ� و انــــــات الــــــواردة فــــــالب� إن حــــــرص الرقا�ــــــة الداخل�ــــــة علــــــى ســــــلامة  -د

ـــــة ة و �مخرجـــــات المحاســـــبالســـــلامة  ـــــي تهـــــتم مراق� ـــــائج الت ـــــائج المتحصـــــل علیهـــــا، هـــــذه النت ـــــة النت ـــــالي دق �الت

  .التسییر �مراقبتها �عد تحدید الانحرافات بدقة وتقی�م جید للأداء

  أوجه الاختلاف بین مراق�ة التسییر والرقا�ة الداخل�ة: الثالثالفرع 

  :تختلف مراق�ة التسییر عن الرقا�ة الداخل�ة في �عض الأوجه، �م�ن حصرها ف�ما یلي     

 �صـــــحة أنظمـــــة المحاســـــ�ة، بینمـــــا مراق�ـــــة التســـــییراخل�ـــــة �الجانـــــب المحاســـــبي المـــــالي و تهـــــتم الرقا�ـــــة الد  _أ

  ئف ونشاطات المؤسسة بدون استثناء؛تهتم �مختلف وظا

                                                           
(1)
  .12، ص 2001، ، مصر، دار الجامعة الجدید، للنشر والتوز�ع''الرقا�ة والمراجعة الداخل�ة'' د الفتاح محمد الصحن وسمیر �امل،عب 
  .26، ص مرجع سب� ذ�ره آخرون،ناصر داد� عدون و  (2)
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ـــــى  -ب ـــــة التســـــییر إل ـــــاتالتأكـــــد مـــــن ملائمـــــة الأهـــــداف �الوســـــائل المتاحـــــة واكتشـــــاف تهـــــدف مراق�  الانحراف

  .جل التطو�ر وتحسین الأداءأتشج�ع أكثر من ال�التالي و 

بینمــــا هــــدف الرقا�ــــة الداخل�ــــة هــــو العقــــاب مــــن خــــلال تت�ــــع الأخطــــاء المال�ــــة والمحاســــب�ة التــــي قــــد ترتكــــب  

  .في الوثائ� والمستندات

ــــــى احتــــــرام الجوانــــــب والشــــــرو� التــــــأتي �عــــــد تحقیــــــ� العمل�ــــــات و ة مــــــا الرقا�ــــــة الداخل�ــــــة عــــــاد -ج ســــــهر عل

أثنـــــاء، و�عـــــد قبـــــل، : القانون�ـــــة والتقن�ـــــة للمحاســـــ�ة، أمـــــا مراق�ـــــة التســـــییر فـــــي مختلـــــف أطـــــوار العمل�ـــــات أ�

  ؛ل�ات وهدفها تقی�م أداء المسیر�نالعم

ـــــدر مـــــا _ د ـــــة �ق ـــــة مـــــن الرقا� ـــــائج إیجاب� ـــــ� نت ـــــب تحقی ـــــة لا تتطل ـــــة الداخل� ـــــرض ضـــــرورة اســـــتعمال  الرقا� تف

الوســـــائل والطـــــرق اللازمـــــة لأداء العمـــــل، فـــــي حـــــین أن مراق�ـــــة التســـــییر تتطلـــــب تحقیـــــ� نتـــــائج إیجاب�ـــــة فـــــي 

  ؛ر أن هدفه هو تحقی� أحسن النتائجالوسائل والظروف المتاحة للمسیر، �اعت�ا حدود

�الإضـــــافة إلـــــى صـــــحة الب�انـــــات  ،تهـــــتم الرقا�ـــــة الداخل�ـــــة �مراق�ـــــة حر�ـــــة الوثـــــائ� وصـــــحتها وســـــلامتها _ ه

ــــك  ــــائج وذل ــــة النت ــــة التســــییر فتهــــتم �مراق� ــــف الســــجلات، أمــــا مراق� ــــواردة فــــي مختل والمعلومــــات والحســــا�ات ال

مــــن خــــلال مخرجــــات هــــذه الــــدفاتر المتمثلــــة فــــي التقــــار�ر، القــــوائم المال�ــــة ومقارنــــة المعلومــــات الــــواردة فیهــــا 

  (1).مع ما �ان مخط� الوصول إل�ه) النتائج(

  المؤسسة ستراتیج�ةوإ العلاقة بین مراق�ة التسییر : المطلب الثالث

 الاعت�ـــــــارطـــــــرق تحقیـــــــ� المنظمـــــــة لأهـــــــدافها مـــــــع الأخـــــــذ فـــــــي لصـــــــف و  �أنهـــــــا تعـــــــرف الإســـــــتراتیج�ة     

  (2). التهدیدات والفرص البیئ�ة والموارد والإم�ان�ات الحال�ة لهذه المنظمة

تقی�مهـــــــا مـــــــن خـــــــلال اخت�ـــــــار إحـــــــد� الإســـــــتراتیج�ات ســـــــتراتیج�ة و �قـــــــوم مراقـــــــب التســـــــییر �اخت�ـــــــار الإ     

علــــى المعلومــــات التــــي تقــــدمها مراق�ــــة التســــییر مــــن خــــلال تحلیــــل البیئــــة الداخل�ــــة  االمتاحــــة وتــــدع�مها بنــــاء

ــــوة و  ــــدور فعــــال أثنــــاء تنفیــــذ هــــذه الإســــتراتیج�ة وهــــو  ،الضــــعفوتب�ــــان نقــــا� الق �مــــا تقــــوم مراق�ــــة التســــییر ب

تقــــــد�م تقــــــار�ر مســــــتمرة عــــــن أداء هــــــذه الإســــــتراتیج�ة المط�قــــــة ومــــــد� فاعلیتهــــــا داخــــــل المؤسســــــة وتناســــــقها 

                                                           
  .27، ص المرجع الساب� (1)
  .20، ص2006الأردن،  ، دار وائل للنشر،02، الط�عة الإستراتیج�ةالإدارة فلاح حسین عدا� الحسیني،  (2)
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ســـــتراتیج�ة قیـــــ�م نتـــــائج الإالمقـــــ�م مـــــن خـــــلال ت ة أخیـــــرة تلعـــــب مراق�ـــــة التســـــییر دورو�مرحلـــــ ،مـــــع الوظـــــائف

  .ستراتیج�ةتقد�م تقر�ر عن أداء هذه الإ�عة و المت

  ق�ة التسییر بإستراتیج�ة المؤسسةعلاقة مرا): 4(الش�ل 

  

  

  

  

  

  .08، ص2001، دار المحمد�ة، الجزائر، الإدارة و التخط�� الإستراتیجيداد� عدون،  ناصر: المصدر      

  مفاه�م أساس�ة عن الأداء: الثالثالم�حث 

ــــــائم حــــــول مفهــــــوم الأداء �عــــــو       ــــــاك خــــــلاف ق ــــــى تعــــــدد المعــــــاییر و هن ــــــه إل ــــــي د الســــــبب ف� ــــــای�س الت المق

الأهــــــداف و  الاتجاهــــــاتن وراء هــــــذا الخــــــلاف تنــــــوع مــــــ��و ، وال�ــــــاحثین فــــــي دراســــــة الأداءلكتــــــاب دها ااعتمــــــ

  .ذات العلاقة، فهو مفهوم جوهر� هام

  مفهوم الأداء: المطلب الأول

ال�حــــث عــــن الفعال�ــــة مــــن خــــلال ة مــــن خــــلال إنتــــاج أكبــــر مــــا �م�ــــن، و الأداء هــــو ال�حــــث عــــن الكفــــاء     

الأداء مـــــرت�� �الجانـــــب الـــــداخلي للمؤسســـــة مـــــن خـــــلال إنتاج�ـــــة  الق�ـــــام �أفضـــــل عمل�ـــــة لتحقیـــــ� نمـــــو دائـــــم،

  .العمل

  تعر�ف الأداء: الفرع الأول

منتجـــــات، فهـــــو التم الحصـــــول علیهـــــا عـــــن العمل�ـــــات و یـــــنتـــــائج المخرجـــــات التـــــي '': اء �أنـــــه�عـــــرف الأد     

  (1).''الأهداف التي �سعى النظام لتحق�قها �عبر عن المخرجات أو

                                                           
(1)
  .64، ص 2011الأردن، ، دار صفاء، لأداء المالي الإستراتیجيالحو�مة المؤسسة وارجان طالب، علاء ف 

  

  مرحلة إستراتیج�ة

  خطـة سنو�ة

  متا�عة النتائج                                      ارتداد

  

 أهداف إستراتیج�ة  

 خطـة سنو�ــــــة

 متا�عة النتائج و المراق�ة
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ــــــ� الأهــــــداف الإســــــتراتیج�ة �ــــــذلك لا �م�ننــــــا أن نتحــــــدث عــــــن أداء المؤسســــــة إلا إذا تم�نــــــا       مــــــن تحقی

 تـــــــتم�ن مـــــــن تحقیـــــــ� الأهـــــــداف المســـــــطرة هـــــــو مـــــــا �عنـــــــي أن المؤسســـــــة الناجحـــــــة هـــــــي المؤسســـــــة التـــــــي و 

المــــــوارد  الاعت�ــــــارالمعبــــــر عنهــــــا �النتــــــائج المتوصــــــل إلیهــــــا مقارنــــــة �منافســــــیها فــــــي القطــــــاع، آخــــــذا �عــــــین و 

  (1) ).�معنى أقل هدر للموارد(اللازمة لذلك 

  .أهـــــداف ،مـــــوارد، نتـــــائج: عناصـــــرالة بـــــین �مـــــا أنـــــه �م�ـــــن تعر�ـــــف أداء المؤسســـــة مـــــن خـــــلال العلاقـــــ     

  :التي �م�ن تلخ�صها في الش�ل التاليو 

  مثلث الأداء): 5(الش�ل 

  

  

  

  

، دار المحمد�ـــــة الأداء فـــــي المؤسســـــة الاقتصـــــاد�ة، مراق�ـــــة التســـــییر و ناصـــــر داد� عـــــدون، عبـــــد الله قو�ـــــدر :المصـــــدر   

  .13ص  العامة، الجزائر،

  المفاه�م المرت�طة �الأداء: الفرع الثاني

إن تحق�قهــــــا یــــــرت�� �مفهــــــوم نظــــــرا لارت�ــــــا� الأداء �مــــــد� النجــــــاح فــــــي تحقیــــــ� الأهــــــداف المحــــــددة، فــــــ     

مـــــا  ، وهــــذاالنجــــاح فــــي تحقیــــ� تلـــــك الأهــــداف الفاعل�ــــة �مـــــد��فــــاءة المؤسســــة وتختلـــــف الكفــــاءة و و فعال�ــــة 

  (2) :يیل سنوضحه ف�ما

  :الكفاءة_ أ

ة تعنـــــــي الطر�قـــــــة فالكفـــــــاء'' فعـــــــل أشـــــــ�اء علـــــــى نحـــــــو صـــــــح�ح''�عنـــــــي هـــــــذا المصـــــــطلح ممـــــــا �عن�ـــــــه      

  .تم بها انجاز العمل�ات التي تؤد� إلى تحقی� الأهدافیالاقتصاد�ة التي 

                                                           
(1)
  .12، صمرجع سبق ذكرهناصر دادي عدون، عبد الله قویدر الواحد،  

   .16-13ص-، صالمرجع السابق) 2(

  

 

  الكفاءة                                      الفعال�ة       

  

  

  

  الموازنة                                

 النتائــــــــج   

 الأهـــــــــداف    المـــــــوارد   
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 اس �ــــــــالنظر لعلاقــــــــة المــــــــدخل �ــــــــالمخرجتقــــــــ� بإنجــــــــاز المهمــــــــة �طر�قــــــــة ســــــــل�مة، و إذا الكفــــــــاءة تتعلــــــــ     

ـــــةالمنتجـــــة مـــــ فتخفـــــ�ض تكلفـــــة الوحـــــدة ـــــى النوع� ـــــاءة و  ع المحافظـــــة عل ـــــادة الكف ـــــى ز� ـــــر مؤشـــــرا عل �ـــــذا �عتب

  .ز�ادة الإنتاج مع �قاء التكالیف على حالها

  :الفعال�ة_ ب

قــــــد تعنــــــي خاصــــــ�ة مــــــا هــــــو فعــــــال أ� خاصــــــ�ة الفــــــرد أو النظــــــام الــــــذ� ینــــــتج القــــــدر الأقصــــــى مــــــن      

ــــة  ــــ� الأمــــر �مخرجــــات مصــــطلح �ســــتخدم عنــــدمالنتــــائج �أقــــل قــــدر مم�ــــن مــــن الجهــــود، إلا أن الفعال� ا یتعل

ــــــة تعنــــــي أ�ضــــــا انجــــــاز المهمــــــة المنا .مقارنتهــــــا مــــــع الأهــــــدافالمؤسســــــة و  ســــــ�ة أو الق�ــــــام �العمــــــل فالفعال�

أو �مقـــــدار أســـــهمها فـــــي الهـــــدف  �حصـــــة المؤسســـــة فـــــي الســـــوق التنافســـــي �م�ـــــن ق�اســـــها مـــــثلاالمطلـــــوب، و 

  .التنمو� المحدد لها

  :الفعال�ةالعلاقة بین الكفاءة و _ ج

قــــد �ظهــــر �لاهمــــا مرادفــــا للآخـــــر، إلا أنهمــــا فــــي الحق�قــــة مختلفــــان مـــــن حیــــث المعنــــى المــــؤد� لكـــــل      

أن ذ�رنــــــا فــــــإذا نظرنــــــا إلــــــى الفعال�ــــــة علــــــى أنهــــــا درجــــــة نجــــــاح المؤسســــــة فــــــي تحقیــــــ� همــــــا �مــــــا ســــــب� و من

مـــــن هنـــــا الهامـــــة فـــــي تحقیـــــ� هـــــذه الفعال�ـــــة و  الأهـــــداف الإســـــتراتیج�ة فـــــإن الكفـــــاءة تعتبـــــر أحـــــد المـــــدخلات

  :نستنتج أن

 ؛ادل الفعال�ة بل تعد أحد عناصرهاالكفاءة لا تع 

 لكنها مطل�ا ضرور�ا لهافاءة ل�ست شرطا �اف�ا للفعال�ة و الك.  

  :الإنتاج�ة_ د

مــــــد�  هــــــي تســــــتعمل لتب�ــــــانمــــــوارد مــــــن ناح�ــــــة اعت�ارهــــــا �م�ــــــات و الإنتاج�ــــــة هــــــي �فــــــاءة اســــــتخدام ال     

 تتمثــــــــل فــــــــي العلاقــــــــة بــــــــین المخرجــــــــات  النجــــــــاح فــــــــي اســــــــتخدام عناصــــــــر الإنتــــــــاج المختلفــــــــة، �مــــــــا أنهــــــــا

  .المدخلات معبرا عنها في ش�ل نس�ة حجم المخرجات إلى المدخلاتو 

ــــة مــــن خــــلال مــــا ســــب� یتضــــح ا        ــــة إذا علاق ــــة والإنتاج� ــــاءة الفعال� ــــین مفــــاه�م �ــــل مــــن الكف ــــداخل ب لت

ــــة و  هــــي نفســــها، أ� النســــ�ة بــــین المخرجــــات إلــــى المــــدخلات بینمــــا یــــتم التعبیــــر عــــن هــــذه الكفــــاءة الإنتاج�

ــــــین ة أو التكلفــــــة ف�مــــــا یخــــــص الكفــــــاءة و النســــــ�ة �الق�مــــــ ــــــزول ب ــــــة، فــــــالفرق ی ــــــالحجم ف�مــــــا یخــــــص الإنتاج� �

ــــي الإنتاج�ــــة و هــــذین العنصــــر  ــــاءة، أمــــا الفعال�ــــة تت�ن بإدخــــال الكم�ــــة ف مثــــل فــــي الق�مــــة أو التكلفــــة فــــي الكف
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ــــــ� أهــــــداف المؤسســــــة و  درجــــــة ــــــر عنهــــــا �العلا�تحقی ــــــة و م�ــــــن التعبی ــــــین المخرجــــــات الفعل� ــــــة ب المخرجــــــات ق

  .المتوقعة

  العوامل المؤثرة في الأداء: الثاني  المطلب

 الاتفـــــــاقجعـــــــل مهمـــــــة تحدیـــــــدها بدقـــــــة و  الاقتصـــــــاد�ةإن تعـــــــدد العوامـــــــل المـــــــؤثرة فـــــــي أداء المؤسســـــــات     

ـــــاحثین أمـــــرا صـــــع�ا علیهـــــا مـــــن طـــــ ـــــأثیر خاصـــــة إذا �ـــــان الأللغا�ـــــة، و رف ال� ـــــد مقـــــدار الت  مـــــر یتعلـــــ� بتحدی

�ــــل التعقیــــدات الســــا�قة ي الأداء فهــــي مترا�طــــة ف�مــــا بینهــــا و فــــفضــــلا عــــن �ثافتهــــا فــــي التــــأثیر و  �ثافتــــه، و 

  :فهناك من صنفها إلى مجموعتین هما ن�فات للعوامل المؤثرة في الأداءتمخضت عنها عدة تص

 ،�شــــــــر�ة المتمثلــــــــة أساســــــــا فــــــــي المعرفــــــــةمجموعــــــــة العوامــــــــل اللتكنولوج�ــــــــة و مجموعــــــــة العوامــــــــل التقن�ــــــــة وا

 كــــــــو�ن النفســــــــي، ظــــــــروف العمــــــــل، حاجــــــــات التعلــــــــ�م، الخبــــــــرة، التــــــــدر�ب، المهــــــــارة، القــــــــدرة الشخصــــــــ�ة، الت

  .رغ�ات الأفرادو 

  :قد صنفت العوامل المؤثرة في الأداء أ�ضا إلى مجموعتین هماو 

  ؛العوامل الفن�ةالعوامل الاجتماع�ة و مجموعة العوامل الموضوع�ة وتشمل 

 (1).مجموعة العوامل الذات�ة المتمثلة في العوامل التنظ�م�ة 

  :�ذلك صنفت العوامل المؤثرة في الأداء إلى مجموعتین هماو 

  ؛متغیرات المح�� الخارجي للمؤسسة المتمثلة فيعوامل غیر خاضعة لتح�م المؤسسة و 

 2(.ة�العوامل ال�شر ي العوامل التقن�ة و ؤسسة تتمثل فعوامل خاضعة لتح�م الم( 

ــــــذ� ســــــینتهج فــــــي هــــــذا المطلــــــب هــــــو التقســــــ�م الأخیــــــر مــــــع تعــــــدیل �ســــــ��      العوامــــــل   أمــــــا التقســــــ�م ال

فـــــــي التحفیـــــــز، المهـــــــارات، التكـــــــو�ن المتمثلـــــــة ل الخاضـــــــعة لـــــــتح�م المؤسســـــــة نســـــــب�ا و المــــــؤثرة هـــــــي العوامـــــــ

 .�المح�� الخارجي للمؤسسةالعوامل غیر خاضعة لتح�م المؤسسة المرت�طة و 

  

                                                           
(1)
  .10، ص2002ذ�رة ماجستیر، جامعة �س�رة، ، مالأداء المالي للمؤسسة الاقتصاد�ةعادل عشي،  

)2 (
  .91، ص2001، مجلة العلوم الإنسان�ة، العدد الأول، جامعة �س�رة، نوفمبر، الفعال�ة، مفهوم وتقی�مبین الكفاءة و  الأداءعبد المل�ك مزهودة، 
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  (1) العوامل الخاضعة لتح�م المؤسسة نسب�ا: لفرع الأولا

العوامــــــل الداخل�ــــــة  هــــــذا نظــــــرا لتــــــرا��لعوامــــــل الداخل�ــــــة هــــــو تح�ــــــم نســــــبي، و إن تح�ــــــم المؤسســــــة فــــــي ا    

ـــــــرات المحـــــــ�� الخـــــــارجتأثرهـــــــا أ�ضـــــــا �ف�مـــــــا بینهـــــــا، و  فـــــــتح�م المؤسســـــــة فـــــــي عواملهـــــــا ي، عوامـــــــل أو متغی

�عـــــــض الداخل�ـــــــة لـــــــه حـــــــدوده إلا فـــــــي �عـــــــض الحـــــــالات أیـــــــن تـــــــتم�ن المؤسســـــــة مـــــــن الـــــــتح�م الكلـــــــي فـــــــي 

 .ب�ةتخفیـــف تأثیراتهـــا الســـلهـــو تعظـــ�م تأثیراتهـــا الإیجاب�ـــة و  دور المســـیر اتجـــاه هـــذه العوامـــلمتغیراتهـــا، و 

ـــتم التعـــرض إلـــى أهمهـــا أوذلك ســـو حصـــر هـــذه العوامـــل بدقـــة �عـــد مـــن الأمـــور صـــع�ة التحقیـــ�، لـــو   ف ی

  .تأثیرا ف�هتي تبدوا أكثر ارت�اطا �الأداء و إلى ال

  :التحفیز_ أ

ترتـــــب عنـــــه  الدارســـــین، هـــــذا مـــــا�اهتمـــــام الكثیـــــر مـــــن ال�ـــــاحثین و  حضـــــت�عـــــد التحفیـــــز العمل�ـــــة التـــــي      

الداخل�ــــــة التــــــي الحاجــــــة أو الطاقــــــة ''�تمثــــــل التحفیــــــز فــــــي المؤسســــــة العدیــــــد مــــــن التفســــــیرات والنظر�ــــــات، و 

، یتبــــین مــــن التعر�ــــف أن تحفیــــز العمــــال ��ــــون مــــن ''تـــدفع الفــــرد إلــــى العمــــل فــــي اتجــــاه موجــــه نحــــو الهــــدف

تنبـــــیههم إلـــــى طـــــاقتهم التـــــي تم�ـــــنهم مـــــن تحقیـــــ� و  هم محاولـــــة تلبیتهـــــا أو بإشـــــعار خـــــلال معرفـــــة حـــــاجتهم و 

  .أهدافهم

�ن مــــــن بلــــــوغ أهــــــدافها ومــــــن ثمــــــة عمــــــال قــــــد تــــــتمفالمؤسســــــة عــــــن طر�ــــــ� التحفیــــــز الجیــــــد لمختلــــــف ال     

ــــــد، و  ــــــ� الأداء الجی ــــــي قــــــد تكــــــون ماد�ــــــة أو تحقی ــــــوفر الحــــــوافز الت ــــــز إلا بت ــــــتم عمل�ــــــة التحفی لا �م�ــــــن أن ت

ــــة  ــــة و معنو�ــــة، فــــدور المســــیر الجــــوهر� فــــي عمل� تحدیــــد الحــــوافز التــــي التحفیــــز ��مــــن فــــي معرفــــة �ــــل حال

  .حفز تقد�مه للمؤسسةتتناسب معها، لتحقی� أو الحصول على أقصى ما �ستط�ع الم

  :المهارات_ ب

  :�م�ن تنظ�م المهارات في ثلاث مستو�ات     

  ؛محددة مس�قا إجراءاتتم�ن من انجاز أو الق�ام �النشاطات المتكررة حسب مهارة التقلید و 

 بیهة إلـــــى حـــــد معـــــین �مواجهـــــة وضـــــع�ات أخـــــر� شـــــ الإســـــقا� انطلاقـــــا مـــــن وضـــــع�ة معطـــــاة مهـــــارة

 ؛الوضع�ة الأولى

                                                           
(1)
  .11صالمرجع الساب�،عادل عشي،  
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  ــــــداع و مهــــــارة ــــــالفرد مالإب ــــــد، ف ــــــى تم�ــــــن هــــــذه المهــــــارة مــــــن مواجهــــــة مشــــــ�ل جدی ــــــر أن �عــــــود إل جب

الفـــــرد أن ��ـــــون  الحلـــــول، فحســـــب هـــــذه الحالـــــة یجـــــب علـــــى إیجـــــاد�ســـــتغله فـــــي رصـــــیده المعرفـــــي و 

 .التعامل مع حالات جدیدة لم �سب� له مواجهتهامبدع في التصرف و 

هــــــذا لمـــــا �م�ــــــن  لهــــــا أن تــــــؤثر فــــــي أداء الأهــــــم، و لا أن مهــــــارة الإبـــــداع هــــــي الأنـــــواع الثلاثــــــة مهمــــــة إ 

  .المؤسسة

  :التكو�ن_ ج

فـــــي العنصــــــر ال�شـــــر� التـــــي �م�ـــــن الق�ـــــام بهـــــا لتحســــــین الأداء  الاســـــتثمارات�عـــــد التكـــــو�ن نـــــوع مـــــن      

  :�ظهر دوره في تحسین الأداء عبر النقا� التال�ةو  .الكلي للمؤسسة

  ؛تقنیتهم في العملرفع مستو� معارف الأفراد ونشرها وتحسین 

 ؛�سمح التكو�ن بتحسین التنظ�م وتنسی� المهام 

  الاتجاهاتحرك المعلومات في �ل �و  الاتصال�سهل عمل�ة. 

  ةالعوامل غیر خاضعة لتح�م المؤسس: الفرع الثاني

ــــرات و       ــــي مجموعــــة المتغی ــــذلك تنتمــــي تتمثــــل ف ــــتح�م فیهــــا، فهــــي ب ــــود التــــي لا تســــتط�ع المؤسســــة ال القی

ــــرص  ــــذ� هــــو مصــــدر للف ــــى المحــــ�� الخــــارجي ال ــــي تحــــاول المؤسســــة اســــتغلالها، و إل مصــــدر للمخــــاطر الت

ــــــى المؤسســــــة التــــــأقلم للتخفــــــ�ض مــــــن حــــــدتها، فــــــالمح�� الخــــــ ارجي لــــــه تــــــأثیر �بیــــــر فــــــي التــــــي تفــــــرض عل

�م�ــــــن تقســــــ�م هــــــذه ي الأداء ��ــــــون �التــــــأقلم �ســــــرعة، و للمحــــــ�� فــــــالتخفــــــ�ض مــــــن التــــــأثیر الســــــلبي الأداء، و 

  (1).س�اس�ة قانون�ةو  تكنولوج�ةلطب�عة إلى عوامل اقتصاد�ة، اجتماع�ة، العوامل حسب مع�ار ا

  :الاقتصاد�ةالعوامل _ أ

ـــــــــي مجموعـــــــــة العوامـــــــــل �النظـــــــــام       ـــــــــل ف ـــــــــه المؤسســـــــــة، الظـــــــــرف  الاقتصـــــــــاد�تتمث ـــــــــذ� تتواجـــــــــد ف� ال

فــــــالظرف الاقتصــــــاد� ...ارتفــــــاع الطلــــــب الخــــــارجي وتــــــدهور الأســــــعار الاقتصــــــاد�ة�الأزمــــــات  الاقتصــــــاد�

تســــــتفید مــــــن التــــــي یرتكــــــز نشــــــاطها علــــــى التصــــــدیر و قــــــد یتــــــ�ح عناصــــــر ایجاب�ــــــة للمؤسســــــة �حالــــــة تلــــــك 

  .نیسفالمناو اع الطلب الخارجي �ذلك الأسواق ارتف

                                                           
(1)
  .93، ص مرجع سب� ذ�رهعبد المل�ك،  
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  :العوامل الاجتماع�ة_ ب

ت بــــــین مختلــــــف الخارج�ــــــة المرت�طــــــة بتغیــــــرات ســــــلوك المســــــتهلكین، �العلاقــــــاالعناصــــــر ''تتمثــــــل فــــــي      

  .''�التأثیر الذ� تمارسه تلك العناصر على المؤسساتمجموعات المجتمع و 

مـــــن هـــــذه العوامــــــل الصـــــلة �العامـــــل ال�شـــــر�، و  ةیدشـــــد�ـــــف یتبـــــین أن العوامـــــل الاجتماع�ـــــة مـــــن التعر      

دراســــــــة العوامــــــــل الاجتماع�ــــــــة تقــــــــدم الأقســــــــام الاجتماع�ــــــــة، و ات العمــــــــر، �موغرافي، فئــــــــالــــــــدنــــــــذ�ر النمــــــــو 

  .استهداف حصة من السوق جدید و  منتجاخل المؤسسة �إرسال معلومات مفیدة للوظ�فة التجار�ة د

  :العوامل التكنولوج�ة_ ج

ــــا �إیجــــاد طــــرق تتمثــــل فــــي التغیــــرات و       ــــى  التطــــورات التــــي تحــــدثها التكنولوج� ــــل المــــوارد إل ــــدة لتحو� جدی

ــــــت الصــــــناعةســــــلع و  ــــــراع آلات جدیــــــدة مــــــن شــــــأنها تخفــــــ�ض تكــــــالیف أو وق ر دور المســــــی ...خــــــدمات، اخت

  .التجدید داخل المؤسسةاتجاه هذه العوامل هو ال�قظة وتشج�ع الإبداع و 

  :القانون�ةالعوامل الس�اس�ة و _ د

 الس�اســـــــي  الاســـــــتقرارمثـــــــل عمومـــــــا فــــــي هــــــي الأخـــــــر� عناصـــــــر خارج�ــــــة لا �م�ـــــــن الـــــــتح�م فیهــــــا، تت     

�ـــــــل العوامـــــــل و ...الخـــــــارجي، القـــــــوانین، القـــــــراراتالأمنـــــــي للدولـــــــة، نظـــــــام الح�ـــــــم، العلاقـــــــات مـــــــع العـــــــالم و 

أو مخـــــاطر تفـــــرض  الإجمـــــاليالســـــا�قة الـــــذ�ر قـــــد تشـــــ�ل فرصـــــا تســـــتفید منهـــــا المؤسســـــة لتحســـــین أدائهـــــا 

  .على المؤسسة التأقلم للتخفیف من حدتها

ــــــول أن الأداء هــــــو دا مــــــن خــــــلالو       ــــــم عرضــــــه حــــــول العوامــــــل المــــــؤثرة فــــــي الأداء �م�ــــــن الق ــــــة مــــــا ت ل

 (1).غیر متح�م في ال�عض الآخرللعدید من المتغیرات الكم�ة والنوع�ة المتح�م في �عض منها و 

  

  

  

  

                                                           
(1)
  .13، ص مرجع سب� ذ�رهعادل عشي،  
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  أنواع الأداء: لث المطلب الثا

ف�ـــــه تنتقـــــل إلـــــى عـــــرض أنـــــواع لتطـــــرق إلـــــى العوامــــل المـــــؤثرة اا تـــــم التعـــــرض إلـــــى مفهـــــوم الأداء و �عــــدم     

مع�ــــــار : هــــــية �م�ــــــن تحدیــــــدها فــــــي أر�عــــــة أشــــــ�ال و فـــــرض اخت�ــــــار معــــــاییر التقســــــ�م، هــــــذه الأخیــــــر �الأداء 

  .مع�ار الطب�عةو  الشمول�ة، المع�ار الوظ�فيمع�ار  مصدر، ال

 حسب مع�ار المصدر: الفرع الأول

والأداء ) الــــــــداخلي(الأداء الــــــــذاتي : وعین�م�ــــــــن تقســــــــ�م أداء المؤسســــــــة إلــــــــى نــــــــ وفقــــــــا لهــــــــذا المع�ــــــــار     

 (2))  1(:سیتم عرضهما �ما یليالخارجي، و 

  :الأداء الداخلي_ أ

�ـــــذلك �طلـــــ� عل�ـــــه اســـــم أداء الوحـــــدة أ� أنـــــه ینـــــتج �فضـــــل مـــــا تملكـــــه المؤسســـــة مـــــن المـــــوارد فهـــــو      

  :ینتج أساسا من التول�فة التال�ة

اســـــتراتیجي قـــــادر علـــــى صـــــنع هـــــو أداء أفـــــراد المؤسســـــة الـــــذین �م�ـــــن اعت�ـــــارهم مـــــورد و : الأداء ال�شـــــر� _ 

  .تهماتحقی� الأفضل�ة التنافس�ة من خلال تسییر مهار الق�مة و 

  .�تمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثماراتهم �ش�ل فعالو : الأداء التقني_ 

  .المتاحة المال�ةل استخدام الوسائن في فعال�ة تعبئة و م�و�: الأداء المالي_ 

 هــــــو الأداء النــــــاتج عــــــن التغیــــــرات التــــــي تحــــــدث فــــــي المحــــــ�� الخــــــارجي للمؤسســــــةو  :الأداء الخــــــارجي_ ب

فالمؤسســـــة لا تســـــبب فـــــي إحداثـــــه ولكــــــن المحـــــ�� الخـــــارجي هـــــو الـــــذ� یولــــــده، فهـــــذا النـــــوع �صـــــفة عامــــــة 

نتیجـــــة لارتفـــــاع ســـــعر �ظهـــــر فـــــي النتـــــائج الجیـــــدة التـــــي تتحصـــــل علیهـــــا المؤسســـــة �ارتفـــــاع رقـــــم الأعمـــــال 

ــــــة �الســــــنة الماضــــــ ــــــاع الق�مــــــة المضــــــافة مقارن ــــــع أو خــــــروج أحــــــد المنافســــــین، ارتف ــــــاض الب� �ة نتیجــــــة لانخف

ــــــــوازم و  ــــــــى الأداء ســــــــواء �الإیجــــــــاب أو  .الخــــــــدماتأســــــــعار المــــــــواد والل ف�ــــــــل هــــــــذه المتغیــــــــرات تــــــــنع�س عل

  .�السلب

هـــــــذا ســـــــهل إذا تعلـــــــ� الأمـــــــر و فـــــــرض علـــــــى المؤسســـــــة تحلیـــــــل نتائجهـــــــا إن هـــــــذا النـــــــوع مـــــــن الأداء �     

  .تحدید أثرها�متغیرات �م�ة أین �م�ن ق�اسها و 

                                                           
(1)

  Barnard Martory , contrôle de gestion sociel, librairie vuibert, Paris, 1999, P236 . 
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  حسب مع�ار الشمول�ة: لفرع الثانيا

  .أداء جزئيداء داخل المنظمة إلى أداء �لي و حسب هذا المع�ار �قسم الأ

  :الأداء الكلي_ أ

ة أو المنظمــــــة یتمثــــــل الأداء الكلــــــي للمؤسســــــة فــــــي النتــــــائج التــــــي ســــــاهمت جم�ــــــع عناصــــــر المؤسســــــ      

التحت�ـــــة فـــــي تكو�نهـــــا دون انفـــــراد، فـــــالتعرض لـــــلأداء الكلـــــي للمؤسســـــة �عنـــــي الحـــــدیث عـــــن قـــــدرة المؤسســـــة 

ـــــي لا �م�ـــــن لقســـــم أو وظ ـــــة، مثـــــل الر�ح�ـــــة الت ـــــى تحقیـــــ� أهـــــدافها الرئ�ســـــ�ة �ـــــأدنى التكـــــالیف المم�ن �فـــــة عل

  .جهود جم�ع المصالح أو الوظائف لوحدها تحقی� ذلك بل یتطلب 

  :الأداء الجزئي_ ب

ــــه �ــــأدنى       ــــى تحقیــــ� أهداف ــــي عل ــــدرة النظــــام التحت ــــي هــــو ق ــــإن الأداء الجزئ ــــى خــــلاف الأداء الكلــــي ف عل

ــــى تحقیــــ� أهدافــــه الخاصــــة �ــــه لا أهــــداف الأنظمــــة الأخــــر�، التكــــالیف المم�نــــة، فالنظــــام التحتــــي  �ســــعى إل

ــــ� مجمــــوع  و  ف أهــــدا ،�مــــا ســــب� الإشــــارة إل�ــــه مــــةي للمنظالأنظمــــة التحت�ــــة بتحقیــــ� الأداء الكلــــ أداء�تحقی

  (1).متسلسلة تش�ل ف�ما بینها ش��ةالمنظمة یجب أن تكون متكاملة و 

  حسب المع�ار الوظ�في: لثالفرع الثا

النشـــــاطات التـــــي ا الأخیـــــر هـــــو الـــــذ� �حـــــدد الوظـــــائف و یـــــرت�� هـــــذا المع�ـــــار �شـــــدة التنظـــــ�م لأن هـــــذ     

صــــــرها فــــــي الوظــــــائف �م�ــــــن حو  للمؤسســــــةالمســــــندة  الأداء حســــــب الوظــــــائف ینقســــــمســــــة، تمارســــــها المؤس

�ضــــــــیف الــــــــ�عض الآخــــــــر وظ�فــــــــة ال�حــــــــث  و التمــــــــو�نتــــــــاج، الأفــــــــراد، التســــــــو�� و الإن ،المال�ــــــــة: الخمســــــــة

  .وظ�فة العلاقات العموم�ةوالتطو�ر و 

  :أداء الوظ�فة المال�ة_ أ

ـــــوغ أهـــــدافها �أقـــــل التكـــــالیف       ـــــى بل ـــــل هـــــذا الأداء فـــــي قـــــدرة المؤسســـــة عل ـــــة فـــــالأداء الحـــــالي یتمث المم�ن

یولة اللازمــــــة لتســــــدید مــــــا علیهــــــا، وتحقیــــــ� تــــــوفر الســــــرتها علــــــى تحقیــــــ� التــــــوازن المــــــالي و یتجســــــد فــــــي قــــــد

  .تكالیف منخفضةمعدل مردود�ة جید و 

  

                                                           
(1)
  .89، ص مرجع سب� ذ�رهعبد المل�ك مزهودة،  
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  :أداء وظ�فة الإنتاج_ ب

یتحقــــــ� الأداء الإنتـــــــاجي للمؤسســــــة عنـــــــدما تــــــتم�ن مـــــــن تحقیــــــ� معـــــــدلات مرتفعــــــة للإنتاج�ـــــــة مقارنـــــــة     

�تكــــــالیف منخفضــــــة بنســــــ�ة القطــــــاع الــــــذ� تنتمــــــي إل�ــــــه، وإنتــــــاج منتجــــــات بجــــــودة عال�ــــــة، و �مث�لاتهــــــا أو 

  .لب�ة الطلب�اتفي ت والتأخر تخف�ض نس�ة توقف الآلاتا و تسمح لها �مزاحمة منافسیه

  :فة الأفرادأداء وظ�_ ج

داخـــــل المؤسســـــة فـــــتكمن  قبـــــل تحدیـــــد ماه�ـــــة هـــــذا الأداء یتوجـــــب الإشـــــارة إلـــــى أهم�ـــــة المـــــوارد ال�شـــــر�ة     

  .توجیهها نحو هدف المؤسسةرتها على تحر�ك الموارد الأخر� و هذه الأهم�ة في قد

 ر�ــــــــ� الأفــــــــراد، �ــــــــذلك وجــــــــود المؤسســــــــة فضــــــــمان اســــــــتخدام المؤسســــــــة �فعال�ــــــــة لا یــــــــتم إلا عــــــــن ط     

ئهــــــا ســــــلوك الأفــــــراد الــــــذین تــــــوظفهم، فلكــــــي تضــــــمن المؤسســــــة �قاو  أو زوالهــــــا مــــــرت�� بنوع�ــــــة اســــــتمرار�تهاو 

تحقیــــــ� فعال�ــــــة المــــــورد و  ،وذو� المهــــــارات العال�ــــــة وتســــــییرهم تســــــییرا فعــــــالا كفــــــاءأیجــــــب أن توظــــــف أفــــــراد 

فـــــي الوقـــــت المناســـــب لإنجـــــاز لم�ـــــان المناســـــب و شـــــخص المناســـــب فـــــي اال�شـــــر� لا تكـــــون إلا إذا �ـــــان ال

  .عمله

ـــــــى أداء وظ�فـــــــة الأفـــــــر       المعـــــــاییر �م�ـــــــن ذ�ـــــــر منهـــــــا اد مـــــــن خـــــــلال مجموعـــــــة مـــــــن المؤشـــــــرات و یتجل

  :المجموعة التال�ة

 ؛عائد الأفراد 

  ؛ذلك على الأداء الجید التأدیب�ة التي �لما قل عددها دل لإجراءاتاعدد الحوادث و 

 ؛لذ� �شتر� الحضور إلى م�ان العملفقدان المواظ�ة على العمل ا�قصد بها و : الغیب�ة 

 ضـــــــرا�ات الحاصـــــــلة �م�ـــــــن تفســـــــیر هـــــــذا المع�ـــــــار �عـــــــدد الإو : علاقـــــــات أر�ـــــــاب العمـــــــل والنقا�ـــــــات

 (1).ع�س الجو الملائم الذ� توفر المؤسسة لمستخدمیها�الإضراب  موانعداداخل المؤسسة، 

  

  

  

                                                           
(1)
  .150، ص 2007، الأردن، والتوز�ع، دار المناهج للنشر الإدارة المال�ةمحمد إبراه�م،  
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  :أداء وظ�فة التمو�ن_ د

لحصــــول علــــى ان المــــوردین و مــــحقیــــ� درجــــة عال�ــــة مــــن الاســــتقلال�ة أدائهــــا فــــي القــــدرة علــــى تیتمثــــل       

ــــــي الآجــــــال  ــــــة وف ــــــوق الآجــــــال المــــــوارد بجــــــودة عال� ــــــى آجــــــال تســــــدید المــــــوردین تف المحــــــددة والحصــــــول عل

  .كن التخز�نماللعملاء وتحقی� استغلال جید لأالممنوحة 

  :التطو�رأداء وظ�فة ال�حث و _ ه

  :بدراسة المؤشرات التال�ة التطو�روظ�فة ال�حث و  ء�م�ن دراسة أدا

 ؛الجو الملائم للاختراع والابتكار والتجدید 

  ؛سرعة تحو�ل الابتكار إلى المؤسسةنس�ة و 

  جات جدیدةقدرة المؤسسة على إرسال منت�ع و التنو. 

  :أداء وظ�فة التسو��_ و

التكــــــالیف المم�نــــــة، هــــــذا الأداء �م�ــــــن یتمثــــــل فــــــي قــــــدرة وظ�فــــــة التســــــو�� علــــــى بلــــــوغ أهــــــدافها �أقــــــل      

  :�حسب �العلاقة التال�ةؤشرات المتعلقة بوظ�فة التسو�� و معرفته من خلال مجموعة من الم

  .الإجمال�ةالمب�عات / أو علامة  منتجمب�عات  =السوق  حصة     

ـــــد �م�ـــــن حســـــاب هـــــذا المؤشـــــر مـــــن خـــــلال حســـــاب عـــــدد شـــــ�او� العمـــــلاء : إرضـــــاء العمـــــلاء -1 أو تحدی

  ؛مقدار مردودات المب�عات

  ؛اجد اسم العلامة لد� ذهن الأفرادتق�س حضور أو تو و : السمعة -2

  .منتج�ل  ةود�مرد -3 

  :أداء وظ�فة العلاقات العموم�ة_ �

فــــي هـــــذه الوظ�فــــة �م�ـــــن أن تتجســــد �عـــــض أ�عـــــاد مفهــــوم الأداء التـــــي تــــم التطـــــرق لهــــا ســـــا�قا فـــــلأداء      

  .أخیرا الدولةالمساهمین، العملاء، الموردین و  الاعت�ارفي هذه الوظ�فة �أخذ �عین 

اســــــــتقرار فــــــــي علــــــــى عائــــــــد مرتفــــــــع للأســــــــهم و  �حصــــــــلوا�النســــــــ�ة للمســــــــاهمین یتحقــــــــ� الأداء عنــــــــدما      

ـــــــاح الموزعـــــــة، أمـــــــا �النســـــــ�ة للمـــــــوظفین الأداء ـــــــم و  الأر� ـــــــ� جـــــــو عمـــــــل ملائ ـــــــوفیر أو خل معنو�ـــــــات هـــــــو ت
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الاســـــتمرار فـــــي التعامـــــل فـــــي حـــــین احتـــــرام المؤسســـــة آجـــــال التســـــدید و و مرتفعـــــة، أمـــــا المـــــوردین فـــــالأداء هـــــ

جــــات فــــي الآجــــال منتمــــا علــــیهم طو�لــــة و  الأداء مــــن وجهــــة نظــــر العمــــلاء هــــو الحصــــول علــــى مــــدة تســــدید

  (1).الجودة العال�ةالمناس�ة و 

  حسب مع�ار الطب�عة: الفرع الرا�ع

ــــــه تقســــــم المؤسســــــة       ــــــذ� مــــــن خلال ــــــار ال ــــــى أهــــــداف اقتصــــــاد�ة، أهــــــداف حســــــب هــــــذا المع� أهــــــدافها إل

 ن تصـــــنیف الأداء إلـــــى أداء اقتصـــــاد��م�ـــــ حیـــــث ،الـــــخ...اجتماع�ـــــة، أهـــــداف تكنولوج�ـــــة، أهـــــداف س�اســـــ�ة

  .أداء اجتماعي، أداء تكنولوجي، أداء س�اسي

  :الأداء الاقتصاد�_ أ

لفـــــــــوائض �تمثـــــــــل فـــــــــي اســـــــــة الاقتصـــــــــاد�ة بلوغهـــــــــا و تعتبـــــــــر المهمـــــــــة الأساســـــــــ�ة التـــــــــي تســـــــــعى المؤس     

  .�تم ق�اسه �استخدام مقای�س الر�ح�ةاتجها و الاقتصاد�ة التي تجنیها المؤسسة من وراء تعظ�م نو 

  :الأداء الاجتماعي_ ب

ــــــنقص المقــــــای�س الكم�ــــــة      ــــــة، حیــــــث یتمیــــــز هــــــذا النــــــوع ب ــــــ� المســــــؤول�ة الاجتماع� �عــــــد الأســــــاس لتحقی

ـــــد مـــــد� مســـــاهمة المنظمـــــة فـــــي المجـــــالا ـــــر�� بینهمـــــا و ت المتاحـــــة لتحدی ـــــي ت ـــــة الت ـــــین الجهـــــات الاجتماع� �

  .للأداء الاجتماعيالتي تتأثر بها، مما یز�د من صعو�ة إجراء التقی�م 

  الأداء التكنولوجي_ ج

ـــــة التخطـــــ�� �ا       ـــــاء عمل� ـــــة أثن ـــــدما تحـــــدد أهـــــدافا تكنولوج� ـــــوجي عن لســـــ�طرة ��ـــــون للمؤسســـــة أداء تكنول

تكـــــون الأهــــداف التكنولوج�ـــــة التــــي ترســـــمها المؤسســـــة  فــــي أغلـــــب الأح�ــــانعلــــى مجـــــال تكنولــــوجي معـــــین و 

  .أهدافا إستراتیج�ة نظرا لأهم�ة التكنولوج�ا

  :الأداء الس�اسي_ د

ـــــوغ      ـــــى المؤسســـــة أهـــــدافها الس�اســـــ�ة و  یتجســـــد الأداء الس�اســـــي فـــــي بل �م�ـــــن للمؤسســـــة أن تتحصـــــل عل

  .أهدافها الأخر� مزا�ا من خلال تحقی� أهدافها الس�اس�ة التي تعتبر �وسائل لتحقی� 

                                                           
(1)
  .14، ص 2002، دیوان المطبوعات الجامع�ة، الجزائر، تسییر المؤسسة، اقتصاد و السعید عبد الرزاق بین حسین 
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  الأداء المالي في المؤسسة: لرا�عالم�حث ا

ـــــاحثیالأداء المـــــالي فـــــي الشـــــر�ات و  ظـــــى�ح       ن المؤسســـــات ��افـــــة أنواعهـــــا �اهتمـــــام متزایـــــد مـــــن قبـــــل ال�

ـــــا� علـــــى ال�قـــــاء المســـــتثمر�ن، لأن الأداء المـــــالي الأمثـــــل هـــــو الالدارســـــین والإدار�ـــــین و و  ســـــبیل الوحیـــــد للحف

نظـــــــام متكامـــــــل �عتبـــــــر الأداء المـــــــالي مـــــــن المقومـــــــات الرئ�ســـــــ�ة للشـــــــر�ات، حیـــــــث یـــــــوفر ، و الاســـــــتمرار�ةو 

 طة الشـــــر�ات مـــــن خـــــلال مؤشـــــرات محـــــددةالموثـــــوق بهـــــا لمقارنـــــة الأداء الفعلـــــي لأنشـــــللمعلومـــــات الدق�قـــــة و 

  .عن الأهداف المحددة سا�قا الانحرافاتلتحدید 

  مفهوم الأداء المالي: مطلب الأولال

ال�ــــــة المــــــالي المفهــــــوم الضــــــی� لأداء الشــــــر�ات حیــــــث یرتكــــــز علــــــى اســــــتخدام مؤشــــــرات م�مثــــــل الأداء      

حیــــــث أنــــــه الــــــداعم الأساســــــي  داء المــــــالي علــــــى أداء الشــــــر�ات�عبــــــر الأو  .لق�ــــــاس مــــــد� انجــــــاز الأهــــــداف

تزو�ــــــد الشــــــر�ة �فــــــرص ســــــاهم فــــــي إتاحــــــة المــــــوارد المال�ــــــة و �المختلفــــــة التــــــي تمارســــــها الشــــــر�ة و  للأعمــــــال

 ى تلب�ــــــــة احت�اجــــــــات أصــــــــحاب المصــــــــالح التــــــــي تســــــــاعد علــــــــم�ــــــــادین الأداء المختلفــــــــة، و �ة فــــــــي اســــــــتثمار 

  (1) .متحقی� أهدافهو 

ــــدقی� �أ بإطــــارهال�ــــاحثین مــــن حــــدد مفهــــوم الأداء المــــالي الخبــــراء المــــالیین و هنــــاك مــــن و      وصــــف '': نــــهال

الأهـــــداف مـــــن خـــــلال تحدیـــــد دقیـــــ� للمجـــــالات التـــــي اســـــتخدمتها للوصـــــول إلـــــى لوضـــــع المنظمـــــة الحـــــالي و 

  (2) ".صافي الثروةالمطلو�ات، و  ،یرادات، الموجوداتدراسة المب�عات، الإ

  )3( :مما سب� فإن الأداء الماليو 

  توجیههـــــا اتجـــــاه الشـــــر�ات الناجحـــــة فهـــــي تعمـــــل علـــــى و  الاســـــتثمار�ةأداة تحفیـــــز لاتخـــــاذ القـــــرارات

  ؛معاییرها المال�ة على التقدم والنجاح تحفیز المستثمر�ن للتوجه إلى الشر�ة التي تشیر

 ؛ات التي قد تظهر في مسیرة الشر�ةالمع�قغرات والمشاكل و ثأداة لتدارك ال 

 مز�ـــــــد مـــــــن الجهـــــــد بهـــــــدف تحقیـــــــ� نتـــــــائج الإدارة فـــــــي الشـــــــر�ة لبـــــــذل اللتحفیـــــــز العـــــــاملین و  أداة 

 ؛معاییر مال�ة أفضل من سا�قتهاو 

 الشر�ة في لحظة معینة أداة للتعرف على الوضع المالي القائم في. 

                                                           
(1)
  .  45، ص2009، دار الحامد، عمان، الأداء المالي وأثره على عوائد أسهم الشر�اتمحمد محمود الخطیب،  
  .67، صسب� ذ�ره مرجععلاء فرحان طالب،  (2)

  .45، ص2009، دار الحامد، الأردن، الأداء المالي وأثره على عوائد أسهم الشر�اتمحمد محمود الخطیب،  ) 3(
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جـــــــدیر �الـــــــذ�ر أن الوظ�فـــــــة المال�ـــــــة ت�حـــــــث علـــــــى أســـــــاس منهجـــــــي ســـــــل�م لتقـــــــو�م اســـــــتخدام الأمـــــــوال      

الطو�ــــل �فعال�ــــة و�ــــأعلى �فــــاءة فــــي المؤسســــة، �ــــي یتســــنى تحقیــــ� الأهــــداف المال�ــــة المنشــــودة فــــي الأجــــل 

  .ؤشراتعمل�ة في بناء الممن خلال معلومات ملائمة وطر�قة تحلیل علم�ة و 

ـــــول أن       ـــــومـــــن خـــــلال هـــــذا �م�ـــــن الق ـــــىلأل ـــــي الضـــــوء عل ـــــة تلق ـــــة الشـــــر�ة داء المـــــالي أهم� ـــــ�م ر�ح�  تقی

حیــــــث أن الغــــــرض  تطــــــور المب�عــــــات، تطــــــور حجــــــم الشــــــر�ة ســــــیولة الشــــــر�ة، تطــــــور النشــــــا�، المدیون�ــــــة،

قـــــدرة تقیـــــ�م الســـــیولة هـــــو تحســـــین  الغـــــرض مـــــنمـــــن تقیـــــ�م الر�ح�ـــــة وتحســـــینها هـــــو تعظـــــ�م ق�مـــــة الشـــــر�ة، و 

توز�ـــــــع الشـــــــر�ة الشـــــــر�ة علـــــــى الوفـــــــاء �التزاماتهـــــــا، أمـــــــا الغـــــــرض مـــــــن تقیـــــــ�م النشـــــــا� هـــــــو معرفـــــــة ��ف�ـــــــة 

فــــــة مــــــد� اعتمــــــاد الشــــــر�ة علــــــى الغــــــرض مــــــن تقیــــــ�م الرفــــــع المــــــالي معر ســــــتثماراتها، و المصــــــادرها المال�ــــــة و 

  هــــو یزودهــــا �مجموعــــة مــــن المیــــزات ذات أ�عــــاد ف أمــــا الغــــرض مــــن تقیــــ�م حجــــم الشــــر�ة  تمو�ــــل الخــــارجيال

  1) (.إلى تحسین القدرة الكل�ة للشر�اتاقتصاد�ة �الإضافة 

  أهداف الأداء المالي: طلب الثانيلما

  :نذ�ر منهاسة إلى تحق�قها في أهداف عدیدة و �م�ن حصر الأهداف التي تسعى المؤس

  السیولة: الفرع الأول

ـــــي تعنـــــى الاحتفـــــا�       ـــــة  إم�ان�ـــــة، أو أصـــــول لهـــــا طب�عـــــة )cash(بنقد�ـــــة جـــــاهزة هـــــي الت التحـــــول لنقد�

ــــة ــــت المناســــب و�الســــرعة المطلو� ــــي الوق ــــدون خســــارة، وف ــــى �عــــض .ب ــــ� عل ــــة هــــذه مــــا ینطب ولعــــل مــــن أمثل

المخــــــزن مـــــــن ســــــهلة التســـــــو��، و ) الأســـــــهم(لمال�ــــــة ا الأوراقالمتداولـــــــة مثــــــل �ـــــــل مــــــن  الأصــــــولعناصــــــر 

  .السلع تامة الصنع

 ضـــــرار بـــــثلاث مصـــــالحفیر الســـــیولة الكاف�ـــــة یـــــؤد� إلـــــى الإعامـــــة عـــــدم قـــــدرة المؤسســـــة علـــــى تـــــو �صـــــفة و  

  :هيو 

                                                                                                         :سةالمؤس_ أ

الســــماح لهــــا مــــثلا مــــن اســــتغلال الفــــرص ذلــــك �عــــدم تم�ینهــــا أو الســــیولة مــــن تطــــور ونمــــو المؤسســــة و تحــــد 

الاســـــتفادة  ،التـــــي تظهـــــر فـــــي المحـــــ�� �شـــــراء مـــــواد أول�ـــــة �أســـــعار منخفضـــــة مقارنـــــة �مســـــتو�اتها الحق�ق�ـــــة

  .من تخف�ضات لقاء تعجیل الدفع أو الشراء ��م�ات �بیرة

                                                           
)

1
   .48صمرجع سابق، محمد محمود الخطیب، ) 
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   : أصحاب الحقوق _ ب

حقـــــوق علـــــى المؤسســـــة، فـــــي تخلـــــ� مشـــــ�لة نقـــــص الســـــیولة عـــــدة أزمـــــات اتجـــــاه الأطـــــراف التـــــي لهـــــا      

ــــأخیر تســــدی ــــى ت ــــنقص إل ــــؤد� هــــذا ال ــــر مــــن المــــرات ی ــــع مســــتحقات الأجــــزاء و�ــــذا تســــدید الكثی ــــد ودف د الفوائ

  .الخ...دیون الموردین

  : عملاء المؤسسة_ ج

ي انتقالهــــا مــــن ال�ســــر إلــــى العســــر �التــــالإلــــى تغییــــر شــــرو� تســــدید العمــــلاء و  قــــد تــــؤد� هــــذه المشــــ�لة     

ــــــتج و  ــــــةهــــــذا الأمــــــر ین ــــــدهور العلاق ــــــه ت ــــــى المؤسســــــة تحســــــینها و  عن ــــــي یجــــــب عل ــــــي ظــــــروف الت خاصــــــة ف

بهـــــا  الاهتمــــامالمحــــ�� الحــــالي، ف�ـــــل هــــذه المشــــاكل المترت�ـــــة عــــن نقــــص الســـــیولة تفــــرض علــــى المؤسســـــة 

  (1).تسییرها �أسلوب جیدو 

  التوازن المالي: الفرع الثاني

ـــــه       ـــــة لبلوغـــــه، لأن ـــــوازن المـــــالي هـــــدفا مال�ـــــا تســـــعى الوظ�فـــــة المال� ـــــر الت �مـــــس �الاســـــتقرار المـــــالي �عتب

ـــــه الأمـــــوال ن المـــــالي بـــــین رأس المـــــال الثابـــــت و التـــــواز ''�مثـــــل للمؤسســـــة و   الدائمـــــة التـــــي تســـــمح �الاحتفـــــا� �

ـــــــة �ســـــــتو  ـــــــرة المال� ـــــــر الفت ـــــــین المـــــــدفوعات و عب ـــــــك التعـــــــادل ب ة بـــــــین عامـــــــالمتحصـــــــلات أو �صـــــــفة وجب ذل

  .''مصادرهااستخدامات الأموال و 

مـــــول عـــــن � یجـــــب أن الاســـــتثماراتالمتمثـــــل عـــــادة فـــــي عر�ـــــف یتضـــــح أن رأس المـــــال الثابـــــت و مـــــن الت     

هــــــذا و ) اص مضــــــافا إل�ــــــه الــــــدیوان الطو�لــــــة والمتوســــــطة الأجــــــلرأس المــــــال الخــــــ(طر�ــــــ� الأمــــــوال الدائمــــــة 

ـــــف  ـــــى ســـــیولة لمواجهـــــة مختل ـــــل جـــــزء منـــــه إل ـــــى تحو� ـــــ� تغط�ـــــة و  الالتزامـــــات�ضـــــمن عـــــدم اللجـــــوء إل تحقی

  .المدفوعاتو  المقبوضاتالأموال الدائمة للأصول الثابتة، حیث �ستوجب التعادل بین 

ــــوفیر الســــیولة والممــــا ســــب� �ظهــــر أن التــــوازن   تكمــــن ر المــــالي للمؤسســــة و ســــ�المــــالي �ســــاهم فــــي ت

   )2( :هدف التوازن المالي في النقا� التال�ة أهم�ة بلوغ

 ؛�أموال دائمة الاستثماراتتمو�ل احت�اجات  نتأمی 

 ؛ر الماليس�لدیون أو �لها في الأجل القصیر وتدع�م الضمان تسدید جزء من ا 

                                                           
  .247، صمرجع سب� ذ�رهالسعید فرحات جمعة،   (1)

  .22-21ص - ، ص1986العر��ة، لبنان، ، دار النهضة الإدارة المال�ةجمیل أحمد توفی�، )  2(
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 ؛المالي للمؤسسة اتجاه الغي قلالالاست 

 تخف�ض الخطر المالي الذ� تواجهه المؤسسة. 

  المردود�ة: الفرع الثالث

ا، فهـــــــي �مثا�ـــــــة توجـــــــه المـــــــوارد لتحق�قهـــــــالأساســـــــ�ة التـــــــي ترســـــــمها المؤسســـــــة و  تعتبـــــــر مـــــــن الأهـــــــداف     

ـــــي للمؤسســـــة و  ـــــي یجـــــب أن هـــــدف �ل ـــــر� الـــــ�عض �أنهـــــا هـــــدف مـــــن الأهـــــداف أو المجـــــالات الثمان�ـــــة الت �

ـــــى تحدیـــــد أهـــــدافها ـــــة .تســـــعى المؤسســـــة إل ـــــى  فالمردود� ـــــى قـــــدرة الوســـــائل عل ـــــدل عل ـــــ� �مفهـــــوم عـــــام ی تحقی

ـــــل فـــــي رأس المـــــال و النتیجـــــة  ـــــة و  الاقتصـــــاد�الوســـــائل التـــــي تســـــتعملها المؤسســـــة تتمث هـــــذا �ع�ـــــس المردود�

الوســــــائل المســــــتخدمة د�ــــــة المال�ــــــة فحســــــب نــــــوع النتیجــــــة و رأس المــــــال المــــــالي �ع�ــــــس المردو و  الاقتصــــــاد�ة

 دود�ـــــــةالمر المال�ـــــــة و  ود�ـــــــةالمردیتحـــــــدد نـــــــوع المردود�ـــــــة، ف�صـــــــفة عامـــــــة اهتمـــــــام المؤسســـــــة ینصـــــــب علـــــــى 

 ((1) .الاقتصاد�ة

  ومؤشرات الأداء المالي معاییر: المطلب الثالث

الوقــــــــوف علــــــــى تو� الأداء الــــــــذ� تحققــــــــه المؤسســــــــة و إن الغــــــــرض مــــــــن المعــــــــاییر هــــــــو حســــــــاب مســــــــ     

ـــــب نشـــــاطها، و مســـــتو�  ـــــب مـــــن جوان المعـــــاییر تفســـــر مـــــن خـــــلال مجموعـــــة مـــــن المؤشـــــرات تطـــــور أ� جان

 �م، أمـــــــا المؤشــــــر فهــــــو أداة للق�ـــــــاس الأســــــاس أو الر�یـــــــزة التــــــي تســــــتند إلـــــــى عمل�ــــــة التقیــــــفالمع�ــــــار �عنــــــي 

  .المؤشرات المناس�ةالجید مرهون �اخت�ار المعاییر و  تفسیر المع�ار فالأداء الماليو 

  معاییر الأداء المالي: فرع الأولال

ن إر تعتمــــــد علــــــى القواعــــــد المحاســــــب�ة والوثــــــائ� المحاســــــب�ة والاقتصــــــاد�ة والتقن�ــــــة إن معظــــــم المعــــــایی     

ـــــــي لتـــــــي تحتو�هـــــــا الســـــــجلات المحاســـــــب�ة و المعلومـــــــات ا ـــــــائ� الاقتصـــــــاد�ة تقـــــــدم أفضـــــــل المؤشـــــــرات الت الوث

 لكشـــــــوفا، فـــــــإن المیزان�ـــــــة العموم�ـــــــة .تســـــــاعد مقـــــــومي الأداء المـــــــالي فـــــــي حســـــــاب المعـــــــاییر المســـــــتخدمة

الإنتــــــــاج ، �ــــــــالعرض والطلــــــــب الاقتصــــــــاد�ةالمعلومــــــــات ، الخســــــــائرحســــــــاب الأر�ــــــــاح و ، یل�ــــــــةالتحل لمال�ــــــــةا

  (2) .المضافة تلعب دورا هاما �مقای�س والق�مة

                                                           
  .205، ص2007دار وائل للنشر والتوز�ع، الأردن، إدارة الأعمال، صالح مهد� محسن العامر�، ) 1(

  .57، ص2007، دار المنهج للنشر والتوز�ع، الأردن، تقو�م الأداء المالي �استخدام النسب المال�ةمجید الكرخي،  (2)
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ــــره مــــن الأرقــــام      ــــه �غی ــــتم مقارنت ــــم ت ــــین المــــالیین مــــا ل ــــي شــــیئا للمحلل ــــم معــــین لا �عن ــــى رق إن التوصــــل إل

ین�غـــــي مقارنتهـــــا �معـــــاییر نســـــب شـــــیئا فـــــي حـــــد ذاتهـــــا فلمعرفـــــة الموقـــــف المـــــالي، فالنســـــب المال�ـــــة لا تعنـــــي 

  (1):هيأخر� وهناك عدة معاییر للمقارنة و 

  :المعاییر التار�خ�ة للمنشأة_ أ

الأداء مـــــن قبـــــل الإدارة المال�ـــــة للســـــنوات الســـــا�قة لغـــــرض رقا�ـــــة  الكشـــــوفتحســـــب هـــــذه النســـــب مـــــن و      

  .الاستفادة منها في وضع الخط� المستقبل�ةالمال�ة و 

  :المعاییر المطلقة_ ب

تقــــــاس بهــــــا و معینــــــة مشــــــتر�ة بــــــین جم�ــــــع المنشــــــآت تأخــــــذ هــــــذه المعــــــاییر شــــــ�ل ق�مــــــة ثابتــــــة لنســــــب و     

 .مرة) 1(النس�ة السر�عةمرة و ) 2(داولالنس�ة ذات العلاقة في منشأة معینة مثل نس�ة الت

  :المعاییر القطاع�ة_ ج

هـــــي معـــــاییر تمثـــــل القطاع�ـــــة فـــــي رقا�ـــــة الأداء، و ییر �ســـــتفید المحلـــــل المـــــالي بدرجـــــة �بیـــــرة مـــــن المعـــــا     

آت تتشـــــا�ه فـــــي العدیــــد مـــــن الصـــــفات أن المنشــــالقطـــــاع الــــذ� تنتمـــــي إل�ـــــه المنشــــأة خاصـــــة و  متوســــ� لأداء

  .الخصائصو 

  :المعاییر المستهدفة_ د

�التـــــالي  ،)الخطـــــ�(ن خـــــلال تنفیـــــذ الموازنـــــات هـــــي النســـــب التـــــي تســـــتهدف إدارة المنشـــــأة تحق�قهـــــا مـــــو      

الإبتعـــــادات بـــــین الأداء الفعلـــــي والمخطـــــ�  مقارنـــــة النســـــب المتحققـــــة مـــــع تلـــــك المســـــتهدفة تبـــــرز أوجـــــهفـــــإن 

 .�التالي اتخاذ الإجراءات التصح�ح�ة اللازمةو 

  مؤشرات الأداء المالي: الثاني الفرع

  :تستخدم المؤشرات في عدة أغراض منها

  ؛ین الفترات المال�ة لنفس المؤسسةب الاتجاهمعاینة 

  ؛ات الأخر� العاملة في نفس القطاعالمؤسسة مع المؤسسمقارنة 

                                                           
  .78، ص2012، الأردن، 02، دار وائل للنشر،الط�عةالإدارة المال�ةأسعد حمید العلي،   (1)
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 ؛لمؤشرات المع�ار�ة المحددة مس�قامقارنة مؤشرات المؤسسة ب�عض ا 

 مقارنة الب�انات الحال�ة مع التنبؤات المستقبل�ة. 

  :ف�ما یلي عرض لأهم النسب المستعملةو 

  اله��ل المالي  نسب_ أ

أ� اكتشـــــاف مـــــد� مســـــاهمة �ـــــل مصـــــدر  النســـــب التمو�ل�ـــــة،تم�ننـــــا هـــــذه النســـــب مـــــن دراســـــة وتحلیـــــل    

    .�صفة عامة والأصول غیر الجار�ة �صفة خاصة الأصولتمو�لي في تمو�ل 

  : نس�ة التمو�ل الدائم :1

ــــى مســــتو� تغط�ــــة الاســــتثمارات الصــــاف�ة       الدائمــــة، فهــــذه النســــ�ة تعتبــــر  �ــــالأموالتشــــیر هــــذه النســــ�ة إل

   صــــ�اغة أخــــر� لــــرأس المــــال العامــــل أو مــــا �ســــمى بهــــامش الأمــــان، فــــإذا �انــــت هــــذه النســــ�ة أقــــل مــــن 

ــــــة ن رأس المــــــال العامــــــل ��ــــــون ســــــال�ا و فــــــإ 100% ــــــى أن جــــــزء مــــــن الأصــــــول غیــــــر الجار� ــــــدل عل هــــــذا ی

 اســـــــتحقاق�ةبـــــــین  مغطـــــــى �قـــــــروض قصـــــــیرة الأجـــــــل، وتكـــــــون المؤسســـــــة ف�ـــــــه قـــــــد أخلـــــــت �شـــــــر� الملائمـــــــة

  .وسیولة الخصوم

  :یلي  وتحسب نس�ة التمو�ل الدائم �ما

 100%* الأصول غیر الجار�ة / الأموال الدائمة = نس�ة التمو�ل الدائم 

  

  :نس�ة التمو�ل الخاص: 2 

تعنـــــــــي مـــــــــد� تغط�ـــــــــة المؤسســـــــــة لأصـــــــــولها غیـــــــــر الجار�ـــــــــة �أموالهـــــــــا الخاصـــــــــة، أ� قـــــــــدرة أمـــــــــوال      

یلحـــــ� بهـــــا علـــــى تغط�ـــــة الأصـــــول غیـــــر الجار�ـــــة، لتـــــوفیر الحـــــد الأدنـــــى مـــــن رأس المـــــال المســـــاهمین ومـــــا 

  : وتحسب هذه النس�ة �العلاقة التال�ة العامل �هامش الأمان

  

 100%*الأصول غیر الجار�ة / الأموال الخاصة = نس�ة التمو�ل الخاص 
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  :الاستقلال�ةنس�ة : 3

وتحسب . استقلالیتهاتشیر هذه النس�ة إلى وزن الدیون داخل اله��ل المالي للمؤسسة، و�التالي درجة      

  (1) :هذه النس�ة �العلاقة التال�ة

  100%*مجموع الأصول / الأموال الخاصة =  نس�ة الاستقلال�ة

  

  :نس�ة المدیون�ة: 4

وتظهــــر هــــذه النســــ�ة مــــد� الاعتمــــاد علــــى التمو�ــــل الخــــارجي واتجــــاه هــــذه النســــ�ة إلــــى الارتفــــاع �عنــــي      

  (2): وتحسب هذه النس�ة �العلاقة التال�ة. تزاید الاعتماد على التمو�ل الخارجي

  

 100%*  إجمالي الأصول/ إجمالي الدیون =  نس�ة المدیون�ة

     

  : المردود�ة  نسب: ب

  :إظهارها من خلال الجدول التاليو�م�ن 

  

  

  

  

  

  

                                                           
(1)

  .55، ص2005الط�عة الثان�ة، دار وائل للنشر، الأردن، التحلیل المالي، منیر شاكر محمد وآخرون،   
  . 55، صالمرجع السابق (2)
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  نسب المردود�ة): 02(جدول 

  الب�ان     

  الرقم

  التفسیر  العلاقة  نسب المدیون�ة

 ةالمردود�ــــــــــــــــــــــــــــــ  1

  المال�ة 

ـــــــر عـــــــن هـــــــي   الخاصة الأموال/�ة النتیجة الصاف ـــــــالي تعب ـــــــة الاســـــــتخدام المـــــــالي و �الت مردود�

ـــــــه  ـــــــة المؤسســـــــة �النســـــــ�ة لمالكیهـــــــا أ� مقارنت بـــــــرأس مردود�

  .المال الخاص

و �لمــــا �انــــت النســــ�ة �بیــــرة دل ذلــــك علــــى �فــــاءة اســــتغلال 

  .أموالها

  

المردود�ــــــــــــــــــــــــــــــة   2

  الاقتصاد�ة

تقــــــ�س �فــــــاءة اســــــتخدام الأصــــــول الثابتــــــة �المؤسســــــة وذلــــــك   مجموع الأصول /النتیجة الصاف�ة

  .والنتائج المحققة الاستمارات�مقارنة بین هذه 

  

 ةالمـــــــــــــرد ود�ـــــــــــــ  3

  التجار�ة

رقـــــم الأعمـــــال / الصـــــاف�ة النتیجـــــة

  خارج الضر��ة

ــــــك �مقارنــــــة رقــــــم  ــــــ�م نشــــــا� المؤسســــــة وذل وهــــــي نســــــب لتقی

  .الأعمال المحق� �النتیجة

  

مــــذ�رة ماجســــتیر غیــــر منشــــورة،  تشــــخ�ص وتقیــــ�م المؤسســــة العموم�ــــة فــــي ظــــل الخوصصــــة،بــــوزار صــــف�ة،  :المصــــدر

    .49، ص2001جامعة الجزائر، 
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  خلاصة

القصـــــد منهــــــا  إجـــــراءاتص أن مراق�ــــــة التســـــییر هـــــي عمل�ــــــات و �م�ـــــن اســـــتخلامـــــن خـــــلال مـــــا ســــــب� 

التـــــــأثیر علـــــــى ســـــــلوك الأفــــــــراد مـــــــن أجـــــــل تحقیـــــــ� الأهـــــــداف المستخلصـــــــة مــــــــن الـــــــتح�م فـــــــي التســـــــییر، و 

ــــــى للتو المؤسســــــة، و  إســــــتراتیج�ة ــــــك بإیجــــــاد الصــــــ�غة المثل ــــــة وال�شــــــر�ة ذل ــــــین مــــــوارد المؤسســــــة المال� ــــــ� ب  فی

هــــــــداف المســــــــطرة لتحقیــــــــ� �ــــــــذا الــــــــتم�ن مــــــــن بلــــــــوغ الأن الملائمــــــــة و الأهــــــــداف المســــــــطرة وذلــــــــك لضــــــــماو 

  .استخدام موارد أقل مما حدد لتحقی� الكفاءةالفعال�ة، و 

ـــــى ترجمـــــة ا التســـــییرلهـــــذا تعمـــــل مراق�ـــــة و      خاصـــــة الأداء المـــــالي فـــــي واقـــــع المؤسســـــة لأداء الفعـــــال و عل

ـــــة التســـــییر لمســـــ ـــــة لمراق� ـــــ� الأدوات الفعال ـــــد أهـــــدافها ووضـــــع خطـــــ� اعدة الإدامـــــن خـــــلال تطبی رة فـــــي تحدی

بــــــد مــــــن التطــــــرق إلــــــى دراســــــة حتــــــى تحقــــــ� مراق�ــــــة التســــــییر ذلــــــك لااذ القــــــرارات الرشــــــیدة لتحق�قهــــــا، و اتخــــــو 

هـــــذا مـــــا ســـــنتطرق مـــــالي داخـــــل المؤسســـــة الاقتصـــــاد�ة، و أدوار هـــــذه الأدوات فـــــي تحســـــین الأداء المفـــــاه�م و 

  .إل�ه في الفصل اللاح�
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  تمهید 

ـــــــى نظـــــــام رقا�ـــــــة متطـــــــور لضـــــــمان الســـــــیر الحســـــــن       تحتـــــــاج �ـــــــل المؤسســـــــات مهمـــــــا �ـــــــان نوعهـــــــا إل

ـــــى اســـــتعمال أدوات وتقن�ـــــات دق�قـــــة وهـــــذه التقن�ـــــات أو  لنشـــــاطها، وهـــــذه الحاجـــــة الملحـــــة جعلـــــت الحاجـــــة إل

المســـــطرة الأدوات هــــي ع�ـــــارة عــــن المؤشـــــرات التــــي �عتمـــــدها المســــؤولین فـــــي التأكــــد مـــــن تحقیــــ� الأهـــــداف 

  .والمرجوة من قبل المؤسسة

ـــــل البـــــدء فـــــي أ� مشـــــروع یر فالمســـــ       ـــــى الوســـــائل الصـــــح�حة والدق�قـــــة قب ـــــذ� �عتمـــــد عل ـــــاجح هـــــو ال الن

لك تعتمــــــد وظ�فــــــة التســــــییر علــــــى الوســــــائل التــــــي تســــــاعدهم فــــــي تأد�ــــــة هــــــذه الوظ�فــــــة �شــــــ�ل صــــــح�ح ذلــــــ

محاســـــب�ة التحلیل�ـــــة، الموازنـــــات التقدیر�ـــــة ال ،ونـــــاجح، وتتمثـــــل أدوات مراق�ـــــة التســـــییر فـــــي نظـــــام المعلومـــــات

  .ولوحة الق�ادة التي یرت�� �ل منها �الآخر

أدوات مراق�ــــة التســــییر وتقن�اتــــه والــــدور الفعــــال لكــــل منهــــا فــــي  موفــــي هــــذا الفصــــل ســــوف نحــــاول تقــــد�     

  : إلى الم�احث التال�ةخلال التطرق  فرض رقا�ة �املة وشاملة، و�ذا تأثیرها على الأداء المالي من

 ؛نظام المعلومات وتأثیرها على الأداء المالي 

 ؛لوحة الق�ادة وتأثیرها على الأداء المالي 

 ؛الموازنات التقدیر�ة وتأثیرها على الأداء المالي 

 المحاس�ة التحلیل�ة وتأثیرها على الأداء المالي. 
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  المالينظام المعلومات وتأثیره على الأداء : الم�حث الأول

الرقا�ــــــة فــــــي ة تــــــبــــــدأت معظــــــم التنظ�مــــــات فــــــي الآونــــــة الأخیــــــرة تســــــتخدم نظــــــام المعلومــــــات بز�ــــــادة فعالی   

عـــــــن طر�ـــــــ� تزو�ـــــــد المســـــــیر�ن �معلومـــــــات مناســـــــ�ة وحســـــــنة التوقیـــــــت و�ســـــــمح التصـــــــم�م النـــــــاجح لنظـــــــام 

المؤسســـــة المعلومـــــات بتســـــییر المعلومـــــات التـــــي تناســـــب عملـــــه، حیـــــث تـــــتم قبـــــل تصـــــم�مه دراســـــة ظـــــروف 

وأهــــــدافها والتعــــــرف علــــــى نوع�ــــــة المشــــــاكل التــــــي تواجــــــه المســــــیر�ن و�التــــــالي نوع�ــــــة المعلومــــــات المطلو�ــــــة 

  .لمعالجتها

  مفاه�م عامة حول نظام المعلومات: المطلب الأول

�عــــــد نظــــــام المعلومــــــات مــــــن أنجــــــح الوســــــائل التــــــي تواجــــــه بهــــــا المنظمــــــات تحــــــد�ات العصــــــر إذ أنهــــــا     

متكاملـــــة التـــــي تهـــــدف إلـــــى الحصـــــول علـــــى المعلومـــــات والمعرفـــــة تســـــاعد المـــــدیر�ن تمثـــــل تلـــــك الأنشـــــطة ال

  .في اتخاذ القرار

  مفاه�م متعلقة بنظام المعلومات: الفرع الأول

قبـــــــل الوصــــــــول إلــــــــى نظــــــــام المعلومــــــــات تجــــــــدر الإشــــــــارة إلــــــــى مصــــــــطلحات أساســــــــ�ة وهــــــــي النظــــــــام،     

  .الب�انات، المعلومات

مجموعـــــة مـــــن العناصـــــر المترا�طـــــة والمتكاملـــــة، والمتفاعلـــــة مـــــع : "ه�عـــــرف النظـــــام علـــــى أنـــــ : النظـــــام_ أ

  )1(.�عضها سلسلة من العلاقات من أجل أداء وظ�فة محددة أو تحقی� هدف معین

الب�انــــــات مجموعــــــة مــــــن الحقــــــائ� الموضــــــوع�ة الغیــــــر مرت�طــــــة یــــــتم إبرازهــــــا وتقــــــد�مها دون  :الب�انــــــات_ ب

معلومـــــات عنـــــدما یـــــتم تصـــــن�فها، تنق�حهـــــا، تحلیلهـــــا ووضـــــعها فـــــي أح�ـــــام أول�ـــــة مســـــ�قة، وتصـــــ�ح الب�انـــــات 

  )2( .إطار واضح ومفهوم للمتلقي

لمعلومــــــات هــــــي ب�انـــــات تــــــم تشـــــغیلها ووضــــــعها فــــــي ســـــ�اق لــــــه معنـــــى وفائــــــدة �النســــــ�ة ا :المعلومـــــات_ ج

 التشــــغیل للمســــتخدم، لــــذلك فــــإن المعلومــــات تحمــــل ق�مــــة مضــــافة فــــوق الب�انــــات نتیجــــة لعمل�ــــة التحو�ــــل أو

  (3) .التي تمت علیها

                                                           
)1(

  .14، ص 2006الثقافة للنشر، الأردن،  دار، 01، الط�عة تحلیل وتصم�م نظام المعلومات المحاسب�ةقاسم، عبد الرزاق محمد  

  .28، ص 2007دار �نوز للمعرفة العلم�ة للنشر والتوز�ع، ، 01، الط�عة إدارة المعرفة والمعلوماتعبد اللطیف محمود مطر،  )2(
  .13ص  ،2004،مصر، دار الجامعة الجدیدة، مقدمة في نظم المعلومات الإدار�ة براه�م العبد،إمنال محمد الكرد�، جلیل   (3)
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                                .وف�مایلي ش�ل یوضح عمل�ة تحو�ل الب�انات إلى معلومات تساعد في اتخاذ القرارات

  .دورة إنتاج المعلومات): 06(الش�ل

 

 

 

 

 

 

  .34، ص 2005، مدخل نظم المعلومات الإدار�ة إدار� ووظ�في، عبد الحمید عبد الفتاح المغر�ي: المصدر

  تعر�ف نظام المعلومات وخصائصه: الفرع الثاني

والوســـــــائل التـــــــي تهـــــــدف إلـــــــى ترشـــــــید القـــــــرارات  جـــــــراءاتالإ�شـــــــ�ل نظـــــــام المعلومـــــــات مجموعـــــــة مـــــــن     

  .المتخذة والرقا�ة في المؤسسة ��ل

  :تعر�ف نظام المعلومات_ أ

 وتخز�ن لمجموعة من الإجراءات التي تقوم بجمع واسترجاع وتشغی: "�عرف نظام المعلومات على أنه    

�الإضافة إلى تدع�م اتخاذ القرارات والتنسی� وتوز�ع المعلومات لتدع�م اتخاذ القرارات والرقا�ة في التنظ�م، 

والرقا�ة، �م�ن لنظم المعلومات أن تساعد المدیر�ن والعاملین في تحلیل المشاكل وتطو�ر المنتجات المقدمة 

  )1( ".وخل� المنتجات الجدیدة

نظــــــام المعلومــــــات هــــــو مجموعــــــة منظمــــــة مــــــن الأفــــــراد والمعــــــدات والبــــــرامج : " إذن �م�ــــــن القــــــول أن     

وشـــــ��ات الاتصـــــالات ومـــــوارد الب�انـــــات والتـــــي تقـــــوم بتجم�ـــــع وتشـــــغیل وتوز�ـــــع المعلومـــــات لمســـــاندة اتخـــــاذ 

  ".القرارات والتعاون والرقا�ة داخل المؤسسة

                                                           
)1(

 .14، ص 2004،مصر، الم�ت�ة العالم�ة للنشر والتوز�ع، 02، الط�عة نظم المعلومات الإدار�ةسون�ا محمد ال��ر�،  
  

 

 المدخلات

لمخرجاتا  
 ال�حث تخز�ن

استلام الب�انات     التقی�م 

 حذف

 التصنیف

 التشغیل إنتاج المعلومات

 التجم�ع



الماليالفصل الثاني                               أدوات مراقبة التسییر و دورھا في تحسین الأداء   
 

47 
 

  خصائص نظام المعلومات_ ب

  )1( :�م�ن تلخ�ص خصائص نظم المعلومات في العناصر التال�ة  

  :ش��ة اتصال_ 1

اتصــــال لأنــــه �قــــدم معلومــــات إلــــى عــــدة أشــــخاص فــــي المؤسســــة، وهــــو  �مثــــل نظــــام المعلومــــات شــــ��ة     

  .�م�ن من تدف� المعلومات إلى �افة المستخدمین سواء �ان ذلك داخل أو خارج المؤسسة

  :إدخال الب�انات واستخراج المعلومات_ 2

یـــــــتم إدخـــــــال الب�انـــــــات لإجـــــــراء عمل�ـــــــات التشـــــــغیل خـــــــلال مرحلـــــــة المـــــــدخلات بینمـــــــا یـــــــتم اســـــــتخراج 

مــــات مــــن خــــلال مرحلــــة المخرجــــات، و�التــــالي فــــإن الب�انــــات تمثــــل المــــواد الأول�ــــة التــــي یــــتم تحو�لهــــا المعلو 

  .إلى معلومات �منتج نهائي

  :مستخدمي المعلومات_ 3

یـــــــتم اســـــــتخراج المعلومـــــــات بواســـــــطة النظـــــــام لاســـــــتخدامها مـــــــن طـــــــرف مســـــــتخدمین داخلیـــــــین، وهـــــــم 

�عمل�ـــــــات ة الأطـــــــراف المهتمـــــــع�ــــــارة عـــــــن المـــــــوظفین فـــــــي المؤسســــــة، أمـــــــا المســـــــتخدمین الخـــــــارجیین فهــــــم 

  .الخ...المؤسسة مثل الدائنین، الموردین، المستهلكین

  :الأهداف _4

  :أهداف رئ�س�ة وهيأ� نظام معلومات �أ� مؤسسة له ثلاثة 

  التزو�د �المعلومات المساعدة لعمل�ة اتخاذ القرارات؛ - 

  التزو�د �المعلومات المساعدة للعمل الیومي الروتیني؛ - 

 .علومات العامة لمسایرة المنافسینالتزو�د �الم - 

 

  

                                                           
)1(

 .20، صالمرجع الساب� 
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 :الموارد_5

علـــــى أنهـــــا تمـــــام وظائفـــــه، و�م�ـــــن تبو�ـــــب هـــــذه المـــــوارد إ�حتـــــاج نظـــــام المعلومـــــات إلـــــى مـــــوارد مـــــن أجـــــل  

 .الخ...ب�انات، معدات، أفراد،

وعمومــــــا یــــــتم ر�ــــــ� نظــــــم المعلومــــــات حســــــب مواردهــــــا إلــــــى نظــــــام المعلومــــــات الــــــذ� �عمــــــل �اســــــتخدام     

ـــــى اســـــتخدام المعـــــدات �عـــــرف  ـــــذ� یر�ـــــز عل ـــــدو�، أمـــــا نظـــــام المعلومـــــات ال المـــــوارد ال�شـــــر�ة وهـــــو نظـــــام ی

  .يعلى أنه نظام معلومات آل

  نظام المعلومات وعناصره دورة ح�اة: المطلب الثاني

ــــاة ت      ــــنظم المعلومــــات دورة ح� ــــه خل ــــدة وهــــذا مــــن خــــلال احتوائ ــــة ومفی ــــى معلومــــات دق�ق ــــه للوصــــول إل ول

علـــــى مجموعـــــة مـــــن العناصـــــر، وفـــــي هـــــذا الصـــــدد ســـــندرج تحـــــت هـــــذا المطلـــــب �ـــــل مـــــن دورة ح�ـــــاة نظـــــام 

  .المعلومات وعناصره

  دورة ح�اة نظام المعلومات: الفرع الأول

تتمثـــــل دورة ح�ـــــاة نظـــــام المعلومـــــات فـــــي المراحـــــل التـــــي �مـــــر بهـــــا نظـــــام المعلومـــــات منـــــذ مرحلـــــة نشـــــأته    

  )1( :ف�ما یليإلى غا�ة تشغیله �ش�ل عام، وتتمثل هذه المراحل 

خــــلال هــــذه المرحلــــة یــــتم التعــــرف علــــى الأنظمــــة الفرع�ــــة الم�ونــــة للنظــــام والتــــي تكــــون : تخطــــ�� النظــــام_أ

  .�حاجة إلى تجدید

ــــل النظــــام_ب ــــل هــــدفها الأساســــي فــــي الفهــــم  :تحلی ــــة الســــا�قة، و�تمث ــــة �عــــد انتهــــاء المرحل ــــدأ هــــذه المرحل تب

المعمــــ� للنظــــام القــــائم ومشــــاكله، مـــــن أجــــل تحدیــــد الحاجــــة إلــــى المعلومـــــات، ووضــــع تصــــور أولــــي حـــــول 

  .��ف�ة عمل النظام المستقبلي

العـــــام للنظــــــام �شـــــ�ل �امــــــل، و�ــــــتم مــــــن خـــــلال هــــــذه المرحلـــــة یــــــتم إعـــــداد المخطــــــ�  :تصـــــم�م النظــــــام_ج

تصـــــم�م النظـــــام علــــــى شـــــ�ل تــــــدر�جي مـــــن العــــــام إلـــــى الخـــــاص حســــــب مـــــدخل النظــــــام، حیـــــث یجــــــب أولا 

  .تحدید أهداف ووظائف النظام

                                                           
)1(

 .14، ص2010، أنظمة المعلومات المال�ة والمصرف�ة، مصر، 01، الط�عةتطب�قات حاسو��ة في التسو��ثائر القدومي، سامر بر�ات،  
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ـــــذ النظـــــام_د قبـــــل أن نبـــــدأ فـــــي عمل�ـــــة تنفیـــــذ النظـــــام یجـــــب أن ته�ـــــأ �ـــــل الظـــــروف اللازمـــــة، حیـــــث  :تنفی

المواصــــفات الماد�ــــة والمعنو�ــــة التــــي تــــم اخت�ارهــــا فــــي مرحلــــة تتضــــمن عمل�ــــة تنفیــــذ النظــــام الجدیــــد تطبیــــ� 

  .التصم�م �ش�ل فعلي

ـــــه_ه ـــــة الحساســـــة، وهـــــي  :تشـــــغیل النظـــــام وتقد�م ـــــأتي المرحل ـــــذ النظـــــام ت ـــــة تنفی �عـــــد الانتهـــــاء مـــــن مرحل

  .مرحلة تشغیل النظام، وذلك �عد التحول من النظام القد�م إلى النظام الجدید

الصـــــ�انة �عـــــد العمـــــل بنظـــــام المعلومـــــات، أو �عـــــد تشـــــغیله، فقـــــد تطـــــول  تـــــأتي مرحلـــــة :صـــــ�انة النظـــــام_و

ح�اتـــــه �م�ـــــن أن �حتـــــاج إلـــــى تعـــــد�لات، أو  ةمـــــدة تشـــــغیله أو تقصـــــر، ولـــــذلك فخـــــلال هـــــذه الفتـــــرة، أ� فتـــــر 

  .إصلاحات، من أجل أن ی�قى فعال یتأثر �البیئة �ما یؤثر فیها

  عناصر نظام المعلومات: الفرع الثاني

�العناصـــــر الم�ونـــــة لنظـــــام المعلومـــــات تلـــــك الأجهـــــزة التـــــي تـــــدخل فـــــي تكو�نـــــه وتضـــــمن الق�ـــــام �قصـــــد     

  :بوظائفه �الش�ل السل�م ونذ�ر منها

وهــــي ع�ــــارة عــــن الحواســــب نفســــها والأجهــــزة الأخــــر� الملحقــــة بهــــا التــــي تعمــــل علــــى اســــتق�ال  :الأجهــــزة_أ

  )1( .الب�انات وتخز�نها ومعالجتها وإخراج النتائج

ـــــاتالبرمج_ب ـــــات  :� ـــــات والمعلومـــــات والمعـــــارف وتحـــــدد العمل� ـــــي تشـــــغل الأجهـــــزة والب�ان هـــــي الأنظمـــــة الت

  )2( .التي ستؤدیها الأجهزة

ــــات_ج ــــى الب�انــــات التــــي تصــــ :قواعــــد الب�ان ــــذ� �حتــــو� عل ف نقاعــــدة الب�انــــات هــــي المخــــزن أو الوعــــاء ال

  . ملفاتؤسسة ��ل التفاصیل على ش�ل �ل العمل�ات والأحداث الجار�ة في الم

الإجـــــــراءات هــــــــي عمل�ــــــــات تتضـــــــمن وصــــــــف وترتیــــــــب مجموعـــــــة الخطــــــــوات والتعل�مــــــــات  :الإجــــــــراءات_د

المحــــــــددة لإنجــــــــاز العمل�ــــــــات الحاســــــــو��ة �افــــــــة، فــــــــالأجهزة والبرمج�ــــــــات وقواعــــــــد الب�انــــــــات، لا �م�ــــــــن أن 

تـــــؤد� عملهـــــا بدقـــــة دون وضـــــع نظـــــام عمـــــل محـــــدد، وتســـــمى أح�انـــــا خر�طـــــة مســـــار النظـــــام، فـــــالإجراءات 

ـــذ� یجـــب عملـــه، ومـــن الـــذ� ســـ�علمه، ومتـــى ســـیتم العمـــل والك�ف�ـــة التـــي ســـیتم تعـــ د أدلـــة عمـــا تشـــرح مـــا ال

                                                           
)1( 

.56ص، 2008، الأردن، دار صفاء للنشر والتوز�ع،  01، الط�عةإدارة المعرفةر�حي مصطفى عل�ان،  
  

)2(
 .56ص، 2006للنشر والتوز�ع، ق رادار الو  ،02، الط�عة نظم المعلومات الإدار�ة، الحسین�ةسل�م   
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ــــــة مــــــن �تا�ــــــة  ــــــل الإجــــــراءات، الغا� ــــــب �ســــــمى دلی ــــــى شــــــ�ل �تی ــــــب الإجــــــراءات عــــــادة عل ــــــه، تكت بهــــــا عمل

  )1( .الإجراءات هي توحید أسس العمل وتجنب الأنشطة غیر المنظمة

وهـــــــم الأفـــــــراد الأكفـــــــاء وذو� المهـــــــارات فـــــــي مجـــــــال تكنولوج�ـــــــا المعلومـــــــات ونظـــــــم  :القـــــــو� ال�شـــــــر�ة_ه

  .شغیل النظم وإدامتها في المنظمةالمعلومات الذین �قع على عاتقهم ت

  وظائف وأهداف نظام المعلومات: المطلب الثالث

ــــة والضــــر       ــــى المعلومــــات الدق�ق ــــدة تم�نــــه مــــن الحصــــول عل ــــوم نظــــام المعلومــــات بوظــــائف عدی ور�ة، �ق

  .حیث �قوم بتجم�ع الب�انات وتشغیلها ثم إدارتها وهذا من أجل تحقی� أهداف نظام المعلومات

  وظائف نظام المعلومات: الفرع الأول

ـــــــى الإ تســـــــ�ق     ـــــــاج و نإساســـــــي مـــــــن نظـــــــام المعلومـــــــات هـــــــو الهـــــــدف الأ أنشـــــــارة إل ـــــــعت توصـــــــیل و  تجم�

 ن تبــــــــدأأساســــــــ�ة لــــــــذلك لابــــــــد لمــــــــدخلات الأن الب�انــــــــات فــــــــي اأ، و القــــــــرارات �ذالمعلومــــــــات المفیــــــــدة لمتخــــــــ

 �م�ــــــــن تجم�ــــــــعنتــــــــاج وتوصــــــــیل المعلومــــــــات و إتنتهــــــــي بظــــــــام المعلومــــــــات بتجم�ــــــــع الب�انــــــــات و وظــــــــائف ن

  :التال�ةالمهام نشطة التي �قوم بها النظام في الأ

ــــي نظــــم المعلومــــات بتحدیــــد مــــا هــــي الب�انــــات التــــي  :تجم�ــــع الب�انــــات_ أ ــــدأ وظ�فــــة تجم�ــــع الب�انــــات ف تب

لــــــى إدخالهـــــا إ الب�انـــــات مــــــن مصـــــدرها المختلفـــــة و  ، ثــــــم تجم�ـــــع هـــــذهساســـــ�ة للنظـــــامســـــتعتبر المـــــدخلات الأ

  .نشطةعدادها للتشغیل من خلال مجموعة محددة من الأإ و  النظام 

خـــــــلال مجموعـــــــة معینـــــــة مـــــــن  مـــــــن �قصـــــــد بتشـــــــغیل الب�انـــــــات معالجـــــــة الب�انـــــــات :تشـــــــغیل الب�انـــــــات_ب

العمل�ــــــــات الأساســــــــ�ة لتحو�لهــــــــا إلــــــــى معلومــــــــات ذات معنــــــــى مفیــــــــد لمتخــــــــذ� القــــــــرارات ولا تختلــــــــف هــــــــذه 

 .لــــــي، الكترونــــــيآساســــــ�ة لتشــــــغیل الب�انــــــات �ــــــاختلاف نظــــــام المعلومــــــات ســــــواء �ــــــان یــــــدو�، العمل�ــــــات الأ

رتیــــــب، والعمل�ــــــات الحســــــاب�ة وتتمثــــــل العمل�ــــــات الأساســــــ�ة لتشــــــغیل الب�انــــــات فــــــي عمل�ــــــات التصــــــنیف، والت

ــــــة، والمقارنــــــة والتلخــــــ�ص و�دا�ــــــة یجــــــب ملاحظــــــة أنــــــه لا �شــــــتر� �الضــــــرورة أن تمــــــر الب�انــــــات . والمنطق�

                                                           
.53 -52، ص ص 2004، الأردن، دار صفاء للنشر والتوز�ع، 01، الط�عة ،  مقدمة في نظم المعلومات الإدار�ةز�اد محمد الشرمان  )1(
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علـــــى �ـــــل هـــــذه العمل�ـــــات حتـــــى تصـــــ�ح معلومـــــات مفیـــــدة، �مـــــا لا �شـــــتر� �الضـــــرورة أ�ضـــــا أن یـــــتم الق�ـــــام 

  )1( .نفس المجموعة من العمل�ات تبهذه العمل�ات وفقا لتتا�ع معین أو أن �شمل �ل تشغیل للب�انا

ــــــــات -ج دارة الب�انــــــــات �ــــــــل مــــــــن تخز�نهــــــــا وحفظهــــــــا وتحــــــــدیثها وتعــــــــدیلها إوتشــــــــمل وظ�فــــــــة  :إدارة الب�ان

ــــث تع�ــــس مــــا �ســــتجد ــــات أو �اســــتمرار، �حی ــــرارات �مــــا تشــــمل اســــترجاع  مــــن إحــــداث اقتصــــاد�ة أو عمل� ق

  )2(.التقر�ر عنهات التي سب� تخز�نها لاستخدامها و الب�انا

قــــــد تحــــــدث أخطــــــاء فــــــي الب�انــــــات التــــــي تــــــدخل للتشــــــغیل وقــــــد تفقــــــد هــــــذه  :رقا�ــــــة وحما�ــــــة الب�انــــــات -د

ـــــذلك. ثنـــــاء التشـــــغیل وه�ـــــذاأســـــجلات العـــــب فـــــي الب�انـــــات أو قـــــد یـــــتم التلا فـــــإن أحـــــد الوظـــــائف الهامـــــة  ول

المعلومــــات، كــــد مــــن دقــــة الب�انــــات و�التــــالي دقــــة أعــــب والتلنظــــام المعلومــــات هــــو حما�ــــة الب�انــــات مــــن التلا

والإجــــراءات التـــــي تســــاعد فـــــي تنفیــــذ هـــــذه المهمـــــة، یجــــب أن تســـــر� علــــى �افـــــة عمل�ــــات ومراحـــــل تشـــــغیل 

نظـــــــام المعلومـــــــات، والخطـــــــوة الخاصـــــــة �المصـــــــادقة تعتبـــــــر خطـــــــوة رقاب�ـــــــة لازمـــــــة خـــــــلال عمل�ـــــــة تجم�ـــــــع 

تحقــــــ� وهنــــــاك خطــــــوات رقا�ــــــة ومقــــــای�س أمــــــان مثــــــل التفــــــو�ض، وأســــــلوب التســــــو�ة، ال .وتشــــــغیل الب�انــــــات

  )3( .سالیبوغیرها من الأ

الوظ�فـــــــــة الأخیـــــــــرة لنظـــــــــام المعلومـــــــــات هـــــــــي وضـــــــــع المعلومـــــــــات بـــــــــین یـــــــــد�  :إنتـــــــــاج المعلومـــــــــات_ه

ــــد تشــــمل عــــدة خطــــوات ــــالي ق ــــى إعــــداد تقــــار�ر �اســــتخدام  .مســــتخدمیها، وهــــذه �الت ــــر مــــثلا عل و�شــــمل التقر�

قـــــار�ر إلـــــى تحلیـــــل �حتـــــاج إعـــــداد التالب�انـــــات المشـــــغلة أو الب�انـــــات المخزنـــــة أو مـــــن �لیهمـــــا، وفـــــي المعتـــــاد 

و�تكـــــون التوصـــــیل مـــــن التزو�ـــــد بتقــــار�ر أكثـــــر وضـــــوحا وأكثـــــر فائـــــدة للمســـــتخدم وتســـــل�م  ،وتفســــیر الب�انـــــات

  .التقار�ر إلى المستخدمین

ــــد � :الإجــــراءات_و ــــات، وق ــــد یــــتم توجــــد عــــدة خطــــوات محــــددة داخــــل دورة تشــــغیل الب�ان ــــراد وق ــــوم بهــــا الأف ق

وفــــــي المعتــــــاد  .خطــــــوات الإجــــــراءات) 07 (ا مــــــن الاثنــــــین، و�وضــــــح الشــــــ�ل وقــــــد تكــــــون خل�طــــــ برمجتهــــــا

ـــــي �شـــــملها �ـــــل  ـــــف عـــــدد الخطـــــوات الت ـــــى عـــــدة إجـــــراءات یختل ـــــات �المشـــــروع عل تتكـــــون دورة تشـــــغیل الب�ان

                                                           

  .58-57ص-ص، 2003، مصر، وتصم�م  النظمتحلیل أحمد حسین علي حسین،  )1(

، الدار الجامع�ة، نظم المعلومات المحاسب�ة وتكنولوج�ا المعلوماتان، ناصر نور الدین عبد اللطیف، �السید عبد المقصود دی )2(

  .21، ص 2004

  .21، ص 2002مصر، ، دار الجامعة الجدیدة للنشر، المعلومات المحاسب�ةنظم محمد، �مال الدین مصطفى الدهراو�، سمیر �امل  )3(
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ـــــذ� یوضـــــح خطـــــوة ) 07 (�مثـــــال لـــــذلك مـــــا یوضـــــحه الشـــــ�ل . منهـــــا العمل�ـــــات الحســـــاب�ة قبـــــل خطـــــوة  ال

   )1( .الترتیب

  الإجراءات في  نظام المعلومات):  07(الش�ل 

  

  

 

 

 

 

  .19ص  ،2003، مصر، الدار الجامع�ة، نظم المعلومات المحاسب�ةثناء علي الق�اني، : المصدر

  أهداف نظام المعلومات: الفرع الثاني

  )2( :مایليمنها لنظام المعلومات عدة أهداف  

تقلیــــــل تشــــــیر الكفــــــاءة إلــــــى أداء المهــــــام �صــــــورة أســــــرع أو �أقــــــل تكلفــــــة، مثــــــال ذلــــــك  :تحقیــــــ� الكفــــــاءة_أ

تكـــــالیف العمالــــــة مــــــن خــــــلال الحاســــــب الآلــــــي محــــــل الأفــــــراد، وأ�ضــــــا فــــــي مجــــــال الرقا�ــــــة علــــــى المخــــــزون 

�م�ـــــن تخفـــــ�ض تكـــــالیف التخـــــز�ن مـــــن خـــــلال اســـــتخدام النمـــــاذج الر�اضـــــ�ة التـــــي تحـــــدد المســـــتو�ات المثلـــــى 

ـــــل ـــــ� المـــــوردین �شـــــ��ة اتصـــــالات للمخـــــزون أو مـــــن خـــــلال تحمی  المـــــورد تكـــــالیف التخـــــز�ن مـــــن خـــــلال ر�

  .خاصة وإعطاء أوامر الشراء عند الحاجة

ـــــة_ب ـــــى الفعال� ـــــ� أهـــــداف المنظمـــــة وتتحقـــــ� ال :الوصـــــول إل ـــــى مـــــد� تحقی ـــــة إل ـــــة مـــــن تشـــــیر الفعال� فعال�

  .في اتخاذ قرارات ذات جودة أفضلخلال مساعدة المدیر�ن 

                                                           

  .17 -16ص ص  ،2003، مصر ،، الدار الجامع�ةنظم المعلومات المحاسب�ةثناء علي الق�اني، ): 1(

  .32 - 31، ص ص 2007، مصر، الم�تب الجامعي الحدیث، نظم المعلومات المحاسب�ة�مال الدین الدهراو�،   )2(

العمل�ات الحساب�ة 

 للب�انات

تجم�ع وقید  نسخ الب�انات تلخ�ص الب�انات

 الب�انات

 ترتیب الب�انات

المعلومات 

 لتوصیلها إلى

ستخدملما  

إعداد المخرجات 

 من الب�انات

استرجاع 

 الب�انات

تحدیث الملفات 

 بإضافة الب�انات
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تهــــــدف نظــــــم المعلومـــــــات الإدار�ــــــة إلــــــى تقــــــد�م خدمــــــة ذات مســــــتو� أفضـــــــل  :تحســــــین أداء الخدمــــــة_ج

  .لعملاء المؤسسة

  .تلعب نظم المعلومات دورا هاما في تطو�ر المنتجات :تطو�ر المنتج_د

تعــــ�ش المؤسســـــات الیــــوم فــــي منــــاخ ســـــر�ع التغیــــر الأمــــر الـــــذ�  :التعــــرف علــــى الفـــــرص واســــتغلالها_ه

ــــد  ــــي لتحدی ــــك وســــیلة أفضــــل مــــن الحاســــب الآل ــــ�س هنال ــــب منهــــا ضــــرورة التكیــــف مــــع هــــذا التغییــــر ول یتطل

لطف�فــــــة أو الاتجاهــــــات غیــــــر المرئ�ــــــة، ومســــــاعدة المؤسســــــة فــــــي اتخــــــاذ القــــــرارات التــــــي تم�نهــــــا التغیــــــرات ا

  .من استغلال الفرص الجدیدة �سرعة

�م�ــــــن لكــــــل مــــــن الشــــــر�ة وعملائهــــــا الاســــــتفادة مــــــن تكنولوج�ــــــا المعلومــــــات  :ر�ــــــ� العمــــــلاء �الشــــــر�ة_و

ــــر قر�ــــا وارت�اطــــا بهــــا مــــن خــــ ــــ�م�ن للشــــر�ة جعــــل عملائهــــا وموظفیهــــا أكث لال تحســــین مســــتو� الخــــدمات ف

  .التي تقدمها لهم ومن تم �سب رضاهم عن خدماتها

�ســــمح نظــــام المعلومــــات �اتخــــاذ القــــرارات فــــي ظــــروف ســــل�مة نســــب�ا فــــي ظــــل النتــــائج والعواقــــب  :القــــرار_ل

  .المتوقعة

نظـــــام المعلومـــــات هـــــو ذاكـــــرة للمؤسســـــة وهـــــو �عـــــالج المعلومـــــات المتعلقـــــة �ماضـــــیها وإعطـــــاء  :المراق�ـــــة_�

  .وضعیتها ومراق�ة تطورهالحالتها و  تسلسل تار�خي

  نظام المعلومات ودوره في تحسین الأداء المالي: المطلب الرا�ع

مــــن البــــدیهي أن هــــدف نظــــام المعلومــــات هــــو تــــوفیر المعلومــــات المناســــ�ة التــــي تعبــــر عــــن الوضــــع�ة      

  .المال�ة للمؤسسة وتع�س أدائها المالي لاتخاذ القرارات المناس�ة وفي الوقت المناسب

  نظام المعلومات �أداة لمراق�ة التسییر: الفرع الأول

لتزو�ــــــــد الإدارة �المعلومــــــــات المناســــــــ�ة لعمل�ــــــــة اتخـــــــــاذ �عــــــــد نظــــــــام المعلومــــــــات المصــــــــدر الرئ�ســـــــــي      

القــــــرارات الرشــــــیدة حیــــــث تع�ــــــس المعلومــــــات التفاعــــــل الــــــذ� �حــــــدث داخــــــل المؤسســــــة وتســــــاهم بــــــذلك فــــــي 

لهـــــذا نظـــــام المعلومـــــات �عتبـــــر أداة مهمـــــة لمراق�ـــــة . قـــــدرة الإدارة علـــــى رســـــم الخطـــــ� والس�اســـــات الصـــــح�حة

  : یلي تي تعمل على تحقی� ماالتسییر من خلال الأهم�ة الكبیرة، وال
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  ـــــ�م المعلومـــــات المناســـــ�ة ـــــى أســـــاس رشـــــید مـــــن خـــــلال تقی ـــــرارات عل تم�ـــــین الإدارة مـــــن اتخـــــاذ الق

 في الوقت المناسب؛

 یجنب الإدارة من الوقوع في أخطاء التخط�� والتنظ�م واخت�ار الأعمال؛ 

 سهم في تحقی� أفضل استثمار للب�انات المتاحة؛� 

  العلاقات بین المتغیرات واستخدامها في التنبؤ؛�عمل على تحدید وق�اس 

  حقــــــ� التكامــــــل بــــــین ب�انــــــات التســــــو�� والإنتــــــاج والتمو�ــــــل وغیرهــــــا مــــــن الب�انــــــات المتخصصــــــة�

 لتعطي في النها�ة صورة �املة للإدارة؛

 یوفر المعلومات �أقل قدر من الازدواج حیث تتوحد جهة نشر وتوز�ع المعلومات؛ 

  الأجهزة الالكترون�ة في تحلیل وحف� وعرض المعلومات؛یت�ح فرصة الاستفادة من 

  قلــــــل مــــــن الوقــــــت المســــــتغرق فــــــي اتخــــــاذ القــــــرارات حیــــــث لا یرســــــل لمراكــــــز اتخــــــاذ القــــــرارات إلا�

 القدر اللازم من المعلومات؛

  یـــــــوفر مزا�ـــــــا تنافســـــــ�ة مـــــــن خـــــــلال اســـــــتخدام تقن�ـــــــات المعلومـــــــات الحدیثـــــــة الـــــــذ� �ســـــــاعد علـــــــى

 جاحها؛ضمان استمرار�ة المؤسسة ون

 یوفر الفعال�ة من خلال تلب�ة احت�اجات المستخدمین والمؤسسة والجهات المتعاملة معها.  

  فعال�ة نظام المعلومات في تحسین الأداء المالي: الفرع الثاني

تــــــــرت�� فعال�ــــــــة أ� نظــــــــام للمعلومــــــــات بدرجــــــــة تــــــــأثیره علــــــــى أداء الإدارة لوظائفهــــــــا المر�ز�ــــــــة فــــــــي      

ـــــة، تقیـــــ� ـــــل هـــــذا التـــــأثیر ف�مـــــا �قدمـــــه هـــــذا النظـــــام مـــــن معلومـــــات ملائمـــــة التخطـــــ��، الرقا� م الأداء و�تمث

عـــــــــن البـــــــــدائل المتاحـــــــــة المســـــــــاعدة فـــــــــي تحســـــــــین الأداء وخاصـــــــــة الأداء المـــــــــالي وعل�ـــــــــه فـــــــــإن نظـــــــــام 

المعلومــــات هــــو ع�ــــارة عــــن مجموعــــة مــــن العناصــــر المتفاعلــــة ف�مــــا بینهــــا تقــــوم بتحو�ــــل مــــدخلات هـــــذا 

ـــــى  ـــــد مـــــن النظـــــام مـــــن ب�انـــــات خـــــام إل ـــــرارات تز� ـــــي الوصـــــول إلـــــى ق معلومـــــات �م�ـــــن الاســـــتفادة منهـــــا ف

  . أر�اح المؤسسة

فالمعلومــــــــات هــــــــي المنــــــــتج النهــــــــائي لنظــــــــام المعلومــــــــات تعبــــــــر عــــــــن الوضــــــــع�ة المال�ــــــــة للمؤسســــــــة      

ـــــة مـــــن الخصـــــائص تجعـــــل منهـــــا  ـــــذا یجـــــب أن تتصـــــف هـــــذه المعلومـــــات بجمل وتع�ـــــس أدائهـــــا المـــــالي، ل

ــــث ت ــــي مــــورد معلومــــات ذات جــــودة، حی ــــر جــــودة المعلومــــات ناتجــــة عــــن �فــــاءة نظــــام المعلومــــات �عن عتب
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�شــــــر� �ــــــفء، اســــــتخدام أمثــــــل للوســــــائل، إجــــــراءات رقاب�ــــــة صــــــارمة ومســــــتمرة، ومــــــن بــــــین الخصــــــائص 

  :التي یجب توفرها في المعلومات حتى تص�ح ذات جودة نجد

 الملائمة و�قصد بها تطاب� المعلومة مع الهدف الذ� أنجزت من أجله؛ 

  ــــر الأمانــــة مــــن أهــــم الخصــــائص المعــــززة لموثوق�ــــة المعلومــــة حیــــث اتصــــاف الأمانــــة حیــــث تعتب

 المعلومة �الأمانة تز�د الثقة فیها؛

 الح�اد �حیث یجب أن تكون المعلومة معدة �عیدا عن التحیز؛ 

  القابل�ـــــة للمقارنـــــة �عنـــــي أن تتصـــــف المعلومـــــة �قـــــدرة علـــــى المقارنـــــة الزمن�ـــــة مـــــن خـــــلال مقارنـــــة

 ات المختلفة في أ�عادها الزمن�ة لدورات مختلفة؛المعلوم

  ــــــع المســــــتخدمین مــــــن ــــــة للفهــــــم أ� أن المعلومــــــة المنتجــــــة یجــــــب أن تكــــــون مفهومــــــة لجم� القابل�

 خلال �ساطتها ووضوحها؛

  التوقیـــــت المناســـــب �عنـــــي أن ��ـــــون الإفصـــــاح عــــــن هـــــذه المعلومـــــة فـــــي التوقیـــــت الملائـــــم مــــــن

  .أجل تحقی� الفائدة المرجوة منها

و�تــــــوفر هــــــذه الخصــــــائص فــــــي المعلومــــــة �م�ــــــن القــــــول أن ق�مــــــة أو دور نظــــــام المعلومــــــات هــــــو       

العمــــل علــــى تحســــین الأداء المــــالي مــــن خــــلال الكشــــف عــــن الوضــــع المــــالي للمؤسســــة هــــذا مــــن جهــــة 

وإنتـــــاج معلومـــــات تســــــاعد فـــــي التقلیـــــل مــــــن حـــــالات عـــــدم التأكــــــد �النســـــ�ة للمؤسســـــة مــــــن جهـــــة أخــــــر� 

ى اتخــــــاذ قــــــرار أقــــــل ضــــــرر وأكثــــــر نفعــــــا أ� أنهــــــا ســــــوف تــــــؤد� إلــــــى ز�ــــــادة �عنــــــي قــــــدرة المؤسســــــة علــــــ

  .الأر�اح والتقلیل من الخسائر
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  �ادة وتأثیرها على الأداء الماليلوحة الق: الم�حث الثاني

مــــــن غیــــــر المم�ــــــن للمســــــیر�ن أن �قومــــــوا �ق�ــــــادة مؤسســــــاتهم دون أن ��ــــــون بإم�ــــــانهم الإطــــــلاع  نــــــهإ     

  .م�اشرة و�ش�ل مستمر ودور� على مستو� النشاطات وفي �ل المصالح

ــــرات المحــــ�� �ــــان لازمــــا تطــــو�ر       ــــد العمل�ــــات وتشــــا��ها داخــــل نظــــام المؤسســــة نتیجــــة لتغی ونظــــرا لتعق

راكــــــز، وظهــــــر مــــــا �عــــــرف بلوحــــــات الق�ــــــادة والتــــــي ظهــــــرت ف�رتهــــــا لأول أدوات الاتصــــــال بــــــین مختلــــــف الم

  .من القرن الماضي وتطورات �عد الحرب العالم�ة الثان�ة الثلاثیناتمرة في 

    حول لوحة الق�ادة عامة ه�ممفا: المطلب الأول

لوحــــــة الق�ــــــادة هــــــي لوحــــــة الأدوات الأساســــــ�ة لمراق�ــــــة التســــــییر، وهــــــي تنتمــــــي إلــــــى نظــــــام المعلومــــــات     

ــــــث تســــــاعد  لتســــــییر� ا ــــــي للمؤسســــــة، �حی ــــــوفیر أهــــــم المعلومــــــات الخاصــــــة الكل ــــــى ت ــــــف نشــــــاطات �عل مختل

  .المؤسسة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



الماليالفصل الثاني                               أدوات مراقبة التسییر و دورھا في تحسین الأداء   
 

57 
 

  مفهوم لوحة الق�ادة: الفرع الأول

ـــــــادة       ـــــــاس أداة تســـــــمح بتشـــــــخ�ص إن لوحـــــــة الق� ـــــــت معـــــــین وق� ـــــــي وق ـــــــة للمؤسســـــــة ف الوضـــــــع�ة الحق�ق�

الانحرافــــات المتواجــــدة مـــــع الوضــــع�ة التنبؤ�ــــة، �مـــــا تقــــوم أ�ضـــــا بتنظــــ�م المعلومــــات وهـــــي متعلقــــة �طب�عـــــة 

  .المسؤول�ات وتتمیز �سرعة الوضع مقارنة مع الأدوات الأخر� 

  :تعر�ف لوحة الق�ادة_أ

المؤشـــــرات الإعلام�ـــــة التـــــي تســـــمح �الحصـــــول علـــــى تعـــــرف لوحـــــة الق�ـــــادة �أنهـــــا مجموعـــــة مهمـــــة مـــــن      

نظـــــرة شـــــاملة للمجموعـــــة �لهـــــا والتـــــي تكشـــــف الاختلافـــــات الحاصـــــلة والتـــــي تســـــمح �ـــــذلك �اتخـــــاذ القـــــرارات 

  )1(.التوجیه�ة في التسییر، وهذا لبلوغ الأهداف المسطرة ضمن إستراتج�ة المؤسسة

ال�شر�  والضرور�ة للمسیر�ن لتوج�ه نشا� التجمع�ما تعرف أ�ضا أنها تر�یب مرقم للمعلومات الأساس�ة     

  )2( (2).المتواجد تحت السلطة نحو الاستعمال الأحسن لوسائل الاستغلال المتاحة لهم

  :خصائص لوحة الق�ادة_ب

  )3(  (3) :ةز لوحة الق�ادة �الخصائص التال�یتتم

  ؛جها ومؤشراتها التي تسمح �ق�اسهایز بین الأعمال ونتائیلتما -

  ؛والعمل�اتتتضمن �حث دائم ومنظم لكل مستو� مسؤول�ة عن مؤشرات النتائج  -

تعــــــد وســــــیلة للحــــــوار فــــــي المؤسســــــة والنقــــــاش بــــــین مختلــــــف المســــــتو�ات حــــــول أهــــــداف �ــــــل واحــــــد فــــــي  -

  ؛ؤسسة والوسائل التي تقع تحت ح�مهالم

ــــرزة  - ــــز بنظرتهــــا المب ــــدة عــــن �ونهــــا معــــاییر مفروضــــة مــــن طــــرف المســــیر�ن لتتمی لإســــتراتیج�ة، فهــــي �عی

المؤشـــــرات أو الظـــــروف الخارج�ـــــة، بـــــل نتـــــاج عمـــــل جمـــــاعي یبـــــدأ مـــــن مرحلـــــة إعـــــداد الأهـــــداف واخت�ـــــار 

  ؛وعوامل النجاح الملائمة

                                                           
 (1) Norbert Guedj, Le Contrôle de gestion, édition d’organisation, Paris, 1995, p 285. 
(2 :)  J. R Suljer, Comment Construire le tableau de bord « les objets et les méthodes d’élaboration », 

édition dunod, Paris, p 10. 
(3) Héléne loning, et autres, le contrôle de gestion, organisation et mise, en œuvre 2 éme Edition, dunod, 
parise, 2003, p 245.     
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إلــــــى المعلومــــــات  �الإضــــــافة�مــــــا أنهــــــا  ،ول علــــــى المعلومــــــات وســــــهولة تطو�رهــــــاتتمیــــــز �ســــــرعة الحصــــــ -

ــــي تســــمح �العمــــل الما ــــا� الأساســــ�ة الت ــــى النق ــــل مر�ــــز عل ــــة، عــــددها قلی ــــى خارج� ــــة وحت ــــات ماد� ــــة معط� ل�

  ؛تها سهلة وسر�عةاءل وقر مما یجعل تقد�مها جذاب وفعا

فهـــــي  �ة للأهـــــداف المحـــــددة فـــــي الموازنـــــاتأداة للمراق�ـــــة حیـــــث تســـــمح �مراق�ـــــة دائمـــــة للتحق�قـــــات �النســـــ -

ــــــــب  حــــــــول النقــــــــا� الأساســــــــ�ة للتســــــــییر وانحرافاتهــــــــا المتوقعــــــــة �النســــــــ�ة للمعــــــــاییر المتوقعــــــــة  الانت�ــــــــاهتجل

مـــا هـــو غیـــر عـــاد� والـــذ� لـــه تـــأثیر علـــى نتــــائج  وإظهـــارا تســـمح بتشـــخ�ص نقـــا� الضـــعف �مـــ. للتشـــغیل

  ؛تشخ�ص �ملائمة المؤشرات المعتبرةالمؤسسة وترت�� جودة المقارنة وال

طـــــــي لوحـــــــة الق�ــــــادة معلومـــــــات حـــــــول النقـــــــا� الأساســـــــ�ة للتســـــــییر أداة مســــــاعدة علـــــــى القـــــــرار، حیـــــــث تع -

نقـــــا�  والانحرافـــــات المم�نـــــة، �مـــــا یجـــــب أن ی�ـــــادر دائمـــــا إلـــــى العمـــــل، إذا �ـــــان التشـــــخ�ص �ســـــمح �معرفـــــة

نفیــــذ الأعمــــال التصــــح�ح�ة فـــــي أســـــ�اب هــــذه الظــــواهر و�تالعمــــل بتحلیــــل  إتمــــامفمــــن الضــــرور�  الضــــعف،

  . اوقته

ضـــــــمن مجموعـــــــة أدوات  وإدخالهـــــــاوتعـــــــد هـــــــذه الشـــــــرو� أساســـــــ�ة لاعت�ـــــــار لوحـــــــة الق�ـــــــادة وســـــــیلة للقـــــــرار 

  .المتا�عة

  أهداف لوحة الق�ادة: لفرع الثانيا

  )1( :برز في النقا� التال�ةفأهدافها تت�عا للمیزات التي انفردت بها لوحات الق�ادة 

ــــادة  .1 ــــة ةأدالوحــــة الق� ــــة ومقارن طرة مــــع النتــــائج هــــداف المع�ار�ــــة المســــوذلــــك لق�امهــــا �مقارنــــة الأ :رقا�

ظهــــار الانحرافــــات علــــى شــــ�ل نســــب أو قــــ�م مطلقــــة وهــــي �التــــالي تلفــــت الانت�ــــاه إلــــى إ المتحصــــل علیهــــا، و 

  .النقا� الأساس�ة في التسییر، وتشخص نقا� القوة والضعف في المؤسسة

ــــادة أداة حــــوار وتشــــا .2 ــــ :ورلوحــــة الق� ــــ� حــــوار عبــــر اإن الهــــدف الرئ�ســــي للوحــــة الق� دة �م�ــــن مــــن خل

  .مراكز المسؤول�ة وهو ما یبرز عقد الاجتماعات العامة وغیرها

ـــــة الق�ـــــادة تســـــهل عمل�ـــــة الاتصـــــال والتحفیـــــز .3 ـــــى : لوح عـــــلام المســـــؤولین �النتـــــائج إ فهـــــي تهـــــدف إل

ـــــــى الاتصـــــــ ـــــــى مســـــــتو� مراكـــــــز المســـــــؤول�ات، �ـــــــذلك تســـــــاعد عل ـــــــد وت�ـــــــادل المتحصـــــــل علیهـــــــا عل ال الجی

                                                           
)1(

  .90، ص 2007، مذ�رة ماجستیر ،جامعة الشلف، دور مراق�ة التسییر في تحسین أداء المؤسسة العموم�ة الاقتصاد�ةقو�در الواحد عبد الله،  
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ــــــین المســــــؤولین، وتم�ــــــن أن تســــــ ــــــز العمــــــال وهــــــذا بالمعلومــــــات ب مــــــدادهم �معلومــــــات إاهم أ�ضــــــا فــــــي تحفی

  ....)ز�ادة في الأجور، علاوات(م�ان�ة التقی�م ثر موضوع�ة وأكثر وضوح لإأك

، لوحــــة الق�ــــادة مــــن تشــــخ�ص المؤسســــةعــــداد إ تنطلــــ� ف�ــــرة  :لوحــــة الق�ــــادة أداة لتشــــخ�ص المؤسســــة .4

ــــ ــــد دقیــــ� لو إة منهــــا الوصــــول الغا� لــــى تعیــــین إولــــى الأ درجــــةال، هــــذا التشــــخ�ص یهــــدف �عیتهاضــــلــــى تحدی

فیهـــــا  محاولـــــة الـــــتح�مجـــــال المحـــــددة و التـــــي تحـــــول دون تحقیـــــ� الأهـــــداف المســـــطرة فـــــي الآ�افـــــة العوامـــــل 

  ع�ة العامة ـلأجل تحسین الوض

 �اب الانحرافـــــات ســـــنتـــــائج تعبـــــر عـــــن أ ول�ة قـــــد خلصـــــوا إلـــــىعـــــادة مـــــا ��ـــــون مســـــؤولوا مراكـــــز المســـــؤ و      

م بــــین �افــــة الإجــــراءات ئــــبخلــــ� تلا تهــــتم المدیر�ــــة العامــــةالاحت�اجــــات المــــأخوذة فــــي �افــــة المســــتو�ات، و و 

  .التصح�ح�ة المقترحة

  وظائف لوحة الق�ادة وم�وناتها: يالمطلب الثان

إن لوحــــــــة الق�ــــــــادة أداة مهمــــــــة داخــــــــل أ� مؤسســــــــة وحتــــــــى تكــــــــون ذات فعال�ــــــــة تم�نهــــــــا مــــــــن الق�ــــــــام      

  بوظائفها یجب أن تشمل جم�ع الم�ونات المساعدة على ذلك 

  وظائف لوحة الق�ادة: الفرع الأول

  )1( :تتمیز لوحة الق�ادة �قدرتها على الق�ام �عدة وظائف أساس�ة في المؤسسة نذ�ر منها مایلي    

  :أداة لق�اس الأداء والمساعدة في اتخاذ القرارات _أ

والنتــــــائج غیــــــر المال�ـــــــة ...) رقــــــم الأعمــــــال، الهـــــــوامش(ظهــــــار النتــــــائج المال�ـــــــة إتســــــمح لوحــــــة الق�ـــــــادة ب   

، ومقارنتهــــــا �الأهــــــداف المحــــــددة، ممــــــا �ســــــمح �ق�ــــــاس أداة المســــــؤولین، �مــــــا ...)عــــــدد الوحــــــدات المنتجــــــة(

ــــــــى اتخــــــــاذ القــــــــرارات �ونهــــــــا تــــــــزودهم �معلومــــــــات حــــــــول  أنهــــــــا تعتبــــــــر أداة هامــــــــة تســــــــاعد المســــــــؤولین عل

  .المتغیرات الأساس�ة في عمل�ة التسییر الیومي

  

  

                                                           
(1)  Leroy M, Le tableau de bord du service de l’entrepris, éd. Organisation, Paris, 2001, p-p 
42- 43. 
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  : أداة حوار واتصال _ب

ــــــي المؤسســــــة، فمــــــن       ــــــة ف ــــــف المســــــتو�ات الإدار� ــــــین مختل ــــــة الحــــــوار مــــــا ب ــــــادة �عمل� تســــــمح لوحــــــة الق�

التـــــــي  تأســـــــ�اب الانحرافـــــــات والإجـــــــراءا خلالهـــــــا �ســـــــتط�ع �ـــــــل مســـــــؤول أن �علـــــــ� علـــــــى نتائجـــــــه و�شـــــــرح

التــــــي تســــــاعده فــــــي إدارة عمل�اتــــــه، ممــــــا  اتخــــــذها، �مــــــا �م�ــــــن لأ� مســــــؤول أن �حصــــــل علــــــى التوجیهــــــات

ــــا مــــن خــــلال الإطــــلاع  ــــنهم ومــــع الإدارة العل� ــــع المســــتو�ات �التواصــــل ف�مــــا بی ــــى جم� �ســــمح للمســــؤولین عل

  .على النتائج والأهداف الظاهرة في لوحة الق�ادة �مختلف المصالح �المؤسسة

  :أداة للتحفیز ولتنم�ة مهارات المسؤولین _ج

ــــــــى رفــــــــع التحــــــــد�ات التــــــــي آ ة مــــــــر تعتبــــــــر لوحــــــــة الق�ــــــــاد    ة تع�ــــــــس أداة المســــــــؤولین وتظهــــــــر قــــــــابلیتهم عل

فلوحــــة الق�ــــادة تولـــــد لــــدیهم شــــعورا �التقـــــدم نحــــو تحقیــــ� الأهــــداف وتحفـــــزهم علــــى ذلــــك، �مـــــا أن  .واجهوهــــا

یجــــــاد یــــــر والتحلیــــــل لإتســــــییر، والق�ــــــام �عمل�ــــــات التف�لاتمر �النقــــــا� الأساســــــ�ة فــــــي عمل�ــــــة التحســــــ�س المســــــ

ــــول ــــة مــــن المؤسســــة، و  أفضــــل الحل ــــي الأقســــام المختلف ــــي واجههــــا المســــؤولون ف ــــى المشــــاكل الت الإطــــلاع عل

ـــــي  ـــــرارات والتواصـــــل مـــــع الأعضـــــاء ف ـــــى اتخـــــاذ الق ینمـــــي مهـــــارات وقـــــدرات المســـــؤولین و�مـــــنحهم القـــــدرة عل

  .المؤسسة �غرض تحفیزهم ودفعهم نحو تحقی� أداء أفضل

  )1( م�ونات لوحة الق�ادة: الفرع الثاني

  :بل هناك أش�ال مختلفة تتغیر حسب ش�ل نموذجي للوحات الق�ادة لا یوجد

  ؛حجم المؤسسة _

  ؛الق�ادةالمستو� التنظ�مي الذ� تتواجد �ه لوحات  _

  ؛خصائص القطاع _

  .حاجات المسؤولین _

غیـــــر أن هنـــــاك نقاطــــــا مشـــــتر�ة تشــــــترك فیهـــــا جم�ــــــع أنـــــواع لوحـــــات الق�ــــــادة، ومنـــــه فــــــإن الشـــــ�ل العــــــام    

  .الق�ادة ��ون �التالي وفي اغلب الأح�ان �حتو� على أر�ع مناط�للوحة 

                                                           
ص  -، ص2008، د�سمبر 40، أ�حاث اقتصاد�ة وإدار�ة، العدد دور لوحات الق�ادة في دعم فعل�ة مراق�ة التسییررح�م حسین، بونقیب أحمد،   )1(

  .7 -6 -5ص 
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  الش�ل العام للوحات الق�ادة): 08( الش�ل                                 

  لوحة الق�ادة الخاصة �مر�ز مسؤول�ة ما                              

 .Source : C.alazrd et S.sépari, contrôle de gestion, 5éme édition, éd dunod, paris,2001 ,p557  

وهـــــذه الأصـــــناف ...) المصـــــالح، الورشـــــات(تتمثـــــل عمومـــــا فـــــي مراكـــــز المســـــؤول�ة : منطقـــــة الأصـــــناف_أ

یــــــرت�� �الجهــــــة التــــــي فــــــوض لهــــــا المســــــؤول جــــــزءا مــــــن صــــــلاح�اته تا�عــــــة لمســــــؤول معــــــین، و�ــــــل صــــــنف 

فمــــــثلا صــــــنف مــــــن الأصــــــناف �ضــــــم مجموعــــــة مؤشــــــرات . فــــــاوض معهــــــا علــــــى تحقیــــــ� أهــــــداف محــــــددةوت

  .خاصة �ه، تسمح للمسؤول عن المر�ز �التر�یز على أهم النقا� الأساس�ة في إدارته

ــــرة مــــا هــــي       ــــادة، إذن هــــذه الأخی ــــى أن المؤشــــرات تعــــد الم�ــــون الرئ�ســــي للوحــــات الق� ــــه إل و�جــــدر التنب�

ســـــو� عـــــرض لأهـــــم المؤشـــــرات والمعلومـــــات التـــــي تســـــاعد المســـــؤولین فـــــي إدارة عمل�ـــــاتهم، والمؤشـــــر لـــــ�س 

ــــل �مثــــل  ــــم مرجعــــي، ب ــــ�لا مســــتوحى مــــن مجموعــــة معط�ــــات و مجــــرد رق ــــة المؤشــــراتأ دل : هــــداف، ومــــن أمثل

عمـــــــال وأداء العمـــــــال وتســـــــمح المؤشـــــــرات بتقـــــــو�م الأ... �ـــــــاتو المب�عـــــــات، معـــــــدل التغیـــــــب، عـــــــدد الطلبنمـــــــ

  .ومتا�عة العمل�ات ورصد التغیرات

خاصــــــة (إن النتــــــائج المعروضــــــة بهــــــذه المنطقــــــة �م�ــــــن أن تكــــــون شــــــهر�ة  :منطقــــــة النتــــــائج الفعل�ــــــة_ب

، �مــــــا �م�ــــــن أن تكــــــون شـــــــهر�ة )مجموعــــــة نتــــــائج الشــــــهر منـــــــذ بدا�ــــــة الســــــنة(أو تراكم�ــــــة ) �شــــــهر واحــــــد

ـــــر�� عـــــادة �عنصـــــر�ن. وتراكم�ـــــة معـــــا النشـــــا� والأداء المـــــالي : والمعلومـــــات المتواجـــــدة فـــــي لوحـــــة الق�ـــــادة ت

ــــة المــــواد  ــــر عــــن النشــــا� مــــن خــــلال وحــــدات النشــــا� لعــــدد الوحــــدات المنتجــــة، �م� لمر�ــــز المســــؤول�ة و�عب

  الفروقات       الأهداف       النتائج         منطقة الأصناف

  :1الصنف 

  مؤشر أ_

  مؤشر ب_

  :2الصنف 

  

  :الصنف ن
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ــــــل معــــــدل الغ�ــــــاب، حصــــــة و�ــــــذا مــــــن خــــــلال مؤشــــــرات ...) المســــــتهلكة، عــــــدد ســــــاعات العمــــــل نوع�ــــــة مث

  .السوق وغیرها

ـــــر عنـــــه مـــــن خـــــلال الأع�ـــــاء والتكـــــالیف، هـــــوامش      ـــــلأداء المـــــالي لمراكـــــز المســـــؤول�ة ف�عب أمـــــا �النســـــ�ة ل

وفضـــــــلا عـــــــن عـــــــرض ...) ق�مـــــــة مضـــــــافة، التمو�ـــــــل  الـــــــذاتي( الوســـــــ�طةومســـــــاهمات المنتجـــــــات، النتـــــــائج 

النتـــــــائج المرت�طــــــة �النشــــــا� والأداء المــــــالي فـــــــي  نتــــــائج لوحــــــات الق�ــــــادة شـــــــهر�ا وتراكم�ــــــا، �م�ــــــن عــــــرض

  .وث�قة واحدة معبر عنها هنا �مؤشرات �م�ة ومال�ة

ــــــین نــــــا ــــــنفس مراكــــــز المســــــؤول�ة ل�ســــــهل عمل�ــــــة توالفصــــــل ب ــــــائج المتعلقــــــة �النشــــــا� ل ج الأداء المــــــالي والنت

  .المتا�عة وتحدید الخلل

تظهـــــر فـــــي هـــــذه المنطقـــــة مـــــن لوحـــــة الق�ـــــادة الأهـــــداف التـــــي حـــــددت لفتـــــرة معینـــــة،  :منطقـــــة الأهـــــداف_ج

ـــــة �م�ـــــن أن تكـــــون أهـــــداف شـــــهر� ـــــین معـــــا، �مـــــوالأهـــــداف المعروضـــــة بهـــــذه المنطق ـــــة أو الاثن ا ة أو تراكم�

  .�م�ن أن تكون أهداف تخص النشا� أو الأداء المالي أو الاثنین

ــــروق _د ــــة الف ــــتم ا: منطق ــــى الفــــروق ی ــــاتالا(لحصــــول عل ــــائج إب) نحراف ــــین الأهــــداف والنت یجــــاد الفــــرق مــــا ب

ــــة، و�عبــــر عنهــــا �قــــ�م مطلقــــة أو بنســــب مئو�ــــة حســــب طب�عــــة المؤشــــرات، و�ــــتم عــــرض الفــــروق أمــــا  الفعل�

  ).و الاثنین معاأفروق شهر�ة، تراكم�ة (حسب الزمن 

ــــ_ه ــــادةإ ةمنطق ــــي لوحــــة الق� ــــي : ضــــاف�ة ف ــــب الأف ــــة لوحــــة القاغل ــــان ��ــــون مفضــــل تكمل ــــادة ح� ــــا� � بنق

الهـــــدف المـــــراد تحق�قـــــه فـــــي ) للمقارنـــــة بنتـــــائج الـــــدورة الحال�ـــــة(ئج الـــــدورة الســـــا�قة اأساســـــ�ة مرجع�ـــــة مثـــــل نتـــــ

ــــامج قیــــد التنفیــــذ �غــــرض تر�یــــز الجهــــود  ــــي نها�ــــة الســــنة، والبرن ــــة الــــدورة، النتیجــــة المحتمــــل تحق�قهــــا ف نها�

  .على الأهداف التشغیل�ة المت�ق�ة

  ق�ادة ومراحل إعدادهاالمؤشرات لوحة : المطلب الثالث

ـــــةإ     ـــــادة فعال ـــــة �م�ـــــن المؤسســـــة مـــــن تشـــــ�یل لوحـــــة الق� ـــــد وعنا� ـــــار المؤشـــــرات �شـــــ�ل جی تســـــمح  ن اخت�

  .دائها لاتخاذ القرارات الصائ�ةألها �معرفة وضعیتها وق�اس 
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  مؤشرات لوحة الق�ادة: ولالفرع الأ 

ــــــى  5مــــــن (تتكــــــون لوحــــــة الق�ــــــادة مــــــن مجموعــــــة محــــــددة مــــــن المؤشــــــرات      ــــــب 10إل ــــــي ) فــــــي الغال والت

ـــــى تزو�ـــــد المســـــؤولین �معلومـــــات مفیـــــتعمـــــل ع ـــــه �عـــــرف المؤشـــــر �أنـــــه العنصـــــر دل ة لق�ـــــادة نشـــــاطاتهم وعل�

و الأهــــــداف والإشــــــارة إلــــــى مســــــتو� النتیجــــــة أ�ــــــادة دوره ق�ــــــاس مــــــد� تحقیــــــ� الهــــــدف الأساســــــي للوحــــــة الق

  )1( .المحققة

  )2( :ل العناصر التال�ةو�م�ن اعت�ار المؤشر �أنه عنصر قابل للملاحظة �شم

  وضع الأهداف؛ _

  التي تم الق�ام بها؛ الأنشطةق�اس أثر  _

  معرفة اتجاه النتائج؛ _

  تقد�م رؤ�ة مستقبل�ة؛ _

بــــین النتــــائج الفعل�ــــة والمحققــــة، و�شــــتر� فــــي المؤشــــر ) أثــــر/ ســــبب(إعــــداد العلاقــــة القائمــــة علــــى أســــاس  _

  :الشرو� التال�ة

  ؛ین �صورة جیدةدتلب�ة المؤشر لاحت�اجات المستفی تعني ضرورة: الملائمة والمصداق�ة -1

ـــــاء والموضـــــوع�ة -2 ـــــإأ� : الوف ـــــذ� �طـــــرأ عل ـــــر ال ـــــر المؤشـــــر وتناســـــ�ه مـــــع مســـــتو� التغیی ـــــة تغیی ى لزام�

  ؛الظاهرة قید التقدیر أو الق�اس

أ� ســـــرعة الحصـــــول علـــــى المعلومـــــة وســـــهولة الوصـــــول إلیهـــــا لیـــــتم اســـــتعمالها  :الســـــرعة والســـــهولة -3

ــــــــرب وقــــــــت مم�ــــــــن، وعــــــــادة �فضــــــــل اســــــــتعمال الأ ــــــــي أق ــــــــة �اعت�ارهــــــــا تســــــــمح �ف راج ســــــــتخاشــــــــ�ال الب�ان�

  .المعلومات �سرعة وسهولة

  

                                                           
(1) Dominique tissier, Guide pratique pour la gestion des unités et des projets, Paris, insep édition, p 314. 

)2(
، مذ�رة د�توراه غیر منشورة، جامعة الجزائر، تحدید المحتو� والق�اس �استعمال أسلوب لوحة الق�ادةسو�سي عبد الوهاب الفعال�ة التنظ�م�ة،  

  .182، ص 2004
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وعل�ـــــه فـــــإن دور المؤشـــــر یبـــــرز مـــــن خـــــلال ق�ـــــاس الوضـــــع�ة، ممـــــا ینـــــتج عنـــــه ردود أفعـــــال �قـــــوم بهـــــا     

  )1( .القرار بناء على الأهداف المحددة صاحب

ـــــادة، إلا أن أحســـــن      ـــــي تشـــــ�یل لوحـــــة الق� ـــــة اخت�ـــــار المؤشـــــرات مـــــن الصـــــعو�ات الأساســـــ�ة ف تعـــــد عمل�

ــــى ا ــــاءا عل ــــة الااخت�ارهــــا �ســــمح �مــــنح صــــورة شــــاملة للمؤسســــة بن ــــإن عمل� ــــد� ف ــــار لأهــــداف المحــــددة ل خت�

  )2( :یجب أن تأخذ في الحس�ان المعاییر التال�ة

  ؛هم�ة الظاهرة المدروسةأ تع�س معنى و یجب أن تكون المؤشرات المختارة دق�قة و : الدقة -1

أ� أن تكـــــون المؤشـــــرات المختـــــارة ســـــهلة و�ســـــ�طة ومفهومـــــه مـــــن قبـــــل : الوضـــــوح والعلاقـــــة �النشـــــا� -2

  ؛أن ��ون لها علاقة بنشا� المؤسسةمستعملیها و 

�القــــــدر الــــــذ� یتماشــــــى مــــــع حجــــــم المعلومــــــات أن تكــــــون عــــــدد المؤشــــــرات محــــــدد : محدود�ــــــة العــــــدد -3

ــــى أن لا وإدارتــــه �شــــ�ل جیــــد، و�وصــــى �صــــفة عامــــة  اســــت�عا�همســــیر �القــــدر المم�ــــن الموجــــودة لــــد� ال عل

  ؛تتعد� المؤشرات العشرة

م إعطــــاء لا یــــتم اســــتعمال مؤشـــرات �م�ــــن التلاعــــب بهــــا، وذلـــك تجن�ــــا مــــن عــــد: غیــــر قابلــــة للتلاعــــب -4

  ؛صورة غیر حق�ق�ة للظاهرة

یجــــب أن تكــــون لهــــا القــــدرة علــــى التنبــــؤ �المشــــاكل قبــــل حــــدوثها، لتم�ــــین متخــــذ : القــــدرة علــــى التنبــــؤ -5

  ؛بیر الوقائ�ة للمش�لةاالقرار من اتخاذ الإجراءات والتد

�عنــــــي أن المؤشــــــرات المعتمــــــدة فــــــي لوحــــــة الق�ــــــادة یجــــــب أن تتغیــــــر عبــــــر الــــــزمن : القابل�ــــــة للتطــــــور -6

  .بتغیر الظاهرة المدروسة

  )3( :وعل�ه فإن الوظائف الأساس�ة للمؤشرات تكمن في

  ؛متا�عة العمل�ات والنشاطات_ 

  ؛تقی�م العمل�ات_ 

                                                           
)1(

  .130، ص 2005، مذ�رة ماجستیر جامعة الجزائر، �اتخاذ القرارنظام مراق�ة التسییر وعلاقته لشهب صفاء، : 
)2(

  .184 - 183ص  -، صمرجع سب� ذ�رهعبد الوهاب سو�سي، : 
(3)  C. Alazrd et S. sépari, control de gestion, 5 éme édition, éd dunod, Paris, 2001, p 596. 



الماليالفصل الثاني                               أدوات مراقبة التسییر و دورھا في تحسین الأداء   
 

65 
 

  ؛...تشخ�ص وضع ما، مش�ل_ 

  .التنب�ه ومراق�ة التغیرات والمح�� الذ� تع�ش ف�ه المؤسسة_ 

لوحــــــة الق�ــــــادة و�هــــــذا �م�ــــــن القــــــول أن المؤشــــــرات هــــــي الم�ــــــون الرئ�ســــــي للوحــــــات الق�ــــــادة، حیــــــث أن     

  .هي عرض لأهم المؤشرات والمعلومات التي تساعد المسؤولین في إدارة عمل�اتهم

  ة الق�ادةمراحل إعداد وتصم�م لوح: الثاني الفرع

ــــدة لهــــذه الأداة، والتــــي تســــمح      �عتبــــر وضــــع نظــــام الق�ــــادة �المؤسســــة اســــتثمارا مر�حــــا نظــــرا للمزا�ــــا العدی

ـــــة التســـــییر وســـــیتم عـــــرض أهـــــم المراحـــــل الأساســـــ�ة لتصـــــم�م خاصـــــة �متا�عـــــة النقـــــا� الأساســـــ�ة  فـــــي عمل�

  .لوحات ق�ادة فعال

التســــــییر فـــــإن وضـــــعها وتصـــــورها یخضــــــع  أدوات�اعت�ارهـــــا أداة مـــــن : م�ـــــادئ وضـــــع لوحــــــة الق�ـــــادة_ أ

  )1( :للم�اد� التال�ة

حیــــث یجــــب أن یتوافــــ� المخطــــ� العــــام للوحــــات الق�ــــادة مــــع تقســــ�م : الانســــجام مــــع اله��ــــل التنظ�مــــي.1

  :وهذا ما �سمح بــ) مستو�ات(أو عمود�ا ) خطو� المسؤول�ة(أفق�ا  سواءالمسؤول�ات، 

أن ��ــــون لكــــل مســــؤول لوحــــة ق�ــــادة خاصــــة، تحتــــو� علــــى مؤشــــرات مناســــ�ة لــــه تم�نــــه مــــن الفهــــم الجیــــد _ 

  ؛ذلك ضرور�ا سر�ع والفعال متى �انللوضع�ة والتدخل ال

  ؛� الهرمي نظرا لبنیتها المتشابهةالقدرة على تجم�ع وحدات الق�ادة في نفس الخ_ 

ــــــع فــــــي لوحــــــة الق�ــــــادة _  ــــــث �ظهــــــر هــــــذا التجم� ــــــى تجم�ــــــع لنتائجهــــــا حی ــــــادة عل ــــــو� �ــــــل لوحــــــة ق� أن تحت

  .للمستو� الأعلى

ى أدنـــــى فمـــــن الضـــــرور� تقلـــــ�ص آجـــــال جمـــــع المعط�ـــــات إلـــــ: الســـــرعة فـــــي جمـــــع ونشـــــر المعلومـــــات.2

حــــدود مم�نــــة ولــــ�س مــــن الضــــرور� أن تكــــون نهائ�ــــة أو متناه�ــــة فــــي الدقــــة، �مــــا هــــو الحــــال فــــي التقــــار�ر 

ال�عد�ـــــــة للنشـــــــا� بـــــــل �م�ـــــــن اعتمـــــــاد معط�ـــــــات تقر�ب�ـــــــة لأنهـــــــا أجـــــــد� وأنفـــــــع حـــــــین ورودهـــــــا فـــــــي الوقـــــــت 

                                                           
)1(

  .92 -91ص - ، ص مرجع سب� ذ�رهقو�در الواحد عبد الله،   :
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المســــؤولین م��ــــرا ذار المناســــب، مــــن معلومــــة دق�قــــة �عــــد فــــوات الأوان وهــــذا مــــا یتوافــــ� مــــع القــــدرة علــــى إنــــ

  .ختلالات المختلفةف�ما یخص الإ

حیـــــث یجـــــب اخت�ـــــار مـــــن الكـــــم النهـــــائي مـــــن المعط�ـــــات والمعلومـــــات : التر�یـــــز علـــــى النقـــــا� الهامـــــة.3

 لأنجلــــــوا(أكثرهـــــا نفعــــــا للمســــــؤول مــــــع الحـــــرص علــــــى قلــــــة عــــــددها وتلخ�صــــــها، وهنـــــا �ظهــــــر ســــــر تســــــم�ة 

  .''FLASH''قتطفات للمعلومات الواردة في لوحة الق�ادة �الم) س��سون 

  .وفي الأخیر یجب عرض لوحة الق�ادة في ش�ل �سهل قراءتها و�سرعة

تخضــــع عمل�ــــة إعــــداد لوحــــة الق�ــــادة لمنهج�ــــة صــــارمة، وذلــــك لأهم�ــــة : مراحــــل إعــــداد للوحــــة الق�ــــادة _ب

ــــك بدراســــة التنظــــ�م  ــــد للمشــــروع وذل ــــل �ــــل شــــيء یجــــب التحضــــیر الجی ــــة التســــییر، فقب ــــي عمل� هــــذه الأداة ف

خلي للمؤسســــــة وتقیــــــ�م مــــــد� المنفعــــــة أو الجــــــدو� المتوخــــــاة مــــــن وراء تبنــــــي لوحــــــات الق�ــــــادة �ــــــأدوات الــــــدا

  )1( :للتح�م في ق�ادة المؤسسة، وفي حال الموافقة على تبني المشروع �شرع في المراحل التال�ة

�عــــــد تحدیــــــد مســــــؤولي القطاعــــــات المعن�ــــــة بوضــــــع لوحــــــات الق�ــــــادة یتعــــــین تحدیــــــد : تحدیــــــد الأهــــــداف -1

الأهــــــداف التــــــي تعتبــــــر الســـــــبب الرئ�ســــــي فــــــي وجـــــــود لوحــــــات الق�ــــــادة، و�جـــــــب أن ��ــــــون الهــــــدف مم�نـــــــا 

   ؛ارة �ي ��ون أكثر قابل�ة للتحقی�حوار ومناقشات مع الإد ولید��ون ومعقولا، ومن الأفضل أن 

ــــ� الأهــــداف -2 ــــد العناصــــر الأساســــ�ة لتحقی ــــى : تحدی وهــــذا مــــا �ســــمح بتحدیــــد المعــــاییر التــــي تــــؤثر عل

وهــــــي متغیــــــرات نشــــــا� خاصــــــة  الإســــــتراتیج�ةالهــــــدف وتســــــمى �العوامــــــل الأساســــــ�ة للتســــــییر أو المتغیــــــرات 

  :یليؤول�ة �ما یتم في هذه المرحلة ما��ل مر�ز مس

  ؛تحدید المعلومات الضرور�ة_ 

  ؛المؤسسة وتصنیف عناصرهاات المتوفرة في جمع المعلوم_ 

  .ال�حث عن المعلومات غیر المتوفرة ودراسة سبل الحصول علیها_ 

�عـــــدما یـــــتم تحدیـــــد العناصـــــر التـــــي ســـــیتم ق�اســـــها ین�غـــــي ال�حـــــث عـــــن : اخت�ـــــار المؤشـــــرات الملائمـــــة -3

المؤشــــرات التــــي تســــمح �متا�عــــة هــــذا الق�ــــاس، فعلـــــى المســــؤول الاخت�ــــار مــــن بــــین المؤشــــرات المتــــوفرة مـــــا 

  :التالیین دئینالمبملائمة لتحدید نشاطه و�تم ذلك وف�  أكثریراها 

                                                           
(1) 

Patrich Bousserie, contrôle de gestion, cours et application, Vouibert, 2éme édition, Paris, 2001, p 474. 
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  ؛المؤشرات لتجنب التعقید والتداخلتقل�ص عدد _ 

  .المؤشراتاشتراك المسؤولین في عمل�ة اخت�ار _ 

ــــا -4 ــــم له ــــد�م الملائ ــــار التق ــــادة واخت� ــــاء لوحــــة الق� ــــار المؤشــــرات یتعــــین اخت�ــــار الشــــ�ل : بن �عــــد اخت�

الموافـــــــ� لتقــــــــد�مها أ� بنــــــــاء لوحــــــــات الق�ــــــــادة بتبنــــــــي أدوات تســــــــمح �الإظهــــــــار الســــــــهل والقــــــــراءة الســــــــر�عة 

  ...حات الإحصائ�ة، المقتطفات، الرسومات الب�ان�ةللمؤشرات العامة لمتا�عة النشا� �اللو 

 ة ودورها في تحسین الأداء الماليلوحة الق�اد: المطلب الرا�ع

عـــــن طائهـــــا نظـــــرة شـــــاملة، دق�قـــــة، مختصـــــرة، تلعـــــب لوحـــــة الق�ـــــادة دورا مهمـــــا فـــــي مراق�ـــــة التســـــییر بإع     

 .إلى تحسین الأداء العامالم�ان المناسبین سع�ا منها وتساهم في الوقت و . ع�ة المؤسسةوض

  لوحة الق�ادة �أداة لمراق�ة التسییر: الفرع الأول

إن للوحــــة الق�ــــادة أهم�ـــــة خاصــــة �اعت�ارهــــا نظـــــام للمعلومــــات �ســــاعد فـــــي معرفــــة المعط�ــــات الضـــــرور�ة    

تكتســـــي لوحـــــة  و�ـــــذا تســـــهیل ممارســـــة المســـــؤول�ات و�هـــــذا .لمراق�ـــــة ســـــیر المؤسســـــات فـــــي المـــــد� القصـــــیر

   :ــوعة من المزا�ا وهي ذات أهم�ة في المؤسسة نظرا لالق�ادة مجم

 ؛زء من النظام الرقابي في المؤسسةاعت�ارها ج  

  یــــــــزود المؤسســــــــة �المعط�ــــــــات اللازمــــــــة للتســــــــییر والمتعلقــــــــة �الوضــــــــع�ة الحال�ــــــــة للمؤسســــــــة، �مــــــــا

كیــــــــف مــــــــع متطل�ــــــــات و�م�نهــــــــا مــــــــن التفاعــــــــل والت ،�ســــــــاعدها علــــــــى التقــــــــدیر المســــــــب� للأحــــــــداث

  ؛والمح��المستعمل 

  ؛ار في الوقت المناسب و�ش�ل جماعيأداة مساعدة على اتخاذ القر  

 ؛هي وسیلة للحوار والاتصال و�ذلك لإدارة الأزمات في المنظمة 

  ؛في المد� القصیر الأداءتساعد في تقی�م 

 ن من الاستغلال الفور� للمعلومات؛تم� 

  یر�ــــز فیهــــا  ،المعنیــــین انت�ــــاهتمثیلهــــا فــــي وقــــت قصــــیر �شــــ�ل مناســــب وهــــادف للفــــت و  إعــــدادهایــــتم

�مراعـــــاة طب�عـــــة وحجـــــم نشـــــا� �ـــــل  ذلـــــك التـــــي تســـــمح �متا�عـــــة أداء �ـــــل مســـــیر علـــــى أهـــــم النقـــــا� 

 ؛ل عمليمسؤو 
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 ــــــه یجــــــب أن لا ــــــر للمعلومــــــات المرت�طــــــة بنشــــــا� المؤسســــــة إلا أن  تكــــــون  �ــــــالرغم مــــــن الحجــــــم الكبی

ــــــادة مزدحمــــــة �المعلومــــــات وإنمــــــا تكــــــون واضــــــحة مــــــن خــــــلال اعتمــــــ ــــــ� لوحــــــة الق� اد مؤشــــــرات تتعل

  .المعن�ة �الحصیلة

  دورها في تحسین الأداء الماليلوحة الق�ادة و : الفرع الثاني

ـــــى نظـــــرة شـــــاملة للمؤسســـــة       ـــــادة هـــــي مجموعـــــة مهمـــــة مـــــن المؤشـــــرات تســـــمح �الحصـــــول عل لوحـــــة الق�

ــــي التســــییر ــــة ف لوحــــة �مــــا تســــاهم . �لهــــا وتكشــــف الاخــــتلالات الحاصــــلة وتســــمح �اتخــــاذ القــــرارات التوجیه�

مــــن خــــلال الاخت�ــــار المناســــب للمؤشــــرات التــــي تســــاعدنا فــــي الشــــرح المفصــــل  ،الق�ــــادة فــــي مراق�ــــة التســــییر

  :المسطرة وذلك لأنها تسمح ب الأهدافلأداء المؤسسة وتقوم أ�ضا بترجمة 

  ؛أس�ابهادراسة الانحرافات والاختلالات وال�حث عن  _

  تحدید نقا� القوة ونشا� الضعف في المؤسسة؛ _

  اقتراح التعد�لات والس�اسات المناس�ة لتصح�ح الانحرافات؛ _

  �ل مر�ز مسؤول�ة بلوحة ق�ادة خاصة �ه؛ إرفاق _

  حقی� الأهداف المسطرة مس�قا �فعال�ة و�فاءة؛تالقرارات المناس�ة من أجل اتخاذ  _

  الاتصال والتنسی� بین العمال والمدیر�ن التنفیذیین؛ _

ـــــز علـــــى أهـــــم نقـــــا� التـــــ _ ي تســـــمح بتحفیـــــز وتقیـــــ�م ومتا�عـــــة أداء العمـــــال وذلـــــك مـــــن خـــــلال اتخـــــاذ التر�ی

  القرارات المناس�ة؛

  :وتعمل لوحة الق�ادة على تحسین الأداء خاصة الأداء المالي من خلال

المعلومـــــات  لإ�صـــــالالمؤسســـــة وترجمـــــة لأهـــــدافها، مـــــن خـــــلال اســـــتعمال مؤشـــــرات  إســـــتراتیج�ة توضـــــ�ح _

  والملاحظات في الوقت المناسب؛

حیــــــث تقــــــوم بتعبئــــــة �ــــــل الفــــــاعلین فــــــي النشــــــاطات علــــــى  الإســــــتراتیج�ةتبلــــــغ الأهــــــداف مــــــع المؤشــــــرات  _

ـــــذ� �ســـــمح  ـــــام��ي وال ـــــك بوضـــــع وتعر�ـــــف العلاقـــــات الســـــبب�ة �شـــــ�ل دین وضـــــعها لبلـــــوغ أهـــــداف الكـــــل، وذل

  ؛الآخر�نللفاعلین �التوز�ع على اله��ل لفهم عمل المجموعة، وتأثیر نشاطهم على الأشخاص 
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، ومقارنـــــــة مســـــــتو�ات الأداء والتـــــــي تســـــــعى الإســـــــتراتیج�ةوتحـــــــدد الأهـــــــداف وتوافـــــــ� الم�ـــــــادرات  تخطـــــــ� _

  إلى التخلص منها؛ الإستراتیج�ةالم�ادرات 

ــــــى مفهــــــوم حصــــــر النظــــــام، الإســــــتراتیج�ةتقو�ــــــة عــــــودة الخبــــــرات والمتا�عــــــة  _ ــــــة عل ، وتوضــــــع هــــــذه العمل�

 إعــــادةنفــــذت �مــــا حــــددت فــــي �ــــاد� الأمــــر، و�عــــد ذلــــك  الإســــتراتیج�ة فنجــــد أن المســــیر�ن ملزمــــون �ضــــمان

اخت�ـــــــار فرضـــــــ�اتهم �ـــــــأن النظـــــــرة التـــــــي تقـــــــود نشـــــــاطهم ت�قـــــــى ملائمـــــــة �ـــــــالنظر للانجـــــــازات والملاحظـــــــات 

 .من المؤسسة لقاةتالموالخبرة 

  المالي الأداءالموازنات التقدیر�ة وتأثیرها على : الم�حث الثالث

ان�ـــــات التقدیر�ـــــة هـــــو مســـــاعدة إدارة المؤسســـــة علـــــى إنجـــــاز مهامهـــــا إن المهمـــــة الرئ�ســـــ�ة لنظـــــام المیز       

ــــى الوجــــه  ــــوب، عــــن طر�ــــ� تم�ینهــــا مــــن الوظ�ف�ــــة عل القــــرارات اللازمــــة التــــي تضــــمن التســــییر  اتخــــاذالمطل

  .أنشطة المؤسسةسسة وذلك �قوم على تخط�� أعمال و الحسن للمؤ 

  مفاه�م عامة حول الموازنات التقدیر�ة: الأولالمطلب 

ـــــات التقدیر�ـــــة وســـــیلة ناجعـــــة لتســـــهیل تســـــییر إســـــتراتیج�ات المؤسســـــة المســـــتقبل�ة �شـــــ�ل ســـــل�متعـــــد    الموازن

  .مرن و�تكیف مع متغیرات المح�� الداخلي والخارجيو 

  تعر�ف الموازنة التقدیر�ة: الفرع الأول 

تعتبــــــر الموازنــــــة أداة تســــــتخدم للتعبیــــــر الكمــــــي والمــــــالي عــــــن الهــــــدف أو الأهــــــداف التــــــي تســــــعى إدارة      

ـــــرأس المـــــال، أو بتحقیـــــ� نســـــ�ة ر�ـــــح  وقـــــد یتعلـــــ� هـــــذا الهـــــدف بتحقیـــــ� عائـــــد معـــــین. المؤسســـــة لتحق�قهـــــا ل

ــــة ــــة معین ــــاج أو ب�ــــع �م� ــــة، أو إنت ــــة للعــــاملین �المؤسســــة ،معین ــــة الإنتاج� ــــض التكلفــــة ، أو رفــــع الكفا� أو خف

  )1( .أو أ�ة أهداف أخر� 

ـــــه �م�ـــــن القـــــول أن الموازنـــــة هـــــي ترجمـــــة لأهـــــداف المؤسســـــة فـــــي خطـــــة عمـــــل مســـــتقبل�ة تعتمـــــد       ومن

ـــــة المســـــؤولة عـــــن تنفیـــــذها ـــــة المســـــتو�ات الإدار� ـــــة وتتطلـــــب موافق ـــــى فـــــروض معین �ـــــذلك �طلـــــ� علـــــى . عل

ة التقدیر�ـــــة، الموازنـــــة الرقاب�ــــة، ف�ـــــل واحـــــد مـــــن الموازنــــة عـــــدة تســـــم�ات منهــــا الموازنـــــة التخط�ط�ـــــة، الموازنــــ

ــــــة تشــــــیر إلــــــى ــــــة هــــــذه الأســــــماء �ســــــل� الضــــــوء علــــــى إحــــــد� صــــــفات الموازنــــــة ف�لمــــــة تخط�ط�  أن الموازن

                                                           
 الأسالیب الحدیثة للتحلیل المالي وإعداد الموازنات لأغراض التخطیط والرقابة، العربیة المتحدة والاستشارات الإداریة،  خبراء الشركة (1)

  .72، ص2006
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تحتـــــو� علـــــى ب�انـــــات عـــــن الخطـــــة التـــــي اعتمـــــدتها المؤسســـــة، وتقدیر�ـــــة تعنـــــي أن الب�انـــــات التـــــي تحتو�هـــــا 

ــــم تحــــدث �عــــد وأنهــــ ــــة تعنــــي أن ب�انــــات الموازنــــة هــــي ب�انــــات تقدیر�ــــة ل ا متوقعــــة، وأخیــــرا فــــإن صــــفة الرقاب�

الموازنـــــة تســـــتخدم فـــــي رقا�ـــــة و ق�ـــــاس الأداء الفعلـــــي، لـــــذلك فـــــإن هـــــذه الأســـــماء تعتبـــــر مترادفـــــة إذا اعتبرنـــــا 

 .أن الموازنة هي أداة تخط�� ورقا�ة 

  أهم�ة الموازنة التقدیر�ة: الفرع الثاني

  :النقا� التال�ةتكمن أهم�ة الموازنات التقدیر�ة في 

  :أهم�ة الموازنة  -أ 

. اكتســـــبت الموازنـــــة أهم�ـــــة �الغـــــة فـــــي عمل�ـــــات الترشـــــید والرقا�ـــــة علـــــى المـــــوارد المخصصـــــة للمشـــــار�ع     

لاســـــتخدام المــــوارد وتوز�عهـــــا علـــــى  مـــــدراء، وفــــي مقـــــدمتهم مــــدیر المؤسســـــة،فالترشــــید �ـــــأتي نتیجــــة توج�ـــــه ال

   .مال خطة المؤسسة واستناد إلى الكلفة الفعل�ةعناصر وإجراء المؤسسة التي تساهم في اكت

ــــــي اســــــتخدمت فیهــــــا       ــــــى تصــــــح�ح الحــــــالات الت ــــــ� عــــــادة الترشــــــید فتســــــاعد عل ــــــي تراف ــــــة والت أمــــــا الرقا�

ــــي رافقــــت خطــــ� اســــتخدامها ــــة الموازنــــة مــــن خــــلال  ،المــــوارد ��م�ــــات تتعــــد� المعــــاییر الت �مــــا تكمــــن أهم�

معنــــــاه أن الموازنــــــة تن�ــــــه المــــــدراء إذا �م�ننــــــا القــــــول ممــــــا  ،لعبهــــــا دور المراقــــــب غیــــــر الم�اشــــــر للإنجــــــازات

ـــــى صـــــرف تقـــــدم  ـــــة فـــــي حـــــث المـــــدراء عل ـــــة فاعل ـــــة تكمـــــن أهمیتهـــــا أ�ضـــــا فـــــي �ونهـــــا أداة رقاب� ـــــأن الموازن �

   )1(.الموارد على الإنجازات

  : فوائد الموازنة  -ب

  )2( :إن من استخدام الموازنات التقدیر�ة نجد 

الموازنــــــــة یتطلــــــــب مــــــــن الإدارة أن تنظــــــــر إلـــــــــى  إعـــــــــدادخلــــــــ� عــــــــادة التخطــــــــ�� لــــــــد� الإدارة لان  - 1

ــــــر المســــــب� �ســــــ ــــــر� أن التف�ی ــــــه ی ــــــى الحــــــد مــــــن عــــــدد المفاجــــــآت لأن ــــــؤد� إل اعد المســــــتقبل ممــــــا ی

ــــــر الأحــــــوال و  ــــــى تغیی الظــــــروف نحــــــو الأفضــــــل فمــــــثلا إذا توقعــــــت الإدارة حــــــدوث عجــــــز الإدارة عل

                                                           
. 211، ص 2002لبنان ،  ،عة الأولى ، دار النھضة  العربیة، الطب، إدارة المشاریع ، دراسة جدواھا الاقتصادیة حسن إبراھیم بلوط   (1)  

)2(
  .186، ص2004، الط�عة الثالثة، دار وائل للنشر، المحاس�ة الإدار�ةمحمد تسییر عبد الح��م الرجبي،  
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قبـــــل الحاجـــــة  الـــــلازمفـــــي النقد�ـــــة خـــــلال فتـــــرة الموازنـــــة فـــــإن ذلـــــك �ســـــاعدها علـــــى ترتیـــــب التمو�ـــــل 

 ؛إل�ه �فترة طو�لة

ــــــــة حجــــــــم المب�عــــــــات تنســــــــی� مجهــــــــودات الإدارة و  - 2 ــــــــد معرف ــــــــي المؤسســــــــة، فعن ــــــــة ف الأقســــــــام المختلف

ـــــع یـــــتم الطلـــــب مـــــن إدارة   ،وضـــــع بـــــرامج الإنتـــــاج التـــــي تلبـــــي احت�اجـــــات المب�عـــــات الإنتـــــاجالمتوق

وه�ـــــذا �طلـــــب مـــــن الإدارات والأقســـــام الأخـــــر� وضـــــع برامجهـــــا �مـــــا یجعلهـــــا تعمـــــل معـــــا فـــــي نفـــــس 

 ؛الاتجاه

التـــــي  تحتـــــو� علـــــى أرقـــــام التكـــــالیف والإیـــــرادات تســـــاعد الموازنـــــة فـــــي خدمـــــة وظ�فـــــة الرقا�ـــــة فهـــــي - 3

الخاصــــــة ��ــــــل إدارة أو قســــــم فــــــي المؤسســــــة، وتــــــتم الرقا�ــــــة و وقــــــع حــــــدوثها خــــــلال فتــــــرة الموازنــــــة تت

ـــــد  ـــــواردة فـــــي الموازنـــــة لتحدی ـــــة الأرقـــــام الفعل�ـــــة مـــــع الأرقـــــام ال بینهـــــا  الانحرافـــــاتعـــــن طر�ـــــ� مقارن

ـــــر عنهـــــا ـــــل أســـــ�ابها والتقر� ـــــى  ،تحلی ـــــة تصـــــل إل ـــــة تحـــــدد لكـــــل إدارة أو قســـــم فـــــإن الرقا� ولان الموازن

 ؛�ل الوحدات الإدار�ة

المال�ــــــة بــــــین الإدارات والأقســــــام فــــــي المؤسســــــة �صــــــورة  الاســــــتثماراتتســــــاعد الموازنــــــة فــــــي توج�ــــــه  - 4

هـــــي الوحـــــدات الإدار�ـــــة التـــــي یجـــــب دعمهـــــا مـــــن  ســـــل�مة، فعنـــــد اســـــتخدام الموازنـــــة تعلـــــم الإدارة مـــــا

 ؛هي الوحدات التي ل�ست �حاجة إلى ذلك وما ،حیث الموارد

 ةتحقیــــــ� الأهــــــداف الموضــــــوع حیــــــث تقیــــــ�م الأداء مــــــنتســــــاعد الموازنــــــة التخط�ط�ــــــة الإدارة علــــــى  - 5

         )1(. والمسطرة

  إعدادها آل�ةأنواع الموازنات التقدیر�ة و : المطلب الثاني 

ـــــتم ترجمـــــة      ـــــؤ، فمـــــن خلالهـــــا ی ـــــي مجـــــال التنب ـــــر الأدوات اســـــتعمالا ف ـــــات التقدیر�ـــــة مـــــن أكث تعـــــد الموازن

أنشـــــطة المؤسســـــة، وهـــــذا لاخـــــتلاف لجم�ـــــع  �شـــــمولها�مـــــا أنهـــــا تتمیـــــز أهـــــداف المؤسســـــة إلـــــى أرقـــــام معبـــــرة 

   . أنواعها وطرق إعدادها وهذا ما سنتطرق إل�ه في هذا المطلب

  

  

  

                                                           
 ،، الطبعة الأولى، دار حامد للنشر، المحاسب الإداریةالوھاب حبش الطعمة، ولید محمد عبد القادرسماعیل یحي التكریتي، عبد إ (1)

  .268، ص2007الأردن،
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  أنواع الموازنات التقدیر�ة: الفرع الأول

یوجـــــد عــــــدة أنــــــواع مــــــن الموازنـــــات ونظــــــرا لكثرتهــــــا وصــــــعو�ة الــــــتح�م فـــــي تســــــییرها تــــــم تجم�عهــــــا وفقــــــا     

  )1( :منهالمعاییر محددة نذ�ر 

 :تنقسم الموازنات التقدیر�ة وفقا لهذا المع�ار إلى : مع�ار الفترة الزمن�ة   - أ

فـــي مجموعـــة الأعمـــال التـــي ترغـــب المؤسســـة تنفیـــذها فـــي  تتمثـــل: الموازنـــات طو�لـــة الأجـــل  - 1

وهــــي جــــزء مــــن الموازنــــات طو�لــــة الأجــــل، لهــــذا یجــــب أن لا ) أقــــل مــــن ســــنة(المــــد� القصــــیر 

 ؛��ون هناك تعارض في الأهداف

تتمثــــل فــــي مجموعــــة الأعمــــال التــــي ترغــــب المؤسســــة تحق�قهــــا فــــي  :الموازنــــات طو�لــــة الأجــــل - 2

ــــــل ــــــدة المــــــد� المــــــد� الطو� ــــــرة �عی ــــــات لفت ــــــوع مــــــن الموازن ــــــى  05مــــــن(، و�عــــــد هــــــذا الن  10إل

 ؛هدفها توض�ح الهدف العام للمؤسسة في المستقبل) سنوات

فـــــي حالـــــة عـــــدم إم�ان�ـــــة إعـــــداد تقــــــدیرات  تعـــــد مثـــــل هـــــذه الموازنـــــات: الموازنـــــات المســـــتمرة - 3

 .معقولة، وقد تكون مدتها ثلاثة أشهر أو ستة أشهرسل�مة عن فترة 

 : وتنقسم إلى: مع�ار طب�عة المجال   -  ب

ــــــــات التشــــــــغیل�ة - 1 ــــــــات الاســــــــتغلال لأنهــــــــا وتســــــــمى: الموازن  تغطــــــــي نشــــــــا� �ــــــــذلك �موازن

 ؛الخ.....�الشراء، الإنتاج، الب�ع لمؤسسةستغلال لالا

ــــــــات - 2 ــــــــ� بتخطــــــــ�� : الرأســــــــمال�ة الموازن وتــــــــدعى �ــــــــذلك �موازنــــــــة الاســــــــتثمار لأنهــــــــا تتعل

  . العمل�ات الاستثمار�ة للمؤسسة

  :تنقسم إلىو : مع�ار التفاصیل التي تشمل علیها الموازنة التقدیر�ة -ج  

ـــــات المســـــؤول�ة  -1 تتكـــــون المؤسســـــة مـــــن عـــــدة أقســـــام علـــــى رأس �ـــــل منهـــــا مســـــؤول یتـــــولى  :موازن

تنفیــــــــذ الموازنــــــــة الخاصــــــــة �قســــــــمه، وتشــــــــ�ل موازنــــــــة المســــــــؤول�ة أداة فعالــــــــة للرقا�ــــــــة لأنهــــــــا تــــــــوفر 

 التي بواسطتها �ق�م أداء المسؤول؛المعلومات المفصلة 

ــــرامج  -2 ــــة الب مثــــل شــــراء (م بهــــامحــــددة تنــــو� المؤسســــة الق�ــــا أساســــها نشــــا� معــــین أو عمل�ــــة: موازن

ـــــة جدیـــــ ـــــة فـــــي إط) دةآل ـــــل دور هـــــذه الموازن ـــــؤ، وتـــــزداد أهم�ـــــة یتمث ـــــاء أهم�ـــــة خاصـــــة لعمل�ـــــة التنب ف

                                                           
)1(

  .8-7ص-، ص1995، دیوان المطبوعات الجامع�ة، الجزائر، الموازنات التقدیر�ة أداة فعالة للتسییرمحمد فر�وس،  
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موازنــــة البـــــرامج عنــــدما تواجـــــه المؤسســــة مشـــــاكل اخت�ــــار المشـــــار�ع فهــــي تـــــزود الإدارة �المعلومـــــات 

  .عن الآثار والنتائج الاقتصاد�ة والمال�ة عند اخت�ارها لكل مشروع

  :إلى و�قسم: الث�ات والمرونةمع�ار  -د 

ـــــة -1 ـــــات الثابت ـــــى أســـــاس افتـــــراض حجـــــم النـــــوع مـــــن الموازنـــــات تكـــــون مبن�ـــــة إ هـــــذا: الموازن مـــــا عل

 واحد أو افتراض سعر وحید؛ إنتاج

ـــــة و  -2 ـــــات المرن ـــــرةالموازن ـــــى  :المتغی بینمـــــا  الأســـــعارمجموعـــــة متعـــــددة مـــــن  أســـــاسوهـــــي تعـــــد عل

  .النشا�مجموعة متعددة من مستو�ات  أساسالموازنات المتغیرة تعد على 

  )1( :وتنقسم إلى: مع�ار المعاملات التي تغطیها _ه

بوحدة وتقوم الموازنة العین�ة على وحدات الق�اس العین�ة، �أن یتم ق�اس الإنتاج : الموازنة العین�ة  -1

 .المنتج وق�اس الطاقة الإنتاج�ة �ساعات العمل للآلة أو للعامل وه�ذا

هذا و�م�ن أن تكون الموازنة العین�ة قصیرة الأجل أو طو�لة الأجل، �ما �م�ن أن تعد الموازنة 

  ؛الاستثمار� العین�ة للعمل�ات التشغیل�ة والإنفاق 

المال�ة في واقع الأمر هي الترجمة المال�ة للموازنة العین�ة �عد تحو�ل الموازنة : الموازنة المال�ة  -2

 الموازنة المال�ة هي وحدة النقود؛و�التالي فوحدة الق�اس في . ق�متها العین�ة إلى ق�م نقد�ة

قد�ة من المدفوعات الندفقات النقد�ة برنامج المحصلات و وتمثل موازنة الت: موازنة التدفقات النقد�ة -3

 .التي تنتج أساسا عن الآثار النقد�ة لموازنة الوحدة المال�ة عن تلك الفترةرة زمن�ة مقبلة، و خلال فت

  ةر�قدیالموازنات التإعدادا  آل�ة :الفرع الثاني

یتوقف على الإعداد الجید للموازنات وشمولها لجم�ع إن استمرار�ة المؤسسة وقدرتها على مواجهة المفاجآت 

   .مما �سمح لها بتحقی� النتائج والأهداف المرغو�ة ،ةأنشطة المؤسس

 الشرو� الواجب توافرها قبل إعداد الموازنات   - أ

  )2( :تتمثل فيب توافرها قبل إعداد الموازنات و هناك جملة من الشرو� یج

                                                           
. 37، ص2006، الدار الجامعیة، مصر، الحدیث في إعداد و استخدام الموازناتالمدخل محمد سامي راضي، وجدي حامد حجازي،   (1)  

)2(
  .203، ص2005، دیوان المطبوعات الجامع�ة، الجزائر،02، الط�عة أعمال موجهة في الموازنات التقدیر�ةمحمد فر�وس،  
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هداف من طرف المؤسسة لدیها عدة أهداف ولا �م�ن أن تحق� هذه الأ: الشرو� المتعلقة �التنظ�م  - 1

. من الضرور� أن تستند هذه الأهداف إلى عدة أطراف التي تمثل بدورها مراكز مسؤول�ة واحد، لهذا

فالشر� الأساسي لنجاح الموازنات هو ضرورة تواجد مخط� تنظ�مي تكون ف�ه مراكز المسؤول�ة 

 ؛واضحة حتى تتم�ن من توز�ع المهام وتقی�م الأداء

�مدنا �المعلومات الضرور�ة لإعداد الموازنات،  یجب أن یتوفر نظام للمعلومات: الشرو� الماد�ة  - 2

و�جب أن یتواف� النظام المحاسبي المعد على أساس مراكز التحلیل مع نظام الموازنات المعد على 

  ؛أساس مراكز المسؤول�ة

والمعنو�ــــة للأفــــراد یجــــب أن تــــؤد� الموازنــــات إلــــى إشــــ�اع الحاجــــات الماد�ــــة : الشــــرو� النفســــ�ة  -3

لهـــــذا مــــــن . الحاجـــــات نـــــتم�ن مــــــن تحقیـــــ� الأهـــــداف العامــــــة للمؤسســـــة وعـــــن طر�ـــــ� إشـــــ�اع هــــــذه

ــــــى تتقبلهــــــا  ــــــات حت ــــــف الفئ ــــــة لمختل ــــــي إعــــــداد الموازن ــــــة ف ــــــدأ المشــــــار�ة الفعل� ــــــ� مب الضــــــرور� تحقی

ا �حفــــــزهم علــــــى العمــــــل علــــــى تحق�قهــــــا مــــــن أجــــــل الحصــــــول علــــــى ، وهــــــذ�معــــــاییر لق�ــــــاس أدائهــــــم

   .إجازات سواء �انت معنو�ة أو ماد�ة

  المتح�مة في إعداد الموازنة العوامل  -ب

  )1( :عند إعداد الموازنات هناك عوامل متح�مة فیها یجب مراعاتها وهي

عـــــدم تم�ـــــین المؤسســـــة مـــــن التوســـــع إذا �انـــــت المب�عـــــات محـــــددة فهـــــذا یـــــؤد� إلـــــى : المب�عـــــات   -1

إشــــــهار غیــــــر (فــــــي العمل�ــــــات و�م�ــــــن أن ��ــــــون الســــــبب المحــــــدد للمب�عــــــات فعل�ــــــا أو غیــــــر فعلــــــي 

 ؛)عدم فعال�ة مسؤولي المب�عاتفي، �ا

ـــــة   -2 واجـــــد عـــــدم الاســـــتثمار فـــــي الآلات الجدیـــــدة، ت(محدود�ـــــة الطاقـــــة المتاحـــــة  :الطاقـــــة الإنتاج�

 ؛)آلات قد�مة، مساحة التخز�ن

، علاقــــات العمــــل غیــــر جیــــدة ممــــا �قــــدر الكفا�ــــة عــــدم تــــوفر الیــــد العاملــــة المهــــرة: الیــــد العاملــــة   -3

 الجهود؛إلى عدم التعاون و�ذل یؤد� 

عــــــدم تــــــوفر المــــــواد الأول�ــــــة �الكم�ــــــة اللازمــــــة نظــــــرا لإت�ــــــاع س�اســــــة تخــــــز�ن : المــــــواد الأول�ــــــة   -4

تقتضــــي تخــــز�ن �م�ــــات قلیلــــة أو عــــدم ق�ــــام المــــورد بتمــــو�ن المؤسســــة فــــي الوقــــت المناســــب �م�ــــن 

 مقدرة المؤسسة عند مرحلة التخط��؛أن یخفض من 

                                                           
.204، صالمرجع السابق   (1)  



الماليالفصل الثاني                               أدوات مراقبة التسییر و دورھا في تحسین الأداء   
 

75 
 

إذا لـــــم یـــــتم�ن المســـــیرون مـــــن إدخـــــال أف�ـــــار  ��ـــــن أن ��ـــــون التســـــییر عـــــاملا محـــــددا: التســـــییر   -5

  .جدیدة أو الرد �سرعة للظروف الجدیدة

  : دورة الموازنات  -ج

ففـــــــي ) 09(یجـــــــب الق�ـــــــام �عـــــــدة خطـــــــوات �م�ـــــــن توضـــــــ�حها �مـــــــا فـــــــي الشـــــــ�ل  لإعـــــــداد الموازنـــــــة

الخطـــــوة الأولــــــى یـــــتم وضــــــع الأهـــــداف طو�لــــــة الأجــــــل أو قصـــــیرة الأجــــــل، حیـــــث تعمــــــل الأهــــــداف 

�ـــــتم تحدیـــــد نشــــطة المؤسســـــة فـــــي الأجــــل الطو�ـــــل و علـــــى رســــم الملامـــــح الرئ�ســـــ�ة لأطو�لــــة الأجـــــل 

وتعتبــــــر الأهــــــداف . ســــــة الســــــوق، وتحســــــین نســــــ�ة المردود�ــــــةهــــــذه الأهــــــداف عــــــادة بنــــــاءا علــــــى درا

طو�لــــة الأجــــل حجــــر الأســــاس عنــــد تحدیــــد الأهــــداف قصــــیرة الأجــــل وهــــذه الأهــــداف بــــدورها تح�ــــم 

  )1( .عمل�ة إعداد الموازنة

ــــــــات والمصــــــــادر المتاحــــــــة       ــــــــ� الأهــــــــداف والمصــــــــادر �الإم�ان ــــــــتم ر� ــــــــة ی ــــــــي الخطــــــــوة الثان� وف

لــــــذلك نــــــر�  للمؤسســــــة فالأهــــــداف الواقع�ــــــة التــــــي تحــــــدد فــــــي ضــــــوء طاقــــــات وإم�ان�ــــــات المؤسســــــة

   .سهمین یر�طان بین الأهداف والإم�ان�ات نظرا لوجود تأثیر مت�ادل بینهما

تبدأ الخطوة الثالثة وهي إعداد البرامج والجداول التشغیل�ة و�عد الانتهاء من هاتین الخطوتین      

و�عد ذلك یتم تجم�ع هذه الجداول في  ،التي تغطي أنشطة الوحدات الإدار�ة الفرع�ة في المؤسسة

في المؤسسة ��ل، وإذا وجدت الإدارة و�عد إتمام جداول مر�ز�ة حسب خطو� السلطة والمسؤول�ة 

حقی� أهدافها التي حددتها عند البدء في وضعها فإنه یجب علیها هذه الخطوة أنها لا تستط�ع ت

  .تعدیل الخطة أو الأهداف أو لكلیهما قبل أن یتم اعتماد الموازنة �صورة رسم�ة

  

  

  

  

  

                                                           
.187، ص2007، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، 04، الطبعة الإداریةالمحاسبة محمد تیسیر عبد الحكیم الرجبي،    (1)  
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  دورة الموازنة) 09(الش�ل 

  

  

  

  

  

  

  

   .188ص، 2007، دار وائل للنشر، الأردن، 04، � المحاس�ة الإدار�ةمحمد ت�سیر عبد الح��م الرجبي، : مصدر

وهنا یتم حصر ،و�عد ذلك یتم البدء في الخطوة الرا�عة وهي تتضمن التنفیذ الفعلي للخطة       

و�عد ذلك تبدأ الخطوة الخامسة التي تقوم �مقارنة  ،أرقام التكالیف والإیرادات الفعل�ة التي تحدث فعلا

التقر�ر عن ذلك إلى الإدارة، ما و خط�ط�ة لكشف الانحرافات بینهالأرقام الفعل�ة مع أرقام الموازنة الت

هذه المعلومات قد تهدف إلى تغییر أهدافها الموضوعة أو ز�ادة دقة الإشراف على وحداتها الإدار�ة 

   )1( .لتصح�ح الانحرافات وتعرف المعلومات التي تحتو�ها تقار�ر الانحرافات �التغذ�ة الع�س�ة

  

  

  

  

                                                           
.188، صالمرجع السابق  (1)  

عمل تقار�ر الأداء �المقارنة 

 بین الخطة والأرقام الفعل�ة

 تغییر الخطة حسب

المعلومات الجدیدة   

 تحدید الأھداف

ر�� الأهداف �المصادر 

 المطلو�ة والمتاحة

إعداد جداول الموازنة 

 اللازمة لتحقی� الأهداف

 التنفیذ الفعلي
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  التقدیر�ة الرقا�ة �استخدام الموازنات: المطلب الثالث

تكتسي الرقا�ة �استخدام الموازنات التقدیر�ة أهم�ة �الغة �النس�ة للمؤسسة، �حیث تساعدها في الكشف      

  .عن نقا� الضعف ومحاولة القضاء علیها واكتشاف نقا� الضعف وتحسینها وتنمیتها

  )1( التقدیر�ةأهم�ة الرقا�ة �استخدام الموازنات : الفرع الأول

لا تعتبر غا�ة في حد ذاتها  ،تساهم في إعدادها �افة إدارات وأقسام المؤسسة لاشك أن الموازنات التي      

اة تساعد على توج�ه أداء المؤسسة ولم یتم تحضیرها لكي تستفید الإدارة العل�ا منها فق�، بل هي وسیلة وأد

وأداة للتأكد من الالتزام  ،نشطة المؤسسةفالموازنات هي من أهم الوسائل الرقاب�ة على أ. صوب تحقی� أهدافها

من حیث أنها تش�ل ترجمة مال�ة لهذه الأهداف والإستراتج�ات  ،والس�اسات�الأهداف والإستراتیج�ات 

�افة والس�اسات وتوفیر المعاییر اللازمة للمقارنة �الأداء الفعلي من خلال إعداد تقار�ر الأداء التي تغطي 

  :ة والتي تتضمن العناصر التال�ة مراكز المسؤول�ة في المؤسس

 النتائج الفعل�ة �ما تظهر في السجلات المحاسب�ة والإحصائ�ة والإدار�ة الأخر�؛  -1

 النتائج المقدرة �ما هي محددة في الموازنات؛  -2

 .المقدرة أ� الانحرافاتالفرق بین النتائج الفعل�ة وتلك   -3

الخطوات التصح�ح�ة المناس�ة لمعالجة �ما توفر الموازنات الأساس لتحلیل الانحرافات واتخاذ �افة 

    . الانحرافات عن الأهداف والإستراتیج�ات والس�اسات والمعاییر الموضوعة من قبل

  أهداف الرقا�ة �استخدام الموازنات التقدیر�ة: الفرع الثاني

  )2(: استخدام الموازنات إلى تحقی� مایليمن ناح�ة العمل�ة تهدف الرقا�ة �

  :التأكد من تحقی� وتنفیذ الإستراتیج�ات والس�اسات الموضوعة من قبل الإدارة -أ     

مؤشر جید على مد� التزام �افة المسؤولین  إن متا�عة الأداء ومقارنة النتائج الفعل�ة بتلك المقدرة،    

وتنفیذ الإستراتیج�ات والس�اسات الموضوعة من قبل الإدارة العل�ا، في المؤسسة بتحقی� الأهداف والعاملین 

الإستراتیج�ات �م على مد� واقع�ة هذه الأهداف و �ما أن متا�عة الأداء تعطي الفرصة للإدارة العل�ا للح

                                                           
  . 271ص، مرجع سب� ذ�رهمحمد سامي راضي، وجد� حامد حجاز�،  )1(

.272، صالمرجع السابق  (2)  
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و�التالي مد� الحاجة إلى تغییرها وتطو�رها، وأ�ضا توفیر عمل�ة متا�عة أداء المعلومات المناس�ة . والس�اسات

الإستراتیج�ات والخط� قد �عترض تطبی� اللازمة التي تساعد على اتخاذ القرارات التصح�ح�ة ف�ما 

  الموضوعة من معوقات أو مشاكل؛

  :ةإقامة نقا� رقا�ة داخل المؤسس - ب     

إعداد موازنة لكل مر�ز من مراكز المسؤول�ة في المؤسسة، �عني إتاحة الفرصة لكل مسؤول في �ل إن    

 هداف والإستراتیج�ات والس�اسات مر�ز من هذه المراكز، للرقا�ة الذات�ة على أدائه، وللتأكد من التزامه �الأ

  المعاییر الموضوعة من قبل الإدارة؛و 

  :یراداتالرقا�ة على الإ -ج     

�ش�ل �امل من قبل المؤسسة، إلا أن إجراء المقارنات بین على الرغم من صعو�ة التح�م في الإیرادات      

المؤسسة النتائج المقدرة والنتائج الفعل�ة �م�ن أن یوجه إنذارات م��رة عن التطورات السلب�ة المحتملة لأوضاع 

  ؛...مثل دخول منافسین جدد

  :المصار�فالرقا�ة على  -د     

لأن عناصر المصروفات أكثر عرضة من غیرها من العناصر، للانحراف عن التقدیرات الموضوعة فضلا 

على أنها قابلة للتح�م فیها �ش�ل �بیر من داخل المؤسسة، فإن الموازنات تساعد على أح�ام الرقا�ة على 

  المصروفات؛

  :الرقا�ة على نتائج الأعمال - ه     

افات في الأعمال، الإیرادات، والمصار�ف الفعل�ة للمؤسسة، وعل�ه فإن أ� مشاكل وانحر ب�ان نتائج یلخص 

المصار�ف ستنع�س حتما على نتائج الأعمال، حیث �م�ن للموازنات من خلال أ� من عناصر الإیرادات و 

  ؛ال�عض ب�عضهاوأس�ابها وعلاقة النسب�ة والسبب�ة  تقار�ر الأداء إبراز هذه الانحرافات

  :الرقا�ة على المر�ز المالي - و     

إن إعداد موازنة المر�ز المالي �الش�ل التفصیلي ومقارنة النتائج الفعل�ة بتلك المقدرة، و�م�ن أن ��شف 

العدید من المشاكل التي تواجهها المؤسسة وأسببها، و�وفر الأساس لاتخاذ القرارات التصح�ح�ة في شأنها 
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ارتفاع أرصدة الذمم : التي قد تؤثر في عناصر المر�ز المالي مثلولاشك أن هناك العدید من المشاكل 

المدینة �سبب ضعف التحصیل، انخفاض أرصدة الذمم الدائنة �سبب عدم توفر تسه�لات السداد من 

  .الخ....، عدم توفر رأس المال وارتفاع الحاجة إلى التمو�ل الخارجيالموردین

  دورها في تحسین الأداء الماليالموازنات التقدیر�ة و : ب الرا�عالمطل

الموازنة التقدیر�ة هي خطة مال�ة للمؤسسة، تتضمن التفص�لات الخاصة ���ف�ة الإنفاق والحصول على      

الأموال، وأداة تساعد المؤسسة على تحسین الأداء خاصة الأداء المالي، �ما لأنها ع�ارة عن الجهود 

  .ات الكفاءة والفعال�ة في المؤسسةصى درجقمرة للق�ام �العمل من أجل تحقی� أالمستث

  )1(مرحلة التخط�� والتنسی�: الفرع الأول

جهود �افة المستو�ات خطة شاملة لجم�ع أنشطة المؤسسة یتطلب تحضیرها على اعت�ار الموازنة     

بینهم حتى �م�ن الإدار�ة فإن ذلك �شعر الجم�ع �مسؤول�اتهم، حیث تقوم بتحدید وتوز�ع المسؤول�ات التنفیذ�ة 

  .لا أم إذا �انت تع�س حاجات العمال تقی�م أدائهم، �ما �م�ن أن تكون مصدر تحفیز أو خمول وذلك

لابد  فمن المعلوم أن حاجات العمال �م�ن أن تكون ماد�ة أو معنو�ة وحتى ��ون لدیهم حافز العمل،     

وأن تكون بتلك الطر�قة التي تسمح للعمال  هذه الحاجات فالموازنات لابدإش�اع مقابل وهو من الحصول على 

بإش�اع حاجاتهم وعن طر�قها تحق� المؤسسة أهدافها، لهذا یجب اشتراك مختلف فئات عمال المؤسسة في 

   .إعداد الموازنات من أجل تقبلها �أداة ومع�ار لق�اس وتحسین أدائهم

خطة من دون تنسی� بین  نتصور وجودفلا �م�ن أن  ،ة حتم�ة لنجاح التخط��أما التنسی� فهو ضرور      

تعارض في الوحدات الفرع�ة والعاملین، فالتخط�� �حمل بین ط�اته حتما عمل�ة التنسی�، لإزالة �ل الأنشطة و 

  .الأهداف الفرع�ة تحق�قا للهدف الرئ�سي للمؤسسة

 .أكثر من المب�عات المتوقعةالإنتاج، حتى لا یتم إنتاج فالتنسی� ضرور� مثلا بین إدارة المب�عات وإدارة      

توفر الإنتاج اللازم، وتسل�مه للز�ائن في الوقت المحدد �ذلك یجب أن تلتزم إدارة المب�عات �الطاقة ولضمان 

الإنتاج�ة، و��ون التنسی� في ضوء الموارد المال�ة للمؤسسة، وما تخضع له من مؤثرات داخل�ة وخارج�ة 

  .ضمانا لاست�عاب العمل في المؤسسة

                                                           
. 132،صمرجع سبق ذكرهناصر دادي عدون، عبد الله قویدر الواحد،   (1)  
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  مجال المراق�ة وتقی�م الأداء: لفرع الثانيا

على لا یتوقف دور الموازنة عند وضع الخط� فق�، إذ أن التخط�� ما هو إلا الخطوة الأولى للرقا�ة     

رقابته وإلا أص�حت الخطة التنفیذ، ومتا�عة ذلك التنفیذ و  من ثم ین�غي الالتزام �الخطة خلالالأنشطة، و 

  )1( :الخطوات التال�ة لكي تحق� المؤسسة عمل�ة رقا�ة مثلى یجب إت�اعتقدیرات لا جدو� منها، و 

  وضع معاییر الأداء -أ     

لكي تستط�ع المؤسسة أداء الرقا�ة الفعالة على سیر الإنتاج ولابد من وضع معاییر مناس�ة لمستو�      

  الأداء المطلوب والذ� �سمح بتحدید أهداف المؤسسة؛

  الأداء الفعليق�اس مستو�  - ب     

 حیث یتم مقارنة الأداء الفعلي �ما هم مخط�، وهو ما �سمح بتحدید دقی� لمد� الانحراف إن وجد،     

  ؛معالجتهلتقوم بتصح�حه و 

  تصح�ح الانحرافات -ج     

 لمخط� لابد من إجراء تحلیل شامل قبل الق�ام بتصح�ح الانحرافات الناتجة عن تقی�م الأداء الفعلي �الأداء ا

  . دقی� لأس�اب وجود هذه الانحرافات وتحدیدهاو 

تحدید أس�اب الانحراف عن الخطة یتضح لنا أن الموازنة تنتج فرصة تطبی� المساءلة المحاسب�ة عند        

في  بجدول الزمن الذ� یرت�� �ه، الموضوعة، و�ذلك �شعر �ل مسؤول �حدود مسؤول�ة والصلاح�ات المخولة

أ� رة مهمتها �أسلوب الإدارة �الاستثناء ه تساعد الموازنة على تم�ین الإدارة من م�اشتنفیذ النشا� الم�لف �

توج�ه الإدارة انت�اهها إلى ما هو خارج عن المخط� تار�ة بذلك الأمور الروتین�ة تسیر سیرا طب�ع�ا من دون 

      .قتها وجهدها في تلك الأمورأن تض�ع و 

  

  

  

                                                           
. 132، ص، مرجع سبق ذكرهعدون، عبد الله قویدر الواحد ناصر دادي  (1)  
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  على الأداء المالي االتحلیل�ة وتأثیرهالمحاس�ة : الم�حث الرا�ع

 ،تلعب المحاس�ة التحلیل�ة دورا مر�ز�ا في مسار تسییر المؤسسة، وذلك عن طر�� مراق�ة هذا المسار     

الاستعمال الأمثل لمواردها النادرة المتاحة بهدف بلوغ الأهداف وإن �ان تسییر أ� مؤسسة اقتصاد�ة �عني 

لأولو�ة تعطي تعدد الأهداف التي تسعى لتحق�قها إلا أن ا، و�الرغم من المسطرة من طرف هذه المؤسسة

من أجل بلوغ هذه الأهداف لابد من اتخاذ قرارات، السهر والتأكد من أن تنفیذ هذه القرارات دائما للمردود�ة، و 

  .النتائج المنتظرةتؤد� إلى تحقی� 

  حول المحاس�ة التحلیل�ةعامة مفاه�م : المطلب الأول

لمتحصل سییر وهي أداة لتحلیل المعلومات اتعتبر المحاس�ة التحلیل�ة إحد� الأدوات الأساس�ة لمراق�ة الت     

وعلى ضوء هذا التحلیل یتخذ المسیرون القرارات الملائمة التي تهم  .�صفة خاصة علیها من المحاس�ة العامة

  .المؤسسة

  تعر�ف المحاس�ة التحلیل�ة: الفرع الأول

تحدید �سمح لها �حساب وتحلیل الأع�اء و وجود نظام للمحاس�ة التحلیل�ة في المؤسسة ضرور�،      

  .هو الغرض أو الهدف الأساسي للمحاس�ة التحلیل�ةو  التكالیف

  تعر�ف المحاس�ة التحلیل�ة -أ

امة المحاس�ة العا من ل علیهصتقن�ة لمعالجة المعلومات المتح" :تعرف المحاس�ة التحلیل�ة �أنها      

تحلیلها من أجل الوصول إلى نتائج یتخذ على ضوئها مسیر المؤسسة و ) �الإضافة إلى مصادر أخر� (

مراق�ة المردود�ة وتحدید فعال�ة تنظ�م المؤسسة �ما أنها تسمح لمتعلقة بنشاطها، وتسمح بدراسة و القرارات ا

، وتعتبر المحاس�ة التحلیل�ة أداة ضرور�ة � الإدارة�مراق�ة المسؤول�ات سواء على مستو� التنفیذ أو على مستو 

  )1( ."لتسییر المؤسسات

على التخط�� المعلومات وتبو�بها �ما �فید الإدارة ذن �م�ن القول أن المحاس�ة التحلیل�ة تقوم بجمع إ     

وتقی�م النتائج والرقا�ة على العمل�ات، وهي تهدف إلى معرفة نقا� القوة والضعف لد� المؤسسة لمساعدة 

  . المسؤولین في عمل�ة اتخاذ القرارات

                                                           
. 08، ص1999، الجزء الأول، دار المحمدیة العامة، الجزائر، المحاسبة التحلیلیةناصر دادي عدون،  (1)  
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  الفرق بین المحاس�ة العامة والمحاس�ة التحلیل�ة - ب

ن خلال تقد�م إذا �انت المحاس�ة العامة إلزام�ة �ح�م القانون في أغلب�ة الدول، نظرا لما تهدف إل�ه م     

حیث أنها تعطي في نها�ة السنة النتیجة الإجمال�ة ....) ، جدول حسا�ات النتائجمیزان�ة( وثائ� موجهة للغیر 

محاس�ة العامة ومواجهة النقائص أنشأت المحاس�ة بینما تحتاج المؤسسة لمعرفة النتائج الجزئ�ة، ولتكملة ال

  .في اتخاذ القرارات من خلال إعطاء المسیر�ن معلومات تفصیل�ة التحلیل�ة التي تلعب دورا أساس�ا

 إذن �م�ن القول أن هناك علاقة وطیدة للمحاسبین إلا أن هناك �عض الاختلافات ��من تلخ�صها ف�ما    

  )1( :یلي 

لمجموع المؤسسة، أما تهدف المحاس�ة العامة للسنة المال�ة �صفة إجمال�ة : الهدف بین المحاسبتین - 1

. المحاس�ة التحلیل�ة فهي �الع�س تحاول الحصول على نتیجة المؤسسة السنو�ة �صفة منفصلة لكل منتج

  .هي أهداف اقتصاد�ةفأهداف المحاس�ة العامة أهداف مال�ة بینما أهداف المحاس�ة التحلیل�ة ف لهذا

خلال السنة المال�ة وتعمل على تسهیل هذه تهتم المحاس�ة العامة بنشا� المؤسسة : المدة الزمن�ة - 2

          العمل�ات خلال فترة الاستغلال، أما المحاس�ة التحلیل�ة فالفترة التي تكون مق�اسا للتحلیل هي الشهر عادة   

  .أو السنة �مدة للتحلیلإلا في حالات خاصة فتستعمل الفصل 

التي تستغلها المحاس�ة العامة إلى النظام المحاسبي المالي الذ� تخضع المعلومات : مصدر المعلومات - 3

، بینما المحاس�ة التحلیل�ة �حدد ��ف�ة التسجیل والحصول على المعلومات والأعمال التي �قوم بها المحاسب

أخر� مثل نقطة التعادل  علیها من المحاس�ة العامة معلوماتتستعمل �الإضافة إلى المعلومات التي تحصل 

  .....الأع�اء غیر المعتبرة، العناصر الإضاف�ة

 حسب طب�عة المصار�ف وها تكون بتستعمل المحاس�ة العامة حسا�ات خاصة : الحسا�ات المستعملة - 4

فتستعمل حسا�ات خاصة بها تختلف عن وتختلف �اختلاف ال�لاد والنظام، أما المحاس�ة التحلیل�ة الإیرادات 

  .سعر التكلفةا�ات المنع�سة وتهتم �التكالیف و حسا�ات المحاس�ة العامة وهي تسمى الحس

  

  

                                                           
. 11، ص1994، الجزء الأول، دار المحمدیة العامة، الجزائر، المحاسبة التحلیلیة وتقنیات التسییرناصر دادي عدون،  (1)  
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  )1(:والش�ل التالي یوضح أوجه الاختلاف بین المحاس�ة العامة والمحاس�ة التحلیل�ة

  الفرق بین المحاس�ة العامة والمحاس�ة التحلیل�ة): 10(الش�ل 

  

  العناصر

  

  المحاس�ة العامة

  

  المحاس�ة التحلیل�ة

 من ناح�ة القانون  - 

  الأهداف - 

 التوجه - 

 المعالجة - 

 المستفیدون  - 

 التصنیف - 

 المعلومات - 

 الزمن - 

  

  إج�ار�ة

  أهداف مال�ة

  متوجهة نحو الخارج

  الشمول�ة والإجمال�ة

  المدیر�ة

  حسب الطب�عة

  دق�قة، رسم�ة

  الماضي والحاضر

  اخت�ار�ة

  أهداف اقتصاد�ة

  متوجهة نحو الداخل

  تحلیل�ة مفصلة

    المسیرون 

  حسب الغا�ة

  سر�عة، مقر�ة 

  الماضي، الحاضر، المستقبل

  .11، ص2005، دیوان المطبوعات الجامع�ة، الجزائر، 04، الط�عةالمحاس�ة التحلیل�ةبو�عقوب عبد الكر�م، : المصدر

  أهداف المحاس�ة التحلیل�ة: الفرع الثاني

  )2( :أهداف مختلفة نذ�ر منها مایليللمحاس�ة التحلیل�ة 

وهي مجموعة الأسالیب والخطوات اللازمة لتحدید التكالیف �عد وقوعها فعلا و�ساعد هذا : ق�اس التكلفة -أ

  :في

  المساهمة في تحدید سعر ب�ع الوحدة من الإنتاج؛ -  1

  ؛لتكلفة الوحدة المساعدة في ض�� التكالیف من خلال مقارنة الرقم الفعلي والرقم المع�ار�  - 2

  في دراسة اتجاهات التكالیف؛ المساعدة - 3

                                                           
. 11، ص2005، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 04الطبعة  المحاسبة التحلیلیة،بویعقوب عبد الكریم،  (1)  

  . 32، ص1997، دار زهران للنشر والتوز�ع، م�ادئ محاس�ة التكالیفصالح الرزق، عطا الله خلیل بن وراد،  )2(
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المالي في إعداد قوائم نتائج الأعمال وتقی�م المخزون السلعي من الوحدات التامة  مساعدة المحاسب - 4

  والمنتجات تحت التشغیل؛

الظروف �ساعد في تحدید �م�ة الإنتاج والمب�عات التي تتحق� عندها أفضل ر�ح�ة مم�نة في ظل  - 5

  والإم�انات المتوفرة؛

  .الب�انات الفعل�ة المستخرجة تعتبر أساسا لوضع الخط� اللازمة لتحضیر الموازنات التقدیر�ة  - 6

التحق� من حسن سیر العمل وفقا للأهداف والبرامج المحددة وق�اس : الرقا�ة على التكالیف - ب   

ات حسب مسب�اتها واتخاذ الإجراءات المصححة الموضوعة ثم تحلیل هذه الانحراف الانحرافات عن الخطة

  :ومن أنواعها

قدرتها على تفاد� الوقوع في الأخطاء وضمان الالتزام �حدود التكالیف المحددة سلفا : الرقا�ة المانعة - 1

  .وعدم تجاوز التكالیف الفعل�ة لها

  .الفعل�ة �التكالیف المحددة سلفاوتتم �عد الانتهاء من الإنتاج �مقارنة التكالیف : الرقا�ة المصححة - 2

عمل�ة اتخاذ القرارات أو رسم الس�اسات تعتبر من : ترشید قرارات الإدارة والمساعدة في رسم الس�اسات - 3

  .بها الإدارة وتمثل عصب الوظ�فة الإدار�ة الوظائف الهامة التي تقوم

، المنتجات المختلفة أو ق�اس المردود�ة التكالیف وسعر التكلفة تستط�ع �معرفة: ق�اس النتائج التحلیل�ة - 4

عر الب�ع على أساس سعر التكلفة مجموعة المنتجات والمب�عات أو الخدمات �ل منها على حدا، إذ یتحدد س

   )1( .أن المردود�ة تتحدد على أساس الر�ح الذ� تحققه المؤسسةو 

التحلیل�ة إلى توفیر المعلومات اللازمة  �ةتهدف المحاس: توفیر الب�انات المقارنة للقرارات البدیلة المم�نة - 5

واتخاذ القرارات، وحتى تتحق� عمل�ة اتخاذ القرارات فإنها تتطلب المقارنة بین العدید من البدائل للتخط�� 

، ولكي تتم عمل�ة المقارنة المتاحة والمم�نة والمفاضلة بین هذه البدائل واخت�ار أفضلها تحق�قا لأهداف الإدارة

بدائل والمفاضلة بینها فإن إدارة المنشأة تكون في حاجة إلى ب�انات ومعلومات عن �ل بدیل سواء بین هذه ال

  )2( .من حیث التكالیف المرت�طة بهذا البدائل أو العائدات المتوقعة منه

                                                           
. 09ص مرجع سبق ذكره،ناصر دادي عدون،  (1)  

  .28، ص1999، دار المعرفة الجامع�ة، لبنان، أساس�ات محاس�ة التكالیفالسید عبد المقصود ب�ان،  )2(
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  التكلفة والعناصر الم�ونة لهاالتكالیف وسعر : المطلب الثاني

وازد�اد حاجات المسیر�ن للمعلومات الدق�قة على مستو� التكالیف لقد تطور مفهوم التكلفة ت�عا لتطور      

  .بهدف تخفیف وطأتها على ارتفاع أسعار المنتجات

  التكالیف وسعر التكلفة: الفرع الأول

     تعر�ف التكلفة -أ

التكلفة هي جم�ع الأع�اء المحملة والتي تطاب� حسا�ات تتعل� بوظ�فة أو بجزء من المؤسسة أو       

  )1( .ات تتعل� �سلعة أو تور�د خدمة في مرحلة تختلف عن المرحلة النهائ�ةحسا�

في سبیل الحصول على منفعة ،ومنه �م�ن القول أن التكلفة ع�ارة عن تضح�ة سماء �انت ماد�ة أو معنو�ة 

في الحاضر أو المستقبل، وهي تخص جزء من المؤسسة أو وظ�فة معینة أو مرحلة من مراحل الإنتاج 

في حسابها على تقس�م المؤسسة إلى مجموعة من الوظائف قد تختلف من و�التالي �عتمد ) سلعة، خدمة(

       .وخدمات�ةمؤسسة صناع�ة إلى تجار�ة 

  سعر التكلفة  - ب

منتج معین أو خدمة مقدمة إبتداءا من انطلاق  یتكلفهاالتي مجموع التكالیف : " �عرف سعر التكلفة �أنه    

  )2(.)أ� تحسب فیها تكالیف الب�ع(عمل�ة إعدادها إلى غا�ة وصولها إلى المرحلة النهائ�ة 

الخدمة إلى غا�ة وصولها  هذا المنتج أو هذه) تحمله(إن سعر التكلفة لمنتج أو خدمة هو �ل ما تكلفه     

  .إلى المستو� النهائي للب�ع أو تقد�م الخدمة

  العناصر الم�ونة للتكالیف: الفرع الثاني

إن أغلب عناصر التكالیف في المحاس�ة العامة تؤخذ بنفس الم�الغ في حساب التكالیف وسعر التكلفة     

هنالك جزء منها فق� �ستعمل في المحاس�ة في المحاس�ة التحلیل�ة، ومن الأع�اء المستعملة في المحاس�ة 

فة إلى المحاس�ة العامة وهي العناصر وهو ما �سمى �الأع�اء المعتبرة، بینما الأع�اء الأخر� المضاالتحلیل�ة 

                                                           
 (1)Boughaba(A ), comptabililite de analytique ,2en édition bertudition, àlger,1994, p05. 

  .14ص، 1990، دار المحمد�ة العامة، الجزائر،المحاس�ة التحلیل�ةناصر داد� عدون،  )2(
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الإضاف�ة، وهناك الأع�اء الأخر� المحسو�ة في المحاس�ة التحلیل�ة �مبلغ مخالف على المحاس�ة العامة وهي 

  .الأع�اء غیر المعتبرة

 هي تلك الأع�اء الداخلة في تكو�ن التكلفة النهائ�ة المرت�طة �عمل�ة التشغیل، والتي:  الأع�اء المعتبرة -أ

 تعتبر الم�ون الأساسي للتكالیف والمتمثلة أساسا في المصار�ف حسب طب�عتها وهي تدخل في الاستغلال

) المصار�ف الموجودة في الصنف السادس حسب المخط� الوطني المحاسبي(العاد� والجار� للمؤسسة 

  : وتنقسم إلى

 ؛) 62.61 ( الحسا�اتالمرت�طة �عمل�ة الإنتاج وتشمل  وهي الأع�اء :أع�اء الإنتاج - 

  ). 68.66.65.64.63 (وهي تلك الأع�اء التي تشمل الحسا�ات : أع�اء الاستغلال

هي مجموع العناصر التي یر� صاحب المؤسسة أن إدخالها ): الغیر محملة ( الأع�اء الغیر معتبرة - ب

ضمن التكالیف ل�س له معنى، وتعتبر على أنها فوارق التحصیل وقد تكون هذه الأع�اء استثنائ�ة أو عاد�ة 

  : و�م�ن ترتیبها �مایلي

 :منها ما ل�س محدد في الصنف السادس من حسا�ات المخط� الوطني المحاسبي ومن أمثلتها - 

مسجلة م�اشرة على أحد الأصول وإما تكون خسائر أو مصار�ف �م�ن اعت�ارها خسائر  مصار�ف( 

  ؛)تتعل� م�اشرة �حساب النتائج 

مؤونات تدني ق�م ( في النشا� أع�اء تدخل ضمن النشا� العاد� للمؤسسة ولكن ل�س لها میزة عاد�ة  - 

أخر� �الإضافة إلى الأع�اء التي قد تكون في سنة ولا تكون في سنة الأصول، المنح الغیر عاد�ة 

  ).في المحاس�ة العامة 69/ح(لسا�قة التي تكون في السنوات ا

في المحاس�ة العامة ولكن تدخل في حساب هي تلك الأع�اء التي نجدها : العناصر الإضاف�ة -ج

مصار�ف المحاس�ة العامة التكالیف والتكلفة النهائ�ة، تسمى هذه العناصر إضاف�ة لأنها ل�ست ضمن 

وتتمثل في مبلغ ولا تدخل ضمن تقی�م عناصر الأصول في المیزان�ة  ،حسب المخط� الوطني المحاسبي

  .الفائدة المحسو�ة على رأس المال الخاص، و�ذلك مبلغ الأجر لصاحب المشروع
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  طرق حساب التكالیف :المطلب الثالث

هناك عدة طرق لحساب التكالیف في المؤسسة، و�ل منها له أهداف واستعمالات محددة وقد توالت     

  .المحاس�ة و�م�ن إیجاز أهم الطرق في هذا المطلب شهادتهفي الظهور والتطور الذ� 

  )الحق�ق�ة(الكل�ة طر�قة التكلفة : الفرع الأول

 )م�اشرة وغیر م�اشرة(الاعت�ار جم�ع نفقات المؤسسة �قصد �التكلفة الكل�ة الأسلوب الذ� �أخذ �عین     

حیث تفترض هذه الطر�قة تقس�م المؤسسة إلى مراكز وأقسام تدعى �مراكز التحلیل أو مراكز العمل، 

والتي تستعمل في تحلیل الأع�اء التي تحسب م�اشرة في التكالیف، أ� التفرقة بین الأع�اء الم�اشرة 

ل إلى سعر تكلفة هذا والأع�اء الغیر م�اشرة، فالأولى تتعل� بإنتاج نوع معین دون سواه و�التالي تحمً 

حسابها م�اشرة في سعر التكلفة لأنها تتف� على  م�ن�في حین الأع�اء الغیر م�اشرة لا  ،النوع فق�

  .إنتاج معینة، وتتواجد هذه التكالیف في جم�ع أقسام المؤسسةه ول�س على وحدات لالنشا� الإنتاجي �

  :تسمح طر�قة التكلفة الكل�ة ب

  الم�اشرة الخاصة ��ل قسم عند حساب التكالیف أو أسعار التكلفة؛ ق�اس جزء التكالیف غیر - 

تسمح عمل�ة مراق�ة التسییر بتحدید مراكز المسؤول�ة، و�التالي فهي تش�ل عنصرا ضرور�ا إذا  - 

  أردنا أن نطب� تسییرا لا مر�ز�ا؛ 

  تحلیل سعر التكلفة حسب المراحل شراء، إنتاج، توز�ع؛ - 

  :انتقادات وجهت إلى هذه الطر�قة مثلورغم هذا فهناك مجموعة 

عند انتهاء الدورة الاستغلال�ة، بینما غال�ا ما �طلب مسیرو المؤسسات لا �م�ن حساب التكالیف إلاً  - 

 التعرف على سعر التكلفة لمنتجاتهم قبل حساب مجموع التكالیف؛

 �ما تعتبر هذه الطر�قة طو�لة عند توز�ع وتحمیل الأع�اء غیر الم�اشرة؛ - 

ضافة إلى ذلك فهذه الطر�قة لا �أخذ �عین الاعت�ار تغیرات مستو� النشا� نظرا لث�ات التكالیف �الإ - 

  )1( .الثابتة من شهر لآخر

  

                                                           
. 121- 120ص- ص مرجع سبق ذكره،ناصر دادي عدون،عبد الله قویدر الواحد،  (1)  
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    )1( طر�قة التكلفة المتغیرة: الفرع الثاني

هذه الطر�قة تقوم على الفصل بین التكالیف الثابتة والتكالیف المتغیرة، حیث یتم فیها است�عاد التكالیف    

. بنشا� المؤسسة حیث تستمر �استمراره وتنتهي �انتهائهوالتكالیف المتغیرة هي التكالیف المتعلقة . الثابتة

  .هناك علاقة طرد�ة بین التكالیف المتغیرة وحجم النشا�أ� 

هذه  و�حساب هذه التكلفة تكون المؤسسة على إطلاع ومتا�عة ومراق�ة دائمة ومستمرة لنشاطها أ� أن

وتقوم هذه الطر�قة قا�ة على النشا� الداخلي للمؤسسة الطر�قة تلعب دورا هاما في التسییر و فرض الر 

  :على الأسس التال�ة

  وتكالیف ش�ه متغیرة؛لیف ش�ه ثابتة تقس�م التكالیف إلى تكالیف ثابتة وتكالیف متغیرة وتكا  - 

  تحمیل الإنتاج لعناصر التكالیف؛  - 

  وضع أسعار للمنتج �ما لا �قل عن التكالیف المتغیرة؛ - 

  .ساعد في إعداد الحسا�ات الختام�ةتقی�م المخزون �التكالیف المتغیرة الذ� � - 

 :استعمالها في وتستخدم طر�قة التكلفة المتغیرة في التسییر من خلال

إن التكالیف المتغیرة هي أداة لتحلیل الاستغلال ول�س حساب النتیجة ولا �م�ن : تحلیل النتیجة -         

أ� نوع من التكالیف في المحاس�ة، أ� لا �م�ن است�عاد التكالیف الثابتة و�جب استعمال التكالیف إهمال 

ة هي الوسیلة الوحیدة للتسییر، لذا استعمال هذه الطر�قة في الإجمال�ة لحساب النتائج إذ أن التكلفة الإنتاج�

  لتكلفة المتغیرة وعت�ة المردود�ة؛حساب النتیجة هو المرور إلى حساب هامش ا

�مراق�ة فعال�ة التسییر في المؤسسة، حیث أن التكالیف المتغیرة لها تسمح التكالیف المتغیرة  -          

، ومتا�عة هذا التطور ومقارنته �الأرقام المثال�ة ومحاولة التخف�ض القصیر علاقة �س�اسة المؤسسة في المد�

  ؛منها إلى أدنى حد مم�ن أ� أن هذه الطر�قة تبین العلاقة بین حجم النشا� والتكالیف

تسمح هذه الطر�قة بدراسة الشرو� الاستغلال�ة لكل منتج على حد�، وتحدید أحسنها ودراسة إم�ان�ة  -     

  ن أم�ن ذلك أو الاستغناء عن الإنتاج الأسوأ شروطا؛  التحسین إ

  تساعد هذه الطر�قة على حساب هامش الأمان ومعدل أو مؤشرات الأمان للمؤسسة؛ -      

                                                           
  .27، صمرجع سب� ذ�رهناصر داد� عدون،  )1(
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  .تستعمل في اتخاذ القرارات المستقبل�ة خاصة ف�ما یخص أسعار الب�ع أو هامش الر�ح -      

  )1( طر�قة التحمیل العقلاني: الفرع الثالث

�قصد بها العمل�ة التي یتم من خلالها معالجة الأع�اء الثابتة وتحمیلها على أساس مستو� النشا�، أ�      

الأخذ �عین الاعت�ار في حساب التكالیف الجزء المستغل من التكالیف الثابتة وهذا مقارنة �مستو� النشا� 

ز�ادة الفعال�ة أو نقص الفعال�ة وهذا إذ �عتبر حسب الحالات والفرق �ضاف أو �طرح من النتیجة العاد�، 

على الأداء ومن ثم �م�ن الق�ام �عدة إجراءات �عد في حد ذاته مؤشر رقا�ة على نشا� الأقسام والمسؤول�ة 

  :        وتقوم هذه الطر�قة على أساس حساب معدل التحمیل العقلاني وهذا وف� العلاقة التال�ة. حسب الوضع�ة

  مستو� النشا� الفعلي / مستو� النشا� الفعلي = معامل التحمیل     

هم المستو� الحق�قي للنشا� الاقتصاد� فهو المستو� الذ� تبلغه المؤسسة فعل�ا : مستو� النشا� الفعلي -أ

  .من الإنتاج

ة التي تأخذ ومرت�� �مستو� الإنتاج أ� �الطاقة الإنتاج�ة المتوسطة، العاد� :مستو� النشا� العاد� - ب

  .....�عین الاعت�ار طاقة الآلات والتجهیزات، عدد العمال، وقت العمال

تحمل المصار�ف الثابتة للمستو� الحق�قي من النشا� الاقتصاد� بواسطة عامل التحمیل الذ� �أخذ الحالات 

  :التال�ة

 المردود�ة؛) فائض( وهذا ینتج عنه ر�ح : لواحدمعامل التحمیل أكبر من ا - 

 وهذا ینتج عنه تكلفة العمالة؛: التحمیل أقل من الواحدمعامل  - 

مستو� النشا� العاد� مع مستو� النشا� وهذا �عني تساو� : معامل التحمیل �ساو� الواحد الصح�ح - 

  .الفعلي

    )2( :تتمتع هذه الطر�قة �مزا�ا أهمها

لتكلفة الوحدة في ظل مستو�ات النشا� المختلفة وهذا �ساعد على سهولة تحدید سعر  الث�ات النسبي - 

 الب�ع مع استقراره؛

                                                           
. 65، ص1994، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، سعر التكلفة والمحاسبة التحلیلیةعلي رحال،  (1)  

  .83منهج�ة حساب سعر التكلفة، دار الآفاق، الجزائر، ص التحلیل�ة،المحاس�ة سف�ان بن بلقاسم وحسین لهیبي،  )2(
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مراق�ة فعال�ة التسییر عن طر�� تقی�م الأداء على ملاحظة التغیرات في مستو�ات النشا� وهذا  - 

وتحسینها �ساعد في ال�حث عن أس�اب الفروق واتخاذ الإجراءات بتشغیل الطاقة غیر المستغلة 

 والعمل على تحدید عوامل ز�ادة الفعال�ة من أجل دراستها وتعم�مها؛

 تخدم أهداف محاس�ة المسؤول�ة؛ - 

تحقی� عدالة في تحدید تكلفة الوحدة من المنتجات بتحمیلها �الأع�اء المتغیرة والأع�اء الثابتة  - 

 .المستغلة

  طر�قة التكالیف المع�ار�ة: الفرع الرا�ع

تعرف التكالیف المع�ار�ة �أنها تكلفة محددة مقدما محسو�ة من واقع معاییر إدار�ة متعلقة �التشغیل      

أساسا لتحدید الأسعار والرقا�ة على التكالیف الكفء والمصروفات الضرور�ة المتعلقة �ه و�م�ن استخدامها 

  )1( .الانحرافاتعن طر�� تحلیل 

إن الغرض من دراسة التكالیف المع�ار�ة هو تحدید الانحرافات من إجراء مقارنتها �التكالیف الحق�ق�ة         

�سمح بتقی�م إم�ان�ات المؤسسة وذلك �حساب وتحلیلها قصد تحدید مستواها وأس�ابها والمسؤول عنها، مما 

�ات على الأس�اب التي أدت إلى الفروقات بین التكلفة الحق�ق�ة لمختلف عناصر التكلفة ثم تحدید المسؤول

بل حسب كون أوتومات���ا �عد �ل دورة تحدوث هذه الفروقات، وفي الواقع فإن حساب الفروقات لا �م�ن أن 

   .الحاجة إلى ذلك، و�مقارنة فوائدها مع تكال�فها

   ABCالأنشطةطر�قة نظام التكالیف على أساس : الفرع الخامس

محاسبي �قوم على جمع الب�انات المال�ة والمتعلقة �التشغیل في ظل  �مثا�ة نظام ABCطر�قة تعتبر    

التكلفة غیر  أفضل لسلوك التكلفة لأنه یتعرف على مسبب�ما أنه �مثل وسیلة فهم  طب�عة الأنشطة المتاحة،

الم�اشرة، ثم �قوم بتت�ع التكلفة إلى الخدمات أو المنتجات، �ما أنه �سعى لتحقی� دقة أفضل في مجال 

احتساب التكلفة من خلال تحلیل الأنشطة وتجم�ع وتشغیل التكلفة حیث أن الأنشطة تستخدم الموارد المتاحة 

  )2( .ذه الأنشطةتستهلك ه حین أن الخدمات المنجزة أو الوحدات المنتجةفي 

                                                           
، دار حامد للنشر، 01، الط�عةالمحاس�ة الإدار�ةإسماعیل �حي التكر�تي، ولید محمد عبد القادر، عبد الوهاب ح�ش الطعمة، )1(

  .  347، ص2007الأردن،
  .314، ص2009، الدار الجامع�ة، مصر،ة الإدار�ةالاتجاهات الحدیثة في المحاس�ناصر نور الدین عبد اللطیف، )2(



الماليالفصل الثاني                               أدوات مراقبة التسییر و دورھا في تحسین الأداء   
 

91 
 

  )1( :على مفاه�م رئ�س�ة تتمثل في �ABCعتمد نظام 

مجموعة من العمل�ات أو الإجراءات التي تش�ل ف�ما بینها جوهر العمل "تعرف على أنها : الأنشطة  -أ

  ؛ABC من أساس�ات التطبی� فيأداؤه داخل المؤسسة الاقتصاد�ة و الذ� یتم 

العناصر التكالیف التي تشترك في مسبب تكلفة واحدة حیث ��ون هو ع�ارة عن تجم�ع : مر�ز النشا� - ب

  ؛هناك مسبب واحد لحدوث �ل عناصر التكالیف المجمع

�مثل أساس حدوث التكلفة التي تحمل � یوجه لأداء الأنشطة المختلفة و اقتصادوهو عنصر  :الموارد -د

  ؛المنتجاتشطة و على الأن

اس الموارد والتكالیف المستنفدة و�حملها �ش�ل أفضل على و عامل �ستخدم في ق�ه: مسب�ة التكلفة -ه

  .المنتجاتالأنشطة و 

  دورها في تحسین الأداءالمحاس�ة التحلیل�ة و  :المطلب الرا�ع

تعرف محاس�ة التكالیف على أنها نظام �عالج ب�انات التكالیف المتحصل علیها من المحاس�ة العامة      

سة لمؤساوتحلیلها من أجل الوصول إلى نتائج یتخذ على ضوئها مسیر و  )�الإضافة إلى مصادر أخر� (

تحدید فعال�ة تنظ�م المؤسسة، �ما أنها تسمح �ة المرد ود�ة و مراقالقرارات المتعلقة بنشاطها، وتسمح بدراسة و 

التنفیذ وعلى مستو� الإدارة �ما تعتبر أداة ضرور�ة لتسییر المؤسسات  �مراق�ة المسؤول�ات سواء على مستو� 

   .وتحسین أدائها

  لمحاس�ة التحلیل�ة �أداة للرقا�ةا: الفرع الأول

فتظهر  .وترشید سبل التسییر في المؤسسة ،تعتبر المحاس�ة التحلیل�ة وسیلة ضرور�ة لتوض�ح المسار      

ترغب في معرفة مد� صحتها في مواجهة المخاطر التي �م�ن سسات التي م�انة المحاس�ة التحلیل�ة في المؤ 

أن تصیبها، فالمحاس�ة التحلیل�ة ضرور�ة في المؤسسة لأن النتائج العامة تخفي أش�اء �ثیرة لا �م�ن للمسیر 

�ما �م�ن أن تكون نقطة تحول في نشا� المؤسسة لأن  ،أن یتعرف علیها إلا �التوغل والتعم� في التحلیل

  : ـالتح�م في التكالیف �سمح ب

 

                                                           
   .80، ص2006، الدار الجامع�ة، مصر،للاستخدامات الإدار�ة ABC، محاس�ة تكالیف الأنشطة أحمد صلاح عط�ة )1(
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 إم�ان�ة ق�اس هامش الر�ح إلى إجمالي الإنتاج؛ - 

 معرفة العوامل المؤثرة في أقسام الإنتاج؛  - 

  .وضع تقدیرات وحلول للتخفیف من هذه العوامل المؤثرة  - 

التي یجب مواصلة إنتاجها �ما تساعد المحاس�ة التحلیل�ة في اتخاذ قرارات هامة مثل معرفة المنتجات      

ا توفیر معلومات داخل�ة تعتمد المؤسسة علیها في التسییر التي یتطلب تطو�ر في الإنتاج، و�ذوحدات أو أ� 

  .والإدارة تم�نها من أداء دورها وتحقی� أهدافها

وعل�ه ففعال�ة تطبی� المحاس�ة التحلیل�ة �المؤسسة تتوقف على مد� توافر المعلومات الكاف�ة التي      

تساعد في حساب مختلف التكالیف من أجل الوصول إلى النتیجة والتي تسهل للمسیر بتقی�م النتائج الخاصة 

  :و��من دور المحاس�ة التحلیل�ة في  �المنتجات واتخاذ القرارات اللازمة،

 معرفة التكالیف المتعلقة �مختلف الوظائف التي تقوم بها المؤسسة؛ - 

 دراسة التكالیف وتحلیل المردود�ة؛ - 

 تسمح �ق�اس النتائج التحلیل�ة؛ - 

 ؛القراراتمساعدة وترشید متخذ  - 

 .مراق�ة التسییر - 

مستو� مم�ن لد� نستنتج أن المؤسسة مهما �انت طب�عتها فإنها تسعى إلى تدنیت التكالیف إلى أقل      

وتحلیلها من أجل فرض رقا�ة تقوم بدراسة هذه التكالیف  وتحقی� أعظم الأر�اح، لذلك فالمحاس�ة التحلیل�ة

  .دائمة، حیث أن التكالیف تعتبر من أهم الأدوات التي تساعد المسیر في اتخاذ القرارات وفرض رقا�ة مستمرة

  الأداء الماليفعال�ة المحاس�ة التحلیل�ة في تحسین : الفرع الثاني

لم تعد في الاقتصاد أن تعرف �یف تب�ع لتحقی� النجاح، فنجاح المؤسسة یتوقف على قدرتها على       

مع السوق، و�ذلك على الس�طرة على الشرو� الداخل�ة للاستغلال وذلك �مضاعفة الجهود للتنبؤ التكیف 

   .المتطورة �استمرار�الأحداث من أجل التكیف أكثر فأكثر مع السوق أو مع الوضع�ات 

تعمل محاس�ة التكالیف على مراق�ة مردود�ة مختلف الأقسام في المؤسسة، أو مختلف المنتجات      

  . المتشابهة وذلك �متا�عة  تطور التكالیف مع الزمن ومقارنتها مع الم�الغ المحددة مس�قا
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إن معرفة التكالیف �سمح بإدراجها مع�ار�ا في التسییر أ� إم�ان�ة مقارنة النتائج المحققة �الق�م      

 لاتخاذ، فمقارنة التكالیف الفعل�ة �التكالیف التقدیر�ة أو المع�ار�ة �سمح بتحدید الفروقات وتحلیلیها المع�ار�ة

  .بتقد�م المعلومات الضرور�ة للمراق�ة القرارات التصح�ح�ة، و�التالي تهتم المحاس�ة التحلیل�ة

�ما �م�ن اعتماد المعلومات الواردة من المحاس�ة التحلیل�ة في الدراسات والتحالیل التي تساعد على      

اتخاذ قرارات یتوقف علیها مستقبل المؤسسة، ف�لما أقدمت المؤسسة على مشروع ما یتطلب دراسة ملف 

  . لتكالیفجم�ع معلومات محاسب�ة تخص ه��ل ا
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  خلاصة 

ـــــذ�  ـــــى التطـــــور الكبیـــــر ال ـــــي هـــــذا الفصـــــل إل ـــــد تطرقنـــــا ف مراق�ـــــة التســـــییر حیـــــث اتســـــعت  شـــــاهدتهلق

المهمـــــة المحاســـــب�ة إلـــــى مهمـــــة تشـــــمل �ـــــل الوظـــــائف فـــــي المؤسســـــة وأصـــــ�حت لهـــــا مســـــاهمة فعالـــــة علـــــى 

مســــتو� مراكــــز المســــؤول�ات، وتعتمــــد مراق�ــــة التســــییر فــــي ذلــــك علــــى جملــــة مــــن الأدوات التــــي تــــم التطــــرق 

  .اس�ة التحلیل�ةإلیها نظام المعلومات، لوحة الق�ادة، الموازنات التقدیر�ة، المح

والتفضــــــیل بــــــین مختلــــــف أدوات التســــــییر یختلــــــف �ــــــاختلاف قــــــدرات وطب�عــــــة المؤسســــــات غیـــــــر أن 

للمؤسســــــة ومــــــن ثــــــم التحقیــــــ� الأمثــــــل للأهــــــداف وضــــــمان أحســــــن تواجــــــدها �املــــــة �ســــــمح بتســــــییر وتقیــــــ�م 

  .ح�اتها من جهة وتحسین أدائها من جهة أخر� 
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 الفصل الثالث

 دراسة تطبيقية بمديرية توزيع

-  جيجل –الكهر�ء والغاز   
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  تمهید 

تسعى �ل مؤسسة مهما �ان نوع نشاطها لتحقی� الأهداف التي رسمتها وهي تسهر على 

حسن تطبی� الس�اسات الإدار�ة التي وضعتها، لذلك قد تحدث هناك �عض التغییرات المستقبل�ة 

غیر المتوقعة للمؤسسة، لذلك من مصلحتها اتخاذ قرارات مناس�ة التي تم�نها من الاستغلال الأمثل 

وقد اخترنا مدیر�ة توز�ع الكهر�اء والغاز . جیدمراق�ة التسییر وضع نظام وذلك من خلال  لمواردها

من أجل إسقا� الجانب النظر� على هذه المدیر�ة ولهذا قمنا �التطرق تكون محل الدراسة، حتى 

  :إلى الم�احث التال�ة 

 جیجل –نظرة عامة حول مدیر�ة التوز�ع : الم�حث الأول - 

 جیجل –مراق�ة التسییر ودورها في تحسین الأداء المالي �مدیر�ة التوز�ع : الم�حث الثاني- 

 جیجل –أدوات مراق�ة التسییر تحسین الأداء المالي �مدیر�ة التوز�ع : الم�حث الثالث - 



   - جیجل– والغاز الكھرباء توزیع لمدیریة تطبیقیة دراسة:                         الثالث الفصل
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  –جیجل   –نظرة عامة حول مدیر�ة التوز�ع : الم�حث الأول

قبل التعم� في دراسة موضوع نظام مراق�ة التسییر ودوره في الأداء المالي في مدیر�ة الكهر�اء والغاز      

الخ، ...أن نلقي نظرة عامة حول هذه المدیر�ة وهذا �التطرق إلى نشأتها، مهامها، تنظ�مها ، ارتأینا بجیجل

تمثل في المحاس�ة والمال�ة وذلك �غ�ة الإلمام ض خاص للقسم محل الدراسة المر جانب ذلك نقوم �ع إلى

  .�الموضوع إلى حد ما

  نبذة تار�خ�ة عن شر�ة سونلغاز: المطلب الأول

تحت اسم �هر�اء وغاز الجزائر  م1947تأسست شر�ة سونلغاز في عهد الاستعمار في جوان 

)EGA (وانحلال  1962ونقل الكهر�اء والغاز، ومع استقلال الجزائر سنة  حیث �انت تقوم بإنتاج

)EGA ( 1962جو�ل�ة  25المؤرخ في  9659وهذا عن طر�� مرسوم رقم ) الشر�ة الوطن�ة للكهر�اء

  :، وفي إطار إعادة ه��لة المؤسسات أد� إلى إنشاء فروع أخر� لشر�ة سونلغاز وهي)والغاز

 ؛المعدات الكهر�ائ�ة تر�یبوتهتم ب) : KAHRAKIB(�هر�ب - 

 تهتم �الأشغال الر�ف�ة؛): KAHRIF(�هر�ف - 

 تتكفل �أشغال نقل وتوز�ع الغاز؛: )KANAGAZ(�نغاز - 

 مختصة �الدراسات الهندس�ة؛): INERGA(انرغا - 

 ؛تهتم �التر�یب الصناعي): ITARKIB(التر�یب - 

 - AMC :مختصة في صناعة المعدات الكهر�ائ�ة. 

تحولت سونلغاز إلى  م1995د�سمبر  17المؤرخ في  208و�موجب المرسوم رقم  م1995وفي سنة 

 21المؤرخ في  195و�موجب المرسوم الرئاسي ) EPIC(مؤسسة عموم�ة ذات طا�ع صناعي وتجار� 

تحو�ل النم� القانوني لسونلغاز سنة  الذ� یتضمن القانون الأساسي للكهر�اء والغاز، ثم م2002جوان 

و�موجب  ). SPA(عموم�ة ذات طا�ع صناعي وتجار� إلى شر�ة ذات أسهم من مؤسسة  2002

الخاص �الكهر�اء وتوز�ع الغاز عن طر�� القنوات تمت  2002ف�فر�  5المؤرخ في  02- 01القانون رقم 

وإلى یومنا هذا، و�ناء على هذه القوانین تم إنشاء عدة  2005إعادة التنظ�م اله��لي لسونلغاز، وفي سنة 

  :ا وأهمهافروع له

 ؛)SDE(مدیر�ة التوز�ع �الشرق  - 
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 ؛)SDC(مدیر�ة التوز�ع �الوس�  - 

 ؛)SDO(مدیر�ة التوز�ع  �الغرب  - 

 ).SDA(مدیر�ة التوز�ع �الجزائر العاصمة  - 

وس� مدینة جیجل، مقرها �قع ) SDE(تعد مدیر�ة التوز�ع جیجل تا�عة لمدیر�ة التوز�ع �الشرق 

من الجنوب مدیر�ة الضرائب ومقر  الشمال ال�حر المتوس�، حدها من الشرق مقر بلد�ة جیجل، ومنت

  .الشر�ة الجزائر�ة للم�اه لخطو� الجو�ة الجزائر�ة، من الشرق ا

  �ة التوز�ع للكهر�اء والغاز جیجلم مدیر مها: المطلب الثاني

  :من الوظائف الرئ�س�ة لمدیر�ة توز�ع الكهر�اء والغاز جیجل نجد

 سا؛24/سا24والغاز السهر على تمو�ن ز�ائنها �الطاقة الكهر�ائ�ة  - 

ام بدور�ات السهر على سلامة وأمن ز�ائنها �ص�انة �ل المعدات الخاصة �الكهر�اء والغاز والق� - 

 للمراق�ة ل�لا ونهارا؛

ا الق�ام �حملات تحس�س�ة لتوع�ة الز�ائن حول الق�مة والمنفعة الحق�ق�ة للكهر�اء والغاز، و�ذ - 

 لازمة في تر�یب المعدات؛الأخطار الناجمة عن عدم مراعاة الق�اسات ال

 إصلاح الأعطاب الناجمة عن خلل ما؛ - 

 الز�ائن الجدد �الكهر�اء والغاز؛ تزو�د - 

 الاتهم ف�ما یخص الخدمة العموم�ة؛استق�ال الز�ائن والاستماع لانشغ - 

 .العمل على تطو�ر وتوس�ع الش��ات الكهر�ائ�ة والغاز�ة - 

ومن هنا فإن مدیر�ة التوز�ع للكهر�اء والغاز جیجل تختص فق� �التوز�ع، ف�عد أن تتلقى الكهر�اء 

قل الكهر�اء �یلوفول�، تقوم بنقله عن طر�� ش��ات ن 220و�ضغ� مرتفع  عن طر�� محطات �هر�ائ�ة

إلى ضغ� �یلوفول� �عدها یتم تحو�له  �30یلوفول� ثم  60إلى محولات لیتم تحو�له إلى ضغ� أقل 

  .فول� لیوجه إلى الجهات المعن�ة �200یلوفول� ثم ضغ� منخفض  10متوس� 

بإرساله عبر  حاسي الرمل وتتكفلونطراك تقوم بإنتاجه �حاسي مسعود و أما �النس�ة للغاز فشر�ة س

  .�ار70بوحدة ق�اس حدة س���دة قنوات التوز�ع إلى و 
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ة التوز�ع بجیجل حیث �قوم بنقله عن طر�� وهنا تقوم شر�ة سونلغاز �شرائه  و�أتي دور مدیر�

 21میلی�ار لیتم توز�عه للمستهلكین بوحدة ق�اس  �30ار ثم 4مسیر ش��ات نقل الغاز وتحو�له لوحدة ق�اس

  .میلی�ار

  اله��ل التنظ�مي لمدیر�ة توز�ع الكهر�اء والغاز: المطلب الثالث

  :یتكون اله��ل التنظ�مي لمدیر�ة التوز�ع بجیجل مما یلي

المدیر، �ات�ة التنسی�، ملح� قانوني، مهندس الدراسات الأمن�ة، : وهي تتكون من:  المدیر�ة  -أ 

  .مهندس الأمن الداخلي

ینقسم إلى مصلحة الدراسات وأشغال الكهر�اء، مصلحة :  قسم الدراسات وتنفیذ الأشغال    -ب 

  .الدراسات وأشغال الغاز، شع�ة الأسواق، شع�ة الاستثمارات

و�نقسم إلى مصلحة تطو�ر الش��ات، مصلحة مراق�ة أشغال الكهر�اء، :  للكهر�اءالقسم التقني    - ج 

مصلحة ص�انة الكهر�اء، مصلحة أشغال الكهر�اء بجیجل، مصلحة أشغال الكهر�اء �الطاهیر، 

 .مصلحة أشغال الكهر�اء �المیل�ة

شغال الغاز، و�نقسم إلى مصلحة تطو�ر ش��ات الغاز، ومصلحة مراق�ة أ:  القسم التقني للغاز  -د 

مصلحة ص�انة الغاز، مصلحة استغلال الغاز بجیجل، مصلحة استغلال الغاز �الطاهیر، 

 .مصلحة استغلال الغاز �المیل�ة

، م�تب تسییر حظیرة رئ�س الشع�ة، م�تب الوسائل العامة: وتنقسم إلى: شع�ة الشؤون العامة   - ه 

 .الس�ارات، م�تب التمو�ن، م�تب اله�اكل

مصلحة ) إدارة الموظفین(و�نقسم إلى مصلحة تسییر الموارد ال�شر�ة :  ال�شر�ةقسم الموارد    -و 

 .التكو�ن، م�لف بتطو�ر  الموارد ال�شر�ة

و�نقسم إلى مصلحة الز�ائن، المصلحة التقن�ة التجار�ة، المصلحة :  قسم العلاقات التجار�ة   - ز 

 .�المیل�ةالتجار�ة بجیجل، المصلحة التجار�ة �الطاهیر، المصلحة التجار�ة 

 .سیتم التطرق إل�ه لاحقا:  قسم المال�ة والمحاس�ة   - ح 

رئ�س تسییر أنظمة الإعلام الآلي، مهندس : و�نقسم إلى:  قسم تسییر أنظمة الإعلام الآلي   - � 

 .دراسات الإعلام الآلي، مهیئا في الإعلام الآلي، محلل مبرمج

  :جیجللمدیر�ة التوز�ع  والش�ل التالي یوضح اله��ل التنظ�مي
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  - مدیر�ة التوز�ع جیجل–اله��ل التنظ�مي لشر�ة توز�ع الكهر�اء والغاز للشرق ): 11(الش�ل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 مدیر التوز�ع

 مدیر التوز�ع

 مدیر التوز�ع

 م�لف �الاتصالات

 مهندس الدراسات الأمن�ة

 مهندس الأمن الداخلي

قسم الدراسات 

 وتنفیذ الأشغال

 القسم التقني

 للكهر�اء

 شع�ة الشؤون  القسم التقني للغاز

 العامة

شع�ة الموارد 

 ال�شر�ة

الدراسات مصلحة  - 

 وأشغال الكهر�اء

مصلحة الدراسات  - 

 وأشغال الغاز

 شع�ة الأسواق - 

 شع�ة الاستثمارات - 

 

مصلحة تطو�ر  - 

 الش��ات

مصلحة مراق�ة أشغال  - 

 الكهر�اء

 مصلحة ص�انة الكهر�اء 

 مصلحة أشغال الكهر�اء - 

مصلحة أشغال الكهر�اء  - 

 �الطاهیر

مصلحة أشغال الكهر�اء  - 

 �المیل�ة

ش��ات مصلحة تطو�ر  -

 الغاز

مصلحة مراق�ة استغلال  -

 الغاز

 مصلحة ص�انة الغاز 

مصلحة استغلال الغاز  -

 بجیجل

مصلحة استغلال الغاز  -

 �الطاهیر

 مصلحة استغلال الغاز -

 ة�المیل�

 رئ�س الشع�ة - 

 م�تب الرسائل العامة - 

 م�تب تسییر الحظیرة - 

 م�تب التمو�ن - 

 

م�تب تسییر الموارد  - 

إدارة (ال�شر�ة 

 )الموظفین

ملف (م�تب التكو�ن  - 

تطو�ر الموارد 

 )ال�شر�ة

 

 قسم تسییر أنظمة الإعلام الآلي قسم المال�ة والمحاس�ة قسم العلاقات التجار�ة

 مصلحة الز�ائن -

 المصلحة التقن�ة التجار�ة -

 المصلحة التجار�ة بجیجل -

 المصلحة التجار�ة �الطاهیر -

 المصلحة التجار�ة �المیل�ة -

 المال�ةمصلحة  -

 مصلحة استغلال المحاس�ة -

 مصلحة التسییر ومراق�ة المیزان�ة -

 

 رئ�س قسم تسییر أنظمة الإعلام الآلي -

 .مهندس دراسات الإعلام -

 في الإعلام الآلي مه�أ -

 محلل مبرمج الإعلام الآلي -

 

داخل�ة  وثائ� :المصدر

  .للشر�ة
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  مصلحة قسم المال�ة والمحاس�ة ومهامها: المطلب الرا�ع

یتكون من مسؤول عن موضوع الدراسة حیث ل مصالح قسم المحاس�ة والمال�ة لأنه قمنا بتفصی

ثلاث مصالح، �قوم رئ�س القسم �التنسی� بین المصالح والحرص على صحة ودقة مختلف المعط�ات 

المحاسب�ة والإحصائ�ة المقدمة، وتتمثل هذه المصالح في مصلحة استغلال المحاس�ة، مصلحة المال�ة 

  :ومصلحة المیزان�ة ومراق�ة التسییر، وف�ما یلي تفصیل مهام �ل منها

   :مصلحة استغلال المحاس�ة: ولالفرع الأ 

تتضمن هذه  .تتكون من رئ�س مصلحة وم�لفین اثنین �الدراسات، إضافة إلى ثلاث محاسبین      

مة المال�ة للشر�ة الوطن�ة ات وقود التسییر التي تحدث في الذالمصلحة التسجیل المحاسبي لكل حر�

القواعد والم�اد� المحاسب�ة التي ینص علیها المخط� للكهر�اء والغاز، مدیر�ة التوز�ع بجیجل، وهذا وف� 

، و�ذلك القوانین والقواعد التي جاء بها 1985الصادر في أفر�ل  35- 75الوطني المحاسبي الأمر رقم 

  :یليمن مهام هذه المصلحة ماو  .المشرع الجزائر� 

 إعداد جداول الر�� والتخل�ص؛ - 

 وتسجیلها محاسب�ا؛) شتر�ات وخدماتالم(ل معالجة فواتیر الموردین، الاستثمار والاستغلا - 

 متا�عة دفتر الفواتیر؛ - 

 لمحاسب�ة لمختلف عمل�ات المدیر�ة؛تسجیل القیود ا - 

 متا�عة حالات تقارب الحسا�ات؛ - 

مصلحة المال�ة وتسجیلها  متا�عة معالجة الصنادی� المحاسب�ة �عد دراستها وتجم�عها من طرف - 

 محاسب�ا؛

 وتسجیلها محاسب�ا؛اخیل المحاسب�ة معالجة المد - 

 ؛)89/ح(حساب التنازل بین الوحدات و ) 17/ح(معالجة ومتا�عة حساب ما بین الوحدات  - 

 حساب ضرائب المدیر�ة؛ - 

 .الق�ام �عمل�ات الجرد وإقفال الدورة المحاسب�ة - 
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   مصلحة المال�ة: الثاني الفرع

وف�ما یلي یتم تقدیر النفقات  محاسبین،3تتكون من رئ�س المصلحة، موظفین م�لفین �الدراسات،       

من أجل تسو�ة مختلف الفواتیر الواردة إلیها من مصلحة المحاس�ة، و�ذلك جم�ع الدیون والأع�اء التي 

  الخ...تقع على عات� المدیر�ة؛ مثل الضرائب ومستحقات الضمان الاجتماعي 

  :ومن مهام المصلحة نذ�ر

 لمال�ة والمصالح الأخر�؛ن مصلحة االتسییر، الرقا�ة والتنسی� بین أعوا - 

 ت الخاصة بنفقات الخز�نة الشهر�ة؛إعداد جدول التنبؤا - 

 �عة مختلف النفقات الحاصلة شهر�ا؛متا - 

 ة مختلف الإیرادات الحاصلة شهر�ا؛متا�ع - 

 ؛)الحسا�ات البن��ة والبر�د�ة(إعداد قوائم المقار�ة لمختلف حسا�ات الخز�نة  - 

 �الخز�نة؛ ر الشهر� والسنو� الخاصإعداد التقر� - 

 .)المیل�ة –الطاهیر  –جیجل (استق�ال ومعالجة الصنادی� المال�ة للمصالح التجار�ة  - 

  صلحة المیزان�ة ومراق�ة التسییرم: الفرع الثالث

تتكون من رئ�س المصلحة وم�لف �الدراسات، إذ تعتبر هذه المصلحة من المصالح التي لها علاقة      

�الداخل لح في المدیر�ة �ونها تشرف على مراق�ة �ل ما یجر� م�اشرة مع مختلف الأقسام والمصا

ومطا�قته لمعاییر وقواعد التسییر، والق�ام بإعداد المیزان�ة السنو�ة للمدیر�ة �الإضافة إلى مختلف الوظائف 

  :ومن مهام هذه المصلحة نذ�ر .داخل قسم المال�ة والمحاس�ة

 المحددة؛ و�ة ومراجعتها في الآجالإعداد المیزان�ة السن - 

النتائج الشهر�ة المحققة من طرف جم�ع أقسام المدیر�ة �المقارنة مع إعداد وتحلیل جدول  - 

 مات المتف� علیها في عقد التسییر؛الالتزا

 متا�عة جم�ع الانجازات الخاصة على مستو� البرنامج المالي الاستثمار� الممنوحة للمدیر�ة من - 

 حیث التزامات التنفیذ والمصار�ف؛

الغیر قبل الق�ام منح تأشیرة قسم المال�ة والمحاس�ة عن �ل التزام أو نشا� استثمار� مبرمج مع  - 

 بتنفیذ الأشغال؛
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والتنسی� بین مختلف  الق�ام �عمل�ات التسییر والرقا�ة على ما یجر� من أعمال داخل المصلحة - 

 مصالح القسم؛

 ة للكهر�اء والغاز شهر�ا؛والتكلف إعداد جدول حسا�ات النتائج وحساب السعر المتوس� - 

الق�ان �عمل�ات الرقا�ة داخل مختلف أقسام المدیر�ة وتقد�م تقر�ر حول النتائج المحصل علیها  - 

  .والإجراءات الواجب اتخاذها

  التنظ�مي لقسم المال�ة والمحاس�ةاله��ل ): 12(الش�ل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 الوثائ� الداخل�ة للمدیر�ة: المصدر

 قسم المال�ة والمحاس�ة

مصلحة الاستغلال 

 المحاسبي 

المیزان�ة ومراق�ة  مصلحة

 التسییر

 مصلحة المال�ة 
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  -جیجل–مدیر�ة التوز�ع � ورها في تحسین الأداء الماليمراق�ة التسییر ود: الم�حث الثاني

من أجل  –جیجل –حول نظام مراق�ة التسییر داخل مدیر�ة التوز�ع  سنقدم في هذا الم�حث لمحة

  .معرفة مد� أهم�ة هذه الأخیرة في التح�م في نشا� وعمل المدیر�ة

  1)( المدیر�ةمراق�ة التسییر داخل : الأول المطلب

تتم مراق�ة التسییر داخل مدیر�ة التوز�ع بجیجل في قسم المال�ة والمحاس�ة على مستو� مصلحة 

  .�الاعتماد على عقد التسییر، البرنامج الاستثمار�  المیزان�ة ومراق�ة التسییر

  عقد التسییر: الفرع الأول

�عرف عقد التسییر �أنه وث�قة تبین التزامات المدیر�ة خلال السنة الحال�ة والأهداف  المقرر انجازها 

�حیث تستقبل مدیر�ة التوز�ع بجیجل سنو�ا عقد التسییر مقترح من طرف سونلغاز توز�ع الشرق  .وتحق�قها

)SDE(و�ذا اقتراحات مختلف أقسام  ، قد تم اقتراحه بناءا على النتائج المحققة خلال السنوات السا�قة

  .المدیر�ة

كون هذه تو�شمل عقد التسییر جملة من الأهداف موزعة على �ل قسم �ل حسب تخصصه، وقد ت

تحسین : وع�ة مثلنوأهداف ...لمب�عات، عدد الش�او� ، �م�ة االأخیرة أهداف �م�ة مثل عدد الز�ائن

  )01(الكهر�ائ�ة والغاز�ة، انظر الملح� رقم نوع�ة الخدمة، ضمان استمرار�ة التمو�ن �الطاقة 

و�هذا �م�ن القول أن عقد التسییر هو خطة سنو�ة تلتزم المدیر�ة بتنفیذها من خلال تجنید الطاقات 

ن الأداء المتمیز من اللازمة والاستغلال العقلاني للموارد المتاحة والمراق�ة المستمرة �مختلف أنواعها وضما

  .ف المسطرة �أقل تكلفة مم�نةإلى الأهداأجل الوصول 

 

 

  

                                                
، 23/02/2015دسدوس سهیلة، رئ�سة مصلحة المیزان�ة ومراق�ة التسییر، مدیر�ة توز�ع الكهر�اء والغاز، یوم : مقابلة مع السیدة ) 1(

  .  10:30على الساعة
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  البرنامج الاستثمار� : الفرع الثاني

من أجل تنفیذ ) DDJ(دیر�ة میتمثل البرنامج الاستثمار� في الاحت�اجات المال�ة التي تحتاج إلیها ال

) DDJ( برنامجها الاستثمار� خلال السنة المعن�ة، حیث یتم اقتراحه من طرف مدیر�ة التوز�ع بجیجل 

. من أجل الدراسة والتحلیل والموافقة) SDE(في نها�ة السنة وإرسالها إلى شر�ة سونلغاز توز�ع الشرق 

  )02أنظر الملح� (

  أهم�ة مراق�ة التسییر داخل المدیر�ة: المطلب الثاني

لأنها تعمل على تحقی� أهدافها وضمان ) DDJ(إن لمراق�ة التسییر أهم�ة �بیرة داخل المدیر�ة 

  :ار�ة لها وذلك من خلالالاستمر 

 ؛سییرضمان تحقی� الأهداف المسطرة في عقد الت 

 لتح�م في التكالیف �صورة الوصول إلى نتائج إیجاب�ة ومرض�ة من خلال تحقی� إیرادات وا

 ؛عقلان�ة

  ؛معاملیهاالعمل على إعطاء صورة جیدة للمدیر�ة مع 

 ؛تحقی� أكبر قدر من المب�عات 

  ؛وتلب�ة احت�اجاتهمتمو�ن الز�ائن العمل على 

 المقدمة؛ تحسین نوع�ة الخدمات 

 ؛طاقة الكهر�ائ�ة والغاز�ة� مساحة العمل على تغط�ة أكبر 

  ؛الانحرافات ووضع إجراءات تصح�ح�ةاكتشاف الأخطاء و 

 ؛واعد المحددة مط�قة �طر�قة صح�حةالتأكد من أن المعاییر والق 

 تحقی� أقصى قد مم�ن من المنافع للمجتمع في حدود الس�اسات العامة للدولة ضمان. 

  آل�ة مراق�ة التسییر داخل المدیر�ة: المطلب الثالث

عقد التسییر المقترح من قبل شر�ة سونلغاز توز�ع ) DDJ(�مرحلة أولى تستقبل مدیر�ة التوز�ع 

ات �حضور المدیر وجم�ع رؤساء أقسام المدیر�ة في بدا�ة السنة المعن�ة، و�تم عقد اجتماع )SDE(الشرق 

من أجل المناقشة والتحلیل لبنوده من أجل التوصل إلى دراسة معمقة و�ذا إم�ان�ة تحق�قه على أرض 
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من طرف مدیر التوز�ع لمدیر�ة جیجل الواقع، ووضع تعد�لات وإضافات أخر� لیتم في الأخیر إمضاؤه 

)DDJ ( سونلغاز توز�ع الشرق وإعادة إرساله إلى شر�ة)SDE ( من أجل المصادقة من طرف رئ�س

  ).PDJ(المدیر العام 

  .على النسخة الأصل�ة لعقد التسییر) DDJ( و�هذا �ص�ح عقد التسییر عقد رسمي تتحصل

هي التي تتم اقتراحه حیث تقوم مصلحة ) DDJ(أما �النس�ة للبرنامج الاستثمار� فالمدیر�ة 

ییر قبل نها�ة �ل سنة مال�ة بإرسال جداول نموذج�ة إلى مختلف الأقسام �ل حسب المیزان�ة ومراق�ة التس

  .تخصصه من أجل ملئها وفقا لاحت�اجاتها

لمناقشة ) BCG(و�عدها تبرمج اجتماعات تحت إشراف مصلحة المیزان�ة ومراق�ة التسییر 

�النظر إلى النتائج المحققة  اقتراحات مختلف الأقسام �التدقی� مع إجراء تعد�لات إن تطلب الأمر، وهذا

  .في السنوات السا�قة

ل�ص�ح البرنامج الاستثمار�  )BCG(وفي الأخیر یتم تجم�ع الاقتراحات على مستو� مصلحة 

  .من أجل الموافقة) SDE(المقترح جاهزا و�تم إرساله إلى شر�ة سونلغاز توز�ع الشرق 

رنامج الاستثمار� وتحدید الأظرفة المال�ة من أجل المناقشة والدراسة للب )SDE(یبرمج اجتماع مع 

  :الممنوحة، وتكون هذه الأخیر إما

 ؛مطا�قة تماما للاقتراحات 

 أو إجراء �عض التعد�لات. 

  .ي إلى المدیر�ةالرسمو�عاد إرسال البرنامج الاستثمار� السنو� 

�ص�ح �ل من عقد التسییر والبرنامج الاستثمار� مخولان للتنفیذ �عد إرسال نسخ �ل منها إلى  و�هذا

أقسام المدیر�ة لتنطل� المتا�عة المستمرة من أجل ضمان الأداء الجید، و��ون هذا تحت إشراف مصلحة 

  ).BCG(المیزان�ة ومراق�ة التسییر 

ع بجیجل بتنفیذ برنامجها الاستثمار� ومحتو� عقد ، حیث تقوم مدیر�ة التوز�نصل إلى مرحلة التنفیذ

التسییر، مع العلم أن نشا� المدیر�ة یتمثل في توز�ع الكهر�اء والغاز، ف�عد أن تتلقى الكهر�اء من محطات 
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لات لتتم تحو�له لإلى �یلوفول� تقوم بنقله عن طر�� مسیر ش��ات إلى محو  �200هر�ائ�ة و�ضغ� مرتفع 

�یلوفول�، ثم إلى  �10یلوفول� �عدها یتم تحو�له إلى ضغ� متوس�  30ثم  �یلوفول� 60ضغ� أقل 

  .فول� لیوجه إلى المستهلك النهائي 220ضغ� منخفض 

�ار،  70أما �النس�ة للغاز فشر�ة سونطراك تقوم بإنتاجه وتتكفل بإرساله عبر قنوات التوز�ع بوحدة 

 4مسیر ش��ات نقل الغاز وتحو�له لوحدة ق�اس وهنا تقوم شر�ة سونلغاز �شرائه وتقوم بنقله عن طر�� 

  .میلی�ار 21میلی�ار، لیتم توز�عه للمستهلك النهائي بوحدة ق�اس  30ثم إلى  �ار

  :یخضع تنفیذ أ� مشروع استثمار� �المدیر�ة إلى �عض الشرو� وهي

 � ؛�ون مسجل في البرنامج الاستثمار� أن 

 ؛��ون له مبلغ مالي �افي لإنجازه أن 

  الإنفاقأن یتم منحه تأشیرة )VISA Dépence(؛ 

  أن یتم مراقبته من قبل مصلحة المیزان�ة ومراق�ة التسییر)BCG(. 

  :ومن أهم المشار�ع أو النشاطات التي تقوم بها المدیر�ة نذ�ر ما یلي

 وهي موضحة حسب الجدول التالي:  مشار�ع ثنائ�ة التمو�ل: 

  مشار�ع تنائ�ه التمو�ل): 03(الجدول 

  مدة المشروع  اسم المشروع  رقم المشروع

CA62 

CA63 

  )ELEC( ر�� الز�ائن الجدد �الكهر�اء

  )GAZ(ر�� الز�ائن الجدد �الغاز

  سنتین

  سنتین

  .الوثائ� الداخل�ة للمدیر�ة :المصدر

 %75 نس�ةالز�ون بمن ین المشروعین من خلال تمو�ل ثنائي �شمل �ل ذ�حیث ��ون تمو�ل ه

ا ظرفها المالي ف��ون إجمالي و�جب أن ینتهي المشروع في الآجال المحددة م، أ%25والمدیر�ة بنس�ة 

 .لیتم إغلاقه �عد انتهاء مدة الح�اة) سنتین(
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 وهي موضحة في الجدول التالي:  من طرف المدیر�ة %100ممولة  مشار�ع:  

  من طرف المدیر�ة %100مشار�ع ممولة ): 04(الجدول رقم 

  مدة المشروع  اسم المشروع  المشروعرقم 

CA43 

CA71 

CA52 

CA72 

  توس�ع ش��ة  �الكهر�اء

  استبدال ش��ة الكهر�اء

  استبدال ش��ة �الغاز

 استبدال ش��ة الكهر�اء

  استبدال المعدات الغاز�ة  - البند-�اب

  سنة

  سنة

  سنة

        سنة

  .الوثائ� الداخل�ة للمدیر�ة:المصدر

أن الز�ون �معنى  %100المدیر�ة هي التي تمو�لها بنس�ة ه المشار�ع فرد�ة، �عني ذ�حیث تكون ه

لن یدفع أ� مبلغ مالي، والهدف الرئ�سي منها هو تحسین نوع�ة الخدمة المقدمة واستبدال مختلف ش��اتها 

لمدیر�ة، وهنا تكون الكهر�ائ�ة والغاز�ة ومواك�ة التطورات، وتجدر الإشارة أن مدة الح�اة سنة �اعت�اره تكلفة ل

  .الأظرفة اسم�ة �عني �ل مشروع له غلافه المالي الخاص �ه لیتم غلقه �عد انتهاء مدة الح�اة

 وهي موضحة �ما في الجدول التالي: برامج الدولة:  

  برامج الدولة): 05(الجدول رقم 

  مدة المشروع  اسم المشروع  رقم المشروع

CA61 

CA62 

CA63 

CA64 

  الكهر�اء الر�ف�ة 

               التوص�لات الجدد للكهر�اء      

  التوص�لات الجدد للغاز 

  توز�ع عمومي

  سنتین

  سنتین

  سنتین

  تینسن

  .الوثائ� الداخل�ة للمدیر�ة:المصدر

) محدد(رفة مال�ة إجمال�ة وظرف مالي اسمي أظ )CA63 , CA62 , CA61(لهذه المشار�ع 

  .(CA64)رقم مشروع لل

  .وفي مرحلة التنفیذ تعتمد مدیر�ة التوز�ع بجیجل على لوحة الق�ادة �أداة لمراق�ة وتكون شهر�ة
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الإشارة إلى أن المدیر�ة تقوم بإجراء صفقات عموم�ة من خلال طرح المشار�ع للمناقصات  تجدر

  .المفتوحة والوطن�ة مما �سمح �استق�ال مشار�ات المؤسسات المخولة والراغ�ة في الق�ام �المشار�ع

و�عد الدراسة للملفات من طرف لجان مختصة یتم اخت�ار المؤسسة التي اقترحت أقل مبلغ مالي 

وأقل مدة انجاز، عند إرساء المناقصة على المؤسسة یتم إبرام عقد التنفیذ المعمول �ه في المدیر�ة و�ل 

  :من خلال وذلك )BCG(هذه العمل�ة تواكبها مراق�ة من طرف مصلحة المیزان�ة ومراق�ة التسییر 

 مراق�ة ملف المؤسسة المتحصلة على المناقصة من حیث: 

 ؛صحة تقدیراتها الكم�ة - 

 ؛مطا�قتها للمدة المحددة في العقدالتأكد من آجال الانجاز و  - 

 ؛یث الأرقام والحروف وحساب الرسوممطا�قة صحة الم�الغ من ح - 

 ؛جم�ع وثائ� الملفعلى ق�عات المؤسسة التأكد من تو  - 

 .)رقم السجل التجار�، رقم الحساب البن�ي(صحة الأرقام  ،وار�خمراق�ة صحة الت - 

 یتم مراق�ة العقد قبل إمضائه، وذلك من خلال ما یلي: مراق�ة العقد: 

 ؛)حسب أنواع العقود(مطا�قة العقد للقوانین المعمول بها في المدیر�ة  - 

 ؛ون المبلغ �اف�الاستثمار� وأن ��أن ��ون المشروع المطروح للمناقصة مسجل في البرنامج ا - 

 ؛متعل� �السنة المال�ة المعن�ةأن ��ون المشروع  - 

 ...مراق�ة العقد ومقارنته �الملف من حیث المؤسسة المنجزة، المبلغ، الإنجاز  - 

، موضوع المشروع، ��ل من حیث وجود عدة مؤسسات مشار�ة اتو�عدها نصل إلى مراق�ة التقدیر 

  .الأخیر التأكد من مطا�قة التقر�ر للعقد والملفإمضائه، جم�ع أعضاء اللجنة لیتم في 

من قبل ) 03أنظر الملح� رقم(أشیرة للإنفاق وهي إصدار ت ومما سب� نصل إلى آخر مرحلة

نموذج�ة یتم الإشارة فیها إلى مجموعة من النقا� وهي وث�قة ). BCG(مصلحة المیزان�ة ومراق�ة التسییر 

�الأرقام والحروف، ع، المؤسسة المنجزة، رقم العقد، مبلغ المشروع رقم وتار�خ التأشیرة، اسم المشرو : وهي

  .رقم تقر�ر اللجنة وتار�خه، إمضاء قسم المال�ة والمحاس�ة

�ما تجدر الإشارة أ�ضا إلى أنه لا تمنح إلا نسخة واحدة من التأشیرة لأنها تمثل أداة مهمة في نظام 

ب �متا�عة التقدمات الحاصلة في البرنامج الاستثمار� رقا�ة المؤسسة، �ما تسمح لكل من المسیر والمحاس
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و�ذا متا�عة التطورات الحاصلة أثناء تنفیذ البرنامج الاستثمار� وهذا لتفاد� تجاوز الم�الغ المحددة من 

  .لإجراء عمل�ة المراجعة المال�ة للبرنامج الاستثمار� المؤشرات مثل معدل الإنجاز وهذا خلال حساب  

فیذ نصل إلى مرحلة المراجعة حیث یتم مراجعة البرنامج الاستثمار� في منتصف و�عد مرحلة التن

السنة المال�ة، وهذا �مقارنة الانجازات المحققة ومد� التقدم في تنفیذها من خلال حساب معدلات التقدم 

ثم ومعدلات الانجاز، تتم المراجعة عن طر�� ملأ جداول نموذج�ة من طرف الأقسام المعن�ة وتجم�عها، 

الق�ام �عقد اجتماع �حضور المدیر ورؤساء الأقسام وتحت إشراف مصلحة المیزان�ة ومراق�ة التسییر 

)BCG ( لیتم إرسال هذه النماذج إلى شر�ة سونلغاز توز�ع الشرق)SDE (و��من . من أجل المصادقة

  :الهدف الأساسي من هذه العمل�ة في

 ؛راجعة الم�الغ الممنوحة للمدیر�ةم - 

مشار�ع جدیدة لم یتم اقتراحها في البرنامج الاستثمار� الأصلي مع تقد�م أس�اب مقنعة  برمجة - 

 ؛وشر� تنفیذها خلال السنة المعینة

نظر إلى الم�الغ المال�ة یتم متا�عة البرنامج الاستثمار� والمصادقة عل�ه �عد المراجعة وهذا �ال - 

 ؛الجدیدة

من أن تنفیذ المدیر�ة لمهامها وأنشطتها قد تم على الوجه المحدد ووف� للس�اس�ة التي وضعتها  التأكد

 SDE(.)(1(شر�ة توز�ع الشرق 

   

  

  

                                                
، 03/03/2015، رئ�سة مصلحة المیزان�ة ومراق�ة التسییر، مدیر�ة توز�ع الكهر�اء والغاز، یومدسدوس سهیلة: مقابلة مع السیدة )1(

  .  10:30على الساعة



   - جیجل–دراسة تطبیقیة لمدیریة توزیع الكھرباء والغاز                              :الفصل الثالث

 

111 
 

  -جیجل –مدیر�ة التوز�ع � التسییر وتحسین الأداء المالي  أدوات مراق�ة: الم�حث الثالث

ة لإقامة نظام مراق�ة فعال، �تعتبر أدوات مراق�ة التسییر �ما تم التعرض لها في الجانب النظر� ضرور 

الأدنى  إلا أن هذه الأدوات تختلف من مؤسسة إلى أخر� حسب خصائص �ل مؤسسة، غیر أن توفر الحد

ضرور� لنجاح مراق�ة التسییر للمدیر�ة في تحسین أدائها المالي، وستحاول التعرض إلى الأدوات المستعملة 

  .في المدیر�ة ومد� استفادتها من هذه الأدوات

  ه على الأداء المالي في المدیر�ةنظام المعلومات وتأثیر : المطلب الأول

قسم العلاقات التجار�ة، قسم المال�ة ( الم�ونة للمدیر�ة  مي الأقساالمصادر الأساس�ة للمعلومات فنجد 

  ...)والمحاس�ة، قسم الموارد ال�شر�ة 

وتساعد  .عملون على خل� المعلومة واستخدامها ف�ما بینهمث تتوفر هذه الأقسام على موظفین ��حی

الوضع�ة المال�ة نظام المعلومات إعطاء نظرة شاملة عن عناصر المعلومات التي یتم إنتاجها من تفاعل 

  .نقا� القوة والضعف واكتشاف الانحرافات للمؤسسة و�ذا مستو� أدائها المالي �حیث �عتمد علیها في �شف

وهذا ما سنقوم �ه تطب�قا على مدیر�ة التوز�ع من خلال تحلیل وضعیتها �الاعتماد على �عض النسب 

  )07(و )06(و ) 05(و ) 04(لاح� �الاعتماد على الم) 2013- 2010(والمؤشرات وذلك خلال الفترة 
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  )2013- 2010(المیزان�ة المال�ة والمختصرة للفترة ): 06(الجدول رقم 

  السنوات             

  البيان
2010  2011  2012  2013  

  الأصول غير متداولة

  الأصول المتداولة

 قيم الاستغلال -

 قيم قابلة للتحقق -

  قيم جاهزة -

5257939792.99  

722971469.33  

11500.05  

666315911.1  

56644058.15  

5551778658.68  

683691560.40  

230000.05  

581954374.3  

101507186.02  

  

6070955530.33  

905967610.56  

241459.40  

854629000.3  

51097150.86  

6557786362.36  

1088466225.67  

275947.6  

1004988961  

83201317.44  

  7646252588.03  6976923140.89  6235470219.08  5980911262.32  مجموع الأصول

  الأموال الدائمة

  الأموال الخاصة

  الديون طويلة الأجل

  الديون قصيرة الأجل

  

2875128207.96  

1930751912.97  

1175031141.39  

  

3334129006384  

2011385104.47  

889956107.77  

  

3473308918.5  

2084639109.47  

1418975112.92  

  

4174171784.52  

2107741014.82  

1364339788.69  

  7646252588.03  6976923140.89  6235470219.08  5980911262.32  مجموع الخصوم

  .�الاعتماد على التقار�ر المال�ة للمدیر�ةتان لبامن إعداد الط: المصدر

مقارنة �سنة  %4.2: قد حققت ز�ادة تقدر بـ 2011من خلال الجدول نلاح� أن أصول المؤسسة لسنة 

نخفاض في الأصول المتداولة مع ا %5.5، هذه الز�ادة تعود إلى ارتفاع الأصول غیر المتداولة بنس�ة 2010

نجد السبب هو انخفاض في الق�م القابلة للتحقی� بنس�ة ، وإذا دققنا النظر في سبب الانخفاض %5.4: بـ

ل �قابله ارتفاع في الدیون مع الانخفاض في ارتفاع الكبیر لرقم الأعماوهذا ما یدل  %12.66: تقدر بـ

  .التحصیل

وهذه  %11.8  ومقدار الز�ادة 2011زادت أصول المؤسسة مقارنة �سنة  2012 سنة �ذلك في  

: مع الز�ادة أ�ضا في الأصول المتداولة بـ %9.3: الز�ادة تعود إلى الارتفاع في الأصول غیر المتداولة بـ

والتي �انت في صالح  المؤسسة فالز�ادة الحال�ة  �2010ادة المحققة في وهذه الز�ادة ع�س الز  32.5%

وانخفاض الق�م الجاهزة  %4.6: وارتفاع الق�م القابلة للتحق� بـ %4.9: بـ فاع ق�م الاستغلالمرجعها هو ارت

  .الذ� یدل على انخفاض السیولة الفور�ة %4.9:ر�ـ
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وهذه الز�ادة  %9.5ومقدار الز�ادة  �2012سنة  فقد زادت أصول المؤسسة مقارنة 2013أما في سنة 

وهذا راجع إلى  %20.1: والأصول المتداولة بـ %8: د إلى الز�ادة في ق�مة الأصول غیر المتداولة بـتعو 

  .ارتفاع �ل العناصر الم�ونة لها بنسب متفاوتة

: حققت ز�ادة بـقد  2011ة للخصوم فمن الجدول الساب� یتضح أن خصوم المؤسسة سنة أما �النس�

أما سنة  2011مقارنة �سنة  %11.8حققت ز�ادة ب 2012، و�ذلك في سنة 2010مقارنة بنس�ة  4.2%

  :وهذا راجع إلى 2012مقارنة �سنة  %9.5: فقد حققت ز�ادة بـ 2013

 %1.1: ارتفاع الأموال الخاصة بـ - 

 %3.8: ارتفاع في الدیون طو�لة الأجل بـ - 

 %3.8: جل بـانخفاض في الدیون قصیرة الأ - 

ولمعرفة الأداء المالي للمؤسسة سنقوم �حساب �عض النسب التي تساعدنا على �شف الوضع�ة المال�ة 

  .للمدیر�ة

  )2013-2010(نسب اله��ل المالي للفترة ): 07(الجدول رقم 

  السنوات           

  البيان
  2013  2012  2011  2010  قة الحسابيطر 

  0.95  0.91  0.96  0.91  الأصول غیر المتداولة/ الدائمة الأموال   نسبة التمويل الدائم

  نسبة التمويل الخاص
الأصول غیر / الأموال الخاصة

  المتداولة
0.54  0.6  0.57  0.63  

نسبة الاستقلالية 

  المالية
  0.54  0.49  0.53  048  مجموع الأصول/ الأموال الخاصة

  0.45  0.5  046  0.51  مجموع الأصول/ مجموع الدیون   نس�ة المدیون�ة

  �الاعتماد على التقار�ر المال�ة للمدیر�ة تانلبامن إعداد الط: المصدر

  :من خلال الجدول نلاح� ما یلي

خلال سنوات الدراسة مما �عني أن المدیر�ة لم تتم�ن من تغط�ة  )1أقل من (نس�ة التمو�ل الدائم  - 

 .أصولها الغیر متداولة بواسطة أموالها الدائمة
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خلال سنوات الدراسة وهذا ما یدل على عجز المؤسسة في تمو�ل  )1أقل من (نس�ة التمو�ل الخاص  - 

ها إلى الاقتراض المتوس� والطو�ل سطة أموالها الخاصة و�التالي لجوئأصولها الغیر متداولة بوا

 .الأجل

لا تستط�ع تمو�ل  خلال سنوات الدراسة مما �عني أن المدیر�ة )1أقل من (نس�ة الاستقلال�ة المال�ة  - 

 عائ� في التسییرأصولها بواسطة أموالها الخاصة أ� أن المدیر�ة غیر مستقلة مال�ا وهذا �ش�ل 

 .واتخاذ القرارات

 .وهذا یدل على أن المدیر�ة تعتمد على الاستدانة في تمو�لها) 1أقل من (نس�ة المدیون�ة �بیرة  - 

  )2013- 2010(نسب  المردود�ة للفترة ): 08(الجدول رقم 

 السنوات         

  النسب

  2013  2012  2011  2010  طر�قة الحساب

 الأموال / الصاف�ة النتیجة  المردودية المالية

  ةالخاص

0.0869 -  0.0482 -  0.0812 -  0.0975 -  

  مجموع   /  النتیجة الصاف�ة  المردودية الاقتصادية

  الأصول

0.0418 -  0.0257 -  0.0404 -  0.0532 -  

  - 0.2147  - 0.1543  - 0.0970  - 0.1615  رقم الأعمال/ النتیجة الصاف�ة  التجاريةالمردودية 

  �الاعتماد على التقار�ر المال�ة للمدیر�ة تانمن إعداد الطالب: المصدر

تبین نسب المردود�ة قدرة الشر�ة على تحقی� النتائج وذلك من خلال استثمار الموارد في ح�ازة 

  .معین وتحدید الأثر عن استخدام أصول معینة أو خصومالموجودات من أجل ممارسة نشا� 

 أن المدیر�ة لا نلاح� أن المردود�ة المال�ة سال�ة خلال سنوات الدراسة مما �عني : ةالمردود�ة المال�

  .�عني أن الوضع�ة المال�ة صع�ةالمطلوب، مما ر�ح تحق� ال

 أن نلاح� أن المردود�ة الاقتصاد�ة سال�ة خلال سنوات الدراسة مما �عني : المردود�ة الاقتصاد�ة

دورة الاستغلال للمدیر�ة لم تتم�ن من تحقی� أ� مردود�ة اقتصاد�ة خلال جم�ع سنوات الدراسة �ل 

 :  وهذا �سبب

محملة عدم الاستقلال�ة المال�ة للمدیر�ة نظرا لعدم توفر لد� المدیر �عض المعط�ات المالي وال - 1

  .�ل سنة على المدیر�ة
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وخاصة  الغیر ارتفاع المدیون�ة بنسب عال�ة نظرا لعدم تم�ن المدیر�ة من تحصیل دیونها لد� - 2

  .المؤسسات العموم�ة والإدارات

 نلاح� أن المردود�ة التجار�ة سال�ة خلال سنوات الدراسة مما �عني أن: المردود�ة التجار�ة 

  .المخرجات أكبر من المدخلات

حالات عدم  معلومات تساعد في التقلیل من إنتاجو�هذا �م�ن القول أن ق�مة نظام المعلومات هو  

، و�شف مواطن القوة  ومواطن الضعف وتكشف معرفة الوضع�ة المال�ة للمؤسسةالتأكد وتساعد المسیر على 

اتخاذ قرارات فعالة تضمن له له �ل أس�اب الانحراف مما �سهل عل�ه القدرة على تعدیلها أو تجنبها من أجل 

  .أداء مالي جید

  لوحة الق�ادة وتأثیرها على الأداء المالي في المدیر�ة: المطلب الثاني

تعتبر لوحة الق�ادة أداة أساس�ة مهمة داخل المدیر�ة لعمل�ة المراق�ة والمتا�عة لتنفیذ عقد التسییر �النظر 

الشهر� بنشا� قسمه  ةالق�ادة الخاصلوحات �ة بإعداد إلى الأهداف المسطرة حیث �قوم �ل قسم في المدیر 

  1)( :وهذا من خلال تسجیل )08(أنظر الملح� رقم (

 ؛)TE(النتائج المتعلقة �شهر السنة الحال�ة وشهر السنة السا�قة وحساب معدل التقدم  - 

ة وشهر النتائج المتراكمة؛ أ� النتائج الإجمال�ة من شهر جانفي إلى الشهر المعني للسنة الحال� - 

 ؛)TE(جانفي إلى الشهر المعني للسنة السا�قة مع حساب معدل التقدم

م�ع الأهداف المسطرة في عقد التسییر یتم متا�عة هذه الأخیرة من جتتضمن لوحة الق�ادة أ�ضا  - 

 ).TE(خلال حساب معدل الإنجاز 

لیتم تحلیلها ومراق�ة مد�  )BCG(یتم إرسال لوحة الق�ادة لجم�ع أقسام مصلحة المیزان�ة ومراق�ة التسییر 

  .مطا�قتها �عقد التسییر وصحة العمل�ات المحاسب�ة المستعملة في حساب مختلف المؤشرات

لوحة ق�ادة  تقوم مصلحة المیزان�ة ومراق�ة التسییر بإعداد عند التأكد من صدق وصحة المعلومات

  .)SDE(توز�ع الشرق م إرسالها إلى ش��ة للمدیر�ة تتضمن حوصلة نشا� جم�ع الأقسام لیت

                                                
، على 09/03/2015دسدوس سهیلة، رئ�سة مصلحة المیزان�ة ومراق�ة التسییر، مدیر�ة توز�ع الكهر�اء والغاز، یوم : مقابلة مع السیدة  ) 1(

  .  10:30الساعة
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التدابیر والإجراءات الواجب جم�ع رؤساء الأقسام واتخاذ مختلف و�تم عقد اجتماع �حضور المدیر و 

. الوصول إلى الأهداف المسطرة وتفاد� حدوث أ� خلل أو تجاوز في الآجال المحددة أجل من إت�اعها

ادم من أجل معرفة مد� تحقی� الإجراءات وإعداد تقر�ر شامل لنتائج الاجتماع یتم مناقشتها في الشهر الق

  .المشار إلیها وأخذها �عین الاعت�ار من طرف رؤساء الأقسام

یتم معرفة مد� تحقی� المدیر�ة للأهداف المسطرة من خلال حساب �عض المؤشرات وأهمها معدل 

  .التقدم ومعدل الإنجاز

 یتم حساب معدل التقدم من خلال العلاقة التال�ة : معدل التقدم:  

      100×  نتائج السنة السا�قة   –نتائج السنة الحال�ة     =   )TE(معدل التقدم

  نتائج السنة السا�قة                                      

 یتم حساب معدل الانجاز من خلال العلاقة التال�ة :معدل الإنجاز:  

  100× نتائج السنة الحال�ة        =  )TR(معدل الإنجاز 

  الأهداف المسطرة                          

  

لة شاملة لنشا� المدیر�ة تعتبر حوص) د�سمبر(الأخیر من السنة وتجدر الإشارة أن لوحة الق�ادة للشهر 

عرفة النقائص وتقی�م نتائج مو على أساس النتائج المتوصل إلیها یتم وضع تنبؤات وتقدیرات للسنة المقبلة التي 

  .قی� الأهداف المسطرة في عقد التسییرالمدیر�ة ومد� تح

وف�ما یلي سیتم . �ما تساعد أ�ضا في توج�ه واتخاذ القرارات ووضع تصح�حات في الوقت المناسب

  .حساب �ل من معدل التقدم ومعدل الإنجاز من خلال الاعتماد على لوحة الق�ادة الخاصة �مدیر�ة التوز�ع

  

  

  

  



   - جیجل–دراسة تطبیقیة لمدیریة توزیع الكھرباء والغاز                              :الفصل الثالث

 

117 
 

  خاصة �الز�ائن الجدد للكهر�اء 2013د�سمبر لوحة الق�ادة لشهر ): 09(الجدول رقم 

  العناصر
  د�سمبر

  معدل التقدم
  نتائج متراكمة

  2013أهداف 
معدل الانجاز 

T.R  2012  2013  2012  2013  

 %124.18  5260  6532  6397  %14.37  282  334  توتر منخفض

  %112.00  25  28  28  %0.00  3  3  توتر متوس�

  %124  5285  6560  6425  %14.24  385  337  المجموع

  ).08(الملح� �الاعتماد علىتان من إعداد الطالب: المصدر

 یتم حسا�ه �العلاقة التال�ة: حساب معدل التقدم:  

 × 100= معدل التقدم 
 نتائج السنة الحال�ة�نتائج السنة السا�قة

نتائج السنة السا�قة
  

 
 

⇐ 14.37% = 100 ×
�������

���
  

الز�ائن الجدد للكهر�اء لشهر د�سمبر للسنة الحال�ة زاد بنس�ة من خلال معدل التقدم نلاح� أن عدد 

  .وهذا مقارنة �شهر د�سمبر للسنة السا�قة 14.37%

 یتم حسا�ه �العلاقة التال�ة: حساب معدل الإنجاز:  

 × 100 =معدل الإنجاز
 نتائج السنة الحال�ة

الأهداف المسطرة
  

 
⇐ 124.18% = 100 ×

����

����
 

�النس�ة لعدد الز�ائن  %100نلاح� أن المدیر�ة قد حققت الهدف المسطر بنس�ة من خلال معدل الإنجاز   

  .%24.18تجاوزته بنس�ة وقد  الجدد للكهر�اء
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  لوحة الق�ادة لشهر د�سمبر خاصة �الز�ائن الجدد للغاز): 10(الجدول رقم 

  العناصر
  د�سمبر

  معدل التقدم
  نتائج متراكمة

  2013أهداف 
معدل الانجاز 

T.R  2012  2013  2012  2013  

 %147.37  2550  3758  5004  %20.57-  475  598  منخفض ضغ�

  %200  4  8  4  /  0  0  متوس�ضغ� 

  %147.45  2554  3766  5008  %20.57-  475  598  المجموع

  ).08(الملح� �الاعتماد على  تانمن إعداد الطالب: المصدر

  :یتم حسا�ه �العلاقة التال�ة: حساب معدل التقدم

 × 100=  التقدممعدل 
 نتائج السنة الحال�ة�نتائج السنة السا�قة

نتائج السنة السا�قة
  

 
 

⇐ −20.57% = 100 ×
�������

���
  

معدل التقدم نلاح� عدد الز�ائن الجدد للغاز لشهر د�سمبر للسنة الحال�ة قد تراجع بنس�ة لال من خ

  .وهذا مقارنة �شهر د�سمبر للسنة السا�قة 20.57%

 یتم حسا�ه �العلاقة التال�ة :حساب معدل الإنجاز  

 × 100=  معدل الإنجاز
 نتائج السنة الحال�ة

الأهداف المسطرة
  

 
⇐ 147.37% =

����

����
  

�النس�ة لعدد الز�ائن الجدد  %100ن المدیر�ة قد حققت الهدف المسطرمن خلال معدل الانجاز نلاح� أ

  .%47.37وقد تجاوزته بنس�ة   للغاز
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  المب�عات لكل من الكهر�اء والغازالق�ادة لشهر د�سمبر خاص �لوحة ): 11(الجدول رقم 

  العناصر
  د�سمبر

  معدل التقدم
  نتائج متراكمة

  2013أهداف 
معدل الانجاز 

T.R  2012  2013  2012  2013  

  الكهر�اء

 %101.97  301.36  307.288  292.503 %10.69  26.550  23.987  توتر منخفض

  %94.57  103.62  97.995  95.763  %5.37  9.558  9.071  توتر متوس�

  %100.07  404.98  405.283  388.266  %9.23  36.108  33.058  المجموع

  الغاز

  %129.44  555.57  719.154  628.781  %31.56  55.381  12.094  توتر منخفض

  %118.66  51.91  61.596  54.521  %33.35  6.867  5.150  توتر متوس�

  128.52  607.48  780.750  683.302  %31.76  62.248  47.244  المجموع

  .)08(الملح��الاعتماد على  من إعداد الطالبتان: المصدر

 یتم حسا�ه �العلاقة التال�ة: حساب معدل التقدم: 

  :لكهر�اء�النس�ة ل 

 × 100=  معدل التقدم
 نتائج السنة الحال�ة�نتائج السنة السا�قة

نتائج السنة السا�قة
  

 10.69% =
��.������.���

��.���
  

لشهر د�سمبر للسنة الحال�ة زادت بنس�ة  للكهر�اء أن نس�ة المب�عات نلاح� خلال معدل التقدممن   

  . شهر د�سمبر للسنة السا�قة� وهذا مقارنة  10.69%

  :لغاز�النس�ة ل

 × 100=  معدل التقدم
 نتائج السنة الحال�ة�نتائج السنة السا�قة

نتائج السنة السا�قة
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 %31.56من خلال معدل التقدم نلاح� أن نس�ة المب�عات للغاز لشهر د�سمبر للسنة الحال�ة زادت بنس�ة   

 .وهذا مقارنة �شهر د�سمبر للسنة السا�قة

 یتم حسا�ه �العلاقة التال�ة: حساب معدل الإنجاز: 

  :لكهر�اء�النس�ة ل

 × 100= معدل الإنجاز 
 نتائج السنة الحال�ة

الأهداف المسطرة
  

 
⇐ 101.97% =

���.���

���.��
  

�النس�ة لمب�عات الكهر�اء وقد  %100المدیر�ة قد حققت الهدف المسطر  الانجاز  نلاح� أنمن خلال معدل 

  .%1.97تجاوزته بنس�ة 

  :لغاز�النس�ة ل 

 × 100=  معدل الإنجاز
 نتائج السنة الحال�ة

الأهداف المسطرة
  

 
⇐ 129.44% =

���.���

���.��
  

�النس�ة لمب�عات الغاز وقد  %100من خلال معدل الانجاز نلاح� أن المدیر�ة قد حققت الهدف المسطر   

  .%29.44تجاوزته بنس�ة 

 الموازنة التقدیر�ة وتأثیرها على الأداء المالي للمدیر�ة: المطلب الثالث

كمن �عض الاختلافات تإن الموازنات التقدیر�ة في المدیر�ة مثلها مثل البرنامج الاستثمار�، حیث یوجد     

ر�ة �شترك �ل التقدی ةفي أن البرنامج الاستثمار� یتم اقتراحه من �عض أقسام المدیر�ة في حین أن الموازن

فق� أما الموازنة اجات المال�ة للمدیر�ة الأقسام في إعدادها، و�ذا أن البرنامج الاستثمار� �شمل الاحت�

    .التقدیر�ة فتشمل جم�ع الاحت�اجات سواء �انت مال�ة أو غیر مال�ة
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  المحاس�ة التحلیل�ة وتأثیرها على الأداء المالي في المدیر�ة :المطلب الرا�ع

وم بها لمختلف العمل�ات التي تق تتم عمل�ة المعالجة المحاسب�ة على مستو� مصلحة الاستغلال

المؤسسة �استعمال �ل من المحاس�ة التحلیل�ة والمحاس�ة العامة، تستعمل المحاس�ة التحلیل�ة �أداة للرقا�ة من 

  :خلال

 جدول الحسا�ات؛ إعداد - 

 1)( .شهر�ا الصاف�ةحساب النتیجة  - 

المال�ة، وعل�ه �عتبر جدول حسا�ات النتائج الوسیلة التي یتم �موجبها تحدید إیرادات وتكالیف الدورة 

فمن خلالها �م�ن معرفة سیر نشا� أ� مؤسسة في دورة مال�ة ما، وف�ما یلي جدول حسا�ات النتائج لمدیر�ة 

) 11(و) 10(و) 09(وذلك �الاعتماد على الملاح�  ،)2013- 2010(توز�ع الكهر�اء والغاز خلال الفترة 

  )12(و

  :الأر�عةوالجدول التالي �مثل جدول حسا�ات النتائج للسنوات 

  )2013 – 2010(جدول حسا�ات النتائج للفترة  ):12(الجدول رقم 

  2013  2012  2011  2010  الب�ان

  189527418251  182903641706  1656479086.72  1548031483.15  الملحقة تالمبيعات والمنتجا

  -   -   -   -   تغيرات المخزون والمنتجات المهنية والمنتجات قيد الصنع

        33691555.00  المثبثالإنتاج 

          إعا�ت الاستغلال

I - 189527418251  182903641706  1656479086.72  1581723038.15  إنتاج السنة المالية  

  16494591.30-  1844654.94-  -784184935.71  -791669340.03  المشتر�ت المستهلكة

  955853751.25-  90247636460-  -  -  خدمات واردة خاصة �نتاج الكهر�ء والمواد

  184120043.85-  206216680.97-  496820609.04-  492743581.07-  الخدمات الخارجية الأخرى

  397526055.18-  371690909.70-  -  -  )متنوعة(خدمات واردة أخرى 

II - استهلاك السنة المالية  
1284412921.10

 -  

1281005544.75

 -  
1499028610.21 -  2553994441.58 -  

III- القيمة المضافة للاستغلالII-I 297310117.05  375473541.97  330007806.85  341279740.93  

  -450340326.97  -347122482.90  -299508132.91  -231360065.27  أعباء المستخدمين

  - 34514665.38  - 32858471.00  - 29256804.00  - 28830646.00  الضرائب والرسوم والمدفوعات المماثلة

  -   -   -   -   واردة خاصة �لضرائب والرسومخدمات 

                                                
، على 18/03/2015عبد الفتاح بوشمة، رئ�س مصلحة الاستغلال المحاسبي، مدیر�ة توز�ع الكهر�اء والغاز، یوم : مقابلة مع السید  )1(

  .  14:30الساعة
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VI- 143575251.42  - 49973147.05  46708605.06  371194005.78  الفائض الإجمالي للاستغلال-  

  100798168.70  76507466.93  68720090.36  55547535.34  المنتجات العملياتية الأخرى

  -   -   -   -   الأعباء المعلياتية

  -375652263.42  -361827175.49  -380453254.39  -279110224.10  أعباء عملياتية أخرى

  21733086.95  26920763.76  148713433.00  9490702.29  مخصصات الاهتلاكات والمؤو�ت وخسارة القيمة

  21733086.95  26920763.76  14871343.00  9490702.29  استرجاع على خسارة القيمة والمؤو�ت

V- 375652263.42-  361827175.49-  250314015.97-  177030634.53-  النتيجة العملياتية  

  -   -   -   -   المنتوجات المالية

  -   474.29-  310195542.92-  37391749364-  الأعباء المالية

IV-  474.29-  310195542.92-  37391749364-  النتيجة المالية    

IIV-  النتيجة العادية قبل الضرائب)IV+V(  -214422384.23  -281333558.89  -319959646.66  -407098425.52  

  -   -   -   -   الضرائب الواجب دفعها للنتائج العادية

    37716147.71  120495318.51  35592060.34-  عن النتائج العادية) التغيرات(الضرائب المؤجلة 

  2017805438.16  1932464647.75  1740070520.08  1646761275.78  نتائج المنتجات العادية

  2424903863.68-  2214708146.75-  1900908760.46  1896775720.35  مجموع الأنشطة العادية

IIIV- 407098425.52-  282243498.95-  160838240.38-  250014444.57  النتيجة الصافية للأنشطة العادية  

  -     -   -   )منتجات(عناصر غير عادية 

  -   -   -   -   أعباء خارج الاستغلال صادرة

  -   -   -   -   الاستغلال صادرةمنتجات خارج 

  -   -   -   -   خارج الاستغلال واردة تمنتجا

  -   -   -   112500.00  أعباء خارج الاستغلال واردة

IX- 112500.00-  النتيجة غير العادية   -   -   -  

X- 407098425.52-  282243498.95-  160838240.38-  250126944.57-  النتيجة الصافية 

  .�لاعتماد على التقارير الداخلية للمديرية من إعداد الطالبتان: المصدر

�انت تقدر  2010سنوات الدراسة �انت سال�ة ففي سنة خلال الجدول أن النتیجة الصاف�ة لنلاح� من 

�انت تقدر  2012ومن سنة   - 160838240.38تقدر ب  ف�انت 2011أما سنة  - 250126944.57بـ، 

  - 407098425.52: ـفقد قدرت ب 2013أما سنة  - 282243498.95: بـ

حیث �عود السبب الرئ�سي في الخسارة المتتال�ة إلى �بر حجم التكالیف وعدم القدرة على التح�م فیها 

في مقابل ذلك نلاح� ارتفاع حجم المب�عات من سنة إلى أخر� ولكن رغم ذلك فهي غیر قادرة على تغط�ة 

  .حجم التكالیف الكبیر

العمل الذ� تقوم �ه  لحة المیزان�ة ومراق�ة التسییر هي مراق�ةمصرقا�ة أ�ضا التي تتكفل بها ومن ال

مصلحة الاستغلال المحاسبي من خلال إعداد جدول حسا�ات النتائج لكن �الاعتماد على المحاس�ة التحلیل�ة 

من أجل مقارنة النتیجة المتحصل علیها من المحاس�ة التحلیل�ة مع النتیجة المتحصل علیها من المحاس�ة 
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والجدول التالي �مثل جدول حسا�ات النتائج . انحرافاتأو أ� و�التالي التأكد من عدم وجود فروقات . مةالعا

  ).13(من خلال الاعتماد على الملح�  2010للسنة 

  2010جدول حسا�ات النتائج لسنة ): 13(الجدول رقم 

  دائن  مدين  البيان  رقم الحساب

  -  -  مبيعات البضائع  70

  -  -  المساهلكةالمواد   60

      هامش الإجمالي  80

      هامش الإجمالي  80

  1367648353.29    إنتاج مباع  71

  -  -  إنتاج مخزن  72

  33961555.00    الإنتاج المثبت  73

  180383129.86    إعا�ت الاستغلال  74

  18359864.09    المنتوجات العملياتية الأخرى  75

  -  774718643.07  المستقبلة) ةالغازشراء الكهر�ء (خدمات بين الوحدات   8910

  7274516.49    موجهة) شراء الكهر�ء ةالغاز(خدمات بين الوحدات   8920

    25355521.45  خدمات خارجية مستهلكة  61

      خدمات  62

    207274338.47  خدمات ما بين الوحدات مستقبلة  8912

  2783299.26    خدمات مابين الوحدات موجهة  8922

  1610140711.99  1311692136.96  ا�موع  

  298178575.03    القيمة المضافة  81

  298178575.03    القيمة المضافة  81

  984680.90    العناصر غير العادية  77

        

  43609275.54    الاسترجاعات عن خسائر القيمة والفروقات  78

    234877349.25  أعباء العاملين  63

    505133.36  خدمات ما بين الوحدات مستقبلة   8913

  0    خدمات ما بين الوحدات موجهة  8923

    28859792.00  الضرائب والرسوم  64

    703584.49  الأعباء العملياتية الأخرى  65

    789717.39  الأعباء المالية  66

    299122250.74  المخصصات للاهتلاكات والمؤ�ت وخسائر القيمة  68

    22803066.81  متنوعة ما بين الوحدات مستقلةأعباء   8915

    5059183.20  أعباء متنوعة ما بين الوحدات موجهة  8916
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    9529424.85  أعباء متنوعة  8917

  342772531.47  602251502.09  ا�موع  

    259478970.62  نتيجة الاستغلال  83

  71609222.77    منتوج خارج الاستغلال  79

    65433627.07  الاستغلالأعباء خارج   69

    112500.00  أعباء ما بين الوحدات مستقيلة خارج الاستغلال  89191

  7063095.70    النتيجة خارج الاستغلال  84

    259478970.62  نتيجة الاستغلال  84

  7063095.70    نتيجة خارج الاستغلال  84

    252415874.92  النتيجة الإجمالية  880

    -  الضرائب على الأر�ح  889

    252415874.92  النتيجة الصافية  88

  .�لاعتماد على التقارير الداخلية للمديرية من إعداد الطالبتان: المصدر

حسب جدول حسا�ات النتائج المعتمد في إعداده  2010من خلال الجدول نلاح� أن النتیجة لسنة 

ما �عني عدم . في الجدول الساب�وهي نفس النتیجة  - 252415874.92: على المحاس�ة التحلیل�ة تقدر بـ

  .وجود فروقات أو أ� انحرافات

وفي الأخیر �م�ن القول أن هدف المدیر�ة من إعداد جدول حسا�ات النتائج هو التوصل إلى النتیجة 

الصاف�ة مع إظهار العناصر الم�ونة لها، و�ذا معرفة جم�ع  الحسا�ات التي تؤثر علیها �الإیجاب أو 

  .�السلب
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  خلاصة 

ة التسییر ودوره في تحسین الأداء المالي  ل أساسي نظام مراق ش ة  استهدفت الدراسة المیدان

ل أدواته والتي تعمل على  شف نقا القوة لمدیرة التوزع للكهراء والغاز، وهذا من خلال إبراز 

التالي التوصل من خلالها إلى تحسین الأداء الكلي للمدیرة والضعف في نشاطها  .و
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یعتبر التسییر بمثابة المرآة التي یمكن بواسطتها إعطاء صورة حقیقیة عن نشاطات 

العمال،  نالمؤسسة، حیث یهتم بتحدید الأهداف وتحقیقها عن طریق توجیه وتنسیق العمل بی

وتخطیط وتنظیم ورقابة العملیات المنفذة للتأكد من اتجاهها نحو تحقیق الأهداف بكفاءة وفعالیة 

وهو ما یحفز المؤسسة على تبني نظام فعال لمراقبة التسییر، یعمل على تحقیق أفضل الأهداف 

مد الإدارة المسطرة من خلال الاستعمال العقلاني والفعال للموارد المتاحة وكذا العمل على 

بالمعلومات قصد الوقوف على الصعوبات والمشاكل والظروف التي تحیط  بتسییر المؤسسة 

  .وبالتالي الوصول إلى النقاط التي یمكن من خلالها تحسین الأداء المالي داخل المؤسسة

مراقبة التسییر أدوات  وفي إطار الإجابة على إشكالیة هذه الدراسة المتمحورة حول مساهمة 

تحسین الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادیة ولاختبار صحة الفرضیات أو نفیها، ثم التوصل  في

من خلال هذه الدراسة في شقیها النظري والتطبیقي إلى مجموعة من النتائج، وفي ضوئها تم 

  .تقدیم جملة من التوصیات والاقتراحات

  نتائج الدراسة النظریة .1

هداف المسطرة من قبل المؤسسة باستخدام الموارد التسییر هو عملیة تهدف إلى تحقیق الأ - 

 .المتاحة

التسییر هي مسار دائم للتعدیل، تستهدف تجنید الطاقات للاستخدام الأمثل للموارد مراقبة  - 

من  املین بالتحكم في أدائهم التسییريوتصحیح الأخطاء والانحرافات، وتسمح للمسؤولین والع

التالي تساعدهم على اتخاذ القرارات الصحیحة بغرض خلال المعلومات التي توفرها لهم، وب

الوصول إلى تحقیق الأهداف المسطرة بكفاءة وفعالیة، وبالتالي فهي نظام للتحكم في التسییر 

 .ككل

م المعلومات أداة أساسیة لمراقبة التسییر، فهو ذاكرة المؤسسة یعالج المعلومات المتعلقة انظ - 

ها ویراقب تطورها ما یسمح للمؤسسة بتطویر منتجاتها بماضیها ویعطي تسلسل تاریخي لحالت

 .وبالتالي التعرف على الفرص المتاحة لها واستغلالها، وهذا یؤدي إلى تحسین أدائها

لوحة القیادة هي الأدوات الحدیثة المستخدمة في عملیة الرقابة وهذا باستخدامها للمؤشرات  - 

یها تتخذ قراراتها المالیة المتعلقة بمختلف المالیة التي تقوم المؤسسة بدراستها، وبناءا عل

 .أسالیب التمویل والوضعیة المالیة
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الموازنات التقدیریة تستخدم في مراقبة التسییر من خلال التنبؤ بالتكالیف ووضع برامج مسبقة  - 

تضبط فیها المؤسسة تكالیفها لفترة مستقبلیة وتحاول أن تلتزم بها وتستعمل المؤسسة الموازنات 

نوع نشاطها لتقوم في الأخیر بالكشف عن الانحرافات الواقعة ومعرفة أسبابها ومحاولة حسب 

 .تصحیحها وإعطاء الحلول البدیلة لها

المحاسبة التحلیلیة باعتبارها أداة لمراقبة التسییر تسعى المؤسسة من خلالها إلى متابعة  - 

ة لتتمكن من طرح منتجاتها تكالیفها واستخدام مختلف طرقها في حساب التكالیف وسعر التكلف

وتحقیق أكبر إیراد ممكن، فإذا استطاعت المؤسسة وضع برنامج  في السوق بأقل تكلفة ممكنة

لضغط التكالیف إلى أدنى حد ورفع الإیراد إلى أقصى حد فهذا یعني أنها تتحكم في سیاستها 

 .الإنتاجیة المنتهجة وبالتالي لها قدرة تحسین أدائها

ن الأمور التي تتصل مباشرة بمراقبة التسییر، حیث أن مفهومه یرتبط بكافة نجد أن الأداء م - 

لمستوى الفردي أو مستوى اعناصر المؤسسة كما هو الحال بالنسبة لمراقبة التسییر سواء على 

الأداء الكلي للمؤسسة، فهذه الأخیرة تسعى لتحقیق أهدافها بكفاءة وفعالیة أكبر والرفع قدر 

 .یتها من خلال البرامج المسطرة مسبقا والتي تفرض علیه الرقابة المستمرةالمستطاع من إنتاج

یمكن القول أن مفهوم الأداء عند المؤسسة مرتبط أساسا بالاستغلال الأمثل لمختلف     

أبعاد  یأخذالموارد المتاحة لها، قصد تحقیق الأهداف التي تتبناها خلال فترة زمنیة، فهو 

 .لكفاءة، ویمكننا من معرفة وضعیة المؤسسة بالنسبة إلى منافسیهاالفعالیة، ا: عدیدة منها

وبالتالي یمكن اعتبار أدوات مراقبة التسییر كتقنیات تسمح بتخطیط الأداءات وكذلك متابعتها 

 ى نوعین، یهتم النوع الأول بالقیادة، كما یمكن تصنیف هذه الأدوات إلوالحكم علیها بعد تنفیذها

طریق التسییر التقلیدي له وذلك باستعمال الموازنات التقدیریة مثلا، أما النوع للأداء عن  الأمامیة

الثاني فهو یقوم بالقیادة المتزامنة ویسمح كذلك بالقیادة الخلفیة باستخدام المحاسبة التحلیلیة 

  .ولوحات القیادة

  نتائج الدراسة التطبیقیة .2

لذي یتضمن الأهداف المسطرة، نظام مراقبة التسییر في المدیریة یشمل عقد التسییر ا - 

 .والبرنامج الاستثماري الذي یشمل مختلف البرامج الاستثماریة
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وجود قسم خاص بالشؤون المالیة والمحاسبیة یتضمن مصالح تهتم بمراقبة التسییر داخل  - 

 .المدیریة

 .بالنسبة للمتابعة والرقابة فتتم من خلال مصلحة المیزانیة ومراقبة التسییر - 

من الجانب الاجتماعي ) المجمع(واهتمام المدیریة بالمؤسسة عدم وجود منافسة في السوق  - 

من أجل تغطیة كل مناطق الوطن بالكهرباء والغاز مما یوضح اقتصارها على المشاریع 

وهذا من أجل المنفعة العامة والجانب الاجتماعي على حساب  التي لا تحقق مردودیة جیدة

المالي وهذا ما تم  الأداءى الانعكاس السلبي علأدى إلى عدم  مما مردودیة المدیریة

تدني التوصل إلیه من خلال تحلیل الوثائق الملحقة الخاصة بالمدیریة التي أشارت إلى 

 .)2013- 2010(خلال فترة الدراسة النتائج 

 : ختلف أدوات مراقبة التسییر من خلالة على میاعتماد المدیر  - 

 لى معرفة الوضعیة الحالیة للمدیریة من خلال تحلیلنا لها نظام المعلومات ساعدنا ع

 :باعتماد بعض المؤشرات وأظهرت لنا ما یلي

  وهذا ما أظهرته نسب الهیكل المالي جد صعبةالوضعیة المالیة للمدیریة. 

  ما أظهرته نسب المدیونیةمردودیة سالبة وهذا. 

 المدیریة باعتبار أنها أداة شهریة الأداة الأكثر استعمالا وفعالیة داخل : لوحة القیادة

تسمح بالتزوید الدوري والسریع بالمعلومات الآنیة والتشغیلیة، ورغم هذا فیمكن القول أن 

لوحات القیادة المتواجدة بالمدیریة  لیست أداة رقابیة ذاتیة تسمح للمسؤولین بالتحكم في 

 لنتائج وتصعیدل هي أداة لتقییم اأفضل، بوتحفیزهم نحو تحقیق أداء  نشاطهم

لمعلومات شهریا إلى الجهات العلیا بغرض التحقق من مدى مطابقة الأهداف المسطرة ا

وبالتالي فهي لا ترقى  قیادة تقلیدیة مركزة على الرقابةمع النتائج الفعلیة، فهي لوحات 

 .إلى تلبیة الضروریات الحدیثة لعملیة مراقبة التسییر

 لبرنامج الاستثماري فهي تتضمن احتیاجات المدیریة مثلها مثل ا: الموازنات التقدیریة

 .خلال السنة یتم مراجعتها كل ستة أشهر من أجل كشف الانحرافات

  التكالیف، التحكم في أن الهدف الأساسي للمحاسبة التحلیلیة هو العمل على استنتجنا

باره أم لكن المحاسبة التحلیلیة في المدیریة یقتصر عملها على حساب سعر التكلفة باعت
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رغم ارتفاع ) النتیجة السالبة(أكبر حجم التكالیف السبب الرئیسي في خسارة المدیریة 

 . المبیعات

  ریة على درایة بهذه ل إلیها خلال هذه الدراسة فمسؤولي وإطارات المدیصالنتیجة المتو

عند مالك القرار ممركز  اتخاذلمدیریة یجعل الوضعیة لأن النمط القانوني ل

خدمة (، وهذا لحساسیة الخدمة المقدمة من طرف هذه الشركة )SDE(المؤسسة

 ).عمومیة

  اختبار الفرضیات .3

نشاط مدیریة توزیع وسیلة فعالة للتحكم في هو نظام مراقبة التسییر  :الفرضیة الأولى 

  الكهرباء والغاز 

إلا في مدیریة توزیع الكهرباء والغاز رغم وجود نظام مراقبة التسییر وتوفره على مختلف أدواته 

لسبب النظرة الغیر حدیثة لأدوات  أنه غیر فعال بدرجة كبیرة مما یعیق عملیة التحكم في نشاطها

  .وهذا ما ینفي صحة الفرضیة الأولى مراقبة التسییر

الأداء المالي أكبر مؤشر یبین لنا مدى فعالیة وكفاءة التسییر داخل : الفرضیة الثانیة

  ؤسسة الاقتصادیةالم

توصلنا إلى ضعف في الأداء المالي من خلال تحلیلنا للوضعیة بدراستنا التطبیقیة للمدیریة 

بسبب الاهتمام المالیة لها، وهذا لغیاب إطار واضح لمفاهیم الأداء الفعال داخل المدیریة 

  .الفرضیةهو ما ینفي صحة هذه بالجانب الاجتماعي على حساب الجانب الاقتصادي والمالي  

  

  

  

  

  

  



 الخاتمة العامة
 

130 
 

  التوصیات والاقتراحات .4

للمدیریات الفرعیة من ) المالیة واتخاذ القرارات الخاصة بالمدیریة(إعطاء الاستقلالیة الفعلیة  - 

  .أجل الأداء المالي الحسن في التسییر

النظر إلى مراقبة التسییر على أنها وسلة ولیست غایة تعمل على تزوید المسؤولین بمختلف  - 

التي تساعد في اتخاذ القرارات الصحیحة ومنع تكرار الخطأ في المستقبل المعلومات 

 .وبالتالي تحسین الأداء ككل

 .العمل على تفعیل أدوات مراقبة التسییر من أجل ضبط التكالیف المرتفعة - 

 .داخل المدیریة نظام مراقبة التسییرل إعطاء اعتبار - 

یكون لهم محفز أكبر في نجاحه ضرورة إشراك كل الأقسام في تصمیم هذا النظام حتى  - 

 .واستمراره

یسمح بمرور المعلومات بشكل للفروع  یتماشى مع الهیكل التنظیميخلق نظام معلومات  - 

 هداف المطلوبللأ ، حیث یتسنى أن یتعرف كل واحد منهمولجمیع الموظفین والعمال سریع

 .بلوغها ومن تم یسهل ویسرع عملیة اتخاذ القرارات

الانتقال بها ( بجعلها أدوات لاتخاذ القرارات أدوات مراقبة التسییر تفعیل دور العمل على  - 

  .مما تساهم في تحسین الأداء المالي للمدیریة) من النظرة التقلیدیة إلى النظرة الحدیثة

توظیف النتائج المتوصل  توجیه أداة المحاسبة التحلیلیة إلى وجهتها الصحیحة من خلال - 

ط الإنفاق في إیقاف الإسراف الزائد وضبتكالیف العمل ونفقاته و   كم فيمن أجل التح إلیها 

 .المجالات الغیر حیویة وتحقیق الإدارة الاقتصادیة

ارتفاع ضغط العمل على مصلحة المیزانیة ومراقبة التسییر مما یستدعي الدعم الفوري لها  - 

 .من خلال مساعد أو مساعدین

مراقبة التسییر من خلال تدعیمها بإطارات إضافیة ء أهمیة أكبر لمصلحة المیزانیة و إعطا - 

نظرا للدور الذي تقوم به هذه المصلحة في إبراز نقاط القوة والضعف لمختلف معاییر 

 .التسییر لدى المدیریة مقارنة بالأهداف المسطرة 
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