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ة ـدمـالمق  
 

   في وسط اقتصادي غالبا ما اتسم بالتعقيد وكثرة المتغيرات، وجدت المؤسسات الاقتصادية نفسها 
مرغمة على إعادة ترتيب أمورها وتجديد طرق تسييرها تماشيا مع هذه التحديات الجديدة، فأصبح لازما 

الأعمال أن تسلك جا يقضي الاستمرار في جني الأرباح والبقاء في دنيا في على أي مؤسسة ترغب 
بضرورة تحقيق سلوك اقتصادي رشيد مع تجسيد للأفكار القاضية بحتمية الاستغلال الأمثل والفعال 

وعلى هذا الأساس عمدت معظم المؤسسات الناجحة إلى امتلاك أفضل . والمعرفيةوالمادية لمواردها المالية 
فمنذ انتشار الصناعة ذات الحجم الكبير ظهرت . يزالأدوات والكفاءات المناسبة لتحقيق التفوق والتم

 غير أن التأثيرات الناجمة عن ،1الحاجة إلى استخدام أدوات تسمح بمتابعة التكاليف ومحاولة التحكم ا
التغير في المحيط الاقتصادي صعبت من مهمة المدراء  والمسؤولين وكشفت عن عجز هذه الأدوات 

للأدوات -ت الحديثة للتسيير؛ مما أدى بالفكر التسييري إلى تطوير أداة تكميلية المحاسبية في تلبية الضروريا
 اتخاذ قرارات علىرين  تسمح بتوفير معلومات آنية وملائمة وتشغيلية تساعد المسي-السابق ذكرها

هذه الأداة هي لوحة . سريعة، و تمّكنهم من المتابعة والتحكم بشكل جيد في السير اليومي للعمليات
 .لقيادةا

   إن انتقال الجزائر من الاقتصاد المخطط إلى اقتصاد السوق وانفتاح السوق الجزائري على الاستثمارات 
الأجنبية، دفع بالمؤسسات الجزائرية إلى السعي قدما نحو إحداث تغييرات عديدة على مستوى وسائلها 

م مراقبة التسيير واحدا من بين  ونظرا لكون نظا.وطرق تسييرها بغية تحقيق أداء أفضل مما هو عليه
الآليات الحديثة المستخدمة لتحسين أداء المؤسسات؛ فإنه بات من الضروري على المؤسسات الوطنية 

 عوض الاكتفاء بالاعتماد على أدوات رقابية ،التطلع إلى استخدام التقنيات الحديثة في مراقبة التسيير
الة القادرة على تلبية الضروريات الأدوات الفعهذه  وتعتبر لوحة القيادة أحد. تقليدية ثبت عجزها
 .الحديثة لعملية التسيير

  :وبناء على ما سبق يمكن طرح الإشكالية التالية
 

                                                 
.راقبة الانحرافات على النتائجلمالمحاسبة العامة و المحاسبة التحليلية إضافة إلى استخدام الميزانيات التقديرية  : هي المحاسبية الأدواتأهم هذه  1  
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 واقع ذلك في المؤسسة  هوة مراقبة التسيير؟ ومااليّكيف يمكن للوحات القيادة أن تساهم في زيادة فعّ   

 الاقتصادية الجزائرية؟
:الية يمكن طرح التساؤلات الفرعية التالية   عن هذه الإشك  

 التسيير  مميزاا مقارنة بالأدوات التقليدية لمراقبة أهمما المقصود بلوحة القيادة التسييرية وما هي.   1
 ؟)المحاسبة العامة والتحليلية وتسيير الميزانية(

؟كيف يمكن للمؤسسات أن تصمم نظام لوحات القيادة وتضعه حيز التنفيذ. 2  
ما مدى مساهمة لوحات القيادة المتواجدة بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية في تفعيل نظام مراقبة التسيير . 3

 لديها؟
مجال استعمال لوحات القيادة الخاصة بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية؟هو ما . 4  

:   ت صياغة الفرضيات التالية   ولمعالجة هذه الإشكالية تمّ     
ة القيادة على توفير معلومات مرتبطة بالأداء اليومي للمسؤولين على عكس الأدوات تساعد لوح. 1

 .التقليدية لمراقبة التسيير
تعتبر لوحات القيادة المتواجدة بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية تقليدية ولا تساهم بالقدر الكافي في . 2

 .تحسين عملية مراقبة التسيير
 المؤسسة الاقتصادية الجزائرية مركّزة على الرقابة ودون أن تساعد المسؤولين لوحات القيادة المتبعة في. 3

 .على التحكم في السير اليومي لنشاطام
لوحات القيادة الذي تلعبه دوراليتجلى الهدف الأساسي من هذه الدراسة في كشف الغموض عن  و   

ا أهمية دراسة هذا أم.  خاصةبالمؤسسات على وجه عام وفي المؤسسات الاقتصادية الوطنية بصفة
 :الموضوع ودوافع اختياره فيمكن إجمالها في النقاط التالية

فرغم أهمية تواجد .  حداثة الموضوع على مستوى البحث العلمي والمؤسسات الاقتصادية الوطنية-
ا يشجع لوحات القيادة في المؤسسات إلا أن الدراسات الجامعية والبحوث التي تناولتها تبقى قليلة، مم

 .على محاولة إثراء  هذا النوع من المواضيع التي تحاول الإحاطة بكل ما من شأنه تحسين أداء المؤسسات
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 ظهور تحديات جديدة ومتغيرات اقتصادية أدت إلى ضرورة استعمال المؤسسات الاقتصادية الجزائرية -
 .لأدوات فعالة في مراقبة التسيير

.ة من طرف جمهور المسيرينلوه محاولة التعريف بلوحات القيادة التسييرية التي تكاد تكون مج-  
إضافة إلى الشعور بقيمة البحث في ، المدروس في الجامعة وموضوع البحثالعلاقة بين التخصص -

.تتناول التقنيات الحديثة للتسييرالمواضيع التي   
 المطروحة تم اعتماد المنهج الوصفي التحليلي الذي كان ةلي   ولتحليل العلاقة بين متغيرات الإشكا

 وذلك من خلال عرض وتفسير وتحليل ،حاضرا في معظم نقاط البحث خاصة في الدراسة الميدانية
 .المعطيات والربط بينها لمحاولة تفسير الظاهرة محل الدراسة واستخلاص النتائج

النظري والتطبيقي على عدة  الجانبين ات المستعملة في    ولقد تم الاعتماد في جمع المعلومات والبيان
 جملة من الأدوات، فقد تمّت الاستعانة بالبحث المكتبي في تغطية الجوانب ت لذلكمصادر و استخدم

 :النظرية أما في الجانب التطبيقي فقد تم اعتماد الأدوات التالية
.ة وطرق نشرهاوالتي اقتصرت على ملاحظة وجود لوحات القياد:  الملاحظة-   
  المقابلات الشخصية مع رؤساء المديريات والمصالح لتدعيم بعض الحقائق الملاحظة وللحصول على - 

 .بعض المعلومات المرتبطة بموضوع الدراسة

معة من الملاحظة والمقابلة تم الاستعانة بمجموعة وبقصد تأكيد وإعطاء مصداقية لبعض المعلومات ا
 .لداخلية التي تمس الموضوع مباشرةالوثائق والتقارير ا

 

ومحاولة للإجابة على أسئلة الموضوع، وسعيا لتأكيد صحة الفرضيات الموضوعة من خطئها في هذه    
 حيث تناول الفصل الأول . بغية الإلمام بمختلف جوانبهفي أربعة فصول  تمت صياغة الموضوع الدراسة

يير بغرض إبراز خصائصه مقارنة بالأنظمة الرقابية الأخرى مختلف الجوانب الأساسية في نظام مراقبة التس
بالمؤسسة، إضافة إلى تبيان دوره وعلاقته بالهيكل التنظيمي للمؤسسة مع ذكر أهم الخطوات المتبعة 

 .لتصميم نظام مراقبة تسيير فعال
   التسيير مع التطرق ا الفصل الثاني فقد تم تخصيصه لعرض أهم الأدوات التي يرتكز عليها نظام مراقبةأم 

 . مراقبة التسيير في عمليةإلى طريقة عمل هذه الأدوات وأهم حدود استعمالاا
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الفصل الثالث تناول لوحات القيادة بكثير من التفصيل، حيث تم إبراز الحاجة إلى تم في  هفي حين أن   
 مع ، القيادةاتائف الأساسية للوحفي مراقبة التسيير وأهم الوظالحديثة استعمال هذا النوع من الأدوات 

 .ستخدامه في عملية مراقبة التسييرالتركيز على منهجية تصميم نظام لوحات قيادة فعال،  وكيفية ا
بينما خصص الفصل الرابع لمحاولة إسقاط بعض جوانب الدراسة النظرية على واحدة من بين     

 طاا والتطرق إلى أهم أدوات مراقبة التسيير حيث تم عرض أهم نشا المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، 
 مع التركيز على واقع استعمال لوحات القيادة في هذه المؤسسة، كما تمّت محاولة تطبيق ،المستخدمة فيها

منهجية حديثة في تصميم لوحات القيادة على مستوى بعض المديريات والمصالح بالمؤسسة بغرض الرفع 
 .تعملة امن كفاءة لوحات القيادة المس

  وتم إاء البحث بخاتمة طرحت فيها أهم النتائج المتوصل إليها على المستوى التطبيقي، مع تقديم مجموعة 
 من التوصيات التي من شأا أن تساعد في تحسين عملية مراقبة التسيير بالمؤسسات الوطنية الجزائرية

 .اعتمادا على لوحات القيادة
 

 
 وباالله التوفيق
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ساسية لإدارة المؤسسة هي التنسيق بين مختلف الموارد من أجل تحقيق غايات محددة في إن المهمة الأ     

لتنظيمات لغرض تسهيل  من خلال وضع مجموعة من الإجراءات واوذلك ظل التغيرات المحيطة بالمؤسسة،
 .العمليات ا جعل المؤسسة تخضع لنظام رقابي يسمح بمتابعة سيرعمل الأفراد و

 دورها وأهم خصائصها، تبيانتطرق إلى تحديد مفهوم وظيفة مراقبة التسيير و الالفصل سيتمفي هذا و   
ز علاقتها بالهيكل التنظيمي للمؤسسة و أهم الخطوات المتبعة من أجل تصميم نظام مراقبة تسيير ابرمع إ

الفع. 
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I- مراقبة التسييرماهية  
 

 عملية التحدث عن لا يمكن :" "management control" في كتابه  "samule eilon "  يقول   
 التنظيم  وائف الإدارة شأا شأن التخطيطظفالمراقبة وظيفة من و .1" الإدارة دون وجود عملية رقابية

والتوجيه، فهي تقوم بتصحيح العملية الإدارية إن حادت عن مسارها وتساعد على اتخاذ الإجراءات 
 .زمة من أجل تحقيق أهداف المؤسسةاللا

 

I-1 حول الرقابة في المؤسسةعامة مفاهيم  
I-1-1 مفهوم الرقابة 
 

 أي التأكد من  أنّ ما ،"  vérification"  هو التحقق " contrôle" إن المفهوم الشائع لكلمة المراقبة    
 وزاء الج  خاص بـؤولين ووضع نظامتم التخطيط له ينفذ فعلا، إضافة إلى قياس الانحرافات ومتابعة المس

ل المعنى الضيق والسلبي لكلمة المراقبة، نتيجة الترجمة غير المناسبة غير أن هذا المفهوم يمثّ. كافأةالم
 .2 والسيطرة على الوضع" "maîtriseوالذي يعني التحكم، "control "الانجلوساكسوني للمصطلح 

 : فعملية المراقبة تشمل ما يلي
 . المحددة من مطابقة النتائج للأهداف" vérifier "التحقق   -
 .العمليات الدائمة لسير " surveiller "المراقبة  -
 . الانحرافات في النتائج مقارنة بالأهداف الموضوعة "évaluer" تقييم  -
 في العمليات من خلال استخدام معايير تصحيحية عبر مختلف مراحل  "maîtriser" التحكم  -

 3 .نشاط المؤسسة
 في مجموع الأعمال التي تتعلق بمتابعة تنفيذ الخطة وتحليل الأرقام المسجلة للتعرف  تتمثلالرقابةفإذن    

على مدلولاا، ثم اتخاذ ما يلزم من إجراءات لتنمية تحقيق الأهداف، ومعالجة أي قصور في تحقيق هذه 
 4.الأهداف

 
1 P. Lauzel et R. Teller, Contrôle de Gestion et Budgets, Sirey Editions, Paris, 7ème  édition 1994,  p 9. 
2 J –P. Simeray,  Le Contrôle  de Gestion, Collection Cadréco. Tome 1,  2ème  édition,  Entreprise Moderne d’édition, 
Paris, 1972, p.24- 25. 
3 P. Lauzel et Robert Teller, Op.Cit,  p 11. 

12ص،  .                                                  1998  4  الرقابة والمراجعة الداخلية، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،عبد الفتاح الصحن 
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I-1-2  مراحل عملية الرقابة 
 العمل سواء كان هذا النظام آلة ميكانيكية أو مؤسسة، فسرعان ما تظهر بمجرد أن يبدأ أي نظام في   

فعملية المراقبة  الموضوع له لتحقيق أهدافه، ن يخرج عن المسارالعديد من الظواهر التي تدفع هذا النظام لأ
تم وي. هي تلك التي ترمي إلى إجراء التصحيح الخاص بالنظام قبل أن تصبح الانحرافات خطيرة الناجحة

 :هذا عبر المراحل التالية
 .داءوضع المعايير الخاصة بالأ -
 .مقارنة الأداء الفعلي ذه المعايير -
 . اللازمةالتصحيحيةاتخاذ الإجراءات  -

 :و يمكن توضيحه من خلال الشكل التالي   
 

 مراحل عملية الرقابة: )1-1(رقم الشكل 
                   

 الرقابة                مراحل عملية 
                                                                                                          

                                                                                         لا
       

 
                    تغذية عكسية                                        

 نعم                                                                

إتخاذ قرار قياس الأداء
 تصحيحي

 أداء
 عنهمرضي

متابعة الأداء

تحديد معايير الأداء

 
 

                                                              
 .114.ص ،1995 ،الجزائر ،ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزء الثاني ،مدخل للتسيير ،محمد رفيق الطيب :المصدر

  
 
 



        لى مراقبة التسيير          مدخل إ           الفصل الأول                                                                             

 
                                                                                                                            

 4

I-1-3 لعملية المراقبةةالمستويات الثلاث   
 

رقابة مرتبطة   تحديدعن طريق تقسيم زمني واضح وموضوعي لعملية التسيير في المؤسسة، من الممكن    
 1:  فيتتمثلو،كل مستوى تسييري ب

لى  وع. والذي يعمل على توجيه نشاطات المؤسسة على المدى الطويل:التسيير الإستراتيجي  -
 ستراتيجية التي تعمل على المساعدة في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالمراقبة الإ توجدهذا المستوى 

باستعمال معطيات مستقبلية ناتجة ... ) تحديد عوامل النجاح، تحديد الوضعية التنافسية للمؤسسة(
 .عن تشخيص داخلي وخارجي للمؤسسة

 وهنا ،)أقل من سنة(العمليات على المدى القصير ويرافق دوما :  التسيير اليومي أو الجاري  -
العمليات الخاصة بالإنتاج، (  العمليات المتكررةسيرورةالتي تسمح بتعديل  المراقبة التنفيذية توجد

تم احترامها، وأن المهام الموكلة إلى يعن طريق التأكد من أن معايير العمل ...) اتياستقبال الطلب
 .المحددة ذ حسب الرزنامة العمال تنفّ

 كحلقة وصل بين المراقبة مراقبة التسيير تتموضعوفي إطار هذا التقسيم الزمني لعملية التسيير    
 والمراقبة التنفيذية، فهي تسمح بالتعديل والمتابعة على المدى المتوسط من أجل ضمان توافق ستراتيجيةالإ

 :شكل المواليكما هو موضح في ال .ستراتيجيةالعمليات اليومية مع الخطط الإ
 

 ستويات الثلاثة لعملية الرقابة الم: )2-1(رقم الشكل 
 

 إستراتيجية تخطيط                 مراقبة إستراتيجية: المدى الطويل
 

 مراقبة التسيير:                                     المدى المتوسط
 

 مراقبة تنفيذية تسيير يومي                          :المدى القصير
 

 
 
 
 

                                                 
1  C. Alazard et S. Sépari, Contrôle de Gestion, 5ème édition, éd Dunod, Paris, 2001, p 16. 
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I-2   مراقبة التسيير مفهوم 
I-2-1  نشأة مراقبة التسيير 
 

- I2-1-1  1)1820-1920(مرحلة استخدام المحاسبة في تسيير المؤسسة 
 )1820-1880( المحاسبة الصناعية ظهور: أولا    

 

أين ،وصناعة المعادن  ك الحديديةكانتشرت في تلك الفترة من الزمن الصناعات الحديدية كصناعة الس    
ر أمريكي يدعىكان مسي" carnegie  "حول التكاليف، من أجل ةيحتفظ بأوراق تحمل بيانات دقيق 

وفحص نوعية المنتجات وكذا مراقبة تركيبة المواد المصنعة، وهنا ، تقييم أداء رؤساء الأقسام والعمال
غير ممكنة في هذا النوع من المؤسسات،  )سيهالاتصال المباشر بين الرئيس ومرؤو(كانت القيادة المباشرة 

 غير .لذا ظهرت الحاجة إلى الاستثمار في إنشاء محاسبة داخلية تسمح بمتابعة المنتوج طوال مراحل إنتاجه
 .أن المحاسبة التي سادت في تلك الفترة تميزت بقلة فعاليتها نظرا لبطئها في توفير النتائج

 

 :)1880-1920(ة التسيير بتطور محاس: ثانيا
 

 تزايدا هائلا في اليد العاملة لايات المتحدة الأمريكيةعرفت فترة اية القرن التاسع عشر بالو   
  وضعرفع كفاءة العمال وتحفيزهم لزيادة الإنتاجية، ولأجل هذا تمب مما أوجب قيام المدراء ،بالورشات

وهذا ما يسمى بالطريقة ( المصنعمعايير للإنتاج وكذا تم تقسيم العمل وترشيد تحركات العمال في 
 وضع نظام المكافأة  تمكما ،عياريةالمتكاليف استخدام المما نتج عنه فيما بعد المحاسبة ب ،)التايلورية

والعلاوات من أجل رفع إنتاجية العمال وتحسين أداء المصانع، وفي هذه الفترة تم استخدام نظام المعايير 
 .وأدخل في المحاسبة

ف الذي أدى إلى ظهور مراقبة التسيير هو ما حدث في شركة السيارات الأمريكية أما المنعط   
"General Motors  "ا ضعيفة ولا تستحوذ إلا على حين ،1920 سنةمن سوق12% كانت مبيعا  

 Purre "ينسحب من الإدارة ليتولى"   William C. Durant " مما جعل مؤسسها،السيارات الأمريكية

Samuell   "ب شركة المواد الكيماويةصاح"  Du Pont Nemours " رئاسة شركة  

 
1H.Zimnovitch," La Recherche Historique en Contrôle de Gestion",dans Y. Dupuy, Faire de la Recherche en Contrôle 
de Gestion, éditions Vuibert, FNEGE, Paris, 1999,p 162.163. 
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"General Motors  "، حيث جلب معه مجموعة من مدراء شركة "Nemours "، قاموا باستخدام ف
 في عملية ووظفوها من خلال خبرم في الشركة التي كانوا ا ، ةكتسبالممجموعة من التقنيات المالية 

 وتم بيع أكثر من مليوني ،1940 تحقيق أرباح هائلة سنة نتج عنهمما  ،"  General Motors"ير شركةيست
 .من سوق السيارات الأمريكية % 50     تستحوذ علىالشركة  وأصبحت،سيارة

 

I-2-1-2  1920-1970( ظهور وانتشار مراقبة التسيير( 
 

بة التي فحواها أن العديد من إن أهم ما سمح لمراقبة التسيير بالظهور هو حدوث تلك المفارقة العجي     
كما لم ) تفويض السلطة وإنشاء مراكز المسؤولية( ما كان مركزيا فيالمدراء قاموا بتطبيق اللامركزية 

ت الإنتاج وتنوعها احد ظهور مراقبة التسيير هو النمو الهائل لووراء ولعل السبب الآخر 1.يحدث من قبل
 2.القيام بالرقابة على المنفذينفي تلك الفترة، مما أوجب تفويض السلطات و

 معدل العائد على الاستثمار : ومن بين أهم الأدوات المالية التي استخدمت في تلك الفترة هي    

Return on investment ) ROI( لشركة  "Du Pont Nemours  "كما استعملت شركة ، G.M 
يد الجتقييم اله وهذا لتحديد المسؤوليات ونظام تسيير الميزانية، حيث كان كل قسم يدير الخزينة الخاصة ب

 ، كما يجب التذكير بالدور الكبير للحرب العالمية الثانية التي ساعدت في تطوير أدوات حسابية.للنتائج
3.البرمجة الخطية التي تم استعمالها فيما بعد من طرف المؤسسات في عملية التسييرك

 تم إنشاء المعهد ، حين1939  سنةكانت لوظيفة مراقبة التسيير وفي الختام يمكن القول أن النشأة الرسمية   
CIA   "of  America Controler's Institute".4بالولايات المتحدة الأمريكية الأمريكي للمراقبين 

 

I-2-1-3  1970مراقبة التسيير لفترة ما بعد سنة 
 

مة يإدارة الق: كـلجديدة في التسيير  ظهرت العديد من المفاهيم ا القرن الماضياتيابتداء من سبعين   
"Gestion de la valeur  " ،كل هذه التطورات الحاصلة في مجال  .وإدارة التغيير وإدارة الكفاءات

 وتقنيااالتقنية والمعلومات كان لها  الأثر البالغ على مراقبة التسيير التي أصبح لزاما عليها تطوير أدواا 
ومن ،الة  حيث عرفت هذه الفترة انتشار العديد من الأدوات الرقابية الفع،يدةلمواكبة هذه التحديات الجد

 
1 H. Bouquin, Les fondements du Contrôle de Gestion, Paris, DUF, Collection " que sais– je ?", 1994, p 18.  
2 C. Alazard et S. Sépari , Op.Cit, p13. 
3 H.Zimnovitch, Op.Cit, p164. 
4 A. Khemakhem., Introduction en Contrôle de Gestion, éd Bordas Management, Paris, 1971, p9. 
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ومراقبة الجودة ،" ABC   Activity Based costing : "حساب التكلفة على أساس النشاط:أمثلتها 
 Balanced  "لمتوازنة وظهور لوحات القيادة ا،  " Total Quality control  TQC "الشاملة

Scorecard ."انتقلت عملية مراقبة التسيير من مراقبة التكاليف إلى متابعة الأداء وقيادة  فقدذن إ 
 .المؤسسة نحو تحقيق أهدافها

  

I-2-2 تعريف مراقبة التسيير 
وضعت عدة تعاريف لمراقبة التسيير منذ ظهورها، وقد اختلف العديد من الباحثين في تفسيرهم لمعنى    

 ويمكن توضيح أهم مراحل تطور مفهوم الرقابة .لذي مرت به المؤسساتمراقبة التسيير نظرا للتطور ا
  :حسب الجدول التالي

  تطور مفهوم مراقبة التسيير عبر نظريات الإدارة :)1-1 (رقمالجدول 

 
 

 مفهوم مراقبة التسيير مفهوم المؤسسة

  .ماليةوة ي مراقبة محاسب-      النظرية الكلاسيكية
 .التركيز على التدقيق -
  . وتحديد المسؤولياتالانحرافاتتحليل  -

 .مراقبة اجتماعية واقتصادية - مدرسة العلاقات الإنسانية
 .مراجعة اجتماعية -
 .اتصال ،زمشاركة، تحفي -

 
 .قيادة المؤسسة - مدخل النظم

 .نظام قائم على العلاقة بين الاتصال والمعلومات والأداء -
 لعلاقة بين الهيكل التنظيمي، الأهدافنظام قائم على ا -
 .والأداء 

 
 

Source: P. Lauzel et R. Teller; Op.cit; p 8. 

ب في هذا ا الكتبرزرض بعض التعاريف لأعم يت سهومن أجل توضيح جيد لمفهوم مراقبة التسيير فإن   
  .اال 
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 من خلالها ونالمسؤولورة عمليات يقوم هي سير: "  فإن مراقبة التسيير  " R . Anthony "فحسب   
 1." المحددةستراتيجيةبالتأثير على الأفراد في المؤسسة بغرض تنفيذ الإ

  فويعر" M. Gervais  "اسيرورة عمليات يتأكد من خلالها المديرون من أن " :مراقبة التسيير على أ
 هذه الموارد لأهداف المؤسسة ، مةءملالى  يتم بكفاءة وفاعلية ، إضافة إستعمالهااالموارد و  علىالحصول

2 ." المحددةستراتيجيةوأن النشاطات الحالية تسير في اتجاه الإ

إحدى الأجهزة الأساسية للتعديل الداخلي " أا على ف مراقبة التسيير فيعرA.Burlaud  "  "أما   
تساعد في تحقيق الأهداف حتى ، دف إلى تنسيق أنشطة مختلف الأعوان في المؤسسة فهيوالقيادة ،
 3."المشتركة

   فهابينما يعر"  R.Teller  "اسيرورة عمليات تساعد في اتخاذ القرار وتسمح بالتدخل قبل : "على أ 
ساعد على يسمح بتحقيق المركزية، ويوأثناء وبعد العملية، فهي  نظام شامل للمعلومات الداخلية 

4."ل أداء كل نشاط أو وظيفة من وظائف المؤسسة تلخيص وتفسير مجموعة المعطيات التي تمثّ

 مراقبة التسيير تشمل مجموعة الأجهزة التي تسمح للمؤسسة: " بأن"   Elie Cohen "كما يضيف   
 والأهداف المحددة ستراتيجيةأن الموارد مستغلة بفعالية، مع الأخذ في الحسبان التوجهات الإمن التأكد ب

  5."من طرف إدارة المؤسسة
مراقبة التسيير تتكون من المسارات والأنظمة التي تسمح بضمان "  إلى أن " H. Bouquin  "ويشير   

 والأعمال الجارية عن طريق الرقابة ستراتيجيةالتناسق المستقبلي والحاضر والماضي بين الاختيارات الإ
6."التنفيذية

 :هي وعلى ضوء هذه التعاريف يمكن القول أن مراقبة التسيير
 : سيرورة عمليات تعمل على    

 .التأكد من الاستعمال الأمثل للموارد -
 . المؤسسةإستراتيجيةحث الأفراد على تطبيق  -
 .التنسيق بين التخطيط الإستراتيجي والتنفيذ اليومي للعمليات -
 

 
1 R. Anthony and V.Govindarajan, Management Control Systems, Eighth Edition, ed  Erwin, Homewood, 1994, p8. 
2 M. Gervais, Contrôle de Gestion, 7ème édition, éd Economica, Paris, 2000, p20. 
3 A. Dayan, Manuel de Gestion, Volume 1, éd Ellipses, Paris, 1999, p 799. 
4 R. Teller, Le Contrôle de Gestion: Pour un Pilotage Intégrant Stratégie et Finance, Editions Management, 1999, p8. 
5 E. Cohen, Dictionnaire de Gestion, Casbah Editions, Alger, 1998, p83. 
6 H. Bouquin, Comptabilité de Gestion, Sirey, 1993, p168. 
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I-3 خصائص مراقبة التسيير 
 

 :تسيير والمتمثلة فيمن خلال التعاريف السابقة الذكر يمكن استخلاص عدة خصائص لمراقبة ال    
تضمن التحكم والتأكد من أن "  processus  "مراقبة التسيير عبارة عن سيرورة عمليات: أولا   

هذا المسار إلى ثلاث مراحل "   H .Bouquin"م  ويقس.العمليات المخطط لها تنفذ بشكل سليم
يتم التركيز فيها على تحديد  النشاط وءحسب التسلسل الزمني لها ، حيث تبدأ المرحلة الأولى قبل بد

ترفق هذه المهمة بتحديد  و ،لمدة زمنية غالبا ما تحدد بسنة النهايات وترجمتها إلى أهداف كمية
 كما يتم في هذه المرحلة وضع معايير ،الوسائل اللازمة لذلك وكذا تحديد الأدوار لكل المتعاملين

 وتسمى بمرحلة تحديد ،ثل في  وضع الميزانياتتتمفهذه المرحلة  ،تسمح بتقييم جودة النتائج المحققة
 أما المرحلة الثانية فتمثل مرحلة بدأ النشاط وتسمى مرحلة القيادة ."Finalités " تلغايااالوجهة و

"le pilotage  "، هذا النظام يراقب ويباشر بالإجراءات .لعملياتاتابعة لم ويتم فيها تنظيم نظام 
ومن بين أدوات . ات طارئة تحول دون الوصول إلى الهدفالتصحيحية  في حالة حدوث انحراف

 ذات خاصية الأولى فالأداة ،مراقبة الميزانية ولوحات القيادة توجد القيادة اللازمة في هذه المرحلة 
محاسبية تسمح بالمتابعة الشهرية للنتائج، والأداة الثانية تكميلية ولها القدرة على تنبيه المسؤولين 

كما يجب في هذه المرحلة تحديد العمليات التصحيحية بدقة . بلية لنشاط المؤسسةث المستقاحدبالأ
 .إضافة إلى تحديد المكلف ا

 وتكون غالبا سنوية ،" Post évaluation  " في مرحلة التقييمتتمثل  والأخيرة و المرحلة الثالثة   
ى تحقيق الأهداف المحددة في والتأكد من مدين المسؤوليتم فيها تقييم أداء حيث وأحيانا فصلية، 

1.ومن ثم مكافأة هؤلاء المسؤولين بالإيجاب أو بالسلب، اأوقا 
 ة معايير أساسية ناتجة عن العلاقة بينتعتمد عملية مراقبة التسيير في تقييم الأداء على ثلاث: ثانيا   
 .ققةالنتائج المح  والموارد المتاحة والأهداف المراد تحقيقها :التاليةعناصر ال

 ". pertinence  "و الملائمة"  l'efficacité"و الفعالية " l'efficience " الكفاءة: وهذه المعايير هي
 بالاستخدام الأمثل ،)الفعالية(وهنا يعمل مراقب التسيير على التأكد من أنه تم الوصول إلى الأهداف    

وهذا ما يسمى ). الملائمة(هداف الموضوعة  وأن هذه الموارد تتوافق وتتناسب مع الأ،)الكفاءة(للموارد 
 : التاليكما هو موضح في الشكل ".  le triangle du contrôle de gestion  "بمثلث مراقبة التسيير

 
1 H. Bouquin, Les Fondement du Contrôle de Gestion, Op.Cit, p 31-32. 
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  مثلث مراقبة التسيير): 3-1(  رقمالشكل                                

 
              

 

 ملائمة               ية            فعال                                

 الأهداف

كفاءة

)   الوسائل(الموارد  النتائج   
 

 
 
 

 Source: H. Loning et autres, Le Contrôle de Gestion: Organisation et Mise en Œuvre, 2ème  édition, éd Dunod, Paris, 
2003, p6. 
 

اء ض السبب ور على أساس تفويض السلطات، حيث يعتبر التفوي التسيير عملية مراقبةتقوم: ثالثا   
 . المؤسسات وتزايد المسؤولياتحجموالذي ظهرت الحاجة إليه نظرا لكبروجود عملية الرقابة، 

 المديرين، وكذا المساهمة في تنمية المرؤوسين وإكسام ن عالعبء تخفيف  فيوللتفويض أهمية كبيرة تتمثل
 .راكز المسؤوليةبم و الخاص تطرق إلى موضوع التفويض بدقة في المبحث القادم يتم ال وس1.خبرات

رغبة في تشجيع المرؤوسين من ؛تعتمد عملية مراقبة التسيير على إجراءات التحفيز والحث: رابعا   
وتنسيقها مع سياسة الإدارة العامة  م وأدائهماحد المتابعة الدائمة لنشاطات وىمختلف المستويات عل

لمؤسسة إلا إذا أرفق افي حفيزي والتشجيعي يمكن لنظام مراقبة التسيير أن يلعب دوره التلا و2 .للمؤسسة
  3.)كافأةالم/ زاءالج(بنظام 

 

I- 4 لرقابة لالأشكال المختلفة و مراقبة التسيير 
 

 :ما يلي أنظمة مراقبة التسيير ةعادة ما يتم في تركيب   
 .مقارنة النتائج بالأهداف والمعايير  -
 .ت التصحيحية مما يسمح بالقيام بالعمليا، تحساب و تحليل الفرو قا -
  . مقارنة الموارد المستعملة مع تلك التي تم تقديرها مسبقا -

                                                 
1 H. Loning et autres ,Idem.,p5-7.  
2 E. Cohen, Op.Cit, p85. 
3 H. Loning et autres, Op.Cit, p7. 
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، أو وضع معايير لقياس الأداء، )وجود نتائج غير مالية( ليس من الممكن دوما قياس النتائج غير أنه
ضرورة لجوء المؤسسات إلى استخدام أشكال  "ouchi "و   "hofsted "لذا رأى بعض الكتاب مثل

 .بةأخرى للرقا
 

I-4-1  الرقابة الهرمية"le contrôle hiérarchique" 
 

 أين يتم إصدار أوامر من ،المركزي يظهر هذا النوع من الرقابة في المؤسسات ذات التنظيم    
 الأعلى بمراقبة مرؤوسيه الذين المسؤولفهنا يقوم . ويعمل المرؤوسون على تنفيذها ،المسؤول الأعلى

 .يكل التنظيمي من أجل التيقن من تطبيق هذه التوجيهات والأوامرهم أدنى منه مرتبة في اله
يتميز هذا   عماله، كمات على دراية مباشرة بسلوكياالمسؤولوفي هذا النوع من الرقابة يكون    

 لرقابة الهرمية تعمل على خلق التوازن بين المبادرات فا 1، من الرقابة بالبساطة وسرعة الاستجابةالنوع
عمال والتنسيق الواجب توفره في المؤسسة، بمعنى وجود قيادة مباشرة تعمل على الإقلال من الفردية لل

 وهنا يجب التنبيه .استقلالية العمال وإحلال التأكد بدل الشك من خلال توجيه المرؤوسين ومتابعتهم
رقابة الهرمية ولكن تأتي لأخذ بعض مزاياها، فال  لا تنوب عن الرقابة الهرمية،مراقبة التسييرإلى أن 

 إضافة إلى إلزام الأفراد في ، كما تساعد على تحفيز العمال،تسمح باتخاذ القرارات بسرعة أكبر
 .المؤسسة بتحمل المسؤولية

 

I-4-2الرقابة عن طريق ثقافة المؤسسة "  le contrôle par la culture" 
  

 وفي . في المؤسسة أو في مصلحة معينةيعتمد في هذه الرقابة على مجموعة القيم السائدة بين الأفراد   
و هناك بعض المؤسسات ).فرق عمل(الغالب تظهر هذه القيم وتتطور في ظل وجود وسط اجتماعي 

 .تعمل على تطوير بعض القيم بين أفرادها بحيث تصبح بمثابة معايير واجبة الاحترامالتي 
 

I-4-3  الرقابة عن طريق السوق"  le contrôle par le marché" 
 

ت مستقلة لها حساا الخاص ونتائجها احديفترض هذا النوع من الرقابة تقسيم المؤسسة إلى و   
كل وحدة يمكنها أن تشتري وتبيع بحرية سواء من داخل المؤسسة أو من خارجها،  المرتبطة بأدائها،

 
1 A. Dayan, Op.Cit, p 799. 
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ردودية فالشركات القابضة تدير محفظة من المساهمات وتعمل على الاستغناء عن فروعها ذات الم
زاءات فإن التكلفة في أي وحدة يجب أن الجوفي إطار وجود نظام  .الضعيفة واقتناء فروع أخرى
ن وهذا النوع من الرقابة واضح وفعال غير أنه لا يمكّ). مردودية عالية( تكون أدنى من سعر السوق

حيان منافسة بين  المؤسسة على المدى الطويل، حيث تحدث في بعض الأستراتيجيةمن التطبيق الجيد لإ
 لنفس  التابعةتاحدالوهذه بين  تناسق فيمات داخل المؤسسة مما يؤدي إلى عدم وجود احدالو

1.المؤسسة

 

I-4-4  الرقابة التنظيمية"  le contrôle organisationnel" 
 

تعمل الرقابة التنظيمية على ضمان متابعة سيرورة عملية اتخاذ القرارات وجودا، من خلال    
  في تحديد ونالمسؤولسين القواعد والإجراءات المتدخلة في عملية صنع القرار التي يعتمد عليها تح

 ولا يجوز،فهذا النوع من الرقابة واسع اال ويشمل الأنظمة المعلوماتية ونظم القرارات  .توجهام
  ومن هياكل؛ ليةكما أنه يتم دمج جميع أبعاد المؤسسة في هذه العم،حصره في رقابة تقنية واحدة

 إضافة إلى أن الرقابة ، ثقافة المؤسسة و الأفرادتسلوكيا وإجراءات متعلقة بسلامة القرارات
، ودف خصوصا إلى توحيد الجهود )الوظيفية والعملية(التنظيمية تشمل جميع المستويات التنظيمية 

2.الفردية والجماعية مع الأهداف المسطرة 

I-4-5 المراقبة الداخلية " le contrôle interne " 
 

حسب الجمعية الفرنسية لمراجعي الحسابات فإن المراقبة الداخلية هي مجموعة من المقاييس الرقابية    
ق تحت مسؤوليتها من أجل ضمان حماية أصول المؤسسة وصحة المحاسبية التي تحددها الإدارة وتطب

 l'ordre de   "الخبراء  أما نقابة المحاسبين.التسجيلات المحاسبية والحسابات السنوية الناتجة عنها

experts-comptables  "ا تقترح التعريف التاليالمراقبة الداخلية هي مجموعة العمليات الأمنية :" فإ
التي تساعد على التحكم في أداء المؤسسة، فهي تعمل على ضمان وحماية وصيانة الممتلكات وجودة 

تعليمات الإدارة من أجل تسهيل عملية تحسين الأداء من جهة المعلومات من جهة، وضمان تطبيق 

 
1. A. Burlaud et C. Simon, Le Contrôle de Gestion, Casbah éditions Alger, 1999, p15-17. 
2 C.  Alazard et S. Sépari, Op.Cit, p17 .18. 
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نشاطاا  أخرى ، ويظهر هذا النوع من الرقابة جليا من خلال وضع المؤسسة لطرق وإجراءات لكل
 :فالمراقبة الداخلية تتميز بضرورة وجود 1."لضمان السير الحسن لها 

لاحياا، والتأكد من ار صبإجراءات على مستوى العمليات التشغيلية، تضمن اخت -
 .التنفيذ الجيد لهذه العمليات

 2 .)ىمراقبة كل نشاط على حد(أجهزة قائمة على الفصل بين المهام  -
 : وبالتالي يمكن القول أن الأهداف الرئيسية للمراقبة الداخلية هي ضمان    

 .حة المعلوماتصمصداقية أو   -
 .عمول ا في المؤسسةالخطط والإجراءات والقوانين المواحترام السياسات  -
 .حماية الأصول والممتلكات  -
 .استعمال الموارد بكفاءة وفاعلية  -

 : من خلالمراقبة التسييرولهذا فإن المراقبة الداخلية تساعد عملية    
 .ضمان جودة المعلومات التي يعتمد عليها مراقب التسيير في عمله -      
والخطط  السياسات إتباع بة الاحترام، إضافة إلى ضمانالقيام بتحديد قواعد وإجراءات واج -      
 .المحددة

موعة من الأجهزة المحددة من طرف ومنه يمكن القول أن المراقبة الداخلية ليست وظيفة بل هي مج   
 الإدارة العليا، وهدفها هو وضع وتحديد قواعد وإجراءات تتعلق بكيفية التعامل مع الوثائق ومعالجة

وفي هذا اال يتم الاعتماد على المراجعة الداخلية للقيام . ة أصول المؤسسة وممتلكااالمعلومات وحماي
3.بتقييم نظام المراقبة الداخلية في المؤسسة

 
 
 
 
 
 
 

 
1 P.  Biosselier, Contrôle de gestion  cours et applications, éd Vuibert, Paris, 1999, p.24. 
2 L. Collins, Question de Contrôle, Presse universitaires de France, 1997, p 317. 
3 A. Dayan, Op.Cit, p 801. 
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 I-4-6  المراجعة"L’audit " 
 

  ف كل من يعر"Beccour   "و "  Bouquin"المراجعة كما يلي : " ق المراجعة هي النشاط الذي يطب
 ومطابقة العمليات في المؤسسة للمعايير ملائمةاستقلالية إجراءات ومعايير اختبار بغرض تقييم مدى بكل 

 .فالمراجعة جزء من نظام الرقابة الداخلية يهدف إلى تقييم هذه الأخيرة  ".المعمول ا
 : وهناك عدة أنواع من المراجعة

ون المحاسبي أو للمعايير المحاسبية الداخلية مطابقة الحسابات السنوية للقان(مراجعة مالية ومحاسبية  -
 ).للمؤسسة

 ).مطابقة نظام المعلومات التسييري للقواعد والإجراءات الداخلية للمؤسسة(مراجعة داخلية  -
 1.)مراقبة التطبيق الجيد للنصوص الجبائية(مراجعة جبائية وقضائية  -

 :ـ عملية المراجعة تسمح بفإنوفي الواقع    
 .علومات المستخدمة في النظام المحاسبي تحسين جودة الم -
 .ضمان احترام الإجراءات والقوانين المعمول ا في المؤسسة -
تقييم مدى فعالية الأدوات الرقابية المتواجدة بالمؤسسة، فالمراجعة هي مراقبة الأنواع الأخرى من  -

  2.الرقابة
لومات ذات جودة مناسبة، كما  من خلال توفير معمراقب التسييروهنا يقوم المراجع بمساعدة    

يضمن المراجع احترام الإجراءات المعمول ا في المؤسسة، و يقوم بمعاينة المعلومات المتواجدة في 
، وفي الجهة المقابلة يقوم مراقب التسيير بكشف الأخطاء في العمل ويوجه عمل مختلف الميزانيات

 3.ية الخاصة بوظيفة المراجعة الداخلية بالمؤسسة في إعداد الميزانمراقب التسيير،كما يساهم المراجع 
 

I-5  دور ومكانة مراقبة التسيير في المؤسسة 
I-5-1 دور مراقبة التسيير 
  

 وفي هذا اال . تطورت بتطور المحيط الذي تعيش فيه المؤسسة، إن لمراقبة التسيير العديد من الأدوار
 .التسيير الأدوار الرئيسية لوظيفة مراقبة  أهم ذكريتمس

 
1 A. Burlaud et C. Simon, Op.Cit, p 16. 
2 C.  Alazard et S. Sépari, Op.Cit, p18. 
3 A. Dayan ,  Op.Cit. P 802.  
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I-5-1-1  المؤسسةب عملية التسييرالمساعدة على التحكم الجيد في 
 

 من طرف المؤسسة اعهتبايتمثل دور مراقبة التسيير هنا في التحديد الدقيق للطريق المناسب والواجب     
 كما القرارات فهي تعمل على مساعدة المديرين في اتخاذ ،للوصول إلى الأهداف المرجوة بكفاءة وفعالية

 : التحكم في نشاطام من خلالعلىيقوم مراقب التسيير بتقديم العون للمسؤولين التنفيذيين ومساعدم 
  .تحديد الأهداف بدقة -
 .مراقبة خطط العمل -
 .متابعة تنفيذ العمليات -
 . الحاصلة بين التوقعات والنتائج الفعليةتالفرو قاتحليل  -
 .افاقتراح إجراءات تصحيحية عند حدوث أي انحر -
 .ةيؤشرات القيادالمالمساعدة في تحديد  -
 بحيث تقوم بشرح الانحرافات وتحديد ، تنفيذيمسؤولكما تعمل مراقبة التسيير على قياس أداء كل   

وهذا ما يجعل مراقبة التسيير الوصية على عملية تفويض  ،أسباا مما يسمح بتحديد المسؤوليات بدقة
 1.اف المؤسسةأهدمع يتناسب الشكل الذي السلطات ب

 

I-5-1-2 المساهمة في تصميم نظام المعلومات الخاص بعملية التسيير  
 

 فهو المكون الرئيسي ،يعتبر نظام المعلومات عاملا أساسيا في ضمان السير الحسن لنشاط المؤسسة    
 المؤسسة أن تكون له القدرة على تزويدالمستعمل  نظام المعلومات يشترط في لذا ،لنظام مراقبة التسيير

 وأن يوضح القرارات الواجب اتخاذها فيما ، وأن يقدم وصفا دقيقا لما تم حدوثه،بالمعلومات الضرورية
 .إظهار الفروقات والسماح بإمكانية شرح أسباامع  ،يتعلق بالتنبؤ و التقدير

 ،بالمؤسسةالخاص اسبي المساهمة في تصميم النظام المعلوماتي المحمراقبة التسيير على تعمل وفي هذا اال    
 تقييم تساعد فيكما  ،تحضير ووضع معايير تتناسب مع الأنواع المختلفة من المسؤولياتوذلك من خلال 

 2 . تسمح بمتابعة التطورات المستمرة للمحيط التيقياديةالؤشرات المالأداء ووضع 

 
1 I. D.Kerviler et L.D.Kerviler, Le Contrôle de Gestion  à La Portée de Tous!, 3ème  édition, éd Economica, Paris, 2000, 
p9-10. 
 
2 R. Teller, Op.Cit, p14 
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المحاسبة  ،لومات المحاسبة العامةراقبة التسيير هي معالخاص بمعلومات المن مصادر نظام فإوفي الغالب    
 .الإحصاءات ،اتي الميزان،التحليلية

 

I-5-1-3 ط الإستراتيجي و التنفيذ اليومي للعملياتيق بين التخطيالتنس 
 

 فمن أجل ،يعتبر التوفيق بين المستويين الإستراتيجي والتنفيذي أهم دور تقوم به عملية مراقبة التسيير     
  يجب توفر أدوات اتصال ملائمة؛ اليومية للعمالتالسلوكياسسة وواقع ضمان تقارب أهداف المؤ

 داخل ستراتيجيةونشر الإليل الوضع وفقا للأهداف المسطرة، ص وتحيبغرض تشخ ومتعارف عليها
 ويتم ذلك باستعمال ،تشخيص الوضع: فمراقبة التسيير تقوم هنا بدورين متكاملين أولهما هو  .المؤسسة

ات  والدور الثاني هو توفير أدو، بدقةالتكاليفبة التحليلية التي تمكن من تحديد أسباب أدوات مثل المحاس
 ويتم ذلك باستخدام ، وتساعد على تطبيقها من طرف المنفذين العمليينستراتيجيةتسمح بنشر الإ

 1.الميزانيات ووضع مؤشرات تسمح بمتابعة الأداء بشكل جيد
 :والشكل الآتي يوضح هذه العملية   
 

 
 

   و التنفيذ اليوميستراتيجيةدور مراقبة التسيير في التنسيق بين الإ:  )4 -1( رقم الشكل                   
    
 
 
 

 مراقبة التسيير
 
 
 

                                                                                                                                       

ستراتيجيةالإ  

لعملياتا  

ستراتيجيةنشر الإ                      قياس                                      
  قيادة                   تشخيص                                              

 

                                                 
1 P. Lorino, Le Contrôle de Gestion Stratégique: La Gestion Par Les Activités,  Dunod, 1997, p25-27 
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 المؤسسة إستراتيجيةب هذا المراقب عارفا كانغير أن دور مراقب التسيير لا يكون فعالا إلا إذا    
أن دور مراقب التسيير يتعدى قيامه بضمان التطبيق الجيد "   R.Simons "وأبعادها، حيث يرى

 1.لخطر والتنبيه إليها إلى مساهمته في تشكيلها من خلال الكشف عن مناطق استراتيجيةللإ
 

 I-5-1-4  والسلوكياتالعمل على تعديل التصرفات 
  

يقوم نظام مراقبة التسيير على أساس العلاقات بين مستويات الهيكل التنظيمي، فبعض هذه العلاقات    
 لغرضمثل طلب القيام بتنفيذ عمليات وفق إجراءات معينة ،تكون في شكل أوامر من طرف الرؤساء 

 توفير الوسائل والموارد لهؤلاء المرؤوسين ومنحهم السلطة كما يشترط لتحقيق ذلك.هداف خاصةتحقيق أ
غير أن تحقيق الأهداف والوصول إلى النتائج المرغوب فيها لا يتم في الغالب إلا إذا وجد  .اللازمة لذلك

هم، إذن فالحل يكمن في مجال يسمح فيه بالمبادرة الفردية لهؤلاء العمال والمرؤوسين أثناء قيامهم بعمل
هذا النظام يقوم على أساس المكافأة والجزاء وتحفيز العمال وخلق روح . إيجاد نظام دعم لمبادرات الأفراد

 وهذا ،مما يولد شعورا لدى المسؤولين بتحمل المسؤولية والسعي لتنمية مهارام وقدرام 2،المبادرة فيهم
يات ذا يتطلب من مراقب التسيير أن يكون على دراية بسلوككل ه .ما يتوفر في نظام مراقبة التسيير

وتصرفات العمال، كما يجب عليه أن يتمتع بالقدرة على الاتصال مع جميع أعضاء المؤسسة للحصول 
 .على المعلومات اللازمة لنشاطه

 3:الفرنسية تم اقتراح ثمانية أدوار لمراقب التسيير" Echange " من مجلة90في العدد و    
 .ح ومساعدة الإدارة العامة في اتخاذ القراراتنص - أ

 .نصح ومساعدة المسؤولين العمليين في اتخاذ القرارات - ب
 .حث المسؤولين العمليين على التفكير في المستقبل - ت
 .المساعدة في تقييم أداء الأفراد - ث
 .المراقبة التقنية لعمل أدوات نظام مراقبة التسيير - ج
 .تحسين صحة وجودة المعطيات - ح
 .حتياجات وتطوير الأدوات التقنيةتشخيص الا - خ

 
1 J -L.  Malo et  J- C.Mathe, L’essentiel du Contrôle de Gestion, édition  Organisation, 2000, p32. 
2 H. Bouquin, Les Fondements du Contrôle de Gestion, Op.Cit, p38.39. 
3  H. Loning , Op.Cit, p242. 
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    .تحليل التكاليف والنتائج - د
    

I-5-2 مكانة مراقبة التسيير ضمن الهيكل التنظيمي 
 

يعمل نظام مراقبة التسيير من خلال المعلومات التي يستقبلها، وبالتالي فهو يتواجد في مركز هذه    
ح هذه المعطيات وينقلها إلى الأطراف المعنية التدفقات المعلوماتية للمؤسسة، فهو يعالج ويحلل ويشر

 :ـطة عموما ببالتسيير في المؤسسة فهي مرت  وبالنسبة لمكانة مراقبة.بذلك
 .حجم المؤسسة -
 .)مركزية أو لا مركزية  ( أسلوا التسييري -
 .الوسائل المتوفرة -
 .الأهداف المتبعة من طرف إدارة المؤسسة -

في جانب من جوانب إن مكانة مراقبة التسيير أصبحت غير محصورة وبالنظر إلى التطورات الحاصلة ف   
ة المالية للمؤسسة، ويقوم بالعملية ، حيث كانت في الماضي القريب تتواجد ضمن الإداريالهيكل التنظيم

 .المدير الماليالرقابية 
ن هذه الوضعية تمكّف ، للمؤسسة مباشرة بالإدارة العامةمراقبة التسيير ربط أما في الوقت الحالي فقد تم    

شكل أكثر إيجابية، بللتدخل   كما تمنحه السلطة الكافية، تامةمن العمل باستقلاليةمراقب التسيير 
 . اتخاذ القرارات وتقديم النصح والإرشادفيوالمساعدة 

ف أدواته الرقابية وطرقه حسب فإن عليه أن يكييير بعمله بشكل جيد، ومن أجل قيام مراقب التس   
ف على ماضيها ، كالتعرعتماد على كل ماله صلة بالمؤسسةيط الذي يعمل فيه، كما أن عليه الاالمح

قبة التسيير ضمن والشكل الموالي يوضح مكانة مرا 1.، وكذا معرفة ثقافتها وسياستها العامةااوتطلع
 .الهيكل التنظيمي

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
1 I. d. Kerviler et L. d. Kerviler, Op.Cit, p12.13. 
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 التنظيميقبة التسيير ضمن الهيكل مكانة مرا): 5-1(رقم الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مراقبة التسيير

 تموين إنتاج توزيع تسويق

 الإدارة العامة

 علاقة هرمية                                                                                       
 علاقة وظيفية                                                                                          

 
Source: P. Boisselier, Op.Cit, p31. 

 

II- الهيكل التنظيميمراقبة التسيير ب علاقة 
 

 السلطات في وزيع من خلال ت، المناسب لتنفيذ استراتيجيتهايم الهيكل التنظيمتصميتقوم المؤسسة ب   
 غير أن وضع هيكل تنظيمي .المؤسسة وتحديد الأدوار والمسؤوليات وتخصيص الموارد اللازمة لكل قسم

، مما يستوجب وجود نظام مراقبة تسيير يعمل ستراتيجيةسسة غير كاف لضمان التطبيق الجيد للإفي المؤ
 الأفراد  بذلكويوجهالمخصصة لكل قسم ويتابع تنفيذ المهام على التأكد من الاستعمال الأمثل للموارد 

لأقسام من خلال تسمح بتقييم أداء رؤساء اعملية مراقبة التسيير   أن كما،نحو تحقيق أهداف المؤسسة
 .وضع أسعار للتبادلات التي تتم فيما بين هذه الأقسام

 

II-1 الأشكال المختلفة للتنظيم 
 

 .هناك تقسيمات عديدة للهيكل التنظيمي، لذا يجب على المؤسسات اختيار التقسيم الذي يناسبها   
  :يوجدومن بين أشهر الأشكال المختلفة للهيكل التنظيمي 
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II-1-1 لبسيطالهيكل ا"  Simple Structure " 
 

 أو عددا قليلا من المنتجات، احدهذا النوع من التقسيم تتبناه الشركات الصغرى التي تنتج منتجا وا   
 شخص واحد يوجدوذلك لطرحها إلى شريحة معينة من شرائح السوق، وفي مثل هذا الموقف غالبا ما 

ل بوجود ترتيبات رسمية، كما يلاحظ في هذا النوع من  ولا يقترن هذا الهيك.يقوم بمعظم المهام الإدارية
 .التقسيم أن الموظفين يقومون بأداء العديد من المهام والواجبات

 

II-1-2 الهيكل الوظيفي " Fonctionel  structure  " 
 

ا هو صعوبة أن ممع نمو الشركة يحدث أمران أولهما هو تعدد وتنوع المهام التي يجب إنجازها، وثانيه   
 وفي الهيكل التنظيمي .يؤدي شخص واحد أكثر من مهمة بطريقة سليمة دون أن يعاني من تفاقم العبء

 . أو نظرا لأم يستخدمون نفس الموارد،الوظيفي يتم تجميع الأفراد على أساس خبرم العامة وتجارم
 ،...الموارد البشريةو وظيفة الإنتاج، التسويق، التمويل،:  هي بالمؤسسةتوجد ومن أهم الوظائف التي 

 .ا على أساس الوظائفقسمل هيكلا موالشكل الموالي يمثّ 1.وتندرج تحت كل وظيفة العديد من المهام
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
،  السعودية، دار المريخ،محمد سيد أحمد عبد المتعالو د رفاعي محمد رفاعي :، مدخل متكامل، ترجمةستراتيجية الإدارة الإ،جاريث جونز   وشارلز هل 1 

 .591-592 ص ،2001
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  الهيكل الوظيفي:)6-1(  رقمشكلال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الموارد البشرية إنتاج تمويل تسويق

 التصنيع الصيانة الشراء

 المحاسبة الإعلام الآلي تسيير الخزينة

 الإدارة العامة

                                                                   

 .85، ص2001،  والمهارات، الدار الجامعية، الإسكندريةالمبادئ :الإدارة، آخرونو  أحمد ماهر :المصدر
 

 : مزايا وعيوب الهيكل الوظيفي
 :المزايا  - أ

 .تطوير وتنمية خبرات العمال وزيادة التخصص  -
 .ة في التشغيل وارتفاع درجة المرونانخفاض تكاليف التصنيع  -
 . المديرين تحكما جيدا في الأنشطةلمستويات الإدارية مما يمنحتدني عدد ا  -
  :العيوب-ب

 . نظرا لتباعد الوظائفالأنشطة والتنسيق بين الاتصالصعوبات في   -
، تظهر الصعوبة في قياس إسهام كل منتج أو مجموعة  حالة تصاعد عدد منتجات المؤسسةفي  -

 .المنتجات في مجمل أرباحها



        لى مراقبة التسيير          مدخل إ           الفصل الأول                                                                             

 
                                                                                                                            

 22

في مناطق جغرافية  تحدث للشركة فيما يتعلق بالبيع يف مع التغيرات التيعدم القدرة على التك -
 1.مختلفة

 

II-1-3  الهيكل المصفوفي "Matrix structure " 
 

، حيث تنشأ أقسام لكل تم تجميع الأنشطة على أساس وظيفيييم الخاص بالمصفوفة قسفي الت   
 ، بالإضافة إلى ترتيبوتأخذ شكلا أفقيا ) ...التسويق ،قسم الإنتاج، التمويل(لرئيسية النشاطات ا

. ئف وينتج عن ذلك شبكة معقدة بين المشروعات والوظا،أو طبيعة المنتجات يخص المشاريع  عمودي 
 شركة الطيرانك التنظيمي عادة في المؤسسات ذات المشروعات الكبيرة وينتشر هذا النوع من التقسيم

"boeing"كالة الفضاءو و"  Nasa "ل الموالي يوضح هيكلا مصفوفياشكال، و. 
 

  الهيكل المصفوفي:)7-1(رقم الشكل 
 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .604 ص ، المرجع نفسه،يث جونزروجاهل شاررلز : المصدر       

لتسويقا  

لرئيسا

 التمويل

المديرون التنفيذيون

 الإنتاج البحث

 أو 
وع

شر
 الم

دير
م

وج
المنت

 

مشروع
-أ-  

-مشروع
-ب  

-مشروع
-ج  

 
 

                                                 
593.، ص المرجع نفسه،  جونز ثشارلز هل وجاري  1  
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 :إطار هذه المصفوفة فردان هما داخل مال الع يترأسوفي هذا التنظيم    
 مع أخصائيين من وظفون ضمن فريق المشروع بالتعاون، ويعمل الملقسم ورئيس المشروعئيس ار   

 فيما يتعلق بشؤون المشروع، وإلى رئيس القسم هم إلى رئيس المشروعر ويرفعون تقاري،أقسام أخرى
، حيث يتولى أعضاء الحد الأدنى من الرقابة المباشرةويتطلب هذا الهيكل .فيما يتعلق بشؤون القسم 

ر لهم مراقبة باقي س فضلا على أن مشاركتهم في فريق المشروع يي،ملفريق الرقابة الذاتية على سلوكياا
 ونقل أعضاء عانة بأخصائيين من مختلف الأقسام، كما يتطلب هذا التنظيم ضرورة الاستأعضاء الفريق

 الفريق إلى مشروعات 
ل أقصى إمكانية متاحة لاستغلال صفوفي يمثّن الهيكل المفإأخرى تتطلب الاستعانة بخدمام، وهكذا 

 .مهارات الموظفين أثناء استكمال المشروعات القائمة والشروع في مباشرة مشروعات جديدة
 :والمتمثلة فيغير أن هناك بعض العيوب التي تعتري هذا النوع من التنظيم    

 .نشوب صراعات بين الوظائف والمشروعات خصوصا الصراعات على الموارد  -
 .مما يعني إنفاقا للأموال والوقتالحركة الدائمة للموظفين،  -
 . نزاعاتاختلاط السلطة الوظيفية بالسلطة التنفيذية واحتمال حدوث -
 1.يحتاج إلى قدرات عالية من التنسيق بين الخبرات الوظيفية وبين السلع أو المشروعات  -
 

II-2 مراكز المسؤولية  التنظيم على أساس " Les centres de responsabilité"  
 

 وعملية التفويض هي أن تفويض السلطة يساعد على  ظهور مراكز المسؤوليةإن الفكرة التي أدت إلى   
على أمور الإدارة  لمراكز ويعمل على تدريب رؤساء ا،تخفيف العبء عن الإدارة العامة للمؤسسة

 وهذا بدوره  لديهم، وظيفياىا يولد رضلأفراد ويحفزهم أكثر مم، إضافة إلى أن التفويض يشجع اوالتسيير
يؤدي إلى زيادة الفعكما يسمح باتخاذ قرارات أكثر دقة نظرا لكون ،ة الاقتصادية ورفع المردوديةالي 

الهدف الأساسي من تقسيم المؤسسة إلى مراكز مسؤولية هو إن لذا ف2.بمحيط عملهأدرى المركز رئيس 
         ويضيف،ل التركيز على المسؤولين العمليين في المؤسسةتسهيل عملية التحكم في التسيير من خلا

" H bouquin "ال فيقول أنمراكز المسؤولية هي حجر الأساس في عملية مراقبة التسيير" :في هذا ا، 
 الهيكل التنظيمي قاعدة في   توجد بينما،ستراتيجية بالقضايا الإونالمسؤوليهتم ي قمة الهيكل التنظيمي فف

 
.608-604. ص، المرجع نفسه،يث جونزروجاهل شاررلز  1  

2 H. Loning et autres, Op.Cit, p16. 
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 نالمتباعدا، هذان المستويان  تنفيذ المهام اليومية الروتينيةمن عمال تنفيذيين يعملون على متكونة تاحدو
 تمتلك ،.... مصالح، إدارة إنتاج، تسويق،تاحدراكز المسؤولية التي تعتبر ويتم الربط بينهما بواسطة م
 للأهداف المحددة نتائج وفقا على تحقيق بعض الونالمسؤول يعمل فيها ،حيثمجموعة من الوسائل والموارد

 1."وفي وقت محدد 
 

II-2-1 تعريف وخصائص  
 

صص لهم تخ و ، معينمجموعة أفراد في المؤسسة يترأسهم مسؤول" يمكن تعريف مركز المسؤولية بأنه    
2." والإمكانيات لتحقيق أهداف معينةمجموعة من الوسائل

 :صائص التالية المؤسسة يتميز بالخفمركز المسؤولية هو فرع من   
 ...)، توزيع مصلحة، إنتاج، مصلحة( نشاط متجانس  عبارة عن  مركز المسؤولية -
 . الجيد شكلال بياتلموارد والإمكانا يملك السلطة الضرورية لاستخدام مسؤولوجود  -
 .كانيات من أجل تمويل برامج العملتوفر الوسائل والإم -
 .)تقييم أداء الرؤساء (  قابلة للقياس هنتائج -
 3.وجود مسؤوليات مفوضة لتحقيق أهداف محددة وفق الميزانية المسطرة -
 

II-2-2 وشروط هيكلة المؤسسة في مراكز مسؤولية مبادئ  
 

II-2-2-1  4:ة هيكلة المؤسسة في مراكز مسؤوليمبادئ 
 

 :  يجب مراعاا وهي كالآتي مبادئمن أجل هيكلة المؤسسة في مراكز مسؤولية هناك عدة    
 

  " principe gigogne de délégation" مبدأ تسلسل عملية التفويض :أولا

 

 :المبدأ على خاصيتين أساسيتين همايعتمد هذا    

 
1 H. Bouquin, Les fondements du Contrôle de Gestion, Op.Cit, p42. 
2 C. Alazard etS. Separi , Op.Cit, p287. 
3 I. d. Kerviler, Op.Cit, p25. 
4 H. Loining, Op.Cit, p16.17. 
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  ،تعني انتقال التفويض من المدير إلى من هو أدنى منهو:عملية التفويض "emboîté" خاصية تداخل -أ
سلسلة من ( لمرؤوسيهالتفويضبدوره بمنح  المدير يتلقى تفويضا ممن هو أعلى منه مستوى ثم يقوم  أنأي

 .رؤوسالم     الرئيس  ،)عمليات التفويض
يعتمد عليها العقد التفويضي بين الرئيس ومرؤوسيه ، فعملية  والتي:خاصية الحقوق والواجبات-ب

ن التفويض تلزم الرئيس بواجبات مثل القيام بمراقبة مرؤوسيه ومتابعة أعمالهم ، وبالنسبة للمرؤوسين فإ
 . من حقوقهم تقديم تقارير وبيانات عن سير نشاطام ، والمشاكل التي يواجهوا

 مسؤول لتحقيق هدف معين يعني أن هذا المساعد هكما أن قيام المدير بتفويض السلطة اللازمة لمساعد   
 .تفوض فالمسؤولية لا ، لأن تفويض السلطة لا يعني التهرب من تحمل المسؤولية. كذلكمسؤولوالمدير 

 

 " le principe de contrôlabilité  "مبدأ قابلية المراقبة: ثانيا
 

   ا هذا كز على العناصر الأتن يجب أن يرإن قياس أداء مركز مسؤولية معي ساسية التي يتحكم
 : د تحديد أهداف المركز يجب مراعاة هذا يعني أنه عن،المركز
  .توفر الإمكانيات الضرورية للمركز -
 يكون نشاط والتي، معايير أخرى، رقم الأعمال،التكاليف: التالية بعين الاعتبار العواملالأخذ   -

 .اكبيرالمركز فيها 
في عملية تقييم أداء المركز يجب عدم إدراج عوامل كان لمراكز مسؤولية أخرى نصيب كبير  -

 .فيها
 .كم ا هذا المركز دون غيرهقائم على تقييم أداء المراكز وفق العناصر التي يتح هذا المبدأفإذن،    

 

 " principe d'exhaustivité "مبدأ الشمولية : ثالثا
 

 غير أنه من الواجب احترامه عند تقسيم المؤسسة إلى مراكز ، هذا المبدأ أقل أهمية من سابقيهيعتبر   
تم إرفاق كل  من أنه - فيما يخص النتائج المحاسبية ومعايير تقييم الأداء- فهو يعني التأكد،مسؤولية

ية تغطي  وأن مراكز المسؤول،لى الأقل بمركز مسؤوليةعموقع حساب من حسابات الميزانية والنتائج 
فهذا المبدأ يقضي بضرورة الرقابة الشاملة لكل مراكز المسؤولية داخل  . جميع الأنشطة في المؤسسة

 .ن خلال وضع معايير تقييم الأداءالمؤسسة م
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II-2-2-2 1ؤسسة إلى مراكز مسؤولية شروط هيكلة الم 
 

 أين يتم اعتبار ،تم تقسيم المؤسسات غالبا على أساس وظيفي أو مصفوفي أو حسب المشروعي   
 غير أن مراكز .المكون الأساسي لهذا التنظيم) ...توزيعلفة من إنتاج وتالإدارات المخ(مراكز النشاط 

صوص عندما لا تمتلك الاستقلالية ولا حتى  وبالخ،النشاط هذه لا تمثل دوما مراكز مسؤولية حقيقية
 ولهذا ومن أجل جعل المؤسسة مهيكلة في شكل مراكز ،السلطة الوظيفية الكافية لإدارة عملياا

 : تيةمسؤولية فعلية يجب توافر الشروط الآ
 . والتحديد الدقيق لطبيعة النشاط،مإمكانية فصل المسؤوليات لكل رئيس قس -
وتفويض جزء من سلطتها لرؤساء المراكز ى تطبيق اللامركزية، العامة علقدرة الإدارة  -

حتى لا يتم استعمال السلطات الممنوحة بشكل يتعارض  ،تعريفهم بالأهداف العامة للمؤسسةو
 .مع توجهات المؤسسة

 ،قدرة الإدارة العامة للمؤسسة على إدارة الصراعات التي تحدث بين مراكز المسؤولية والمؤسسة -
 .ى تطبيق اللامركزيةمع الحفاظ عل

 

II-2-3 نواع المختلفة لمراكز المسؤولية الأ 
 

 : ز المسؤولية إلى خمسة أنواع وهيمراكتنقسم    
 .كز التكاليف الإنتاجيةامر -
 .كز المصاريف التقديريةامر -
 .كز الإيراداتامر -
 .كز الربحامر -
 .كز الاستثمارامر -

II-2-3-1ة  مراكز التكاليف الإنتاجي" les centres de coûts productifs " 
   

المناسبة  منتوجات بأقل التكاليف وبالجودة توفيرمهمتها لتكاليف الإنتاجية هي مراكز مراكز ا   
  1.وفي الآجال المحددة

 
1 R. Demeestère, Contrôle de Gestion et Pilotage de L’entreprise, 2ème édition, Dunod, Paris, 2004, p46.47. 



        لى مراقبة التسيير          مدخل إ           الفصل الأول                                                                             

 
                                                                                                                            

 27

                                                                                                                                                                 

لة  وتتميز هذه المراكز عموما بسهو، ورشات التصنيع والتركيب توجدومن أمثلة هذه المراكز   
را للعلاقة المباشرة المتواجدة بين عملية الإنتاج وتكلفة الوسائل ، نظتحديد تكاليفها دون أي التباس

 :جدتولى مراكز التكاليف الإنتاجية الأدوات المستخدمة للرقابة ع من بين و. المستخدمة 
 .التكاليف المعيارية  -
 ." les budgets flexibles" الميزانيات المرنة -
 .قياس جودة وكمية المنتجات -
 2.السعر والمردوديةحساب الانحرافات على  -

 . أي محاولة تحقيق انحراف ملائم في التكاليف، المركز هي التحكم في التكاليفمسؤولومهمة    
 :  كالتاليحساب الاستغلال لهذا المركز يكونو

 

  الاستغلال        حساب            
 )محددة من طرف الإدارة(   تكاليف معيارية  تكاليف فعلية                

 
II-2-3-2 مراكز المصاريف التقديرية  " les centres de coûts déscretionnaires " 

 

مراكز المصاريف التقديرية هي كل المصالح الإدارية ومصالح الدعم التي يصعب تحديد العلاقة فيها    
اكز مر:مثلتها أومن  .دمات المقدمة من طرف هذه المراكزبين تكاليف استخدام الوسائل وبين الخ

 ى، هذه المصالح تعمل عل...، قسم مراقبة التسييرالإعلام الآلي في المؤسسة، مصلحة البحث والتطوير
 هذا المركز ن عالمسؤولومهمة  ، تدخل مباشرة في عملية الإنتاجتزويد المراكز الإنتاجية بخدمات لا

ولذا فإنه يتم منح هذه  .لهادون تجاوز الميزانية المحددة هي تقديم الخدمات المحددة من طرف الإدارة 
 تكاليف هذه  غير أنه من الخطأ اعتبار. مع الخدمة المقدمة المنتظرة منهالمراكز ميزانية معينة تتناسب

 بتحديد هذه ى، لذا يوصلتكاليف تتلاءم مع وضعية المؤسسة، بل يجب جعل هذه االمراكز ثابتة
، كما امش من أجل متابعتها بشكل أفضللهالتكاليف على أساس نسبة مئوية من رقم الأعمال أو ا
راكز وبغرض تقييم أداء م. طرف أعضائه يفترض في هذه المراكز المراقبة النوعية للعمل المقدم من

 
1 P. Boisselier, Op.Cit, p115. 
2 H.Loning , Op.Cit, p19. 



        لى مراقبة التسيير          مدخل إ           الفصل الأول                                                                             

 
                                                                                                                            

 28

                                                

 فإنه يتم تحديد تكلفة الخدمة الداخلية المقدمة من طرف هذه المراكز ومقارنتها ،التكلفة التقديرية
 .ة الخدمة الخارجية ونوعيتها كذلكبتكلف
 :   كالتالينيكو المركز الاستغلال لهذا حساب و
 

  الاستغلال حساب                                 
 ) محددة من طرف الإدارة (        ميزانية أعباء مقدرة تكاليف فعلية للمركز              

 
 

لمركز عدم تجاوز التكاليف الفعلية ل(  المركز هو تحقيق الانحراف الملائم مسؤولوالمطلوب من    
كما يجب مراقبة عدد هذه المراكز وعدم السماح لمراكز أخرى لا فائدة منها .)ميزانية الأعباء المقدرة 

 1.ة لأن ذلك يشكل عبئا على المؤسس،بالظهور
 

II-2-3-3  مراكز الإيرادات"  les centres de revenus  " 
 

على مستوى دائرة  عمالالأكز الإيرادات هي تعظيم رقم  عن مرمسؤول للإن المهمة الأساسية "    
تميز هذه ت و. "les forces de ventes  "جد مراكز قوى البيعتو ومن أمثلة هذه المراكز 2."نشاطه 

 :المراكز بما يلي
 . محددة مسبقا تكون الواجب تحقيقهاعاتالمبي  -
 . الخاصة بالمركز محددة مسبقالعملتكاليف ا -
 3. عن مردودية المنتجاتمسؤولالمركز غير  -

لتقديرات المحددة عملية الرقابة على هذه المراكز تتمثل في التأكد من أن المبيعات المحققة مطابقة ل و  
هدف مركز الإيرادات هو تحقيق حجم المبيعات المقدر مع احترام ميزانية  و.من طرف الإدارة

 .ف الخاصة به دون أن يكون لهذا المركز سلطة تأثير على مستوى الأعباءالمصاري
 :لمراكز من خلال المعايير التاليةيم أداء هذه ايويتم تق

 .كمية المبيعات أو نسبة النمو  -

 
1 I. D. Kerviler, Op.Cit, p28.29. 
2 P. Boisselier, Op.Cit, p116. 
3 H. Loning, Op.Cit, p.19-20. 
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 1...ددالجزبائن ال و عدد فاء الزبائن وةكنسب، نوعيةمعايير   -
 

II-2-3-4  مراكز الربح"les centres de profits  " 
 

من خلال تحسين إيرادات  وذلك ،مشامراكز الربح هي مراكز مسؤولية مطالبة بتحقيق أكبر ه   
 .ومن أمثلتها أقسام أو مصالح الإنتاج والبيع ذات الاستقلالية 2.بتخفيض تكاليفهاوالمنتوجات المباعة 

 

قة بكيفية التعامل رات المتعلوتتمتع هذه المراكز في الغالب باستقلالية وتفويض يسمحان لها باتخاذ القرا   
ى التفاوض مع الموردين  والقدرة عل، ومحاولة تخفيضها والتحكم في التكاليف،مع تطور السوق

 3.بحريةق  الزبائن والأسواو  بقدرة تامة على إدارة المنتوجاتفهذه المراكز تتمتع. واختيارهم
 من تكاليف وما  فيها عن ما يحدث االمسؤولفمركز الربحية هو دائرة النشاط الذي يتم محاسبة    

 أي أن مركز الربحية مؤسسة مستقلة لها إيراداا وتكاليفها الخاصة ا داخل المؤسسة ،تحققه من إيرادات
 4.الأصلية

بمعنى  .ية التي يساهم المركز في تحقيقهاولتقييم أداء هذه المراكز يجب الاعتماد على النتيجة الصاف   
 .ها المركز في عملية حساب الأرباحليع المصاريف التي تحمأنه يجب إدراج جم

 : ويكون حساب النتيجة لمركز الربح كالآتي 
  حساب النتيجة                               

 تكاليف فعلية خاصة بالمركز         مبيعات فعلية خاصة بالمركز          
 

II-2-3-5 مراكز الاستثمار" les centres d'investissements  " 
 

 تحقيق أحسن مردودية ممكنة للأموال في مهمته  تتمثل مركز مسؤولية:"هو ستثمارالامركز   
ستثمار هو مركز ربح بمسؤولية إضافية تتمثل في الاأن مركز با يمكن القول  كم5."  بهالمستثمرة
 و . )...ء آلات جديدةشرا ،آلات، مخزونات، أموال الخزينة ( التحكم في الاستثماراتىالقدرة عل

 
1 P. Boisselier, Op.Cit, p116.  
2 C. Alazard et S. Separi, Op.Cit, p288. 
3  H. Loning, Op.Cit, p20. 

463ص ، 1998أحمد حامد حجاج، دار المريخ، الرياض، :   ليستراي هتجر، وسيرج ماتولتش، المحاسبة الإدارية، ترجمة- 4.  
5 P. Boisselier, Op.Cit, p116. 
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 مراكز الاستثمار بتحقيق الأرباح على المدى البعيد عكس مراكز الربح التي تسعى إلى تحقيق تم
 : ولقياس أداء مراكز الاستثمار يعتمد على معيارين.الأرباح على المدى القصير

 . )return on investement : ROI  ( معدل العائد على الاستثمار-1-

 النتيجة                                     
           ROI  =             

  المستخدمةموالالأ                             
 1.) معدل تكلفة الأموال المستثمرةxالأموال المستثمرة(_ النتيجة =    الدخل المتبقي -2-

 

II-2-4 مراكز المسؤولية وعلاقتها بمراقبة التسيير 
 

II-2-4-1 مراكز المسؤوليةاختيار  
 

 : منها مراكز المسؤولية بالعديد من العوامل اختيارترتبط عملية 
 ....نوع المنتوج،طبيعة النشاط  -
 . المؤسسة إستراتيجية -
لا   حيث كلما كانت هناك،تفويض التي سيتم إرفاقها بالمركزنوعية السلطة ودرجة ال -

 2.كز كبيرامركزية في السلطة والتفويض كلما كان عدد المرا
 hiérarchie( في المراكز ا أو ترتيبا هناك تدرجفإن ،وبالنظر إلى الأنواع الخمسة من مراكز التكلفة   

entre les centres (، م مراكز تكلفة ومراكز إيراداتضركز ربح أو استثمار أن يلميمكن  فمثلا، 
 .كوالشكل الموالي يوضح ذل.  تتواجد علاقات سلطة بين المراكزحيث

 
 
 
 
 

 
1 H. Loning, Op.Cit, p20. 
2 C.  Alazard et S. Sépari, Op.Cit, p  290.   
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 العلاقة التسلسلية بين مراكز المسؤولية ):8-1( رقم الشكل
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مركز استثمار

 مركز ربح

مركز تكاليف
انتاجية

 مركز مصاريف

 تقديرية
 مركز إيرادات

 
II-2-4-2 المعايير والمؤشرات المستعملة لمراقبة مراكز المسؤولية 

 

ل ملخصا لمختلف مراكز المسؤولية إضافة إلى المعايير والمؤشرات المستخدمة الجدول الموالي يمثّ    
 .أداء مراكز المسؤوليةلتقييم 

وعملية وضع هذه المعايير تسمح بتقييم أداء المراكز كما تعمل على توجيه المسؤولين ومتابعة    
 : من المعايير والمؤشرات  أساسيانوهناك نوعان. إنجازام بشكل مستمر ودائم 

من مدى مطابقة  وهدفها هو التأكد ،) indicateurs de résultats(  مؤشرات لقياس النتائج-1  
 .نتائج المركز للأهداف المحددة 

 1.تسمح بمعالجة الانحرافات بمجرد ظهورها وتساعد على توجيه الأفراد مؤشرات قيادية  -2  
 .كما أن عملية تقييم أداء المراكز تستوجب وضع أسعار للتبادلات التي تتم بين هذه المراكز   
 

                                                 
1 C. Alazard et S. Sépari, Ibid, p  289 ,291.   
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 ملة لمراقبة مراكز المسؤولية ستعأهم المعايير الم : )2-1(  رقمالجدول
 

مركز طبيعة
 لمسؤوليةا

 المعايير والمؤشرات المستخدمة كزاخصائص المسؤولية في المر

كز امر
تكاليف ال

 نتاجيةالإ

 :مهمته هي  
 .بأقل التكاليف  الإنتاج -       
 .احترام الجودة -       

 .احترام الكميات المحددة -   
 .احترام المواعيد -   
مستوى   مسؤول عنركز غيرالم-   

 .النشاط

 .كمية المنتجات- 
 .التكلفة الوحدوية- 
 .الجودة- 
 .المواعيد- 

كز امر
المصاريف 
 التقديرية

 . احترام الميزانية المحددة-       
 .نوعية الخدمة المقدمة-   
  .مخرجاته غير قابلة للقياس-   

 .التكلفة الإجمالية للمركز- 
عدد  (  جودة خدمة المركز- 

 ... ).لشكاوى، زمن معالجة الملفاتا

كز امر
 الإيرادات

 .تعظيم رقم الأعمال- 
 .تخفيض نفقات رجال البيع- 

 .حجم رقم الأعمال-     
 .تشكيلة أو محتوى رقم الأعمال- 
 بالمركزالتكاليف الخاصة - 

 
تامة على رقم الأعمال السؤولية الم-  مراكز الربح

 .وعلى التكاليف واستخدام الوسائل
غير مسؤول عن الإنحراف ركزالم- 

 .في استعمال الطاقة المتاحة

                              :كفاءة المركز- 
 .الوسائل المستخدمة/ الإنتاج .

 : مردودية الوسائل المؤجرة - 
 .رأ س  المال/الهامش         

 .جودة المنتجات - 
 .إحترام المواعيد- 

مراكز 
 الاستثمار

تامة على رقم الأعمال الة سؤوليالم- 
 .  الأصول المستخدمةةديمردووعلى 

 .ستغلالالا سؤولية على تكاليفالم-  

الوسائل / نتاجالإ:  تكاليف الإسراف
 .المستخدمة

 .ةالوسائل المستخدم:تكاليف التعطل 
  الوسائل المتاحة               

. 
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II-3  ةمراكز المسؤولي بين التبادلات 
 

، وتكون في شكل  لنفس المؤسسةالربح أو الاستثمارتبادلات بين مراكز ث عادة عدة تحد   
، ويتم و تقديم خدمات إلى السوق الخارجي بيع منتجات أ يتم استخدامها لغرضةيوسيطتوجات من

 أداء هذه المراكز وتشجيعها على تحسين  من أجل تقييمالوسيطة المنتوجات وضع أسعار لهذه
 .-أسعار التنازلات الداخلية-طية يس على هذه الأسعار الخاصة بالمنتوجات الو ويطلق.عملياا

 

II-3-1 مفاهيم حول أسعار التنازلات الداخلية وأسعار التحويلات  
 

أسعار التحويلات   :المصطلحين المتداولين عموما وهما بين طبيعة الاختلاف الأمر إظهار بادئيجب في    
 .وأسعار التنازلات الداخلية

II-3-1-1 أسعار التحويلات  ) les prix de transfert( 
 

 والتي تحدث أو تتم ،أسعار التحويلات هي الأسعار التي ترفق عادة بالتبادلات في السلع والخدمات   
 .لات في مجال التبادلات الدوليةيبين مؤسسات تابعة لنفس المؤسسة الأم ، ويتم تطبيق أسعار التحو

شكال المتمثل في إمكانية تحويل نتائج مؤسسات  متواجدة بدول أجنبية إلى  يظهر الإو عادة ما
. المؤسسة الأم لتفادي دفع الضرائب في الدول المضيفة ، وهو حال الشركات متعددة الجنسيات

 .وهناك عدة قوانين تفرض تحديد أسعار لهذه التحويلات التي تتم فيما بين المؤسسات
 

II-3-1-2   الداخلية أسعار التنازلات ) les prix de cession internes( 
 

 لنفس الاستثمارل أسعار التنازلات الداخلية قيمة تبادل السلع أو الخدمات بين مراكز الربح أو تمثّ   
، وهذه الأسعار والتبادلات التي تحدث بين المراكز لا يكون لها أي تأثير على النتيجة المؤسسة

، حيث أن ما يعتبر تكلفة للمركز  على أداء المراكزالأسعارر هذه بينما تؤث 1.الإجمالية للمؤسسة
 : ، كما هو موضح في الشكل الموالي للمركز الموردلمداخيالعميل هو 

 
 

 

 
1 P. Boisselier, Op.Cit, p438-439. 
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 التبادلات بين مراكز المسؤولية :)9-1( رقم الشكل
 

                                            
        تموين

                                                                              خارجي
 
 

                       
     تموين خارجي                          مبيعات خارجية               

المؤسسة
 
 
 

   تنازلات داخلية
)،خدمات سلع(  

سوق  مركز عميل مركز بائع
 ائي

 
Source: C. Alazard et S. Sépari, , Op.Cit, p293. 
 

II-3-2 خليةع نظام أسعار التنازلات الداأهمية وض 
 

 :ـازلات داخلية بين المراكز يسمح بإن وضع أسعار تن
 .اس الدقيق لأداء المراكز المعنيةالقي -
 . المفوضة لمراكز المسؤوليةاحترام مبدأ الاستقلالية -
 1.تقارب في المصالح بين مراكز المسؤولية والمؤسسة إحداث  -

 : ر والمتمثلة في المخاطضمن بع داخلية لا يخلوالتنازلات الضع أسعارغير أن و   
 إيجابية تقرارايمكن أن يؤدي به إلى اتخاذ  المركز إلى تحسين أدائه مسؤولإن سعي   -

 .ر سلبية على المؤسسةلمركزه غير أا ذات آثا
لا التنازلات الداخلية بين المراكز في الغالب تكون الطريقة التي يتم ا تحديد أسعار   -

 2.ي أحيانا إلى ظهور صراعات فيما بين المراكزتعكس بصورة واضحة أداء المراكز وتؤد
ختيار اؤسسات إلا  وما على الم،ن هناك تقنيات مختلفة لتحديد أسعار التنازلات الداخليةفإلذا    

 .الأنسب منها
 

 

                                                 
1 C. Alazard et S. Sépari, Idem, p  293. 
2 P. Boisselier.Op.Cit.p.440. 
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II-3-3 أساليب تحديد أسعار التنازلات الداخلية 

 

سيتم التطرق فإنه ، لذا  لات الداخلية تحديد أسعار التنازهناك العديد من الأساليب التي تستخدم في   
 .ن المزايا والعيوب لكل منهاإلى أهم الأساليب مع تبيا

 

II-3-3-1  1تحديد سعر التنازل على أساس التكاليف 
 

يمكن تحديد أسعار التنازلات الداخلية على أساس التكاليف عندما يكون هناك غياب لسوق تنافسي    
في   وعند القيام بتحديد سعر التنازل يجب الأخذ.ت أسعار في السوقأو عندما لا يكون لهذه المنتجا

 السعر ، كما يجب أن يسمح هذا... تحفيز الأفراد في المراكز،نتاجتكاليف الإ: سبان عدة عوامل منهاالح
سعر التنازل الداخلي التكاليف المتغيرة للمركز يغطي أن يجب  ولهذا ،للمراكز بتحقيق ربح مقبول

 فإما :ويتم استخدام طريقتين لحساب سعر التنازل الداخلي .الثابتة ويحقق هامش ربح للمركزف والتكالي
 . التكاليف المعيارية للمركز،وإما باستعمالعن طريق التكاليف الفعلية 

 

 )coûts réels (  على أساس التكاليف الفعلية:أولا
 

 تم الأخذ في الحسبان التكاليفيفإنه ل، ليف الفعلية في حساب سعر التنازعند استعمال طريقة التكا   
 ،، وهنا يأتي الخطر الكبير المتمثل في تحميل التكاليف الفعلية للمركز العميلالفعلية التي تخص المركز المورد

 ؛، ونفس الشيء إذا قام المركز المورد بتحسين إنتاجه وتخفيض تكاليفه ضعيفاهذه الأخيرا يظهر أداء مم
حد أوذا يكون  .لك نظرا لأن نتائجه الإيجابية سوف تتحول إلى المركز العميلفإنه لا يستفيد من ذ

ومنه كان من الأفضل استعمال طريقة تحديد الأسعار على أساس التكاليف المعيارية  2.المركزين متضررا
رية إلى  وتنقسم طريقة التكاليف المعيا.عرقل تحسين الأداء العام للمؤسسةلتفادي مثل هذه الحوادث التي ت

 .تم فيه حساب كل التكاليف إدراج التكاليف المتغيرة فقط ومنها ما ي فيهيتم قسمين منها ما
 
 
 

 
  1  الفصل الثاني لمزيد من التفصيل حول التكاليف من المبحث الثانيفيأنظر  -

2 P. Boisselier, Ibid,.p441-.442.  
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 )coûts complet standard(على أساس التكاليف الكلية المعيارية : ثانيا 
 

 ة تغطي يتم، حيثة مناسبة للنشاط الإنتاجي للمركزفي هذه الطريقة يتم تحديد تكاليف معياري   
 لهذه ةتقييميوفي عملية . تسمح بتحقيق هامش ربحكما،  وعيةبصورة موض كاليف المتغيرة والثابتةالت

، وهذا ما يطرح اب التكلفة الكلية للمركز الموردن جزءا من التكاليف الثابتة يدخل في حسفإالطريقة 
 كل التكاليف الثابتة من  فعادة لا يتم تغطية،في تحميل التكاليف الثابتة على المنتوجات الإشكال المتمثل

 فهذا يعني أن هذا ،)الإنتاج الفعلي أقل من الإنتاج المعياري (  نتيجة نقص في الإنتاج دطرف المركز المور
على تحميل تلك التكاليف غير المغطاة على المركز بذلك المركز لا يتحكم في تكاليف إنتاجه ويعمل 

بدلا ولهذا ينصح باستعمال التكلفة الثابتة الوحدوية .كزين مما يعطي صورة غير دقيقة لأداء المر؛العميل
 .من التكاليف الثابتة الكلية

 

 )coûts variables standard(على أساس التكاليف المتغيرة المعيارية :ثالثا 
 

نظرا للعيوب المتواجدة في الأسلوب السابق فإنه ينصح باستخدام هذا الأسلوب الذي لا يأخذ بعين    
،  ل المركز العميإلىالمركز المورد  التي يتم تحميلها من طرف  ويرة المعيارية إلا التكاليف المتغالاعتبار

هذه الطريقة في تحديد السعر تسمح ورد، وهذا الأخير مطالب بشراء كل منتوجات المركز المحيث أن 
 :عن طريق  تحقيق بعض الأرباحمنللمركز المورد 

 .ز العميل ملزما بشراء كل منتجاتهون المرك، نظرا لكتخفيض تكاليفه الثابتة -
 .المحددة اليفه المتغيرة مقارنة بالمعاييرتخفيض تك -
 ولهذا يمكن القول أن استعمال طريقة التكاليف المتغيرة المعيارية في تحديد أسعار التنازلات الداخلية لها  

 : العديد من الإيجابيات  منها
 أقل من التكاليف هذه الأخيرة ، فإذا كانته الفعلية عن تسيير تكاليفمسؤول المركز المورد - أ

، سائرالخيتحمل  حالة العكس فإنه وفي ، يستفيد من ذلك في تحقيق الأرباح المركزالمعيارية فإن
 . إلى تحسين أداء مراكزهمينالمسؤولبمما يدفع 

 .)معيارية( مسبقا التكاليف محددةالمعرفة المسبقة للمركز العميل بتكاليف مشترياته نظرا لكون -  ب
بأسعار التنازل تحسب مرة كل سهل التطبيق ويتميز بالسرعة نظرا لكون التكاليف الخاصة  النظام –ج   

 .سنة
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 : لو من بعض العيوب والمتمثلة فيتنازل على أساس التكاليف المتغيرة المعيارية لا يخالكما أن تحديد أسعار
 .يط وفي حجم الإنتاجثباتا في المحيتطلب تطبيق هذا الأسلوب  -أ 
 غير أنه في ،)المورد( يارية المتغيرة للمركز يفترض هذا الأسلوب تحديد التكاليف المع -   ب

 .بعض الأنشطة في  لتقدير السليم للتكاليف المتغيرةيستحيل االواقع 
 1 .خطر وضع تكاليف معيارية تفتقد إلى الموضوعية مقارنة بسعر السوق -   ج

 

II-3-3-2  يد سعر التنازل على أساس سعر السوقتحد ) prix de marché ( 
 

سمح بخلق سوق يعتبر تحديد سعر التنازل الداخلي على أساس سعر السوق الطريقة الوحيدة التي ت   
لعميل  كما يمكن للمركز ا،ة بإمكاا البيع للسوق الخارجي فالمراكز المورد،داخل المؤسسة نفسها

ومن بين شروط تطبيق هذا . عنى وجود مراكز ربح مستقلة فعليابم ،كذلكي التموين من السوق الخارج
 ،الأسلوب هي وجود سوق تنافسي خارجي لكي يكون سعر السوق معيارا جيدا لتقييم أداء المراكز

 : هيومن أهم مزايا هذه الطريقة .وكذا إمكانية معرفة أسعار السوق
 2 . لتقييم الأداء يعتبر معياراالربح المحقق من طرف المراكز  -
نتاجية من  الإ كفاءما يدفع بالمسؤولين إلى تحسينتبر مرجعا أو معيارعوجود سعر السوق ي -

 .أجل التأقلم مع السوق
 . على أداء المراكز بصورة موضوعيةتسمح أسعار السوق بالحكم -
 دم وجوديكون سعر التنازل بين المراكز الداخلية أقل بقليل من سعر السوق الخارجي نظرا لع -

 3.)مصاريف النقل ( مصاريف تجارية 
 :  بين أهم مخاطر هذه الطريقةومن   

اختفاء  تموين يمكن أن تؤدي إلىن الحرية الممنوحة لمراكز الربح فيما يخص عملية الإ -
 تعارض مع  حدوثمما قد يؤدي إلى ،دة أخرى غير قادرة على المنافسةمراكز مور
 .سسة التكامل الرأسي للمؤإستراتيجية

 عن  بحثاتعملييتطلب هذا الأسلوب مفاوضات بين المراكز الموردة والعميلة وكذا  -
.                                            تتحملها المؤسسةل تكاليف إضافيةثّيم وهذا ما،سعر السوق

 
1 H. Loning Op.Cit .p .38-40. 
2 D. Brigitte ,Contrôle de Gestion Dunod ,Paris 1999 .p115. 
3 P. Biosseleier , Op.Cit,p443. 
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لى ع فتعمل إما ،ض الحالات من أجل توجيه قرارات هذه المراكزولهذا تتدخل إدارة المؤسسة في بع   
 أو أن تعمل الإدارة على ، الموردة بالمراكز خاصة تقديم إعانات عن طريقتشجيع التموين من الداخل 

 1. الممنوحة للمراكز وتلزمها بالتعامل فيما بينها دون اللجوء إلى السوق الخارجي الاستقلاليةتقييد 
 

II-3-3-3 ديد سعر التنازل على أساس السعر المزدوج تح)  le double prix de cession( 
 

 ويمكن تطبيق ،يعتبر تحديد سعر التنازل على أساس السعر المزدوج أفضل خيار بالنسبة لكلا المركزين   
وم ففي هذه الطريقة يق.السوق والتكاليف المحتملة للمركزهذا الأسلوب مع الأخذ بعين الاعتبار أسعار 

 بينما يقوم ،وق أو التكلفة الكلية أيهما أكبرالمركز المورد بحساب سعر التنازل على أساس سعر الس
والفارق بين . المركز العميل بحساب سعر التنازل على أساس سعر السوق أو التكلفة الكلية أيهما أقل

توجه المركزين إلى السوق السعرين الذي يتم التعامل به بين المركزين تتحمله إدارة المؤسسة لتفادي 
ليلة الاستعمال في إلا أن طريقة السعر المزدوج ق .لتعامل بين المراكز داخل المؤسسةالخارجي وتشجيع ا

 : نظرا للتخوفات التالية،الواقع العملي
ح عن طريق عدم اهتمام المراكز الموردة بتخفيض تكاليفها نظرا لاستفادا من الرب -

  .الموازنة بين السعرين
باستعمال طريقة السعر المزدوج هناك احتمالية أن يفقد المسؤولون عن المراكز الاتصال  -

 .لخارجي والتغيرات التي تطرأ عليهبالسوق ا
لا يسمح سعر التنازل المحدد على أساس السعر المزدوج لرؤساء المراكز بتطبيق  -

 .2بشكل فعال نظرا لتدخل الإدارة العامة في تحديد الأسعار اللامركزية
 

II-3-3-4  تحديد أسعار التنازل على أساس المفاوضات) prix de cession négociés ( 
 

، ها حول أسعار التنازلات الداخليةراكز المسؤولية حرية التفاوض فيما بينلم تكونفي بعض الحالات    
وضات يتم  وفي هذه المفا.هاخارجمن أو المؤسسة إما من داخل يع؛ كما أن لها حرية الشراء أو الب

دون أن يكونوا موضع علاقة  وهم بأسعار السوق وتكاليف الإنتاجالاعتماد على خبرة المتفاوضين ومعرفت
 التنازل  بوضع علاقة بين سعر كذلكدون أن يلزمواو ،ر السوق أو تكاليف الإنتاجبين سعر التنازل وسع

 
1 D. Brigitte,Op.Cit ,p116. 
2 P. Biosseleier , Op.Cit , p 207-208. 
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، هماحول السعر المناسب لكليو لذا يتم التفاوض بين رئيسي المركزين  .وسعر السوق أو التكاليف
 . كانت أسعار السوق في تغير مستمروتستعمل هذه الطريقة عموما إذا

ويمكن القول أن الطريقة الأفضل في تحديد الأسعار هي تلك التي تسمح لمسؤول أي مركز باتخاذ    
ذه الأسعار  أن تساهم هينبغي، كما تماشى مع المصلحة العامة للمؤسسة توالتيالقرارات المناسبة 

إلى   إضافة،ا شأن كل أنظمة مراقبة التسيير شأ، المؤسسة وتحقيق أهدافهاإستراتيجيةالموضوعة في تطبيق 
 تحفيز  وعلىتناسبها وتلاؤمها مع الهيكل التنظيمي للمؤسسة وأن تساعد بالخصوص على تقارب المصالح

 .راكزالم أداء كل  يعكسالمطبق سعر التنازل  لكون نظراأكبرالأفراد والمسؤولين لبذل جهود 
 فإن أسعار التنازلات الداخلية ،مركزي حقيقي وإذا كانت الإدارة العامة تشجع على تطبيق نظام لا   

 1.تضمن استقلالية واسعة للمراكز من خلال السماح لمسؤولي المراكز باتخاذ القرارات بحرية أكبر
 

III- مراقبة التسيير  نظاممراحل تصميم  
 

لذا يعمل مراقب  ، المؤسسة إلى العديد من العوامللية تصميم ووضع نظام مراقبة التسيير فيتخضع عم   
 المتغيرات الداخلية و على دراسة علومات التي تتعلق بنشاط المؤسسةالتسيير على جمع جميع المعطيات والم
ير تمر بأربع مراحل يوفي العموم فإن عملية تصميم مراقبة التس ،والخارجية المؤثرة على أداء المؤسسة

 :أساسية هي
 . المؤسسةتتواجدفيهملة للمحيط الذي الدراسة الشا -
 .التشخيص الداخلي للمؤسسة -
 . التسييرةراقبلم نظام اقتراح -
 . المقترحمراقبة التسيير تقييم نظام -
 

III-1  ه المؤسسةفيجد اوتالدراسة الشاملة للمحيط الذي ت 
  

 ط الاقتصادي والاجتماعي يتم دراسة المحيففي البداية ،عام إلى الخاصراسة بالتدرج من ال الدتبدأ هذه   
فالهدف من هذه الدراسة هو .  أي طبيعة نشاطاا؛ ثم دراسة القطاع الذي يخص المؤسسة،للمؤسسة

 .ن أن يكون لها تأثير على المؤسسةكالتي يمالإحاطة بكل الظواهر الخارجية 

 
1 C. Horngren et autres,Contrôle de Gestion et Gestion Budgétaire, 2ème  Edition ,Traduction De G. Longlois ,Ed : 
Pearson Education Paris,2003,p 200. 
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بالمعلومات والدراسات المتوفرة إما من طرف مصالح التوثيق دراسة  مراقب التسيير في هذه الويستعين   
 كما يمكنه أن يتحصل على ، أو من طرف إدارة المستخدمينوإما من طرف المسؤولين التجاريينالداخلية 

 ، إضافة إلى اعتماده علىالغرف التجاريةو الات المتخصصة ومراكز الإحصاءالمعلومات من طرف 
علاقة مباشرة مع وبالأخص ذوي الاتصال المباشر بالأسواق والذين لهم ، سيين في المؤسسةالمسؤولين الرئي

وبمجرد حصوله على هذه المعلومات يقوم بتحليلها من أجل تحديد أهم العوامل .منتوجات المؤسسة
 :  توجدمن أهم هذه العوامل و.لمؤسسةل  الأداء المستقبليالمؤثرة على

رات الكلاسيكية مثل وضعية ويتعلق الأمر بالمؤش: جتماعيةالعوامل الاقتصادية والا  -
شاملة الدراسة ال وهذه .)البورصة، التجارة الخارجية ( بشكل عام ، الاقتصادالشغل

ر دد المؤسسة على المدى القصير، مثل وضعية تسمح بتحديد إمكانية وجود أخطا
 .أسعار الصرف

 المستهلكين تسلوكيا ولسوق وتطورهل المعطيات الخاصة باوتشم :العوامل التجارية -
.  في شكل إحصائياتالمعطيات  هذه وغالبا ما تكون،... تطور المنافسةو ورغبام

 .مح لها بتحديد نقاط قوا وضعفهاوبالنسبة للمؤسسة فإن دراسة هذه العوامل تس
لوبة في ، درجة التأهيل المطومن أمثلتها تطور تقنيات الإنتاج: العوامل المتعلقة بالنشاط -

 .، وغيرهاالعمل
وتخص القوانين الواجب احترامها عند عملية الإنتاج لحماية : العوامل التنظيمية -

 . التشريعات الخاصة ببعض المنتجات وكذا،المستهلكين والبيئة
بتحديد أهم المتغيرات الأساسية المؤثرة على تسمح له  النتائج التي تحصل عليها يجد أن وفي اية تحليله   

بأنه واحد  )le facteur clé( ف المتغير الأساسي ويعر.يعمل على ترتيبها حسب الأولوياتف ،لمؤسسةا
، وتتميز هذه المتغيرات  من أجل قيادة المؤسسة بشكل سليمهافيمن تلك العوامل الواجب التحكم 

ي يخص لأساسي الذومثال ذلك المتغير ا . معينا وتكون محددة وقليلة العدد تخص نشاطا:الأساسية بكوا
 وقد يكون المتغير الأساسي لمؤسسة أخرى ، والمتمثل في خدمات ما بعد البيعنشاط بائع الآلات المترلية

ساسا على معرفة الأسواق إذن فالدراسة ترتكز أ ،...ديدج، معدل الت للعملاءالاستجابة هو درجة
نقاط القوة والضعف لدى   وسين وضعية المناف وعليها التغيرات التي يمكن أن تطرأ  واوأحجامه
 . كل هذه النتائج تسمح بتحديد وضعية المؤسسة. المؤسسةإستراتيجيةونافسين سياسات المو، المنافسين
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ويمكن القول أنه بعد مرحلة الدراسة الشاملة لمحيط المؤسسة يستطيع مراقب التسيير من خلالها أن    
الات ، كما تمكنه هذه النتائج من تحديد أهم اؤسسةات الأساسية المؤثرة على الميحدد أهم المتغير

 .حولهاالواجب تركيز الجهود 
 

III-2 يص الداخلي للمؤسسةشخ الت 
 

، ومن صورة واضحة ومفصلة لحالة المؤسسةإن مهمة مراقب التسيير في هذه المرحلة هي الخروج ب   
 حاضرها وتوجهاا و ةالمؤسسمن خلال الإطلاع على ماضي أجل ذلك فهو يعمل على تحليل الوضع 

كما أن  ،...لنتائج الصافية او  نسب النموو حصتها السوقيةو في رقم أعمال المؤسسةوالممثلة ، المستقبلية
، وفي هذا اال والضعف بالمؤسسة وضيح نقاط القوةالقيام بعملية المقارنة مع نتائج المنافسين يسمح بت

إضافة إلى أن إجراء مقابلات مع  .يرات المحاسبية لمراقب التسيضرورة توفير كل البيانبيجب التذكير 
كن مراقب التسيير من التعرف على أهداف المؤسسة المسؤولين الرئيسيين في الإدارة العامة يم

لذا يجب على مراقب  ، قصيرة الأجل وأخرى متوسطة الأجل هناك أهداف تكون فعموما،واستراتيجيتها
ية بانشغالات المؤسسة من أجل اختيار الأدوات المناسبة لذلك ، وكذا معرفة التسيير أن يكون على درا

 1.أولويات المؤسسة من أجل التركيز عليها دون غيرها
 مكانتها في و  الخطر الماليو كالمردودية ة باستعمال عدة معاييرويمكن التعرف على وضعية المؤسس   

 خمس وهناك .لاستخدام الواسع وسهولة تحديدهما المعيارين الأولين يتسمان باأن إلا ،...السوق
  2:هيو المؤسسات تكون عليهاحالات يمكن أن 

 .مؤسسات تحقق مردودية كبيرة وتواجه خطرا ماليا ضعيفا: الحالة أ
مؤسسات تحقق مردودية كبيرة وتواجه خطرا ماليا كبيرا مثل المؤسسات التي تتواجد : الحالة ب

 .لى تمويلاجة إبحفي حالة نمو يجعلها 
مؤسسات لا تواجه خطرا ماليا ولكنها لا تحقق مردودية معتبرة مثل المؤسسات التي : الحالة ج

 .هاءفقدت عملا
حالة تتعرض لها  ، وهي أسوأرا ماليا ولكنها لا تحقق مردوديةمؤسسات تواجه خط: الحالة د

 .المؤسسات

 
1 I. D. Kerviler,Op.Cit,p.130.133. 
2 J-L.Ardoin.et autres,Le Contrôle de Gestion ,2ème  Edition ,Ed Publi-Union,.Paris,1986,p276-278. 
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  .ية كبيرةيفة ولا تواجه مشاكل مالمؤسسات تحقق مردودية ضع: الحالة ه
 :ا المؤسساتعليه تكونوالشكل الموالي يوضح الوضعيات المختلفة التي 

 

  الوضعيات المختلفة للمؤسسات:  ) 10-1 ( رقمالشكل
 

 خطر مالي ضعيف          
 
 
 
 
 
 
 
 

            مردودية كبيرة
 
 

                                                                                                   
 
 
 
 
 
 

-ه-الحالة

-ج–الحالة  
 مؤسسات ذات
  .نشاطات قديمة

-أ-الحالة
مؤسسات رائدة في 

السوق

-ب-الحالة
-د-الحالة مؤسسات في مرحلة نمو  

 

.                                                                            
داف مراكز ، ومعرفة أهى دراسة الهيكل التنظيمي للمؤسسةكما يعمل مراقب التسيير عل   

 حيث يجب ،ز بالتحكم في المتغيرات الأساسيةالمسؤولية في المؤسسة وما مدى اهتمام هذه المراك
ف وبعد تعر.لمؤسسة أي تغطية كل النشاطات اتطبيق مبدأ الشمولية في وضع مراكز المسؤولية با

لتسيير الذي يناسب اقبة ا، يعمل على اقتراح نظام مرسيير على وضعية المؤسسة الداخليةمراقب الت
 .، كما يعمل على اختيار الأدوات الرقابية اللازمة لذلكالمؤسسة

 

III-3  راقبة التسييرلم نظام اقتراح 
 

 ،لجة المعلومات المتواجد بالمؤسسةإن نظام مراقبة التسيير المقترح يستند في عمله إلى نظام معا   
 ويجب أن يكون ،لتحليلية إضافة إلى الإحصائيات اوالذي يتكون من المحاسبة العامة وأنظمة المحاسبة
 ، وخلال عملية ديدة الناتجة عن الأهداف المحددةالنظام المحاسبي متماشيا وملائما للاحتياجات الج
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ص هذا النظام المعلوماتي تدفق المعلومات وانتشارها في المؤسسة يعمل مراقب التسيير على فح
يم يويمكن تق. المناسبالتأكد من توفير المعلومات في الوقتكما يعمل مراقب التسيير على ،وتقييمه

 حول صحة لعامة ومختلف المسؤولين العملييننظام المعلومات من خلال ملاحظات الإدارة ا
  1.المعلومات ومدى توفرها وكذا نفعيتها

المختلفة التي  التسيير على اختيار الأدوات المناسبة لمعالجة الوضعيات  مراقبوفي هذه المرحلة يعمل   
دودية  فهناك مؤسسات تحتاج إلى نظام محاسبة تحليلية متقدم من أجل متابعة مر،تعيشها المؤسسة

تاج إلى وضع نظام لوحات قيادة لتتمكن من متابعة تح، ومنها ما منتوجاا وتخفيض التكاليف
 2.عملياا بشكل دائم

 

III-4   المقترحراقبة التسيير متقييم نظام 
 

 يقوم مراقب وهنا ،تقد تمّ ات واحتياجات المؤسسةمعرفة كل متطلبتكون ذه المرحلة في ه   
  ،كان يلبي احتياجات المؤسسة أم لا ومعرفة إن ،التسيير نفسه بمراقبة وفحص النظام الرقابي الموضوع

ل على السير الحسن للنظام بل يجب أن يتسم هذا لأن وجود الأدوات والإجراءات العملية لا يد
 من ،تقييم نظام مراقبة التسيير وعملهففي هذه المرحلة الأخيرة يتم  .نظام الموضوع بالفعالية والنفعيةال

 : معايير هيةخلال ثلاث
 .مة النظام لاحتياجات المؤسسةءمدى ملا -
 .طريقة عمل النظام -
 .تكلفة وضع النظام -
 

III-4-1  ّف النظام مع احتياجات المؤسسةمدى تكي 
 

مدى قدرة أدوات مراقبة التسيير على تلبية  ف النظام مع احتياجات المؤسسة هوكيوالمقصود بت   
 وهل أن هذه الأدوات ،حها عند القيام بالدراسة الأوليةمستلزمات المسؤولين وتطلعام التي تم توضي

 
1 I. D. Kerviler, Op.Cit,p.133. 
 

.ثاني الخاص بأدوات مراقبة التسييرأنظر الفصل ال -  2  
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ات و هذه الأدويمكن الحكم على أداء كانت موجهة لمتابعة المتغيرات الأساسية في كل مركز مسؤولية ؟
 :من خلال عدة معايير نوعية وهي

 . سهولة استعمالها-            
 . صحة المعلومات التي توفرها-            
 .)بيانات ومعلومات واضحة للجميع ( تسهيل التحاور الداخلي  -       
 .   توفير معلومات ذات فائدة ونفع-       

 فهل الأدوات ،زينةفي الخية ناتجة عن مشاكل عية مالية مزرفمثلا إذا كانت مؤسسة تمر بوض   
 إذا كان واحد من المتغيرات الأساسية الواجب ؛؟ أيضامح بعملية متابعة ورقابة للخزينةالمتواجدة تس
ق الداخلية تسمح بمعرفة مدخلات  فهل أن الوثائ،ها يمثل ارتفاعا في كمية الرواتبالتحكم في

 وهل تسمح بتقديم أرقام واضحة في أية لحظة؟ ؟المستخدمين بدقة ) المستحقات(ت مخرجاو
 

III-4-2  طريقة عمل نظام مراقبة التسيير 
 

يمكن معرفة مدى سلامة نظام مراقبة التسيير المتواجد بالمؤسسة من خلال التأكد من أن مختلف    
 وفي هذا . سةتحترم من طرف الأفراد في المؤس و أن الإجراءات والمواعيد ،ما خطط لهاوفق العمليات تتم 

وقيام  ، أهداف المؤسسةمعة يتناسب اال يقوم مراقب التسيير بالتحقق من أن ما يحدث في المؤسس
 : عناصر وهيةرتكز على ثلاثتالنظام مراقب التسيير بعملية تحليل طريقة عمل 

ا المعلومات الواجب بمعنى أنه يجب أن تحدد الإجراءات بدقة طرق التقييم وكذ: المحتوى -
من لاحظة بسيطة بم ائقالوثحيث يلاحظ في الواقع العملي أنه يتم إرفاق  ،صول عليهاالح

 .أجل التذكير بطريقة العمل
لف مراحل النشاط تتم  مخت أنسمح بالتأكد منيإن وضع رزنامة نشاطات : المواعيد -

كما أنه من  .فيذ المهام يدل على حدوث مشكل ماوأي تأخير في تن ،بصورة سليمة
 تتناسب مع الوسائل ات خاصة بكل مركز مسؤولية وجود رزنامة نشاطالضروري

 .والإمكانيات المتاحة له
إن الحكم على طريقة عمل النظام  :مدى مشاركة المسؤولين العمليين في وضع النظام  -

 .وضع هذا النظام ومدى تجاوم معهيشمل تقييم المشاركة الفعلية للمسؤولين العمليين في 



        لى مراقبة التسيير          مدخل إ           الفصل الأول                                                                             

 
                                                                                                                            

 45

                                                

نظام تناسقه يجب أن يسمح بمشاركة أكبر عدد من الأطراف وأن يلقى قبولا لدى  يضمن أي وحتى
 في الواقع العملي أن الأدوات المستخدمة في مراقبة التسيير لا تلقى تجاوبا  ولا سيما إن لوحظ،العمال

 .من طرف الأفراد بالمؤسسةوترحيبا 
 

III-4-3تكلفة النظام   
 

لأن عملية تقييم ،  تناسب إمكانيات المؤسسة لتطبيق النظاميةيجب التأكد من أن التكلفة الكل   
النظام يجب أن تشمل تكاليف تشغيله، فمختلف العمليات المحاسبية ومعالجة البيانات والتنسيق فيما 

ولذا يجب قبل وضع نظام مراقبة التسيير بالمؤسسة التأكد من  ،بين المراكز كلها تتطلب إمكانيات
 .وارد اللازمة لذلكتوفر المؤسسة على الم

 :  لنظام مراقبة التسيير دف إلىوكخلاصة لما تم ذكره يمكن القول بأن عملية التشخيص التقني   
مع التأكد من أن المؤسسة تتوفر على الوسائل والإمكانيات اللازمة والتي تتناسب  -

 . وخصوصيتهاالاقتصاديةوضعيتها 
 .لإجراءات المحددة االتأكد من أن الأدوات الرقابية تعمل ضمن -
 .ة مع الإمكانيات المالية للمؤسسةالتأكد من أن تكاليف تطبيق النظام متناسب -
اقبة ويجب التذكير أن مر 1.ؤسسة وتجاوم مع النظام المطبقالتأكد من قبول الأفراد في الم -

تساهم في افة للنظام وأن ضالتسيير ذات طبيعة اقتصادية، لذا يجب أن تظهر القيمة الم
 .فعالة يعد أمرا ضروريا استخدام أدوات رقابية و عليه فإن،  للمؤسسةقيق النجاحتح

 

III-5  ّالية نظام مراقبة التسييرشروط فع 
يمكن القول بأن أهم خصائص النظام  استخلاصا لما تم ذكره في عملية تصميم نظام مراقبة التسيير   

 :الرقابي الفعال هي
 
 
 
 

 
1 I. D. Kerviler ,Ibid,p.137-139. 
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III-5-1 مات المقدمة وصحتهاتوقيت المعلو حسن 
سوء من أ تقديم معلومات خاطئة مضللا لعملية اتخاذ القرارات وكثيرا ما يؤدي إلى نتائج يعتبر   

نظام مراقبة  فيلذا يفترض  و كليا،أالمتوقع،كما أن المعلومات المتأخرة تفقد معناها وفائدا جزئيا 
 .وكي لا تضيع وقت المسيرالتسيير أن يقدم معلومات واضحة  ودونما حاجة للتفسير 

III-5-2 طبق المنظام مراقبة التسيير سهولة فهم 
إذا لم يفهم المسير أو المسؤول جيدا النظام الرقابي المطبق وطبيعة النتائج والمعلومات التي يقدمها،    

 1.فإنه يسيئ تفسيرها؛ مما قد يؤدي إلى اتخاذ قرارات خاطئة
III-5-3 القدرة على التحفيز 

ويدفعهم إلى تحقيق أهداف  طيع أن يحفز المسؤولين والموظفين،النظام الفعال هو ذلك الذي يست   
لذا يتم الاستعانة بنظام المكافآت والحوافز المادية وغير المادية من أجل دفع الأفراد لتحقيق . المؤسسة
 .لمؤسسة دون إهمال أهدافهم الخاصةأهداف ا

III-5-4  الهيكل التنظيمي للمؤسسةتوافق النظام المطبق مع 
   اوبه مع توافقه مع الهيكل التنظيمي للمؤسسة وتجكذلك الية نظام مراقبة التسيير من شروط فع

سم البحث والتطوير لمسؤول عن قلوجهها مراقب التسيير يالمعلومة التي ف انشغالات مسؤولي المراكز
زمة للمشاريع المتعلقة حديث اللا يجب أن تتضمن كل برامج البحث والتمثلا في مجمع صيدلاني

تواريخ الانتهاء من المشاريع ومقارنة ل عدد الباحثين اللازمين للعملية و و معلومات حوبالأدوية،
قبة ، فإن نظام مرامثلاوفي حالة مجمع غذائي لإنتاج وبيع الحلويات  .النتائج الفعلية مع الميزانيات
ز على المتغيرات الأساسية للنشاط والتي تتمثل لال التركي المسؤول من خالتسيير في هذه الحالة يساعد

 من أجل مساعدته ،... ، مردودية خطوط الإنتاج العملاء، حصة السوق، تكاليف الإنتاجىرض: في
 .التخطيط الجيد والتحكم في النشاطعلى 
III-5-5  إستراتيجية وأهداف المؤسسةالتركيز على 

.  وأهداف المؤسسةإستراتيجية نحو  يكون موجهاب أن يج ،الاقبة التسيير فع مرا   كي يقوم نظام
الأرباح الصافية  مضاعفة :  هناكات المؤسس المتبعة من طرفستراتيجياتومن بين الأمثلة حول الإ

تعظيم الأرباح خلال  من السوق خلال سنتين أو 50%، الحصول على نسبة خلال أربع سنوات

 
 .116محمد رفيق الطيب،المرجع السابق،ص   1
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 تعظيم الأرباح على المدى إستراتيجيةإدارة المؤسسة تطبيق مثلا اختارت  إذاف ،...المدى القصير
 من خلال ستراتيجيةالإ المؤسسة على تطبيق هذه إدارةفعلى نظام مراقبة التسيير أن يساعد ، القصير

افة إلى تزويد ضقرارام على المدى القصير، إتقديم المعلومات الضرورية للمدراء من أجل توجيه 
 يجب أن يتماشي  وعليهلتكلفة المتغيرة الخاص بكل منتوجل الهامش على االمسؤولين بمعلومات حو

  1.مراقبة التسيير مع أهداف المؤسسةعمل نظام 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
1 C. Horngren et autres ,.Op.Cit,p 195.196  
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نجازات المؤسسة ومحاولة التنسيق إن الغرض الأساسي من عملية مراقبة التسيير هو المتابعة الدقيقة لإ   
لذا يتم اعتماد تفويض  .ستراتيجية أجل التطبيق الجيد للإ المؤسسة منبين مختلف أنشطة الأفراد في

ة التحكم وتحديد المهام السلطات وتقسيم المؤسسة في شكل مراكز مسؤولية تسمح بتسهيل عملي
ام مبدأ ، كما يتم وضع نظام أسعار التنازلات الداخلية دف تقييم أداء المراكز واحتربشكل جيد
 .ة المفوضالاستقلالية

وفيما يخص عملية تصميم نظام مراقبة التسيير فإا تمر بعدة مراحل أهمها هي الدراسة الشاملة    
 إضافة إلى أن عملية ،للمحيط وتشخيص المؤسسة واقتراح خطة عمل من طرف مراقب التسيير

سيتم التطرق هذه الأدوات . التصميم ترتكز على اختيار الأدوات الرقابية الفعالة من أجل تنفيذ المهام
 .إليها بالتفصيل في الفصل الثاني
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 ،ال بعد ما تم التعرف على مختلف الأسس التي تقوم عليها مراقبة التسيير وكيفية تصميم نظام رقابي فعّ   

كان لا بد من التطرق إلى أهم الأدوات التي يستخدمها مراقب التسيير من أجل التحكم بشكل جيد في 
 تسيير لى نظامإها العامة والتحليلية ، إضافة جد المحاسبة بنوعيتو ومن بين هذه الأدوات ،أداء المؤسسة 

 مدى مساهمتها تبيانمع الأدوات الثلاث الأولى ستتم دراسة ، و في هذا الفصل الميزانية ولوحات القيادة
للفصل الثالث وذلك للتفصيل  الأداة الرابعة والمتمثلة في لوحات القيادة و ترك ،في عملية مراقبة التسيير

 .فيها بشكل أوسع 
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I  - المحاسبة العامة  La Comptabilité Générale  
 

I-1 ماهية المحاسبة العامة  

 

I-1-1 تعريف  
التي تحدث أا نظام معلومات يعمل على تسجيل العمليات على ف المحاسبة العامة أو المحاسبة المالية    تعرّ

كما تعمل على تزويد المساهمين . بشكل عام، من أجل تحديد وضعيتها وأدائها بين المؤسسة ومحيطها
    1. والمتعاملين الخارجيين مع المؤسسة بالمعلومات الضرورية 

 

I-2-1 دور المحاسبة العامة  
 

 :ة دور كبير في المؤسسة يتمثل في ام    للمحاسبة الع
ضير مة على تسجيل وشرح مختلف الأحداث ذات الطابع المالي بغرض التحاتعمل المحاسبة الع -أ 

، كما ... ، جدول حسابات النتائج "Bilan"الموازنة الختاميةكالدوري لوضعيات المؤسسة  
سات من أجل تسهيل د في جميع المؤستم تحضيرها بشكل موحّيأن هذه الوثائق المحاسبية 

 .عملية المقارنة
، حيث ةمعلومات المحاسبة العامة موجهة خصوصا نحو الأطراف الخارجية المتعاملة مع المؤسس -ب 

  وحملة الأسهم وتم تحويل ونقل المعلومات للمهتمين بشؤون المؤسسة، مثل الدائنيني
 لأن هؤلاء الأطراف لهم قدرة محدودة للوصول إلى المعلومات الخاصة بالمؤسسة، ،المستثمرين

   2.كما أن لهم معرفة محدودة كذلك بتقنيات المحاسبة
 الجانب الضريبي، فتقنياا تسمح بحساب الأرباح يظهر الهدف من استعمال المحاسبة العامة في -ج 

 .والمداخيل الخاضعة للضريبة، وفق شروط واضحة ومطابقة لقوانين المصالح الجبائية
لمراقبة على نشاط المحاسبة العامة عامل أساسي في نظام المعلومات، حيث تسمح بالمتابعة وبا -د 

 .اذ الإجراءات الصحيحةقوم باتختووضعية المؤسسة، وفي حالة حدوث أي انحراف 
 
 

                                                 
1  P. Boisselier , Op.Cit , p 516. 
2  L-P.Lauzon et autres , Contrôle de Gestion , Ed. Gaétan Morin Québec, Canada , 1980 , p 1-2. 
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حيث لا يتم التركيز فيها على تفاصيل ،مة تظهر المؤسسة كوحدة واحدة االمحاسبة العنتائج   -ه 
العمل الداخلي، ولكن تعمل على دراسة العلاقات بين المؤسسة ومحيطها، ولهذا فهي غير 

  1.اسبي فقط بعملية التسجيل المحبل القيام مكلفة بالسير الداخلي للتدفقات والمخزون
تزود كلا من المحاسبة التحليلية و المحاسبة التقديرية مراقبة الميزانية بالبيانات اللازمة،كما أا  -و 

     2.تمثل قاعدة أيّ تحليل مالي
 :والشكل التالي يوضح مجال عمل المحاسبة العامة

 

 مجال عمل المحاسبة العامة) : 1-2 ( رقمالشكل

 
 

  تدفق الأعباء              تدفق المنتجات                             

 متعاملين خارجيين
) موردون (  

 متعاملين خارجيين المؤسسة
  )زبائن( 

E. Cohen , Op.Cit , p70. :Source 
 

I-2 على المحاسبة العامة لتصبح أداة مراقبة  الضرورية التعديلات  
 

 :جل أن تكون المحاسبة العامة أداة لمراقبة التسيير يجب إجراء بعض التعديلات عليها والمتمثلة في أ    من 
 

I-2-1  توفير القوائم المالية على فترات متقاربة 
 

 يعتبر معرقلا لعملية التحكم في نشاط المؤسسة،     إن انتظار سنة أو أكثر بقليل من أجل معرفة النتائج
 لذا فإن توفير حسابات النتائج وحسابات الميزانية .وكذا في اتخاذ القرارات المناسبة نظرا لطول الفترة

 سنة M.Gervaisفحسب دراسة قام ا . يعتبر ضروريا جدا) شهريا ، فصليا ( على فترات قصيرة 
 Comptes de  " حسابات النتائج  جدول شركة تقع غرب فرنسا، وجد أن62 حول 1986

résultat"يتم استعماله و تحضيره شهرياأنه كما  ، الأداة الأكثر استعمالا في عملية المراقبةوه.    
 مؤسسة، أظهرت 230 على H.Jordanمن طرف الباحث  1998ت سنة ى تمّ    كما أن دراسة أخر

التسيير بكثرة نظرا   في عملية مراقبةهتعمل منها تعمل على توفير حساب النتائج شهريا، وتس%80أن 
  1.لقدرته على إظهار بيانات ومعلومات خاصة بكل التغيرات التي تحصل في التكاليف والمنتجات

                                                 
1 E. Cohen , Ibid , p 69.70. 

.2،ص1999محمد بوتين،المحاسبة العامة للمؤسسة،ديوان المطبوعات الجامعية،الجزائر،  2  
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 مة بغرض الرقابةا فترات تحضير القوائم المالية للمحاسبة الع)1-2 ( رقمالجدول
  

نسبة الشركات %    الشركات التي تحضر القوائم المالية حسب الفترة الزمنية %
المصرحة لاستعمالاا 
للقوائم المالية لمراقبة 

 التسيير

 6أكثر من شهر وأقل من شهريا أقل من شهر
 أشهر

فصلية أو 
 سنوية

 لنتائج حساب ا-
  حساب الميزانية-
  جدول التمويل-

88.7 

66.1 

45.2 

4.9 53.2 

17.7 

12.9

16.1 

16.1 

12.9 

14.5 

32.3 

24.2

M.Gervais, Ibid, p 32.:  Source 

 

 . الجدول أعلاه يتبين أن معظم الشركات تستخدم حساب النتائج في عملية مراقبة التسيير خلالمن
 

I-2-2 التسديد الطويلة توزيع الأعباء ذات فترات  
 

، ...)ة المياه ، الغاز، الكهرباء مين ، الضرائب ، فاتورأعلاوات الت(     تتمثل هذه الأعباء عموما في 
ن تتم فوترا لحظة استهلاكها بل تعتبر أ دون ، يمكن أن تستهلك خلال فترة النشاطءهذه الأعبا

 على مراحل ءتحميل هذه الأعبا إمكانية جل تفادي حدوث تغيرات في النتائج وأومن . مصاريف سنوية
 ظهور نتائج مضللة لا تعكس الواقع، فإنه من الأفضل توزيع مجموع هذه و أ،هاونشاطات لا تخصّ

 .على الفترات التي يتم فيها الاستهلاك الفعلي لها والتي كانت نتاجا لتلك النشاطاتالأعباء 
 

I-2-3  إرفاق القوائم المالية بمعايير  
 

 ففي حالة غياب نظام .كن إرفاق القوائم المالية بمعايير سواء تقديرية أو فعلية خاصة بسنوات سابقة    يم
عمال والتكاليف، أين  فإنه يمكن دائما الانطلاق من فرضيات شاملة حول تطور رقم الأ،تسيير الميزانية

ن طرف الزبائن والدفع تم فيه مراعاة قواعد التسديد متيتم إنشاء حساب نتائج تقديري لكل فترة، و
  سياسات الاستثمار والاقتراض، بغرض تشكيل حساب ميزانية تقديري وجدول تمويل وللموردين 

                                                                                                                                                                  
1 M.Gervais,Op.Cit , p 26 et suivantes. 
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مما يسمح باتخاذ إجراءات تم مقارنة النتائج الفعلية بالتقديرية ت وفي اية كل فترة .تقديري كذلك

ص السنة أو الفترة تخمعايير فعلية تصحيحية ، كما يمكن استعمال نفس الطريقة ولكن بالاعتماد على 
المؤسسات في مرحلة نمو بطيء أو في حالة المؤسسات كون تع عموما عندما وهذه الطريقة تتبّ. الماضية
 .الصغيرة

 

I-2-4  إزالة آثار التضخم على النتائج  
 

ن     إن معطيات المحاسبة العامة مسجلة على أساس تكاليف تاريخية، وفي حالة حدوث تضخم فإ
المعطيات المقدمة تصبح فاقدة للكثير من الصحة والمصداقية، حيث أن الأصول الثابتة والمخزونات لا 

هتلاكات واستهلاك المواد فإنه يتم حساا لاكذلك بالنسبة ل،وتصبح قادرة على تمثيل قيمتها الحقيقية
 .ا يؤثر على النتائجممسابقة انطلاقا من أسعار 

 :حدوث تضخم مرتفع فإن استعمال المحاسبة العامة في مراقبة التسيير يتطلب     ولهذا فإنه في حالة 
 .سعارلأاالتنبه لأهم العوامل التي تسببت في الارتفاع العام في  -
 1.قييم للأصول كلما تطلب الأمر ذلكالقيام بعملية إعادة ت -

 

I-3تقنيات المحاسبة العامة المستخدمة في مراقبة التسيير  
 

I-3-1الوسيطية للتسيير  الأرصدة Les soldes intermédiaires de gestion 
 

مر بإظهار حساب النتائج على شكل تسلسل من الهوامش تشكل في مجموعها النتيجة ويتعلق الأ     
هذا النظام المتطور يقترح التحليل الاقتصادي للنتيجة وإظهار مختلف الأرصدة على الشكل و.الصافية
 2:التالي 

 

  La marge commercialeاري الهامش التج -أ 
 :ويحسب كما يلي ويخص النشاط التجاري الفعلي للمؤسسة 

 
 

                                                 
1 M.Gervais ,Ibid ,p27-29. 
2 T. Cuyaubère et J. Muller, Comptabilité de Gestion et Eléments D’analyse Financière , Groupe Revue Fiduciaire, 
Paris 2000 . p 205.206. 
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مبيعات بضاعة 

 لبضاعة تكلفة شراء ا) -(
 التغيير في مخزون البضائع ) -( +/

  الهامش التجاري= 

    
  
 
 

 La production de l’exerciceإنتاج الدورة  -ب 
 

 
 
 
 
 

إنتاج مباع
 إنتاج مخزون + 
 إنتاج المؤسسة بالاستخدام الذاتي+ 
  إنتاج الدورة = 

   La valeur ajoutéeالقيمة المضافة  -ج 
 

 :كما يلي تم حساا ي و، حققته المؤسسة أثناء قيامها بنشاطها العاديمار القيمة المضافة عن تعبّ
 

الهامش التجاري
 إنتاج الدورة + 
)مواد اولية وخدمات خارجية (  استهلاكات الدورة -
  القيمة المضافة = 

 
  
 

   L’exedent brut d’exploitationالفائض الخام للاستغلال  -د 
 
 
 
 
 

القيمة المضافة 
 إعانات الاستغلال + 
  ضرائب ورسوم-
  مصاريف المستخدمين-
   الفائض الخام للاستغلال= 
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. ل هذا الفائض التدفق الخاص بدورة الاستغلال قبل الخضوع إلى الضرائب على الأرباح والأعباء الماليةيمثّ

 :موال التي تحصلت عليها المؤسسة من أجلفهو يقيس كمية الأ
 .تجديد استثماراا -
 .ديد أعباء الديونتس -
 .توزيع الأرباح -
 1 ).ا أو خارجياذاتي(  لأنه لا يدخل في حسابه طريقة التمويل ، خلال الزمنية المقارنةلل عمكما يسهّ

 

   Le résultat d’exploitation نتيجة الاستغلال  -ه 
 

تبعة والحوادث تقيس نتيجة الاستغلال الأداء الاقتصادي للمؤسسة، بصرف النظر عن سياستها المالية الم
 :وتحسب كما يلي .الاستثنائية 

  
الفائض الخام للاستغلال

 مسترجعات الاهتلاكات ومؤونات الاستغلال  + 
 تحويل تكاليف الاستغلال+ 
 نواتج متنوعة تخص دورة الاستغلال+ 
  مخصصات الاستهلاك ومؤونات الاستغلال-
 نوعة تخص دورة الاستغلال مصاريف مت-
 نتيجة الاستغلال= 

 
 
 
 
 
 
 
 

  Le résultat courant avant impôtsالنتيجة قبل دفع الضرائب  -و 
 

 ،يبين هذا الحساب النتيجة المحققة عن طريق النشاط العادي للمؤسسة بعد تسديد المصاريف المالية
 :سب كما يلي يحو
 
 
 
 

                                                 
1  M Gervais , Op.Cit , p 34. 
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نتيجة الاستغلال 

 نواتج مالية+ 
 مسترجعات المؤونات المالية+ 
 تحويل الأعباء المالية+ 
  مصاريف مالية-
  مخصصات المؤونات المالية-
  نتيجة الاستغلال قبل دفع الضرائب=

 
 
 
 
 

 
 Le résultat exceptionnelالنتيجة خارج الاستغلال  -ز 

ويتم حساا كما .تسمح النتيجة خارج الاستغلال بقياس تأثير العمليات الاستثنائية على النتيجة النهائية
 :يلي 

 
نواتج استثنائية 

  مسترجعات المؤونات الاستثنائية + 
 تحويل الأعباء الاستثنائية+ 
  أعباء استثنائية-
  مخصصات المؤونات الاستثنائية -
  النتيجة خارج الاستغلال = 

 
 
 
 
 
 

 Le résultat net النتيجة الصافية -ح 
 

 :وتعتبر المقياس الحقيقي لمردودية المؤسسة وتحسب كما يلي 
 

النتيجة قبل دفع الضرائب 
 النتيجة خارج الاستغلال) -(+/

  مساهمة الأجراء في تحقيق الأرباح-
  ضرائب على الأرباح-
 النتيجة الصافية=
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I-3-2 حسابات الفائض Méthodes des comptes de surplus1 
 

وتسمح  ، لكل قسم من حساب النتائجالأحجام و الأسعار الفصل بين ىد هذه الطريقة علتعتم     
بتوضيح الأطراف أو الأقسام التي كان لها التأثير وكذلك بتحديد التغير في أداء المؤسسة من سنة لأخرى 

  ،، الموردون، الأجراءالمساهمون : الفاعلة هيو الأطراف  .ان بالنقصأو سواء بالزيادة .على أداء المؤسسة
 .الدولة   بالإضافة إلى، الزبائن

 في مجال أهميتها إبراز  يتم بعد ذلكووفيما يلي عرض للمعادلات التي تعتمد عليها هذه الطريقة،    
 :مراقبة التسيير 

                      : حيثiرمز لها بـ ي تنتج وتبيع عددا من المنتوجات  ما مؤسسةتكنل •
i=1,2,…,m) (  

 . ) (j=1,2,…,n حيث      j لها بـ يرمزالمؤسسة تستعمل عددا من عوامل الإنتاج  •
  Pi                             Pi+ ∆Pi له بـ يرمزالمنتوج 

            ∆Fj Fj+ 
1من أجل السنة   0من أجل السنة 

 .jƒ فيرمزلهابـ    وبالنسبة لعوامل الإنتاج
      
      
R+ ∆1لنسبة للسنة   با. 

 من أجل السنة 1

∑i (  Pi + ∆ Pi ) ( ρi + ∆ ρi ) =  ∑ 

∑i ρi (  Pi + ∆ Pi )- ∑j ƒj (  Fj + ∆ Fj ) =-∑∆

 . 1لى السنة  إ0قال من السنة 

                                                 
1 M. Gervais,Op.Cit , p 36-40.  
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                         Fj   له بـيرمز الإنتاج عامل 

 iρيرمز لها بـ ف ا الأسعار الوحدوية للمنتجاتمبين
iρ                                  iρ+∆  iρ       
jƒ                                  jƒ+∆  jƒ       

 R  ، و  0  النتيجة قبل الضريبة للسنة Rولتكن  
0من أجل السنة  

 : يكتب 0حساب السنة  •
∑i Pi  ρi = ∑j Fj ƒj + R ……(1) 

 : يكتب 1وحساب السنة  •
j (  Fj + ∆ Fj ) ( ƒj + ∆ ƒj ) + R+∆R…..(2)

 
                         

 
 

ρi(Pi+∆Pi) +∑∆ƒj(Fj + ∆ Fj) +R+∆R…(3)

حصل على علاقة تسمح بالانتتي )3( من )1(بطرح 
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∑iρi ∆ Pi - ∑j   ƒj ∆ Fj = ∑i-∆ρi(Pi+∆Pi) + ∑j ∆ƒj (Fj+∆Fj) + ∆R 

 
 فائض الإنتاجية المحق فائض الإنتاجية الموز 

 قيمة المبيعات وقيمة العوامل 
 هذا الفائض في الإنتاجية بين 

 مبيعات xالتغير في السعر 

، ويمثل نسبة  )1مل للسنة 

 .ض

  :،أيت الأسعار ثابتة

 .ة في الإنتاجية 
 ارتفاع أو   فإن أيّ؛)هلكة 

 :)1( السنة جام ثابتة وتخص
 .لإنتاجية المحققة 
ق
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 أي الفرق بين،الفائض في الإنتاجية عن 
 توزيعر عن كيفيةف الأيمن من المعادلة يعبّ

 .حققه المساهمون، المؤسسة 
( تسبب فيه الزبائن  نسبة الفائض الذي 

مية العوا كxتغير في سعر عوامل الإنتاج 
 . الدولة ووردين ، الأجراء ، البنوك 

نتجت هذا الفائأا وتفسيرا للأسباب التي 
: 

 في النتيجة إذا كان المحقق بالزيادة الحاصلة
∆R      

 .fj=0∆ و ρi=0∆ن 
  .عني زيادة في حجم المبيعات

 بمعنى زياد؛قيمة عوامل الإنتاج انخفضت
الكميات المباعة أو المست( ثبات الأحجام 

 :ميله على 
الأح.  j ∆ƒj(Fj+∆Fj)∑  :أي) اليف 

ل من ا تقلƒj عوامل الإنتاج زيادة أسعار
ع

 

رفالطرف الأيسر في المعادلة يعبّ    
والطر، المتدخلة في عملية الإنتاج

 :مختلف الأطراف المؤثرة حيث 
• ∆R:  تمثل الفائض الذي 
• ∑i-∆ρi(Pi+∆Pi)  : تمثل

 ) .1السنة
• ∑j ∆ƒj(Fj+∆Fj):  ال(أي

الفائض المحقق من طرف الم
ن المعادلة تمثل تعبيرا حقيقيفإولهذا 

للمعادلة قوفيما يلي التحليل المعمّ
يرتبط الفائض في الإنتاجية )1
        ∑ρi ∆Pi - ∑ƒj ∆Fj

 أي أ )ρi و ƒj(فالأسعار ثابتة 
 ي،فهذا موجبPi∆ففي حالة 
 أن أي ، سالبFj∆وإذا كان 

إذا تغيرت الأسعار مع أما  )2
انخفاض في الإنتاجية يتم تح

تك( ن والأجراء يالمورد -أ 
(Fj+∆Fj)، ولذا فإن 
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        :) 1( أحجام المبيعات ثابتة وتخص السنة .i-∆ρi(Pi+∆Pi)∑  :أي) مبيعات ( الزبائن  -ب 

 ( ∆ Pi + Pi) ، أي زيادة في أسعار المنتجات يزيد من الإنتاجية المحققة في ولذا فإن
 1.المؤسسة

 

I-3-2-1  التسيير راقبة في م مزايا استخدام طريقة الفوائض 
 

 :طريقة بـتسمح هذه ال
 الفهم الجيد لغايات المؤسسة :  أولا      

    إن عرض المشاكل ذا الشكل يسمح بتحديد أهم المتغيرات التي تؤثر على أداء المؤسسة ، وذه 
لية بالمواد الأوبالنسبة لفرع يتزود ف .كتعظيم الأرباحمن الممكن  وضع أهداف يكون الطريقة من التسيير 

التفاوض مع المؤسسة الأم (  فإن الهدف يكون تعظيم الفائض الخاص بالمؤسسة الأم ،من المؤسسة الأم
 ).حول أسعار منخفضة 

 المتابعة الجيدة لمحيط المؤسسة : ثانيا    
 على المؤسسة وعلى النتائج المحصلة ، مما المؤثرةل عملية معرفة أهم القيود  حسابات الفائض تسهّ   إن
تباعها، فمثلا إذا كانت هناك ابتزويد المؤسسة بمؤشرات واضحة حول الإستراتيجية الواجب ح يسم

تباع إستراتيجية التكامل اتكاليف مرتفعة لعوامل الإنتاج لنوع من المواد، فيمكن للمؤسسة في هذه الحالة 
كما أن معرفة العلاقة ) . وحدات تابعة لها تختص في إنتاج هذه المواد وبأسعار مناسبة شكيلت(الأفقي  

 ،تكون أسعار البيع ثابتةضروري لأنه في حالات عديدة ) المواد الأولية ( بين سعر البيع وسعر الشراء 
 .بينما أسعار العوامل الداخلة في الإنتاج في ارتفاع

I-3-2-2 ائضو عيوب طريقة الف  
  :منهاطرح العديد من المشاكل  يالطريقةهذه تطبيق  ف، خالية من العيوبأا لا تعني الأداة أهمية إن    

 .مشكل تقييم المنتجات الجديدة و التغيرات في الجودة  : أولا   
تطلب ت، لأا يكون من الصعب تطبيق هذه الطريقةفي مؤسسة تقوم بإنتاج العديد من المنتجات  : ثانيا   

 ائض ونتشر طريقة الفت، لهذا ىعلى حددة تجميع المنتجات و حساب الأسعار لكل مجموعة اعإالقيام بعملية 
 

                                                 
 .39-38ص  نفسه جع المربلمزيد من التفصيل والإيضاح أنظر المثال الموجود   1
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و أ، باشرةالمعاملة اليد ال  أساس على)بيع      عصنيت(ه قبكثرة في المؤسسات المتخصصة و التي تستخدم حل
 .ى تحقيق التقييم الملائم للأقسامتوفر على مصلحة دراسات اقتصادية قادرة علتأن 

  
I-4  اقبة التسييرحدود استعمالات المحاسبة العامة في مر 
 

 اأإلا ، لية الرقابةعم في ةساعدلم المحاسبة العامة و كذا التعديلات التي طرأت عليها لأهميةبالرغم من    
 :هاأهم ،في مجال مراقبة التسيير عدة نقائصتعتريها  ، رقابية شاملةأداةتبقى 

 بعمليات تصحيحية ت تتعدى الشهر فهي بذلك تمنع القيامادة المستغرقة لمعالجة المعلومالم -
 .سريعة

 .ىداءات كل مسؤول على حديها لا يسمح بتحديد المسؤوليات وأعرض الوثائق ف -
 1.تبقى المعلومة المعالجة مالية ومرتبطة بالتدفقات الخارجية -

 أا علىتظهر المؤسسة     فالمحاسبة العامة توفر عددا هائلا من المعلومات حول النتائج ،كما 
 تنتج العديد من ةمؤسسففي حالة  . تم بالنشاطات الداخلية للمؤسسةوحدة متكاملة ولا
نه إف ،ة توزيعها على الوظائف و الأنشطةو كيفين تتابع تكاليف هذه المنتجات أالمنتجات و تحاول 

 تطرق إليهايتم السالتي و2.اسبة التسييرمح اللجوء إلى  يجبلا يمكن الاعتماد على المحاسبة العامة بل
  .  الموالي من هذا الفصلفي المبحثل بالتفصي

 

II- محاسبة التسيير la comptabilité de gestion  
 

 اسم المحاسبة الصناعية عند الفرنسيين ا عليهأطلقعرفت محاسبة التسيير عدة تسميات منذ ظهورها ، فقد    
لاستغلال لارتباطها ليلية لح تسمى المحاسبة التأصبحتثم  ،سونيينكنكلوسالتكاليف عند الأ و محاسبة

 تسيير تساعد المدراء في عملهم ، أداةالي تطور مجال استعمالها لتصبح بحساب التكاليف ، و في العصر الح
 .3 يطلق عليها اسم محاسبة التسييرأصبحف
 
 

                                                 
1 C.Alazard et S.Sépari,Op.Cit,p590. 
2 J-L. Malo,Comptabilité Générale, Eyrolles Université, Paris ,1992 , p 202. 
3 H. Bouquin ,Comptabilité de Gestion , Op.Cit , p 19. 
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II-1   ماهية محاسبة التسيير  
II-1-1  تعريف محاسبة التسيير 

 

 المسجلة من طرف المحاسبة العامة التي تسمح بتحديد و قياس هذه ءالأعبالك بتترتبط المعلومة المحاسبية    
 معرفة كل التفاصيل حول المنتجات و أنغير .  طرف المؤسسة خلال دورة الاستغلال المستهلكة منالأعباء

 .  نظام يسمح بذلكإلى انتاجتحكيفية توزيع التكاليف 
 : رضبغلها معالجة معطيات معينة تم من خلات طريقة عمل أاف محاسبة التسيير على و تعرّ

 . بكل الوظائف في المؤسسةمعرفة التكاليف المتعلقة -
 .)طريقة تقييم المخزون  ( ة تحديد أسس التقييم الخاصة ببعض عناصر الميزاني -
 .، وبالتالي تحديد أسعار بيع مناسبةائج من خلال حساب تكاليف المنتجاترح مختلف النتش -
 .)تكاليف محددة مسبقا( ات الخاصة بالأعباء والمنتوجات وضع التنبؤات أو التقدير -
  1.)مراقبة التكاليف والميزانيات ( معاينة النتائج الفعلية وشرح الانحرافات الناتجة عنها  -

       
II-1-2 التسيير اسبة محدور  

   أدوار محاسبة التسيير: )2-2 ( رقمشكلال
 

 
 
 دور إعلامي

 
 
 

أدوار دور توضيح دور تنبؤ
يير  محاسبة الت

 
بي 

.  P. Boisselier , Op.Cit , p 112  : Source 

                                                 
1 P.Mykita , J.Tuszenski, Comptabilité Analytique 2. Contrôle
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 :  منها عديدةارسيير أدولمحاسبة الت    و
  "informer"دور إعلامي -أ 
إن أول دور تقوم به محاسبة التسيير هو إبلاغ المسؤولين وتزويدهم بالمعلومات  الضرورية حول   

 ،ردوديةالتكاليف الخاصة بمختلف الوظائف و تكاليف المنتجات التي تصنعها المؤسسة بغرض قياس الم
، فهي تسمح بتحديد أسس التقييم  على تصرفات المدراء والمسؤولينار مباشااسبة التسيير تأثيرلمحكما أن 

 .التي يتم من خلالها معالجة بعض عناصر الميزانية
 

 "Prévoir"ي ؤدور تنب -ب 
زانيات ؤ ضرورية للقيادة الحسنة للمؤسسة، حيث ترتكز هذه العملية على وضع الميإن عملية التنب   

ضافة إلى قياس المردودية المتوقعة للمنتوجات بالإ ،ات الضرورية للخزينةكما تسمح بتقدير الاحتياج
كما تعمل محاسبة التسيير على مساعدة المدراء على اتخاذ .والخدمات المقدمة من طرف المؤسسة 

وحول سير العمليات في  تالمنتجا والمستقبلية حول تكاليف الفعليةالقرارات من خلال توفير المعلومات 
 .المؤسسة

 

  "Contrôler" دور رقابي  -ج 
تعمل محاسبة التسيير على مراقبة تنفيذ الخطط والميزانيات عن طريق مقارنة النتائج الفعلية مع   

 :لقيام بالعديد من الإجراءات منها الانحرافات المحصلة باحيث تسمح التقديرات، 
 .لتقديراتا القيام بعملية مراجعة لهذه اإمّ  -
 .المؤسسة وتعديلها بما يتناسب مع أهدف ا بتغيير طرق حساب التكاليف إمّ  -
 .تعديل في الأهداف الموضوعةال باإمّ -

 

 "Expliquer"دور توضيحي -د 
فصل المشرح على ال محاسبة التسيير تساعد، فبعد عملية قياس الانحرافات ا جدا    يعتبر هذا الدور مهمّ
وهذا ،ن أسباب تدني مردودية منتوج ما، أو أسباب نجاح أو فشل مشروع ما يّلهذه الانحرافات، كما تب

هذا الدور ، كما أن كبيرة على الفهم والاستدلالال ته خبرة مراقب التسيير وقدريستدعي بالضرورة
 .الرقابية العملية ورة يجب أن يكون ملازما لسيرلمحاسبة التسيير التوضيحي
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  كل المستويات التنظيمية للمؤسسة، مع اختيارعلى التسيير ة المختلفة لمحاسبراودالأيتم تطبيق هذه    و 

 1.التقنيات المناسبة لكل دور منها
 

II-1-3 المقارنة بين المحاسبة العامة ومحاسبة التسيير  
 .محاسبة التسيير والمحاسبة العامة بين  أهم الاختلافاتظهر فيهتفيما يلي جدول 

 
 يير المقارنة بين المحاسبة العامة ومحاسبة التسييرمعا) 2-2(الجدول رقم  

 

 محاسبة التسيير المحاسبة العامة معايير المقارنة

 ة القانونيةهمن الج 
 وضعية المؤسسة  
 الزمن 
طبيعة التدفقات المتابعة 

 
 الوثائق المستخدمة 
 تصنيف الأعباء 
 الأهداف 
 القواعد 
 نوالمستعمل 

 

 إلزامية  
 شاملة 
 تاريخية 
 ) وردون ، زبائن م( خارجية  

 
 خارجية 
 )مستخدمين(حسب طبيعتها  
 )جبائية ( مالية  
 غير مرنةو قانونية 
 )الإدارة العامة(أطراف خارجية  

 غير إلزامية 
 مفصلة 
 آنية ومستقبلية 

توزيع التكاليف بين (داخلية  
 ) الأقسام

 خارجية وداخلية 
 حسب الجهة المخصصة لها 
 اقتصادية 
 مرنة ومتطورة 
 جميع المسؤولين 

. 
 L. Dubrulle et D. Jourdain , Comptabilité Analytique de Gestion , ed :Dunod ,2000 ,Paris, p 9.  : Source 

 
 
 
 
 

 

                                                 
1 P. Boisselier, Op.Cit , p 112 . 113. 
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II-2  المعالجة التحليلية للأعباء Le traitement analytique des charges  
 

II- 2-1  مفاهيم حول التكاليف 
 

II-2-1-1 تعريف  
وتتميز ، ...منتوج ، طلبية ، وظيفة ، نشاط : التي تخص عنصرا معينا ع الأعباء     التكلفة هي مجمو

 :التكلفة بثلاث خصائص هي 
  :ميدان تطبيق الحساب -أ 

 : مر بحساب ويتعلق الأ
 . معينةو خدماتأتكلفة منتوجات  -
 ....)إنتاج ، توزيع ( تكلفة وظيفة من الوظائف  -
 ....)آلة مكتب ، ورشة ،  (  ماتكلفة وسيلة استغلال -
  :المحتوى -ب 

التكاليف الكلية أو كئيا،يمكن دمجها كليا أو جز فة التكلفحساب فبالنسبة للأعباء التي تدخل في
 .التكاليف الجزئية

  :   زمن حساب التكلفة -ج 
 الحالة يمكن أن تتم عملية حساب التكاليف إما بعد عملية التحميل الفعلي للأعباء وتسمى في هذه  

 في هذه الحالة ى وتسم، أي أا تحدد مسبقاعباءوإما قبل التحميل الفعلي للأ ،تاريخيةتكاليف فعلية أو 
 1.التكاليف التقديرية أو المعيارية

 

II-2-1-2 أنواع الأعباء  
 

 ويتم تصنيفها حسب التسجيل المحاسبي لها وحسب علاقتها بالعملية ،  هناك عدة أنواع من الأعباء
 .الإنتاجية

 :المحاسبي حسب التسجيل -أ
 :"Charges incorporables"  أعباء معتبرة -

 
 

                                                 
1 T. Cuyaubère , J. Muller, Comptabilité de Gestion et Eléments D’analyse Financière , Op.Cit , p 16- 18.  
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 .تسيير وتخص غالبا دورة الاستغلالوهي تلك الأعباء التي يتم إدراجها في المحاسبة العامة ومحاسبة ال

 : "Charges non incorporables "أعباء غير معتبرة -
 هذه الأعباء يتم إدراجها و ،نشاطورة الاستغلال ولا ترتبط بالمر بالأعباء التي لا تخص دويتعلق الأ

 . في المحاسبة العامة ولا يتم إدراجها في محاسبة التسيير
 "Charges supplétives "أعباء إضافية -
يمنع من إدراجها ضمن ( في المحاسبة العامة لأسباب قانونية أو جبائية توجدوهي الأعباء التي لا   

، ومثال نظرا لكوا تدخل في التكلفة وتخص النشاط  ولكنها تدرج في محاسبة التسيير  ،)التكاليف
 1 .، أو الفائدة على الأموال المستثمرة أجرة مسير المشروع: ذلك 

 .محاسبة التسيير والمحاسبة العامة الموالي يوضح هذه الأعباء وكيفية توزيعها في  الشكلو
 

 سبة التسييراأعباء مح) 3-2 (رقم شكلال

 
 charges non  incorporables  أعباء غير معتبرة

 charges incorporables              أعباء معتبرة

charges  supplétives                عباء إضافية

أعباء المحاسبة 
 العامة

Source : X. Bouin et F- X. Simon ,Les Nouveaux Visages du Contrôle de Gestion ,2e E
133. 

 
  الأعباء غير المعتبرة–الأعباء الإضافية + نتيجة المحاسبة التحليلية = العامة 

 : الإنتاجية 
 :إلى ) أعباء إضافية + أعباء معتبرة 
les charges":على المدى ( ير بتغير حجم النشاط وهي الأعباء التي لا تتغ

les charges vari":وهي الأعباء التي تتغير بتغير حجم النشاط. 

                                                 
1 E. Cohen , Op.Cit, p 75- 76. 
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وهي الأعباء التي يمكن تحميلها مباشرة دون أي :"les charges directes " :اشرة الأعباء المب -

  .)مثل المواد الأولية ( غموض على المنتجات أو العملية الإنتاجية 
وهي الأعباء التي لا يمكن تحميلها مباشرة على :"les charges indirectes"الأعباء غير المباشرة  -

 .المنتجات 
  :اع التالية من الأعباءتكون الأنو وعليه

 .أعباء متغيرة مباشرة 
  .أعباء متغيرة غير مباشرة 
 .أعباء ثابتة مباشرة 
  1 .أعباء ثابتة غير مباشرة 

 

II-2-1-3 كيفية توزيع الأعباء  
 

تمر بثلاث  وهذه العملية . يتم توزيع الأعباء على المنتجات أو النشاطات بغرض تحديد التكلفة الكلية   
 :مراحل

، هذه الأعباء المباشرة باشرة بالإنتاج أو النشاط المعني العلاقة المت وتخص الأعباء ذا:رحلة الأولى الم
 بمعنى أن هذه الأعباء يتم توزيعها مباشرة ،)مثل اليد العاملة المباشرة ، المواد الأولية(ل على المنتجات  تحمّ

 ). إلى الجهة المخصصة لها ل هذه الأعباء مباشرةتحمّ( وإدراجها ضمن تكلفة الإنتاج 
، طاتا هناك أعباء لا يمكن توزيعها مباشرة لكوا تخص العديد من الجهات أو النش:  المرحلة الثانية

 وتسمح ،و الأقسام المشاركة في العملية الإنتاجيةأهذه الأعباء غير المباشرة تتوزع في البداية بين المراكز 
 .ياس حجم الأعباء المستهلكة من طرف كل مركز أو قسم عملية توزيع الأعباء على الأقسام بق

 هذه الأعباء المستهلكة من طرف كل مركز يتم تحميلها على النشاطات والمنتجات :المرحلة الثالثة 
  2.المعنية

 
 
 

                                                 
1 X. Bouin et F. Simon , Op.Cit. p 133. 
2 E. Cohen , Op.Cit. p74-75. 
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  مخطط يوضح توزيع الأعباء:)4-2 ( رقمالشكل

تخصيص)1(  

 

 

   تخصيص)3      (               توزيع   ) 2     (

اشرأعباء مب  

الأقسا

 تكلفة الإنتاج
COUT 

 DE REVIENT 

الأعبا

   
.E. Cohen ,.Idem, p 75. : Source 

 . المباشرة
 .لأقسامرة على ا

 .شرة الموزعة على المنتجات أو النشاطات المعنية

 حساب التكاليف ستخدمة في 

، فقيام اا وسلبياا في عملية التسييرساب التكاليف، لكل منها إيجابي في ح
ن أخرى في حساب التكاليف يرجع بالأساس إلى الحاجة التي أدت إلى ذلك، 

 .ساب التكاليف خلال عرض أهم الطرق المتبعة في ح

 "les coûts complets" الكلية 

ء سواء الثابتة أو المتغيرة منها،  تكلفة المنتوج تشمل جميع الأعبا الكلية في أنّ
يتم  سهن، إلا أ تتفرع عن طريقة التكاليف الكلية أنواع عديدةتوجدلهذا 

نظرا " les sections homogènes" الكلية على أساس الأقسام المتجانسة 
 .طرق حساب التكاليف الكلية التقليدية

،و هناك أعباء غير  فإن هناك أعباء مباشرة على المنتوجات أو النشاطات
 التي تقوم على أساسها فالفكرة الأساسية .شرة على المنتوجات أو النشاطات

ي أنه في حالة وجود أعباء ليست لها علاقة مباشرة بالعملية الإنتاجية أو 
 .ى الأقسام المعنية ا أولا
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الأعباء غير المباشتوزيع  
غير المباتخصيص للأعباء  

 الطرق التقليدية الم 3-

هناك عدة طرق تستخدم
 طريقة دوبإتباعسة ما 

ا ما سيتم توضيحه من 

 طريقة التكاليف3-1-

تلخص طريقة التكاليف
شرة أو غير المباشرة ، و
رق إلى طريقة التكاليف
ا الأكثر استعمالا بين 

 ، فيما سبقلوحظكما 
 لا يمكن تحميلها مبارة

سام المتجانسة هة الأق
 فإنه يتم تحميلها عل،ط
ء
ة

     

 )1
)2(
)3(
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وهذ
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    ت
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ف   
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طريق
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 :من الأقسام وهناك نوعان    
وهي الأقسام التي تشارك مباشرة في العملية  : "  les sections principales"الأقسام الرئيسية -

   .، التوزيعكقسم التموين، الإنتاجالإنتاجية أو هي تلك الأقسام ذات العلاقة المباشرة بالنشاط الإنتاجي 
لأقسام التي ليست لها علاقة مباشرة بالمنتوج وهي ا  :" les sections auxiliaires " الأقسام الثانوية-

 هذه الأقسام تعمل على و  ،...،قسم المحاسبة ، الصيانةك ، الأقسام الرئيسيةع بل لها علاقة م،طاأو النش
ويتم توزيع تكاليف الأقسام الرئيسية على المنتجات من  دمات للأقسام الأخرى في المؤسسة تقديم خ

 ذا القسم وره النشاط أثناء مرأواط المستهلكة من طرف المنتوج خلال تحديد عدد وحدات النش
 الرئيسية من خلال تحديد الأقسام، أما بالنسبة للأقسام الثانوية فإنه يتم توزيع تكاليفها على الرئيسي

 1. هذه الأقسامات مع استهلاكبمعدلات توزيع تتناس
 :ومراحل تطبيق أسلوب الأقسام المتجانسة هي 

 .ؤسسة إلى أقسام رئيسية وثانويةتقسيم الم .1
 .توزيع الأعباء المباشرة على المنتوجات أو النشاطات المعنية .2
 .ولي يتمثل في تحميل الأعباء غير المباشرة على جميع الأقسامأتوزيع  .3
 . الرئيسيةالأقسام توزيع ثانوي ويتمثل في تحميل أعباء الأقسام الثانوية على .4
على المنتوجات وبذلك يتم الحصول على التكلفة النهائية توزيع أعباء الأقسام الرئيسية  .5

   .  (Le coût de revient)  للمنتوجات
 . الأقسام المتجانسة طريقةوالشكل الموالي يوضح كيفية حساب التكلفة النهائية للمنتوجات باستخدام   
 
 
 
 
 
 
 

 
 

                                                 
1 X. Bouin et F. Simon , Op.Cit , p 135-136. 
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ةتحديد التكلفة على أساس أسلوب الأقسام المتجانس:) 5-2 ( رقمشكلال  ةتحديد التكلفة على أساس أسلوب الأقسام المتجانس:) 5-2 ( رقمشكلال

 

  
 
 

 أعباء إضافية

مشتريا
مخزو∆

 قسم التوزي

منتوج
 ائي

 أقسام ثانوي قسم الإنتاقسم التموي
توزيع

ليأو  

 توزيع ثانو

ج تكلفة الشراء
ب
أ

التكلفة 
النهائية

قسام الرئيسيالأ  

Source : N. Guedj , Le Contrôle de Gestion Pour Améliorer la Performance de L’entreprise, 3e Edi
D’organisation , Paris 2000p 137. 

  تقييم طريقة التكاليف الكلية 
 لات 

 .ب التكاليف
 ...تكاليف الوظائف ، الأقسام ، المصالح 

 .شامل للأعباء على المنتوج
 ).الأقسام ( ب مع تقسيم المؤسسة 

 
 .)تبادل الخدمات فيما بين الأقسام ( قلها ث المعالجة المحاسبية و

 1.عتبة المردوديةبحساب سماح 

                                                 
1 X. Bouin et F. Simon . Op.Cit, p 141. 
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II-3-2  طريقة التكاليف الجزئية " les coûts partiels" 
 

يها بجميع الأعباء، ففي طريقة التكاليف والتي يتم تحميل المنتوج فعلى عكس طريقة التكاليف الكلية     
 1.الجزئية يتم تجزئة الأعباء وتحميلها بعد ذلك على المنتوج أو النشاط

 :رعية لحساب التكاليف على هذا الأساس و هيو هناك ثلاث طرق ف
 . طريقة التكاليف المباشرة -  
 . طريقة التكاليف المتغيرة -  
 . طريقة التكاليف المتغيرة المتطورة -  

 

II-3-2-1 طريقة التكاليف المباشرة "les coûts directs" 
 

، ة المتغيرة منها و الثابت؛ء المباشرة فقطتم تحميل المنتجات أو الأنشطة بالأعبايحسب هذه الطريقة فإنه    
لمباشرة الأعباء غير المباشرة الأخرى على المنتجات بل تطرح من هامش التكلفة الا يتم توزيع بينما 

 .للحصول على نتيجة الدورة
 .الهامش على التكاليف المباشرة=  التكاليف المباشرة –  المبيعات 

مجموع الهوامش بل هو متابعة  ،في تحديد التكلفة الكلية للمنتوجوالغرض من هذه الطريقة لا يتمثل    
 .)غير المباشرة (على التكاليف المباشرة و التأكد من أن هذا المجموع يفوق مجموع الأعباء الأخرى 

وتتسم هذه الطريقة بالبساطة في حساب التكاليف فهي تتجنب توزيع الأعباء الأخرى غير واضحة    
 : وطريقة التكاليف المباشرة مفيدة في حالتين هما . االجهة المخصصة له

، فهذه الطريقة تسمح كبيرة مقارنة بمجموع الأعباء  المباشرةعندما تكون نسبة التكاليف -
 . التكاليف الكلية  طريقةبالحصول على تكاليف ملائمة ومناسبة وتجنب ثقل

 يخص التعديل في تركيبة ت فيمااءاتسمح طريقة التكاليف المباشرة بالقيام ببعض الإجر -
، دون اللجوء إلى إجراء تغييرات كبيرة على تنظيم عملية الإنتاج "la gamme "المنتجات

  .2و التوزيع في المؤسسة 
 
 

                                                 
1 P. Boisselier ,Op.Cit ,p.142. 
2  T. Cuyaubère , J. Muller, Comptabilité de Gestion et Eléments D’analyse Financière , Op.Cit ,p137.  
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 II-3-2-2  طريقة التكاليف المتغيرة " le direct costing"   
 

). غير المباشرة و المباشرة ( ينصب على التكاليف المتغيرة فقط الاهتمامحسب هذه الطريقة فإن    
 .والهدف منها هو حساب الهامش على التكاليف المتغيرة من أجل تحديد عتبة المردودية أو نقطة التوازن 

 .الهامش على التكاليف المتغيرة =  التكاليف المتغيرة –رقم الأعمال : حيث 
    1 .جةالنتي= التكاليف الثابتة –        الهامش على التكاليف المتغيرة 

  : أنتم تغطية التكاليف الثابتة ، أييل رقم الأعمال الذي من خلاله و عتبة المردودية تمثّ
 .التكاليف الثابتة = الهامش على التكاليف المتغيرة 

 :مراحل تطبيق طريقة التكاليف المتغيرة  : أولا
 فصل الأعباء المتغيرة والثابتة  - أ

 . والنتائج حساب الهوامش على التكاليف المتغيرة - ب
 :ن حساب الهوامش والنتيجة يكون كالآتيفإ وعليهأ ،ب ،ج، لتكن مؤسسة تنتج ثلاث منتجات    

 ، ثم يتم طرح الأعباء الثابتة ىيتم حساب الهامش على التكلفة المتغيرة لكل منتوج أو نشاط على حد
 :ح في الشكل الموالي للحصول على النتيجة النهائية كما هو موضّ

 

 حساب الهامش على التكاليف المتغيرة والنتائج:) 6-2 (قم رالشكل

 
 
 

 
مبيعات 
- أ-المنتوج  

 
مبيعات 

تكاليف 
-أ-متغيرة  هامش على أ 

تكالي
--متغيرة  

-

  تكاليف ثابتة
الهامش 
 الإجمالــي

 النتيجــة

 
 

مجموع 
الأعباء 
 المتغيرة

 ب

 ج

Source : T. Cuyaubère , J. Muller , Comptabilité de Gestion et Eléments D’analyse Fina
 
 

                                                 
1 X. Bouin et F.Simon ,Op.Cit,.p137.    
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ب

 
 
 

-ب-المنتوج

تكالي
-متغيرة  

 هامش على

 
مبيعات 
ف 
ج

 هامش على 
-ج-المنتوج
 
ncière , Op.Cit , p 138. 
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  استخدامات طريقة التكاليف المتغيرة في عملية التسيير: ثانيا 
 

       "le seuil de rentabilité"    حساب عتبة المردودية-أ-
 .عتبة المردودية أو نقطة التوازن هي النقطة التي لا يتحقق فيها لا ربح ولا خسارة بالنسبة للمؤسسة    

  . س:سعر البيع الوحدوي بـرمز ل يوللتوضيح
 رع . ت م:بـ التكلفة المتغيرة الوحدوية 

 . ر ع:بـ رقم الأعمال 
 .ك :بـ  كمية المنتجات والمبيعات

 .ن:بـ  نتيجة الدورة

التكاليف الثاب   .ك ح: بـ  كمية المبيعات التي توافق نقطة التوازن

 ك ح

 .ة المردودية ممثلة بكمية الإنتاج

 :حصل علىيت ف

الشكل رقم (2-7): تحديد عتبة المردودية

 ) س xك ح (ج لأعمال الحر

 

تة
 : تتحقق نقطة التوازن عندما 
 ك   : أي 0=تكون النتيجة 

 .0 = ت ث – ]ك ) .  ت م –س  ( [
 
 

 عات التي تغطي التكاليف الثابتة  كمية المبيأي
 

عتب=                                      ا                ل   = ك ح 
 

 المعادلة بسعر البيع فإنه يتم ضرب طرفي، تمثيلها برقم الأعماليدوإذا أر

التكاليف الثابتة
الهامش على التكلفة المتغيرة 

 ت ث
) ت م -س(   

 
  يمثل رقم احر ع  :  حيث      سx                     = حر ع   

 ت ح
 هـ ت 
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 "les indicateurs de gestion " مؤشرات التسيير-ب-
       

،        إن طريقة التكاليف المتغيرة تسمح للمؤسسة بحساب عدة مؤشرات تساعد على اتخاذ القرارات 
 :منها و 

          "l’indice de sécurité "مؤشر الأمان -
 بأنه الفرق بين رقم الأعمال -) هـ أ(ويرمز له بـ -ان ف هامش الأميعرّ:  هامش الأمان  -     

 .السنوي ورقم الأعمال الحرج 
 
ح ر ع–ر ع= هـ أ  

 .ويمثل هامش الأمان رقم الأعمال الذي يسمح للمؤسسة بتفادي الوقوع في الخسارة 
 )م هـ أ(ويرمز له بـ : مؤشر الأمان  -

 
 =             م هـ أ       

 وكلما .عمال التي يمكن التخلي عنها دون حصول أية خسارة رقم الأ
 .ثل أيضا نسبة المبيعات التي تسمح بتحقيق أرباحويم،  نسبة أمان أكبر

l’indice de prélèvem" 

 .طية الأعباء الثابتةلتي تسمح بتغ نسبة رقم الأعمال ا

 
 .     100 

ه
 ر 

ه ، مما ينبّعتبة المردودية إلى  فإنه يكون من الصعب الوصول 1يبا من 
 .عن بعض المنتوجات غير المربحةزل التناكيلات 
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ـ أ    
ع
  

 
  الأمان نسبةويمثل مؤشر   

يعنيفذلك كانت النسبة كبيرة 
 

 ent"مؤشر الاقتطاع  -

)ق م(     يمثل مؤشر الاقتطاع

 
               التكاليف الثابتة 

 =                        م ق
                رقم الأعمال 

 
وكلما كان هذا المؤشر قر   

المؤسسة إلى ضرورة إجراء تعد
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 "le levier opérationnel "معامل الرفع التشغيلي -
 

. حبة لنسبة التغير في رقم الأعمالنسبة التغير في النتيجة المصا ) م ر( يظهر معامل الرفع التشغيلي    
 التكاليف الثابتة ويطلق على مؤسسة ما بأا تتميز بدرجة مرتفعة من الرفع التشغيلي إذا كانت نسبة

 التغير النسبي الحاصل في النتيجة يكون أكبر مما هو عليه في أنمرتفعة مقارنة بإجمالي التكاليف، حيث 
التكاليف الثابتة ، سعر البيع ( ويحدث ذلك عند بقاء العوامل الأخرى على حالها   1.تغير رقم الأعمال 

 ) .الوحدوي ، التكلفة المتغيرة الوحدوية  
                                     نسبة التغير في النتيجة      
 = معامل الرفع التشغيلي   : م ر

                                       نسبة التغير في رقم الأعمال
 

                                      الهامش على التكاليف المتغيرةن/ ن ∆              
  =  م ر:                              ومنه     =م ر 

                                               النتيجةرع   / ر ع ∆           
 

II-3-2-3طريقة التكاليف المتغيرة المتطورة   le direct costing évolué 
 

عباء الثابتة المباشرة في  فيها إدراج الأتمي     تعتبر هذه الطريقة امتدادا لطريقة التكاليف المتغيرة ، حيث 
 بغرض م حساب الأعباء الثابتة المباشرةإضافة إلى التكاليف المتغيرة المباشرة وغير المباشرة يتف .الحساب

 ومنه يمكن حساب الهامش على التكاليف المتغيرة 2.هامش تكلفة أكثر دقة من سابقيهالحصول على 
 : من خلال العلاقة التالية )la marge sur coût spécifique(أو الخاصةالمتطورة 

 
  الأعباء الثابتة المباشرة–الهامش على التكاليف المتغيرة = الهامش على التكلفة الخاصة 

 
 
 
 

                                                 
1 P.  Boisselier ,Op.Cit , p 230-232. 
2 X. Bouin et F- X. Simon, Op.Cit, p 137. 
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، وليس عتبة  ىف حساب عتبة المردودية لكل منتوج على حداللجوء إلى هذه الطريقة دويتم       

نه  يتم في هذه الطريقة معرفة رقم الأعمال الخاص بكل منتوج والذي يمكّالمردودية الإجمالية ، بمعنى أنه
والتكلفة المحسوبة على أساس هذه الطريقة ليست هي التكلفة النهائية . من تغطية الأعباء الثابتة الخاصة به

، ويرجع هذا التقارب نظرا لكون الانحراف بين التكلفتين وج ولكنها قريبة كل القرب من ذلكللمنت
وية  فهي أعباء سن،يخص الأعباء الثابتة غير المباشرة فقط والتي  لا يمكن تحميلها على منتوج دون آخر

 ويمكن تلخيص مزايا ،...، مصاريف التأمين المصاريف الإعدادية: تخص المؤسسة ككل ومن أمثلتها
 : وفوائد طريقة التكاليف المتغيرة المتطورة في 

 فيما يتعلق بعملية التخلي عن منتوجات أو لقرارات خاصةتساعد هذه الطريقة في اتخاذ ا -أ 
 .نشاطات ذات هامش ضئيل واستبدالها بأخرى أكثر ربحا 

 .طية الأعباء الثابتة تساعد على توضيح مدى مساهمة كل منتوج أو نشاط في تغ -ب 
يمكن حساب مساهمة حيث ، مراكز مسؤولية على شكلتناسب هذه الطريقة تقسيم المؤسسة  -ج 

 معرفة تطور هذه الأعباء المتغيرة والثابتة أنكما  ،...، خط إنتاجج ، مركز ، ورشة كل منتو
في وضع نظام تنبؤي  تسمح بوضع تقديرات لحجم هذه الأعباء مستقبلا ، وهذا هو الأساس 

  1.ملائم 
 

II-3-3   أسلوب التحميل العقلاني  " l’imputation rationnelle" 
 

تم تففي هذا الأسلوب . ني لتحسين طريقة التكاليف الكليةالتحميل العقلا    يتم اللجوء إلى أسلوب 
ل إلا نه لا يتم تحميل المنتوج بكل التكاليف الثابتة بل تحمّأأا متغيرة، بمعنى على معالجة الأعباء الثابتة 

 .بالقدر الذي يتناسب مع النشاط المحقق
 

II- 3- 3-1   أسس طريقة التحميل العقلاني 
 

 :التكلفة الكلية على الشكل التالي تكون  طريقة التكاليف الكلية     في
 .الأعباء الثابتة+  حجم النشاط x التكلفة المتغيرة الوحدوية= التكلفة الكلية 

 
 

                                                 
1 T. Cuyaudère , J. Muller , Comptabilité de Gestion et Eléments D’analyse Financière ,. Op.Cit , p 142. 143. 
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 :بـ حيث يرمز. ب+  ن x أ= ت          
 .لتكلفة الكليةل: ت                                                 

  .لتكلفة المتغيرة الوحدويةل : أ                                                 
 .جم النشاط لح :ن                                                 
 .لأعباء الثابتةل: ب                                                

 : التحميل العقلاني فإنه يجب تحديدبينما في طريقة 
يتم حيث ، ظروف العادية للمؤسسةوهو النشاط الذي يتحقق في ال: لنشاط العادي للدورةا - أ

 .استخدامه كمرجع أو معيار
) ن(والنشاط العادي ) نَ(ويمثل النسبة بين النشاط الفعلي  : )ع (معامل التحميل العقلاني - ب

 .والذي من خلاله يتم تحميل الأعباء الثابتة 
 

 ) نََ(اط الفعلي                     النش
  =        ع 

 ) ن(                   النشاط العادي 
 

نه إذا كان النشاط الفعلي أكبر من النشاط العادي فإنه يتم تحميل المنتوج أهذا المعدل على      يدلّ
 كمية نظريا بكمية زائدة من الأعباء الثابتة ، بينما إذا كان النشاط الفعلي أقل من النشاط العادي فإن

 .تم الحصول على فرق التحميل ي بذلكو. الأعباء الثابتة تخفض بما يتناسب مع النشاط الفعلي 
 . الأعباء المحملة–دية االأعباء الثابتة الع=           فرق التحميل 

  ) ع -1( ب = ف       >=<    ع.     ب –ب  =      ف               
 

 .نَ = تحميل ن لا يوجد فرق  :  1= ع في حالة 
ناه عدم حدوث امتصاص كلي للأعباء ع ن ، م>فرق تحميل موجب ، أي نَ  : 1 <ع في حالة 

 .الثابتة
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ن ، معناه حدوث امتصاص وتغطية جزء من  <لب ، أي نَ فرق تحميل سا : 1 > ع في حالة 
 .الأعباء الثابتة من طرف المنتجات الفعلية الإضافية 

  . أي أا لا تتأثر بتغير حجم النشاط.نتوج أو النشاط الوحدوية ثابتةوذا تكون تكلفة الم
التكلفة الكلية على أساس أسلوب التحميل العقلاني  : ت. 
 ن/نَ+ (نَ . أ = ت (xتم توزيع التكاليف الثابتة على أساس معامل التحميل ي      ب)ن/نَ= ع(  

 
 ومعنى هذه العلاقة أن التكلفة الوحدوية .ن/ب+  أ =نَ /تَ :  تكونلوحدوية وبحساب التكلفة ا   

 الأعباء معالجة يتم المحسوبة بطريقة التحميل العقلاني تكون ثابتة عند كل مستويات النشاط، لأنه
 . متغيرة على أاالثابتة

 

II-3-3-2  تقييم طريقة التحميل العقلاني  
 المزايا : أولا 

ن للمسؤولين أن السبب في تغير ، مما يبيّستوى النشاطف كلية غير متأثرة بمالحصول على تكالي -
التغير في أسعار : ( رجع بالأساس إلى تغير حجم النشاط، بل إلى أسباب أخرى مثلالتكاليف لا ي

 .... )ة التسيير اليّالمواد ، إنتاجية المراكز ، فعّ
هذا ما يساعد المسؤولين  و،ال غير العادي للطاقات الإنتاجيةهار التكاليف الناتجة عن الاستعمظإ -

 .على تعديل الإنتاج بما يتناسب مع النشاط العادي
 .التقييم الدقيق للمخزونات -
 .غير حجم النشاطتلا تتأثر بن تكلفة المنتوج ، لألبيع و تحديد الفواتير بشكل سليم اأسعارتحديد  -
حكم في مستوى ، خصوصا فيما يتعلق بقدرة المسؤولين على التلية مراكز المسؤوليةاقياس فع -

 .النشاط
 .التنبؤي وفي الأخير يمكن القول أن طريقة التحميل العقلاني ضرورية في عملية التسيير       
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 العيوب : ثانيا 
 مستوى نشاط عادي يتناسب مع النشاط الاعتيادي خاصة وأن ظروف العمل في صعوبة تحديد-    

 1.تغير مستمر
 

II-3-4 ليل الانحرافاتالتكاليف المعيارية وتح    les coûts standards et l’analyse d’écarts   
      

ل عائقا كبيرا أمام  يشكّهذاإن ف لكون الطرق السابقة لا يتم حساب التكاليف فيها إلا لاحقا،نظرا      
المؤسسات خاصة فيما يتعلق بعملية تحديد الأسعار في الوقت المناسب، لذا يتوجب وضع أسعار وتحديد 

 .هذا النوع من المشاكلالتكاليف مسبقا لتفادي حدوث 
 

II-3-4-1 تحضير التكاليف المعيارية  
 تعريف: أولا 

 التكاليف المعيارية هي  تكاليف محددة مسبقا،وتتميز بصيغة معيارية دف مراقبة نشاط المؤسسة في    
إجراء مقارنة بين ما يحقق فعلا وما يحدد  وهذا ب، أو إمكانياا في تحقيق برامجهافترة معينة وقياس قدراا

 2.من قبل
تحديد الوقت اللازم ك_التكلفة المعيارية تكلفة محددة مسبقا بدقة كبيرة عن طريق التحليل التقني ف   

هذه التكلفة تأخذ طابعا معياريا و ، والتحليل الاقتصادي_معينة أو تحديد تكلفة ساعة العمللإنتاج قطعة 
ل لتسهيل المعالجات التحليلية والسماح بإجراء عملية المراقبة من خلال تحليل أو نموذجيا يستعم

سة وليس مع التذكير بأن تحديد التكلفة المعيارية يكون على أساس النشاط العادي للمؤس."الانحرافات
 .النشاط الفعلي أو المقدر

 

 أهداف طريقة التكاليف المعيارية : ثانيا 
 :ليف المعيارية بالمؤسسة له عدة تأثيرات منها إن وضع أسلوب التكا       

  في اال التقني -أ
يسمح بالتحضير السريع للميزانيات، خاصة فيما يتعلق بالمتوجات الجديدة والإنتاج حسب  -

 .الطلب
                                                 
1 T. Cuyaubère , J. Muller , Comptabilité de Gestion et Eléments D’analyse Financière , Ibid . p 153- 160. 

.162-161،ص1994محاسبة تحليلية،الجزء الثلني،دار المحمدية العامة، الجزائر،.ناصر دادي عدون،تقنيات مراقبة التسيير  2  
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 . للمخزونات عد على التقييم السريعيسا -
استعمال وحدات نشاط ( باشرة، تسهيل العملية الحسابية المتعلقة بالتوزيع الثانوي للأعباء غير الم -

 ).معيارية 
  في اال التنظيمي -ب

لا الة فيما يخص تحديد أسعار التنازلات الداخلية، فمن خلالها تعتبر طريقة التكاليف المعيارية فعّ -
 كان أداء المركز  صحيح إذا والعكس. التكاليف الناتجة عن سوء أداء المراكز الأخرىليتم تحوي

 .مينها على أساس تكاليف معياريةثن الخدمات المقدمة بين المراكز يتم ت، لأاالمورد حسن
إن معرفة الانحرافات الناتجة عن عدم تطابق النتائج الفعلية والمعايير الموضوعة يساعد في اتخاذ  -

 .الإجراءات التصحيحية 
  عمل الأفرادال مج في -ج

بسبب وجود ، وهذا يات العلياالمستومساعدة المسؤولين على اتخاذ القرارات دون اللجوء إلى  -
 .، مما يمنح المسؤولين استقلالية كبيرةمعايير واجبة الاحترام

إن وضع الأهداف في شكل معايير موضوعية يحفز الأفراد والمسؤولين ويدفعهم إلى زيادة  -
 .الإنتاجية 

 اختيار المعايير : ثالثا 
 :    هناك خمسة أنواع من التكاليف المعيارية وهي 

، لماضي  نتيجة ظروف تكون قد تغيرتتم حساا في ايوهي تكلفة  : التكلفة المعيارية التاريخية -أ 
 .كس تماما النشاط الواقعي للمؤسسةفهي لا تع

وتكون ذات نفع في حالة وجود منافسة بين  :التكلفة المعيارية المحددة على أساس المنافسة -ب 
                                                                      .المنتجات

وتكون ذات منفعة إلا في حالة تضخم  :التكلفة المعيارية المحددة على أساس الأسعار الحالية  -ج 
 .قصوى

لا ( ائل الإنتاج وتحدد التكلفة فيها على أساس الاستخدام الأمثل لوس :التكلفة المعيارية النظرية -د 
دف المثالي الواجب تحقيقه، إلا أا في الواقع تواجه رفضا ، مما يجعلها بمثابة اله)عطل ولا تأخر 

 .في بعض الأحيان من طرف العمال كوا مستحيلة التحقيق
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وتحدد التكلفة فيها على أساس الشروط العادية التي تم فيها استخدام  :التكلفة المعيارية العادية -ه 

 التكلفة المعيارية العادية تعملوذا ،  )تالأخذ بالحسبان العطل والتأخيرا( الوسائل الإنتاجية 
 المعايير كلما تغيرت ومن الضروري مراجعة هذه. داء نشاطام بشكل جيدلأز العمال يتحفعلى 

 .ظروف العمل
 تحديد المعايير : رابعا 

إن عملية تحضير المعايير ضرورية لعملية القياس، خاصة وأن هذه المعايير تعتبر أساس كل حساب    
 وذا فإن عملية التحضير هذه تتطلب بالضرورة معرفة كل المعلومات المتعلقة بطبيعة المنتوج ي، لؤتنب

 تكلفة اليد العاملة المشكلة للتكاليف المباشرة، إضافة إلى تحديد المعايير و أسعار المواد وحجم الإنتاج 
لكل شروط الإنتاج عن طريق لا ودراسة معمقة   مما يتطلب تحليلا مفصّ،...الخاصة بالأعباء غير المباشرة

 مكتب الإجراءات ثم ،الكمية وجودة المواد الأوليةب المرتبطةعايير مكتب الدراسات الذي يقوم بتحديد الم
لإنتاج في ظروف ل  وطرق العمل يةلإنتاجلعمليات ا يعمل على تحديد الوقت اللازم لالذي والترتيبات

 1.ساب التكاليف المعيارية النهائيةسبة والمراقبة لح المحا، ثم يأتي مكتب بأقل التكاليفو مناسبة 
 

II-3-4-2  تحليل الانحرافات 
 

يتم ، أين سلموالي والخاص بمراقبة الميزانية    ستتم دراسة عنصر تحليل الانحرافات بالتفصيل في المبحث ا
 .ليلها وشرحهاالتي تخص مراكز المسؤولية في المؤسسة ومن ثم تحطرق إلى كيفية حساب الانحرافات الت

 

II-4  الطرق الحديثة المستخدمة في حساب التكاليف  
 

ؤسسات بالتحكم ، ظهرت العديد من التقنيات التي تسمح للملمتطلبات الحديثة لعملية التسيير    نظرا ل
  : توجد، ومن بين هذه الطرق المستخدمة في محاسبة التسيير الجيد في نشاطاا

 .نشاط حساب التكاليف على أساس ال -
 . طريقة التكاليف المستهدفة  -

 
 
 

                                                 
1 P.Boisselier ,Op.Cit, p. 249-252. 
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II-4-1  حساب التكلفة على أساس النشاطActivity Based Costing ( ABC)  
 

، وقد  بالولايات المتحدة الأمريكيةلعشرين القرن ااتيثمانين هذا الأسلوب في النصف الثاني من      ظهر
معالجة نقائص المحاسبة التحليلية التقليدية، التي كان أهم سبب لظهور هذا النوع من محاسبة التكاليف هو 

تشكل أكبر نسبة من ) اليد العاملة المباشرة والمواد الأولية ( كان ينظر فيها إلى أن التكاليف المباشرة 
...)  مصاريف البحث والتطوير ، تصميم المنتجات ( ، فيما تم إهمال الأعباء غير المباشرة تكلفة المنتوج

ن الأعباء غير المباشرة أصبحت تشكل نسبة كبيرة فإ الوقت الحالي أما في 1.كل غير دقيق بشهاو توزيع
ا من مهمّ  كما أن جزءا، لذا وجب الاهتمام ذه الأعباء وتوزيعها بطريقة موضوعية،من تكلفة الإنتاج

 وجود علاقة مباشرة المواد المستهلكة في المؤسسة لا يتعلق بحجم الإنتاج بل بنوعية المنتوجات ، إضافة إلى
 .  بين المنتوجات ونوعية النشاطات

 تطور هيكلة التكاليف) 8-2: (رقمالشكل 

 
 
 
 
 
 
 

Source  :X. Bouin et F. Simon , Op.Cit,p145.  
 
 

II-4-1-1 مبادئ طريقة  ABC  
 

طات، ريقة في حساب التكلفة الكلية على تقسيم أقسام المؤسسة إلى مجموعة نشاتعتمد هذه الط    
) أعباء غير مباشرة  ( النشاطات تستهلك مواردوالمبدأ الأساسي الذي تقوم عليه هذه الطريقة هو أن 

  فبواسطة هذه النشاطات يتم تحميل الأعباء غير المباشرة على هذه ن، إذوالمنتوجات تستهلك نشاطات
 

                                                 
1 M. Charpentier et P. Grandjean, Secteur Public et Contrôle de Gestion , Edition D’organisation, 1998, p 177-178. 

 81



 الفصل الثاني                                                                                  أدوات مراقبة التسيير وحدود استعمالاا

 
ختيار لكل نشاط وحدة ومن أجل توزيع عادل لتكاليف النشاطات على المنتوجات يتم ا. المنتوجات

 هذا المسبب هو المسؤول عن تكلفة النشاط ، كما ،" inducteur de coût "قياس تسمى مسبب التكلفة 
 .هة التي ارتبطت ا تكلفة النشاطن الجأنه يبيّ

 إرسال الطلبيات ، فمسبب ومراقبة النوعية  : ين التاليين مركز توزيع يضم النشاطإذا كان هناكفمثلا    
كلفة في هذه الحالة هو عدد ساعات الرقابة بالنسبة للنشاط الأول و عدد الحصص للنشاط الثاني ، إذن الت

الزيادة في عدد الساعات يدل على أن ن أيبين مثل هنا في عدد ساعات الرقابة توالم فمسبب التكلفة 
 .المنتوجات المعنية تطلبت نشاطا كبيرا من مراقبة النوعية 

 
 ة                   تكلفة النشاطات                  تكلفة المنتجات كمواد مستهل

مسبب التكلفة
 

 :راحل التالية 
  .لأعباء غير المباشرةديد جميع اه المرحلة تح

هذه القائمة .المباشرة على هذه النشاطات 
 

لنشاطات على تكاليف ا التكلفة بتحميل 
  التكلفة مسببو. ن من قياسهايمكّ

، ل، عدد المنتجات المباعة، عدد الحصص

التكلفة المشترك في مسبب شطة ذات  الأن
 . التكلفةمسببلها نفس 

 

 

 

II-4-1-2  طريقة مراحل تطبيق ABC  
 

الماتباع       من أجل حساب التكلفة على أساس الأنشطة يتم 
كما يتم في هذ تقسيم المراكز بالمؤسسة إلى نشاطات، :   أولا
وضع قائمة بأسماء النشاطات والقيام بتوزيع الأعباء غير  : ثانيا

. تضم عددا كبيرا من الأنشطة لكي لا تتعقد العملية لايجب أن
مسبب، بحيث يجب أن يسمح  التكلفةمسبباتاختيار  :ثالثا 

، كما يجب أن يسمح بتحديد أسباب تكلفة النشاط والمنتجات
عدد ساعات العم: كـ المختار يمكن أن يأخذ عدة أشكال 

 .المجموعات 
يتم تجميعو . التكلفةمسببنشطة على أساس تجميع الأ :  رابعا

  التينشاطاتالكل مركز يضم و مراكز تسمى مراكز التجميع
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ويتحصل على ذلك عن طريق قسمة مجموع الموارد  ،كلفة التمسببحساب تكلفة وحدة  :خامسا

 التكلفة الخاصة بكل تمسبباالمستهلكة من طرف النشاطات المجمعة في نفس مركز التجميع على حجم 
 .مركز 

 ...)تكلفة إعداد الفواتير + تكلفة نشاط إرسال الطلبيات (        تكلفة مركز تجميع                                 
 =  التكلفة مسببتكلفة وحدة 

 )نشطة المعنية عدد الطلبيات للأ(  التكلفة لنفس مراكز التجميع مسببحجم                                   
 

 وذلكحسب استهلاك هذه المنتجات للنشاطات ،يتم توزيع أعباء النشاطات على المنتجات  :   سادسا
1.، وبعد ذلك يتم تحميل المنتجات بالأعباء المباشرةتكلفةمسبب باستعمال التكلفة الوحدوية لكل 

 .ABCوالشكل الموالي يوضح مراحل تطبيق نظام 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1 H. Davasse ,Comptabilité de Gestion . Gestion Prévisionnelle , Editions Foucher , Paris 2001, p 76-77. 
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 ABC  مخطط يوضح توزيع الأعباء حسب أسلوب:)9-2 ( رقمكلالش

 

 

أعباء غير مباشر

)

 نشا
6

ة تحت 
)2(

  

 

 

 

 ب التكلفة 

 -ب

. 
L. Dubrulle , D. Jourdain , Op.Cit ,p36 : Source 

 

 فهي تسمح بتزويد المسؤولين بمعلومات ،
 Activity Based "ساس الأنشطة

 النشاطات والأقسام الواجب تحسين  أيّ

                                                 
1 D. Corfmat et autres , La Mutation du Contrôl

 

ة
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

(مركز مسؤولية مركز مسؤولية  

نشا
5

نشا
4

نشاطات مدرج
  تكلفة مسبب

تحليل 
المراكز 

تكلفة وحدة مسب

 
 
 
 

 -تكلفة المنتوج

أعباء مباشر

  8

 
لحساب ومتابعة التكاليف
لذي يدعى الإدارة على أ
بين للمدراء في المؤسسة

e de Gestion , Editions D’org
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 وتحديد الهوامش حسب المنتوج التكاليف قاعدة أساسية يتم من خلالها قياس ABCطريقة تعتبر  : ثانيا
م تشخيصا دقيقا لسياسة المنتوجات والأنشطة الخاصة ا ، هذه الطريقة تقدّفأو حسب كل نشاط ، 

هو أكثر دقة من الأساليب الأخرى ، لأنه يتم توزيع التكاليف  ABCن سعر التكلفة في طريقة أكما 
 كما لا يتم في هذه الطريقة تحويل تكاليف قسم  1.التكلفة وليس حجم الإنتاج مسبب يها على أساس ف

 .إلى آخر كما هو معمول به في طريقة الأقسام المتجانسة 
لي لأعباء المباشرة أي على أساس النشاط الفعكاتم معالجة الأعباء غير المباشرة ت ABCفي طريقة  :  ثالثا

 يمكن التحصل على التكلفة الفعلية ABCوعن طريق تطبيق نظام . سب توزيع عامةوليس باستخدام ن
 التكلفة مما يسمح بإعداد الميزانيات بشكل دقيق ومن أمثلتها الميزانيات على مسببات لوحدات النشاط و

 Activity Based Budgeting ") (ABB.2"أساس النشاط 
 

II-4-2  طريقة التكاليف المستهدفة  Target Costing  
 

، ففي اية وهي تسمية يابانية"  kaizen"  كايزانأسلوبب     تسمى طريقة التكاليف المستهدفة 
 صناعة السيارات اليابانية أن تكلفة أي منتوج تتحدد بمجرد اات القرن العشرين أدرك مسؤولويثمانين

على ، لذا انصب الاهتمام تاجية العملية الإنءالبدء في عملية التحضير والتصميم وليس الانتظار حتى بد
 ، تتدخل بشكل كبير في تحديد تكلفة المنتوج المرحلة هذهكون، مرحلة تصميم المنتجات وتطويرها

وظيفة التسويق والتي تساهم في تحديد أحسن مستوى من كإضافة إلى الاهتمام بجميع الوظائف الأخرى 
 فإن هذه الطريقة تسعى إلى التركيز على عليه و.نافسة على الماالواجبة التحقيق لجعل المنتوج قادر الأسعار

السعي ثم يتم أهم المراحل التي يسمح فيها بتخفيض التكاليف،حيث تحدد تكاليف إنتاج منخفضة 
 3.تحقيقهال
 

II-4-2 -1 مبادئ طريقة التكاليف المستهدفة   
 

 :تعتمد طريقة التكاليف المستهدفة على العلاقة التالية : أولا 
    الهامش    -    سعر البيع     =     كلفة المستهدفة الت

   محدد من طرف المؤسسة مفروض من طرف السوق                           
 

                                                 
1 R. Demeestère , Comptabilité de Gestion et Mesures des Performances , Edition Dunod , Paris 2004 , p 34.35. 
2 P. Lorino , Op.Cit , p 116-119. 
3 N. Guedj , Op.Cit , p 225.226. 
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  المستمرتخفيضالمر هنا بطريقة لحساب التكاليف بل بطريقة مراقبة تسيير دف إلى حيث لا يتعلق الأ  
 .، وحتى طوال مدة حياتهجوطلاقا من مرحلة تصميم المنتلذا يتم تحقيق هذا الهدف ان. تكاليفلل

ية ضع التكلفة المستقبلية للمنتوج الناتجة عن الو التكلفة التقديرية هي : تحديد التكلفة التقديرية : ثانيا
كبر من أ و في الغالب تكون التكلفة التقديرية للمنتوج ،... ، المبيعات الإنتاج،  للمشتريات  الحالية
 : إما في تعديلال و لهذا يجب تقليص هذا الفارق ب، المستهدفة التكلفة

  .)الخصائص التقنية ( ج نفسه المنتو -          
 ... شروط البيع ، الانتاج ، الشراء -          

 

 II-4- 2-2مراحل تطبيق طريقة التكاليف المستهدفة  
  

   :بـ نتوج يجب التنبؤ خلال مرحلة حياة الم.البيع تحديد سعر  :أولا
  .جم المبيعاتح -          
 . سعر البيع -          

، فيتم مثلا تحديد سعر البيع قى ثابتا طوال دورة حياة المنتوج سعر و حجم المبيعات لا يبأنحيث   
  .المتوسط للسنوات التي يمر ا المنتوج

، و نفس للمؤسسة الأرباح قيق في تحتهمساهمهامش أي منتوج هو مدى و. الهامش تحديد نسبة :ثانيا
م تو في هذه الخطوة كذلك ي. يتناقص بتقادم المنتوجكما أنه تغير مستمر فيالشيء بالنسبة للهامش فهو 

 . تحديد الهامش المتوسط للمنتوج الخاص بالسنوات القادمة 
 .  الهامش المتوسط المستهدف– سعر البيع المتوسط =  التكلفة المستهدفة. حساب التكلفة المستهدفة:ثالثا

أن ك، لمنتوجل بالأجزاء المكونةويتم تجزئة هذه التكلفة المستهدفة إلى تكاليف مستهدفة جزئية مرتبطة 
 .  أجزاء ة من ثلاث معينمنتوجيتكون 

 مراكز التحليل(  يتم في هذه المرحلة استخدام تقنيات المحاسبة التحليلية . حساب التكلفة التقديرية:رابعا
 إلى، كما يتم تجزئة هذه التكلفة التقديرية تحديد التكلفة التقديرية للمنتوججل أمن  ) ABC نظام أو

 . تحديدها في المرحلة السابقة تم المنتوج التي بأجزاءتكاليف جزئية مرتبطة 
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التكلفة  تخفيضفي هذه المرحلة يتم  .التكلفة المستهدفة  إلىالانتقال من التكلفة التقديرية : خامسا
ج التي يمكن تخفيض  المنتوأجزاء، و يتم هنا التركيز على المستهدفةبغرض تقريبها من التكلفة التقديرية 

 : منها و، و هناك عدة طرق لتدنية التكاليف التكاليف فيها
 . عدد خطوط التركيب التخفيض في أواستعمال مكونات معيارية ك: التنوع  تخفيض في ال -أ 

  . استعمال نظام الوقت المحددأو عدد الموردين بتخفيضكن القيام م من الم:الشراءاسة تعديل سي - ب
الشيء  ، نىدأ و جودة أقل المنتوج ذو تكلفة أجزاءو يتم مثلا استعمال جزء من : القيمة تحليل  -ج 

و لكن ،دفةاض في التكلفة المسته مما ينتج عنه انخف، تخفيض في سعر بيع المنتوجإلى بالطبع يؤدي الذي
 إلى يؤدي، مما ن الانخفاض في التكلفة التقديريةقل م يكون أهذا الانخفاض الحاصل في التكلفة المستهدفة

تقوم باستبدال  ف مؤسسة تنتج سياراتأو، و مثال ذلك شركة  وتقليص الفارق بينهماالتكلفتينتقريب 
.لبي حاجيات العملاء نه يأغير  ،أقلتكلفة ب  لكنه و من جهةقل قوةأ خرآبمحرك سيارة 

إضافة إلى العديد 1
احل الانتاج و  في مختلف ، و التي تتم عبر كل مرليص هذا الانحرافقمن الطرق الأخرى المستخدمة لت

و في الأخير يمكن القول أن طريقة التكاليف المستهدفة تتعدى كوا أسلوب لحساب  .الوظائف
 .عمال الموارد بأكثر كفاءة و فعاليةستاالتكاليف فحسب بل هي أداة تسيير دف إلى 

  

II-5 مراقبة التسيير عمليةحدود استعمالات محاسبة التسيير في  
 

م أه، فهي تعمل على تزويد المسؤولين بت مراقبة التسييرأدوا هامة من أداةتعتبر محاسبة التسيير    
عن تلبية كل ضروريات  عاجزة  تبقىأا، غير ؤسسةالمعلومات و تساعد على التحليل الدقيق لنتائج الم

 : مراقبة التسيير نظرا للاعتبارات التالية
 2.بعةتتميز بالبطء في عرض النتائج نظرا لدقة وكثرة العمليات المحاسبية المتّ -
تلك التكاليف التي تتحملها متابعة كل التكاليف ، خاصة من  تقنيات محاسبة التسيير  تسمحلا-

حيث لا " les coût cachés "، والتي تدعى التكاليف الخفية ات نتيجة سوء سير العمليالمؤسسة 
تكاليف الناتجة عن غيابات  ومن أمثلتها ال، ولا تظهر في الوثائق المحاسبيةوحدات كميةبيمكن قياسها 

ول عنها العامل المتغيب ، حيث أن حدوث تغيبات في المؤسسة يؤدي إما إلى توقف الآلة المسؤالعمال
   إضافة،القيام بتعويض هذا العامل بآخر غالبا ما يكون أقل إنتاجية من الأولإلى  او إم، عن العمل

                                                 
1 H. Davasse et autres, Op.Cit p 90-92. 
2 C. Alazard  et S. Sépari , Op.Cit , p 591. 
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إلى تحمل تكاليف إضافية مثل ة  جودة المنتجات مما يؤدي بالمؤسسصالتكاليف الناتجة عن نق إلى
1. بعملية معالجة المنتجات الفاسدةفقدان زبائنها أو تحمل تكاليف خاصة

 وغيرها لا تستطيع محاسبة التسيير متابعتها والكشف عنها لذا يتم اللجوء فكل هذه التكاليف    
 .غالبا إلى استخدام مؤشرات خاصة قادرة على متابعة هذه التكاليف وقياسها

 

III - تسيير الميزانية   La gestion budgétaires 
 

 إلى المؤسسة ، لذا تلجأيجيةسترات التطبيق الجيد للإ     إن الدور الأساسي لمراقبة التسيير في المؤسسة هو
نية، هذا النظام الذي يعمل على تغطية جميع الوظائف ا من خلال شبكة استخدام نظام تسيير الميزا

 .اصة بكل مركز مسؤوليةالخ من الميزانيات متناسقة
ع الميزانيات الأساسي لتسيير الميزانية وأهم الطرق المتبعة لوض الدور تبيانسيتم بحث ومن خلال هذا الم  

، إضافة إلى ذكر حدود استعمالات هذا النظام في المختلفة من الميزانيات بالمؤسسةبشكل سليم والأنواع 
 .عملية مراقبة التسيير

 

III-1 مفاهيم أساسية حول تسيير الميزانية  
      

III-1-1 الإطار العام لعملية التخطيط في المؤسسة  
، مع  المنظمة بغرض تحقيق أهداف معينةبأا مجموعة من العمليات      يمكن تعريف الإستراتيجية 

، فهي تعمل على دراسة الفرص بة لهوالتغيرات المصاحمراعاة المحيط الذي تعيش فيه المؤسسة 
ضعف من خلال ، ومعرفة نقاط القوة والللمؤسسةوالتهديدات من خلال التشخيص الخارجي 

  تحديد المتغيرات الأساسيةهوة العملية التقييميهذه الغرض من و. التشخيص الداخلي لها
ولتحقيق أهداف المؤسسة يجب القيام بعملية التخطيط والمتمثلة في وضع                                         .

 ويمكن تعريف التخطيط بأنه مجموعة . واد اللازمة لتنفيذ تلك البرامج تخصيص الم وخطط وبرامج عمل
(Les Facteurs Clés De Succès) 

 كل خطط زمنيةش بالمستقبل تم وضعها من طرف مسؤولي الإدارة العامة وتنظيمها في معطيات تتعلق
 : مستويات ة حددت على ثلاثمتفاوتة،

 

                                                 
1 C. Alazard et S. Sépari, Ibid, p 242. 
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 . سنوات7 – 5 من: الخطة الاستراتيجية -
 . سنوات3 – 2 من:الخطة العملية  -
 .  سنة أو أقل:الميزانية -

لى أهم النقاط الأساسية في الإستراتيجية والمتمثلة يتم التركيز فيها عإنه  فللخطة الإستراتيجيةفبالنسبة    
، لى التكنولوجيا المستخدمة في ذلكالمستهدفة من طرف المؤسسة، إضافة إفي تحديد الأسواق والمنتجات 

1.كما يتم خلال الخطة الاستراتيجية تحديد مختلف الإمكانيات الضرورية لتحقيق أهداف المؤسسة

 تتراوح مدا خطط عملية إلى أهداف كمية على المدى المتوسط في إطار     هذه الأهداف يتم ترجمتها
، هذه الخطط تكون أكثر إيضاحا من سابقتها كما أن تحضيرها يتم بالتعاون مع  سنوات3 إلى 2من 

 وتتضمن الخطة العملية تشخيصا قصير المدى بغرض تحديد أهم المشاكل التي تواجهها ،رؤساء المراكز
 2....)إنتاج ، تموين ، تسويق (سة سبالمؤمختلف الوظائف 

، و التي أجل تنفيذ الاستراتيجية بشكل جيدإذن فالخطة العملية تمثل الطرق الواجب اتباعها من    
لهذا يمكن القول  تقتضي تحديد المسؤوليات بدقة وتخصيص الموارد لكل قسم حسب البرامج المحددة له،

طة العملية من الخ فالسنة الأولى. الميزانياتالخطة الاستراتيجية و أن الخطة العملية تشكل جسر عبور بين 
 3.لميزانيةتمثل ا

 

III-1-2  تعريف وخصائص :تسيير الميزانية  

 

III-1-2-1 تعريف   
تم من خلاله إرفاق المسؤولين ببرامج عمل ي حيث عتبر تسيير الميزانية نظاما قائما على عملية التنبؤ،ي     

هذه البرامج بقيم وتقدر فترة تنفيذها بسنة على الأكثر، ويعبّر عن   ،رد اللازمة لذلكمع تخصيص الموا
وتتم مقارنة إنجازات المسؤولين مع هذه الميزانيات دوريا من أجل تحديد الانحرافات وتحليلها ومن ثم اتخاذ 

  4. الإجراءات التصحيحية المستقبلية
، تظهر فيها كمية الموارد الواجب تحصيلها واستعمالها كميةر عنها بقيم فصلة معبّوالميزانية هي خطة م

 5.خلال فترة معينة من الزمن

                                                 
1 C. Alazard et S. Sépari , Ibid, p 272-273. 
2 H. Loning et autres , Op.Cit, p 98-99.  
3 C. Alazard et S. Sépari ,Op.Cit, p 274 
4 J..Meyer ,Gestion Budgétaire,7e Edition,Dunod,Paris,1978,p18. 
5 R. W.Hilton , Managerial Accounting, Fourth Edition , Ed Erwin. Mc Graw- Hill,U.S.A, 1999 , p 336.  
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III-1-2-2 خصائص الميزانيات   
 

 :تتميز الميزانيات عموما بالخصائص التالية 
 .يتم من خلالها تقدير الأرباح المحتملة لوحدات الأعمال -
 .يم غير ماليةيتم التعبير عن الميزانية بقيم مالية وأحيانا بق -
 .تغطي في الغالب فترة زمنية تقدر بسنة -
 أهداف محددة ويتحملون المسؤولية تعتبر الميزانية بمثابة تعهد إداري يلتزم فيه المسؤولون بتحقيق -

 .النتائج التي حققوهاعن 
ها من طرف سلطة عليا عن تلك التي تم معاينتها ومراجعتها والموافقة عليتالميزانيات المقترحة  -

 .امت بتحضير الميزانياتق
 .شروط أو ظروف معينةل تبعابعد الموافقة على الميزانية، يمكن تغييرها وتعديلها  -
 1.دوريا يتم مقارنة الأداء المالي الحالي بالميزانية، ثم يتم تحليل الانحرافات الناتجة وشرحها -
  

III-1-3 دور نظام تسيير الميزانية  
 

III-1-3-1يط  الميزانيات أداة تخط 
 

على وضع اسبية مما يساعد مح     تعمل الميزانيات على التعبير عن الخطط العملية في شكل قيم مالية و
قبل أخذ  المواعيد وعدم اتخاذ القرارات  احترامسياسات واضحة مقدما، ويلزم المستويات الإدارية على

دة تتبين من خلالها مقدما كمية المبالغ جميع العوامل بعين الاعتبار، فالميزانيات التقديرية تعتبر وسيلة جي
 2.التمويلية اللازمة ومتى تتم الحاجة إليها

 

III-1-3-2 تحديد المسؤوليات  
 

، فيمكن انيات على توضيح مسؤولية كل مدير، كما تسمح بتفويض جيد للصلاحيات     تساعد الميز
صة له ضمن السير العام للمؤسسة لرئيس المركز أن يتخذ بعض القرارات وأن يتصرف في الموارد المخص

 3.للامركزية أي تطبيق جيد ،دون انتظار موافقة الهيئة الأعلى منه
                                                 
1 R. N.Anthony. and V. Govindarajan, Op.Cit ,p 370.   

.19،ص1994ة،الجزائر، محمد فركوس ،الموازنات التقديرية أداة فعّالة في التسيير،ديوان المطبوعات الجامعي 2  
3 R. N.Anthony. and V. Govindarajan ,Op.Cit , p 372. 
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III-1-3-3 داءالرقابة وتقييم الأ   
 

، ويتم استخدام الميزانية كأداة رقابية رؤساء المراكز أمام إدارة المؤسسة    تمثل الميزانية تعهدا من طرف 
 و عن طريق هذه النتائج يمكن  ،هداف المحددة بميزانية كل مسؤولالية مع الأمن خلال مقارنة النتائج الح

 وبما أن الميزانيات تستعمل في تقييم الأداء فمن الممكن أيضا استعمالها في .تقييم أداء الأقسام والمؤسسات
لأهداف المحددة ت للمسؤولين الذين استطاعوا تحقيق اآالمراكز عن طريق تقديم الحوافز والمكاف تحسين أداء

 1.بالميزانية الخاصة م
 

III-1-3-4 المساهمة في عملية التنسيق في المؤسسة 

 

     تضمن الميزانيات تنسيقا داخليا بين مختلف الوظائف والأقسام في المؤسسة وكل النشاطات التي 
  2.فقة فيما بينهاتحدث في المؤسسة، حيث أن الأهداف المحددة والوسائل اللازمة الخاصة بكل مركز متوا

أن فمن غير المنطقي أن تتجاوز الأهداف الموضوعة في ميزانية المبيعات الطاقة الإنتاجية لمركز الإنتاج، أو 
،فكل وحدة انتاجية  من المبيعاتالمحددجم الحلموارد البشرية والمالية اللازمة لتحقيق االمؤسسة  لا تمتلك

 . تتعامل معهاتعرف ما هو متوقع من الوحدات الأخرى التي
 

III-1- 4مراحل إعداد الميزانيات  
 :يتم تحضير الميزانيات في المؤسسة عبر خمس مراحل أساسية و هي

 

III-1-4-1 مرحلة تحضير الميزانيات 

 

طة قصيرة الأجل، الخ إلى  متوسطة الأجليتم الانتقال من الخطة العملية     في عملية تحضير الميزانيات 
هذه الأهداف . شكل أرقام لتوضيحهافي ديد أهداف السنة المقبلة بدقة، والتعبير عنها  يتم فيها تحوالتي

هم علامإك ،يتم تبليغها لرؤساء المراكز كما يتم إبلاغهم بكل المعلومات المتعلقة بمحيط المؤسسة
توقعة، المعلومات حول أسعار الصرف الم: والتي تخص السنة المقبلة مثلبالفرضيات الاقتصادية الممكنة 

  إضافة إلى القيام بعملية دراسة معمقة تشمل السوق،...3نسب التضخم، التغيرات الاقتصادية 
والمنتجات والمصاريف الهيكلية الخاصة بالسنة المقبلة، وتزويد رؤساء المراكز ذه المعلومات ووضع 

    4.أهداف تتم معاينتها من طرف مراقب التسيير للنظر في إمكانية تحقيقها أم لا
                                                 
1 R. W.Hilton , Op.Cit, p 337. 
2 H. Bouquin , La Maîtrise des Budgets dans L’entreprise , Edition EDICEF , Paris 1992 , p 19. 
3 H. Bouquin, La Maîtrise des Budgets dans L’entreprise, Ibid , p 58 - 59. 
4 M Gervais,Op.Cit, p 283. 
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III-1-4-2  المبدئيةمرحلة إعداد الميزانيات (pré budget ) 

 

 من طرف مبدئيةعملية تحديد الأهداف الخاصة بالسنة المقبلة يتم القيام بإعداد ميزانيات ب    بعد القيام 
 ،م محددةي، كما يطلب منهم تحويل خطط العمل والمعطيات الأساسية التي بحوزم إلى ق المراكزرؤساء

 وهنا يأتي الدور الرئيسي لمراقب ،...، حصص السوق تحديد حجم رقم الأعمال، نسب الهامشك
والقيم ، والتأكد من مدى مصداقية الأرقام بدئيةالمالتسيير والمتمثل في عملية التقييم الشامل لهذه الميزانيات 

ل هذه الإجراءات تتم قبل  ك.، إضافة إلى النظر في مدى تناسقها فيما بينهاالتي حددها رؤساء المراكز
 . لإدارة العليا للتناقش حولها إلى ابدئيةالمإرسال هذه الميزانيات 

 

III-1-4-3ا مرحلة التناقش حول هذه الميزانيات مع الإدارة العلي 
: 

، وهنا يقوم مع الإدارة العليا بدئيةالم      خلال هذه المرحلة يتم التناقش والتفاوض ومناقشة الميزانيات
 ، كل مستوى تنظيمي بضمان وجود تناسق بين هذه الميزانيات وأهداف الإدارة العليافيقب التسيير مرا

تعديل في الأهداف لإحداث تقارب بين تطلعات الطرفين الناسبة بغرض الملول الح اقتراح كما يعمل على
يزانيات بغرض التأكد من   كما يتم خلال هذه المرحلة تجميع هذه الم1).الإدارة العليا ورؤساء المراكز ( 

مدى تناسقها فيما بينها وانسجامها، إضافة إلى القيام بعملية التناقش حول الموارد اللازمة لكل مركز من 
2.أجل تحقيق الأهداف المحددة له

 

 

III-1-4-4 مرحلة تحضير الميزانية النهائية  

 

، ويقوم مراقب التسيير في مركز مسؤوليةلنهائية الخاصة بكل     في هذه المرحلة يتم إعداد الميزانيات ا
هذه المرحلة بالتكفل بجميع العمليات ذات الطابع الإداري والمحاسبي التي تسمح بالانتقال من برامج 

 .مصادق عليها من طرف الإدارة العليا إلى ميزانيات مفصلة تحدد فيها المسؤوليات والمهام بوضوح
 

III-1-4-5 مرحلة المتابعة والتحديث  

 

ملية المتابعة يتم القيام بع ، اللازمة لكل مركز    بعد عملية الموافقة على الميزانيات وتخصيص الموارد
، إضافة  النتائج الفعلية لرؤساء المراكز، بمعنى مراعاة التطورات الحاصلة في المحيط وكذاوتحديث الميزانيات

 في عملية وضع التقديرات الخاصة بالسنة المقبلة إلى ضرورة إدراج المعطيات والنتائج الفعلية للسنة الحالية 
                                                 
1 H.Bouquin , La Maîtrise des Budgets dans L’entreprise,. Op.Cit , p 59 – 61. 
2 A.Dayan , Op.Cit , p 810. 
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ن عملية وضع الميزانيات للسنة المقبلة يجب أن لا يتم الاعتماد فيها على ميزانية السنة  فإ، وبتعبير آخر

 1. الفعليةهاالحالية بل على نتائج
 

III-2  الميزانيات الأساسية بالمؤسسة  

 :  وهيتوجد أربعة أصناف من الميزانيات بالمؤسسة
 .ميزانية الاستغلال -
 .ميزانية الاستثمار -
 .ميزانية المصاريف العامة  -
 .ميزانية الخزينة  -

 

III-2-1 ميزانيات الاستغلال Les budgets d’exploitation  

 

 وتضم ميزانيات ،جم النشاط فيهابح    يرتبط هذا النوع من الميزانيات بدورة الاستغلال في المؤسسة و
 . ميزانية المبيعات وميزانية الإنتاج وميزانية التموين: من الميزانيات مثلالاستغلال العديد

 

III-2-1-1 ميزانية المبيعات Budget des ventes 

 

، ففي هذا النوع من  المسؤولين بتحقيق حجم نشاط معين    تمثل ميزانية المبيعات تعهدا من طرف
مل معرفة طاقات المؤسسة عد القيام بعدة دراسات تشالميزانيات يتم تحديد الكميات المتوقع بيعها وهذا ب

 حيث يقوم كل مسؤول تجاري في ،... المنافسة و، إضافة إلى عوامل أخرى مثل تطور السوق وقدراا
، ويتم استخدام العديد من طرق التنبؤ لإثني  عشر شهرا المقبلةسسة بتحديد الكميات المقدر بيعها لالمؤ
 طريقة السلاسل الزمنية وغيرها من الطرق التي تساعد في تحديد حجم وطريقة المربعات الصغرى ك

 بعد ذلك يتم تقييم هذه التقديرات وتحديد رقم .ناسب مع الظروف المحيطة بالمؤسسةالمبيعات الذي يت
2.الأعمال الواجب تحقيقه عن طريق ضرب الكميات المقدرة في سعر البيع المقدر

يات المبيعات حسب المناطق الجغرافية أو حسب نوعية المنتجات من     ويكون من الأفضل وضع ميزان
 .ابعة أداء المسؤولين بطريقة أفضلأجل تسهيل عملية الرقابة ومت

 

                                                 
1 H. Bouquin , La Maîtrise des Budgets dans L’entreprise, Op.Cit , p 62. 
2 I. D. Kerviler et L.D. Kerviler ,Op.Cit, p 61. 
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  و الإشهار و    إضافة إلى وضع ميزانية المبيعات فإن عملية البيع تحتاج إلى مصاريف تتعلق بقوى البيع
لك وضع ميزانية مصاريف البيع لتكملة نظام ميزانية  لذا من الضروري كذ،...مصاريف التوزيع

 و بالنسبة لمصاريف البيع فمنها المتغيرة التي ترتبط مباشرة بكمية المبيعات ومنها الثابتة التي لا .المبيعات
  1 .تتأثر بحجم المبيعات

 .و الشكل الموالي يوضح أهم العناصر التي تخص ميزانية المبيعات 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1 P.  Boisselier, Op.Cit, p324.  
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   العناصر الداخلة في ميزانية مصاريف البيع:)10-2(الشكل 
 
 

ميزانية المبيعا

 ميزانية مصاريف البي

ت

 أعباء غير مباشر

 ـج

 ـار

 قوى البيــع

 إعلان مؤسساتي

 صيانة وتأميـنات

 دراسات تسويقية

. P. Boisselier , Idem, p 324 : Source 

Budge 

 و الملاحظ هو وجود علاقة ،الاستغلال بفترة 
من أن هناك عدة عوامل تؤثر على كمية الإنتاج 

تم ي بشكل أكبر من خلال ميزانية المبيعات، و 

                                                 
1 P. Boisselier , Ibid , p 285-286. 
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تحديد برنامج للإنتاج



 الفصل الثاني                                                                                  أدوات مراقبة التسيير وحدود استعمالاا

 
    

  .مخزون أول مدة -مخزون آخر مدة+كمية المبيعات المقدرة=برنامج الإنتاج
 

و الاستغلال الأمثل لطاقتها  و تسعى المؤسسة عموما إلى تعظيم إنتاجها و تقليص التكاليف    
تحديد الاحتياجات بدقة، و نتاج و الإ من أجل تنظيم عملية يةتم اعتماد طرق حسابي لهذا و الإنتاجية،

   ."PERT" و طريقة السمبلكسجد طريقة تومن أمثلة هذه الطرق 
   

III-2-1-3 ميزانية التموين  Budget d’approvisionnement 

 
 

تم استخدامها في نشاطها، و لهذا فإن عملية الانتقال من برنامج ي     تتطلب عملية الإنتاج مواد أولية 
تموين يتطلب استخدام المعطيات التقنية المتعلقة بتركيبة المنتجات، فكل منتوج يجب ال نتاج إلى برنامجالإ

 يمكن اعتبار برنامج لذا ،أن تتم معرفة قائمة المواد اللازمة و القطع الداخلة في إنتاجه و تحديد كمياا
عملية وضع ميزانية وترتبط عموما   .معرفة كمية المواد الواجب شراؤهاالإنتاج مصدرا يعتمد عليه في 

 : شتريات تجنب عاملين اثنين و هماالتموين بمشكلة إدارة المخزونات، حيث يجب على إدارة الم
 . التي تؤدي بالمؤسسة إلى تحمل تكاليف إضافية  و الزيادة في كمية المخزون-    
لية الإنتاجية مما يؤثر التي قد تؤدي إلى تعطيل العمو  التي تحصل في عملية الإمداد،نقطاعالا عملية-    

   1. المؤسسةمبيعاتعلى 
و من أجل هذا تم المؤسسات بعملية التموين، و تلجأ في ذلك إلى استخدام عدة تقنيات في تسيير      

 الطرق التقليدية توجدومن أمثلة هذه التقنيات  .سن للعملية الإنتاجيةمخزوا بما يتماشى مع السير الح
      بجميع حالاته، و الطرق الحديثة مثل نظام الوقت المحددWillson »   «نموذجلتسيير المخزون مثل 

   .  « Just in time »    
 
 
 
 
 
 

                                                 
1 D. Leclère , Gestion Budgétaire , Eyrolles Université, Paris , 1994, p 87.  
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III-2-2   ميزانية  الاستثماراتBudget d’investissement  
 

ن هناك عدة أنواع من مراكز المسؤولية، و من بينها مراكز فإ هو معروف لحد الآن كما     
رات التي تم بتحقيق أحسن استغلال للأموال المستثمرة فيها على المدى الطويل و تحقيق أكبر الاستثما

 فقط بدورة الاستغلال بينما ميزانية الاستثمارات تم فالميزانيات التي تم دراستها حتى الآن ،عائد ممكن
 .  تطوير نشاطااو فهي دف إلى تحقيق استثمارات لتحسين أداء المؤسسة ،ترتبط بالمدى الطويل

 ،العائدات و التدفقات النقدية المتوقع أن يحققها المشروع الاستثماري:   و تتضمن ميزانية الاستثمارات
تكاليف الاستغلال و كظهر في هذه الميزانية جميع أنواع المصاريف التي يتحملها المشروع تكما 

كل هذه البيانات تظهر بالتفصيل على 1.لعامللاكات و التغيرات الحاصلة في احتياجات رأس المال اهتالا
، و تعتبر ميزانية الاستثمار ذات تأثير مباشر على ميزانية الخزينة مدى السنوات التي يتم فيها الاستثمار

خاصة فيما يتعلق بالتدفقات النقدية، و تستعمل المؤسسات عدة طرق من أجل و ضع الخطط 
 : من بين هذه الطرق يوجد  واريع الاستثمارية ،الاستثمارية و تقييم مدى نجاح هذه المش

 .Return on investement ROI معدل العائد على الاستثمار -     
 . Valeur Actuel Net VAN   القيمة الحالية الصافية -     
 .  Taux de Rentabilité Interne TIRمعدل العائد الداخلي-     

ماري مربحا لقبوله، بل يجب أولا ترتيب هذه الاستثمارات   و لا يكفي أن يكون المشروع الاستث 
حسب مردوديتها و درجة الخطر المتوقع منها ثم تحديد البرنامج السنوي الاستثماري من خلال قدرات 

                    2 .ويل هذه المشاريعالمؤسسة على تم
 : هذا المجال من خلالو يتجلى دور مراقب التسيير في    

 : يقوم بـ  فهوبل الانطلاق أو البدء في المشروع الاستثماريق :أولا
  .ية المتعلقة بالمشروع الاستثماري المتابعة الجيدة للإجراءات الداخل-
 . حول هذا المشروع بطريقة موضوعيةتجميع الدراسات قد تمّتكون  التأكد من أن -
 . ل و مردودية المشروع دراسة كل ما يتعلق ذا الاستثمار من تكاليف و طرق التموي-
 
 

                                                 
1 D. Leclère , Ibid ,p 113. 
2 D. Leclère , Ibid ,p 125. 
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 : بـمراقب التسيير بعد الانطلاق في المشروع الاستثماري و وضع الميزانية الخاصة به يقوم :ثانيا

 .لفعلية للمشروع مع التوقعات التحقق من مدى مطابقة المردودية ا-
  1. التأكد من تحقيق الأهداف الكمية و النوعية من طرف هذا المشروع-
 

III-2-3 انية المصاريف العامة  ميزBudget de frais généraux 

 

ميزانية المبيعات، التموين، ك-ضافة إلى الميزانيات العملية ذات العلاقة المباشرة بعملية الإنتاجإ     
 وهي تلك ،ة غير مباشرة بالعملية الإنتاجية توجد ميزانيات أخرى مرتبطة بمصالح ذات صل-...الإنتاج

 المحاسبة وغيرها من  و مصلحة البحث و التطوير ولوظيفية مثل مصلحة الإدارة العامةالمصالح و المراكز ا
 و لذا فإن المؤسسة تجد صعوبات كثيرة في .المراكز التي يصعب تحديد قيمتها المضافة بالنسبة للمؤسسة

عبا للغاية نظرا تحديد الميزانية الخاصة ا، كما أن عملية قياس أداء هذه المراكز الوظيفية يعتبر أمرا ص
تحديد ميزانية المؤسسات في غالبا ما تلجأ فلغموض العلاقة الموجودة بين الأهداف و الوسائل، و لهذا 

 تحديد حصة كل مركز و حيث يتمهذه المراكز إلى اعتماد عملية التحكيم من طرف الإدارة العليا 
لتقييم على مبدأ احترام المسؤولين في و ترتكز عملية ا. حسب تكرر العملياتبه تقدير التكاليف الخاصة 

 . ز للميزانية المحددة دون تجاوزهاهذه المراك
 ومن أمثلتها ،     وقد ظهرت تقنيات تساعد في تحضير الميزانيات الخاصة بالمصاريف العامة لهذه المراكز

 .2 وطريقة تحليل القيمة" )Budget à Base Zéro)BBZ " على أساس صفريطريقة الموازنات 
 BBZتم استخدام طريقة ي   ونظرا لكون أغلب تكاليف هذه المصالح الوظيفية هي تكاليف ثابتة فإنه   

 .لإيجاد علاقة واضحة بين الأداء المحقق من طرف هذه المصالح و الموارد المخصصة لها 
 ،طأا تقنية تعتمد على إجراءات التخطيعلى  -مؤسس هذه الطريقة-  Peter Pyhrr هافويعرّ   

. وتتطلب من مسؤول كل مركز أن يقدم تبريرا مفصلا للنفقات التي يحتاجها من أجل تنفيذ مهامه
في القيام بوضع ميزانية لهذه المصالح على أساس الاحتياجات الحالية لهذه المراكز  BBZ وتتلخص طريقة

في  هذه العملية وتتم. أساس صفري أي على ،دون الاعتماد على البيانات الخاصة بالسنوات السابقة
 :أربع مراحل أساسية تتمثل في

 

                                                 
1 I. D. Kerviler et L. D. Kerviler, Op.Cit , p 92. 
2 A. Dayan , Op.Cit , p 811. 
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تقسيم المؤسسة إلى نشاطات أساسية يتم فيها تحديد المهام الواجب أداؤها من طرف المسؤولين ) 1    

  .عن هذه الأنشطة
 .التي يحتاجها من أجل تنفيذ مهامه بتحديد الوسائل  ماكل مسؤول عن نشاطقيام ) 2    
بتقديم تبرير لكل المهام التي يقوم ا من أجل الحصول على الموارد والوسائل م كل مسؤول قيا) 3    

  .التي يحتاجها لأداء مهامه
 1. المؤسسة بترتيب هذه النشاطات ثم اختيار تلك التي تحقق أكبر مردوديةقيام) 4    

 

III-2-4 ة الخزينة والحسابات التقديريةميزاني 
Budget de trésorerie et comptes prévisionnelle 

 

تم فيها ترجمة يفإنه في هذه الميزانيات تلخيص مختلف الميزانيات السابقة، فبالنسبة لميزانية الخزينة يتم     
فهي تسمح بالمتابعة المنتظمة ، المعطيات المتواجدة بالميزانيات في شكل تحصيلات ومدفوعات نقدية

تسديد الديون، استثمارات (  المستقبلية  المؤسسةت احتياجا وتساعد على تحديد،لوضعية خزينة المؤسسة
في ميزانية الخزينة عرض مختلف كما يتم .2)...اللجوء إلى مصادر تمويل خارجية لتغطية العجز ،جديدة

تدفقات :قدية التدفقات النقدية شهريا من أجل تسهيل المتابعة، ويوجد هناك نوعان من التدفقات الن
، كما أن هذه التدفقات منها ما هو مرتبط )مدفوعات ( خارجية ، وأخرى )مقبوضات ( داخلية 

 .   غلال ومنها ما هو خارج الاستغلالبعملية الاست
 : د توجفبالنسبة للتدفقات المرتبطة بدورة الاستغلال 

 ) .مقبوضات (  مبيعات بضاعة -
 ) . مدفوعات (  تسديد ديون الموردين -
 .  مصاريف العمال -
 .(TVA)لى القيمة المضافة  تسديد الرسم ع-

 :والتدفقات الخارجة عن الاستغلال مثل 
 ) . مقبوضات (  تنازلات عن الأصول، ارتفاع رأس المال-
 ).مدفوعات (  توزيع الأرباح -
 

                                                 
1 C. Alazard et S. Sépari , Op.Cit , p 520-522. 
2 A.Dayan ,Op.Cit, p 811. 

 99



 الفصل الثاني                                                                                  أدوات مراقبة التسيير وحدود استعمالاا

 
هذا الرصيد إما فائضا أو ويكون      والفرق بين قيمة المدفوعات والمقبوضات يمثل رصيد الخزينة، 

بعد الانتهاء من بعة و التي تخص النشاطات في المؤسسة الحكم على كل البرامج المتّيتم نه فإلذا . 1عجزا
 حيث تُظهر ميزانية الخزينة السيولة النقدية الناتجة عن العمليات التي حدثت ،عملية إعداد ميزانية الخزينة

ية الخزينة إلى إجراء  فغالبا ما تقود البيانات التي تظهر في ميزان،في ميزانية المبيعات أو الاستثمارات
التخلي عن ( تعديلات في الميزانيات الأخرى بما يتناسب مع الوضعية المالية المستقبلية للمؤسسة

 . )...تعديل في فترات تحصيل الديوناستثمارات معينة، 
ادها تم إعدي فإنه ، التقديرية الختاميةو الموازنة حساب النتائجك أما في ما يخص الحسابات التقديرية     

 إظهار النتيجة  على تساعدو هذه الحسابات التقديرية 2،تبعد الانتهاء الكلي من تحضير كل الميزانيا
 مما يسمح بالقيام بعمليات ،، كما تظهر فيها حالة الأصول والخصوم في المؤسسةالمتوقعة للمؤسسة

بعة في عملية التخطيط تلمالية المدراسة احتياجات رأس المال العامل وغيرها من التقنيات اكالتحليل المالي، 
 .المالي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1 I. D. Kerviler et L. D. Kerviler , Op.Cit , p 65-66. 
2 D. Leclère, Op.Cit , p 134. 
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  .المؤسسةفي العلاقة بين الميزانيات ) : 11-2(رقم الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ميزانية المبيعات

ميزانية 
المصاريف 
 العامة

الموازنة 

الخزينةميزانية

 جدول التمويل التقديري

 جدول النتائج التقديري

الاستثماراتميزانية  التمويناتميزانية 

الإنتاجميزانية

الخطة 
الأج

. M. Gervais ,Op.Cit, p 298 : Source 

 

طويلة 
ل

 
 علاقة ضعيفة  :        
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III-3   مراقبة الميزانية وتحليل الانحرافات                                                          
  Le contrôle budgétaire et l’analyse d’écarts 

  
III-3-1  تحديد مفهوم مراقبة الميزانية 

 

ف الوظائف يتم بعد ذلك      بعد القيام بعملية ترجمة أهداف المؤسسة في شكل ميزانيات لمختل
 1: مراقبة الميزانية كما يليM Gervaisف رّوقد ع. متابعة الإنجازات وذلك عن طريق مراقبة الميزانية

تتمثل مراقبة الميزانية في عملية المقارنة المستمرة بين النتائج الفعلية والنتائج التقديرية المحددة في 
 : الميزانيات بغرض 

  .رافات البحث عن أسباب الانح-
  . بالمعلومات حول هذه الانحرافات تزويد مختلف المسؤولين-
  .اذ الإجراءات التصحيحية الممكنة اتخ-
 . تقييم أداء المسؤولين-

 

III-3-2  تحليل الانحرافات 

 

 : عدة قواعد يجب احترامها و تتمثل في عند القيام بعملية حساب وتحليل الانحرافات هناك      
 .، لذا يجب إبلاغ المهتمين بسرعةات الناتجة تدل على وقوع خطأ في عملية التسيير إن الانحراف-
لكل ميزانية مسؤول قائم عليها، مما يعني ضرورة إبلاغ المسؤولين بالانحرافات الناتجة : احترام مبدأ-

         .        انحرافات تخص قسم أو أقسام أخرىدون سواهم، فمن غير المجدي التحاور مع مسؤول حول
 : حيث%5 التي تتجاوز نسبة  غير العادية و الاهتمام فقط بالانحرافات-

  
 رة العمل بمبدأ مشاركة المسؤولين في عملية وضع التنبؤات والمعايير، وكذا معالجة هذه 

رافات ألا وهي تحسين سير ت لضمان تحقيق الأهداف المرجوة من عملية حساب الانح
2.ت في المؤسسة

100×)التنبؤات/الانحراف = (الانحراف%

                                                 
1 M Gervais  , Ibid , p20. 
2 J. Meyer , Op.Cit , p 29-32. 
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III-3-2-1   الانحراف على النتيجة L’écart sur résultat 

 

  يمثل الانحراف على النتيجة الفرق بين النتيجة الفعلية والنتيجة التقديرية ويتم حسابه بالاعتماد على 
 :جدول حسابات النتائجمعطيات 

 . النتيجة التقديرية –نتيجة الفعلية ال= الانحراف على النتيجة 
 إذا كان هذا الانحراف موجبا فهذا في صالح المؤسسة والعكس إن كان سالبا، ويمكن  

 : تجزئة الانحراف على النتيجة إلى 
 .1 الانحراف على مجموع التكاليف-الانحراف على رقم الأعمال=الانحراف على النتيجة

 
 :لمختلفة من الانحرافات والشكل الموالي يوضح الأنواع ا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

                                                 
. التكاليف تضم المباشرة وغير المباشرة اضافة إلى أعباء المراكز الوظيفية 1  

 103



 الفصل الثاني                                                                                  أدوات مراقبة التسيير وحدود استعمالاا

 
 الانحرافات تحليل  :)12-2(الشكل رقم                                         

 
 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 الانحراف على رقم الأعمال

نحراف علىالا  
 حجم المبيعات

 الانحراف على
 تركيبة المبيعات

الانحراف على
 الكميات المباعة

انحراف 
 السعر

 الانحراف على التكاليف

الانحراف على 
 حجم النشاط

الانحراف
الإقتصادي

الانحراف على أعباء 
 المراكزالوظيفية

)2( المصلحة رقم)1( المصلحة رقم  

 الانحراف على التكاليف المباشرة الانحراف على التكاليف غير المباشرة

 انحراف
 الميزانية

انحراف
 النشاط

انحراف
 المردودية

انحراف على 
 الكميات

انحراف على 
 السعر

الانحراف على النتيجة

P.Boisselier, Op.Cit ,Chapitre12 .  :Source   
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والجدول الموالي . ل البدء في تحليل انحراف النتيجة يجب تحديد الأنشطة وكل أنواع التكاليفقب   
 : يلخص مختلف النشاطات والتكاليف المرتبطة ا 

 طرق تحديد التكاليف) :3-2( رقم الجدول 
 

  إنتاج فعلي إنتاج معياري

مستوى  نشاط فعلي نشاط تقديري )عادي (نشاط معياري 
 النشاط

شاط محسوب على      الن
أساس إنتاج تم في       

 ).معياري(العادية الظروف

النشاط محسوب مسبقا 
على أساس الإنتاج الفعلي 
ولكن بالاستناد إلى معايير 

 .محددة مسبقا

ناتج بعد الانتهاء من العملية الالنشاط 
 الإنتاجية

نوعية 
 النشاط

الكميات المعيارية لعوامل 
 عادي الالإنتاج×الإنتاج

 النشاط المعياري=

الكميات المعيارية لعوامل 
  الفعليالإنتاج×الإنتاج

 التقديري النشاط=

  الإنتاجالكميات الفعلية لعوامل
 الإنتاج الفعلي×
 النشاط الفعلي=

حساب 
 النشاط

ددة المحتقديرية التكلفة ال عياريةالم التكلفة
على أساس النشاط 
التقديري والتكاليف 

 المعيارية

تقديرية الفة تكلال
سوبة على المح

أساس النشاط 
الفعلي  

والتكاليف 
 المعيارية

فعلية التكلفة ال
ددة على المح

أساس الإنتاج 
 الفعلي

نوعية 
التكلفة 
 الوحدوية

× ) معياري( عاديالنشاط ال
عيارية لعوامل المتكلفة ال

 الإنتاج

تكلفة ال× تقديري النشاط ال
 عيارية لعوامل الإنتاجالم

× فعليالنشاط ال
عيارية المتكلفة ال

 لعوامل الإنتاج

× فعليالنشاط ال
فعلية التكلفة ال

 لعوامل الإنتاج

طريقة 
 الحساب

عيارية للنشاط  المتكاليف ال
 .العادي

عيارية للإنتاج المتكاليف ال
 الفعلي

تكاليف ال
عيارية للنشاط الم

 الفعلي

تكاليف ال
 فعليةال

اموع 
الكلي 
 للأعباء

 
 . P. Boisselier,Ibid,p 258-259 : Source 
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III-3-2-2   الانحراف على رقم الأعمالL’écart sur chiffre d’affaire 

 
 

    .   و يمثل الفرق بين رقم الأعمال الفعلي ورقم الأعمال المقدر
 . المبيعات المقدرة –المبيعات الفعلية =    الانحراف على رقم الأعمال 

 
 
 

 )السعر المقدر×الكمية المقدرة(-)السعر الفعلي×الكمية الفعلية=(الانحراف على رقم الأعمال
     و يظهر هذا الانحراف مدى تطابق المبيعات الفعلية مع المبيعات المقدرة، لهذا فهو يقيس أداء 

 .إدارة المبيعاتمسؤولي 
 :  ويمكن تحليل الانحراف على رقم الأعمال إلى

 انحراف السعر: أولا
 :المقدر بدلالة الكميات الفعلية السعر التغير الذي حصل بين السعر الفعلي وف يقيس هذا الانحرا

 الكميات الفعلية× ) السعر المقدر-السعر الفعلي= ( انحراف السعر
 انحراف الكميات : ثانيا

 :ما بالسعر المقدريقيس هذا الانحراف التغير الذي حصل بين كمية المبيعات الفعلية والمقدرة مقيّ
 السعر المقدر×)الكميات المباعة المقدرة-الكميات المباعة الفعلية=(الكمياتانحراف 

 . وينقسم انحراف الكميات إلى انحرافين في حالة توفر المؤسسة على عدة منتجات
  L’écart sur composition des ventes      الانحراف على تركيبة المبيعات-أ- 

مثلا لتكن  _ للمنتجاتالفعليةمال المقدر الخاص بالتركيبة       ويمثل الفرق الحاصل بين رقم الأع
 ورقم الأعمال المقدر _) ج %30 ب، %50،  أ%20 ( :أ ، ب ، ج، بالتركيبات الآتية   المنتوجات 

 .)ج % 45ب ، % 30أ ، % 25( :لتكن مثلا   وللمنتوجاتالمقدرة الخاص بالتركيبة 
  فهذا الانحراف يسمح .)جميع المنتوجات(ة الكلية للمبيعات  في الكمية الفعلييتم ضربه هذا الفرق    

 بمعرفة التغير الحاصل في رقم الأعمال المقدر نتيجة التغير في تركيبة المنتجات، فمثلا قد يؤدي انتقال
 .ب لنفس المؤسسة إلى تغير رقم الأعمال المتوقع المنتوج نتوج أ إلى الم على الزبائن طلب
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 : ف على تركيبة المبيعات كما يلي سب الانحرايح  و

التركيبة (× مجموع الكمية الفعلية المباعة  = -أ-الانحراف الجزئي على تركيبة المبيعات الخاص بالمنتوج
 .السعر المقدر للمنتوج أ × )  التركيبة المقدرة للمنتوج أ–الفعلية للمنتوج أ 

 ... د،ونفس الطريقة بالنسبة للمنتجات الأخرى ب، ج ،

 )الانحراف الجزئي على تركيبة المبيعات(   ›  = الانحراف على تركيبة المبيعات
 
  الانحراف على الحجم الإجمالي للمبيعات -ب-

و تعود .  و يمثل الفرق الحاصل بين الكميات الفعلية المباعة الكلية والكميات المقدرة المباعة الكلية 
  .المصلحة التجارية إلىالمسؤولية هنا 

 : سب كما يلي يحو 
 = الانحراف الجزئي على حجم المبيعات الخاص بالمنتوج  أ-  
   .  سعر البيع المقدر للمنتوج أxلتركيبة المقدرة للمنتوج أ ا  x )  الكمية المقدرة المباعة–الكمية الفعلية المباعة ( 

 
 

 =ت الخاص بالمنتوج ب
 .             سعر البيع المقدر للمنتوج بx التركيبة المقدرة للمنتوج ب x) ة 

  . أخرى

 1)   الانحرافات الجزئية على حجم المبيعات (  ›  = ت 

أ+ب+. . )   ) الكمية +..)ب+أ( الكمية 

                                                 
1 C. Horngren et autres , Op.Cit, p 116 – 119 .     
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 الانحراف الجزئي على حجم المبيعا- 
الكمية المقدرة المباع–ة الفعلية المباعةالكمي ( 

 

 

+..)ب+أ( الكمية 
أ+ب+..) ) الكمية

 

و نفس الطريقة في حالة وجود منتجات
 

الانحراف على الحجم الإجمالي للمبيعا 
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III-3-2-3 : المراكز الوظيفية ءالانحراف على  أعبا  
و ،.. ) إدارة عامة ، بحث و تطوير ، محاسبة (ميزانية المصاريف العامة  عن سؤولين و يقيس أداء الم    

 مع تقديم ،تعتمد عملية الرقابة في هذه الحالة على التأكد من عدم تجاوز المسؤولين للميزانية المحددة لهم 
 . بجودة معينة للأقسام الأخرىدمات خ
 

  1       المصاريف الفعلية للمركز–المصاريف المحددة في الميزانية =  الانحراف على أعباء المراكز الوظيفية 
 
 

III-3-2-4 الانحراف على التكاليف   

 
 

، اج، التموينزانية الإنتمييخص هذا الانحراف الميزانيات التي لها علاقة بالعملية الانتاجية مثل      
ن هذا الانحراف يشمل جميع أنواع التكاليف المباشرة و غير المباشرة التي تتدخل في إلذا ف ،..التوزيع 
 : تم حساب هذا الانحراف كما يلي ي و ،الإنتاجيةالعملية 

 
  التكاليف المعيارية للنشاط العادي –التكاليف الفعلية = الانحراف على التكاليف    
 
 :  هذا الانحراف العديد من العوامل تدخل فيتو 

  .)مواد أولية ، يد عاملة (  تكلفة مختلف العوامل المكونة للمنتوج -    
 . حجم النشاط ، فنادرا ما يتطابق الإنتاج الفعلي مع المعياري-    
 .)المعياري ( تغير النشاط العادي  -    

اف نظرا لتدخل العديد من ضحة لأسباب الانحرلانحراف على التكاليف لا يعطي صورة واان فإو لهذا 
 : جل هذا يتم تجزئته إلى انحرافين أ، و من العوامل
 ) الكلي (  الانحراف الاقتصادي -      
 .  الانحراف على حجم النشاط -      

 

                                                 
1 I. D. Kerviler et L. D. Kerviler ,Op.Cit, p.92.  
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   L’écart global) الكلي ( الانحراف الاقتصادي : أولا 

 
  التكاليف المعيارية للإنتاج الفعلي – التكاليف الفعلية= الانحراف الكلي    
 

 الاختلاف إلىهذا الانحراف هو عدم تطابق التكاليف الفعلية مع المعيارية، إضافة  أن سببويظهر      
 في أسباب هذا الانحراف يجب تجزئته أكثروللتدقيق .  الفعلية مع المعياريةالإنتاجفي استهلاك كمية عوامل 

 :  انحرافين إلى
  .راف على التكاليف المباشرة انح-   
 .راف على التكاليف غير المباشرة انح-   

 :L’écart sur volume d’activitéالانحراف على حجم النشاط  : ثانيا 

 
  التكاليف المعيارية للنشاط العادي –التكاليف المعيارية للإنتاج الفعلي = الانحراف على حجم النشاط 

 
الكميات المعيارية لعوامل xالتكلفة المعيارية لعوامل الإنتاج(  معياري إنتاج–إنتاج فعلي=الانحراف على حجم النشاط

 )الإنتاج

 
التكاليف الفعلية والمعيارية بين  الاختلاف إلىيعود  ن سبب الانحراف لاأمن خلال هذه المعادلة يظهر    

لذا لا يتم الاعتماد على هذا ،ري تلاف بين الإنتاج الفعلي و المعياخ الاإلى، بل يعود الإنتاجوامل عل
    1 .في الحياة العملية النوع من الانحراف كثيرا

 

   III-3-2-5 : الاقتصادي ( تحليل الانحراف الكلي ( 
 

أ الانحراف الكلي على الأعباء المباشرة: ولا 
  

لأولية المستهلكة ويخص المواد ا. ةينقسم هذا الانحراف إلى انحراف على التكلفة وانحراف على الكمي    
 .واليد العاملة المباشرة المستخدمة في عملية الإنتاج

 

                                                 
1 P. Boissselier,Op.Cit, p260-264. 
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 .   ك ف: بـالإنتاجالكمية الفعلية من عوامل  :إلىرمز وي 

 .ك م :  بـ الكمية المقدرة من عوامل الإنتاج الموافقة للإنتاج الفعلي
 .ت ف :بـ التكلفة الوحدوية الفعلية لعوامل الإنتاج

 . ت م: بـكلفة الوحدوية المعيارية لعوامل الإنتاج الت            
  التكاليف المعيارية للإنتاج الفعلي –التكاليف الفعلية = الانحراف الكلي  : ويكون

 ) ت م xم  ك (–) ت ف  xك ف (                            = 
 ] ت م x)  ك م –ك ف ] +  [(  ك ف x)  ت م –ت ف                             = [ (

  انحراف الكميةانحراف التكلفة
 
   ك فx)  ت م –ت ف ( =         انحراف التكلفة-أ-
  

 سواء مواد أولية أو يد ،الإنتاج  يقيس هذا الانحراف مدى قدرة المركز على التحكم في تكلفة عوامل 
  .عاملة مباشرة

  ت م x)  ك م –ك ف  = ( نحراف على الكميةالا     –ب-
 سواء مواد الإنتاجكز على التحكم في كمية المواد المستهلكة في عملية  يبين هذا الانحراف قدرة  المر 

   .                                                  أولية أو يد عاملة مباشرة  
إذا كان انحراف الكمية الخاص باليد العاملة ف. ح هذه الانحرافات يجب توخي الحذروخلال عملية شر   

، فهذا لا يعني بالضرورة أن العمال أقل إنتاجية مما كان متوقعا ، بل هناك ) غير ملائم ( المباشرة موجبا 
 تعويضها تمحدوث غيابات : أسباب كثيرة يمكن أن تؤدي إلى زيادة ساعات العمل الفعلية، مثل 

 ذا فإن حساب الانحرافات له.بساعات عمل إضافية، أو حدوث عطل في الآلة أدى إلى نقص الإنتاجية 
 .شاكلالمما هو إلا مؤشر للكشف عن حدوث 

 

1الانحراف الكلي على الأعباء غير المباشرة: ثانيا 
 

 
 

 1: المباشرة إلى ثلاثة انحرافات غير    ينقسم الانحراف الاقتصادي على الأعباء
                                                 

وقد تم إتباع الأسلوب المحاسبي على سبيل .  وهما طريقة الأسلوب المحاسبي وأسلوب مراقبة التسيير ، الجزئيةهناك طريقتان في حساب هذه الانحرافات  1
 . المثال لا الحصر
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 .انحراف الميزانية −
 .انحراف النشاط −
 .انحراف المردودية −

 :الميزانية انحراف -أ-
يتم في حيث  ،"Budget flexible"الميزانية المرنة ف الميزانية الفرق بين التكاليف الفعلية و      يمثل انحرا

 وتكون ،تتغير تبعا لتغير حجم النشاط هذه الميزانية المرنة الفصل بين التكاليف المتغيرة والثابتة، والميزانية 
 :على الشكل التالي 

 التكاليف الثابتة+ حجم النشاط الفعلي xية الوحدوية التكلفة المتغيرة المعيار= الميزانية المرنة 
 

  الميزانية المرنة للنشاط الفعلي –التكاليف الفعلية  = انحراف الميزانية
 

   

 
 ]التكاليف الثابتة + حجم النشاط الفعليx  التكاليف المتغيرة المعيارية الوحدوية [ –التكاليف الفعلية = انحراف الميزانية 

فإن سبب الانحراف يرجع بالأساس ،  بما أن التكاليف الثابتة تكون متساوية في الجانبين الفعلي والمعياري
هذا يعني أنه ففإذا كان انحراف الميزانية سالبا  ،يرة المعيارية لوحدة النشاطلمتغإلى الاختلاف في التكاليف ا

 . التكاليف المتغيرة الفعلية غير المباشرة كانت أقل من التكاليف المتغيرة المعياريةراجع لكونملائم وسببه 
 

  انحراف النشاط -ب-
 

 المعيارية للنشاط الفعلي التكاليف –الميزانية المرنة للنشاط الفعلي = انحراف النشاط 
 
هذا يعني أن ف) ملائم ( يمثل هذا الانحراف نسبة توزيع الأعباء الثابتة، فإذا كان انحراف النشاط سالبا   

النشاط الفعلي كان أكبر من النشاط العادي، مما ينتج عنه توزيع التكاليف الثابتة على عدد كبير من 
 ).امتصاص جيد للتكاليف الثابتة ( ة للتكاليف الثابتة  هناك تغطية تامة وإضافي أنالمنتجات، أي

 

                                                                                                                                                                  
1 P. Boisselier , Ibid , p 264-273. 
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 : انحراف المردودية -ج-

  التكاليف المعيارية للإنتاج الفعلي-التكاليف المعيارية للنشاط الفعلي= انحراف المردودية 
  :أكثروللتبسيط 

 لفة المعيارية لوحدة النشاطالتك × ] النشاط المناسب للإنتاج الفعلي –النشاط الفعلي [= انحراف المردودية 
 

، فمثلا إذا كان في المراكز للنشاط في عملية الإنتاجويظهر انحراف المردودية مدى سلامة استخدام     
 ثلاث استهلاك  في الواقع، بينما تمنظريا عمل غير مباشرة تينيتطلب  ساع) س( منتوج  معينةورشة
 فهذا يدل على سوء استخدام النشاط في ،)س( عمل غير مباشرة لإنتاج وحدة من المنتوج اتساع

 ).استخدام عدد ساعات عمل أكبر من العدد المناسب أو المعياري (   العملية الإنتاجية 
   وفي الختام يمكن القول أن وضع معايير والقيام بحساب الانحرافات وتحليلها يسمح للمسؤولين بكشف 

 .عملية محاسبة التسيير الأخطاء التي تحدث وتصحيحها ، وهذا هو جوهر 
  تجزئة الانحراف الكلي:)13-2 ( رقم الشكل

 

الإنتاج العادي الإنتاج الفعلي

التكاليف المعيارية  الميزانية المرنة التكاليف الفعلية
 للنشاط الفعلي

التكاليف المعيارية 
 للإنتاج الفعلي

التكاليف المعيارية 
 للنشاط العادي

  انحراف الميزانية

  اف النشاطانحر+  

  انحراف المردودية+  

 الانحراف على حجم النشاط الانحراف الكلي= 

 الانحراف على التكاليف
. 

 
 , Idem,p 268 P. Boisselier : Source 
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III-4 مراقبة التسيير مجال تسيير الميزانية فيت حدود استعمالا  
 

، إلا أنه يجب توخي الحذر عند ملية مراقبة التسيير الأداة في ع       بالرغم من الأهمية الكبيرة لهذه
 1: والمتمثلة في في هذا المجالاستعمالها نظرا للعديد من النقائص التي تعتريها

III-4-1 عدم دقة التنبؤات  
      عند وضع وتصميم نظام الميزانيات يتم الاعتماد على مجموعة من التنبؤات المرتبطة عموما بالمحيط 

 يكون من غير  يه المؤسسة، إلا أنه وبالنظر إلى تميز المحيط بالتغير المستمر وعدم الثباتالذي تعيش ف
 فتواجد العديد من العوامل المؤثرة على ،الممكن تحديد هذه التنبؤات بدقة والاعتماد عليها بشكل كبير

ديل بسبب التغيرات سير المؤسسة تجعل العديد من الأهداف الموضوعة في الميزانيات عرضة للتغيير والتع
 هذه  معالممكنة الحدوث، لذا يجب الانتباه عند معالجة الانحرافات الناتجة عن عدم تطابق النتائج الفعلية

 .الأهداف
III-4-2 ذات الطابع التشغيلي هداف الأ عجز الميزانيات عن تمثيل 

التشغيلية ناك بعض الأهداف       من المعلوم أن الميزانيات هي ترجمة مفصلة لأهداف المؤسسة غير أن ه
، لا يمكن إدراجها في الميزانيات، مما لا يساعد ... تحسين جودة الخدماتو تحسين العلاقة مع العملاءك

، كما أن الميزانيات تحتوي على بيانات مالية لا تعكس أداء المؤسسة  التطبيق الجيد لأهداف المؤسسةعلى
 .بشكل جيد

III-4-3م الميزانيات  التكلفة المرتفعة لنظا 
، فمنها ما هو متعلق بعملية التنظيم الإداري التكاليف      يتطلب إعداد نظام الميزانيات العديد من 

كما أن مزايا هذا النظام لا تظهر إلا بعد مدة ،عملية تكوين الأفرادب ومنها ما هو متعلق والمحاسبي،
 .بصورة سلبيةام تسيير الميزانية نظيجب أن لا ينظر إلى الاستثمار في وضع  وعليه ، وّلةمط
 
 
 
 

                                                 
1 A. Khemakhem , La Dynamique du Contrôle de Gestion, Dunod , Paris 1976 ,p 178-182. 
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نجازات المؤسسة إ   يعتمد نظام مراقبة التسيير على العديد من الأدوات من أجل ضمان متابعة    

 لا تلبي دائما الضروريات الحديثة لمراقبة  المستعملةوالتحكم الجيد في أدائها، غير أن هذه الأدوات
 تسجيل الوقائع التي تقوم ا المؤسسة مع الغير، فهي توفر مجموعة من التسيير، فالمحاسبة العامة دف إلى

المعلومات الهادفة إلى خدمة أطراف خارجية وليس لتلبية الاحتياجات التسييرية الداخلية، فمعلوماا 
 أما محاسبة التسيير فتهدف إلى تبيان ى،حدن من تقييم أداء كل مسؤول على شمولية ومالية لا تمكّ

ات حاضرة تخص كل مركز مسؤولية، إلا أا تعاني من مشكل طول الحصول على المعلومات معلوم
 فيما يقوم نظام تسيير الميزانية ليات التحليلية الخاصة بالتكاليف،والبطء في تحضيرها نظرا لتعقد العم

ة السابقة  مما يستدعي تغطية عجز الأنظمة المحاسبي،بتزويد المؤسسة بمعلومات تقديرية وليست آنية
وتكملتها بأداة تسمح بالمتابعة الجيدة لسير العمليات، وتساعد على اتخاذ الإجراءات التصحيحية الملائمة 

 .طرق إليها بالتفصيل في الفصل الموالييتم التالتي س هذه الأداة هي لوحة القيادة و. بشكل سريع 
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 ومحدودية استعمالاا في هذا التسييرالتعرف على أهم الأدوات المستخدمة في عملية مراقبة بعد        

 الحديثة التي تسمح بتغطية عجز ةيرييالتسحدة من بين الأدوات ا ولى في هذا الفصل التطرق إيتماال، س
  .″  Le tableau de bord de gestion″ ةيرييالتس لقيادة في لوحة اوالمتمثلةالأنظمة المحاسبية التقليدية، 

 عرض الطرق الحديثة المستعملة  والأداةعمل على تحديد مفهوم هذه  ال في هذا الفصليتم سحيث    
  . لوحات القيادة في عملية مراقبة التسييرى علالاعتمادذكر أهمية ، مع فعالتصميم نظام لوحات قيادة ل
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 I - القيادةهيم أساسية حول لوحات مفا 
  

I-1  القيادةمفهوم لوحة  

  

I -1-1 استخدام لوحات القيادة في المؤسسةالحاجة إلى    
  

  أن تكتفيب يجلا ف، الجديدة و المنافسة الحادةكي تستطيع المؤسسة مواجهة التحديات الاقتصادية    
 بل يجب البحث 1،ت الحديثة لعملية التسييرلبية الضروريات في أدوات رقابية أثبتت عجزها ىبالاعتماد عل

   : بـعن أدوات حديثة تسمح
 .نية ودقيقةآتزويد المسؤولين بمعلومات  -
  .سير العملياتل  الدائمةتابعةالم  -
هذه تحديد الأسباب والآثار الناتجة عن مع  اللاّزمتين، سرعة الدقة والإظهار التغيرات والانحرافات ب -

 .جراءات التصحيحية المناسبةبغرض اتخاذ الإالانحرافات 
 .سريعبشكل  والإطلاع والتفسير لأكبر عدد من القيم في المؤسسة -
 2.وضع تقديرات وفرضيات مستقبلية تتميز بقدر كبير من التأكد -

، إضافة إلى تماشيها نظرا لاحتواء ها على هذه المزاياتم اللجوء إلى لوحات القيادة يفي هذا اال و   
تابعة بم، فهي تسمح للمسؤولين لى مراكز مسؤولية وتفويض السلطاتلمؤسسة إمع مبدأ تقسيم ا
تمكنهم من اتخاذ الإجراءات كما  ،ب القصور في تحقيق الأهداف بسرعةعرفة أسبابمنشاطهم الخاص  و
  3.خاصة بالمسؤولين  ولهذا يمكن اعتبار لوحات القيادة أداة رقابة ذاتية.بةالتصحيحية المناس

       

I-1-2  4 مكانة لوحات القيادة ضمن أدوات مراقبة التسيير  
 

الأجل والتسيير قصير التسيير متوسط : تتضمن مهمة المسيرين في المؤسسة جانبين أساسين هما       
  والقيام بدراسات  للمؤسسةلتسيير متوسط الأجل يتمثل خصوصا في تحديد السياسة العامة فا .الأجل

  
  

                                                 
  1 .114أنظر الفصل الثاني ص 

2 D. Bertin , Les Tableaux de Bord Dynamiques, Tec et Doc Lavoisier, Paris , 1994 , p1. 
3 C. Selmer , Concevoir le Tableau de Bord , Edition Dunod , Paris 1998 , p6. 
4 D. Bertin , Op.Cit , p 139-141. 
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 إضافة إلى إعداد الهيكل التنظيمي الذي للعمل،وضع خطط ، وا والضعف حولها وتحديد نقاط القوة

  .ثقافتهايتناسب مع 
أما فيما يخص التسيير قصير الأجل فإنه يفرض تشخيصا مستمرا لسير العمليات في المؤسسة        

  :  وتتمثل عملية التسيير قصير الأجل فيعالية، بكفاءة ةهداف المحددوسعيا نحو تحقيق الأ
  .المؤسسة طرف إدارة  منةالمحددوالوسائل اللازمة لتحقيقها حسب الخطط تحديد الأهداف  -
 كما يتم من خلالها للأهداف، التأكد من مدى مطابقة سير العمليات ى والتي تعمل عل،الرقابة -

 تكاليف، في شكل مواعيد، علوماتوعرض هذه المير القياس ييم المعلومات ووضع معاتنظ
 .النتائج تلخيص  القيام بعمليةعد ذلك تتم معالجتها عن طريق التحليل ثم، وب ....كميات

 .التنبؤ  ووضع تقديرات  وفرضيات مختلفة حول الوضعيات المستقبلية -
 .منها واختيار الأنسب تصحيحية عمليات إيجاد وتعنى القدرة على القرارات،اتخاذ  -
  .العملالتوجيه والتنسيق وتنظيم   -
  . تتدخل عملية تحضير واستعمال لوحات القيادةمن التسييروفي هذا المستوى  
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  .التسييرمكانة لوحات القيادة ضمن أدوات مراقبة :) 1- 3(الشكل رقم 
  

  
  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source : C. Alazard et S.Separi , Op.Cit , p272. 
 
 

  I-1-3   يف و الخصائص التعر:لوحة القيادة 
  

مثل ما هو عليه الحال في عملية قيادة السيارة و التي تستوجب وجود لوحة قيادة تزود السائق     
 فإن هناك ،... حالة الفرامل و السرعة الحالية وين ترمستوى الب كاتحكم لبالمعلومات الضرورية ل

د المسؤول المؤشرات التي تزولوحة القيادة الخاصة بعملية التسيير و المتمثلة في مجموعة من 
  1.بالمعلومات المفيدة والفورية من أجل قيادة المؤسسة أو الوحدة التي تخصه نحو تحقيق أهدافها

  

                                                 
1 T. Cuyaubère et J. Muller , Contrôle de Gestion Tome 2 : La Gestion Prévisionnelle et Budgétaire , La Villeguerin  , 
Paris 1991 , p 202.  
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   فويعر  Sépari. S  ، Alazard.C  ا ىعل لوحة القيادةمجموعة من المؤشرات المرتبة في ″ أ 
 الرقابة و التنسيقو  اتخاذ القراراتدة على عمل أو مسؤول ما للمساعنظام خاضع لمتابعة فريق 

 إلى تسمح لمراقبي التسيير بلفت انتباه المسؤول أداة اتصالعلى عمليات القسم المعني ، كما تعتبر 
  1.″ بغرض تحسينها إدارتهالنقاط الأساسية في 

أن لوحة القيادة هي عرض لأهم المعلومات التي يحتاجها  Yves jean Saulouويضيف    
بتقدير تسمح ،كما تعتبر أداة تنبؤ نحرافات الناتجة عن سوء التسييرسؤول، والتي تسمح بإظهار الاالم

  2.  نسبة الخطرتخفيضالتطورات المتوقعة لاقتناص الفرص و
ومن خلال ما سبق يمكن تعريف لوحة القيادة على أا تمثيل مبسط وملخص لأهم المؤشرات    

  .اليوميول من أجل التحكم الجيد في سير العمليات والمعلومات التي يحتاجها المسؤ
   :توجد ومن بين أهم خصائص لوحات القيادة 

  .لكل مسؤول عملي لوحة القيادة الخاصة به والتي تتناسب مع طبيعة نشاطه -
- المتبعةستراتيجية والتي تعكس الإالمسؤول، على أهم النقاط التي تسمح بمتابعة أداء فيها زركّي . 
- يهمئأداا بلغة مشتركة تسمح لجميع أعضاء الفريق بالتحاور حول نتائج ر عنهعب. 
 .المسؤولينتسمح بكشف الخلل والتعديل فيها لمطابقة احتياجات  -
 .المناسبتسمح بتحديد الإجراءات التصحيحية في الوقت  -

  : أن المعلومات التي تقدمها لوحة القيادةلىإضافة إ
  .تكون قليلة العدد -
 .ياجات المسؤول المعنيتكون مطابقة لاحت -
  . ماليةمالية وغيرتحتوى علي قيم  -
  .سرعة مع القدرة على تحديد مصدرهاتم تحصيلها بي -
 .تكون واضحة وسهلة الشرح -
  3.المعنيينللفت انتباه ،.) .بيانات(يتم تمثيلها بشكل فعال  -

  
 
  
  

                                                 
1 C. Alazard et S. Sépari , Op.Cit , p 591. 
2 J. Y. Saulou , Le Tableau de Bord du Décideur , Les Editions D’organisation , Paris 1982 , p 40. 
3 A. Dayan et autres. Op.Cit , p 120. 
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داخلية أو الء يتم إعدادها بشكل دوري حسب احتياجات المسؤولين ولمواكبة التغيرات سوا -
     1.ارجيةالخ

المحاسبة العامة ( والجدول الموالي يوضح أهم خصائص لوحات القيادة مقارنة بالأدوات الرقابية الأخرى 
  .)، مراقبة الميزانية بة التسيير، محاس

  خصائص لوحات القيادة مقارنة بالأدوات الرقابية الأخرى) :1-3( رقم الجدول 
   

  لوحات القيادة  التسييرية   لمراقبة التسييرخرىالأدوات الرقابية الأ

  ).نوعية(تتضمن معلومات غير مالية -  .معلومات مالية بحتة -

إمكانية وجود معلومات تخص المحيط الخارجي-  .مصدر المعلومات يكون من داخل المؤسسة -
  .للمؤسسة

 . مختلف المسؤولين محتواها يتناسب مع احتياجات -  . لكل المسؤولين ″معياري ″محتواها -

عرض المعلومات فيها يتماشي مع النشاط اليومي-  .عرض المعلومات يكون في العموم شهريا -
  .للمسؤولين 

معطيات قليلة، مركز حول النقاط الأساسية المهمة-  . معطيات كثيرة، جد مفصلة، شمولية-
  .والتي تسمح بالعمل

   .انات يكون في شكل جذاب وفعال البيلتمثي-  .تمثيل البيانات يكون معقدا -

  .تحليلالقراءة، و في السرعة -  .تأخذ وقتا في تحليل معلوماا -

  .ديد و التعديل جمرنة و قابلة للت-  .صعوبة في تطوير هذه الأدوات-

 إلى يوم10+يوم(بطئ في تحصيل المعلومات -
+25(.  

 ).3+ إلى يوم 1+يوم (سرعة في تحصيل المعلومات -

 
Source : H. löning . Op. Cit. .p146.                                    

 
 
 
  

  

                                                 
1 D. Brigitte , Op.Cit , p 120. 
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I- 2  بالمؤسسة ةعلاقة لوحة القيادة بالأنظمة المعلوماتية المتواجد  

  

 I-2-1 لوحة القيادة ونظام المعلومات الإدارية   

   . بين المفهومينا كبيراناك اختلاف هغير أن معلومات،نظام  أا ى لوحات القيادة علغالبا ما ينظر إلى     

 

I-2-1-1 تحديد مفهوم نظام المعلومات الإدارية   
                                        )  MIS (″management information system″. 

 نظام معلومات تسويقي يوجد ففي مؤسسة واحدة ،المعلومات العديد من أنظمة الواقعفي  توجد   
 وجود النظام  نظام معلومات خاص بإدارة الموارد البشرية إضافة إلىو الإنتاج،بعملية خر خاص آو
سات وخاصة  التطور الكبير الذي شهدته المؤسنأ غير ،الأنظمةلمعلوماتي المحاسبي والذي يعتبر أقدم هذه ا

، هائض تحسين أداسق فيما بينها بغر، فرض عليها دمج مختلف هذه الأنظمة وتحقيق التناكبيرة الحجم منها
 (1998)فه وقد عر. شمل مختلف أنظمة المعلومات الفرعية بالمؤسسةيلذا فإن نظام المعلومات الإدارية 

R.Reix معدات، برمجيات، أفراد، - منظمة من المواردةو مجموعه نظام المعلومات الإدارية ″: كمايلي 
 على شكل بيانات، نصوص،(علومات  تخزين ونقل الم و معالجة و تسمح بتحصيل-معطيات، إجراءات

  1.″داخل المؤسسات...) صور، صوت 
   :وهي مجالات ةوبالنسبة لنظام المعلومات الإدارية فإنه يشمل ثلاث

 ومتابعة الطلبيات ،عمليات الحساب:تهامثل ومن أذ تلقائيا وجعلها تنفّ،ةالمتكررية المهام التنفيذية لتأ -أ- 
 .المخزونوتحديد مستوى 

 ومع ظهور .ير معلومات دقيقة وتفصيليةفساعدة في اتخاذ القرارات من خلال القدرة على تو الم-ب-
من أصبح  ،″ les systèmes experts″ة بيرم دعم القرار والأنظمة الخانظك ةأنظمة معلوماتية جد متطور

 ةعملينظمة في ، إضافة إلى استفادة مراقبة التسيير من هذه الأجد معقدةالسهل القيام بعمليات تحليلية 
  2. لوحات القيادة و تحقيق التنسيق وتبادل المعلومات فيما بينهاصميمت

 ا أو مع أطراف خارجيةيداخلأكان ذلك  سواء في المؤسسة تحقيق التواصل بين الأعضاء -ج-

intranet″    ″  extranet ,،بين المؤسسة والزبائن بسرعة  انتقال المعلوماتعملية يلسهت و بالتالي   
  

                                                 
1 M. H. Delmond , Y Petit et J M Gautier , Management des Systèmes d’information , Dunod , Paris 2003 , p 110-112.  

.     المعلومات في تحضير لوحات القيادةنظر المبحث الموالي الخاص باستعمال نظام  أ  2  
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      و في هذا اال يتم استخدام شبكة تبادل المعطيات المعلوماتية . المؤسسة و الموردين أو بين 

échange de donnés informatisées″    (EDI) ،″1 بفضل  والتي تسمح بنقل وتحويل المعلومات
ة من التجارة و إمكانية استفادة المؤسس)  البريد العادي  إلىدون اللجوء(وسائل اتصال عن بعد 

لذا يمكن القول أن نظام المعلومات الإدارية  .أسواقها  في توسيع  ″   E. Commerce″الإلكترونية 
الات استخدام نظام  والجدول الموالي يبين أهم مج.صسمح للمؤسسة بتوفير الجهود واقتناص الفري

  .في المؤسسة المعلومات 

  .لوماتالمع مجالات استخدام نظام ):2- 3(الجدول رقم 
  

  أمثلة عن تطبيقاته  دور نظام المعلومات  

  
  

  نظام معلومات تشغيلي

 المعطيات ة، معالج حفظجمع،-
  .الضرورية لتنفيذ النشاطات 

  
 .العمليات وتسهيل تنفيذهاية لتأ-

  .ت الإمدادامخزونات، مشتريات،-  
   .التقنية المعطيات ة، إدارإدارة الإنتاج   -  
  .والتحليليةالمحاسبة العامة    -  
الطلبيات، إدارة الاستثمارات، متابعة الخزينة،-  

 ،البشرية  المواردإدارة ،دفع الأجور،متابعة المبيعات
  ...  .الصيانة تالبيع، عملياخدمات ما بعد 

  
 نظام معلومات مساعد على

  اتخاذ القرارات

 .نشاط لتوفير مؤشرات ملائمة ل-
 توفير أدوات الزبائن،معرفة -

 )وضع سيناريوهات(ومقارنة لتحلي
  

  ...التقارير القيادة، لوحات الميزانيات، إعداد  -
تحليل سلوكات المستهلكين باستخدام ومتابعة -
  .ياتبرمجال

  
  

 نظام معلومات لتحقيق التواصل

إيصال وإبلاغ المعلومات داخل -
  .المؤسسة

تبادل المعلومات مع الأطراف -
   ..) ..موردون، زبائن،(الخارجية 

  النفاذ إلىةداخلية، سري تبادل ةرسائل، شبك-
   .portails d’ entreprises)   ..(بعض المعلومات 

 ، شبكات تبادل EDIتبادل المعطيات المعلوماتية -
 الأطراف الأخرى ، التجارة معالمعلومات 
  . sites webمواقع الكترونية ،الإلكترونية 

  
  
Source : M-H. Delmond, y. petit et J.M. Gautier, , Idem. , p 111.  

  

                                                 
1 P. Boisselier , Op.Cit , p 60. 
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I -2-1-2المقارنة بين لوحة القيادة ونظام المعلومات الإدارية   

  

   اتخاذ في يساعد المسؤولين  هذا الأخير مفهوم نظام المعلومات الإدارية أنن من خلال عرض تبي 
 أن هناك عدة عناصر  غيرالقيادة،الفرارات ويسمح بتحقيق التواصل ويوفر المعلومات شأنه شأن لوحة 

في تتمثلز لوحة القيادة عن نظام المعلومات وتمي :  
يع أين يتم فيها تجميع جم ″ ″base de donnéesعطيات مقاعدة   يعتبر نظام المعلومات الإدارية-أ-

ؤولين بالمؤسسة في الوقت له القدرة على توفيرها للمسأن كما  ،المعلومات المرتبطة بعمليات التسيير
ل لوحة القيادة المعلومات المهمة فقط من نظام المعلومات وتقوم بعرضها بشكتضم   حين في،سبالمنا

  .ملخص وموجه للمسؤولين المعنيين
تعمل وفي المقابل  ،يل معلومات صحيحة وشمولية وحاليةنظام المعلومات الإدارية إلى تحصى   يسع-ب-

 يمكن اعتبار لوحة القيادة أداة ربط بين وعليه. طالمعلومات المهمة فقلوحة القيادة على تصفية وترتيب 
فهي، ر ونظام المعلومات الإداريةالمسير عن المعلومات المفصلة في قاعدة  تسمح بتوجيه عملية بحث المسي

 .) MIS ( المعطيات
  : والمتمثل في  )P. Voyer )1994مثال س بعرض أب فلاولتوضيح فكرة لوحة القيادة 

  : كل التالي الشى صفحة مرتبة عل1000ى على  يحتوبيان يكن    ل
  .ذا البيان  الخاصةطةالخ لأهم النتائج وا عرضتمثل 10 إلى 1الصفحات من -
     .     إحصائياتتمثل 100 إلى 11الصفحات من  -
 .معطيات ومعلومات مفصلةتمثل  1000 إلى 101الصفحات من  -

، فهي ما في الملاحق الخاصة بالبيانعمو تقدم هي تمثل إحصائيات و100 إلى 11الصفحات من ف
  .وا كثيرة بما فيه الكفاية لذلك ك،ليست معطيات مفصلة غير أا تسمح بالإحاطة بما في البيان

 1الصفحة  أما البيان،ز على أهم ما في  تتضمن جداول ومنحنيات وترك10ّ إلى 2 الصفحات من  و
  ....) يدل على حدوث انحراف غير عاديرؤشائية، م نتيجة(البيان  ىفتقدم نظرة إجمالية عل

 يدل على  كان المؤشر المتواجد بالصفحة الأولىذا، فإ تسمح بإلقاء نظرة أولية سريعة1فالصفحة رقم  
 إلى 2 من( ر بالبحث عن المعلومات الأكثر تفصيلا في الصفحات يقوم المسيحدوث نتيجة غير ايجابية

  قيام بتحليل أكثر دقة باستعمال الإحصائيات والمتمثلة في ومن ثم ال ،لتحديد موضع المشكلة )10
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 101من( المعطيات المفصلة في الصفحات ى علطلاع وبعد ذلك يقوم بالإ،)100 إلى 11من(الصفحات 

بينما الصفحات المتبقية فتمثل ، )10 إلى 1من (لوحة القيادة الصفحات تمثل ال ث ففي هذا الم، )1000إلى 
  1.لإداريةنظام المعلومات ا

  

I -2-2  لوحة القيادة والتقرير  

I -2-2-1  تعريف وخصائص: التقرير  

  

   قة حول سير ا كان المستوى التنظيمي الذي يتواجد به إلى معرفة دقييحتاج كل مسؤول في المؤسسة أي
  التيه إبلاغه بنتائج العملياتو يستطيع مرؤوس″ reporting″، فبواسطة التقرير العمليات التي يديرها

ع على جميع العمليات ، لذا فإن المسؤول لا يقدم على اتخاذ القرارات إلا بعد أن يطلّ بتنفيذهااقامو
 التقارير والتي تضم بيانات حول نتائج أداء ه وعن طريق هذته،الضرورية والتي تمت تحت مسؤولي

 سير عن ومساءلتهم المرؤوسين يمكن للمسؤول الأعلى أن يقوم بعملية الرقابة على نشاط مرؤوسيه
     2 .همئم أدايتقيوالعمليات 

  لإبلاغ  من طرف المرؤوسين التقرير هو مجموعة من الوثائق المعدة دوريا″لي  يف التقرير كماويعر 
  3.″ وضعية ونتائج مراكز المسؤولية عنالمسؤولين في المستويات الأعلى 

وتكون ، المنتجات تكاليف  أوالسابقل الفصل رقم أعماك وتحتوى التقارير على مجموعة من البيانات 
   .هذه البيانات مالية

  

I-2-2-2    علاقة لوحات القيادة بالتقارير   
  

  .تعتبر التقارير أنظمة تنقل من خلالها المعلومات ونتائج المراكز تصاعديا    
 النتائج النهائية صتخ، ويضم التقرير عادة مؤشرات                                                

والتي دف إلى توضيح أهم النتائج الفعلية لسير العمليات ، ) indicateurs de résultats(للمراكز 
 وبعد ،اء تنفيذهم للمهام الموكلة إليهم تنظيمي أثنىوالمشاكل التي واجهها المسؤولون في كل مستو

  م أداء هذهالمسؤول عنها يستطيع أن يقيلتقرير أو للتقارير التي تخص الأقسام لاستلام كل مسؤول 
  

  

                                                 
1 M. Gervais, Op.Cit , p 596-597. 
2J. R. Edighoffer , Précis de Gestion D’entreprise , Edition Nathan , Paris 1996 , p 128. 
3 N. Guedj , Op. Cit , p 319. 

  مدير عام ← رئيس قسم←ورشات(
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 ن لوحة القيادة تحتويفإوفي المقابل  . و يتخذ القرارات الصائبة لضمان تنفيذ المهام بأكثر فاعلية، الأقسام
ة تم بمتابعة السير اليومي ديمؤشرات حول النتائج ومؤشرات قيا: هماى نوعين من المؤشرات عل

مؤشرات النتائج التي تستخدمها التقارير في مستوى فمصدر ، )indicateur de pilotage(للعمليات 
 ومجال ،لوحات القيادة للمستوى التنظيمي الأدنى منه درجة مع مراعاة دائرة السلطةتنظيمي معين هي 

  1.تطبيقها
  .والشكل الموالي يوضح ذلك

 .التقارير العلاقة بين لوحات القيادة و :)2- 3 ( رقمالشكل
  
  

  
  
  

  ريراتق                                                                    
  
 

 
Source : M. Leroy, le Tableau de Bord au Service de L’ entreprise, Éd : Organisation, Paris, 2001, p44.  

  
دية وتقديمها للمستوى التنظيمي الأعلى من يقوم التقرير بتلخيص المعلومات المتأتية من المؤشرات القياو   

 في اتخاذ خطأقد يؤدي إلى  والذي ،أجل تفادي حدوث تراكم للمعلومات على مستوى الإدارة العليا
  :إلىولهذا يمكن القول أن التقارير دف  .القرارات

  .تنبيه المسؤولين بأهم الانحرافات الحاصلة -
 .تلف المستويات التنظيميةتنظيم عملية الحوار بين المسؤولين في مخ -
 . أداء المراكزمتلخيص النتائج النهائية في ائية كل فترة مما يسمح بتقيي -

  
 

  
  

                                                 
1 J. R. Edighoffer , Op.Cit, p129. 

 لوحة القيادة الإدارة العامة

لوحة القيادة 
قسم أ

لوحة القيادة 
قسم ب

لوحة القيادة 
 قسم ب

 تقرير

لوحة القيادة 
)2(مصلحة

لوحة القيادة 
 )1(مصلحة

 1+ ن 

  تنظيميالمستوى ال
 ن

 1-ن 
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 1.خلق التناسق بين مختلف الأقسام في المؤسسة وتركيز الجهود حول أهم المتغيرات الأساسية -
 

I   -2-2-3  والتقاريرالمقارنة بين لوحات القيادة  

 
  

 اتخاذ الإجراءات التصحيحية والقدرة على فيالمساعدة كار المشتركة للنظامين  بالرغم من الأدو   
  إلا أن هناك ، اعتماد كليهما على مبدأ مقارنة الأهداف بالنتائج المحققةواتخاذ قرارات صائبة 
   . في الجدول التاليالتي يمكن تمثيل بعضهااختلافات عديدة و

  

  .ات القيادة والتقاريرجدول مقارن بين لوح:) 3- 3(الجدول رقم 
  

  التقــــارير  لوحـــات القيادة

قيادة ، وأدائه متسمح للمسؤول بتقيي -1
 . أداءهتحسينالعمليات الخاصة به من أجل 

  
  
يتم فيها تلخيص لأهم المعلومات التي يحتاجها  -2

 وليست أداة تحكم فهي أداة قيادة والمسؤول
الجزاء ( للمصطلح قرقابة بالمعني الضي

 ).والعقاب 
 تضم و تشغيلية ، آنيةتحتوى علي معطيات  -3

).قياس الجودة(معلومات مالية وأخرى نوعية 
لعمليات وتعديلها ل  الدائمةتابعةالمتسمح ب -4

 .وتنبؤ بالأحداث على المدى القصير
جل أ من يوميا افيهيتم عرض المعطيات  -5

 اتالتحكم الجيد في العملي
6- يةدقيا امؤشرا.  

ق الأهداف يتسمح بالتحقق من مدى تحق -1
 كما يمكن من تقييم أداء ،المحددة للمسؤولين

 حسب كل الهيئة العلياالمرؤوسين من طرف 
  .مستوى تنظيمي 

 تلخيص نتائج المسؤولين ، لترسل ايتم فيه -2
 بغرض تقييم النتائج الإدارة العلياإلى 

  .السابقة
 

ة فقط يالمتحتوى على مؤشرات و معطيات  -3
. 

قييم الأداء السابق تسمح بت،أداة رقابة بعدية -4
   .للمسؤوليات المفوضة

 دوريا في مدة لا تقل عن شهر في اهيتم عرض -5
   .الغالب

  .السابقةمؤشرات حول النتائج  -6

  
Source : C. Selmer, Op.Cit. , p4 -5. 

  
  

                                                 
1 M. Leroy, Op.Cit, p 45. 



 الفصل الثالث                                                                        استخدام لوحات القيادة في عملية مراقبة التسيير

 127

  
  

I-3  الوظائف الأساسية للوحات القيادة   
  :ة في المؤسسة منهادة وظائف أساسيتتميز لوحات القيادة بقدرا على القيام بع   

  

I -3-1  أداة لقياس الأداء والمساعدة في اتخاذ القرارات   
    

كذلك المالية  غيروالنتائج ..) .الهوامش الأعمال،رقم ( نتائج الماليةتسمح لوحات القيادة بإظهار ال   
ومقارنة  1.ين، مما يسمح بقياس أداء المسؤولومقارنتها بالأهداف المحددة) ...، المنتجةعدد الوحدات (

الأمثل بالأنظمة المحاسبية التقليدية فإن لوحات القيادة تساعد المسؤولين على التأكد من الاستعمال 
التكاليف الناتجة عن غياب كالتكاليف الخفية ، من خلال انفرادها بالقدرة علي قياس والفعال للموارد

 يصعب حساا و تحديدها باستعمال ها من التكاليف التي وغير،... جودة المنتوجات تدنيالعمال  و
   2.الأدوات المحاسبية التقليدية

كوا تزودهم بمعلومات حول  ، اتخاذ القرارات فيكما تعتبر لوحات القيادة أداة هامة تساعد المسؤولين      
على معلومات  التي تعتمد  عكس أنظمة الميزانية والمحاسبةىفعل ،المتغيرات الأساسية في عملية التسيير اليومي 

فعن طريق نتائج (  العمليات المستقبلي ىر والرقابة على العمليات السابقة فإن لوحة القيادة أداة تنبؤ تاريخية
  3. فهي أداة قيادة وتحكم.)الأشهر الماضية يمكن التنبيه إلى احتمالية حدوث أخطار متوقعة في الأشهر القادمة 

، حيث تستعمل في عملية مراقبة الميزانية ميلية لنظام تسيير الميزانيةة تكلوحات القيادة أدا عتبركما ت   
ويتم فيها وضع أهم المؤشرات التي يرغب المسؤول في متابعتها باستمرار والتي تساعد في تحقيق أهدافه 

فترة مراقبة الميزانية عادة ما تكون  (4. العمليات فيلتعديلواتصحيحية الجراءات الإبشكل جيد و اتخاذ 
  .) بينما لوحات القيادة تسمح بالمتابعة اليومية للعملياتشهرية،

  

I -3-2 واتصال ر أداة حوا   
  

يستطيع من خلالها ف ،ف المستويات الإدارية في المؤسسةتسمح لوحات القيادة بعملية الحوار بين مختل   
 كما يمكن لأي ا،اتخذه التي توالإجراءا الانحرافاتويشرح أسباب  نتائجهكل مسؤول أن يعلق على 

   .عملياته في إدارة ه تساعد التيتوجيهاتالمسؤول أن يحصل على 
                                                 
1 M. Leroy, Op. Cit .p 42 
2H. Savall et V.Zaritet, Maîtriser les Coûts et les Performances Cachés,2e Edition,Econonica, Paris, 1989,p.5.  
3 F.Busson-Villa. " L’utilisation du Tableau de Bord dans les PME" dans .M.Gervais,Recherches en Contrôle de 
Gestion, Paris, Economica, 1996.p214. 
4 T.Cuyaubère et J .Muller, Contrôle de Gestion Tome2 ,La Gestion  Prévisionnelle et Budgétaire,Op. Cit , p204. 
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على مستوى مراكز ب على الإدارة العليا تحقيق التنسيق فيما بين الإجراءات التصحيحية المتخذة يجو   

ن يتم اتخاذ يمكن أ (الجزئي، متركيز على تحسين الأداء الإجمالي للمؤسسة بدلا من التعظيال و،المسؤولية
 لذا ككل، ؤسسةضرر على أداء المبال إلا أنه قد يعود ،إجراء تصحيحي مفيد ومناسب لمركز مسؤولية ما

 ولا يتم المبدئية، يكون من الأجدر مراجعة الأهداف الحالاتففي بعض  ).يجب الانتباه إلى هذه النقطة
لمسؤولين على جميع المستويات  مما يسمح ل،)السنةمرتين في ( ذلك إلا بواسطة دراسات منتظمة 

  .جديدة أهدافبالتواصل فيما بينهم وبين الإدارة العليا و التفاوض على 
  

I -3-3 مية مهارات المسؤولين تنل وفيزأداة للتح  

  

 واجهوها، المسؤولين وتظهر قابليتهم على رفع التحديات التي ءتعتبر لوحة القيادة مرآة تعكس أدا   
 كما أن التحسيس المستمر لذلك،شعورا بالتقدم نحو تحقيق الأهداف و تحفزهم لديهم د فلوحة القيادة تولّ

 أفضل الحلول والاطلاع على يجادلإو التحليل  والقيام بعمليات التفكير التسييربالنقاط الأساسية في عملية 
ت وقدرات ي مهارا كل هذا ينم؛المؤسسة المسؤولون في الأقسام المختلفة من االمشاكل التي واجهه

المسؤولين ويمنحهم القدرة على اتخاذ القرارات والتواصل مع الأعضاء في المؤسسة بغرض تحفيزهم ودفعهم 
 لذا يمكن القول أن لوحة القيادة تساهم بشكل كبير في تطوير ثقافة التسيير أفضل،نحو تحقيق أداء 

 1.المؤسسةب
  

 

I -4   القيادة ة لوحمكونات  

 

   :حسب بل هناك أشكال مختلفة تتغير القيادة،لوحات  شكل نموذجي لدلا يوج
   .حجم المؤسسة -
 .القيادةالمستوى التنظيمي الذي تتواجد به لوحات  -
 .القطاعخصائص  -
 .المسؤولينحاجات  -

  .ك فيها جميع أنواع لوحات القيادة مشتركة تشتراغير أن هناك نقاط
  
  

                                                 
1 M. Leroy, Op.Cit. p 42-43. 
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I -4-1  الشكل العام للوحات القيادة      
  

 .حات القيادة الحالية تحتوى على أربع مناطق تظهر في الشكل المواليغلب لوأ إن

  

  .الشكل العام للوحات القيادة :) 3- 3(الشكل رقم 
  

  .كز مسؤولية مالوحة القيادة الخاصة بمر

  ت    الفـرو قـا       الأهــداف       الـنتائـج  

  :1الصنف 
  مؤشر أ -
  مؤشر ب-
  

 :2الصنف 
  

  :الصنف ن 

      

                        
  تمنطقة النتائج             منطقة الأهداف          الفرو قا       الاقتصاديةسالمقاييمنطقة        

Source : C. Alazard et S. Sépari, Op. Cit, p 595 .   
 

        

I -4-1-1  الاقتصادية  سمنطقة المقايي zone de paramètres économiques   
  

) منطقة المقياس الاقتصادية(سؤول معين في المؤسسة لم  التابعةقيادةاللوحة الجهة اليمني من  جد فى تو   
  هذه، )...، ورشاتمصالح، مسؤولة،مراكز (وتتمثل عموما في ″ rubriques ″قائمة من الأصناف

 صلاحياته  مناجزءا المسؤول له كل صنف يرتبط بالجهة التي فوض والمسؤول، الأصناف تابعة لهذا 
و المسؤول  ،إنتاج في إدارة 1  رقمصنفيمكن أن يتمثل ال فمعينة،وتفاوض معها على تحقيق أهداف 

كون لكل صنف يكما يشترط أن .العامة الإدارة وهذا الأخير خاضع لسلطة ،الإنتاج هو مدير اعنه
   أهمية النشاط في نى بمع؛ النشاطات في المؤسسةبمجموع مقارنة  اقتصادي موجودة بلوحة القيادة وزن
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 تكون عادة( صنف يضم مجموعة من المؤشرات و التي تخص دائرة نشاطه  إضافة إلى أن كل. المؤسسة

 النقاط أهم المركز بالتركيز على ن وهذه المؤشرات تسمح للمسؤول ع،)هناك مؤشرات مشتركة
  1.الأساسية في إدارته

  

I -4-1-2   منطقة النتائج الفعلية  
  

  :تكون نألنتائج المعروضة ذه المنطقة يمكن  اإن     
 ).السنةمجموعة نتائج الشهر منذ بداية (ة يتراكم ).خاصة بشهر واحد (شهرية  -
 .معا ةوتراكميشهرية  -

  :المواليكما هو موضح في الشكل     
  طرق عرض منطقة النتائج في لوحة القيادة): 4- 3(الشكل رقم 

  
  … مارس سنة31                                                      الوضعية في .           لوحة القيادة للقسم أ

. 
 
  
  
  
  
  
 
 
 

Source : M. Leroy, Op. Cit , p68. 

  
  :بـ في لوحة القيادة تربط ةالمتواجد والمعلومات 

 المستهلكة،كمية المواد  المنتجة،عدد الوحدات ك ويعبر عنها من خلال وحدات النشاط :النشاط-   
   .،وغيرها.. حصة السوقالغياب، معدل :كـ) نوعية( قيم غير مالية إلى إضافة، ...العملعدد ساعات 

                                                 
1C. Alazard et S.Sépari, Ibid ,p595. 

  1 مصلحة
  2 مصلحة

      أهداف شهر مارس              فروقات شهر مارس  النتائج الفعلية لشهر مارس
 

   الفروقات التراكميةالأهداف التراكمية               النتائج الفعلية التراكمية     

         أهداف                          فروقاتنتائج فعلية                         
 شهرية       تراكمية                شهرية       تراكمية               شهرية   تراكمية

  1 مصلحة
  2 مصلحة

  1 مصلحة
  2 لحةمص
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  :كـالأداء المالي لمراكز المسؤولية -   
  .والتكاليف باءالأع-   
  .المنتوجاتهوامش ومساهمات -   
  .)...الذاتي التمويل مضافة،قيمة (النتائج الوسطية -   

 عرض نتائج لوحات القيادة شهريا وتراكميا يمكن عرض النتائج المرتبطة بالنشاط والأداء إلى وإضافة     
أو الفصل بين نتائج الأداء المالي والنتائج المتعلقة ،وماليةالمالي في وثيقة واحدة معبر هنا بمؤشرات كمية 

  .ديد الخلللمسؤولية لتسهيل عملية المتابعة وتحابالنشاط لنفس مراكز 
  

I -4-1-3   منطقة الأهداف  
 

 ويتم استخدام نفس ،فترة معينةل تظهر في هذه المنطقة من لوحة القيادة الأهداف التي حددت    
  :الأهداف في عرض الأسلوب

  .معاأهداف شهرية أو تراكمية أو الاثنين  -
 .الاثنينداء المالي أو أهداف تخص النشاط أو الأ -

 I -4-1-4 وقات    منطقة الفر 
ر عنها بقيم مطلقة أو  ويعبالفعلية، الفرق بين الأهداف والنتائج دويتم الحصول على الفروقات بإيجا  

  :السابقة ويتم عرض الفروقات بنفس الطرق المؤشرات،عة يحسب طب مئويةبنسب 
  .الاثنينفروفات شهرية أو تراكمية أو  -
  .معاو الاثنين فروقات تخص النشاط أو فروقات تخص الأداء المالي أ -
I -4-1-5 في لوحة القيادة مناطق إضافية  

   
  :منهافي أغلب الأحيان يكون من الأفضل تكملة لوحات القيادة بنقاط أساسية مرجعية    
   .الية بالنتائج السابقة نتائج الدورة الحمقارنة لتسمح بعملية السابقة،نتائج الدورة -
   . لتفادي تأثير الظواهر الموسمية،) المتحرك اموع السنوي( الماضية ا شهر12نتائج -
 المراد الوصول ةبالنقطر المسؤولين طوال السنة الجارية  فهو يذكّ:الدورةالهدف المراد تحقيقه في اية -

  .) في تحقيق الأهداف المحددة اته المسؤول بالتزاميرذكت( إليها 
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دوريا أو مرة أو مرتين في هذا العرض  يتم نأكن و يم ،لسنةها في اية اقيقالنتيجة المحتمل تح عرض -

 دف  الأمرقلا يتعلهذه الحالة ففي  ،) اية شهر جوان واية شهر سبتمبر كأن يكون في(السنة 
 مع الأخذ في الحسبان الفروقات التي حدثت .اية الدورةإليها في الوصول النقطة المراد ب لكن وجديد 

وتستمر عملية مقارنة الفروقات بالأهداف  لمتبقية من بدأ عرض النتيجة،شهر اوالنتائج المحتملة للأ
  .المبدئية

 عمل جديدةز الجهود على الأهداف التشغيلية المتبقية وإعداد برامج يوهذا لترك :البرنامج قيد التنفيذ -
   1.لعمليةاة سنتسمح بالوصول إلى الهدف النهائي المرتبط بال

 .القيادةردة علي لوحات يلي الإضافات الوا   وفي ما
  الإضافات الواردة على لوحات القيادة الإضافية):5-3(الشكل رقم 

   الإضافات                                                                  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   
  

                                            

عرض نتائج السنة السابقة  كأن يتم القيادة،كن إيجاد عدة أشكال من لوحة  ومن خلال هذا الشكل يم
  .الحالية بنتائج السنة هريا ومقارنتهاش
  

                                                 
1 M. Leroy,Ibid , p.67-71. 

  لوحة القيادة الأساسية المؤشرات
  نتائج    أهداف   فروقات

 معينة

نتائج السنة 
 السابقة

عرض النتيجة 
المحتمل تحقيقها 
اية السنة

أهداف اية 
 السنة

البرنامج قيد 
 التنفيذ

-  
  
-  
-  
-  
-  
-  
- 
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I -4-2ؤشرات  الم  
 

 عرض لأهم المؤشرات لقيادة هي لوحة اأن حيث القيادة، للوحات ي تعتبر المؤشرات المكون الرئيس   
  .عمليامدارة والمعلومات التي تساعد المسؤولين في إ

  

I -4-2-1 تعريف المؤشرات   
ع فيها مجموعة من  تجم،ما فهو في الحقيقة أداة تسيير معقدة نوعا رقما المؤشر كونه يتعدى ″   

   1″.لأهداف وبرامج العمل االمعلومات لتعرض بشكل يسمح للمسؤولين بمتابعة تحقيق 
   :الآتيةضيح المعلومات  تو عن طريقه  وبالنسبة لكل مؤشر فإنه يشترط أن يتم

  ...الطلبيات عدد العمال،معدل غياب ك: المؤشر اسم -       
   .المؤشر طريقة حساب -       
  .المؤشربيان أو كشف بمصادر المعلومات المستخدمة في تحضير هذا   -      
  ...ى منحرقم، :المؤشر طريقة عرض -      
 يجب أن يكون عليه المستوى الذي هذا المؤشر لتحديد  يتم من خلاله مقارنةهدف مرجع أو -      
  .المؤشرهذا 

   .ر لأجلهاالجهة التي حضو ؟ ه من قام بحسابه ؟ من يراقبه ويتابع:المؤشر المسؤول عن هذا -      
   . تحديد فترة تحضير المؤشر-        

      2...).القادمة نتائج السنة الأهداف،(  يرفق المؤشر بالخانات التالية كأنتابعة ، الم تحديد طرق -        

  

I -4-2-2  الوظائف الأساسية للمؤشرات  
  :أهمهاهناك وظائف عديدة للمؤشرات   

   .متابعة العمليات و النشاطات -
  .تقييم العمليات -
 ، ....مشكل ما، تشخيص وضع -
 3.راقبة التغيرات و المحيط الذي تعيش فيه المؤسسةمالتنبيه و -
-  

                                                 
1 P. Lorino, Méthodes et Pratiques de la Performance, Les éditions d’organisation ,3éme édition ; Paris, 1998, p.237-238. 
2 R.Demesstère, P.Lorino et N.Mohis, Op.Cit, p 83. 
3 C. Alazard et S. Sépreri, Op. Cit, p.596. 
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I -4-2-3اذج المختلفة من المؤشرات  النم  
الخاص بتصميم وبحث الثاني إليها بالتفصيل في الميتم التطرق  سوف المؤشرات، هناك أنواع عديدة من 

  ._ المؤشرات وكيفية تحضيرهااريباخت العنصر الخاص _نظام لوحات القيادة 

 

II -  لمؤسسة في ا لوحات القيادة عرضتصميم و  
  

والتي تسمح ظرا للمزايا العديدة لهذه الأداة،  مربحا نالقيادة بالمؤسسة استثماريعتبر وضع نظام لوحات ا   
 عرض أهم المراحل الأساسية يتم وفي هذا المبحث س.خاصة بمتابعة النقاط الأساسية في عملية التسيير

 .هاعرضفي   أهم الطرق المتبعةولتصميم نظام لوحات قيادة فعال، 
  

II -1 م لوحات القيادة مبادئ أساسية لعمل نظا  
  :ب احترام المبادئ التاليةيج ، بكفاءةتهكي يستطيع نظام لوحات القيادة تأدية وظيفل
  

 II -1-1 1تناسق لوحات القيادة مع التنظيم في المؤسسة
  

  

ترتكز عملية التنظيم على أساس تفويض السلطات من أجل تسهيل تنفيذ المهام، وبما أن الغرض    
قيادة هو مساعدة المسؤولين على التحكم الجيد في نشاطام، فمن الضروري أن الأساسي من لوحات ال

فعملية تفويض السلطات في .  بين تنظيم المؤسسة وتنظيم نظام لوحات القيادةاكون هناك تطابقي
  : ما يليالمؤسسة تشبه في عملها هرما يتم فيه

مي ييتلقى تفويضا من مستوى تنظ) لعليا  الإدارة ااماعد(ا كان مستواه التنظيمي  كل مسؤول أي-أ-  
  . يجب على هذا المسؤول أن يقدم تقريرا دوريا حول النتائج التي حققهااأعلى منه، كم

وفي هذا  ،رة الأدنى منه مباشيستوى التنظيمالمويض جزء من سلطته إلى فكل مسؤول يقوم بت -ب-
  : التواصل في ثلاث اتجاهاتن كل مسؤول يحقق عمليةفإ ،الهرم التنظيمي للوحات القيادة

ويلزم بتحقيق ) مهمة مرفقة بوسائل(أين يتلقى مدير قسم معين تفويضا   :تواصل تنازلي -      
  .الأهداف الموكلة إليه

تتطلب عملية تحقيق الأهداف وعملية التسيير اليومي تواصلا فيما بين الأقسام أو : تواصل أفقي-      
 بين مركز الصيانة ومركز الإنتاج وجود تبادل للمعلومات( ستوى التنظيمي،اجدة في نفس المالمصالح المتو

  ).مركز الصيانة بعدد ساعات عمل الآلات  المسؤول عن علم كوجوب ،مثلا
                                                 
1 M. Leroy ,Op. Cit, p 60-61. 
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  .التي حققهايقوم كل مسؤول بتقديم تقرير دوري حول النتائج :  تواصل تصاعدي-      

  :يلي  التواصل يجب أن يتميز بما ولكي يستطيع نظام لوحات القيادة تحقيق هذا
   .اصة بهالخقيادة ال كل مسؤول له لوحة -أ- 
 كل لوحة قيادة تحتوى على إطار تلخيصي يتم فيه تجميع مختلف التفاصيل التي تحدد النتيجة -ب-

 وهذا الإطار التلخيصي يظهر في ،مرفوقة بتعليق المسؤول وتحليلاته ،النهائية لمركز المسؤولية المعني
  .ستوى التنظيمي الأعلى منه مباشرةوحة القيادة للمل

اجدة بنفس المستوى التنظيمي بشكل لوحات القيادة المتويجب أن يتم عرض  -ج-
  ).تجميع مؤشرات(متجانس ومتشابه لتسمح بتجميع المعطيات 

 عملية تجميع المعلومات المتواجدة بلوحات القيادة والمصادقة عليها تنطلق من -د-
فمن غير المعقول أن يتصرف المدير العام في نتائج قسم معين قبل   السفلى وتتم تعاقبيا،المستويات
  .خل لوحات القيادة ا والشكل الموالى يوضح مبدأ تد.عن هذا القسمالمسؤول 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  



 الفصل الثالث                                                                        استخدام لوحات القيادة في عملية مراقبة التسيير

 136

  
  » gigogneecipinpr  «خل لوحات القيادة    ا مبدأ تد:)6- 3 ( رقمالشكل

 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الإطار التلخيصي
  
  
  
  
  
  
  
  

   Source : M , leroy, Ibid . p 62 
 
 
 
 
 
  
 

  الإدارة العامة.لوحة القيادة
  

  إدارة الإنتاج
  إدارة التسويق
  الإدارة المالية

                           النتيجة النهائية

 نتائج  أهداف  فروقات

 إدارة التسويق:لوحة القيادة 
  

  1المصلحة
  2المصلحة

 ة التسويقنتيج-

   إدارة الإنتاج:لوحة القيادة
  

  
  1المصنع
  2المصنع

  نتيجة الإنتاج

  الإدارة المالية:لوحة القيادة
  

  المصلحةأ
  المصلحةب

 نتيجة الإدارة المالية

   ف  هـ    ن 
  
  

  هـ  ف   ن
  

    أهداف  فروقاتنتائج
  
  

                  

 -2-المصنع-لوحة القيادة
  الورشة ب

  الورشة هـ
  2نتيجة المصنع

 -1- المصنع- لوحة القيادة ن
  

  الورشة أ
  الورشة ب
  الورشة ج

 1نتيجة المصنع

 ن  هـ     ف
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II -1-2    معلومات لوحات القيادة ملخصة وهادفة agréger et synoptique  
 

فعملية  ،م المسؤول في إدارتهالتي ويتعلق الأمر باختيار من بين جميع المعلومات المتاحة تلك     
، مل المسؤول والمهام الموكلة إليهكز على تحديد المؤشرات المناسبة والتي تتوافق مع مجال عتالاختيار تر

 يجب و .علاقة فيما بينها بغرض الحصول على مؤشرات ذات دلالةالكما يجب جمع المعلومات ذات 
ؤدي إلى تعطيل تحث عن مؤشرات جيدة يمكن أن  الب عملية أن  كذلك إلىالتنبيه في هذه النقطة

  .عملية عرض لوحات القيادة
     

II-1-3 السرعة في تحضير لوحات القيادة   

  
  

هذا ، فولين حول السير اليومي لعمليامبما أن الدور الفعلي للوحات القيادة هو تنبيه المسؤ    
ل على معطيات تقديرية معيارية في فغالبا ما يكون الحصو ، بسرعةتحضير لوحات القيادة يستوجب 

م المخزون ي تقيكأن يتم1،مدة قصيرة أفضل من الحصول على معلومات فعلية دقيقة في مدة أطول
استخدام التكاليف المعيارية عوض انتظار عملية الجرد للحصول على نتائج فعلية ودقيقة لا يستفاد ب

ائج المحاسبة عطيات من التقارير الشهرية ونتأغلبية المويتم تحصيل  .منها نظرا لطول فترة تحصيلها
ويقوم مراقب التسيير في هذا اال بمساعدة المسؤولين في تحضير المعايير و  ،العامة و التحليلية

  2. لوحات القيادة بشكل أسرع وفعال في تحضيراالتكاليف التاريخية التي تسمح لهم باستعماله
 و تستغرق ، أن أغلبية لوحات القيادة يتم تحريرها كل شهركما يجب التنبيه في هذه النقطة إلى   

 إلا أن هناك أقساما في المؤسسة تحتاج إلى معلومات يومية و ، أيام غالبا8 لى إ5مدة التحضير من 
وكي يكون هناك . متجددة حول نشاطها، مما يوجب تحريرا يوميا للوحات القيادة ذه الأقسام

لوحة القيادة الشهرية يتم تشكيل ، )تحرير شهري( دة في المؤسسة تناسق بين مختلف لوحات للقيا
   3.ن الشهر التي تكولمعلومات والنتائج  اليومية والأسبوعية ا تجميع عن طريقلبعض الأقسام 

  
  
  

                                                 
1 C. Alazard et S.Sépari, Op.Cit, p.593-594       
2 M. Leroy, Op. Cit , p.40.                                       
3 M. Leroy, Ibid, p 119. 
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II -2 تصميم نظام لوحات القيادة مراحل   
 

 ما من شأنه التأثير على إلى كلب التطرق يجعملية تصميم نظام لوحات القيادة فإنه  القيام بعند     
 كبيرا، أفحصر عملية تصميم نظام لوحات القيادة في إعداد المؤشرات فقط يعتبر خط ،المؤسسة

 أدوات تم تبقى مجرد أهم مكونات لوحة القيادة غير أن هذه المؤشرات ين المؤشرات هأفصحيح 
ب التطرق إلى المحيط الذي يجلذا  ،ة في ظل الظروف المحيطة بالمؤسسوضعها لتلبية حاجيات المسؤولين

 المؤسسة و تحليله و تحديد الاستراتيجيات والمسؤوليات من أجل ضمان التناسق بين لوحات فيهتعيش 
  : لتصميم نظام لوحات القيادة هي المتبعة المراحل الأساسيةوأهم . المتبعةستراتيجيةالقيادة المعدة و الإ

  .ة المؤسسة و التعرف عليهادراس -1
 .ديد الأهدافتح -2
 .إعداد المؤشرات -3
 .تجميع المعلومات -4
 .اختيار نظم المعلومات المناسبة -5

 و المتعلق بدراسة محيط ،)2+1(قسم يضم المرحلة : فالمراحل الخمس المذكورة تنقسم إلى قسمين   
  من 2و1 وهو يطابق المرحلة لتنظيميالمؤسسة وتحديد الاستراتيجيات و المسؤوليات المتوافقة مع الهيكل ا

و يمثل تصميم لوحات ، ) 5 +4 +3(يضم المراحل  و القسم الآخر  1،عملية تصميم نظام مراقبة التسيير
القيادة بالمعنى الضيق و الذي يتعلق بتحديد خطط العمل الواجبة التنفيذ من طرف المسؤولين واختيار 

 .أنظر الشكل الموالي. المؤشرات التي تسمح بمتابعة هذه الخطط
 

  
  
  
  
  
  

                                                 
.50....45الفصل الأول ص . التسييرم نظام مراقبة بتصميالخاص الثالث أنظر المبحث  1  
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  .مراحل تصميم نظام لوحات القيادة): 7 - 3( الشكل رقم 

 
  ستراتيجيةتحديد الإ:  الأولالقسم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

             تصميم لوحات: القسم الثاني
  القيادة لكل  مسؤول         

  
  -جـ-ؤول المس              -ب- المسؤول                      -أ-   المسؤول         

  
  
  
  
 
  

Source : A. Dayan, Op.Cit.p 853. 
 
 

دراسة المحيط
 الفرص،التهديدات

تحديد نقاط القوة و 
 الضعف بالمؤسسة

 رسالة المؤسسة/الإستراتيجية

 الأهداف العامة

 FCSالمتغيرات الأساسية

ولياتالمسؤ

خطط العمل

 الأهداف

 المتغيرات الأساسية المتغيرات الأساسية

 الأهداف الأهداف

 خطط العمل

 المتغيرات الأساسية

 خطط العمل خطط العمل

 المؤشرات المؤشرات المؤشرات
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II -2-1 دراسة محيط المؤسسة و التعرف عليها 

 
  

 بتلخيص و عرض أهم ما في الاكتفاءيتم  سههذه المرحلة في الفصل الأول فإنقد تم التطرق إلى  هبما أن    
 هذه المرحلة سيتم في  و.ة بعملية تصميم لوحات القيادةما من شأنه أن يمس مباشركل  و،هذه المرحلة

  .ز على العناصر التاليةيركالت
  .المؤسسة و السوق الذي تعمل فيه - 
 . المؤسسةوإستراتيجية سياسات  وموارد - 
 .الهيكل التنظيمي للمؤسسة - 

 

II -2-1-1المؤسسة و السوق الذي تعمل فيه   

  

 ستراتيجية المؤسسة وحصتها في السوق كي تسهل عملية فهم الإ الأمر يجب معرفة وضعيةفي بادئ   
وهناك عدة عوامل أساسية تحدد من خلالها درجة تعقد السوق . المطبقة و الآثار الناجمة عنها
(Complexité du marché)المنتوجات، الموردون التنوع فيالزبائن، المنافسة،تغير رغبات :  منها 

 . و غيرهايةوالشركاء، التشريعات القانون
.  

II -2-1-2 موارد وسياسات واستراتيجيات المؤسسات  
  

   مستوى التجهيزات المتواجد بالمؤسسة:أولا

  
  

نظام لوحات القيادة أدوات عالية التكنولوجية، لذا يجب معرفة قدرة المؤسسة على  في يستخدم    
اد في المؤسسة مع الأنظمة و ما مدى تجاوب المستعملين و الأفر  تجهيزات تكنولوجية جديدةإدماج

 ساعد عمل الأفراد بالمؤسسة؟ يعرقل أم يهل وجود هذه التجهيزات الحديثة  :المعلوماتية الحديثة، بمعنى 
  فإن ذلك نشاطهمففي حالة قدرة المتعاملين في المؤسسة على استخدام هذه الأجهزة واستفادم منها في

ذ  أن جعل العمليات تنفّإلى ب التذكيريجوهنا  .ة متطوريكون دافعا قويا إلى وضع نظام لوحات قيادس
  . كي يتماشى مع خصوصيات المؤسسة، ذلك تدريجياىأتتآليا لا يحدث بين ليلة وضحاها بل ي
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   السياسة الداخلية للمؤسسة: ثانيا

  
  

م بنمط الإدارة يعتبر نظام لوحات القيادة أداة هامة للمساعدة في اتخاذ القرارات، لذا وجب الاهتما   
 ملخصا حول الأنواع المختلفة من الإدارة Blake و Mouton  كل منمفي المؤسسة، وقد قد المطبق

وقد اجتمع مختلف علماء  .وجهة للإنتاجالمللأفراد و المصلحة وجهة المالمصلحة : حسب المعيارين التاليين
أي الإدارة  ، فيه الاهتمام بالمعيارينمو ذلك الذي يتالإدارة على أن النمط الإداري الأكثر فعالية ه

مبدأ  قائم على  تقليدي أم الإداري المتبع من طرف المؤسسة أهوالنمطبالمشاركة، لذا يجب معرفة 
المرؤوس يتخذ القرارات بالشكل الذي (  في المبدأ الأول يكون تفويض السلطة شكليافالمشاركة؟ 

ولكن من غير  ،فصيلي لمبادئ الإدارة في المؤسسةالت هنا ليس التحليل والمهم ).!يرغب فيه رئيسه 
 اتخاذ جميع القرارات على مستوى  فيهالمنطقي تأسيس نظام لوحات قيادة في ظل نظام مركزي يتم

  .شخص واحد، بل يجب وجود مراكز مستقلة، حتى يمكن الحديث عن تطبيق نظام لوحات القيادة
  

   الثقافة السائدة في المؤسسة: ثالثا

  
  

ن العادات و السلوكات المتفق عليها بين أعضاء الفريق، مما يكسبها متعتبر ثقافة المؤسسة مجموعة     
دلالة تظهر في تصرفات الأفراد، و كلما كانت ثقافة المؤسسة قوية كلما كان من الصعب إدراج وقوة 

قطة وأن يعمل على أي شيء غريب في المؤسسة، لذا فعلى مصمم نظام لوحات القيادة أن ينتبه لهذه الن
كما أن عليه أن يأخذ بعين ، دمج المميزات الخاصة لثقافة المؤسسة في عملية وضع نظام لوحات القيادة

أنه  بمعنى ،الاعتبار ردود فعل الأفراد عند وضع النظام، فلوحات القيادة الحديثة تكون موجهة نحو الزبائن
 وهذا غير ،..)الزبائن ىرضمعدل (و الأفراد ا  المؤسسة ء استعمال معايير حكم خارجية على أدايتم

عادة ما فهذا التغير الثقافي . مألوف لدى الأفراد، حيث عادة ما يكون نظام الحكم و التقييم داخليا
  1. نتائج و آثار يجب التوقي و الحذر في التعامل معهاتصاحبه

  
  
  
  

                                                 
1 A.Fernandez, les nouveaux tableaux de bord des managers,3eme édition,ed :organisation,paris, 2003,. 
.p190-194. 
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   المؤسسةإستراتيجية : رابعا

  

 الأساسية ستراتيجيةار، فالإيتراتيجيتان أساسيتان و للمؤسسة الاخت فإن هناك اسM.porterحسب    
 و .الأولى هي الريادة في التكلفة، أي تخفيض التكاليف، وسواء كان ذلك على نطاق واسع أو ضيق

  .1ا وعمليااا الأساسية الثانية هي التنويع في منتجستراتيجيةالإ
 المختارة، فلو أن مؤسسة اختارت ستراتيجيةبالإوعملية وضع لوحات القيادة مرتبطة أساسا    
 التقليدي الذي يحتوي على مؤشرات مالية (Reporting) الأولى فإن وضع نظام التقارير ستراتيجيةالإ

 الثانية فهذا يعني ستراتيجيةالإ بينما إذا قامت مؤسسة باختيار إستراتيجيتها،تطبيق بكفيل أن يسمح لها 
 وتتابع تغير رغبات الزبائن كي تتمكن من تقديم أفضل الخدمات وتنتهز أا تترقب تطورات السوق

 هو ما يلزمها لتطبيق هذه الحديثة نظام لوحات القيادة يكون المنافسة، وهنا هالفرص الجديدة وتواج
 .2. بشكل أفضلستراتيجيةالإ

  

II -2-1-3 دراسة الهيكل التنظيمي للمؤسسة  
  

عرفة نشاطات المؤسسة و توزيع السلطات فيها وتحديد المسؤوليات، فكل  مفييمكن إيجاز هذه المرحلة    
تناسب مع طريقة التنظيم المتبعة في يهذا ضروري جدا للبدء في وضع نظام لوحات القيادة الذي 

ولمزيد من التفصيل حول هذه النقطة ارجع إلى المبحث الثاني من الفصل الأول و الذي تم . المؤسسة
  .تنظيمي للمؤسسة ومراكز المسؤوليةلهيكل الالتطرق فيه إلى ا

  

II -2-2 تحديد الأهداف  
II -2- 2-1  إلى الأهدافستراتيجيةالإ الانتقال من   

 

 .ستراتيجيةالإذكر أهم مراحل وضع ب لا بأسهداف من أجل توضيح عملية تحديد الأ   
 وبعد ذلك يتم... ،يكل التنظيمي طبيعة الهو،المؤسسةالموارد الخاصة ب  دراسةفالمرحلة الأولى يتم فيها 

 .ستراتيجيةللإ وضع الخطوط العريضة  ثم، بمنافسيهاة تحليل المحيط ودراسته لتحديد وضعية المؤسسة مقارن
  ).استعمال السيناريوهات لذلك( مة ءأما المرحلة الثانية فيتم فيها اختيار الاستراتيجيات الأكثر ملا

  

                                                 
1 M.Porter, L’avantage Concurrentiel, 2e  Edition, Dunod, Paris, 1997. 
2 A.Fernandez, Op. Cit, p 195-196. 
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تراتيجيات المختارة إلى أهداف كمية مع الإشارة إلى رزنامة النشاطات و في المرحلة الثالثة تترجم الاس

ر عن التقدم في العمليات المرغوب فيها، وكل هدف يرفق ببرنامج عمل، وكل التقديرية و التي تعب
  .1.برنامج عمل يحدد المسؤوليات و الوسائل الضرورية لتنفيذ العمليات

  

II -2-2-2  اختيار الأهداف   
  

ي ؤو الشيء المراد الوصول إليه و ليس مهمة واجب إتمامها، فالهدف نتاج عمل تقديري أو تنبالهدف ه
  .وشيء من الإرادة

  
ب أن يجومن أجل اختيار الأهداف  2.ر عن النتيجة المراد الوصول إليها خلال مدة زمنية محددةفهو يعب

   3:الخصائص التاليةتتوفر فيها 
  .ة للقياس وأن يقترن تنفيذه بمدة زمنية محددةرا عنه بقيم قابلأن يكون معبَ -
 . إلا شيئا واحدا فقطس فالهدف المبسط هو ذلك الذي لا يقي:أن يتميز بالبساطة -

 . تعارض بين الأهدافث أي توافق الهدف مع السياسات العامة للمؤسسة و أن لا يحد:مةءالملا -

ة تحليلية معمقة، فالهدف يجب أن يبعث  أن يتم تحديد الهدف بعد دراسفمن الأفضل :الموضوعية -
استحالة تحقيقه نظرا لعدم ( ط عزيمتهم  و أن لا يثب،)الهدف له قيمة(  الأفراد زعلى الطموح وأن يحف

 .)توافق القدرات الفعلية مع الشيء المراد الوصول إليه

 المؤسسة على  فهذا يحفز الأفراد في،يجب أن يتم تحديد الهدف على أساس التفاوض و المشاركة -
 .تحقيقه

في حالة غياب المسؤولية عن الهدف فإن حظوظ تحقيقه ف ،أن يرتبط تعيين الهدف بالمسؤولية -
 .وتجسيده تكون ضعيفة

 من خلال عملية تحقيق أهداف المؤسسة و أهداف الأفراد العاملين ا: الدفع المتبادل للأهداف -
ن تحقيق أهداف المؤسسة يؤدي بدوره إلى تحقيق يتحقق الدفع المتبادل للأهداف، ويعني ذلك أ

  4.أهداف الأفراد التي من أجلها تم الالتحاق بالمؤسسة

                                                 
1 A.Fernandez, Ibid, p.217. 
2 C.Selmer, Op.Cit,p.28. 
3X .Bouin Et F -X- Simon, Op.Cit .p 71-74 

 

الإرادة+التنبؤ=الهدف
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II -2-3 اختيار المؤشرات وإعدادها   
II -2-3-1  إعداد المؤشرات  
  أنواع المؤشرات: أولا
 لتقييم وضعية يتم استخدامه من طرف مسؤول معينوعلومات، يعتبر المؤشر معلومة أو تجميع لبعض الم   

  : هيو تنقسم المؤشرات إلى عدة أقسام.معينة

  

   حسب طبيعتها -أ
    (suivi) و مؤشرات المتابعة(résultas)  مؤشرات النتائج -
، كما )مؤشر متابعة( أن يهتم بمتابعة سير العمليات أو الأحداث التي هي في طور الإنجاز لمؤشرليمكن    

 و يرتبط هذان النوعان ).مؤشر نتائج ( النهائية لعملية أو لحدث قد تمّلمؤشر أن يشير إلى النتيجةليمكن 
 أو ايمكن لمؤشر النتائج الذي يخص مستوى ضيقف ،)ضيق أو واسع(بالزمن و مجال التطبيق من المؤشرات 

 و مثال ذلك ، ما أن يصبح مؤشر متابعة على نطاق أوسع أو في مجال زمني طويل نوعاا قصيرا زمنيمجالا
 مصلحة صيانة تقوم قامت بوضع ا،ه زبائنىرضتحسين و بغرض  ،ة تبيع أجهزة الكترونيةمؤسس

المؤشر الذي يهتم بمتابعة عدد الشكاوى يعتبر مؤشر متابعة على مستوى ف ،باستقبال الزبائن وشكاواهم
صلحة م( الزبائن يعتبر مؤشر نتائج على نفس المستوىى رضوالمؤشر الذي يهتم بقياس  ،مصلحة الصيانة

  إذا أصبحواحدا من مؤشرات المتابعة على مجال أوسع أن يصبح ذا المؤشر الأخير له بينما يمكن ،)الصيانة
  .السوقيةتها صحزيادة   هومثلا  المؤسسةهدف
   (Reporting) الرقابيةؤشرات الم و(pilotage) يةؤشرات القيادالم -

  

لنتائج الحقيقية للمركز المكلف بتنفيذ بعض الخطط مؤشر أن يزود المستوى التنظيمي الأعلى بالليمكن    
، حيث يقيس هذا المؤشر بدقة درجة تحقيق الهدف من طرف ا رقابيا هنا مؤشرىو برامج العمل و يسم

مؤشرات القيادة على توضيح سير العمليات بالنسبة تعمل  ا بينم،المسؤول الملزم بتقديم بيان أمام رئيسه
فالغرض منها  ،تم تصعيدها إلى المستويات الأعلىيدون أن  و اتخاذ القرارات فيهللمسؤول المعنى وتساعد

  .همئهو تمكين المسؤولين من قيادة عمليام و تحسين أدا

                                                                                                                                                                  
تحديد المحتوى و القياس باستعمال أسلوب لوحة :  الفعالية التنظيمية،"التسييرحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية، فرع طروأ"،عبد الوهاب سويسي. د4

  .174ص ، 2004-2003. جامعة الجزائر.القيادة
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  (Non Financier)  و مؤشرات تشغيلية(Financier) مؤشرات مالية -

  

و ..) الإنتاج، معدل المردوديةتكلفة (  انطلاقا من معطيات محاسبة مالية هيمكن لمؤشر ما أن يتم تحضير   
 فالمعطيات التشغيلية تساعد على اتخاذ الإجراءات ،...)الغيابات الأسبوعيعدد (إما من معطيات تشغيلية 

 لتحضيرها على عكس  أطول لأن هذه الأخيرة تتطلب مدة زمنية،التصحيحية أسرع من المعطيات المالية
  .المعطيات التشغيلية

  

  (Synthétique)ملة مج و مؤشرات (Ciblé)زة مؤشرات مركّ -

 

التعبير عن وضعية ما تمكن من هناك مؤشرات يتم تحضيرها انطلاقا من العديد من المعلومات كي ت  
 الجودة، فهذا المؤشر يعكس عدة ظواهر مرتبطة الخاصة بمتابعة مستوى اتؤشر كالمبطريقة مجملة

  ويتميز هذا النوع من المؤشرات بصعوبة شرحه،..لةبالجودة، مثل تكوين العمال، درجة التقنية المستعم
و في .  لكنه في المقابل يسمح بإعطاء نظرة شاملة ويغطي مجالا أوسع؛نظرا لاحتوائه على عدة معطيات

 عدد ،كالمؤشرات الخاصة بمتابعةالجهة المقابلة توجد مؤشرات تكون مركزة أو تخص ظاهرة فقط
  1 . مثلامةسلّالمات غير بيالطل

  

   حسب دورها بالنسبة لمتخذ القرار-ب

  

وهي المؤشرات التي تنبه إلى الحالات غير العادية و السير غير الجيد للعمليات، :  مؤشرات الإنذار-   
و  . ارتفاع تكاليف الإنتاجأو  جودة منتوج مانيالتنبيه إلى تدك ير فوريا في الأجل القص تدخلاقتضييمما 

  .ات يدل على السير الحسن للعملياتارات أو تنبيه عدم حدوث أي إشفإنفي المقابل 
ن متابعة و معاينة حالة النظام و تقدمه مقارنة بالأهداف و هي المؤشرات التي تؤم:  مؤشرات التوازن-

 فغالبا ما توضع أهداف مستحيلة . هذه المؤشرات على مدى صحة هذه الأهدافتركزكما  .الموضوعة
  ....)غير كافية مثلاق الهدف تكون لتحقيالمدة الزمنية ( التحقيق 

  
  
  

                                                 
1 R.Demeestère et autres, Op. Cit, p. 81.82 
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  ،وهي مؤشرات تسمح بتوضيح الرؤية و إعطاء نظرة أوسع لحالة المؤسسة: مؤشرات الاستطلاع -
 إلى - في السوقينوضعية المنافس كمعرفة –لومات التي توفرها هذه المؤشرات فغالبا ما تؤدي المع

1. و أهدافها المؤسسةإستراتيجيةإدخال تعديلات و تغيرات على 
  

  

   حسب مستعمليها-جـ
 الحصول على صورة شاملة  منوهي التي تسمح لجميع المستعملين في المؤسسة:  مؤشرات عامة-   

  .لوضعية النظام
 لأا تمثل مؤشرات خاصة بوظيفة ما أو ،ى وتخص كل مركز مسؤولية على حد: مؤشرات محلية-  

  ..).قتسوي, إنتاج(نشاط ما 
وهي تلك المؤشرات التي يختارها ويستعملها المسؤول وحده دون سواه، فهو يقوم : مؤشرات شخصية

  2.بإعدادها و تطويرها و يعرضها بالشكل الذي يريد
  .ستعمال لمعظم الوحدات في المؤسسةالامتاحة ركة ووهي المؤشرات المشت:مؤشرات جماعية

 

  تحضير المؤشرات و إعدادها: ثانيا
   وهي اختصار لـ(OVAR)عالة، ينصح بإتباع طريقة من أجل تحضير مؤشرات ف   

Objectifs- Variables d’action- responsabilité""  
  

 

  : بـ تسمح التسيير طريقة حديثة في مراقبة OVARو 
  . بالعمليات اليوميةستراتيجيةالإ ربط -
  . و خطط العمل الواجبة التنفيذستراتيجيةالإ التنسيق بين المحاور -
 كل مستوى تنظيمي بالأهداف الواجب تحقيقها و النشاطات الواجب التركيز سؤولين في تنبه الم-

    فهي تسمح بإقامة علاقة أفقية و رأسية في المؤسسة، فعند وضع الأهداف الرئيسية للمؤسسة،عليها
 المتمثل في دف  كاله؛و التي عادة ما تكون أهدافا مشتركة أو متقاسمة بين عدة أقسام في المؤسسة

ا كان  و كما أن كل مسؤول أي، يوجب إقامة علاقات بين مختلف المصالح و الذيتحسين الجودة
   فالمتغير الأساسي،الخاصة به  OVAR " "  يمكنه تشكيل شبكة، فإنهالمستوى التنظيمي المتواجد به

                                                 
1 A.Fernandez. Op. Cit,p 262,263 
2 M.Gervais, Op.Cit, p.624 

متغيرات أساسية      مسؤوليات  أهداف    
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لحوار ، و هذا ما يسمح بتحقيق ا)1-ن ( يصبح هدفا في المستوى التنظيمي ) ن( في مستوى تنظيمي

  .و التواصل بين المستويات التنظيمية حسب مبدأ تداخل المسؤوليات
  :OVARوفيما يلي عرض لطريقة 

  . يتم تحديد الأهدافستراتيجيةبعد دراسة المحيط و تحديد الإ -1-
 المتغيرات الأساسية يتم البحث عن المتغيرات الأساسية التي تتحكم في درجة تحقيق الأهداف ف-2-

  هناك هدف يتجلى فيفإذا كان ،وامل الواجب التركيز عليها من أجل تحقيق الأهدافتمثل أهم الع
 الواجب المتغيرات الأساسية تكون ف، المقبلةة الزبائن بنسبة معينة خلال الأشهر الثلاثرضى كسب 

عد دمات ما ب والخ للزبائنالاستجابة سرعة ،مستوى الجودة المقدمة: هيه الحالة ذ في هالتركيز عليها 
   .البيع

 ، بعدما يتم تحديد المتغيرات الأساسية يجب وضع خطط العمل كي لا تبقى الأهداف مجرد أماني-3
وخطط العمل تبين الطريقة المتبعة . الأساسية يقود إلى معرفة الأسبابفالاعتماد على المتغيرات 

 ،؟ وكيف؟ لماذابينلفرق  فالفرق بين المتغيرات الأساسية و الخطط العملية هو ا،للوصول إلى الهدف
يقوم  من" لذا فإن تحضير الخطة العملية يسمح بمعرفة  .لة النقليسوأو بين الطريق الواجب إتباعه و 

  . توفير الوسائل البشرية و المادية لذلكمع  برزنامة نشاطات الخطة العملية  إرفاقم يتكما  ؟"بماذا
 يتم ،واه والأهداف المطلوبة منه تحقيقها بعد وضع الخطط العملية لكل مسؤول أيا كان مست-4

هذه المؤشرات موجهة نحو ويجب أن تكون .  بمتابعة سير العمليات لهتزويده بالمؤشرات التي تسمح
  1.) خطط العمل، المتغيرات الأساسية،الأهداف(  العناصر الثلاثة السابقة

 )ن(عملية للمستوى التنظيمي  فإن الخطط ال، في مبدأ تداخل لوحات القيادةهو عليه الحال وكما 
  :كما هو موضح في الشكل الموالي) 1-ن (تصبح أهداف للمستوى التنظيمي

  
  
  
  
  
  

                                                 
1 H.Loning et autres, Op.Cit, p .79-94. 
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  نشر الأهداف): 8- 3(الشكل رقم 

  
  .أهداف:                                                   

  .خطط عملية، نشاطات :  ×                                               
  

Source : C.Selmer,Op.Cit,p.36. 

  
  تحديد المعايير  : ثانيا
في  هذه المعايير  تتمثليمكن أن( ن بمعايير يتم تحديدها دون فائدة إذا لم تقاربتبقى المؤشرات    

التي  وة بالقيم المعياريةتم مقارنة المؤشرات الفعلية للوحات القيادتلذا ،  ) المؤسسة تحددهاأهداف
  :يمكن أن تكون

 %03 نسبة الفضلات ن لا تتعدىأك ، لا يجب تجاوزها أو حدا لها سقفأن  أي :محددة و أحادية-
  .من الإنتاج الكلي خلال الشهر

 ، أيام لتفادى مشاكل التخزين6مدة التسليم كأن لا تتعدى محددة بحد أقصى وحد أدنى،  -
 1.)...،، بيعن تخزي،جإنتا(ى سيرورة نشاط المؤسسة  أيام للحفاظ عل3وتفوق

 ....) أسبوعيا، شهريا،يوميا( كما يتم في هذه المرحلة تحديد فترات إنتاج المؤشرات
مختصة في أجهزة الكمبيوتر و  شركةبهم الطرق المتبعة لتحضير وإعداد المؤشرات لأوفيما يلي عرض 
  :هي  مراكز مسؤوليةةذه الشركة خمس و تضم ه، R.V.F  وتدعىالأنظمة المعلوماتية

                                                 
1 G.Langlois et C.Bonnier, Contrôle de Gestion, ed.Foucher, Paris, 2002,p 53. 

××× 
 

 
×××                   ×××  

                                            

 
 
 
 

×××            × ×                         × ×

 مستوى ن

 1-مستوى ن

 2-ستوى نم
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  .قسم المبيعات و التسويق- 
 .قسم الصيانة- 
 . مهمته تدعيم قسم الصيانة:ضافيةالإدمات الخقسم - 
 .قسم الإنتاج- 
 ).مالية وإدارة الموارد البشرية( أقسام وظيفية- 

 : وخطوات العملية كانت كالتالي

  

   التحليل الاستراتيجي-1
  : دراسة المحيط-أ-

  :التهديدات
  ..، انخفاض أسعار بيع الأجهزةIBMسيطرة شركة - 

 

  :الفرص
 تكميلية لأجهزة R.V.Fمنتجات ، IBM  شركة زيادة الطلب على الأجهزة، إمكانية منافسة- 

IBM.  
  . دراسة وضعية المؤسسة-ب

  :نقاط القوة    
  IBM.  شركة  لة لأجهزة مكمR.V.F  امتلاك قدرات معرفية هائلة، منتجات-        
  :نقاط الضعف    
  .IBM بشركةمقارنة ) % 10(عدد قليل من الزبائن، حصة السوق  -       

  : المؤسسةإستراتيجية -جـ
 .، زيادة المبيعاتIBMشركة الخاصة بسوق الالاستحواذ على حصص  -   
 .تعظيم الأرباح  -   

  : إلى أهدافستراتيجية ترجمة الإ-د
  . 1+  في السنة ن % 31+ : بـيقدر  تحقيق رقم أعمال -    
  . إنتاج أجهزة كمبيوتر جديدة-    
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  )العوامل الأساسية للنجاح ( المتغيرات الأساسية -هـ

  .IBM من أسعار % 10 أقل بـ ؛اقتراح أسعار جد منافسة: السعر -
 .تحسين الجودة: الجودة -
 ).خدمات الصيانة( كسب وفاء الزبائن  -
 .جهود رجال البيع -

  .تم توزيع المسؤوليات و المهاميوبعد ذلك 
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المتغيرات 
الأساسية 
 الإجمالية

المتغيرات الأساسية 
  المفصلة

الإدارة 
 العامة

خدمات ما
  بعد البيع

مواد  مالية تسويق
 بشرية

إنتاج

 :سعر البيع
 % 10أقل 

من 
 IBMسعر

تحديد قواعد التخفيض▪
في أسعار البيع

 )الحسومات(
يف الإنتاجتخفيض تكال▪

  .بالمصنع
 يد عاملة ومواد أولية    -
تخفيض مصاريف المراكز▪

 الوظيفية
   البحث و التطوير-    
 مالية وإدارات أخرى-   
علاوات رجال البحث-  
  خدمات ما بعد البيع-  

x 
 
 
 
 
 
 
 
 
x 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
x  

x 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
x  

x 
 
 
 
 
 
x 
 
  
  
x  

   
 
  
  
  
x 

 يلهادراسة المنتجات وتحل▪  الجودة
تطوير جودة خدمات ما▪

  بعد البيع
  .وضع نظام للجودة-   

 فيض زمنتخ-
  )الخدمة(التدخل

  تركيب الأجهزة-  

x   
 
 
x 
 
x  
x 
x  

x     
 
 
x 

  

  

كسب وفاء 
  الزبائن

  .زيارات الزبائن▪
 .استقصاء رضى الزبائن▪

x   
x  

x 
x  

    x 

جهود 
 رجال البيع

 قوى رجالءتحسين أدا▪ 
  .البيع الحالية

    x    x    
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التطرق إلى مصلحة واحدة وهي مصلحة خدمات ما بعد يتم سف ،ونظرا لتعدد المصالح في هذه المؤسسة

  .البيع
) المعيار(القيمة  المؤشرات  الخطط العملية  المتغيرات الأساسية

  المرجعية
  .وضع نظام للجودة▪
  
  
  
  
  
 .جودة تركيب الأجهزة▪
  
  
  
  
  
  . الزبائنرضااستقصاء ▪
  
  
  .انةجودة عملية الصي▪

  

 وضع خطة عملية لتطبيق ▪
  .نظام الجودة

  .تحليل المشاكل -     
  .اقتراحات للتحسين-     
  . تشكيل فرق عمل-     

  
 احترام قواعد تركيب ▪

   .الأجهزة
 تحسين عملية برمجة -     

 )التخطيط(تركيب الأجهزة 
 جودة التركيب في حد -   

  .ذاا
 وضع استمارة بحوزة ▪ 

  .الخدمة ديمالزبون بعد تق
  
  . الصيانة الوقائية▪
  
  
 )العرضية( الصيانة الطارئة ▪

  
عدد الاقتراحات من طرف -

  .فريق عمل
  . نسبة تطبيق الاقتراحات-
  
  
  
  .المتجاوزةساعات التركيب %-

  .ساعات الإضافيةال تكلفة -
  
عدد /  عدد الأعطاب-

  .التركيبات
عدد /  عدد الشكاوى-

  .)شهريا(التدخلات
  
العدد / ت عدد التدخلا-

  .المعياري
  .تكلفة معيارية/ تكلفة فعلية-
 مدة التدخل لتصليح -

  .العطل
يد ،قطع( تكلفة التدخل -

  )عاملة

  
70 %  

  
30 %  

  
  
  
  
  
  

0 %  
  
  

0 %  
  
0.5  

  
  
  

>15 %  
  
  
  
  
  

1  
  
  

> 1  
   سا2
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 1.نفس الطريقة في تحديد المؤشرات بالنسبة للمراكز الأخرىيتم إتباع و 
عرض يتم الثالث من هذا الفصل و الخاص بمساهمة لوحات القيادة في مراقبة التسيير سوفي المبحث 

  ...). تسويق، مالية،إنتاج( المؤشرات المستعملة في أهم الوظائف بالمؤسسة 
 

II -2-3-2اختيار المؤشرات  
  

 بمدى نظرا لكون المؤشرات أهم مكونات لوحة القيادة فإن سلامة هذه الأخيرة مرتبطة بشكل كبير
  :تميز بـ توالمؤشرات الجيدة هي تلك التي ، سلامة المؤشرات

ن أ هذه المؤشرات على أهم العوامل الأساسية للنجاح في المؤسسة، و تركز  أي أن:مةءالملا -أ 
  .رتبط دف معينت

 تحضير المؤشر ضو هذا يعني أن عملية الوصول إلى المعلومات ومعالجتها بغر: سهولة تحضيرها -ب
 .تستغرق وقتا طويلا ولا تكلف كثيرالا 
 شرحه ؤشر هي أن يكون سهلاالم فمن بين أهم الشروط الواجب توفرها في : سهلة القراءة-ج 

  2.وفهمه
كي يسمح بعملية اتخاذ القرارات ) أثناء سير العمليات(  يجب أن يستعمل المؤشر في الوقت الفعلي-د

علومة في وقتها كي لا يتم الوقوع في الاستعمال يل المصفي الوقت المناسب، وهذا ما يستدعي تح
ساهم نظام المعلومات الفعال في توفير المعلومات في ي و.تقاريرتستعمل ك والخاطئ للوحات القيادة 

  3.الوقت المناسب
 

II -2-4 تجميع المعلومات   

  

ات انطلاقا من بعد ما تتم عملية تحديد المؤشرات واختيار الأنسب منها، تبدأ مرحلة تشكيل المؤشر
وفي هذه المرحلة يقوم كل مسؤول بتحديد المعلومات التي يحتاجها . المعلومات التي تمتلكها المؤسسة

  ..).يوميا، شهريا( للحصول عليهاةلتحضير المؤشرات التي تخصه كما تحدد المدة اللازم
 

  
  
  

                                                 
1 A.Dayan, Op .Cit, p.854-860 
2 R.Demeestère et autres, Op. Cit.p.82 
3 A.Fernandez, Op.Cit.p.277. 
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II -2-4-1-تعريف وخصائص: المعلومة 
  

  . لشخص المستقبل لهالتم تحويلها في شكل له معنى بالنسبة ي تمثل المعلومة المعطيات التي   
  :وتتميز المعلومة بالخصائص التالية.   معلومة   معالجة    ) مخزنة+خام(معطيات           

  .وصحتها  ملاءمتهادرجة ،سهولة فهمها -
 .وقت ظهورها و مدة صلاحيتها و الوقت اللازم لتحصيلها -
 .)طرق استغلالها و الأشخاص المسموح لهم باستعمالها( الشروط المادية و القانونية للوصول إليها -
 1.درجة الدقة الواجب توفرها في المعلومة -

 : تحضير المؤشرات هيبغرضوفيما يخص أهم الشروط الواجب توفرها في المعلومات 
 

  القدرة على الوصول إلى المعلومة: أولا

  

 تكون المعطيات المرغوب كأن .ن غير الممكن الوصول إلى معلومة ما فإنه لا يتم استعمالهافإذا كان م    
  .في تحصيلها مخزنة في ملف مفقود

  

  توفر المعلومات المراد استعمالها: ثانيا

  

ؤدي إلى قيام مسؤول ي  مما قدث أن تكون هناك منافسة بين مراكز المسؤولية في المؤسسة،دغالبا ما يح   
هذا النظام يزود كل الأعضاء في ( معين بتقديم معلومات غير دقيقة إلى نظام المعلومات المركزي ركز م

لأن من خصائص المعلومة (   أن المعلومة غير متوفرةيمكن القول ففي هذه الحالة ،)المؤسسة بالمعلومات
  ).الصحة

  

  تكلفة المعلومة: ثالثا

  

 و تحويلها من طرف بنك للمعطيات، إضافة إلى تكاليف تناؤهااقالمعلومة ليست سلعة مجانية، لأنه يتم    
  .لفة المعلومة عند تحضير المؤشراتلذا يجب مراعاة تك،  ...معالجتها

  
  
  

                                                 
1 C.Alazard et S.Sépari, Op. Cit. p 84,85. 
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  االمعلومة لها فترة حياة محدودة نوعا م: رابعا
  

لحة لفترة  فكثير من المعلومات تكون صا،ترتبط قيمة المعلومة بالحاجة إلى استعمالها ومدة صلاحيتها   
 يمكن أن تختفي أو  مثلا فالمعلومات المتواجدة في شبكة الانترنت.معينة ثم تصبح بعد ذلك عديمة النفعية

  .تتغير في أي لحظة
  

  ومصداقيتهاصحة المعلومات : خامسا

  

 1.إن أهم ما يرغب فيه المسؤول هو استعمال معلومات صحيحة وموثوق ا   

 

II -2-4-2  مصادر المعلومات  

  

. يمكن للمؤسسة أن تحصل على المعلومات من مصادر عديدة سواء من داخل المؤسسة أو من خارجها   
  : توجد مصادر هذه المعلوماتمن بين أهم و 
  ...، الموردون،الزبائن: الأطراف المتعاملة مع المؤسسة -
  ...الإنتاج، التسويق،كالإدارات الأخرى   الإدارة العامة،:من داخل المؤسسة-
  . آراء الخبراء ومراكز التوثيق،كن طرف موردي المعلومات م-
 .ختصةالمعاهد  و المبحثالمراكز ك ،دوليةالمن طرف المعاهد الوطنية أو -

 

II -2-4-3عمليات تجميع المعلومات   
  :تمر عملية تجميع المعلومات بالمراحل الأساسية التالية   

ارها و المعلومات الضرورية لإعدادها، ثم يتم التأكد مما إذا  يتم تحديد قائمة المؤشرات التي يتم اختي:أولا
درجة التأكد من  ا وكذ؟ كافية أم لا المدة اللازمة لتحصيلها و هل؟كانت المعلومات متاحة أم لا

  ...).جيدة، حسنة، متوسطة، رديئة(صلاحيتها 
ية الحصول على المعلومات يقوم مراقب التسيير بمساعدة المسؤولين العمليين في البحث عن كيف: ثانيا

ففي حالة عدم وجود بعض المعلومات يتم الاعتماد على إجراءات تسمح . المتأخرة أو غير الموجودة
وضع وثيقة لمتابعة حركات المخزون، وثيقة الورشة لتدوين ساعات الإنتاج، كبالحصول عليها مستقبلا 
  .الخ.. عدد الشكاوى، الطلبياتلمعرفةوثيقة للمثلين التجاريين 

  
  

                                                 
1 A.Fernandez, Op. Cit , p.320-322 



 الفصل الثالث                                                                        استخدام لوحات القيادة في عملية مراقبة التسيير

 156

  
  

  يتم تكون صالحة للوحات القيادة، ففي هذه الحالةيحدث و أن تصل المعلومة متأخرة و بالتالي لاكما قد 
تقدير قيمتها بمدة قصيرة، وهذا باستعمال القيمة الحقيقية لها عند تاريخ الحاجة إليها واستكمال أو تقدير 

 آجال  وتم التعرف على قائمة المعلومات المتوفرةوكنتيجة لهذه المرحلة ي. ستخدامهالاقيمتها النهائية 
التي لا تحقق شرط الحصول عليها في الآجال  تلك الحصول عليها و تلك الواجب إعدادها، واستبعاد 

  .المحددة أو تلك التي تكون غير صالحة للاستخدام
علومات المستعملة في  إعداد دفتر الشروط الذي يبين كيفية إعداد تلك المؤشرات ومصادر وجود الم:ثالثا

ب فيه المؤشرات حسب الترتيب الذي تشغله تحضيرها، ففي دفتر الشروط هذا يتم تخصيص جزء منه لترت
ويتم إرفاق كل معلومة مدرجة برقم مرجعي للتعرف ، )رقم الصفحة و رقم السطر( في لوحة القيادة
 المعلومات الأولية من هذا الدفترخر  الجزء الآبينما يضم ، الجزء الثاني لدفتر الشروطفيعلى مصدرها 

ممصنفة حسب رقم تكون هذه المؤشرات  و،عة حسب مصادر الحصول عليها لتسهيل عملية جمعهاا
 التاريخ التي تتوفر  وكل مصدر على العون المكلف بإيصال المعلومةحسب تم التركيز يحيث  ،تسلسلي

  1.ةيأو وسيطفيه هذه المعلومة وشكلها باعتبارها إما أساسية 
  

II -2-5 اختيار الأنظمة المعلوماتية المناسبة  

  

 حيث أن عملية ،يعتبر الإعلام الآلي أداة ضرورية في عملية تصميم نظام لوحات القيادة في المؤسسة   
 لكونرا نظو.  الأداة المعلوماتية أفضلتتم بسهولة كلما كانتحجز واستخراج المعطيات ومعالجتها 

ن وضع نظام لوحات القيادة في المؤسسة هو المتابعة الدائمة و المستمرة لسير الهدف الأساسي م
 في  وهذا يقتضي وجود نظام معلومات قادر على تزويد المسؤولين بالمعلومات الضروريةإن العمليات، ف

  2.الوقت المناسب
 تستطيع تسهيل و مع هذا التقدم التكنولوجي الهائل ظهرت العديد من الأنظمة المعلوماتية التي   

 تكلفة ،حجم المؤسسة( المؤسسات أن تختار منها ما يناسبها ىويبقى عل, عمل لوحات القيادة
  :ومن أجل عمل نظام المعلومات يجب وجود...).،النظام

  

  .لمعلوماتاأدوات تخزين و معالجة  -
  .أدوات للتدخل و نشر للمعلومات -

                                                 
    .153، 152 ص 2003جامعة الجزائر . يرمذكرة ماجست: امتهق أدواته ومراحل إالتسيير،نظام مراقبة. عقون  سعاد1

.123،121.ر المبحث الأول في هذا الفصل ص، أنظ- تعريفه، خصائصه-لمزيد من التفصيل حول نظام المعلومات   2  
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II -2-5-1 أدوات تخزين و معالجة المعلومات   

  

بها  و ترت،إن وجود قاعدة معطيات مشتركة تسمح بتجميع المعلومات الخاصة بمختلف الأقسام   
 و في الوقت الحالي ظهرت العديد من .وتضمن جودا و تسهل عملية استغلالها من طرف المستخدمين

 ردونظام تخطيط الموا "Data Warehouse"  بنك المعطيات: منها و ،الأدوات التي تسمح بذلك
"ERP.Enterprise Resource planing "نظرا لكون نظام  و. من الأنظمة المعلوماتية الحديثةوغيرها

  . فإن أغلب المؤسسات تلجأ إلى استعمال بنك المعطيات، و يكلف كثيراقتخطيط الموارد صعب التطبي
. اتخاذ القراراتفي عملة يعتبر بنك المعطيات طريقة حديثة لحفظ و بناء و تنظيم قاعدة المعلومات المست   

"La base décisionnelle" ، حيث يعمل بنك المعطيات على تجميع مختلف قواعد المعلومات في 
على و. ستعمال الجيد لهذه المعلوماتالمؤسسة بطريقة منظمة تسمح لمختلف الأطراف بالمؤسسة من الا
كثرة " مات مما يفقد المعلومة أهميتهاعكس أنظمة التخزين التقليدية التي تميزت بعرضها الهائل للمعلو

  : تميز بـيبنك المعطيات  فإن 1،"ةالمعلومات تقتل المعلوم

  . المعلومات المخزنة مرتبة حسب طبيعة الموضوع -
تم تخزينها على نفس يا كان مصدر هذه المعلومات فإنه أيف ، مدمجةبنك المعطيات  فيالمعلومات -

 .وضوعالم اال أو الشكل في حالة كوا تصب في نفس
  2.تأريخ المعطيات بغرض تسهيل عملية الاستدلال و كشف التعديلات و تتبع التغيرات -
يتم عرض المعلومات بشكل يسمح للمستخدمين بالانتقال من المعلومات العامة إلى المعلومات  -

 3.المفصلة
 

II -2-5-2 أدوات نشر المعلومات و نقلها   

  
  

 يجب وضع أدوات ،  "Data warhouse" و""ERPالمعلومات المعالجة من طرفمن أجل الوصول إلى    
الجداول:و من أمثلتها. ل و نشر تستعمل من طرف المسؤولينتدخ "Tableurs" و نظام المعلومات 

  ."Executuve information system "التنفيذي
  

                                                 
1 C.Selmer, Op.Cit. p184,185. 
2 A.Fernandez, Op. Cit. p .315. 
3 M. Gervais, Op.Cit, p.626 
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  الجداول: أولا

  

 و . التي يمكن من خلالها نشر لوحات القيادةو "Excel"ويقصد بالجداول الأنظمة البسيطة مثل   
تستعمل الجداول غالبا في المؤسسات الصغيرة التي تتميز ببساطة هيكلها التنظيمي و الحجم القليل من 

 فهي تسمح بعرض المعطيات على شكل منحنيات و جداول، كما تسمح 1.المستعملة فيها المعلومات
  .بالقيام ببعض العمليات الإحصائية

  

EIS"2"نظام المعلومات التنفيذي : ياثان
  

  

بأنه أداة معلوماتية تقوم  "EIS" فويعر. ينتشر استعماله خاصة في المؤسسات ذات الحجم الكبير   
ول من استغلال الجزء الأفضل بتنقية و ترتيب المعلومات و إعدادها بالشكل الذي يسمح للمدير أو المسؤ

ويعتبر  .دون تضييع الوقت في معلومات ثانويةولومات التي مه  تسمح له بالتركيز على المعكما ،منها
"EIS "أعلى عكس (ل ديناميكية و تفاعلية، تسمح بعرض المعلومة في شكل متعدد الأبعاد داة تدخ

نظام المعلومات التنفيذي المعلومات المتواجدة بأنظمة التخزين يستخدم  و ،) ذات البعدينالجداول
، و تتمثل أهم "Souris" الفأرة كن، باستعمال أدوات تحكم بسيطة دها خلال بضع ثوايويع

  :  في"EIS"تطبيقات
  . كان مصدرهمهمافات يمكن استرجاعه أي نوع من المل فاسترجاع المعلومات، -
، فخلف كل منطقة في شاشة الكمبيوتر، يوجد تسلسل منطقي يحتوي على اتتنظيم المعلوم -

 .معلومات أكثر تفصيلا
  .المعلومات تلقائياتحديث  -
 .إمكانية عرض المنحنيات و الألوان بدلالة معايير محددة مسبقا من طرف المستعمل -
 .المتابعة المستمرة للوثائق المهمة في المؤسسة -
 .إمكانية الاستفسار حول المعلومات المتواجدة بمختلف قواعد المعطيات بالمؤسسة -
 .تعاليق في جميع الاتجاهات داخل المؤسسةلكترونية مرفقة بإيسمح بإرسال رسائل  -
تحصيل المعلومات المرتبطة بالمشكل المطروح وإمكانية تحديد كيسمح بعمليات البحث التفصيلية،  -

  . في أوقات متزامنة من القيام بعمليات حسابية كثيرة و"EIS"ها، كما يمكن لـ دمصادر تواج
                                                 
1 M. Leroy, Op. Cit, p.123. 
2 M.Gervais, Op.Cit, p.626-627. 
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  . الأخيرام لوحات القيادة يزيد من فعالية هذ في عملية وضع نظا"EIS"ن استخدام فإلذا    

  

II -3 طرق عرض لوحات القيادة   

  
  

لذا  وسهولة قراءة المعلومات المتواجدة ا، إن من أهم مميزات لوحة القيادة هي لفت انتباه المسؤولين   
أن تكون و يمكن للوحة القيادة . يجب احتواء لوحات القيادة على معلومات تلخيصه ومرتبة و شمولية

بعد عملية التصميم يتم اختيار طرق 1.لافتة، أو حتى ورقة تعرض فيها البيانات شاشة كمبيوتر، لوحة،
وفيما يلي عرض لأهم الطرق المتبعة في تحرير . عرض لوحات القيادة بالشكل الذي تراه المؤسسة مناسبا

  .لوحات القيادة
  

II -3-1  الجداول "Les Tableaux"   

  

 تزود المسؤولين بمعلومات مفصلة وتسمح لمستعمليها بالقيام بياناتول على أرقام و تحتوي الجدا  
 العمليات يربعمليات حسابية تكميلية، غير أن قدرة الجداول على إعطاء نظرة شمولية وسريعة حول س

  . والشكل الموالي يمثل لوحة قيادة تم عرضها على شكل جدول2.تبقى ضعيفة
  .تابعة نشاط تجاريلم جدول :)9- 3(رقم شكلال

  

  ....جدول متابعة نشاط تجاري                  لشهر  

  ...  ...  الفرق شهر السنة الحالية  شهر السنة السابقة  المؤشرات

عدد الزيارات الفعلية أو 
  المحققة

          

معدل التكرار اليومي 
  للزيارات

          

  عدد الزبائن الجدد
  

          

 عدد الطلبات الجديدة
   

          

  
Source : P.Boisselier, Op.Cit.p.75  

                                                 
1 .C.Selmer,Op. Cit. p.74. 
2 M.Gervais, Op.Cit.p.616. 
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II -3-2 الرسومات البيانية   Les graphiques  

  

  : هي الرسومات البيانية لها عدة مزايافإن مقارنة بالجداول المرقمة   
  .تسهيل عملية فهم الظواهر المعقدة -
 .شرح التغيرات الحاصلة و الفروقات -
 وهناك عدة أنواع من 1.ت الحاصلة و الاتجاهات العامةتسمح بإلقاء نظرة سريعة حول التطورا -

 :الرسومات المستعملة في لوحات القيادة منها
II -3-2-1 تالمنحنيا  

  

  :ع تطورتتبلتستخدم المنحنيات    
  

  .رقم الأعمال -
 .الأعباء -
 .الهوامش -
 ...الكميات -

ف قارنة بين النتائج الفعلية و الأهدا إجراء المعلىعدة منحنيات في نفس الوقت تساعد  عرض و عملية 
  .أو حتى مع نتائج الدورة السابقة

                                         
                                                                                   

                                                                                         
  

                                                                                                  
  
  
  
  

                                                 
1 M. Leroy, Op. Cit ,p.76. 

 قيم نقدية
أو كمية

 )ن(هدف السنة )ن(نتيجة السنة

 )1-ن(نتيجة السنة

 .....أشهر
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II -3-2-2 الأعمدة  Les Histogrammes  

  . ستوزيع تكاليف منتوج حول مثال
  
 
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

II -3-2-3  الأقراص   
  .حول توزيع رقم الأعمال حسب المنتوجات:   مثال                                                      

  تستعمل عموما لمتابعة    و
    ...)                 حسب المناطق،حسب المنتوج( توزيع الأعمال - .

  ....)ستخدمين الم أعباء،مواد أولية( توزيع الأعباء حسب طبيعتها -
   حصص السوق- 

Source : M. Leroy,Ibid, p. 77-78         
       

    
 

II -3-3 ّهات  المنبLes clignotants  
  

ن حدوث انحرافات خطيرة نتجت عن  تظهر لتبي(Signaux visuels ) مرئيةويتعلق الأمر بإشارات    
عند تجاوز نسبة مثلا اقتراب المؤشر من منطقة الخطر، ف كحدوث شيء غير عادي في سير العمليات

 بينما إذا لم ،ؤولين بضرورة معالجة الوضع بسرعة تظهر إشارة ضوئية تنبه المسا معيناكاوى العملاء حدش
 : وهناك أشكال عديدة للمنبهات منها1.سير بشكل جيدفهذا يعني أن العملية ت تصدر أي إشارة

                                                 
1 M.Gervais.Op.Cit.p.619. 
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 الشكل رقم (3- 10): مثال حول لوحة القيادة لمصلحة تجارية
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Source : P.Boisselier, Op. Cit. p.76 
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 نبهات،م، رسوم بيانية،تحتوي على جداول أن لوحة القيادة ليمكن أنه  يتبينمن خلال هذا الشكل     
 يمكن و بغرض تسهيل عملية التحليل وإعطاء نظرة دقيقة حول مختلف العمليات التي تخص المصلحة،

  .نحنيات و الرسوم البيانية بشكل أفضلالم إعداد في "Logiciel " الاستفادة من البرمجيات
    

II -4 العوامل الأساسية لنجاح نظام لوحات القيادة   

  

 .نظام لوحات القيادة غالبا ما يشكل هاجسا ويولد ضغطا نفسيا لدى المسؤولين العمليينإن وضع    
   : أنعلى ،حيث ينظر ة و الرفض لهذا النظامييتمثل في العدائ

  .الرقابة على نشاطام هولوحات القيادة سي من  الهدف الأسا-
  .ن شهريا بتقديم التقاريرولزم م فهم، المسؤولين العمليين الإدارة اتجاه من طرفنقص ثقة هناك -
 و النشاطات العملية لا يمكن إدارا من فيدم غيروقت ضائع و  هو الوقت المخصص للوحات القيادة -

  .خلال أرقام
  .» الكثير من الوثائق هناك « لوحة القيادة وثيقة إضافية كغيرها -

 يجب على إدارة ،كماالقيادةت حا إلى هذه النقاط عند عملية تصميم و تحرير لوالانتباهلذا يجب    
من خلال تحقيق ، وذلك  المتولد لدى المسؤولين العمليينالمؤسسة أن تخفف من حدة هذا الضغط النفسي

القيام  يفترض عملية تصميم ووضع نظام لوحات القيادةعند و. واصل و التكوين اللازم للمسؤولينالت
   :بالعمليات التالية

 .  معهم حول الأهدافقش في تحضير لوحات القيادة، و التناإشراك المسؤولين العمليين -
 تحسين أداءهم و ليس الرقابة فيتحسيس المسؤولين العمليين بأهمية هذه الأداة، وإبراز دورها  -

 .عليهم
القيام بدورات تكوينية يكشف فيها الغموض عن هذه الأداة، كما يجب تحديد الهدف الأساسي  -

 1.لآثار الايجابية المتوقعة منهمن وضع هذا النظام و ا
 .يتصف بالدبلوماسية و الواقعية  بالتنسيق و أن يتميز أوالتسيير مراقب أن يقوم -

  
  

  

                                                 
1 M. Leroy, Op. Cit, p. 141, 142. 
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 هناك هفوات تقنية أخرى تقع فيها ، لهاالانتباهإضافة إلى هذه العوامل البيسكولوجية التي يجب 
  :المؤسسات و هي

  ...).قياس الجودة،(ون المؤشرات النوعية  الاكتفاء بالمؤشرات المالية فقط د-    
  . المحققةنتائجاللتعليقات على لوحات القيادة ل فتقادا -
 1.عدم استعمال المنحنيات و الرسوم البيانية -
و مثال ذلك الحريق .فهذا يفقدها أهميتها ،)15>( القيادة على عدد كبير من المؤشراتةاحتواء لوح -

، حيث 1996سنة  (Euro- Tunnel) ل بين فرنسا وإنكلترا الذي حدث في مشروع النفق الواص
 مصلحة تحري أن الأنظمة الآلية للإنذار كانت تعمل بشكل جيد غير أن المسؤولين في تكشف

ل ترتيب تحي مما جعل من المس، ...)مرئية،صوتية،(مصلحة الأمن تلقوا عددا هائلا من المنبهات 
  2.اء الأولوية للعمليات الأكثر فعالية ضد هذا الحريقالمعلومات الصادرة من هذه الأنظمة لإعط

  

III- عملية مراقبة التسيير تحسين لوحات القيادة فيمساهمة   

  

 هذا سيتم فيبعد ما تم التعرف على ماهية لوحات القيادة والطرق المنهجية المتبعة في تصميمها، 
لتسيير ومساهماا في تكملة أدوات الرقابة  استخدام لوحات القيادة في عملية مراقبة اية كيفتبيانالمبحث 

  .التسييرية المذكورة في الفصل الثاني

  :وستتم معالجة هذا المبحث من خلال التطرق إلى العناصر التالية

 .لوحات القيادة لمختلف مراكز المسؤولية بالمؤسسة •

 . لوحات القيادةسير العملية الرقابية باستعمال •

 .دةالنظرة الحديثة للوحات القيا •
 

III-1لوحات القيادة لمختلف مراكز المسؤولية بالمؤسسة   

  

إن أهم مبدأ يقوم عليه نظام لوحات القيادة هو إرفاق كل مركز مسؤولية بلوحة القيادة الخاصة 
كل وظيفة من ل فإن لذا ،...)ميزانية المبيعات، الإنتاج( كما هو عليه الحال في نظام تسيير الميزانية  ،به

  ولوحات القيادة المتواجدة . م بالتحكم في نشاطاللمسؤولينسة لوحة القيادة التي تسمح وظائف المؤس
                                                 
1 C.Selmer,Op.Cit,p.205. 
2 M.Charpentier et P. Grandjean, Op.Cit, p 241 
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 .... )تبادل معلومات، الاشتراك في بعض المؤشرات( في المؤسسة تربطها علاقات أفقية ورأسية 
  .لوحات القيادة الخاصة بأهم الوظائف في المؤسسةلوفيما يلي عرض 

 حول لوحات القيادة مجرد اقتراحات من طرف خبراء في تم عرضهايالأمثلة التي سوف تبقى و 
و للمؤسسة الحرية في اختيار لوحات القيادة التي تتناسب مع احتياجاا وليست نموذجا،  هذا اال
  .لا يوجد شكل نموذجي للوحات القيادةحيث  ،وتطلعاا

  

III-1-1لوحة القيادة الخاصة بإدارة المشتريات   

المسؤول عن إدارة المشتريات في ضمان تزويد وحدات الإنتاج بالمواد الأولية المطلوبة تتمثل مهمة 
جودة و، لمواعيد، احترام ا)ذ بعين الاعتبار تكاليف التخزينالأخ( التكلفة المناسبة :وفق شروط ثلاثة هي

 1 .المواد الأولية

 كمية المواد اللازمة  فيهادوعليه فإن المسؤول عن عملية التموين يستعمل الميزانيات التي تحد
، ثم يقوم بالرقابة على ميزانية المشتريات باستعمال محاسبة التسيير فترات تحصيلها والتكاليف المقدرةو

متابعتها من خلال  إلا أن هناك عوامل أساسية أخرى لا يمكن .التي تسمح بتحليل الانحرافات
المسؤول بإعداد يقوم لذا  ،... احترام مواعيد التسليمو ،، تكلفتهاواد الأوليةقياس جودة المك الميزانيات

 وفيما يلي عرض لأهم المؤشرات المستعملة .المؤشرات التي تسمح له بالتحكم الجيد في عملياته اليومية
  :في وظيفة الشراء 

  :النشاط  -أ

 ....)ن جدد ، الفعليين ، الذين تم التفاوض معهميالمحتملين ، مورد( عدد الموردين  -

 .ةالكميات المشترا -

  : الجودة -ب

 .نسبة الموردين المعتمدين -

 .الوقت المستغرق لتحويل الطلب إلى طلبية -

 2.)مع الموردين ، مع قسم الإنتاج ( عدد الشكاوي والتراعات  -

                                                 
1 C. Selmer , Op.Cit , p 47-48. 

  2 .....)تخزين،(يؤدي إلى تحمل وظيفة الشراء لتكاليف إضافية ا  ممتغير برنامج الإنتاج أن ييحدث أحياناقد م الإنتاج، فسفيما يخص التراعات مع ق 
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 .مدة تحضير الطلبية -

  .)عدم مطابقة المعايير ( عدد المرات التي يتم فيها إرجاع المواد إلى المورد  -

  : الإنتاجية -ج

 ...)حسومات ممنوحة ، علاقات جيدة مع الموردين( قيمة الوفرات المحصلة  -

 1.  %رقم الأعمال / تكلفة المشتريات  -

  : تكلفة وظيفة الشراء -د

 .التكلفة الإجمالية -

 .طلبيةالالتكلفة المتوسطة لمعالجة  -

 .التكلفة المتوسطة للبحث عن مورد -
 

  ) :توضيحية (  مؤشرات أخرى -ه

 .وليةتطور أسعار المواد الأ -

 .تطور الأسواق -

 .المخزون لدى الموردين -

 2  …غيابات العمال في المصلحة -

الأقراص استخدام كالرسوم البيانية لتوضيح بعض المؤشرات  و  كما ينصح باستعمال المنحنيات    
  .اتالمنتوج نوعية لإظهار توزيع المشتريات حسب 

  

  

III-1-2  لوحة القيادة الخاصة بإدارة الإنتاج  

  

بأقل في مواعيدها وإن المهمة الأساسية لإدارة الإنتاج هي تصنيع الكميات المحددة من المنتجات 
 وعلى ضوء هذه المهام فإن المؤشرات التي تسمح بمتابعة هذه المتغيرات 3.الجودة المطلوبةبالتكاليف و

  :الأساسية لوظيفة الإنتاج تركز على 

  
                                                 
1 M. Leroy , Op. Cit , p 99.                                                                   
2 C . Selmer , Op. Cit , p 211, 212. 
3 D. Bertin , Op. Cit , p158. 
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   : قياس النشاط-أ

 ...الكميات المنتجة ، قيد الإنجاز، المخزنة  -

 ....)تصنيع ، تركيب( عدد ساعات العمل الخاصة بكل منتوج ، طلبية ، نشاط  -

   ....)عطل ، تكوين ( عدد الساعات المدفوعة الأجر  -

 .مخزونات المواد الأولية -

 :الأعباء والتكاليف  -ب

أو بحسب الجهة التي  ) ..يد عاملة ، مواد أولية ، ( ب طبيعتها الأعباء الإجمالية بحس -
 ....)ة ينطلبيات ، حصص ، نشاطات مع( خصصت لها 

 .)تكاليف متغيرة ، تكاليف كلية ( تكلفة الإنتاج الوحدوية للمنتجات المصنعة  -

 .لفة ساعة عمل آلة وساعة عمل يدويتك -

  : جودة الخدمة -   ج

 .نسبة الفضلات  -

 .عدد المنتجات المعيبة -

 .عدد الطلبيات التي لم تنفذ في مواعيدها -

 . الزبائنىعدد شكاو -

 .عدد ساعات العطل في الآلات -

  : الأمن -   د

 .عدد الحوادث -

 .عدد الأيام التي توقف فيها العمل بسبب الحوادث -

  : الإنتاجية -  ه

 1.معدل استعمال التجهيزات والآلات -

 .الكميات المنتجة/ لية المستهلكة الأوكمية المواد  -

                                                 
1 M. Leroy , Op. Cit , p 102. 
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  1.ساعات العمل الفعلية/ ت المنتجة الكميا -

  

III-1-3 التسويق لوحة القيادة الخاصة بإدارة  

  

مع ازدياد حدة المنافسة وتغيرات رغبات الزبائن أصبحت مهام رجل التسويق أكثر صعوبة فهو 
  :يعمل على 

 . المنافسةتسعير المناسبة لمواجهةتحديد سياسات ال -

 .تحديد سياسات الإشهار والترويج -

 .اختيار قنوات التوزيع المناسبة -

  .)التعبئة ، التغليف ، التصميم  ( الاهتمام بتفاصيل المنتجات  -

 .القيام بدراسات حول السوق وسلوكات المستهلك -

ض السلطات  لوحات قيادة تتماشى مع تفويةلوحة القيادة الخاصة بإدارة التسويق عدتنحدر من لهذا 
   :كـ

 .)نتجات معينة من المتشكيلة ( لوحة القيادة الخاصة بالمنتجات  -

 .لوحة القيادة الخاصة بالمناطق الجغرافية -

 ...لوحة القيادة الخاصة بتقسيم السوق  -

  :ولذا فإن المؤشرات المستعملة في إدارة التسويق تركز على 

  

  : السوق -أ

 ....) ، الأوفياء ، الجدد ، المفقودين المحتملين ، الفعليين( عدد الزبائن  -

 .الحجم الإجمالي للسوق بدلالة وحدات نقدية -

 .نسبة النمو التي يشهدها السوق -

  

  
                                                 
1 C . Selmer , Op. Cit , p 210 
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 :المنافسة-ب

 .عدد المنافسين -

 .حصص السوق الخاصة بمنافسي المؤسسة -

 .عدد المنتوجات الجديدة المطروحة في السوق -

 .عدد نقاط البيع -

 . لدى الزبائنعدد الزيارات -

  : الهوامش -ج

  )....،حسب المنتوج ، المناطق( الهامش التجاري الإجمالي  -

 . )% رقم الأعمال  /الهامش ( نسبة الهامش  -

  : التكاليف -د

 ، شروط  المشترياتجمحالوفاء ، : الممنوحة بسبب ) الحسومات ( قيمة التخفيضات  -
 ....أخرىخاصة 

 .لالة نسبة رقم الأعمالتكلفة وظيفة التسويق  بد -

  .... )إشهار ، ترويج للمبيعات ، معارض ( تكلفة العمليات التجارية  -

  : الإنتاجية -ه

 . بائع كلرقم الأعمال المتوسط المحقق من طرف -

 .عدد زيارات الزبائن الخاصة بكل بائع -
 

  : الجودة -و

 ).العدد ورقم الأعمال ( التراعات الحاصلة مع الزبائن  -

  .ىعدد الشكاو -

 .عدد الزبائن الراضين -

 .نسبة الطلبيات غير المسلمة في مواعيدها -

 .الزمن المتوسط المخصص من طرف كل بائع لكل زبون -
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  1...شهرة المنتجات، العلامة  -

 

III-1-4  لوحة القيادة الخاصة بالإدارة المالية   

  

لف الإدارات في المؤسسة بالبيانات المحاسبة الضرورية تزويد مخت إن الدور الأساسي للإدارة المالية هو   
لذا تظهر عادة في لوحة القيادة الخاصة بالإدارة المالية ثلاثة  ،....)حساب التكاليف،( في عملية التسيير

  .ع من المؤشراتأنوا

  

  لية الإجمالية للمؤسسةامؤشرات مالية تعكس الحالة الم  - أ

فبواسطة جدول حسابات .من جدول حسابات النتائج و الميزانيةيمكن حساب المؤشرات المالية انطلاقا 
  :النتائج يمكن حساب

  .القيمة المضافة -

 .الاستغلالفائض  -

 ..قدرة التمويل الذاتي، -

  :وانطلاقا من الميزانية يمكن حساب

  .تطور رأس المال العامل -

 .تطور احتياجات رأس المال العامل -

 الأموال الدائمة/ الأموال الخاصة  -

 . شهر الماضية 12رقم الأعمال خارج الرسم لـ   =دية المالية للاستثماراتالمردو -

   القيمة الإجمالية للاستثمارات الصافية                                         

من الأفضل أن تساوي قيمته الفعلية .(السحب على المكشوف من طرف البنك -
  2.)الصفر

  ية مؤشرات مالية تخص الإدارة المال-ب-

  :و من أمثلتها       

                                                 
1 M. Leroy , Op. Cit , p 103 , 104. 
2 M.Moisson, Table des Clignotants de L’entreprise. Tableau de Bord, Ed.Organization , 1978.p.8-10. 
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  . حجم القروض المحصلة-        

  . معدل الفوائد المتوسط للديون المالية-        

  . القيمة الإجمالية للمصاريف المالية-        

  . قيمة النواتج المالية-         

  . رصيد الخزينة-         

  ير عامةي مؤشرات تس- جـ-

  :و من أمثلتها    

  .التكلفة الإجمالية للوظيفة -        

دراسات المالية، الالمحاسبة، إدارة الخزينة، قسم ( تكلفة الوظائف التابعة للإدارة المالية-        
  )....الجبائية،

  . المعالجة شهرياعدد الفواتيرك : مؤشرات الإنتاجية-  د-      
 

III-1-5 لقيادة الاجتماعيةلوحة ا" لوحة القيادة الخاصة بإدارة الموارد البشرية"  

  

تتمثل وظيفة أو دور إدارة الموارد البشرية في اختيار العاملين ذوي الكفاءات المناسبة و تسيير جهودهم    
و توجيه طاقام وتنمية مهارام و تحفيز هؤلاء العاملين و تقييم أعمالهم و البحث في مشاكلهم و تقوية 

م و رؤسائهم، و بذلك فهي تساهم في تحقيق الهدف الكلي علاقات التعاون فيما بينهم و بين زملائه
  1.للمؤسسة من حيث زيادة الإنتاجية و بلوغ النمو المطلوب للأعمال و الأفراد

  :و أهم المؤشرات التي تستعمل في إدارة الموارد البشرية هي

 مؤشرات لمتابعة الأجور-أ

  .عدد العمال/ مصاريف العمال -

 .د العمالعد/ الكتلة السنوية للأجور  -

 ).يتم مقارنتها بمعايير خارجية. ( الأجور فيزيادةالنسبة  -

 .الأجر المتوسط حسب الفئات  -

                                                 
  1   .36 ص،1984,  عين الشمس، القاهرة المكتبية،منهج تحليلي.علي عبد الوهاب، إدارة الأفراد 
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  La Formation  مؤشرات خاصة بالتكوين -ب    

  .كتلة الأجور السنوية/ مصاريف التكوين  -

 .عدد العمال الكلي/ عدد العمال الذين خضعوا للتكوين  -

 .)ارجية خ،داخلية(عدد الدورات التدريبية  -

  La promotion par catégorie  مؤشرات خاصة بالترقية حسب الفئات -ج    

  .متوسط عدد العمال/ عدد الترقيات السنوية  -

   مؤشرات متابعة حركة اليد العاملة-د    

  .العدد المتوسط للعمال/عدد الانتقالات :  (turn over ) معدل دوران العمال -

 .عدد الانتقالات الاختيارية/تغلينشعدد الم: (déperdition)معدل فقدان العمال -

 ).انتقال عمال من وظيفة لأخرى داخل نفس المؤسسة(معدل التحرك الوظيفي -

 .متوسط عدد العمال/  وظيفتهم اعدد العمال الذين غيرو -

  )....عطل،،مرضية(حسب نوعيتها:   لمتابعة الغياباتتمؤشرا -ه    

  .النظرية  العملعدد ساعات/ عدد ساعات الغياب  -

  مؤشرات الأمن -و    

  .عدد ساعات العمل النظرية/ عدد الحوادث التي أدت إلى توقف العمل  -

   .عدد الساعات الفعلية/ عدد الأيام الضائعة: معدل خطورة الحوادث أثناء العمل -

  مؤشرات لقياس إنتاجية إدارة الموارد البشرية -ز    

  .عدد العمال/ لرقم الأعما: المساهمة الاقتصادية لكل عامل -

 .عدد العمال/ القيمة المضافة  -

 .القيمة المضافة/ مصاريف العمال  -

 1.إجمالي الأعباء في المؤسسة/ مصاريف العمال  -

  

                                                 
1 J.P.Taieb, Les Tableaux de Bord de La Gestion Sociale. Développez Les Nouveaux Outils de La Performance Sociale, 
Dunod, 4ème  edition.2004.p-77-84 
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 Le climat social  المناخ الاجتماعيمؤشرات لمتابعة -ح    

  ...عدد التسريحات الناتجة عن عقوبات، إنذارات، -

 .اتعدد الساعات الضائعة نتيجة الإضراب -

 ....عدد التسريحات الناتجة عن التقاعد، الاستقالة -

 .زيادة الأجورب  المتعلقةطلباتالعدد  -

 1. العمال كل شهر  بينعدد الصراعات -
 

III-1-6 لوحة القيادة الخاصة بالإدارة العامة   

عامة على لوحة القيادة للإدارة التحتوي  لذامن المبادئ الأساسية للوحات القيادة هي مبدأ التداخل،    
 كما تحتوي لوحة ،...)قيإنتاج، تسو(معلومات تلخيصية للوحات القيادة الخاصة بالإدارات الأخرى

ها ئ تسمح لها بمتابعة أهم العوامل المتحكمة في أداإستراتيجيةالقيادة الخاصة بالإدارة العامة على مؤشرات 
ة إلى متابعة المحيط الذي تعيش فيه و نشاطها، مثل متابعة تطور أسعار الصرف، معدلات التضخم، إضاف

  2 :ر الكبرى مثلاوز على المحو عليه فإن إدارة المؤسسة تركّ. المؤسسة و التأثيرات المصاحبة له

  .اعتماد مؤشرات لمتابعة مردودية الأقسام ا -

 .مؤشرات لمتابعة النتيجة الصافية، نتيجة الاستغلال -

 .القدرة على التمويل -

 .رصيد الخزينة المتاح -
 

  .لوضعية التنافسية للإدارة العامة المتعلقة باستراتيجيةهم المؤشرات الإلأ عرضو فيما يلي 

  

  

  

  

                                                 
1 N.Guedj et autres, Op. Cit, p.334. 
2 M.Leroy, Op. Cit, p.111. 
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  .ة للإدارة العامستراتيجيةالمؤشرات الإ): 4- 3(دول رقم الج

  

  المنافس المؤسسة    المستخدمةالمؤشرات

  .حصة السوق مقدرة بالحجم و بالأموال -

 .بائنالسعر المقبول في القطاع من طرف الز -

 .فائض الإنتاجية -

التكاليف و الأسعار الوحدوية و الإجمالية حسب تقسيم  -
 .السوق

 .الاستثمارات المالية -

 .الطاقات الإنتاجية -

 .التقدم التقني المستخدم في عملية الإنتاج -

  .التدفقات النقدية -

--  

--  

--  

--  

  

--  

--  

--  

--  

  

--  

--  

--  

--  

  

--  

--  

--  

--  

  
  

Source : N.Guedj, Op. Cit, p 326-328. 
 
 

و يبقى على الإدارة العامة لكل مؤسسة اختيار المؤشرات التي تتناسب مع الظواهر التي تواجهها    
على يد 1992واحتياجاا، إلا أن هناك لوحات قيادة نموذجية خاصة بالإدارة العامة ظهرت سنة 

 Balanced" وازنة و تسمى لوحات القيادة المت  R.S.Kalplan   وD.P. Northon الباحثين
scorecards "  ، وسيتم التطرق إليها ،ستراتيجيةالإتسمح بمتابعة تنفيذ  وترتكز على أربعة محاور فهي 

  .بالتفصيل في العنصر الثالث من هذا المبحث

قدرا على متابعة و قياس عدة ظواهر بلوحات القيادة بعد عرض مختلف المؤشرات المتواجدة  اتضح     
 أخطار محتملة،وقوع إلى قياس الجودة و كشف مصادر التكاليف الخفية و التنبيه ك مالية، مالية و غير

  ة الأخرى التي تتميز بطول ية الرقابيللمعلومات، على عكس الأنظمة المحاسب لأا تعتمد على تجديد دوري
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ظام مراقبة التسيير ما تبقى لحد الآن هو معرفة كيفية أو طريقة عمل ن و .فترة كشف النتائج و عرضها
  .باستخدام لوحات القيادة

  

III-2  لوحات القيادةاستخدام  في ظل  التسييرة اقبرم ةعمل سير .  

  

إن تصميم ووضع نظام للوحات القيادة لا يعتبر غاية في حد ذاته، فبمجرد الانتهاء من عملية تحضيره    
و  .ف وفي الأخير اتخاذ الإجراءات التصحيحيةيبدأ عمل المسؤولين، فيتم تحليل المعطيات ثم شرح الانحرا

 جيد وجود قابلية على التواصل فيما يبين الأفراد لتتطلب عملية استغلال لوحات القيادة بشك
في حالة عدم وجود تواصل (   كل هذا ضروري كي تكون القرارات المتخذة قابلة للتطبيق، والمسؤولين

  ).النشاط في المؤسسةعادة ما تنتج قرارات تعسفية لا تخدم سير 

  .و الشكل الموالي يوضح طريقة العمل في وجود لوحات القيادة
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  .طريقة عمل لوحات القيادة): 11- 3(شكل رقم ال

  
  

                                                                            

  

  

  

                                          

  .            أهميتها                              

                أسباب الانحرافات                            

  .   المحتملة في الفترات المقبلةت                التطورا                          

                                              

                                                               سيناريوهات

                                                                محاكات

                                                               أثرها على نتائج اية السنة

  

  

  

  

Source: M.Leroy, Op.Cit, p.129  
.  

 لوحة القيادة
  -إطلاق إشارات-

             

 تحليل الإنحرافات
 الملائمة و غير الملائمة

شرح الانحرافات وربطها
 بالإستراتيجية و خطط العمل

 دراسة العمليات التصحيحية

 قرارات

إعادة النظر في بعض خطط
 العمل وتعديلها

متابعة أثر العمليات التصحيحية
 في لوحات القيادة اللاحقة

تواصل 
وحوار فيما 

بين 
المستويات 
 التنظيمية
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III-2-1 تحليل الانحرافات   

تنصب و . تحليلهالإسراع إلىما هو مهم في هذه المرحلة هو التركيز على الانحرافات المهمة فقط و ا   
  : العناصر التاليةعملية التحليل على

  )..انحرافات حول المنتجات، حول الأعباء المتغيرة، حول الأعباء الثابتة(  الهوامش -

 ).انحرافات حول أعباء المنتجات، حول التكاليف الوحدوية( اء الأعب -

 ).انحرافات على حجم المبيعات، أسعار المبيعات، نسبة التخفيض( رقم الأعمال -

 أن فترات حساب الانحرافات مع التنبيه ،ن مصدر هذه الانحرافاتافالهدف من هذا التحليل هو تبي   
  .اك وظائف تحتاج إلى معرفة الانحرافات اليوميةمرتبطة بنوعية النشاط أو الوظيفة، فهن

  : وأسباب الانحرافات يمكن أن تكون

  .)...السوق، المنافسة، الظروف،( ية خارج  إما-

  ...).لمخزون، عجز تقني،انقطاع في ا( أو داخلية -

ضافة إلى أن إ. و الانحرافات غير الملائمة منها ما هو قابل للاستدراك و منها ما هو غير قابل للاستدراك
الانحرافات الملائمة منها ما هو استثنائي و منها ما هو متكرر، و هذا الأخير هو الذي يجب استغلاله و 

  .معرفة أسبابه

  

III-2-2 شرح أسباب الانحرافات   

  

م شرحها و الوقوف على أهم أسباا، و ترفق عملية تحليل يتبعد تحديد الانحرافات و تحليلها    
المسؤول المعني، و هذا التعليق يرافق لتسيير بالتحاور مع ارر من طرف مراقب يحعليق كتابي الانحرافات بت

  :تمحور التعليق حوليلوحة القيادة المرسلة إلى المستوى الأعلى و 

  .الانحرافات المهمة و أسباا -

 .الرؤى المستقبلية الخاصة بالفترات المقبلة ومقارنة أهداف اية السنة -
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 يقترح مسؤول كأن(1. من المسؤولين حول العمليات المتبعة في أقسام أخرىاقتراحات -
 ).ة برنامج الصيانة الوقائي فيقسم الإنتاج تعديلا

III-2-3 البحث عن العمليات التصحيحية   

  

  .أكبر من تكلفتها) نفعيتها(يمكن القول عن لوحة القيادة أا فعالة إذا كانت قيمتها المضافة   
  فعالية لوحة القيادة): 21- 3 (شكل رقمال

     تكلفتها                  

  

  تها                          ينفع                                                             

  

   تكلفة لوحة القيادة                                         نفعية لوحة القيادة          

  

  

  

  
Source : M.Leroy, Ibid,p.132      

 

و من أجل دراسة العمليات التصحيحية و تحليلها، يجب أن يتم حوار فوري بين المسؤول و معاونيه    
لول و مقارنتها، وفي الأخير يتم الح اقتراحالاستعانة بمراقب التسيير الذي يعمل على تقييم الأفكار و مع 

 و الخطط العملية ستراتيجيةالإ و إعادة إدراجها ضمن الاختيارات ترتيب هذه العمليات التصحيحية
  .المستقبلية للمؤسسة

III-2-3-1 البحث عن العمليات التصحيحية في مركز تكلفة   

  الكميات المحددةإنتاجهو  و هدف مركز التكلفة ، ...لمركز التكلفة أن يكون مصنعا أو ورشةيمكن 
  2.وفي حدود الموارد المتاحة بأقل التكاليف وبالنوعية المطلوبة

                                                 
1 M .Leroy , Ibid, p.130-131. 
2 J.R.Edighoffor, Op.Cit, p127. 

تحصيل المعلومات ومعالجتها، و-
  ...نشر لوحة القيادة

 .الوقت المستغرق في التحليل-

 تحسين ملحوظ في الأداء -
 ....بفضل القرارات المتخذة



 الفصل الثالث                                                                        استخدام لوحات القيادة في عملية مراقبة التسيير

 179

  

  .و الشكل الموالي يمثل بعض العمليات التصحيحية في مركز تكلفة

  

  .البحث عن العمليات التصحيحية في مركز تكلفة): 31- 3( شكل رقمال
  

  

  

  

  
 
 
 
 
 
 
 

.  
  
  
Source : M.Leroy, OP. Cit., p.134  

  
  
  

  
  
  
  
  تخفيض-

   تكاليف
  المواد الأولية

  .تخفيض الكميات المستهلكة للوحدة المصنعة
  .ضبط جيد للآلات -
 تكوين أحسن للعمال  -
 .علاوات لتخفيض نسبة الفضلات -
 .تغيير في المواد الأولية-

  تخفيض تكلفة شراء المواد الأولية
  تحصيل تخفيضات معتبرة من طرف الموردين -
 إعلانات عرض للموردين -

 تخفيض تكلفة-
 اليد العاملة المباشرة

  ادة تنظيم أماكن العملإع-
  الآلاتير تغي-

 تخفيض التكاليف-
  المتغيرة الأخرى

  

 .طاقة -
 المواد المستهلكة  -

 تنفيذ المهام التقنية والإدارية من طرف مؤسسات متخصصة بغرض تخفيض التكاليف-

   ).....BBZ،تحليل القيمة(إزالة الأعمال أو الوظائف التي لا قيمة مضافة لها-

  ).الاستغناء عن الأصول غير المفيدة(تلاكاتهتخفيض الا-
 ).تحسين تسيير الخزينة(الأعباء المالية-

 
  
  
  
  

تخفيض 
تكاليف 
 النشاط

 
  

تخفيض 
 التكاليف
 الهيكلية
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III-2-3-2 البحث عن العمليات التصحيحية في مركز أعمال  

  

   :هناك نوعان من العمليات التصحيحية الممكنة وهي   
  .زيادة رقم الأعمال -
 .تخفيض التكاليف الهيكلية -

فمن أجل زيادة رقم  .وزيادة رقم الأعمال مرتبطة مباشرة بوضعية السوق وحالة المنافسة
 ن؟ هل يمك:الأعمال يطرح السؤال التالي

  : من خلال زيادة حجم المبيعات-1-
  . ضمان تنشيط أحسن و تحفيز لرجال البيع-         
  ... استعمال جيد للإشهار، الترويج-         
  . تعديل في قنوات التوزيع-         
  . البحث عن زبائن جدد-         

  : من خلال زيادة سعر البيع الوحدوي-2-
 .سة و تحركات أو سلوكات الزبائن   دراسة جيدة للسوق، المناف-    
  .   إجراء تعديلات في طريقة عرض المنتوج، خصوصياته-    

  : من خلال الخصومات الممنوحة للزبائنفيض قيمة تخ-3-
  . الزبائن من التخفيضاتلاستفادةزيادة في حجم رقم الأعمال الضروري -   
  . تأخير مواعيد تسديد الزبائن-   

  .ات و الخدمات التابعةبيع المنتج تطوير -4-
  . تشجيع بيع المنتجات ذات الهامش المرتفع-5-

  

III-2-3-3 حبالبحث عن العمليات التصحيحية في مركز ر  

  

  :نتجات كما يلي الم و بيعتصنيع مختص في يمكن حساب هامش مركز
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  1: الهامش بواسطةينو يمكن تحس

  . زيادة رقم الأعمال-        
  . تقليص تكاليف النشاط-        
  . تخفيض التكاليف الهيكلية-        

  
III-2-3-4 البحث عن العمليات التصحيحية في مركز استثمار  

  

الممكنة هي نفسها في مركز الربح، إلا أنه يضاف إليها كل ما يتعلق بالأموال المستعملة من القرارات    
  :تمثل فيتهذه الحالة و عليه فإن العمليات التصحيحية في . طرف المركز

 ....).مباني، آلات،(الاستعمال الأفضل للاستثمارات •
 .تحسين معدل دوران المخزونات •
 . الزبائنالتخفيض في الديون لدى  •
 .زيادة ديون الموردين •
 .تحسين تسيير الخزينة •

كل إن عملية اتخاذ القرار شيء وتطبيقه شيء آخر غالبا ما يكون صعبا، ولهذا السبب يجب على    
ا كان تخصصهم ووضعيتهم أن يخصصوا جزءا معتبرا من وقتهم لضمان تفعيل المسؤولين في المؤسسة أي

ملية التسيير في المناسبات الشهرية المتمثلة في الاجتماعات الخاصة بتقييم و فحص لوحات عوتنشيط 
  2.ولة وواضحة مقب،سريعةل اتخاذ قرارات  يسه تنظيميينتويينو هذا التواصل بين مس. القيادة

  
 
 

                                                 
. السابقيننالعنصري إلى ارجع   1  

2 M. Leroy, Ibid, p.135.136.. 

 تكاليف النشاط                                                                 
                        +-رقم الأعمال         = الهامش 

  التكاليف الهيكلية الخاصة بالمركز )                خارج الرسم           (
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III-3 لوحات القيادة المتوازنة(  النظرة الحديثة للوحات القيادة(  
  

III-3-1 الحاجة إلى استعمال لوحات القيادة المتوازنة ″ Balanced Scorecard″  
  

على يد الباحثين  عشرينتسعينيات القرن الكان أول ظهور للوحات القيادة المتوازنة هو بداية    
 أهم الأسباب التي أدت إلى ظهور نتو قد كا. David P.Norton و Robert S.Kaplan .الأمريكيين

  :هذه الأداة هي
 إستراتيجية الذي يواجهه المدراء، و المتمثل في وجود هوة كبيرة بين الكبيرالهاجس  -

  .التنفيذيةالمؤسسة و بين النشاطات اليومية 
 لأداء المؤسسة، و ما النتائج المالية  الحقيقيةالمؤشرات المالية وحدها لا تعكس الصورة -

 البحث و التطويركالمحققة إلا ثمرة لسلسلة من العمليات الأساسية في المؤسسة 
الواجب الاهتمام ا ووضع مؤشرات ، لذا أصبح من الاهتمام بالعنصر البشريو

 .لمتابعتها و تحسينها

  وء في مجالات متعددةتطلب القدرة على رؤية الأدايوجود المؤسسة في محيط تنافسي  -
 .بشكل متزامن

  

III-3-2  تعريف وخصائص لوحة القيادة المتوازنة  

  

 المؤسسة إلى إستراتيجيةتزود لوحة القيادة المتوازنة المدراء بإطار عمل متكامل يتم من خلاله ترجمة    
لا يتم الاكتفاء  فإنهفحسب هذا المفهوم الحديث للوحات القيادة  .1لأداءاة من مؤشرات سقمجموعة متنا

 بل يتم توضيح الأهداف غير المالية الواجب على المؤسسة الوصول إليها ؛بالتركيز على الأهداف المالية
و قد تم تسمية لوحة القيادة المتوازنة ذا الاسم كوا تسعى للبحث عن  .بغرض تحقيق الأهداف المالية

 و 2.ين القصير و الطويلين أجل تقييم الأداء على المدإيجاد توازن بين المؤشرات المالية و غير المالية م
  :المحاور الأساسية الأربعة التي ترتكز عليها عملية تقييم الأداء حسب الباحثين هي

  
  

                                                 
1 R.S,Kaplan et D.P.Norton. Le Tableau de Bord Prospectif , Traduit de l’américain par M. Sperry, 
ed :Organisation,2001,p.35.37. 
2 C.Horngren,Op.Cit ,p.344. 
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    "L’axe" Financier   المحور المالي-
  "L’axe "clients           محور الزبائن -
  "L’axe "processus internes  محور العمليات الداخلية-
  "L’axe "apprentissage organisationnel   محور التدريب التنظيمي-

داء الحاضر الأعرفة العوامل المتحكمة في بمسمح للأفراد تفعملية وضع مؤشرات تقوم على هذه المحاور    
 كما تسمح هذه العملية بتركيز جهود وكفاءات جميع الأفراد في المؤسسة و  للمؤسسة،و المستقبلي

  .وجيهها نحو تحقيق الأهداف على المدى الطويلت
  

III-3-2-1المحور المالي   

  

لذا يتم الاعتماد على .  المتبعة من طرف المؤسسةستراتيجيةالإيركز هذا المحور على تقييم نتائج    
 وع الكمي الناجمة عن النشاطات السابقة، ابمؤشرات مالية تسمح بتقييم دقيق للآثار الاقتصادية ذات الط

المستعملة  و من أمثلة المؤشرات . المطبقة في تحسين النتائج الماليةستراتيجيةالإ مدى مساهمة ما يتم تحديد
نسبة السيولة، رقم الأعمال  ، القيمة المضافة الاقتصادية،نتيجة الاستغلال: توجدفي قياس الأهداف المالية 
  .،و غيرهاةالناتج عن منتجات جديد

  

III-3-2-2  بائنالز" محور"  

  

    التعرف بدقة على القطاعات السوقية المستهدفة من طرف المركز أو  منلمدراءا  هذا المحوركنيم 
القسم الذي يديرونه، كما يسمح لهم بقياس مدى نجاح المؤسسة في هذه القطاعات و ذلك بالاعتماد 

السوق حسب  الزبائن، المردودية حسب أنواع الزبائن، حصة ىرض: على مؤشرات أساسية مثل
ز محور الزبائن للوحات القيادة المتوازنة مقارنة بالأدوات غير أن أهم ما يمي1،...القطاعات المستهدفة
التي تتابع  و على مؤشرات خاصة تسمح بقياس الخدمات المقدمة للزبون المستهدفهالتقليدية هو احتواء

الخدمات المتعلقة ،ك لديهم ىالرض من الخدمات التي تقوم ا المؤسسة تجاه زبائنها لكسب مستوى عال
سرعة ( حول نوعية العلاقات مع الزبائن أخرى مؤشرات ، إضافة إلى)الجودة، السعر( بالمنتوج و الخدمة
 2.)العلامة(شهرة الماركةو )الاستجابة للعملاء

                                                 
1 R.S.Kaplan et D.P.Norton, Op.Cit,p.38. 
2 R.S.Kaplan et D.P.Norton , Ibid, p.89-91. 
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III-3-2-3  العمليات الداخلية"  محور"  
  

الداخلية بغرض تحديد العمليات الأساسية في المؤسسة  المؤسسة على محور العمليات رومسييركز    
  :وتلك التي يجب التركيز عليها و تطويرها و الإبداع فيها، لأا تسمح بـ

تقديم خدمات قادرة على جذب الزبائن وجعلهم أكثر ولاء في القطاعات السوقية  -
   .المستهدفة

 .لمساهمينيتناسب مع تطلعات اضمان مردود مالي  -
 أين كان ؛ظ في هذا المحور هو اختلافه عما هو معمول به في الأنظمة التقليدية لقياس الأداءو الملاح   

  والشغل الأساسي لها هو مراقبة و تحسين العمليات المتواجدة في المؤسسة، بينما في المفهوم الحديث
ط الضوء واجدة فهو يسلّنه بالإضافة إلى اهتمامه بالعمليات المتفإ ؛المستعمل في لوحات القيادة المتوازنة

تحقيق الأهداف المسطرة سواء المالية ل من واجب المؤسسة التحكم فيها التي وعلى العمليات الجديدة 
،فهذا ... خلق منتجات جديدة و خدمات تلبي الرغبات المستقبلية للزبائنكمنها أو تلك المتعلقة بالزبائن 

 فالأداء المالي مرهون بمرحلة .على المدى الطويليسمح بتحقيق أداء مالي جيد النوع من العمليات  
الإنتاج (الإبداع و التحديث، و كما هو معلوم فإن هذه المرحلة طويلة مقارنة بالمرحلتين التاليتين 

 لوحة القيادة المتوازنة و خصوصا في هذا المحور الأهداف و المؤشرات التي تتابع تضم لذا ،)والتوزيع
  1.)والطويلةالقصيرة (المرحلتين معا 

  "العمليات الداخلية"محور ): 14- 3( شكل رقمال

  
      الإنتاجكار                         الابت                 

  
  

  مرحلة طويلة                         مرحلة قصيرة                     
  "Processus internes"                        العمليات الداخلية 

 
  
  

                                                 
1 R.S.Kaplan et D.P.Norton, Ibid.p.39-40. 

  احتياجات
 محددة

ما  خدمات بيعتصنيع                       تطويرتصميم             

  البيعبعد
احتياجات تم 

 .تلبيتها
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  . فيهاراحل الثلاث التي تشكل محور العمليات الداخلية و المؤشرات المستعملةمللعرض فيما يلي و    
   عمليات الابتكار:أولا
و المؤشرات المستعملة لذلك هي  .تم بخلق منتجات وخدمات جديدة تتناسب مع رغبات الزبائن   

  ... في تقنيات الإنتاج التحسينديدة، معدلنتجات جمعدد المنتجات الجديدة، فترة تطوير 
  ) الإنتاجية( العمليات التشغيلية :ثانيا
معدل مردودية عملية : وتم بإنتاج وتسليم المنتجات إلى الزبائن، ومن أمثلة المؤشرات المستعملة   

 الفترة المتوسطة ة، فترة تسليم المنتوج للزبون، الدقة في تسيلم المنتجات،يبللإنتاج، نسبة المنتجات المع
  .لإنتاج طلبية

   خدمات ما بعد البيع:ثالثا
عدد  :ومن المؤشرات المستعملة.  تسليم المنتوجبعد لزبون بعد البيع أول مهمتها هي تقديم خدمات    

  1.ساعات تكوين الزبائن حول استعمال المنتوج، الوقت المستغرق لتبديل أو تصليح المنتجات المعيبة
  

III-3-2-4 ر التدريب التنظيمي محو  

  

فمن خلال الأهداف المحددة في . يتمثل المحور الأخير للوحة القيادة المتوازنة في التدريب التنظيمي   
 ،أدائهاتحسين المحاور الثلاثة السابقة تتحدد االات التي يجب على المؤسسة الاهتمام ا كي تتمكن من 

  :ويضم محور التدريب التنظيمي االات التالية .ومن ثم تحقيق أهداف المحاور الثلاثة الأخرى
 تكوين العمال في المؤسسة وتنمية مهارام كي يكونوا قادرين على التعامل مع التغيرات :أولا    

 لإنتاجية العامل، مستوى التكوين المحصل، معد: (نهاو تستعمل عدة مؤشرات في هذا اال م. المستقبلية
   .)...ران العمال الوظيفي، معدل دوىالرض
 يئايعتبر تكوين العمال وتنمية مهارام ش، حيث قدرات أنظمة المعلومات المتواجدة بالمؤسسة :ثانيا   

فكي يكون أداء العامل .  غير أنه لا يكفي لتحقيق الأهداف المتعلقة بالزبائن و العمليات الداخليةاضروري
ة معلوماتية قادرة على تزويده بالمعلومات المفصلة جيدا في ظل محيط تنافسي، يجب أن تكون هناك أنظم

الحصول على ك ؛ و العمليات الداخلية والآثار المالية الناتجة عن قراراته حول الزبائن المتعامل معهم
  .معلومات مرتدة تسمح للعامل بتحسين أداءه

  
                                                 
1 C.Horngren, Op.Cit, p.347-349. 
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 المعلومات التي يتوفرون عليها فالعمال مهما كان تأهيلهم و ،التحفيز وتشجيع المبادرات الفردية :ثالثا   
 كانوا لا يملكون أية حرية في اتخاذ نيجابية فيما يخص تحقيق الأهداف إإ لا يمكنهم تقديم مساهمة فإنه

بين ومن  .و يعانون من مشكلة عدم التشجيع والاعتراف بمجهودام القرارات وتنفيذ العمليات
  :في هذا اال المؤشرات المستعملة

  .حات المقدمة من طرف العمالمعدل الاقترا -
 1.العلاوات و المكافآت الممنوحة -

 أن تطوير عمليات التدريب جلياو من خلال عرض المحاور الأربعة للوحة القيادة المتوازنة يتضح    
التنظيمي يقود إلى تحسين في العمليات الداخلية التي ينتج عنها ارتفاع رضا الزبائن وزيادة في حصة 

 لوحة القيادة المتوازنة تحتوي ذا لهو .تحقيق نتائج مالية معتبرة هي  تكون النتيجة النهائيةوبالتالي ،السوق
  . المؤسسةإستراتيجيةو التي تترجم من خلالها  على المؤشرات التي تسمح بالسير الحسن للمراحل الأربع

  
  
  
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
1 R.S.Kaplan et D.P.Norton, Op.Cit, p.137-146. 
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سبية التقليدية، فهي تعمل على توفير تعمل لوحات القيادة في المؤسسة لتكملة الأنظمة المحا   تس
تابعة إنجازاته، كما تسمح بخلق بممعلومات آنية وتشغيله بشكل مبسط وملخص يسمح للمسؤول 

وتستند عملية تصميم نظام لوحات القيادة إلى .  مختلف المراكز في المؤسسةبينتواصل رأسي وأفقي 
 إستراتيجيةيرات الأساسية المتحكمة في تحديد المتغ: ضرورة إتباع خطوات أساسية في ذلك أهمها

 قادر  فعالعلوماتم نظام وتوفيروأهداف المؤسسة، إضافة إلى اختيار المؤشرات المناسبة وطرق عرضها، 
 المسؤولين و الأفراد في المؤسسة بأهمية  توفير المعلومات بشكل ملائم و سريع، كما يجب تحسيسعلى 

وبالنسبة لمساهمة لوحات القيادة في عملية مراقبة التسيير فإا . همال بالرفض والإههذه الأداة كي لا تواج
و دوري  المؤسسة من خلال متابعة تحقيق الأهداف بشكل مستمر ستراتيجيةلإتساعد على التطبيق الجيد 

مما يسمح بالوقوف على أهم الانحرافات ثم تحليلها وشرح أسباا وانتهاء باتخاذ الإجراءات التصحيحية 
  .الوقت المناسبفي 
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لى التحكم الجيد في أداء    نظرا لكون نظام مراقبة التسيير واحدا من بين أهم الآليات التي تساعد ع
، فإنه سيتم في هذا الفصل التطبيقي القيام بدراسة ميدانية لواحدة من المؤسسات الوطنية المؤسسة

رية التي تسعى جاهدة لكسب الرهانات المستقبلية ومواجهة المنافسة الأجنبية المرتقبة، وذلك من الجزائ
خلال التعرف على الأدوات الرقابية التي تستعملها المؤسسة في متابعة سير عملياا، مع التركيز على 

مجال استعمالها و كذا ها قدرا معتبرا في هذا الفصل للتمكن من معرفة واقعها و ئلوحات القيادة وإعطا
وسيتم الاقتصار على دراسة نظام . مدى مساهمتها في عملية مراقبة التسيير بالمؤسسة محل الدراسة

لوحات القيادة الخاص بقسم الكهرباء فقط نظرا لكبر حجم المؤسسة وكون الأقسام الأخرى شبيهة ذا 
 .القسم
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I -تقديم المؤسسة  

 

I-1 سةالتعريف بالمؤس 

 

I -1-1 نشأة المؤسسة وموقعها الجغرافي 

 

 بالمنطقة الصناعية لمدينة العلمة ولاية "A.M.C "  تقع المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس و المراقبة     
 13ويتربع المصنع على . -طريق جميلة-سطيف، أما الجانب الإداري لها فيقع بجانب محطة نقل المسافرين

تنتمي هذه المؤسسة إلى قطاع النشاط الصناعي فهي تم بإنتاج و تسويق  و. منها مغطاة4.5؛هكتار
و قد تم التصنيع الإجمالي . أجهزة العد و القياس و التنظيم و الحماية و لواحق هذه الأجهزة و مكوناا

 . لرخص أكبر الشركات العالمية المتخصصة في الميدانهائاقتنالمنتجاا عن طريق 
 مع تكفل مؤسسة ،12/06/1975ء المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس و المراقبة في و لقد تقرر إنشا   

 تم إنشاء - سونلغاز- إعادة هيكلة المؤسسة الوطنية الأمدوبع. 1976سونلغاز بانجازها ابتداء من سنة 
 و. 1983 نوفمبر 05 المؤرخ في) 633/83(المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس و المراقبة بموجب المرسوم

وفي ظل الإصلاحات . أصبحت مؤسسة عمومية مستقلة عن سونلغاز وتابعة لقطاع الصناعات الثقيلة
 دج30.000.000 برأس مال قدره 1989 الاقتصادية الجديدة دخلت المؤسسة مرحلة الاستقلالية سنة

 .2000 دج سنة 770.000.000 بينما بلغ رأس المال الاجتماعي للمؤسسة ،آنذاك

 تم تقسيم المؤسسة إلى أربعة 1994 اسة الاقتصادية الجديدة للجزائر فإنه ابتداء من سنةو نظرا للسي   
 : وهي) حربمراكز (أقسام شبه مستقلة عن بعضها البعض 

 .قسم الكهرباء -
 .قسم السوائل -
 .قسم الخدمات الصناعية والإمدادات -
 .قسم الأدوات -

 لكل منتجاا ووظائفها و 2001 في جانفي ISO 9002ولقد تحصلت المؤسسة على تصديق    
تطور في إطار الشراكة منشاطاا، كما استفادت المؤسسة من استقطاب تكنولوجيا حديثة ومنتوج جد 

 المختصة في إنتاج العداد ، Sensus Metering Systems  (S.M.S)مع المؤسسة الأمريكية العالمية 
 
 

 189



 الفصل الرابع                                                                    دراسة حالة المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة

 
 المؤسسة ا يلي عرض لأهم الأرقام التي حققتها و فيم. 2005 المائي، و التي انطلقت في أول جانفي 

 . 2005 في السداسي الأول من سنة  "A.M.C"الوطنية 
 . مليون دينار1972 مليون دينار لتقدير قدر بـ 2321: رقم الأعمال 

 . مليون دينار 1935 مليون دينار لتقدير قدر بـ 2037: الإنتاج 
 . مليون دينار493در بـ  مليون دينار لتقدير ق745: القيمة المضافة 
 . مليون دينار489 مليون دينار لتقدير قدر بـ 799: ديون الزبائن
 . متعاقد196 دائم و621 من بينهم 817 :عدد العمال

  القيمة المضافةغير أن ارتفع  قدن رقم الأعمالفإ بالسنوات السابقة 2005وبمقارنة نتائج سنة    
تخفيض الأسعار من جهة وزيادة الإنتاج في الجهة المقابلة للفوز لى إانخفضت كثيرا كون المؤسسة عمدت 

ويرجع الانخفاض الكبير للعمال بسبب التسريحات الهادفة إلى تخفيض تكاليف . بالمناقصات المطروحة
  .الإنتاج غير المباشرة والمتمثلة في أجور العمال

 

I-1-2 مهام المؤسسة ووظائفها  
 :ليةتقوم المؤسسة بالمهام التا   

 

I-1-2-1 التموين  

 

ل المواد المحلية في الورق تمثتعتمد المؤسسة في إنتاجها على مواد أولية محلية و أخرى أجنبية، و ت     
، كما تقوم المؤسسة ...المقوى، اللوالب، الدهن، المواد البلاستيكية، الزيوت، مواد مساعدة في التلحيم

ألمانيا وسويسرا كمن عدة بلدان البلاستيكية واد  والممعدنية، قطع الغيار، مواد كباستيراد مواد أولية 
وايطاليا وفرنسا، بينما تقوم المؤسسة باستيراد بعض المنتجات شبه المصنعة و القيام بتركيبها محليا 

وتعتمد المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس و المراقبة على سياسة تنويع الموردين من . عدادات الكهرباءك
ر الأفضل، فهي تقارن بين عروض مورديها وفق معايير أساسية تتمثل في الأسعار وشروط أجل اختيا

 .التسديد وآجال التسليم وجودة المنتجات
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I-1-2-2 الإنتاج  

 

 منتوجا، منها المنتوجات المخصصة للقياس و منها المخصصة للتنظيم و 18بإنتاج  A.M.Cتقوم مؤسسة  
 : تكنولوجيات متنوعة في عملية الإنتاج تتمثل في وتستخدم المؤسسة.الحماية
 . السبائكةمعالج -
 .تحويل المواد البلاستيكية -
 .تحويل المعادن -
 .تصنيع اللفائف و النوابض -
 .معالجة الصفائح -

 و الجدول رقم1. ورشة26فقسم الكهرباء فقط يضم وتحتوي المؤسسة على عدد كبير من الورشات    
 .والدول المانحة للرخصيبين أنواع المنتجات ) 4-1(
 

I-1-2-3 مع الزبائنلالاتصا  
 
 

أصبحت المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس  ،2 ام شدة المنافسة وخوفا من فقدان حصص سوقيةدمع احت   
 02 ثانية منذ تاريخ 100دة  لمزبائنها، حيث قامت ببث عرض إشهاريلو المراقبة تولي اهتماما كبيرا 

وهذه المبادرة لها علاقة .  أيام 05 القناة الوطنية، حيث عرض البث في ظرفلأول مرة علىو 2005جوان
بالإستراتيجية الجديدة للمؤسسة في مجال الاتصالات و التي تسمح بتزويد الزبائن بالمعلومات الضرورية 

راقبة وتوفير خدمات ما بعد البيع، وفيما يخص أسواق المؤسسة  فإن المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس و الم
فالمؤسسة تسيطر على .  منتوجا أساسيا و هي تسعى دائما لتلبية احتياجات السوق الوطنية18تنتج 

وزبائن المؤسسة هم . السوق المحلية و تصدر جزءا صغيرا من منتجاا في إطار التبادل بالمواد الأولية
 :كالتالي

 .همتملك المؤسسة العديد من الزبائن المحليين من: زبائن محليون-
 .تشتري عدادات البترين و المازوت": Naftal"نافطال-
 .تشتري عدادات الكهرباء و الغاز و منظم الغاز" Sonelgaz" سونالغاز-
 

                                                 
.وثائق خاصة بمصلحة الصيانة   1  

  2 .لصالح مصنع بغرداية )عداد الغاز(من حصتها السوقية   % 35 فقدت مؤسسة 2005في سنة  
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-Epdemiaتشتري عدادات الماء:  ابديميا. 
- Dei/Oran :تشتري عدادات الماء. 

 .   بينما يشتري الخواص المواصلات الحرارية و القواطع
من  A.M.Cظرا للاحتياجات الوطنية من جهة وارتفاع تكلفة إنتاج منتجات مؤسسة ن: زبائن أجانب

الفرنسية التي تشتري  Tel Mécaniqueجهة أخرى، فإن المؤسسة لا تملك زبائن أجانب إلا شركة  
 . إطار التبادل بالمواد الأوليةأزرار التماس و المواصلات الحرارية في

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 192



 الفصل الرابع                                                                    دراسة حالة المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة

 
 )C.M.A(    قائمة منتجات مؤسسة:)1-4 (الجدول رقم

  
الخروج من الدخول في الإنتاج المنتجات التشكيلة

 الإنتاج
 ح الرخصةمان

عداد الكهرباء

 أحادي الطور
 رباعي الطور
 عداد الكتروني

1300×C 
2000×C 
2500×C 

1980 
1980 

 
2001 

 
 

2000 
2000 

 Landis et)سوسرا(نديس وجيرلا
Gyr 
 

SAGEM 
 )فرنسا(

 161sأحادي القطب قواطع
 f 192ثنائي الأقطاب تفاصلي

 194fرباعي الأقطاب تفاصلي

1985 
 

 أبيبي ستوتز 
ABB.STOTZ 

 .ألمانيا

أزرار التماس 
ومواصلات 

 حرارية

 LC1Dأزرار التماس ذات قوة 
  LE1Dقاطع أزرار

  CA2DNأزرار تماس مساعدة
 LA1Dعلب أزرار التماس

 
 

1990 
 

 Télémécanique 
 .فرنسا. مجموعة شنايدر
 

باء
هر

ــ
ــ

ــ
لك

م ا
قس

 

 AS5Mعداد غازمنتجات غاز
 1893B-1293منظم غاز

 

 
1981 

 

 AMCOأمكو  
 )الولايات المتحدة الأمريكية(

 

 TNREسا/3م3قذف واحد  عداد الماء
 15SNسا /3م3قذف متعدد
 SNRROسا/3م5قذف متعدد

sensus 

1981 
 

 
2005 
 

2004 Aquametro 
 ).سويسرا(

Sensus Meterning 
Systems 

ئل .الولايات المتحدة الأمريكية
ـوا

ــ
لس

م ا
قس

 

موزع البترين 
 والمازوت

 د/ل50
 د/ل90

1991  Nuovo Pignone 
 )ايطاليا(

 
 .وثائق داخلية للمؤسسة: المصدر
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I-1-3 الهيكل التنظيمي للمؤسسة  

 

I-1-3-1 لتنظيمي للمؤسسةعرض الهيكل ا 

 

 "Ligne de خط المنتجاتأساستتبع المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة التنظيم على    
produits  "فبالنسبة لمركز . وهذا التنظيم يجمع بين التصميم الوظيفي و التصميم على أساس المنتجات
 :ئف التالية و يضم الوظا، فهو يتبع تقسيما وظيفيا- الإداريالمقر -المؤسسة 

 .المديرية التجارية -
 .مديرية الموارد البشرية -
 .المديرية المالية -
 .ويرطمديرية الت -
 .مديرية البرمجة و مراقبة التسيير و الإعلام الآلي -

 :أما بالنسبة للمركب الصناعي، فهو يضم   
 .قسم الكهرباء -
 .قسم السوائل -
 .قسم الإمدادات و الخدمات الصناعية -
 .قسم الأدوات -

 .يمثل الهيكل التنظيمي للمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس و المراقبة) 1-4( شكل رقمو ال
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 .الهيكل التنظيمي للمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس و المراقبة): 1-4(الشكل رقم 
 
 
 

<<<< 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

المديرية 
 المالية

مديرية البرمجة و 
 مراقبة التسيير

مديرية الموارد 
 البشرية

مديرية 
 التطوير

المديرية 
 اريةالتج

قسم الإمدادات 
و الخدمات 

دائرة الإمدادات

 دائرة الوسائل

دائرة المحاسبة 
والموارد البشرية

 دائرة الأمن

 الدائرة الصناعية

قسم الأدوات

 الدائرة التقنية

 دائرة الإصلاح

 دائرة التصنيع

دائرة المحاسبة و
 الموارد البشرية

 السوائل قسم

ئرة الإنتاجدا  

 دائرة تسيير الإنتاج

دائرة المحاسبة والموارد 
البشرية

 دائرة الصيانة

 الدائرة التقنية

دائرة المشتريات و
المبيعات

 قسم الكهرباء

دائرة إنتاج عداد 
 الكهرباء

دائرة إنتاج قواطع 
 والمواصلات الحرارية

 دائرة الصيانة

دائرة المشتريات و 
 المبيعات

 المحاسبة والموارد دائرة
 البشرية

 الدائرة التقنية

المديرية العامة

 .مديرية الموارد البشرية للمؤسسة: المصدر

 .وفيما يلي عرض للمهام الرئيسية لكل مديرية   
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 بالنسبة للمركز:أولا

 

 المديرية العامة-أ
 :تتمثل المهمة الرئيسية للمديرية العامة في   

 .السهر على حسن تنظيم المؤسسة وضمان سير نشاطاا -
 .تظامالوقوف على تقدم أعمال المؤسسة بان -
 .القيام بالاجتماعات التنسيقية بين مختلف مسيري المؤسسة -
 .تحديد الاستراتيجية الواجب إتباعها و الأهداف العريضة الموافقة لها -

 : هيعدة مديريات المديرية العامة وتتفرع عن
 : المديرية التجارية-ب
ة، والبحث عن أسواق جديدة كما تم هذه المديرية بمتابعة تطور السوق و القيام بالحملات الإشهاري   

 .ةعتعمل على تحديد الأسعار وتقدير الكميات المبا
  مديرية التطوير-ج
مختلف المنتجات وتطويرها، وتجديد نشاط تصاميم وتتمثل المهمة الأساسية لمديرية التطوير في إعداد    

  نسخة 9001إيزولشهادة طبقا ومصداقية المؤسسة في مواجهة طلبات الزبائن وتحقيق أهداف النوعية 
 .وما يترتب عنها من تحسين مستمر لنظام تسيير النوعية،  2000

  مديرية الموارد البشرية-د
 :من ضمن المهام الموكلة لهذه المديرية   

 .متابعة غيابات العمال -
 .دراسة ملفات توظيف العمال -
 .التكفل بالإجراءات التدريبية للعمال -
 .وضمان احترام قوانين العمل المطبقة المخطط السنوي للعمل إعداد -

 هـ مديرية البرمجة ومراقبة التسيير
 :من المهام الأساسية لهذه المديرية   

 .مساعدة المديريات المختلفة و الأقسام على وضع الميزانيات التقديرية -
 .مراقبة الميزانيات وتحليل أسباب الفروقات -
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 .التنسيق وتحضير الخطة السنوية -
 .قرارات والإجراءات المتخذةمتابعة كل ال -
 .ضمان سلامة النظام المعلوماتي المحاسبي في مختلف الأقسام -
 .جمع المعلومات المتعلقة بكل أنشطة المؤسسة -

 

  المديرية المالية-و
وإعداد نتيجة الدورة للمؤسسة،  المهمة الأساسية لهذه المديرية في تسيير التدفقات النقدية للمؤسسة   

المحاسبي اليومي لعمليات المؤسسة، ومسك الوثائق المحاسبية ومراجعتها والتأكد من وضمان التسجيل 
 .كما تعمل على وضع خطط التمويل ومتابعة حالة الخزينة،التزامها بالقواعد المحاسبية 

 بالنسبة للمركب:ثانيا
 :توجد أربعة أقسام شبه مستقلة عن بعضها وهي   
 قسم الكهرباء-أ

 الكهربائي و أزرار دالعدا (تصنيع وتركيب وبيع أجهزة القياس و المراقبة الكهربائيةهو قسم مختص في    
 .يع بعض القطع التي تدخل في صناعة عداد الماء و الغازصن، كما يقوم بت)التماس و المواصلات الحرارية

ات القيادة الهيكل التنظيمي لقسم الكهرباء بالتفصيل في المبحث الخاص بدراسة نظام لوحوسيتم تناول 
 . ما يتعلق بهلومعالجة كأين سيتم التركيز على هذا القسم 

 قسم السوائل-ب
وهو قسم مختص في إنتاج وبيع المنتوجات التي تستعمل فيها السوائل كالماء و الغاز و البترين و    

صالح  وممديرياتويتكون هذا القسم من عدة ،  )1-4( المازوت، وأهم منتجاته مبينة في الجدول رقم
 لذكرها لأنه سيتم القيام بعرض يلا داعوبالنسبة لمهام هذه المصالح ف.  )2-4(موضحة في الشكل رقم

 . تتشابه مع الأقسام الأخرى للمؤسسةالتيو مهام ومسؤوليات المصالح التابعة لقسم الكهرباء،
  قسم الإمدادات و الخدمات الصناعية-ج
ير وسائل النقل بالإضافة إلى الإشراف على الخدمات  القسم هي ضمان الأمن و تسياومهمة هذ   

 : التاليةالمديريات وتضم .كالأكل ونقل العمالالاجتماعية 
 .ومهمتها السهر على ضمان الأمن داخل المؤسسة:  الأمنمديرية -
 .ومهمتها صيانة الأجهزة و المباني ومتابعة الاستثمارات: الصناعيةالمديرية  -
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 السهر على نظافة المكاتب ومحيط المؤسسة وصيانة الأعطاب الكهربائية مهمتها: الوسائلمديرية  -

 .وشراء مختلف المعدات المكتبية
ومهمتها تسيير حظيرة السيارات و الشاحنات و التكفل بعبور السلع المقتناة :  الإمداداتمديرية -

 .من الخارج ونقل العمال ونقل البضائع
متها تسجيل العمليات التي تقوم ا الوحدة وتسيير مختلف ومه:  المحاسبة والموارد البشريةمديرية -

 . باحتياجات الوحدة من اليد العاملةالاهتمامموارد الوحدة و 
  قسم الأدوات-د
لى ومهمة هذا القسم هي إنتاج القوالب المساعدة في عملية الإنتاج لقسم الكهرباء و السوائل، إضافة إ  

 .)1-4(لمصالح التابعة لها موضحة في الشكل رقمو ا ،صيانة وإصلاح مختلف التجهيزات
 

I-1-3-2  يم الهيكل التنظيمي للمؤسسةيتق 

 

تتبع المؤسسة التقسيم على أساس خط المنتجات نظرا لكبر حجمها وتعدد منتجاا، كما أن المؤسسة   
و المراقبة المزايا مقسمة إلى أربعة مراكز مسؤولية شبه مستقلة مما يمنح المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس 

 :التالية
 .سهولة التنسيق بين نشاطات كل قسم -
ف مع التغيرات الممكنة التكيبسهولة عملية الاتصال المباشر مع الزبائن و الموردين مما يسمح  -

 .ثالحدو
الاستقلالية بين الأقسام خاصة وأن المؤسسة تطبق نظام أسعار التنازلات بين الوحدات مما يساعد  -

 .داء كل قسمفي تقييم أ
قسم الكهرباء، قسم (كل تشكيلة منتجات متشاة يديرها مسؤول متخصص في هذا اال  -

 ).السوائل
 ،غير أن ما يعاب على هذا النوع من التصميم التنظيمي هو أنه يفرض على المؤسسة موارد كبيرة   

 مراقبة التسيير ومكانتها أما فيما يخص مديرية  .خاصة مع ملاحظة تكرار بعض الوظائف في كل الأقسام
 سيتم التطرق إليها بالتفصيل في المبحث الموالي و الخاص بدراسة نظام مراقبة هضمن الهيكل التنظيمي فإن

 .التسيير في المؤسسة
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II- ّبعدراسة عامة لنظام مراقبة التسيير المت  
II-1   بالمؤسسةدور ومكانة وظيفة مراقبة التسيير  

 

 العامة على التحكم ةالإدارلأساسية لمراقبة التسيير في مساعدة المسؤولين العمليين و تتمثل المهمة ا   
بشكل جيد في تسيير نشاطام وتحقيق أهدافهم من خلال سيرورة عمليات قائمة على وضع الميزانيات 

  غرض تحقيق أهداف كمية ومحددة، كما يقوم مراقب التسيير بمتابعة النتائج وتحديدبوخطط العمل 
 اتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة، غير أن ثم من  والانحرافات ومساعدة المسؤولين على شرح أسباا

الملاحظ في المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة هو ضعف التواصل بين مراقب التسيير و الأقسام 
نظرا للموقع )  الوسائلقسم الكهرباء، قسم السوائل، قسم الإمدادات، قسم الخدمات و( الأربعة

 :التنظيمي لمديرية مراقبة التسيير حيث أن
أنظر الشكل ).المقر الإداري( وجود مديرية مراقبة التسيير في نفس المستوى التنظيمي فيما يخص المركز -
مما يحول دون منح مراقب التسيير السلطة الكافية للتدخل بشكل أكثر ايجابية و المساعدة في اتخاذ . )4-1(

النصح على هذا المستوى، وعلى هذا الأساس فإنه من الضروري جعل وظيفة مراقبة القرارات وتقديم 
التسيير في مستوى تنظيمي أعلى و توصيلها مباشرة بالإدارة العامة للمؤسسة، كي يتمكن مراقب التسيير 

 .متابعة تنفيذها  والعامة للمؤسسة ووضع الاستراتيجيات المناسبةالسياسة في تحديد  من المساعدة
المتمثل في و الغياب التام لمصالح مراقبة التسيير على مستوى الأقسام الأربعة يعني أن دور مراقب التسيير -

 معالجة المشاكل التي يواجهوا فيما يخص تنفيذ الاستراتيجية مهمل علىمساعدة المسؤولين التشغيليين 
 على مستوى الأقسام، هذه المصالح تكون على اتصال  وهذا ما يستدعي وجود مصالح مراقبة تسيير،تماما

 و تعمل على متابعة سير نشاطام اليومي ومساعدم في وضع الميزانيات ،مباشر بالمسؤوليين التشغيليين
، إضافة إلى تصعيد  التصحيحيةالإجراءاتولوحات القيادة و تحليل الانحرافات وشرح أسباا واتخاذ 

 مصالح بإنشاءولذا فإنه ينصح . ل سير النشاط إلى المديرية العامة للمؤسسةالمعلومات الضرورية حو
مراقبة تسيير على مستوى الأقسام وتكون على اتصال مباشر ا مع وجود علاقة وظيفية لهذه المصالح مع 

 .مديرية مراقبة التسيير على مستوى المركز
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 . مراقبة التسييرالهيكل التنظيمي المقترح لوظيفة :) 2-4(  رقمالشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

راقبة لم  المديرية العامة 
 التسيير

قسم الكهرباءقسم الإمدادات قسم السوائل قسم السوائل

 مراقب تسيير
 مساعد

مراقب التسيير
 مساعد

مراقب التسيير
 مساعد

 مراقب التسيير
 مساعد

لمديرية العامةا  

 .من إعداد الباحث: المصدر

 

 المؤسسة إلى أربعة أقسام  لجأت المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس و المراقبة إلى تقسيم1994منذ سنة    
فويض يسمحان باتخاذ القرارات المتعلقة وتم اعتبار كل قسم منها مركز ربح يتمتع باستقلالية وت، مستقلة

بكيفية التعامل مع الموردين و التفاوض معهم واختيارهم و كذا التحكم في التكاليف و محاولة تخفيضها، 
 العامة بغرض ضمان قدر من المركزية الإدارةعملية اختيار الزبائن و الأسواق إلى يتم الرجوع في بينما 

 .فيما يخص قرارات البيع
 :جل هذا قامت المؤسسة محل الدراسة بـومن أ
 .تحديد مسؤوليات كل قسم وفصل المسؤوليات لكل رئيس قسم -
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تفويض جزء من سلطتها لرؤساء المراكز الأربعة وتعريفهم بالأهداف العامة للمؤسسة كي لا يتم  -
 .استعمال السلطات الممنوحة بشكل يتعارض مع غايات المؤسسة

 .تبادلات الداخلية فيما بين هذه الأقسامتطبيق نظام أسعار ال -
ولعل الدافع الأساسي لقيام المؤسسة محل الدراسة بتقسيم المؤسسة إلى أربعة مراكز مسؤولية هو كبر    

حجمها ومحاولة تخفيف العبء عن الإدارة العامة للمؤسسة، إضافة إلى تسهيل التحكم في التسيير من 
نظام أسعار  لجأت إلى تطبيق تحسين الأداء الكلي للمؤسسة و بغرض .خلال التركيز على رؤساء الأقسام

تحديد المسؤوليات بدقة وتحديد الربح الناتج عن كل التبادلات الداخلية فيما بين هذه الأقسام من أجل 
قسم الأدوات بإنتاج القوالب حيث يقوم  . قسم، والذي من شأنه خلق جو تنافسي داخل المؤسسة الأم

مؤسسات صناعية (  أخرىلإنتاج لقسم الكهرباء و السوائل و لأطراف خارجيةاعملية المساعدة في 
قالب  تحضير شكل المنتوج يستدعي  فيتغييرإحداث بعلى سبيل المثال فقيام قسم الكهرباء ، )خاصة

جديد لذلك، فيقوم مسؤول الإنتاج في قسم الكهرباء بتقديم طلب مرفوق ببطاقة تتضمن مواصفات 
قسم يقوم بمقارنة السعر هذا ال، وبعد تلقيه الرد من مسؤول إلى قسم الإمدادات ا القالبوتصميم هذ

تار الأنسب من يخ و،)ورشات الخراطة(خارج المؤسسةمن المعروض من طرف هذا الأخير مع مثيله 
اخلية إذن فتطبيق المؤسسة محل الدراسة لنظام أسعار التنازلات الد. حيث السعر وموعد التسليم و الجودة

على أساس سعر السوق يسمح لها بالحكم على أداء المراكز بصورة موضوعية، كما يدفع برؤساء 
إلا أن المؤسسة الأم تتدخل أحيانا و تعمل .  من أجل مواكبة السوقالإنتاجيةالأقسام إلى تحسين كفاءم 

وتقديم إعانات للمراكز المراكز رؤساء على تشجيع التعامل فيما بين الأقسام من خلال توجيه قرارات 
 .الموردة 

ع عداد الغاز صنيلقسم الكهرباء الذي يقوم بإنتاج بعض القطع الداخلة في تبالنسبة ونفس الشيء    
يارية مضافا يم هذه المنتجات على أساس تكلفة الإنتاج المعيففي هذه الحالة يتم تق.الخاص بقسم السوائل

ا أن كل قسم من الأقسام الأربعة مقسم إلى مراكز مسؤولية، كم،إدارة المؤسسةإليها هامش ربح تحدده 
 الكهرباء مثلا يضم مركز إيرادات و المتمثل في مصلحة المبيعات، ومراكز تكاليف إنتاجية فقسم

نة، إضافة إلى مركز مصاريف تقديرية و المتمثل في دائرة المحاسبة  و الصياالإنتاجمصلحة المشتريات و ك
  فقيام عامل الصيانة التابع لقسم الكهرباء بتصليح العطب الناشئ في الآلة الموجودة في.و الموارد البشرية

تكلفة +تكلفة العامل(لذا يتم تحديد مدة التدخل وتكلفتهاخدمة؛   يعتبر الورشة التابعة لدائرة الإنتاج
   ).قطعة الغيار المستبدلة
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II-2  محل الدراسةالأدوات المستخدمة في مراقبة التسيير بالمؤسسة 

 

تعتمد المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس و المراقبة على أدوات عديدة في عملية مراقبة التسيير و تتمثل    
 :هذه الأدوات في

 .المحاسبة العامة -
 .المحاسبة التحليلية -
 . نظام تسيير الميزانية -
 .لوحات القيادة -

 ،ولى ومجال استخدامها في مراقبة التسييرو في هذا العنصر سيتم التعرف على واقع الأدوات الثلاث الأ
 .بينما سيتم التطرق إلى لوحات القيادة في المبحث الموالي بغرض التفصيل فيها بشكل أفضل

 

II-2-1 المحاسبة العامة  
 

من بين أهم الأدوات التي تستعملها المؤسسة محل الدراسة في عملية مراقبة التسيير هي المحاسبة العامة،    
 :1 فيتتمثل A.M.C أهم الأدوار التي تقوم ا المحاسبة العامة في مؤسسة  و.لزامية التطبيقكوا إ
 .جمع و تسجيل و تحليل مختلف العمليات الممكن التعبير عنها بالنقود -
  .، وغيرهاالهامش الإجمالي، القيمة المضافة، النتيجة الصافية: حساب نتائج النشاط -
 ).الأصول والخصوم( لمؤسسةالسماح بمعرفة مدى تطور ذمة ا -
 .التمكين من المتابعة الشهرية للتدفقات المالية في المؤسسة -
الزبائن، الموردون، البنوك، مصالح ( تزويد مختلف المتعاملين مع المؤسسة بالبيانات اللازمة -

 ...).الضرائب، هيئات رقابية أخرى
 تسمح بالرقابة على سير داةامة أتقنيات عديدة تجعل من المحاسبة الع  A.M.Cكما تستخدم مؤسسة

 :نشاط المؤسسة، لذا فإنه
 إرفاق جدول حساب النتائج بمعايير تقديرية تخص السنة المقبلة و معايير فعلية خاصة بالسنة يتم -أ-

 .لأربعةاالماضية على مستوى جميع مراكز المسؤولية 
 :فجدول حسابات النتائج للمؤسسة على الشكل التالي

                                                 
  1 .مقابلة مع رئيس قسم المحاسبة و المالية 

 202



 الفصل الرابع                                                                    دراسة حالة المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة

 
 
 

 1لشهرلالنتائج الفعلية  اسم الحساب
 .2005سنة

) الحالية(النتائج الفعلية
 .2006سنة1شهرلل

 سنة 1شهرللالنتائج التقديرية 
2007. 

    ..المبيعات

    ..تكاليف الشراء

 ××× ×× × .الهامش الإجمالي

.................    

 
لحالية الشهرية مع النتائج الشهرية للسنة  من مقارنة النتائج االمؤسسةهذه التقنية تسمح لجميع الأقسام ب   

 .الإجراءات التصحيحية الممكنةالماضية و السنة القادمة، و ملاحظة التغيرات واتخاذ 
حيث يتم تحضير جدول  ، تستخدم المؤسسة محل الدراسة تقنية الأرصدة الوسيطة للتسيير-ب-

 التي تشكل في مجموعها النتيجة ل و متسلسل من الهوامشصالحسابات و النتائج شهريا و بشكل مف
 . مختلف الحسابات المشكلة للأرصدة وتأثيراا على النتيجة الجزئية لكل رصيدبإظهارمما يسمح . الصافية

 

II-2-2 المحاسبة التحليلية 

 

 :1 فإن المؤسسة محل الدراسة تستخدم المحاسبة التحليلية بغرض،إضافة إلى استعمال المحاسبة العامة   
 .تكاليف مختلف المنتجات و الوظائف في المؤسسةمعرفة  -
 تقييم أداء رؤساء المراكز فيما ثم و من متابعة تطور التكاليف الخاصة بمنتجات مختلف الأقسام -

 .يخص القدرة على التحكم في التكاليف
أما فيما يخص اعتماد المؤسسة . توفير المعلومات الضرورية بغرض استخدامها في تحضير الميزانيات -

، حيث تعمل د أسعار البيع فهذا غير معمول به حاليايتحدفي على معلومات المحاسبة التحليلية 
المؤسسة على وضع أسعار منخفضة عن تلك المتوقعة من طرف المنافسين، وذلك لضمان كسب 

 .المناقصات
 . وذلك شهريا،مقارنة النتائج الفعلية مع المعايير المحددة -

 

                                                 
.مقابلة مع رئيس قسم المحاسبة و المالية  1  
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II-2-2-1  من طرف المؤسسة في تحديد تكلفة الإنتاجالطرق المتبعة 

 

 في تحديد (Les sections homogènes) الأقسام المتجانسة ة على طريقA.M.Cتعتمد مؤسسة    
 :ففي قسم الكهرباء مثلا يتم تحديد تكلفة الإنتاج عبر المراحل التالية. تكلفة الإنتاج

 . ء المباشرة على أساس وحدة النشاط المصالح الرئيسية لقسم الكهرباء بالأعبا يتم تحميل-أ-
 يتم تحميل المصالح الثانوية بالأعباء غير المباشرة، و هذه المصالح منها ما هو تابع مباشرة لقسم -ب-

ل أما المصالح الأخرى و التي تحم...  ،مصلحة الشراء و البيع، مصلحة إدارة الإنتاج: كـالكهرباء 
 :تخص التي تقدم خدمات لقسم الكهرباء و فهي تلككذلك بالأعباء غير المباشرة 

 .الأعباء غير المباشرة لقسم الأدوات -
 .الأعباء غير المباشرة لقسم الإمدادات و الخدمات الصناعية -
 ).المصالح الوظيفية للإدارة العامة للمؤسسة(الأعباء غير المباشرة للمركب -

ة على أساس مفاتيح توزيع تحدد سنويا من  توزيع أعباء جميع المصالح الثانوية على المصالح الرئيسي-ج-
 .1طرف الإدارة العامة بما يتناسب مع استهلاكات هذه الأقسام

كما تعتمد المؤسسة محل الدراسة على نظام التكاليف المعيارية من أجل تسهيل العمليات المحاسبية    
شاط المعيارية، إضافة إلى غير المباشرة، فهي تستخدم وحدات النالمتعلقة بالتوزيع الثانوي للأعباء 

 .استخدام التكاليف المعيارية لقياس الانحرافات على التكلفة و زمن الإنتاج
العمل في الظروف (  ةديأما بالنسبة لعملية اختيار المعايير فإن المؤسسة تتبع طريقة التكلفة المعيارية العا   
 .تي طرأت في السنة التي قبلها، ويتم تعديل هذه المعايير سنويا حسب التغيرات ال)ةديالعا

 

II-2-2-2 الطريقة المتبعة في تسيير المخزون  

 

على طريقة التكلفة المتوسطة المرجحة في عملية تقييم المخزون، إضافة إلى  A.M.Cتعتمد مؤسسة    
 و المعروف عالميا باسم TOLASاستعمال المؤسسة للتسيير الآلي للمخزونات باستخدام نظام تولاس 

 ، وهذا 2أي نظام تخطيط الموارد الصناعية MRP2. (Manufacturing ressources planning) نظام
 

                                                 
  1 ).1( أنظر الملحق رقم 

.منها رونو للسيارات ،علوماتي من طرف عدة شركات عالميةيستخدم هذا النظام الم  2  
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النظام يسمح للمؤسسة بمتابعة جميع الموارد وتسجيلها كما يساعد على تحديد الاحتياجات الصافية من 

زء من  جكلالمواد الأولية للمؤسسة، مما يخفض المخزون إلى أدنى درجاته كونه يربط الطلبية ب
الاحتياجات المحددة، إضافة إلى قدرته العالية على التنسيق بين عمليتي التموين و الإنتاج، فمخرجات هذا 
النظام تعتبر مدخلات لنظام تخطيط الطاقة الإنتاجية مما يعطيه ميزة مهمة من حيث الدقة والسرعة في 

 هل الطاقة ية طارئة ماذا سيحدث؟في حالة طلب: تحديد الاحتياجات والإجابة على الأسئلة من النوع
مما يساعد   النتائج المترتبة على ذلك؟ما هيهي الطلبيات الممكن أن تتأخر و الإنتاجية كافية أم لا؟ وما

 ويحتوي نظام تولاس على ثلاثة عناصر .المسؤولين في المؤسسة على الاستعداد للتغيرات المستقبلية
 .أساسية
تابعة أوامر الإنتاج وتخطيط الاحتياجات و متابعة تكلفة الإنتاج بمعنى التكفل بم: تسيير الإنتاج -

 .بدقة
 على تحليل هفنظام تولاس يهتم بتسيير طلبات الزبائن إضافة إلى قدرت: تسيير المبيعات تجاريا -

 .ودراسة المبيعات
ة الآلية وترتبط هذه العملية بمسك المحاسبة الخاصة بالزبائن و الموردين والمعالج: التسيير المالي -

 تسيير الإنتاج هي C. M  .Aغير أن أهم استعمالات نظام تولاس في الوقت الراهن بمؤسسة .1لها
 . ،في حين يبقى استعمال العناصر الأخرى من النظام كالتسيير المالي وتحضير الميزانيات مؤجلا

تبطة بدقة وصحة وفي الأخير يمكن القول بأن نظام تولاس هو نظام جد متطور، لكن فعاليته مر   
لا على الجانب ليلية، بمعنى أنه يجب التركيز أوالمعلومات التي يتم تزويدها به من طرف أعوان المحاسبة التح
 .البشري كي تكون المعلومات التي يقدمها النظام ذات فائدة

 

II-2-3  تسيير الميزانية 

 

ذه ه ، حيث يتم التعبير فيهاأقسامختلف لم الخاصة يزانيات المسنويا بإعداد  A.M.Cتقوم مؤسسة    
الموارد الواجب تحصيلها وكذا إظهار فيها يتم كما  شكل قيم كمية في عن الخطط المفصلة الميزانيات
ا كان مستواه وترفق هذه الميزانيات بوثيقة تحدد فيها مهام ونشاطات كل مسؤول أي. استعمالها
 :وت في المؤسسة محل الدراسة ه والدور الأساسي الذي تلعبه الميزانيا. التنظيمي

 .الإستراتيجيةالترجمة الكمية للخطة  -
                                                 

  1 .س قسم مديرية البرمجة ومراقبة التسيير و الإعلام الآلي مقابلة مع رئي
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 .تحديد مسؤوليات كل مدير وتفويض الصلاحيات مما يسمح بتحقيق اللامركزية -
 .تقييم أداء الأقسام و المصالح، حيث يتم شهريا مقارنة النتائج الفعلية مع الأهداف المحددة -

 :والميزانيات المتواجدة بالمؤسسة هي
 ).ميزانية الإنتاج، ميزانية التموين، ميزانية المبيعات( يزانيات الاستغلالم -
 ).على مستوى الإدارة العليا(الاستثمار ميزانيات  -
 .ميزانية الخزينة -
 .ميزانية المصالح الوظيفية -

 نالأساس الذي يتم من خلاله تحضير ميزانيات الاستغلال هو الاعتماد على طلبات الزبائن المتعاقدي و   
بينما ميزانية ). المؤسسة الوطنية للكهرباء و الغاز،وغيرها من العقود السنوية التي تتم مع شركات أخرى(

المصالح الوظيفية فإنه يتم تحديدها على أساس مصاريف السنة السابقة و الاحتياجات الضرورية لهذه 
). ض تخفيض الأعباء غير المباشرةعادة ما يتم تخفيض نسبة مئوية معينة من هذه الميزانيات بغر(المصالح 

شارك في تحضيرها بين رؤساء المصالح و الإدارة العامة تتم اليوبالنسبة لعملية تحضير الميزانيات فإنه 
 :1للمؤسسة ويتم إتباع الخطوات التالية

 . يتم أولا تعريف رؤساء المراكز بالأهداف السنوية للمؤسسة-أ-
 .ة المبدئية ويترجم فيها خطط العمل التي بحوزته إلى قيم محددة يقوم كل مسؤول بتحضير الميزاني-ب-
 .و التأكد من مدى سلامتها،  يقوم مراقب التسيير بالتقييم الشامل لهذه الميزانيات المبدئية-ج-
ية البرمجة  تقوم مديردوفي هذا الصد. حول هذه الميزانيات المبدئية مع الإدارة العامةقش يتم التنا-د-

يب وجهات رؤساء المراكز، وبعد ذلك يتم وضع الميزانيات النهائية الخاصة بكل تسيير بتقرومراقبة ال
ضرورة إدراج ك الميزانيات بحسب التغيرات التي تحصل، و في بعض الحالات يتم تعديل هذه. سمق

ز وفي اية كل شهر يتم اجتماع المسؤولين مع رؤساء المراك. معطيات جديدة متعلقة بطلبيات إضافية
 تحدد المؤسسة نسبة( المحققة وتسليط الضوء على الانحرافات غير الملائمة الإنجازات حول قشللتنا

 التصحيحية الإجراءاتاتخاذ   يتمثم ،)عادي يجب شرح أسبابه والوقوف عنده كانحراف غير "5%>"
 .المناسبة

 :و أهم الانحرافات التي تستخدمها المؤسسة محل الدراسة هي   
 

                                                 
  1  مقابلة مع رئيس قسم مديرية البرمجة ومراقبة التسيير و الإعلام الآلي
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لسعر وانحراف الكميات بالنسبة لميزانية التموين، والانحراف على رقم الأعمال بالسعر انحراف ا -

 دون اللجوء إلى استخدام الانحراف على تركيبة المبيعات بالرغم من إنتاج ،والكميات كذلك
 .المؤسسة للعديد من المنتجات

عن طريق مقارنة المصاريف الفعلية فيما يخص الرقابة على ميزانية المصالح الوظيفية فإا تتم سنويا   -
 .للمصلحة مع الميزانية المحددة

 أي ،على الانحرافات الخاصة بالتكاليف المباشرة فقطفيها  فإنه يتم التركيز الإنتاج بالنسبة لميزانية  -
 الأعباء التي لا يمكن تحميلها مباشرة تبقىبينما  ، على اليد العاملة وتكلفة المواد وكميتهانحرافالا
غير متابعة كليا في المؤسسة محل ) الإنتاجية   الأعباء غير المباشرة الخاصة بالعملة (لى المنتجات ع

الدراسة، فعلى مستوى ورشات الإنتاج مثلا لا يتم حساب الانحرافات على التكاليف غير 
 المباشرة و لانحراف على الميزانية و الذي يبين الفرق بين التكاليف المتغيرة الفعلية غيركاالمباشرة 

التكاليف المتغيرة المعيارية، إضافة إلى ملاحظة عدم الاهتمام بحساب انحراف المردودية و الذي 
عن الانحراف الخاص بتوزيع ناهيك  ،يبين مدى سلامة استخدام المراكز للنشاط في عملية الإنتاج

لأجهزة القياس و المراقبة لا  المؤسسة الوطنية  وعليه فإن.و المسمى بانحراف النشاط الثابتة الأعباء
 عاملا استراتيجيا هاما ينبغي التركيز ة الأخيرهتولي اهتماما كبيرا بالتكاليف بالرغم من كون هذ

 1.تزايدة الحدةعليه لضمان القدرة على مواجهة المنافسة الم
 

 III-دراسة نظام لوحات القيادة الخاص بوحدة الكهرباء 

 

بالمؤسسة الوطنية لأجهزة  نظام لوحات القيادة اتلى واقع استخدامع فعر هذا المبحث سيتم التفي   
ز على وحدة الكهرباء نظرا لكبر حجم المؤسسة من جهة وكون الوحدات يركالتبالقياس و المراقبة 

 .متشاة في طريقة التسيير من جهة أخرى) الكهرباء، السوائل، الإمدادات، الخدمات الصناعية (الأربع 
 : عناصر هيثلاثةة هذا المبحث من خلال وستتم معالج

 .التعريف بوحدة الكهرباء -
 .الكهرباء وحدةالخاصة بعرض لوحات القيادة  -
- بع من طرف الوحدةتقييم نظام لوحات القيادة المت. 
 

                                                 
.لأسعار المغرية في حالة انضمام الجزائر إلى المنظمة العالمية للتجارة، فإن المؤسسة ستعاني لا محالة من طرف المنتجات الأجنبية ذات الجودة العالية و ا 1  
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III-1 التعريف بوحدة الكهرباء  

 

سسة شبه مستقلة أي أنه يعتبر قسم الكهرباء التابع للمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس و المراقبة مؤ   
 فهو يهتم بتصنيع وتركيب و بيع أجهزة القياس و المراقبة و التعديل الكهربائية الكهربائي، ،مركز ربح

 .كما يقوم بتصنيع بعض القطع التي تدخل في صناعة عداد الماء و الغاز
III-1-1 صل لقسم الكهرباءالهيكل التنظيمي المف 

  ع وحدة الكهرباء التنظيمتتبن في الشكل الموالي المبي: 
 .الهيكل التنظيمي لقسم الكهرباء): 4-4(شكل رقم ال

 
رئيس قسم الكهرباء

اعد رئيس قسم الكهرباءمس  

إنتاج  مديرية
 عداد الكهرباء

مصلحة إدارة
الإنتاج

مصلحة الصناعة 
المعدنية

مصلحة صناعة 
 البلاستيك

مصلحة 
 التركيب

مديرية إنتاج القاطع و 
 مصلحة تركيب المواصلات الحراريةمصلحة تركيب القاطع المواصلات الحرارية

 مصلحة الصيانةات والمناهجمصلحة الدراس مديرية الصيانة

 مديرية الشراء والبيع مصلحة البيع مصلحة الشراء

مصلحة إدارة الموارد 
 البشرية

مصلحة المحاسبة و المالية مديرية المحاسبة والموارد 
 البشرية

مصلحة مراقبة جودة  المديرية التقنية
العداد الكهربائي

مصلحة مراقبة جودة 
تالقاطع و المواصلا

مصلحة الأدوات 
 والتطوير

 المخبر

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مديرية الموارد البشرية لقسم الكهرباء: المصدر
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III-1-2 الوظائف الخاصة بكل مديرية 

 

III-1-2-1 اج عداد الكهرباءمديرية إنت 

 
 

 المتمثلة في تصنيع القطع اللازمة  وتقوم هذه المديرية بالتكفل بجميع عمليات التصنيع داخل الوحدة   
 قواطع الكهرباء و أزرار التماس و المواصلات الحرارية وبعض القطع التي تدخل في صناعة عداد لصناعة

ثم يتم ، %100اده مجزءا ومصنعا بنسبة تقاربيرتم استالكهرباء فإنه ي  أما بالنسبة لعداد،الماء و الغاز
 : وتضم هذه المديرية أربع مصالح هي.تركيبه وبيعه

 مصلحة إدارة الإنتاج:أولا
 وهي عبارة عن مصلحة وظيفية تتمثل مسؤوليتها في متابعة عملية التموين بالمواد الأولية وقطع الغيار    

 .الضرورية لعمليات الإنتاج
  الصناعة المعدنيةمصلحة:ثانيا
 : والورشات المتواجدة ا هي، القطع المعدنيةصنيع وهي مصلحة تضم عدة ورشات تم بت   

 .تم بتقطيع الحديد: ورشة التقطيع -
 .تم بتقويس الحديد: ورشة التقويس -
 .لبراغي بتسنين ا تم:التسنينورشة  -
 مصلحة الصناعة البلاستيكية والمعالجة:ثالثا
 :لورشات التالية وتضم ا   
 .الكهربائية  وهي ورشة تقوم بتحضير القوالب البلاستيكية الخاصة بالقواطع:ورشة القولبة   
 البراغي و القطع المعدنية تقوم هذه الورشة بإنتاج بعد قيام المصلحة السابقة :ورشة معالجة الصفائح   

 . خلال تلميعها لمقاومة الصدى منبمعالجة هذه القطع
 لحة التركيبمص:رابعا
 . و هي عبارة عن مصلحة تقوم بتركيب العداد الكهربائي ذي الثلاث أنواع   
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III-1-2-2 مديرية إنتاج القاطع والمواصلات الحرارية 

 

إن عملية تحضير القطع اللازمة لتصنيع القاطع و المواصلات الحرارية هي من مهام مديرية إنتاج عداد    
، ة هذه المديرية هي فقط تركيب القواطع والمواصلات الحرارية وأزرار التماسالكهرباء، لذا فإن مهم

 :مصلحتي تركيب هما تضم هي و
 .مصلحة تركيب القواطع -
 .مصلحة تركيب أزرار التماس والمواصلات الحرارية -

 الإشراف إنتاج القواطع والمواصلات الحرارية قليلة ولا تتعدى  عن مديريةلذا فإن مهام المسؤول   
 . التركيباتعلى عملي

 

III-1-2-3 لمديرية التقنية 

 

تم هذه المديرية بالرقابة النوعية لكل ما يرتبط بالعملية الإنتاجية وتطويرها وتحسينها، وتضم أربع    
 :مصالح هي

 المخبر: أولا
ت الخاصة بمعالجة  في هذا المخبر يتم استقبال المواد الأولية ومراقبة نوعيتها، إضافة إلى معاينة العمليا  

 ).المحاليل المالية(الصفائح
  مصلحة الأدوات و المناهج:ثانيا
 :تقوم هذه المصلحة بـ   

 .تطوير المنتجات وتعديلها -
 .بعض القطع الداخلة في تركيب الأجهزةتصميم  -
  مصلحة المراقبة النوعية للعداد الكهربائي:ثالثا
 : وتتمثل مهمة هذه المصلحة في   

 .نوعية للقطع المصنعة داخل ورشات التقطيع والتسنينالمراقبة ال -
 ).العداد الكهربائي( ة الصنعمالمراقبة النوعية للمنتجات التا -
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 مصلحة المراقبة النوعية للقاطع و المواصلات الحرارية:رابعا
واصلات الم و القاطع، أزرار التماس(  النوعية للمنتجات تامة الصنعومهمة هذه المصلحة هي المراقبة   

 ).الحرارية
و الملاحظ من خلال عرض المديريات الثلاث هو فصل المديرية التقنية عن مديريتي الإنتاج، مما يمنح    
 يمكن للمراقب أن كذلك بكل حيادية، صرف للتتين السلطة اللازم وسؤولي مصالح المراقبة الحريةم

 .متعلق بالجودةلل لأي خية في حالة ملاحظته يتدخل ويوقف العملية الإنتاج
 

 III-1-2-4 مديرية الصيانة 

 

 :تم هذه الدائرة بصيانة آلات الإنتاج لضمان السير الحسن للعملية الإنتاجية، وتضم مصلحتين هما   
  مصلحة الدراسات و المناهج:أولا
 :تقوم هذه المصلحة بالعمليات التالية   

 .استقبال طلبات إدارة الإنتاج الخاصة بتصليح الآلات -
 .ا استقبال الآلات الجديدة وتسيير الوثائق الخاصة -
 .لتصاميم إلى قسم الأدوات لتصنيعهاالقيام بتصميم قطع الغيار وتقديم هذه ا -
لسير الآلات ووضع برامج خاصة بالصيانة الوقائية التي تتم برمجتها على أساس المتابعة اليومية  -

 .عدد ساعات عمل الآلة
  التدخلات مصلحة الصيانة أو:ثانيا
صيانة الآلات وتبديل قطع الغيار وتركيب كهي مصلحة تقوم بالتدخلات المباشرة في الميدان    

تسجيل اسم الآلة، زمن التدخل، تكلفة ب وعند قيام عامل الصيانة بتصليح آلة معينة فإنه يقوم ،...الآلات
 .واسم عامل الصيانة المتدخل المستعملةقطع الغيار  تكلفة  و،التدخل

 

III-1-2-5  مديرية المالية والمحاسبة و الموارد البشرية 

 

 :تنقسم هذه المديرية إلى مصلحتين هما   
 والمحاسبةمصلحة المالية :أولا
 : وتقوم هذه المصلحة بالعمليات التالية   

 .مسك الوثائق المحاسبية ومراقبتها -
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 .جيل المحاسبي اليومي لعمليات الوحدةسالت -
 .زينةالخمتابعة تدفقات  -
 .تسيير ديون ومستحقات الوحدة -
 .التكفل بالأمور الضريبية -

 مصلحة الموارد البشرية:ثانيا
 : ومن بين أهم وظائف هذه المصلحة   

 . بين العمال وضمان احترام قوانين العمل المطلوبة العملالاهتمام بعلاقات -
 ...).سنوية، تدريب،وضعية العمالغيابات، أجور، عطل .(متابعة كل ما يتعلق بالعمال -

 

III-1-2-6 مديرية الشراء و البيع  

 

في القيام بعملية التموين وبيع المنتجات، وذلك بالتنسيق مع  لهذه المديرية  تتمثل المهمة الرئيسية    
 :المديرية التجارية على مستوى الإدارة العامة للمؤسسة، وتضم هذه المديرية مصلحتين هما

 حة الشراءمصل: أولا
 : وأهم الوظائف التي تقوم ا هذه المصلحة هي   

 .إعداد الطلبيات واختيار الموردين -
 .المتابعة النوعية والكمية للمشتريات -
 .التفاوض مع الموردين حول السعر ومواعيد التسليم -
 . الوثائق الخاصة بالعمليات الجمركيةإعداد -
 .التنسيق الدائم مع مديريتي الإنتاج -

 مصلحة البيع: ثانيا
 كوا تعمل على تنفيذ الأوامر الصادرة من المديرية التجارية، كن تمثيل هذه المصلحة بنقطة بيع يم   

وفي العموم فإن . فسعر البيع يتم تحديده من طرف هذه الأخيرة و كذا قيمة الحسومات الممنوحة للزبائن
 :هذه المصلحة تقوم بـ

 .عمليات البيع المباشر -
 .ت البيعفوترة عمليا -
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 .التكفل بشكاوى الزبائن -
 .ةباستقبال المنتجات المعي -

 

III-2  عرض لوحات القيادة التابعة لوحدة الكهرباء 

 

على نوعين من لوحات القيادة، فالنوع الأول خاص بنظام إدارة  A.M.Cتحتوي المؤسسة الوطنية   
 .ية والذي يرتبط ذه الدراسةتمثل في لوحات القيادة التسييريالجودة ، أما النوع الثاني ف

 وبعد حصول 2001فمنذ سنة.  النشاطات بالمؤسسة سيرفيما يتعلق بالنوع الأول فإنه مخصص لمتابعة   و
والهادف إلى خلق القيمة لدى " إدارة الجودة"قامت بتطبيق نظام يزو على تصديق الإA.M.C مؤسسة

نية عشر نشاطا  تقسيم المؤسسة تقسيما عرضيا إلى ثماالزبون، فتم"Processus) " ،الصناعة، الشراء
، وتوجد ضمن هذه الأنشطة وإدارا ولكل نشاط قائد يقوم بمتابعة تنفيذ العمليات ،......)التصنيع،
، ويتم وضع لوحات قيادة خاصة بكل نشاط بغرض م الأنشطة الرئيسية و أنشطة الدععشرالثمانية 

 .1قائم عليها الفريق اللإنجازاتالمتابعة الشهرية 
غير أن الشيء الغريب هو تطبيق المؤسسة لهذا النظام دون أن تمتلك نظام محاسبة تحليلية يناسب هذا    

 ونظام المحاسبة الواجب اتباعه في ظل هذا التوجه هو نظام التكلفة على أساس .2النوع من العمليات
 .3النشاط

 .ية فهو ما سيتم عرضه ودراستهأما النوع الثاني والخاص بلوحات القيادة التسيير   
 

III-2-1 4لوحة القيادة الخاصة بمديرية إنتاج عداد الكهرباء
 

 

إضافة إلى وجود  تحتوي لوحة القيادة الخاصة بمديرية إنتاج عداد الكهرباء على أربعة مؤشرات،   
 الأسباب من خلالها توضح والتي ت ،...)،ورشات التصنيع(بيانات خاصة بالورشات التابعة لهذه المديرية 

 .التي أدت إلى تدني كمية الإنتاج أو زيادة الاستهلاكات
 :تم تمثيله كما يليي و،خاص بمتابعة كمية الإنتاج الشهرية: المؤشر الأول

 
                                                 

  1 ). 2( أنظر الملحق رقم 

.تطبق نظام الأقسام المتجانسة لمتابعة التكاليف  A.M.C 2     مؤسسة  

.85-81أنظر الفصل الثاني ص   3  

). 3( أنظر الملحق رقم  4  
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 التراكمي الشهري  

الهدف المنتجات
 السنوي

الإنتاج 
)1(المقدر

الإنتاج 
)2(الفعلي

 الانحراف
)1(-)2(

 المعدل
½ 

الإنتاج 
)3(قدرالم

الإنتاج 
)4(الفعلي

الانحراف
)3(-)4(

المعدل 
¾ 

منتوج         بالكميات
         بالقيمة ..رقم

منتوج 
 ...مرق

         

 
 مرفقة بتعليق ،إضافة إلى استعمال الأعمدة لتمثيل الإنتاج الفعلي الشهري ومقارنته بالإنتاج المقدر   

 .حول النتائج الشهرية
 .)ستخدم كمعياري معين مع تحديد حد().شهريا(كمية الإنتاج/مصاريف العمال: المؤشر الثاني
 :تم تمثيله كما يلييالإستهلاكات الشهرية حسب كل منتوج و: ثالمؤشر الثال

 

 الاستهلاك الفعلي الاستهلاك المقدر المنتجات

   -1- رقم المنتوج

   -2- رقمالمنتوج

   -...-  رقمالمنتوج

 
 .)مع تحديد نسبة مئوية كمعيار(.كمية الإنتاج الشهرية/الاستهلاك الشهري لكل منتوج: عالمؤشر الراب

 

III-2-2  1لوحة القيادة الخاصة بمديرية إنتاج القواطع و المواصلات الحرارية
 

 
 

 : هيبالنسبة للوحة القيادة الخاصة ذه المديرية فإا تحتوي على ثلاثة مؤشرات   
 ).أعمدة(لإنتاج الشهرية حسب كل منتوج ممثلة في جدول ورسم بياني كمية ا: الأولالمؤشر 
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و الملاحظ هنا . ، مع تحديد نسبة معينة كمعيار)شهريا.(كمية الإنتاج /مصاريف العمال : المؤشر الثاني
لمنحنى البياني والذي يوضح تطور هذه النسبة خلال أشهر السنة ومقارنتها بنسبة اهو استعمال 

 ).ارمعي(مستهدفة
 

0%

5%

10%

15%

1 2 3

النسبة المستهدفة

النسبة الفعلية

 
 
 
 
 

. والخاص بمتابعة عدد العمال المؤقتين في مصلحتي تركيب القواطع والمواصلات الكهربائية: المؤشر الثالث
 .ل السنةاوهو ممثل عل شكل منحنى بياني يظهر من خلاله عدد العمال المؤقتين طو
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عمال تركيب القواطع
عمال تركيب المواصلات الحرارية

 
 
 
 
 
 

III-2-3 1لوحة القيادة الخاصة بالمديرية التقنية
 

 

 : لوحدة الكهرباء على لوحة قيادة تضم المعلومات التاليةة التقنيتحتوي المديرية   
 .المواد الأولية المستقبلية في المخبر شهريا -
 : التاليحون على الدولج ممثلة في  وهيت مراقبتها وتصليحهامنتجات القسم التي تمّ -
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الكمية الأنواع المنتجات
 المراقبة

الكمية 
 المقبولة

الكمية التي تم 
 اتصليحه

مجموع الكميات 
 المقبولة

      القواطع

المواصلات 
 الحرارية

     

      أزرار التماس

     العداد الكهربائي

 
 .لمناهج التابعة للمديرية التقنيةاالإنجازات الشهرية المحققة من طرف مصلحة الأدوات و -

 

III-2-4 1 لوحة القيادة الخاصة بمديرية الصيانة
 

 :الصيانة فإا تحتوي على لوحة قيادة تظهر فيها المؤشرات التاليةفيما يخص مديرية    
  .عدد الآلات التي تعطلت في الشهر -
 .عدد التدخلات حسب كل آلة -
 
 =معدل الإنجاز -

 

 عدد طلبات التصليح
عدد التدخلات

 ).حسب كل آلة(عدد ساعات تعطل الآلات  -
 ).سواء في الصيانة الوقائية أو التدخلات الطارئة(مدة تدخل عامل الصيانة  -
 .غيار المستعملة في عملية الصيانةتكلفة قطع ال -
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III-2-5  مديرية المحاسبة والمالية والموارد البشريةلوحة القيادة الخاصة 

 

III-2-5-1 1لية والمحاسبةامصلحة الم
 

 

 .ها على عدد كبير من البيانات الشهريةؤ المصلحة هو احتواذهالملاحظ في لوحة القيادة الخاصة    
 .ئج الشهري حسابات النتالجدو )1
 :الرصيد البنكي لوحدة الكهرباء والممثل كما يلي )2

البنوك المتعامل 
 معها

الرصيد 
 الابتدائي

مقبوضات 
 الشهر

مدفوعات 
 الشهر

النهائيالرصيد  رصيد الشهر

      

      

      

      اموع

 .نفقات وعائدات الشهر ممثلة في جدول تفصيلي )3
 .التسبيقات البنكية )4
III-2-5-2 2مصلحة الموارد البشرية

 

 :ذه المصلحة هيالخاصة البيانات المتواجدة بلوحة القيادة    
 : ممثلة كما يلي الحركة الشهرية للعمال-)1

 

عدد العمال  عدد العمال الذين خرجوا من العمل عدد العمال الذين دخلوا إلى العمل
 في الشهر

  حسب1- ن
 الفئات

تحويل طاباستق
داخلي

اموع ويلتح تقاعداستقالةاموعمتعاقدين

عدد 
العمال 

في 
الشهر 

 -ن–

          _1_فئة

          _2_فئة
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 .عدد ساعات العمل النظرية/ عدد الغيابات مقدرة بالساعات ) 2
 .المصاريف الشهرية الخاصة بالتكوين) 3
 .معدل الغيابات مدفوعة الأجر والغيابات غير مدفوعة الأجر) 4
 .زيع الأجور حسب الفئاتتو) 5

 

III-2-6 لوحة القيادة الخاصة بمديرية الشراء والبيع  

 

III-2-6-1  1لوحة القيادة الخاصة بمصلحة الشراء
 

 : المصلحة على مؤشرين فقط وهماالخاصة ذهتحتوي لوحة القيادة    
علية للمشتريات بتلك مؤشر يهتم بمتابعة قيمة الوفرات المحصل عليها من خلال مقارنة القيمة الف)1

 : التاليوهو ممثل على الشكل. المقدرة

 

 الأصناف التراكمي ن شهر التقديرات

 )3 (/)4( )4(فعلي )3(مقدر½)2(فعلي)1(مقدر السنوية
 

 :1مواد أولية صنف
 .محلية-

 . مستوردة-
 :2مواد أولية صنف 

 . محلية-
 . مستوردة-

       

 . قيمة هذه التعاقداتإظهار  وردين المتعاقد معهممؤشر يهتم بمتابعة عدد المو) 2
 

III-2-6-2 2لوحة القيادة الخاصة بمصلحة البيع
 

 

  :المؤشرات المستعملة في لوحة القيادة الخاصة بمصلحة البيع هي   
 :رقم الأعمال حسب المنتجات وهو ممثل كما يلي )1
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المنتجات قائمة  التراكمي الشهري

مبيعات 
 )1(مقدرة

ات مبيع
 )2(فعلية

2/1 
 

مبيعات مقدرة 
)3( 

 مبيعات فعلية
)4( 

4/3 
 

       

 
 .قيمة الديون المستحقة شهريا )2
 ).بالكميات وبالقيمة(توزيع المبيعات الشهرية حسب الزبائن  )3

 

اموع  اموع ........... 2الزبون 1الزبونالمنتجات
 التراكمي

  ن ك ن ك ن كبالنقودبالكمياتبالنقودبالكميات

          

 
 .توزيع المبيعات حسب المناطق الجغرافية )4
5(  

 الجنوب الغرب الشرق الوسط المنتجات

- 
- 
- 

    

 يقيس هذا المؤشر الانحراف بين المبيعات المقدرة والفعلية : توزيع المبيعات على أساس التعاقدات )5
 )كهريف،ككاماسونلغاز،( للمنتجات التي تم بيعها للشركات المتعاقد معها

 .توزيع رقم الأعمال الكلي على أساس نوعية المنتجات )6
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 التراكمي الشهري نوعية المنتوج

   عدد الكهرباء

   القاطع الكهربائي

   أزرار التماس

   المواصلات الحرارية
 

III-2-7 1لوحة القيادة الخاصة برئيس قسم الكهرباء
 

 

الكهرباء على النتائج التلخيصية لكل المديريات التابعة لها ممثلة توي لوحة القيادة الخاصة بإدارة قسم    تح
 :والمؤشرات المستعملة هي. في جداول وفي رسوم بيانية

 .الإنتاج الفعلي والمقدر حسب نوعية المنتجات -
 .المبيعات الشهرية الفعلية والمقدرة حسب نوعية المنتجات -
 .مخزونات المنتجات تامة الصنع حسب المنتجات -
 .عدد ساعات العمل النظرية/ عدد الغيابات مقدرة بالساعات:  الغياباتمعدل -
مع وجود معايير يجب  ).شهريا(حجم الإنتاج المحقق /مصاريف العمال -

.عدم تجاوزها  )شهريا(المحقق  رقم الأعمال/مصاريف العمال - 
 :إضافة إلى

 .ة الشهريةيالاستهلاكات الوسيط -
 .الرسوم والضرائب الشهرية -
 .اءالناتج الخام للاستغلال الخاص بقسم الكهرب -
 .الديون الشهرية -
 .                     القيمة المضافة/مصاريف العمال -
رقم الأعمال خارج الرسم       وجود معايير يتم على أساسها مقارنة              /الاستهلاكات -
 .لنتائجا.                    القيمة المضافة/الاستهلاكات -
 .رقم الأعمال خارج الرسم/الديون -
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 حول الأهداف المحددة نقاشيتم شهريا اجتماع رئيس قسم الكهرباء بمختلف رؤساء المديريات لل   و

والنتائج المحققة خلال الشهر، ويقوم كل مسؤول بعرض أهم المشاكل التي واجهها أثناء نشاطه والتي 
ب والحلول الممكنة، وبعد عملية تحاور تدوم حوالي ساعتين أو حالت دون تحقيق الأهداف وتقديم الأسبا

 .1ثلاث يتم الخروج بمجموعة من الإجراءات التصحيحية واتخاذ القرارات المناسبة

 

III-3  بع بوحدة الكهرباءم نظام لوحات القيادة المتّيتقي 

 

نظام را لعدم وجود نظذلك، وعادة في عملية التقييم إلى معايير محددة يرتكز عليها في  يتم اللجوء   
 - كل مؤسسة لها لوحة القيادة التي تتناسب مع احتياجاا وحجمها ونشاطاا– لوحات قيادة نموذجي

 سيتم الاعتماد في عملية النظام المتبع على المعايير العامة والمشتركة التي تتحكم في فعالية لوحات هفإن
 :ة وهيدالقيا

 .طريقة عرض لوحات القيادة -
 .رة الحصول على المعلوماتفت -
 .مجالات استعمالاا -
 .طريقة التصميم -

 إلى هذه المعايير، يمكن الخروج بفكرة حول مدى فعالية نظام لوحات القيادة المتبع من تناد بالاسو  
 .طرف المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة

 

III-3-1 طريقة عرض لوحات القيادة 

 

  :راسة الميدانية والتي تميزت بالملاحظة والإطلاع على الوثائق تم الخروج بما يليبالد    من خلال القيام 
نظام لوحات القيادة المتبع بوحدة الكهرباء يتناسب مع الهيكل التنظيمي لها،حيث أن  -

، ما عدا المصالح و الورشات لوحة القيادة الخاصة الها  الحصالم واتديريالم معظم 
العداد الكهربائي فإا لا تحتوي على لوحات قيادة ، مما يوجب الخاصة بمديرية انتاج 

 .إدراج  هذه الأداة على هذا المستوى
تعتمد المؤسسة محل الدراسة بشكل كبير على الجداول المليئة بالبيانات في عرض لوحات  -

  ويتم عرض .القيادة، بينما يبقى استعمال المنحنيات والرسوم البيانية الجذابة قليلا جدا
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 انتباههذه المنحنيات باللونين الأبيض والأسود مما يفقدها ميزا الأساسية المتمثلة في لفت 
 .المسؤول المعني

والذي يقضي بوجود نظام معلوماتي " Les clignotants"الغياب التام لنظام المنبهات -
 ،فات طارئةلوحة القيادة يسمح بإصدار إشارات صوتية أو مرئية في حالة ظهور انحراب مرتبط

 ). لهوصول معدل غيابات العمال الأسبوعي إلى حد كبير عن ما هو محددك(
لا تعتمد المؤسسة محل الدراسة على الواجهات في نشر لوحات القيادة، سواء الالكترونية  -

 ،بل تكتفي بنشرها )ريات الجداعلى أوراق فيتعليق لوحات القيادة المنشورة ( منها أو العادية
هذا الإجراء من شأنه أن يكون ، و خل الأدراج مع الملفات المحاسبة الأخرىثم وضعها دا

حاجزا أمام قيام لوحة القيادة بدورها الفعلي والمتمثل في تحفيز المسؤولين من خلال العرض 
 .المباشر والمرئي للنتائج المحققة و الأهداف قيد التحقيق

 

III-3-2  لقيادةفترة تحضير المعلومات المكونة للوحات ا 

 
 

علومات شهرية،  في حين أن بم ه يتم تزويدهيعاب على نظام لوحات القيادة  بالمؤسسة محل الدراسة أن   
 الإنتاج والصيانة، والبعض الآخر يحتاج إلى تيمديريكبعض المصالح تحتاج إلى تجديد أسبوعي للمعلومات 

إعداد المؤشرات ومصادر له كيفية ،كما يلاحظ غياب دفتر تحدد من خلامصلحة البيعكمعلومات يومية 
 .وجود المعلومات المستخدمة في تحضيرها

وعليه فإن اعتماد المؤسسة محل الدراسة على فترة زمنية تقدر بشهر لتزويد نظام لوحات القيادة    
فكما . ) المحاسبة العامة، المحاسبة التحليلية (بالمعلومات يفقدها أهميتها مقارنة بالأنظمة الرقابية الأخرى

هو معروف فإن الميزة الأساسية للوحدة القيادة الفعالة هي التزويد الدوري والسريع للمسؤول 
 ولهذا يمكن اعتبار معظم .اقم الأوضاعف والتشغيلية كي تساعده في اتخاذ القرارات قبل تيةنالآبالمعلومات 

خصوصا للمستويات التنظيمية  موجهة  شهريةالقيادة المتواجدة بالمؤسسة محل الدراسة تقاريرلوحات 
ق المرؤوسين للأهداف المحددة وليست أدوات رقابة ذاتية تسمح يالأعلى بغرض التحقق من مدى تحق

 . و تحسين أدائهم بشكل دوري ومستمر،للمسؤولين بقيادة العمليات الخاصة م
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III-3 -3 لوحات القيادة في المؤسسة محل الدراسةمجال استخدام  

 

 :رض مختلف لوحات القيادة بالمؤسسة واتضاح طريقة عملها، يمكن القول أا تسمح بـبعد ع   
 : تحقيق التواصل والحوار بين المسؤولين بالمؤسسة في ثلاثة اتجاهات هي:أولا   
ر بتفويض السلطات، فهي تعبلوحات القيادة المتبعة في قسم الكهرباء تسمح حيث :  تواصل تنازلي-أ-

 .وكلة إلى المسؤولين و الأهداف الواجب تحقيقهاعن المهام الم
فهي تساعد كذلك بشكل كبير في تحقيق التواصل فيما بين المديريات المتواجدة في :  تواصل أفقي-ب-

م تبادل المعلومات بين المصالح عن طريق الإطلاع على محتويات لوحات يت أين ؛نفس المستوى التنظيمي
القيادة الخاصة  عن لوحات نسخةكل مسؤول يملك (لح قسم الكهرباء القيادة التابعة لمديريات ومصا

 ).بالمصالح الأخرى
لوحات القيادة المعمول ا في المؤسسة محل الدراسة موجهة أساسا للهيئة العليا :  تواصل تصاعدي-ج-

 .بغرض تقييم الأداء السابق للسلطات المفوضة
 الشهري لرؤساء الاجتماع في سير النشاطات من خلال  المساعدة على اتخاذ القرارات والتعديل:ثانيا

 اجتماع المدير العام للمؤسسة مع رؤساء الأقسام الأربعة، أين االمديريات مع رئيس قسم الكهرباء وكذ
 )شهرية(القرارات تأتي متأخرة اتخاذ من أجل  عملية التدخل غير أنالحلول الممكنة، وإيجاد  نقاشيتم ال

في لوحات القيادة ل، بمعنى أن هناك سوء استعمال ى مستوى المسؤول المعني بالنشاطولا يتم اتخاذها عل
 .والرقابة على نشاطام لتقييم أداء المسؤولين أساسا حيث تعتبر بمثابة تقارير موجهة مجال مراقبة التسيير،

 

III-3-4 طريقة التصميم والمحتوى 

 

طريقة العرض، (إلى أهم الأمور المحيطية بتطبيق هذه الأداة نبعدما تم التطرق في عملية التقييم لحد الآ   
. ، سيتم في هذا العنصر معالجة أهم ما في لوحة القيادة ألا وهو المؤشرات)فترة تحصيل المعلومات

المؤشرات الحالية و المستعملة في لوحات القيادة تعكس  الدراسة على معرفة ما إذا كانت  هذهوسترتكز
أو بتعبير آخر هل أن تصميم هذه الأداة يتم بشكل جيد أم لا؟ ولمعرفة ذلك   أم لا؟احتياجات المسؤولين
عرض مهام كل  ، والتي تتلخص فيالمعروضة في الفصل الثالث"  OVAR"طريقةسيتم الاستناد إلى 

مديرية ثم البحث عن المفاتيح الأساسية المتحكمة في نجاح نشاطها، وبعد ذلك يتم وضع المؤشرات 
 .ةالمناسب
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    ت لوحات القيادة لهذا القسم لوحظ ما يليمن خلال الدراسة المبدئية التي خص: 

أي أا مؤشرات رقابية وليست  المؤشرات الموجودة بلوحات القيادة شهرية؛ غالبية -
 .مؤشرات قيادية

 .فترة تزويد لوحات القيادة بالمعلومات الضرورية تأتي متأخرة -
 من المديريات والمصالح توحي بعدم وجود توافق بين المهام المؤشرات المستخدمة في الكثير -

المحددة والمؤشرات الواجب تواجدها لمتابعة سير العمليات الخاصة بكل مديرية أو 
 .مصلحة

 .وجود مصالح بدون لوحات قيادة -
التأكد من مدى تناسب المؤشرات المستعملة مع - ه النقطةستتم معالجة هذعلى هذا الأساس    و
تكرار ( من جهة تفاديا لعملية التكرار التي قد تحدث  المواليلعنصر في ا-تياجات الفعلية للمسؤولينالاح

 تصميم  الاستناد إلى طريقة بالضرورة، وكون عملية التقييم تقتضي)عرض المهام والمؤشرات المستعملة
ل مديرية ومقارنتها بتلك ؛ و التي سيتم على أساسها اقتراح المؤشرات المناسبة لمهام ك "OVAR "علمية 

 .تقييم والاقتراح تأتيان متزامنتينالمستعملة من طرف قسم الكهرباء، أي أن عمليتي ال
 

III-4 على مستوى قسم الكهرباء كميليةت  اقتراح لوحات قيادة 

 

 :من أجل،OVAR" 1"في هذا المبحث سيتم اعتماد طريقة تصميم علمية وحديثة تسمى طريقة 
ها بما يتناسب و يل في لوحات القيادة المتواجدة و التعديل فكشف مواضع الخل -

 ). سيتم اقتراح المؤشرات الضروري وجودها(  الاحتياجات الفعلية لكل مسؤول
وفق أسس منهجية فيما يخص المصالح التي لا تمتلك هذه تصميم لوحات قيادة جديدة  -

 .الأداة والتي هي بضرورة ماسة إلى وجودها
 بعض المقترحات المتعلقة بطريقة العرض و فترات توفير المعلومات الضرورية للوحات كما سيتم تقديم

 .قسم الكهرباءل  على مستوى بعض المصالح والمديريات التابعةالقيادة
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III-4-1  الخاصة بمديرية عداد الكهرباء المعدّلة ولوحة القيادة 

 

 تضم والتيلا بأس بالتذكير بأهم وظائف هذه المديرية، قبل البدء في عملية إعداد المؤشرات المناسبة    
قواطع كهرباء، (ست ورشات، خمس منها مخصصة لتصنيع القطع الداخلة في تركيب المنتجات الأخرى 

. تركيب عداد الكهرباءب، والورشة المتبقية تم ) التماس، عداد الماء، عداد الغاز أزرارمواصلات حرارية،
 لضروري من ايكونذه المديرية هو كبر حجم المسؤوليات الملقاة على عاتقها وعليه لذا فإن الملاحظ في ه

قيادة على مستوى هذه الورشات، حيث يتم تجميع لوحات القيادة الخاصة ذه وجود لوحات 
الورشات في لوحة القيادة الخاصة بالمصلحة المسؤولة عن هذه الورشات، ونفس الشيء بالنسبة للمصالح 

 .تجميع لوحات القيادة الخاصة ا في لوحة القيادة التابعة لمديرية إنتاج عداد الكهرباءفإنه يتم 
 تحديد مهام المديرية: أولا

 

قطع الداخلة في ال من عداد الكهرباء و – ةالمهمة الأساسية لهذه المديرية هي إنتاج الكميات المحدد   
 .لوبة وبأقل التكاليف في مواعيدها وبالجودة المط–تركيب المنتجات الأخرى 

وكذا وضع . انطلاقا من هذه المهام يمكن تحديد أهم المتغيرات الأساسية أو المفاتيح الأساسية للنجاح   و
 .المؤشرات الأساسية المرتبطة ذه المتغيرات الأساسية، على مستوى الورشات كل حسب خصوصياا

 

 .المناسبة على مستوى الورشاتتحديد المفاتيح الأساسية للنجاح والمؤشرات : ثانيا
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 . الكهرباءدادالمؤشرات المقترحة على مستوى ورشات مديرية إنتاج ع): 2-4 ( رقمدولالج

 

 المعايير ).أسبوعيا(المؤشرات المناسبة المفاتيح الأساسية للنجاح المهام

إنتاج الكميات 
المحددة في 
 مواعيدها

 .غيابات العمال-
 
 .حوادث العمل-
 
 
 .العطل في الآلات-
 
 التموين بالمواد الأولية -

 .والمواد تامة الصنع
 

 . عدد الغيابات-
 .عدد العمال/عدد الغيابات:معدل الغياب-

 .عدد الحوادث-     
   عدد الساعات التي توقف فيها العمل بسبب -

 الحوادث
 عدد الساعات التي توقف فيها العمل بسبب العطل-

 .في الآلات
 .خزون مستوى الم-
 . الإنتاج بالمخزن-
 الكميات المنتجة -

 .% س<     
 

 .% س <
 
 

 .% س <
 
 
 

 .ساعات العمل الإضافية-تخفيض التكاليف
 
 . مردودية الآلات-
 
 
.استهلاكات المواد الأولية-
 .إنتاجية العمال - 
 .مصاريف العمال - 
 .الفضلات - 

عدد ساعات العمل / عدد ساعات العمل الإضافية -
 لعاديةا

                              :معدل استخدام الآلات -
 
 .عدد ساعات عمل آلة/ عدد الوحدات المنتجة-
 .عدد الوحدات المنتجة/الكميات المستهلكة -
 .عدد ساعات العمل الفعلية/عدد الوحدات المنتجة -
 .كمية الإنتاج/مصاريف العمال -
 .كمية الإنتاج/كمية الفضلات -

 .% س <
 
 . 1:تقارب 
 

 
 

 
 % س <

ا لا تتعدى حدّ
 .معينا
 

 . جودة المواد تامة الصنع- الجودة
 . جودة القطع المنتجة-

ا لا تتعدى حدّ .حجم الإنتاج/ةب عدد الوحدات المعي-
 .معينا

 ساعات العمل الفعلية
 ساعات العمل النظرية

 

 من إعداد الباحث: المصدر
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 :لاحظةم

 نشاطاا واختيار المؤشرات شات وتكييفها حسب طبيعةم وضع هذه المؤشرات على مستوى الوريت    
تم تلخيص النتائج الخاصة بكل ورشة على مستوى المصالح ثم يالممكن توفير المعلومات لها، وبعد ذلك 

 :وأهم المؤشرات الواجب ظهورها على مستوى المديرية هي. على مستوى لوحة القيادة الخاصة بالمديرية
 :1 وهي المؤشرات المستعملة من طرف المديرية من قبل-1-

 .حجم الإنتاج شهريا -
 .كمية الإنتاج/ مصاريف العمال  -
 .الاستهلاكات الشهرية من المواد الأولية -
 .كمية الإنتاج الشهرية/ الاستهلاكات الشهرية من المواد الأولية -

 .المؤشرات المقترحة على مستوى المديرية-2-
 .حجم الإنتاج/ ةبعدد الوحدات المعي:مؤشر خاص بالجودة -
 .عدد العمال/ عدد الغيابات .  يابمعدل الغ -
- نالإنتاج المخز. 

لأن هذا التعديل الدوري .  التجديد الشهريعوضديد الأسبوعي لهذه المعطيات جإضافة إلى القيام بالت   
التصحيحية والتدخل قبل تفاقم الأوضاع الإجراءاتكن من اتخاذ للمعطيات يم ،ا ما يخص طريقة  أم

 إمكانيات كبيرة فبوجود الإعلام بوهذا النظام لا يتطلنبهات، مال نظام المفإنه ينصح باستعالعرض 
تصدر إشارات تسمح بلفت  المحددة  النسبة  وفي حالة تجاوز المؤشرات،الآلي يمكن وضع معايير محددة

 .انتباه المسؤول بضرورة التدخل لمعرفة الأسباب
 

 III-4-2  نتاج القاطع والمواصلات الحراريةالخاصة بمديرية إالمعدّلة ولوحة القيادة 

 

قواطع الكهرباء و أزرار التماس  تركيب القطع لتصنيع فيالوظيفة الأساسية لهذه المديرية    تتمثل 
 لذا فإن مهام المسؤول عن هذه المديرية قليلة وعليه فإن ،وتضم مصلحتي تركيب ،والمواصلات الحرارية

 .دون الضرورة إلى وضع لوحات قيادة على مستوى المصالحلوحة القيادة على مستوى المديرية كافية 
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  تحديد مهام المديرية:أولا

 

 .تركيب المنتجات في مواعيدها وبأقل التكاليف وبالجودة المطلوبة: المهمة الأساسية هي   
 

 تحديد المفاتيح الأساسية للنجاح: ثانيا

 

 : فقط هي بالتركيبرية والمتكلفةأهم العوامل التي تتحكم في تحقيق أهداف هذه المدي   
 .غياب العمال -
 .التموين بالمواد نصف المصنعة -
 .ساعات العمل الإضافية -
 .إنتاجية العمال -
 .مصاريف العمال -
 .جودة المواد تامة الصنع -

 تحديد المؤشرات المناسبة: ثالثا

 

ات التالية على مستوى المؤشرتم اقتراح يانطلاقا من هذه المتغيرات الأساسية والواجب التحكم فيها    
 .المديرية

 :1 المؤشرات المستعملة من طرف المديرية من قبل هي-1-
 .كمية الإنتاج الشهرية -
 .مصاريف العمال وكمية الإنتاج -
 .عدد العمال حسب العمل -

 .المؤشرات المقترحة-2-
 .حجم الإنتاج/ ة بعدد الوحدات المعي: مؤشر خاص بالجودة -
 .عدد العمال/ عدد الغيابات : معدل الغياب -
 .ساعات العمل الفعلية/ عدد الوحدات المنتجة : إنتاجية العمال -

 فإنه لا توجد مؤشرات خاصة بمتابعة الح التابعة لهذه المديرية نظرا لغياب الآلات في المص:ملاحظة
 .بعة استهلاك المواد الأوليةامردودية الآلات، إضافة إلى عدم وجود مؤشرات خاصة بمت
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المؤشرات المستعملة من طرف المديرية هي شهرية فإنه ينصح بأن تكون هذه المؤشرات وبما أن    

 الحرية في لمسؤول عن هذه المديريةلبينما تبقى .أسبوعية، إضافة إلى ضرورة استعمال نظام المنبهات
 . هتناسب مع أهدافالتي توضع المعايير 

 

III-4-3   لتقنيةالخاصة بالمديرية االمعدّلة ولوحة القيادة 

 

بالنظر إلى المهام الأساسية لهذه المديرية و المتمثلة في الرقابة النوعية لكل ما يرتبط بالعملية الإنتاجية    
. وتطويرها وتحسينها فإن وظيفة هذه المديرية هي تقديم خدمات إلى مديريتي الإنتاج السابقتي الذكر

 غير أن .ية تعتبر بمثابة معلومات لمديريتي الإنتاجوعليه فإن المؤشرات المستعملة من طرف المديرية التقن
 أسبوعية تتماشى مع احتياجات بتوفير بياناتينصح لذا علومات أو مؤشرات المديرية التقنية شهرية، م
 .تي الإنتاجيريدم

 :1 هيةالمستعملو المؤشرات 
 .كمية المواد الأولية المستقبلية في المخبر -
 . التي تم تصليحهاالمنتجات التي تم مراقبتها وتلك -
 . الشهرية المحققة من طرف المديريةالإنجازات -

 

III-4-4  مديرية الصيانةعلى مستوى  المقترحة لوحة القيادة 

 

القيام بالصيانة الوقائية والتدخل لتصليح الآلات من أجل : تتمثل المهمة الأساسية لهذه المديرية في   
فيض تكاليف الصيانة، و بما أن أغلب المؤشرات المستعملة ضمان السير الحسن للعملية الإنتاجية مع تخ

ا تم تنفيذه دون لمأي أا عبارة عن تقارير شهرية _،2من قبل هذه المديرية هي مؤشرات حول النتائج
 . فإنه سيتم وضع مؤشرات قيادية تسمح بالتحكم الجيد في نشاط هذه المديرية،_وضع أهداف محددة
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 .لمؤشرات المقترحة على مستوى مديرية الصيانةا): 3-4 ( رقمالجدول

 

 المعايير المؤشرات  للنجاحالمفاتيح الأساسية المهام الأساسية

 .تكلفة التدخل - صيانة وقائية-
 .تدخلزمن ال -
جودة عملية -

 الصيانة
 

 .تكلفة معيارية/تكلفة فعلية -
 .المعياريالزمن / زمن التدخل الفعلي-
.العدد المقدر/عدد التدخلات الوقائية -

≥1. 
≥ 1. 
≥ 1. 

الصيانة الوقائية 
والتدخلات الطارئة 

لتصليح الآلات بغرض 
ضمان السير الحسن 
للعملية الإنتاجية مع 

تخفيض تكاليف 
 .الصيانة

التدخلات  -
 الطارئة

جودة عملية  -
 .التدخل

 
 
 
 .سرعة التدخل-
 
 .زمن التدخل-

عدد التدخلات التي لا ينتج عنها -
 . من طرف مديرية الإنتاجطلب ثان

 
= 1-  
 
عدد طلبات التصليح التي لم يتم -

 .تنفيذها أسبوعيا
عدد الساعات المستغرقة لتصليح -

 .العطل

 
 
 
←1. 
 
 

     0 
 

 سا...

)عدد طلبات التصليح الثانية(
خلاتدعدد الت  

 

 من إعداد الباحث: المصدر

 
 
 

III-4-5  الخاصة بمصلحة المحاسبة والمالية المعدّلة ولوحة القيادة 
 صلحةتحديد مهام الم: أولا   

 .التسجيل المحاسبي اليومي لعمليات قسم الكهرباء -
 .متابعة تدفقات الخزينة -
 .تسيير ديون ومستحقات قسم الكهرباء -
 .التكفل بالأمور الضريبية -
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  تحديد المفاتيح الأساسية للنجاح:ثانيا   

 

لح الأخرى بالجودة دمات إلى المصاالختعتبر مصلحة المحاسبة و المالية مصلحة وظيفية تقوم بتقديم    
يمكن تحديد أهم المؤشرات الواجب توفرها في لوحة القيادة و .  لهامع احترام الميزانية المحددة المطلوبة 

 :الخاصة ذه المصلحة كما يلي
  تحديد المؤشرات:ثالثا   

 

 :1المؤشرات المستعملة من قبل
 .جدول حسابات النتائج .1
 .الرصيد البنكي .2
 .كهرباء الشهريةنفقات وعائدات قسم ال .3
 .التسبيقات البنكية .4

 :المؤشرات المقترحة   
 فإنه من الأفضل استعمال المؤشرات التالية والتي ترتبط بأداء هذه ،إضافة إلى المؤشرات المعمول ا   

 :المصلحة وهي
 : الإنتاجيةت مؤشرا
 .لصفر كان ذلك أفضلهذا العدد من اكلما اقترب   التي لم يتم معالجتها أسبوعيا، وعدد الفواتير -
 . وضع معايير واجبة الاحترام معالوقت المستغرق لتسوية الوضعية مع الزبائن -
 .)الوقت المعياري/الوقت الفعلي(.  الوقت المستغرق لتسوية الوضعية مع الموردين -

 : وتتمثل في تظهر حالة قسم الكهرباءأخرىإضافة إلى مؤشرات 
 .الخزينة الشهريرصيد  -
 . العامل المالرأستطور احتياجات  -
 .عمال الشهريرقم الأ/الديون لدى الزبائن -
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III-4-6لوحة القيادة الخاصة بمصلحة الموارد البشرية  
  تحديد مهام المصلحة:أولا

 

غيابات، أجور، عطل سنوية، ( :1 ما يتعلق بذلك منلالمصلحة مكلفة بمتابعة شؤون العمال وك   
 ...).تكوين، تسريح

 رات  المؤش:ثانيا

 

تعتبر المؤشرات المستعملة من طرف مصلحة الموارد البشرية لقسم الكهرباء مرتبطة ذه المهام وتغطي    
 :2وهذه المؤشرات هي. جميع نشاطات المصلحة

 .الحركة الشهرية للعمال حسب الفئات شهريا -
 .عدد ساعات العمل النظرية/ عدد الغيابات مقدرة بالساعات -
 .اصة بالتكوينالمصاريف الشهرية الخ -
 .معدل الغيابات مدفوعة الأجر -
 .معدل الغيابات غير مدفوعة الأجر -
 .توزيع الأجور حسب الفئات -

ضرورة بنه ينصح أغير وبالنسبة لتمثيل لوحات القيادة الخاصة ذه المصلحة فإا ممثلة بشكل جيد، 
استعمال المنحنى البياني  كالأشهراستعمال الرسوم البيانية لإظهار تطور هذه المؤشرات خلال السنوات أو 

 استعمال الأقراص لإظهار توزيع الأجور  وةريف التكوين خلال السنوات الماضيلإظهار تطور مصا
 هو التعبير بشكل أفضل والابتعاد عن الأرقام  البيانيةمن استعمال الرسومدف الهف. حسب الفئات

 .المضللة
 

III-4-7  صلحة الشراءالخاصة بمالمعدّلة و لوحة القيادة 

 

 تحديد مهمة المصلحة: أولا   
إن المهمة الأساسية لهذه المصلحة هي ضمان تموين وحدات الإنتاج بالكميات المحددة من المواد الأولية 

 .وفي الوقت المحدد وبالجودة المطلوبة وبأقل التكاليف

                                                 
.قرارات هذه المصلحة تابعة للمديرية الموارد البشرية على مستوى المديرية العامة  1  

.218-217ارجع إلى الصفحة  2  
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 تحديد المفاتيح الأساسية للنجاح والمؤشرات المناسبة لذلك: ثانيا

 

 :ن أهم العوامل الأساسية المتحكمة في تحقيق أهداف مصلحة الشراء هيإ   
 

 .المؤشرات المقترحة على مستوى مصلحة الشراء): 4-4(الجدول رقم
 

 عاييرالم المؤشرات المتغيرات الأساسية المهام

. تموين وحدات الإنتاج
بالكميات المحددة وبالجودة 

 المطلوبة وبأقل التكاليف

 .الأوليةجودة المواد  -1
ة من طرف يبالوحدات المع-  

 .وحدات الإنتاج
 
 .الموردون المعتمدون-  
 .تكلفة المواد الأولية-2
 .الحسومات الممنوحة-  
 
 .تكلفة وظيفة التموين -3
 التكلفة المتوسطة لمعالجة -   
 .طلبيةال

 المتوسطة للبحث التكلفة -
 .عن مورد

. المصاريف العامة للوظيفة-
 
 يفة التموينجودة وظ -4

 .تلبية الطلبيات الطارئة -
 

 لتحضيرالوقت المستغرق  - 
 .الطلبية

 

 
عدد الوحدات التي تم إرجاعها من طرف -

 .وحدات الإنتاج
 .عدد شكاوى قسم الإنتاج-
 .إجمالي الموردين / الموردون المعتمدون  -
 
- 
 
 
 - 

 
- 
 
- 
 
 
. عدد الطلبيات الطارئة التي لم يتم تنفيذها-
 
- 

   
 
 
 
 
 
 
 

 . س <
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 ..%س >
 
> 100%. 

 
 
 
 
 

 
> 100%. 
 
> 100%. 
 
> 1. 
 
 
0. 
 
> 1, 
 
 

 ).تمثيل بياني للسنوات الماضية مع ( تطور أسعار المواد الأولية - مؤشرات أخرى
 ).استعمال الأقراصمع (توزيع المشتريات  -

 قيمة المشتريات الفعلية
 قيمة المشتريات المعيارية

 يةالتكلفة المتوسطة الفعل
 التكلفة المتوسطة المعيارية

 التكلفة المتوسطة الفعلية
 التكلفة المتوسطة المعيارية
 .المصاريف العامة للوظيفة
 .الميزانية المقدرة للوظيفة

 الوقت الفعلي لتحضير الطلبية
 الوقت المعياري لتحضير الطلبية

 

 من إعداد الباحث: المصدر
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 :1المؤشرات المستعملة من قبل -
 :لوحة القيادة الخاصة بمصلحة الشراء على مؤشرين فقط هما   تحتوي 

 ).قدرةالمشتريات الم-فعليةالشتريات الم(المؤشر الأول خاص بمتابعة قيمة الحسومات الممنوحة  -
 .المؤشر الثاني خاص بعرض عدد الموردين المعتمدين -

 إضافة  لذا يجب الشراء بقسم الكهرباءوعليه فإن هذين المؤشرين غير كافيين لمتابعة نشاط وظيفة   
 .التي يراها المسؤولون مناسبةالعرض مع اختيار طريقة  المؤشرات المعروضة في الجدول السابق

 

III-4-8  الخاصة بمصلحة البيعالمعدّلة و لوحة القيادة 

 

 تحديد دور المصلحة: أولا

 

 :تها الأساسية هيتعتبر مصلحة البيع التابعة لقسم الكهرباء نقطة بيع مهم   
 .تحقيق رقم الأعمال الشهري المحدد من طرف المديرية التجارية للمؤسسة -
 .التكفل بشكاوى الزبائن -
 . المعاملة الجيدة للزبائن -
 .متابعة مستحقات قسم الكهرباء لدى الزبائن -

نشغالات بينما تبقى المهام الأخرى مثل متابعة تحركات المنافسين ومعرفة حصة السوق من صلاحيات وا
 .رية التجارية للمؤسسةيالمد

 :2التاليةالمؤشرات على ذه المصلحة  الخاصة وتحتوي لوحة القيادة 
 .قيمة الديون المستحقة شهريا -    

 . الأعمال المقدر برقمرقم الأعمال الشهري المحقق ومقارنته -
 ).احسب المناطق، حسب الزبائن، حسب المؤسسات المتعاقد معه(توزيع المبيعات  -

بينما تبقى المهام الأخرى والمتمثلة في متابعة ديون الزبائن والشكاوى المتعلقة م بدون مؤشرات 
 .لمتابعتها

 

                                                 
 

.218ارجع إلى للصفحة 1  
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 تحديد المفاتيح الأساسية للنجاح والمؤشرات المناسبة لها: ثانيا
 

ن، شكاوى ديون الزبائ.(العوامل الأساسية المتحكمة في المهام المتبقيةسيتم العمل على تحديد أهم   
 ).الزبائن

 

 .المؤشرات المقترحة على مستوى مصلحة للبيع): 5-4(الجدول رقم

 

 المعايير المؤشرات المفاتيح الأساسية للنجاح

 .إرضاء الزبائن-
 
 
 .مستحقات المؤسسة لدى الزبائن-
 
 .خدمات رجال مصلحة البيع-
 

 .عدد الطلبيات غير المسلمة في مواعيدها-
 .ة شهرياعدد الشكاوى المسجل-
 .عدد التراعات مع الزبائن-
 .رقم الأعمال الشهري/مستحقات المؤسسة-
 
- 

-0- 
 . س<
 . س<
 .% س<
 
الزمن المستغرق لفوترة عملية البيع  .100%<

 الزمن المعياري

 من إعداد الباحث: المصدر

 

مصلحة الحرية في اختيار الأشكال البيانية التي تراها مناسبة والتي لل فإن ،أما فيما يخص طريقة العرض   
 .ض الجداول المليئة بالأرقاموتسمح بالتعبير بشكل أفضل ع

 

III-4-9 لوحة القيادة الخاصة برئيس قسم الكهرباء 

 

تحتوي على أهم النتائج التلخيصية يجب أن  إافيما يخص لوحة القيادة التابعة لرئيس قسم الكهرباء ف  
 لرئيس القسم وبالنظر إلى المؤشرات الموجودة ا يمكن القول أن هذه الأخيرة تسمح. 1لمختلف المديريات

يتم لوحة القيادة،  لذا  تقلّ الحاجة إلى في هذا المستوى من التنظيم ( .من المتابعة الجيدة لسير العمليات
 .) واختيار أهم المؤشرات تجميع لوحات القيادة للمديريات التابعة لهاعن طريق هاتحضير

 
 

                                                 
220ارجع إلى الصفحة   1  

 235



 الخاتمة                                                                                                                                      

 
 

 الخاتمة
 
إن من أهم العوامل التي تساعد على قيادة المؤسسة نحو تحقيق أهدافها هو الاستعمال الجيد لأدوات    

 الضرورية للتحكم في سير مراقبة التسيير، ولعل أنسب الأدوات التي تسمح بتزويد المسيرين بالمعلومات
حيث تم إبراز .  ارتكزت عليها هذه الدراسةالتيو، المؤسسة على المدى القصير هي لوحة القيادة التسييرية

أهميتها في مجال مراقبة التسيير مقارنة بالأدوات الرقابية الأخرى المتمثلة في المحاسبة بنوعيها العامة 
والتحليلية إضافة إلى تسيير الميزانية، كما تم التطرق إلى أنجع الطرق المنهجية في تصميم نظام لوحات 

ولمعرفة هذه الأداة وواقع استخدامها في .  الحديثة لمراقبة التسييرالضروريات تلبيةقيادة قادر على 
من المؤسسات الوطنية تمت دراسة واحدة من أهم المؤسسات الاقتصادية التابعة للقطاع الصناعي، وذلك 

الضوء على لوحات مع تسليط ذلك، ل ا والأدوات المستعملة التعرف على نظام مراقبة التسييرخلال 
وكي لا تبقى هذه . لقيادة ومحاولة معرفة مدى مساهمتها في تحسين عملية مراقبة التسيير ذه المؤسسةا

 المتواجد بالمؤسسة وجعله تم القيام بمحاولة تقويمية لنظام لوحات القيادة ؛  نقديةتحليلية و الدراسة دراسة 
المعروضة   ʺ OVAR ʺ إلى طريقة ستنادبالا وذلك متناسبا مع الاحتياجات الفعلية لمسؤولي هذه المؤسسة

 .الفصل الثالث في
 :ومن خلال الدراسة التي خصت المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة تم الخروج بالنتائج التالية   

 

 فيما يخص الجانب التنظيمي لوظيفة مراقبة التسيير بالمؤسسة: أولا

 

مما يساعد في عملية مراقبة التسيير، كما أا تتبع  المؤسسة مقسمة على شكل مراكز مسؤولية -أ-   
ل عملية تحديد المسؤوليات ومتابعة تنفيذ المهام بشكل أفضلمبدأ فصل المهام بين هذه المراكز مما يسه. 

 الغياب التام لمصالح فرعية تابعة لمديرية مراقبة التسيير على مستوى الأقسام الأربعة، مما يعني أن -ب-   
 الجيد لاستراتيجية المؤسسة المتمثل في مساعدة المسؤولين على التنفيذ وساسي لمراقبة التسييرالدور الأ

 .مهمل تماما
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 A.M.Cفيما يخص أدوات مراقبة التسيير المستعملة من طرف مؤسسة : ثانيا

 

 التحليلية وتسيير المحاسبة العامة والمحاسبة: تستعمل المؤسسة أربع أدوات في عملية مراقبة التسيير هي   
 .الميزانية ولوحات القيادة

الأولى هي تقنية ال: بة على سير العمليات ا وهماتستعمل المؤسسة تقنيتين للرقا :لمحاسبة العامةا   -
تتمثل في إرفاق جدول حساب النتائج بمعايير فالتقنية الثانية أما الأرصدة الوسيطية للتسيير، طريقة 

 مما يبين أن المؤسسة تعتمد بشكل كبير على أخرى تقديرية،معايير  وفعلية تخص السنة الماضية
 .مراقبة التسيير المحاسبة العامة في عملية

يبقى استعمال المحاسبة التحليلية في المؤسسة مقتصرا على تحديد تكلفة  :المحاسبة التحليلية  -
بطة بالسعر والكميات وحساب الانحرافات المرت المنتجات باستخدام طريقة الأقسام المتجانسة،

 دراسة التكاليف غير المباشرة المرتبطة بالعملية الإنتاجية وتحليلها وشرح دون التعمق في فقط؛
 .أسباا

غير   بشكل سليم، يتم إعدادهاأنتتوفر المؤسسة على كل أنواع الميزانيات،كما  : الميزانيةتسيير  -
 بسبب الخلل الموجود في المحاسبة التحليلية،أن استعمالها في عملية مراقبة التسيير يبقى ضعيفا 

ق فكما هو معروف فإن عملية مراقبة الميزانية تعتمد بشكل كبير على نظام معالجة الأعباء المطب
 .   بالمؤسسة

 نظام لوحات القيادة المتبع في المؤسسة: ثالثا

 

 المطبق منذ  و الجودةنوعين من لوحات القيادة، أحدهما خاص بنظام إدارة A.M.Cتمتلك مؤسسة    
الممنوحة للمؤسسة، والآخر يخص مراكز المسؤولية والمتمثل في لوحات لإيزو  وفقا لشهادة ا2001سنة 

 .الدراسةهذه القيادة التسييرية والذي كان موضوع 
 :يالتنظيمالجانب  -أ

 حيث أن لكل. تناسب نظام لوحات القيادة المتبع في المؤسسة مع الهيكل التنظيمي لها -
تمي إلى المستويات نمديرية لوحة القيادة الخاصة ا، بينما تبقى بعض المصالح التي ت

 .التشغيلية بدون لوحات قيادة
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تسمح لوحات القيادة المتواجدة بالمؤسسة من تحقيق التواصل والحوار بين المسؤولين في  -
 :ة ثلاثاتجاهات

 .ة تبادل المعلومات المتواجدة في هذه الأدا: أفقيا - 
 .تفويض السلطات:  تنازليا- 
 .تساعد في تقييم أداء المسؤولين:  تصاعديا- 

 

 :تحضير المعلوماتفترات  طريقة العرض و-ب

 

 فهي تعتمد على الجداول المليئة ،طريقة عرض لوحات القيادةبالمؤسسة لا تولي اهتماما كبيرا  -
مل الرسومات البيانية التي تعبا لا تستخدكم،ر بشكل أفضلبالأرقام وما أهات الذي  نظام المنب

 .يرتبط اسمه دوما ذه الأداة
عدم اعتماد المؤسسة على الواجهات في نشر لوحات القيادة، بل تبقى هذه الأداة مجرد وثائق يتم  -

 ولا يتم الرجوع إليها سوى في اية الشهر عندما يتم ،وضعها بجانب الوثائق المحاسبية الأخرى
 . العليا بغرض تقييم أداء المسؤولين والمهام الموكلة إليهمتلهيئاطلبها من طرف ا

 شهرية التحضير، وهذا راجع إلى A.M.Cالمعلومات المكونة للوحات القيادة الخاصة بمؤسسة  -
ونظرا لعدم التجديد . ونشرها  عملية تجميع المعلوماتو بالخصوصضعف النظام المعلوماتي 

مقارنة بالأدوات الرقابية  - اليومي للمعلومات فإن لوحة القيادة تصبح فاقدة لأهم مزاياها
 .ية والتشغيليةنللمسؤولين بالمعلومات الآوالمتمثلة في التزويد الدوري والسريع  -الأخرى 

 
 : المحتوى وطريقة التصميم-ج

 

 تحتوي على مؤشرات مالية موجهة لمتابعة A.M.Cة لوحات القيادة المتواجدة بمؤسسغالبية  -
 .تسمح بالمتابعة اليومية لسير العمليات وتشغيلية النتائج النهائية، وعدم وجود مؤشرات قيادية 

 ،لوحات القيادة المتواجدة ذه المؤسسة غير مصممة بشكل يعكس أو يلبي احتياجات المسؤولين -
 .يظهر الخلل في طريقة الإعدادفبمقارنة المحتوى وانشغالات كل مسؤول 
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 : مجال استعمال لوحات القيادة في المؤسسة-د-
 

بشكل عام يمكن القول أن هناك سوء استعمال لهذه الأداة في مجال مراقبة التسيير، فلوحات  -
القيادة المتواجدة بالمؤسسة ليست أدوات رقابة ذاتية تسمح للمسؤولين بالتحكم في نشاطام 

 تحقيق أداء أفضل، بل هي أداة لتقييم النتائج وتصعيد المعلومات شهريا إلى الجهات وتحفيزهم نحو
فهي .  مدى مطابقة الأهداف الموكلة إلى المسؤولين مع النتائج الفعليةالتحقق منالعليا بغرض 

تلبية الضروريات الحديثة إلى لا ترقى بالتالي فهي  و،مركزة على الرقابةلوحات قيادة تقليدية 
 .لتسيير ا مراقبةليةلعم

إن عدم قدرة لوحات القيادة المتواجدة بالمؤسسة على لعب دورها الرئيسي المتمثل في تكملة  -
 ويتجلى ،عجز الأنظمة الرقابية الأخرى راجع إلى نقص الاهتمام ذه الأداة من طرف المسيرين

 يقوم عليها نظام تتماشى مع أهم المبادئ التيلا ذلك من خلال طريقة عرضها وتصميمها التي 
 .لوحات القيادة

 

 :على ضوء النتائج المتحصل عليها تم اقتراح التوصيات التالي ذكرها  و

 

 الجانب التنظيمي لوظيفة مراقبة التسيير فيما يخص  :ولاأ

 

ضرورة إدراج مصالح مراقبة تسيير فرعية على مستوى الأقسام الأربعة، كي تعمل على مساعدة  -
يين في حل المشاكل المتعلقة بتنفيذ الاستراتيجية المحددة من طرف المؤسسة، المسؤولين التشغيل

 .200 ص)2-4(أنظر الشكل . وتقديم النصح والإرشاد لهم فيما يخص القرارات الواجب اتخاذها
 

  أدوات مراقبة التسيير فيما يخص:ثانيا

 

بكل أنواع التكاليف خاصة تلك تقتضي عملية الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة اهتمام المؤسسة    
لذا ينصح  .والتي تمثل جزءا معتبرا من إجمالي التكاليفشرة المرتبطة بالعملية الإنتاجية، الأعباء غير المبا

التحليلية للقيام بمتابعة هذا النوع من التكاليف وتحديد كل أنواع بتكليف أعوان تابعين لمصلحة المحاسبة 
 .الانحرافات وشرح أسباا
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 نظام لوحات القيادةفيما يخص  :ثالثا

 

 .ةإدراج لوحات قيادة خاصة بالمصالح التي لا تمتلك هذه الأدا -
تحسين نظام المعلومات الخاص بالمؤسسة وجعله قادرا على توفير معلومات ذات مصداقية وفي  -

،كضرورة وضع دفتر تحدد من خلاله كيفية إعداد المؤشرات ومصادر وجود فترات قصيرة
مة في تحضيرها، بغرض تسريع عملية تحرير لوحات القيادة بالمصالح التي هي علومات المستخدالم

 .بحاجة إلى تزويد دوري ومستمر بالمعلومات
 .لمؤسسةلالسرعة في تحضير هذه الأداة كي تكون ذات أهمية  -
 عن والابتعادرة  بطريقة عرض لوحات القيادة وذلك بالاعتماد على الأشكال البيانية المعبالاهتمام -

 .الجداول المليئة بالأرقام المضللة
نشر لوحات القيادة على واجهات بغرض لفت انتباه المسؤولين المعنيين حول أهم النتائج و  -

ض اللونين الأبيض والأهداف، كما ينصح باستخدام الألوان في عرض الرسوم البيانية ع
هات والأسود، كما يستحسن استخدام نظام المنب"Les clignotants  " للكشف عن الانحرافات

 .غير العادية
الفعلية  الاحتياجات الطرق العلمية المنهجية في تصميم لوحات قيادة تعكس إتباعضرورة  -

 .لمسؤولينل
مالية تسمح غير  مؤشرات أخرى إدراج بل يجب ،كتفاء باستخدام المؤشرات الماليةعدم الا -

 . حول الأداءواقعيةبإعطاء نظرة 
 في هذه الأداة وذلك من خلال تخصيص مصلحة الاستثمار بحتميةمام إدارة المؤسسة ضرورة اهت -

تابعة لمديرية مراقبة التسيير، كما أن نجاح لوحات القيادة يقتضى ضرورة مختصة في هذا اال 
 المسؤولين في تحضيرها بغرض تفادي العدائية والرفض نحوها، فغالبا ما ينظر إلى لوحات إشراك
 .ائهمللرقابة على أداء المسؤولين وليس للمساعدة على تحسين أداءعلى أا أداة موجهة القيادة 

عملية  البدء في انتهاج طرق حديثة في ه ينصح بضرورة فإن الجزائريةأما فيما يتعلق بالمؤسسات الوطنية   
 . بغية الصمود والبقاء في دنيا الأعمالالتسيير
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 الخاتمة                                                                                                                                      

يمكن أن تكون التي و  إلى بعض النتائج ظهرت عدة نقاط مازالت مجهولة وبعد هذه الدراسة والتوصل   
 : على النحو التاليإدراجها هذه النقاط يمكن . تنتظر المعالجةوإشكالياتموضوعات بحث أخرى 

 

 .ةمعوقات تطبيق نظام لوحات القيادة بالمؤسسات الاقتصادية الجزائري -
 .وحات القيادةالثقافة التنظيمية و أثرها على تطبيق نظام ل -
 .واقع لوحات القيادة في المؤسسات الخدمية الجزائرية -
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 :الملخص

 
يعد التعرف على إنجازات المؤسسة من بين الانشغالات الرئيسية لوظيفة مراقبة التسيير التي    

تعتمد على معلومات آنية وملائمة وتشغيلية متعلقة بأدائها، حيث يلاحظ أن أنظمة المعلومات 
، لا تلبي )يير الميزانيةنظام المحاسبة العامة ونظام المحاسبة التحليلية ونظام تس(المحاسبية الحالية 

دائما ضروريات الرقابة التسييرية الحديثة،  مما أوجب تكملة أنظمة المعلومات المحاسبية الحالية 
بأداة تعمل على تزويد المسيرين بشكل دوري وآني بالمعلومات الضرورية حول سير الأنشطة 

 المتابعة والتحكم بشكل  اتخاذ إجراءات تصحيحية سريعة وملائمة، كما تمّكن منعلىوتساعد 
ومن خلال هذه الدراسة سيتم . جيد في السير اليومي للعمليات، هذه الأداة هي لوحة القيادة

 نظام مراقبة التسيير سين وما مدى مساهمتها في تحالكشف عن واقع استعمال لوحات القيادة
 . بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية

 

 .مراقبة التسيير، الفعاليةلوحات القيادة، : الكلمات المفتاحية
 

: ésuméLe r 
 
      Connaître les réalisations de l’entreprise reste une des préoccupations 
principales du contrôle de gestion, qui repose sur des informations récentes 
relatives aux performances de l’entreprise, or les systèmes d’informations 
comptables actuels (comptabilité générale, comptabilité analytique et la 
gestion budgétaire) ne répondent pas forcément aux exigences  du contrôle 
de gestion. Par voie de concéquence  il est nécessaire de compléter ces 
systèmes comptables par un outil qui fournit plus rapidement et plus 
fréquemment des informations essentielles sur le fonctionnement des 
activités, cet outil a pour nom ″ le tableau de bord″. 

      A travers cette étude nous allons  essayer de découvrir l’efficacité des 
tableaux  de bord et de leur importance dans l’amélioration du système   de 
contrôle de gestion dans l’entreprise économique algerienne. 

 
.éefficacit’l le de gestion,ôcontr les tableaux de bord, le : séLes mots cl 

 
 
 


