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شكز

 و طم  الله عهً َبُنا و حبُبنا محًد طم الله عهُه و سهى

اشكز الله حعالى عهً َعًه الجهُهت ،اَه حبارك و حعالى أيدٍَ بانظحت و انقىة و وهبني انخىفُق و انسداد و ينحني 

 انزشد و انثباث لإعداد هذا انبحث الدخىاضع؛

و اشكز كم يٍ حهقُج ينه عهًا طالح أو عًلا يفُدا لدىاطهت يشىار ، كًا لا َفىحني أٌ أحقدو  بانشكز الخاص 

 إلى عائهتي يٍ ضًنهى سوجٍ طانب احمد عبد الحفُظ  انذٌ ساعدٍَ كثيرا في انجاس هذا انعًم ؛

 في الخخاو اشكز كم يٍ ساعدٍَ طُهت فترة انتربض يٍ قزَب أو بعُد بانكثير أو انقهُم حخً و نى بكهًت 

 :طُبت أو ابخسايت عطزة هؤلاء َقىل لذى 

 "بارك الله فُكى و جعهها في يُشاٌ حسناحكى و جعم الجنت يثىاكى"

 .بعبارة أخزي نكم يٍ َسخحق شكزا

 

 



:الممخص بالمغة العربية  

تتناول ىذه الدراسة مراقبة التسيير بصفة عامة بالتركيز عمى أدواتيا القديمة و 
الحديثة منيا، كما تقديم كل من عممية التنبؤ و اتخاذ القرار في المؤسسات الاقتصادية، و 

التعرف عمى مدى تطبيق أدوات مراقبة التسيير في ىذه المؤسسات و إن كان يتم 
 .استغلاليا بالطريقة الصحيحة

و توصمنا إلى أن استخدام الطرق الكمية في مراقبة التسيير في المؤسسات الناشئة 
بالطريقة الصحيحة يزيد من فرص ىذه المؤسسات في التقدم و تحقيق الأىداف، لكن 

معظم ىذه المؤسسات لا تعتمد عمى أدوات مراقبة التسيير الحديثة كموحة القيادة و بطاقة 
 .الأداء المتوازن، الأمر الذي حصر دراستنا التطبيقية عمى الموازنات التقديرية

.مراقبة التسيير، التنبؤ، اتخاذ القرار، الموازنات التقديرية: الكممات المفتاحية



 

 Résumé  en Français: 

 

Cette etude trait du control de gestion en general en 

s'intéressant à ses outils ancients et moderns notamment, ells 

presented regalement à la foes le processes de prevision des 

operations et de pries de decision dons les institutions économiques, 

et de voir comment les outils de control de gestion sent appliqués 

dons ces organizations et s'ils sent exploited de la bone manlier. 

Nous Avon's conclude que l'utilisation de methods quantitative 

pour surveiller correctement la gestion des start-up augmented leers 

chances de progressed et d'atteindre les objectives, mains la plupart 

de ces organizations ne s'appuient pas sure des outils de control de 

gestion moderns tells que le tableau de board et le tableau de bored 

equilibrium, ces qui a limited note etude appliqué. aux budgets 

provisional's 

Controlee de gestion . prevision. printer une decision . budgets 

estimés 

 



Abstract: 

This study deals with management control in general by focusing on its 

old and modern tools including, it also presents both the operation forecasting 

and decision making process in economic institutions, and to see how the 

management control tools are applied in these organizations and whether they 

are exploited in the right way. 

We have concluded that using quantitative methods to properly monitor 

the management of start up increases their chances of progressing and 

achieving goals, but most of these organizations don't rely on modern 

management control tools such as dashboard and balanced scorecard, which 

limited our applied study to estimated budgets. 

Keywords :  

Management control, forecasting,  make decision,   estimated budgets. 
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  مقدمة
 

 

  أ

 :توطئة - أ

تعتبر المؤسسات الاقتصادية بمختمف أحجاميا ذات أىمية كبيرة لما ليا من تأثير 
 .ىام في الاقتصاد، من خلال توفير مناصب الشغل و تحقيق قيمة مضافة و ما إلى ذلك

لقد شيدت المؤسسات الاقتصادية تغيرا جذريا بدءا من تطور الإطار الاقتصادي و 
 إلى التطور التكنولوجي و ما عرفو من ةتوجو اقتصاد الدول نحو اقتصاد السوق، بالإضاف

ثورة الاتصالات و التقنيات الحديثة، الأمر الذي اثر عمييا من عدة جوانب و الذي دعا 
 .إلى تقسيم الإدارة إلى مستويات عديدة و وظائف مختمفة

 تعتبر مراقبة التسيير نتاج ليذا التقسيم حيث تعد ىذه الأخيرة مفتاحا لمتحكم في 
تسيير المؤسسات، فمراقبة التسيير أداة لمرقابة و مصدر لممعمومات و ما يميزىا ىو 

التعامل السميم مع المعطيات و اعتبارىا أجزاء كاممة و متصمة بأصول تتشكل منيا قاعدة 
 .معرفية

كثرة المعطيات و اختلاف البدائل يصعب عممية اتخاذ القرار الصحيح و كذا التنبؤ 
بالمستقبل الاقتصادي لممؤسسة، حيث انو عمى متخذ القرار التحمي بالكفاءة اللازمة في 

ظل وجود العديد من العوامل التي تواجيو من بينيا عدم التأكد و صعوبة الرؤية 
 .المستقبمية

حيث أن اتخاذ القرار الأمثل يتطمب وجود تخطيط مسبق يرتكز عمى أدوات و 
معطيات المؤسسة، و تتمثل ىذه الأدوات في أدوات مراقبة التسيير فيذه الأخيرة تساعد 

عمى بناء احتمالات صحيحة و سميمة تمكن المسير من تشخيص المشاكل و تحديد 
.الانحرافات



  مقدمة
 

 

  ب

 :طرح الإشكالية - ب

 :انطلاقا مما سبق يمكن طرح الإشكالية التالية

 ىل تعكس الطرق الكمية لمراقبة التسيير الأداء الفعمي لممؤسسة الاقتصادية؟

 :و تتفرع عن ىذه الإشكالية الرئيسية مجموعة من التساؤلات الفرعية أبرزىا

 ما مدى تأثير مراقبة التسيير عمى الأداء الاقتصادي لممؤسسة؟ -
ما علاقة التسيير الحسن لمراقبة التسيير بفشل أو نجاح المؤسسة في تحقيق  -

 أىدافيا؟
 ما مدى واقعية الميزانية التقديرية لممؤسسات الجزائرية؟ -

 :فرضيات الدراسة - ت

 :بغية الإجابة عن التساؤلات السابقة قمنا بصياغة الفرضيات التالية

 نعم تعكس الطرق الكمية لمراقبة التسيير الأداء الفعمي لممؤسسة؛ -
 تأثر مراقبة التسيير بالإيجاب و السمب عمى أداء المؤسسة الاقتصادي؛ -
 التسيير الحسن لمراقبة التسيير يعود بالإيجاب عمى المؤسسة؛ -
الميزانية التقديرية لممؤسسة الاقتصادية لا تتسم بالواقعية بالإضافة إلى المبالغة في  -

 .تقدير بعض المبالغ
 :أهداف الدراسة - ث

بالإضافة إلى محاولة الإجابة عن التساؤلات الرئيسة ليذه الدراسة و السعي لاختبار 
 أيضا إلى تقديم صورة واضحة لمتخذي القرار في الفرضيات، فان ىذه الدراسة تيدف

المؤسسة محل الدراسة حول الجوانب الأكثر تأثيرا و الأقل تأثيرا في الحالة الاقتصادية 
لممؤسسة، كما محاولة الخروج بجممة من النتائج المتعمقة بالعلاقات التأثيرية بين متغيرات 

 .الدراسة

 



  مقدمة
 

 

  ج

 :أهمية الدراسة - ج

تتمثل أىمية دراسة ىذا الموضوع في إبراز ضرورة تطبيق مراقبة التسيير لضمان نجاح و 
 .استمرارية المؤسسات الاقتصادية

 :مبررات و دوافع اختيار موضوع الدراسة - ح
 :دوافع ذاتية -

رغبتي في البحث و الاطلاع عمى ىذا الموضوع و محاولة لتوسيع معارفي و تسميط 
. الضوء عمى كل ما ىو جديد و مفيد

 :دوافع موضوعية -
 الرغبة في اكتشاف مراقبة التسيير كأداة مساعدة عمى عممية التنبؤ و اتخاذ القرار؛ .1
 ؛"تخصص تدقيق و مراقبة التسيير"توافق موضوع البحث مع التخصص المدروس  .2
 أىمية موضوع مراقبة التسيير و أدواتيا في المؤسسات الاقتصادية؛ .3
 .معرفة مدى اىتمام المؤسسات بيذا الموضوع .4
 :حدود الدراسة - خ

 :تمثمت حدود الدراسة في

 .مؤسسة البناءات المعدنية لمجنوب فرع تمنراست: حدود مكانية -
 .2017، 2016، 2015حددت الفترة الزمنية خلال السنوات : حدود زمنية -

 :منهجية الدراسة و الأدوات المستخدمة - د

من اجل معالجة ىذا الموضوع تم إتباع المنيج الوصفي في الدراسة النظرية، حيث 
 و عرض أىم تم إجراء مسح نظري في الأدبيات المتعمقة بمراقبة التسيير و أدواتيا،

الدراسات السابقة من اجل تحقيق نوع من التكامل بين الدراسات السابقة و الدراسات 
الحالية، و في الدراسة التطبيقية تم اعتماد المنيج التحميمي و كذلك استعمال أسموب 

 . المقابمة مع الموظفين



  مقدمة
 

 

  د

 :تقسيمات البحث - ذ

 :لمعالجة موضوعنا تم تقسيم الدراسة عمى النحو التالي

نظرة عامة حول مراقبة التسيير و عممية : : خصصنا الفصل الأول و المعنون ب
، بالتطرق إلى مبحثين رئيسين فالمبحث الأول يتناول مفاىيم عامة  التنبؤ و اتخاذ القرار

حول الموضوع، أما المبحث الثاني فيو تحت عنوان دراسات سابقة، و الذي تطرقنا من 
خلالو إلى الدراسات المحمية و الدراسات الأجنبية السابقة المرتبطة بالموضوع، و إجراء 

 .المقارنة بين الدراستين الحالية و السابقة

 إسيامات أدوات مراقبة التسيير في عممية التنبؤ و :أما الفصل الثاني المعنون ب
، فكان عبارة عن إسقاط واقع الدراسة عمى اتخاذ القرار في المؤسسة محل الدراسة

المؤسسة، و بما أن المؤسسة تعتمد عمى الموازنات التقديرية فقط فقد خصصنا درستنا 
 .حوليا

و في الأخير تختتم موضوعنا ىذا بتمخيص و اختبار لمفرضيات التي طرحت في 
مقدمة البحث، ثم عرض النتائج المتوصل إلييا، و أخيرا قمنا بتقديم اقتراحات بناءا عمى 

 .النتائج المتوصل إلييا، إضافة إلى أفاق البحث

 :نموذج الدراسة - ر

 .المتغير المستقل ىو مراقبة التسيير

 .أما المتغير التابع ىو الطرق الكمية لمراقبة التسيير، أداء المؤسسة الاقتصادي

 :صعوبات الدراسة - ز

 :خلال انجازنا ليذا البحث الاكاديمي اعترضننا بعض الصعوبات من بينيا

حيث لم أجد استقبال من معظم المؤسسات و  (ولاية تمنراست)مكان إقامتي 
اضطررت إلى المجوء إلى عدت أساليب من اجل قبول تربصي بمؤسسة البناءات 

المعدنية لمجنوب، أيضا واجيت صعوبة في العثور عمى المراجع لمدراسة، بالإضافة إلى 
.صعوبة الاتصال بالشرف
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 :تمهيد لمفصل

تعتبر مراقبة التسيير الحد الفاصل بين نجاح المؤسسات آو فشميا، و بين تحقيق 
الأىداف المرسومة أو عدم تحقيقيا، و ىي التي تستطيع أن تحول الموارد الموجودة إلى 

 .أدوات فعالة لموصول إلى الأىداف عن طريق أدواتيا

و تقوم مراقبة التسيير عمى مجموعة من المبادئ و الأساليب و الطرق التي تساعد 
 استغلاليا عمى التنبؤ بالمستقبل الاقتصادي لممؤسسة و اتخاذ القرار االمسيرين إذا أحسنو

.المناسب حولو و بالتالي تحقيق نتائج جيدة و موثوق فييا يعتمد عمييا
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 :مفاهيم عامة: المبحث الأول

سنتطرق في ىذا المبحث إلى عموميات حول موضوع البحث مراقبة التسيير و كذا 
عممية التنبؤ و اتخاذ القرار، مبرزين أىمية مراقبة التسيير بالنسبة لممؤسسة الاقتصادية و 

 .الأىداف المرجوة منيا، أيضا سنتعرض أىم أدوات مراقبة التسيير التي تعتمد عمييا

 :ماهية مراقبة التسيير: المطمب الأول

 .في ما يمي سيتم عرض تقديم شامل لمراقبة التسيير

 : مفيوم مراقبة التسيير و محددتيا:الفرع الأول

 : نشأة مراقبة التسيير .1

ا، و ذلك كان بسبب  النمو الكبير .م.ظيرت في بدايات القرن العشرين في و
 إلى تعدد المؤسسات و كبر حجميا، الأمر ةالذي شيد النشاط الاقتصادي، بالإضاف

الذي دع لمحاجة إلى وجود أدوات لمراقبة التسيير و التي تساعد عمى ضمان أن 
المؤسسة تسير وفق المنيج المخطط لو، و قد تطورت ىذه الأدوات بتطور و اتساع 

النشاطات الاقتصادية و الأزمات لاقتصادية، و كانت أول أداة ىي المحاسبة 
 .ةالتحميمي

 :تعريف مراقبة التسيير .2

 : تنقسم ىذه الأخيرة إلى قسمين ىما الرقابة و التسيير حيث

ىي القدرة عمى متابعة و توجيو و تقييم العمل من خلال نسق : الرقابة - أ
 معين، و تعد الرقابة إحدى العمميات الأساسية التي تمارسيا المنظمة؛

ىو الاستغلال العقلاني و الرشيد لموارد المؤسسة بغرض تحقيق : التسيير - ب
 .أىداف المؤسسة المسطر ليا

                                                           

 دور مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية، جامعة اكمي محمد اولحاج، بويرة، إبرازتر نبيل، ديريين مروة،  
 .10، ص2015/2016
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إذا تعتبر مراقبة التسيير الأداة التي يتم من خلاليا توجيو موارد المؤسسة و استغلاليا 
 .بأفضل طريقة لضمان تحقيق الأىداف المرسومة

 حيث عرفيا بأنيا تمك P.BERGERONومن بين أشير التعريفات ىو تعريف 
العممية التي تسمح لممسيرين بتقييم أدائيم و مقارنة نتائجيم مع المخططات و الأىداف 
المسطرة و باتخاذ الإجراءات التصحيحية لمعالجة الوضعيات الغير ملائمة و الطاقات 

المتاحة و كذلك تحديد الأىداف القصوى التي بمقدور المؤسسة تحقيقيا و أخيرا التأكد من 
 .تحقيق الأىداف

الفعالية، الكفاءة و : مما سبق نلاحظ أن مراقبة التسيير ترتكز عمى ثلاث مفاىيم
 .الملائمة

 : خصائص مراقبة التسيير:الفرع الثاني

من خلال ما تم تقديمو في تعريف مراقبة التسيير يمكن استخلاص انو لضمان نظام 
مراقبة التسيير فعال و ناجح يجب أن يتوفر عمى بعض الخصائص الميمة فيو و ىي 

 :كالتالي

  حيث يجب أن يكون واضحا و سيل الفيم من قبل جميع المسئولين؛:الوضوح .1
 من احد شروط مراقبة التسيير ىو انخفاض التكاليف بمعنى :انخفاض التكاليف .2

 أن لا تكون مراقبة التسيير عبئ إضافي لممؤسسة؛
 أي سيولة التكيف مع المتغيرات الداخمية و الخارجية لممؤسسة، و :المرونة .3

 .إمكانية اكتشاف الانحرافات و تصحيحيا بعد تحديد الأسباب التي أدت إلييا

  

                                                           

. 11، ديريين مروة، نفس المرجع السابق، صنبيلتر  
، 2011/2012 مريم، عيسي عيدة، مراقبة التسيير كنظام لممعمومات، جامعة اكمي محمد اولحاج، البويرة، زاني 

 .12ص
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 : أىداف و أىمية مراقبة التسيير:الفرع الثالث

 : أىداف مراقبة التسيير .1

إن اليدف الرئيسي ىو التسيير الحسن و الأداء الجيد لجميع وظائف المؤسسة، بالإضافة 
 :إلى

تحميل الانحرافات الناتجة عن النشاطات الفعمية و التقديرية، و إبراز الأسباب  - أ
 التي أدت إلى ىذه الانحرافات؛

 ترشيد التكاليف و عقمنتيا؛ - ب
إبراز نقاط القوة و استخراج نقاط الضعف، و محاولة تدعيم نقاط الضعف  - ت

 باقتراح مجموعة من الأساليب لتفادييا؛
 البحث عن سبل لتحسين الأداء؛ - ث
التأكد من الاستعمال الأمثل لمموارد و الطاقة المتاحة من اجل تحقيق الأىداف  - ج

 .المسطرة
  :أىمية مراقبة التسيير .2

 :تتمثل أىميتيا في ما يمي

حيث أنيا تيدف أساسا إلى : الرقابة وظيفة و ليست سمطة تممك حق المسائمة - أ
متابعة النشاط و التأكد من انو يسير في مساره الطبيعي، و كشف الانحرافات و 
اتخاذ القرارات المناسبة لتصحيحيا، و لكن ىذا لا يعني أن الرقابة تمارس عن 

 طريق سمطة ما في المؤسسة؛
حيث تبدأ مع الناشط و تستمر : عممية مستمرة باستمرار المؤسسة في أداء وظائفيا - ب

معو، أيضا الرقابة لا تقتصر عمى نشاط دون نشاط و لا عمى فرد دون الأخر، و 
لا عمى كمرحمة دون الأخرى، بل تشمل جميع الأوضاع و تسري عمى كافة 

 الأفراد؛
                                                           

 مراقبة التسيير، دروس موجية لطمب سنة اولى  تدقيق و مراقبة التسيير، جامعة أدوات  محمد عجيمة، محاضرات 
. 2019/2020غرداية، كمية عموم اقتصادية و تسيير و عموم تجارية، السنة الجامعية 
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و ىذا وفقا لعدة معايير تم تحديدىا مسبقا لضمان سيرىا : أداة تسعى لقياس الأداء - ت
 نحو تحقيق الأىداف المرجوة؛

عن طريق التأكد من أن الأداء يسير ضمن الموائح : تمكن من متابعة تنفيذ الخطة - ث
و الإجراءات و السياسيات الموضوعة مسبقا، و التحقق من أن العمل ينفذ بأفضل 

 .الطرق و أكثرىا فعالية
 

 

                                                           

 مراقبة التسيير في تفعيل عممية مراقبة التسيير لدى المؤسسات أدواتسميمة مباركي، يوسف مسعداوي، استخدام   
، تاريخ النشر 3، العدد11شرية، رقم المجمدبالصغيرة و المتوسطة الجزائرية، مجمة الاقتصاد و التنمية ال

 .286، ص2020/12/30
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 :آلية التنبؤ و اتخاذ القرار: المطمب الثاني

 لممؤسسة لتحقيق أىدافيا تتطمب من ةإن تسيير مجموعة من الوظائف المتكامل
الموظف أن يممك مقدرة كبيرة بالتنبؤ بالحالة الاقتصادية لممؤسسة و اتخاذ القرارات 
 .المتعمقة باختيار البدائل العديدة في مجال التخطيط و التنظيم و التوجيو و المراقبة

 : التنبؤ في المؤسسات الاقتصادية:الفرع الأول

 : تعريف التنبؤ .1

تعددت و اختمفت تعريفاتو بحسب الباحثين و المختصين، حيث عرف التنبؤ 
العممية التي يعتمد عمييا المدراء أو متخذ القرار في تطوير الافتراضات حول أوضاع 

 المستقبل؛

كما عرف أيضا بأنو تقدير قيمة المتغير التابع بمعمومات القيم الفعمية لممتغير 
 .المستقل

مما سبق يمكن القول إن التنبؤ ىو نظرة تقديرية لما سيكون عميو المستقبل، مبنية 
عمى معمومات وبيانات من الماضي و الحاضر و التي عمى أساسيا ترسم المؤسسة 

 .نشاطاتيا و تحدد احتياجاتيا

 :من بين أدوات التنبؤ الأكثر استخداما في المؤسسات الاقتصادية .2
و ىو محاولة لتقدير مستوى المبيعات المستقبمية، و ذلك استنادا : التنبؤ بالمبيعات - أ

بالمعمومات و البيانات المتوفرة، حيث يعتبر تقدير مبني عمى أسس فنية و عممية، 
فالتنبؤ بالمبيعات ىو مزيج متكامل لمعمم و الفن و الحكم الشخصي المطموب 

                                                           

 أوت 20بوغازي فريدة، فاعمية تطبيق تقنيات التنبؤ بالمبيعات في المؤسسة، مجمة الباحث الاقتصادي، جامعة  
 .76، ص 2015 ديسمبر 05، سكيكدة، العدد 1955
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لدراسة و وضع الافتراضات التي يتم عمى أساسيا إرشاد إدارات و أقسام 
 ؛المؤسسة

و ىي طريقة لمكشف عن حالة العسر المالي التي يمكن أن : التنبؤ بالفشل المالي - ب
: تواجييا المؤسسة في المستقبل، و يتم ذلك عن طريق عدة نماذج من بينيا

 .SHERROD و نموذج KIDA 1981نموذج 

 : اتخاذ القرار:الفرع الثاني

 : تعريف .1

يقصد باتخاذ القرار العممية التي يتم بمقتضاىا اختيار أحسن البدائل المتاحة 
لحل مشكمة معينة أو مواجية موقف يتطمب ذلك، بعد دراسة النتائج المتوقعة من كل 

 .بديل و أثرىا عمى تحقيق الأىداف المطموبة ضمن معطيات بيئة التنظيم

 : مراحل عممية اتخاذ القرار .2

 : تمخيصيا كالتالييمكنتمر ىذه الأخيرة بعدة مراحل 

 :مراحل اتخاذ القرار: 01الشكل رقم 

                                                           

حجماوي توفيق،دور التنبؤ بالمبيعات في صنع القرار في المؤسسة .م.بن عاتق عمر،ا.م.بممقدم مصطفى،ا. ا 
 ..05ص/04الاقتصادية، جامعة تممسان،ص

، مجمة الاقتصاد الإفلاس لمتنبؤ بالفشل المالي لتفادي الوقوع في sherrod و kidaنموذجحنان رزاق سالم، استخدام  
. 25، ص03/09/2020و التنمية المستدامة، جامعة قاصدي مرباح، 

 غزة، الإسلاميةنوال عبد الرحمان محمد الحوراني، مقارنة بين كيفية اتخاذ القرار بين المدراء و المديرات، الجامعة  
 .10م، ص2013
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.10من إعداد الطالبة: المصدر  

 : علاقة اتخاذ القرار بالوظائف التسييرية .3
ىي العممية الجزئية الأولى يكون خلاصتيا قرار يتمثل في تحديد الخطة : التخطيط - أ

 و الإجراءات و البرنامج المناسب؛
 ىي العممية الجزئية الثانية يكون خلاصتيا الييكل التنظيمي المناسب؛: التنظيم - ب
ىي العممية الجزئية الثالثة يكون خلاصتيا التحفيز و الفعال و الاتصال : التوجيو - ت

 المناسب و الأسموب القيادي الجيد؛
 .و ىي الجزئية الرابعة يكون خلاصتيا النظام الرقابي الفاعل: المراقبة - ث

                                                           

 مساعدة عمى اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح ورقمة، كأداةرحماني دلال، لوحة القيادة  
 .04/05،ص2015/2016

تحميل و تحديد 
المشكمة

اي تحديد المشكمة الاساسية و ابعادىا، بالاضافة الى تحديد طبيعة •
.الموقف الذي خمق المشكمة و مدى اىميتيا

مرحمة جمع 
البيانات و 
المعمومات 

لفيم المشكمة يجب جمع بيانات و معمومات ذات صمة بالمشكمة، و ذلك •
لان اتخاذ القرار يعتمد عمى قدرة القائمين في الحصول عمى اكبر قدر 

.  ممكن من البيانات و المعمومات الدقيقة

مرحمة تحديد و 
اختيار البدائل

وتعتبر من اىم مراحل اتخاذ القرار و تتمثل في البحث عن الحمول و •
.البدائل الممكنة لحل تمك المشكمة

مرحمة تقييم 
البدائل 

اي اختيار البديل الافضل و المناسب في ظل ظروف امكانية متخذ •
.القرار

مرحمة اتخاذ 
القرار

اي تحديد البديل المناسب الذي يحقق اليذف المطموب و ىو حل •
.المشكمة
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 .و بالتالي فعممية صنع القرار تتوسط الوظائف التسييرية

 : العلاقة بين كل من مراقبة التسيير و التنبؤ و اتخاذ القرار:الفرع الثالث

 :مراقبة التسيير و التنبؤ .1

يمكن اعتبار مراقبة التسيير احد الوسائل التي تساعد في عممية التنبؤ، حيث تعتبر 
مصدر لمبيانات و المعمومات الاقتصادية عن حالة المؤسسة، لان بمراقبة التسيير يمكن 
معرفة توجو المؤسسة المستقبمي و يمكن تصحيحو في حالة وجود انحرافات، و ذلك عن 

 .طريق الموازنات التقديرية و المحاسبة التحميمية

 :مراقبة التسيير و اتخاذ القرار .2

أدوات مراقبة التسيير يمكن أن تعتبر مرجع لمتخذ القرار حيث أن المحاسبة 
التحميمية يمكنيا أن تحدد كيفية تطور التكاليف في المستقبل و ذلك عن طريق التكاليف 
المعيارية، كما يجب أن يعتمد متخذ القرار أيضا عمى لوحات القيادة لان الاعتماد عمى 

المحاسبة التحميمية و الموازنات التقديرية غير كافي، حيث أن لوحات القيادة تضم 
  .المعمومات المالية و الغير مالية

                                                           

. 25، ص2005/2006صفاء لشيب، نظام مراقبة التسيير و علاقتو باتخاذ القرار، جامعة الجزائر،  
  .126  صصفاء لشيب، نفس المرجع السابق، 



  نظرة عامة حول مراقبة التسيير و عممية التنبؤ و اتخاذ القرار: الفصل الأول

 

 

10 

 :الطرق الكمية في مراقبة التسيير: المطمب الثالث

تتعدد طرق و أدوات مراقبة التسيير فمنيا التقميدية كالمحاسبة العامة و المحاسبة 
التحميمية، و منيا الحديثة كالموازنات التقديرية، التحميل المالي، بطاقة الأداء المتوازن و 
لوحة القيادة، في ىذا المطمب سوف نتحدث عن أىم الطرق أو الأدوات المستعممة من 

 .قبل المؤسسة

 : المحاسبة التحميمية:الفرع الأول

 : تعريف .1

المحاسبة التحميمية ىي تقنية تستخدم لمعالجة المعمومات المتحصل عمييا من 
المحاسبة العامة و من محيط المؤسسة الداخمي و الخارجي بالإضافة إلى مصادر أخرى، 

و تحميل ىذه المعمومات لأجل الوصول إلى نتائج يتخذ عمى ضوئيا مسيرو المؤسسة 
القرارات المتعمقة بنشاطيا و تسمح بمراقبة و دراسة المردودية و تحديد فعالية تنظيم 

 .المؤسسة

 : أىداف المحاسبة التحميمية .2

إن المحاسبة التحميمية ليست مجرد وسيمة لمتسيير و حساب مختمف التكاليف بل 
 :ىي تقنية أساسيا الدقة و الموضوعية و من بين أىم أىدافيا ما يمي

أي تقوم بقياس التكمفة الفعمية لكل عنصر من : حساب التكاليف و سعر التكمفة - أ
 عناصر الإنتاج؛

أي السعي نحو خفض تكمفة الإنتاج مع الحفاظ : ضبط و رقابة عناصر التكاليف - ب
 عمى المواصفات الخاصة بالمنتج لتحقيق الجودة المطموبة؛

                                                           

 لمراقبة التسيير و اتخاذ القرار، جامعة الجزائر، ةكأداعزة نجاة، جعفر فتيحة كنزة، المحاسبة التحميمية  
. 6، ص2004/2005
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حيث تعتبر المحاسبة التحميمية التقنية : إعداد التقارير لمستويات الإدارة المختمفة - ت
التي تنتج المعمومات لإعداد نظام الاتصال الذي يربط بين المستويات الدنيا و 

 العميا للإدارة؛
أي تسمح بمراقبة الإنتاج و الاستثمار و ذلك بتسجيل : دراسة المردودية - ث

 المصاريف حسب اتجاىيا و مراقبة تكاليف التموين و الإنتاج و التوزيع؛
 و ىذا بتقديم الحمول الممكنة و البدائل الملائمة؛: اتخاذ القرار - ج
و ىذا عن طريق تزويدىا بكل المعمومات المتعمقة : إكمال المحاسبة التحميل - ح

بتطورات بعضا عناصر الأصول كمخزون السمع، المنتجات و الاستثمارات التي 
 .تموليا

 : شروط التسيير الجيد لنظام المحاسبة التحميمية .3

 :تتطمب المحاسبة التحميمية أثناء العمل بيا بشكل عام النقاط التالية

أن توضع المواد في المخازن و توفر شروط تخزينيا و إسناد سير المخزن لامين  - أ
 المخزن؛

 وجود وثائق محاسبية تسجل فييا كل حركات المواد بانتظام؛ - ب
 مراقبة و فحص كل الموجودات دوريا في المخزن؛ - ت
صرف الأعباء بدقة عمى العمميات الإنتاجية و العمل عمى تخفيضيا قدر  - ث

 الإمكان؛
إلزامية توفير مجموعة من المعمومات الخاصة المتعمقة بخروج و دخول السمع و  - ج

المنتجات التامة أو النصف مصنعة، و في مراحل عمميات الإنتاجية و توزيع 
الأجور

                                                           

. 9 و 8عزة نجاة، جعفر فتيحة كنزة، نفس المرجع السابق، ص  
 ، ص2014/2015 لاتخاذ القرار ة مراقبة التسيير، جامعة بويرة، كأداةسامية معقاسي، المحاسبة التحميمية  

22/23 .
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 : الموازنات التقديرية:الفرع الثاني

 : تعريف الموازنة  .1

الموازنة ىي تمك العممية التي تعتمد عمى التقديرات و التي بدورىا ترتبط 
بالظروف الداخمية و الخارجية لممؤسسة، و التي انطلاقا منيا تحدد ميام المسؤولين و 

الوسائل الضرورية لتحقيقيا و ذلك في شكل برامج عممية و فترات محددة، و أخيرا 
التقريب بين الموازنات و النتائج المحققة من اجل استخلاص الفروقات، دراستيا، 

 .تحميميا، و استغلاليا

 :تعريف الموازنة التقديرية .2

ىي خطة تتناول كل صور العمميات المستقبمية لفترة محددة، أو بعبارة أخرى ىي 
أداة لمتعبير عن أىداف و سياسات و خطط و نتائج، تعد مقدما بواسطة الإدارة العميا لكل 

 .قسم من أقسام المشروع باعتباره وحدة واحدة

و تتكون الميزانية التقديرية الموحدة لممشروع من عدة ميزانيات فرعية لكل قسم، و 
تتكون ىذه الأخيرة من عدة ميزانيات اصغر لكل فرع من ىذه الأقسام، فالميزانية التقديرية 

 .بمثابة أداة تستخدم في التعبير عن ىدف معين تسعى إلى تحقيقو إدارة المؤسسة

 :أىم وظائف الميزانية التقديرية .3
و ىي وضع أىداف و إعداد التنظيمات اللازمة لتحقيقيا، و : وظيفة التخطيط - أ

 توضع ىذه الأىداف في صورة خطط طويمة و قصيرة الأجل؛
وظيفة التنسيق و ىي العممية التي يتم بموجبيا توحيد الجيود بين الأقسام المختمفة  - ب

 لممؤسسة بحيث يعمل كل قسم منيا بتكامل من اجل تحقيق الأىداف؛

                                                           

يدو محمد، دور أدوات مراقبة التسيير في ترسيخ الحوكمة في المؤسسات الاقتصادية، ممتقى وطني حول مراقبة  
. 09 ، ص25/04/2018التسيير كآلية لحوكمة المؤسسات و تفعيل الإبداع، 

 مراقبة التسيير، ممتقى وطني أدوات من أداة لاتخاذ القرار و كأسموبلكحل نزىة، جاري نبيمة، دور لوحة القيادة  
. 04، ص25/04/2018، الإبداع لحوكمة المؤسسات و تفعيل كآليةحول مراقبة التسيير 
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ىي عممية متابعة تنفيذ الخطط و الأىداف الموضوعة و مقارنة : وظيفة رقابة - ت
نتائج العمميات الفعمية في جميع أقسام المشروع بالخطط و اليداف الموضوعة 

 .مقدما، و متابعة الانحرافات التي تحدث نتيجة لمتنفيذ الفعمي
 :مسار مراقبة التسيير .4

 05 أشير، و يمكن تقسيميا إلى 06 إلى 04تمتد عادة الإجراءات الموازنية من 
 :مراحل و ىي

 تبمغ المديرية العامة أىداف المخطط العممي و المعمومات المتعمقة بالمحيط؛ - أ
 يقوم ككل مسؤول مركز بوضع مشروع موازنة أو موازنة أولية مؤقتة؛ - ب
تجمع مشاريع الموازنات لفحص مدى انسجاميا و يقوم مسؤلي المراكز و لجنة  - ت

 الموازنات بمناقشة الأىداف و الوسائل التي ينبغي تسخيرىا؛
وضع الموازنات النيائية لكل مركز مسؤولية ثم تجميعيا لموصول إلى الموازنة  - ث

 التقديرية لممؤسسة؛
 .متابعة الموازنات و تعديميا تبعا لتطورات المحيط و النتائج المحققة - ج

 :و يمكن تمثيل مسار إعداد الموازنات التقديرية من خلال المخطط التالي

 :مسار إعداد الموازنات التقديرية: 02الشكل رقم 

  

                                                           

. 39تر نبيل،  ديرين مروى، نفس المرجع السابق، ص 
. 51لشيب صفاء،نفس المرجع السابق، ص 
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 :        المراحل:                                                             المسؤولين

                

تصور اليدف العام لممؤسسة

تصور الاىداف الخاصة 
بالوحدات

تحميل مردودية اليدف

التفاوض و التنسيق

تحديد اليدف العام لممؤسسة

وضع برامج لكل وحدة

:وضع حصيمة مالية لمبرامج المقدرة
.جدول حسابات النتائج -

.الموازنات التقديرية -

.تحميل المردودية -

التفاوض و التنسيق

ادخال التعديلات اللازمة

تحميل المردودية و تمويل 
البرامج الجديدة

التفاوض

الموا فقة عمى الموازنة

 الإدارة العامة

 إدارة الوحدات

 مصمحة مراقبة التسيير

 لجنة الموازنات

 إدارة الوحدات

 مصمحة مراقبة التسيير

 لجنة الموازنات

 إدارة الوحدات

 مصمحة مراقبة التسيير

 إدارة الوحدات+ الإدارة العامة 

 الإدارة العامة
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 .من إعداد الطالبة: المصدر 

 .الإدارة العامة، مصمحة مراقبة التسيير و إدارة الوحدات: لجنة الموازنات مكون من

 : لوحة القيادة و بطاقة الأداء المتوازن:الفرع الثالث

 :تعريف لوحة القيادة .1

ىي مجموعة من المؤشرات المرتبة في نظام خاضع لمتابعة فريق عمل أو مسؤول 
ما لممساعدة عمى اتخاذ القرار و التنسيق و الرقابة عمى عمميات القسم المعني، كما تعتبر 

أداة اتصال تسمح لمراقبي التسيير بمفت انتباه المسؤول إلى النقاط الأساسية في إدارتو 
 .بغرض تحسينيا

 :خصائص لوحة القيادة .2

 :من أىم الخصائص التي تتميز بيا لوحة القيادة ىي

 لكل مسؤول لوحة القيادة الخاصة بو و التي تتناسب مع طبيعة نشاطو؛ - أ
التعبير عنيا يتم بمغة مشتركة تسمح بمتابعة أداء المسؤول و التي تعكس  - ب

 الإستراتجية المتبعة؛
 تسمح بكشف الخمل فييا لمطابقة احتياجات و أىداف المسؤولين؛ - ت
 .تسمح بتحديد الإجراءات التصحيحية في الوقت المناسب - ث

 :مراحل تصميم لوحات القيادة .3

 :تخضع عممية تصميم نظام لوحت القيادة الفعالة إلى مراحل أساسية ىي

 :دراسة محيط المؤسسة - أ

                                                           

. 51/52لشيب صفاء، نفس المرجع السابق، ص 
 مساعدة عمى اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح ورقمة، كأداةرحماني دلال، لوحة القيادة  

. 10، ص2015/2016
. 10رحماني دلال، نفس الرجع السابق، ص 
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 ىي أول مرحمة يتم فييا التركيز عمى المؤسسة والسوق الذي تعمل فيو؛

 :وضع المؤشرات - ب

وىي عبارة عن تجميع لمجموعة من المعمومات، و ىناك عدة مؤشرات منيا 
مؤشرات القيادية، مؤشرات النتائج و مؤشرات رقابية، و من المبادئ الرئيسية التي تفيد 

 :اختيار المؤشرات المحتواة في لوحات القيادة ىي

 الإلمام بالأىداف الرئيسية و الأىداف الجزئية لممؤسسة؛ 
 دمج المؤشرات المالية و المؤشرات الغير مالية في نفس الوقت؛ 
 تحديد المؤشرات المتعمقة بإستراتيجية المؤسسة؛ 
 احتواء لوحات القيادة عمى عدد محدود من المؤشرات؛ 
 تفضيل سرعة الحصول عمى المعمومات. 
 :تحديد المعايير - ت

تبقى المؤشرات بدون فائدة إذا لم تقارن بمعايير يتم تحديدىا مسبقا،  حيث تتم 
مقارنة المؤشرات الفعمية لموحات القيادة بقيم معيارية، و يمكن أن تتمثل ىذه المعاير في 

 أىداف تحددىا المؤسسة؛

 :تجميع المعمومات - ث

في ىذه المرحمة يقوم كل مسؤول بتحديد المعمومات التي يحتاجيا لتحضير 
 المؤشرات التي تخصو، كما تحدد المدة اللازمة لمحصول عمييا؛

 :مراعاة طريقة عرض لوحة القيادة - ج

من أىم مميزات لوحة القيادة لفت انتباه المسؤولين و سيولة قراءة المعمومات 
المتواجدة بيا، لذا يجب احتواء لوحة القيادة عمى معمومات تمخيصية، و ىناك عدة طرق 

                                                           

. 288، ص سميمة مباركي، يوسف مسعداوي، نفس المرجع السابق 
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الجداول، الإشارات أو الرموز، الرسوم البيانية، : لعرض لوحات القيادة نذكر منيا
 .النسب

 :تعريف بطاقة الأداء المتوازن .4

تعرف عمى أنيا نظام يزود المسيرين بإطار عمل متكامل يترجم المشروع المستقبمي 
و إستراتيجية المؤسسة في شكل مجموعة متجانسة من مؤشرات الأداء، و تعمل أيضا 

 .عمى ربط مختمف جوانب العمل

 :أىمية بطاقة الأداء المتوازن .5

 :تكمن أىمية البطاقة في المنافع العديدة من استخداميا حيث يمكن إجمال أىميا بالتالي

تتمكن المؤسسة من خلاليا من مراقبة النتائج المالية و في نفس الوقت مراقبة  - أ
 التقدم ببناء القدرات و اكتساب الموجودات الغير ممموسة؛

 تجمع و بتقرير واحد العديد من العناصر المتفرقة لبرنامج العمل؛ - ب
تمزم المدراء عمى دراسة كافة المقاييس التشغيمية الميمة و بالتالي تساىم بزيادة  - ت

 الوعي؛
 تعمل عمى إيجاد ترابط بين الأىداف و مقاييس الأداء؛ - ث
 .تعطي الإدارة صورة شاممة عن طبيعة العمميات لمختمف الأعمال - ج

 :مكونات بطاقة الأداء المتوازن .6

 :تتكون بطاقة الأداء المتوازن من عدة عناصر أساسية وىي

 أي الاتجاه الذي ستتجو المؤسسة نحوه؛: الرؤية - أ

                                                           

. 12رحماني دلال، نفس المرجع السابق، ص  
. 53، ص2013/2014مجدوب أحلام، دور أدوات مراقبة التسيير في تقييم الأداء المالي، جامعة مسيمة،  
ابتسام عنانة، بطاقة الأداء المتوازن و دورىا في تطبيق إستراتجية المؤسسة، جامعة العربي بن مييدي أم بواقي،  

. 73، ص2012/2013
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ىي مجمل الأفعال و الإجراءات والخطط التي قامت المؤسسة : الإستراتيجية - ب
 بتحديدىا من اجل تحقيق الأىداف؛

 إن اليدف يبين كيفية القيام بتنفيذ الإستراتيجية المعتمدة؛: الأىداف - ت
 و التي تعكس قياس الأداء التقدم باتجاه الأىداف؛: المقاييس - ث
 و التي تعبر عن علاقات الأىداف احدىما بالأخر؛: ارتباطات السبب و النتيجة - ج
و ىي برامج عمل توجو الأداء الاستراتيجي و تسيل : المبادرات الإستراتيجية - ح

 .عممية التنفيذ و الانجاز عمى المستويات التنظيمية الدنيا

  

                                                           

. 54مجدوب أحلام، نفس المرجع السابق، ص 
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 :الدراسات  السابقة: المبحث الثاني

سنتطرق من خلال ىذا المبحث إلى عرض أىم الدراسات السابقة التي ليا علاقة 
بموضوع البحث، و ذلك من خلال دراسة المتغيرات ذات علاقة بالموضوع الحالي، بحيث 

 .اختمفت و تباينت الدراسات في معالجة مواضيعيا بغية التوصل إلى النتائج المرجوة

و منو فتعتبر ىذه الدراسة كمحاولة لتكممة و التطرق إلى بعض الجوانب التي لم يتم 
 .التوصل إلييا من خلال الدراسات السابقة

 :الدراسات المحمية: المطمب الأول

يركز ىذا المطمب عمى أىم الدراسات المحمية و الوطنية و التي ليا علاقة بمراقبة التسيير 
 .و أدواتيا

 : رسالة ماجستير:الفرع الأول

 .صفاء بشيب: ، دراسة01: الجدول رقم

 .2006/2005: صفاء لشيب، سنة: دراسة السنة/ الدراسة
 .نظام مراقبة التسيير وعلاقتو باتخاذ القرار عنوان الدراسة
 .رسالة ماجستير بجامعة الجزائر فرع إدارة الأعمال نوع و مكان

كيف يساعد نظام مراقبة التسيير المسيرين و المسؤولين في عممية  إشكالية الدراسة
 اتخاذ القرارات، باعتباره وسيمة فعالة لمتحكم في التسيير؟

 أىداف الدراسة

  بمورة أىمية نظام مراقبة التسيير في رفع و تحسين أداء
 المؤسسة؛

  توضيح طريقة تصميم نظام مراقبة التسيير و كيفية إقامة
 أدواتو؛

 اقتراح جممة من التوصيات عمى ضوء نتائج البحث. 
 .منيج وصفي و منيج تجريبي منيج الدراسة
انعدام مراقبة التسيير بالمؤسسة بالرغم من تواجد مصمحة   نتائج الدراسة
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 خاصة بيا؛
  عدم معرفة معظم المسؤولين و الأفراد بادوار و أىداف مراقبة

 التسيير؛
 تقصير المسيرين في التعريف بالأىداف المؤسسة و أىميتيا؛ 
  ضعف نظام التحفيز رغم زيادة نشاطات المؤسسة و تحسن

 . نتائجيا مقارنة بالسنوات الماضية
 .من إعداد الطالبة بناءا عمى معطيات دراسة صفاء لشيب: المصدر

 : ورقة بحثية:الفرع الثاني

 .بن حجوبة حميد، عقيمة باصور: ، دراسة02: الجدول رقم

 .25/04/2017: بن حجوبة حميد، عقيمة باصور، سنة: دراسة السنة/ الدراسة

دور مراقبة التسيير في تحقيق الأداء الشامل من خلال لوحة القيادة  عنوان الدراسة
 .الاستشرافية

 نوع و مكان
مداخمة ضمن المحور الرابع لمممتقى الوطني حول مراقبة التسيير كآلية 

 .لحوكمة المؤسسات و تفعيل الإبداع، جامعة بميدة
 كيف يساىم نظام مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية؟ إشكالية الدراسة

 أىداف الدراسة

  تسميط الضوء عمى مدلول نظام مراقبة التسيير و علاقتو بأداء
 المؤسسة؛

 التعرف عمى أىم المصطمحات الحديثة المرتبطة بالموضوع؛ 
  التعرف عمى الطرائق المستخدمة لمحصول عمى المعمومات

 .اللازمة لعممية مراقبة التسيير
 .المنيج الوصفي و المنيج التحميمي منيج الدراسة

 نتائج الدراسة
  تعتبر مراقبة التسيير بمثابة المرآة التي يمكن بواسطتيا إعطاء

 صورة حقيقة عن نشاطات المؤسسة؛
  تيتم مراقبة التسيير بتحديد الأىداف و تحقيقيا عن طريق توجيو
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 .و تنسيق العمل بين العمال
 .من إعداد الطالبة بناءا عمى معطيات دراسة بن حجوبة حميد و عقيمة باصور: المصدر

 : مجمة الاقتصاد والتنمية البشرية:الفرع الثالث

 .سميمة مباركي و يوسف مسعداوي: ، دراسة03: الجدول رقم

 .31/12/2020: دراسة سميمة مباركي و يوسف مسعداوي، سنة السنة/ الدراسة

استخدام أدوات مراقبة التسيير في تفعيل عممية مراقبة التسيير لدى  عنوان الدراسة
 .المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الجزائرية

نوع و مكان 
 الدراسة

مقال عممي في مجمة الاقتصاد و التنمية البشرية، جامعة لونيس عمى 
 .البميدة

 إشكالية الدراسة
ىل تساىم أدوات مراقبة التسيير في تفعيل مراقبة التسيير لدى 

 المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الجزائرية؟

 أىداف الدراسة
ىدفيا ىو كشف الغموض عن دور أدوات مراقبة التسيير في تفعيل 

عممية مراقبة التسيير لممؤسسات الصغيرة و المتوسطة، و واقع 
 .استخداميا في الجزائر

 .المنيج الوصفي و المنيج التحميمي منيج الدراسة

 نتائج الدراسة

  المؤسسات التي كانت المحل الدراسة تعتمد عمى الأدوات
 التقميدية لمراقبة التسيير؛

  المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الجزائرية لم تولي اىتمام
بأدوات مراقبة التسيير الحديثة، لان أدوات مراقبة التسيير 
 .الحديثة عالية التكمفة مقارنة بحجم نشاط ىذه المؤسسات

 .من إعداد الطالبة بناءا عمى معطيات دراسة سميمة مباركي و يوسف مسعداوي: المصدر
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 :دراسات أجنبية: المطمب الثاني

يحتوي ىذا المطمب عمى بعض الدراسات الأجنبية ذات صمة بموضوع بحثنا، و 
 :التي يمكن أن نمخصيا في الجداول التالية

 : رسالة ماجستير:الفرع الأول

 .وائل محمد إبراىيم خمف الله: ، دراسة04: الجدول رقم

/ الدراسة
 .2007: وائل محمد إبراىيم خمف الله، سنة: دراسة السنة

عنوان 
 الدراسة

 .قطاع غزة- واقع إعداد و تنفيذ الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية

نوع و 
مكان 
 الدراسة

 .رسالة ماجستير بالجامعة الإسلامية غزة

إشكالية 
 الدراسة

ما ىو واقع إعداد و تنفيذ الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية قطاع 
 غزة؟

أىداف 
 الدراسة

  دراسة و تحميل الواقع العممي لإعداد الموازنات التخطيطية في الشركات
 الصناعية بقطاع غزة؛

  التعرف عمى أىم مشاكل التي تواجو عممية إعداد و تنفيذ الموازنات
 التخطيطية؛

  التعرف عمى مدى إدراك الشركات الصناعية لأىمية و مزايا  الموازنات
 التخطيطية؛

  تحديد العوامل التي تعيق تطبيق نظام الموازنات التخطيطية في
 .الشركات الصناعية

منيج 
 الدراسة

 .منيج وصفي تحميمي
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نتائج 
 الدراسة

  من الشركات الصناعية بقاع غزة لا تطبق نظام %38.71وجود نسبة 
 الموازنات التخطيطية؛

 عدم تطبيق أساليب الإدارة الحديثة بالشركة محل الدراسة؛ 
  تأثير الظروف الخارجية الغير مستقرة عمى الشركات، بسبب عممية

 .  تقمب الأسعار و غياب الجيات الرقابية الخارجية عمى الشركات
 .من إعداد الطالبة بناءا عمى معطيات دراسة وائل محمد إبراىيم خمف الله: المصدر

 : مقال عممي:الفرع الثاني

 .النافعابي، حسين محمد: ، دراسة05: الجدول رقم

/ الدراسة
 .2016: دراسة النفعابي، حسين محمد، لسنة السنة

عنوان 
 الدراسة

مدى أىمية استخدام الموازنات التخطيطية في التخطيط و الرقابة و تقييم 
 .الأداء في شركات القطاع الخاص في السودان

نوع و مكان 
 الدراسة

قسم المحاسبة و - كمية التجارة- مقال عممي بجامعة عين الشمس
 .المراجعة

إشكالية 
 الدراسة

ىل تيتم الشركات في القطاع الخاص في السودان بإعداد موازنات 
 تخطيطية تستخدم في التخطيط و الرقابة و تقييم الأداء؟

أىداف 
 الدراسة

  معرفة مدى إدراك الشركات في القطاع الخاص في السودان لأىمية
 استخدام الموازنات التخطيطية؛

  محاولة التعرف عمى الواقع العممي لاستخدام الموازنات التخطيطية
 في تخطيط و تقييم الأداء و معالجة الانحرافات؛

  معرفة مبررات عدم مشاركة الإدارة التنفيذية في إعداد الموازنات
 التقديرية؛

  محاولة التعرف عمى الوسائل التي يمكن أن تساعد في إبراز أىمية
 .استخدام الموازنات التخطيطية
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منيج 
 الدراسة

 .تم الاعتماد عمى الاستبيان و المقابمة لعدة مديرين و  مسؤولين

نتائج 
 الدراسة

  تبين أن غالبية الشركات محل الدراسة تقوم بوضع موازنات
 تخطيطية و بصفة دورية لإدارة مواردىا؛

  من شركات محل الدراسة ليس لدييا محاسب %25وجود نسبة 
 التكاليف، مما يدل عمى عدم وعي الشركات بمدى أىميتيا؛

  اعتماد معظم الشركات عمى الإدارات المالية في القيام بالدور
 الرئيسي في إعداد الموازنات التخطيطية؛

  توصل الباحث إلى انو يوجد قصور في تأىيل و إعداد و تدريب
 . العاممين عمى الإعداد الأمثل لمموازنات التخطيطية

 .من إعداد الطالبة بناءا عمى معطيات دراسة النفعابي، حسين محمد: المصدر

 : المجمة الدولية لنشر الدراسات العممية:الفرع الثالث

 .احمد حسن عبد القادر عوض الله، الحان حسن عبد القادر: ، دراسة06: الجدول رقم

/ الدراسة
 السنة

: احمد حسن عبد القادر عوض الله، الحان حسن عبد القادر، لسنة: دراسة
2020/2021. 

عنوان 
 الدراسة

مدى أىمية استخدام الموازنات التخطيطية في التخطيط و الرقابة و تحسين 
 .الأداء في الشركات الصناعية السودانية

نوع و 
مكان 
 الدراسة

مقال عممي في المجمة الدولية لنشر الدراسات العممية، مكان الدراسة غير 
 .مذكور

إشكالية 
 الدراسة

ىل تيتم إدارات الشركات الصناعية السودانية بإعداد موازنات التخطيطية 
 لتستخدم كأداة لمرقابة و تقييم الإدارة؟

أىداف 
 الدراسة

يتمثل اليدف الأساسي في محاولة الكشف عن مدى التزام الشركات 
الصناعية السودانية في استخدام الموازنات التخطيطية في التخطيط و تقييم 
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 .الأداء و الرقابة عمى عناصر الإنتاج
منيج 
 .تم اعتماد المنيج الوفي التحميمي الدراسة

نتائج 
 الدراسة

  غالبية الشركات الصناعية السودانية تقوم بتطبيق الموازنات
 التخطيطية؛

  تتمتع إدارة الشركة محل الدراسة بدرجة عالية من الإدراك لأىمية
توفر المعمومات الكافية و البيئة المناسبة داخل الشركة من اجل 

 تحضير الموازنات؛
  معظم الآراء تؤكد من وجود بعض المعيقات التي تحد جزئيا من

 .استخدام نظام الموازنات التخطيطية كأداة لمرقابة و تقويم الأداء
من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى معطيات دراسة احمد حسن عبد القادر عوض : المصدر

 .الله و الحان حسن عبد القادر
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 :المقارنة بين الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة: المطمب الثالث

يركز ىذا المطمب عمى المقارنة بين الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة من خلال 
ذكر أىم أوجو التشابو و أوجو الاختلاف بين دراستنا و الدراسات السابقة التي تم ذكرىا 

 .سابقا

 : المقارنة بين الدراسة الحالية مع الدراسات المحمية:الفرع الأول

 :تمخيص أىم الفروقات بين دراستنا و الدراسات الوطنية و المحمية في الجدول التالي

 .مقارنة الدراسة الحالية مع الدراسات المحمية و الوطنية07 :الجدول رقم

 أوجو الاختلاف أوجو التشابو المقارنة

الدراسة الحالية 
مع دراسة صفاء 

 لشيب

مراقبة "نفس المتغير الرئيسي 
، بالإضافة إلى نفس ىدف "التسيير

 .الدراسة الحالية

تم تقديم شرح عام حول كل جوانب 
مراقبة التسيير عكس الدراسة الحالية 

التي ذكرت عموميات حول مراقبة 
التسيير و ركزت عمى أدوات مراقبة 
التسيير، تيدف الدراسة الحالية إلى 

معرفة اثر أدوات مراقبة التسيير عمى 
كل من عممية التنبؤ و اتخاذ القرار 

عكس دراسة صفاء لشيب التي تركز 
 .عمى اتخاذ القرار

الدراسة الحالية 
مع دراسة بن 
حوجة حميد، 
 .عقيمة باصور

اتخاذ مراقبة التسيير كمتغير رئيسي 
 إلى الكشف عن ةلمدراسة، بالإضاف

واقع الاعتماد عمى مراقبة التسيير في 
 .المؤسسات الجزائرية

الدراسة كانت عبارة عن مناقشة و 
تحميل و استنتاجات عكس الدراسة 

الحالية التي تستمد معموماتيا و تحمل 
نتائجيا عن طريق دراسة حالة 

 .لمؤسسة اقتصادية
الدراسة الحالية 
مع دراسة سميمة 

محاولة إبراز أىمية أدوات مراقبة 
 .التسيير بالنسبة لعممية مراقبة التسيير

تم الاعتماد عمى الاستبيان بالنسبة 
لدراسة مباركي و مسعداوي، كما تم 
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مباركي يوسف 
 مسعداوي

دراسة تأثير أدوات مراقبة التسيير 
عمى مراقبة التسيير أي ىل تساعد 

في العممية أو لا، عكس الدراسة 
الحالية التي تدرس اثر أدوات مراقبة 
 التسيير عمى التنبؤ و مراقبة التسيير

 .من إعداد الطالبة بناءا عمى معطيات الدراسات المقارنة: المصدر

 : المقارنة بين الدراسة الحالية و الدراسات الأجنبية:الفرع الثاني
 :التالييمكن تمخيص أىم الفروقات بين الدراسة الحالية مع الدراسات الأجنبية من خلال الجدول 

 . مقارنة لمدراسة الحالية مع الدراسات الأجنبية08: الجدول رقم

 أوجو الاختلاف أوجو التشابو المقارنة

الدراسة الحالية 
مع دراسة وائل 
محمد إبراىيم 

 .خمف الله

كل من الموازنة التخطيطية و 
الميزانية التقديرية يممكان نفس 

اليدف و نفس المفيوم ألا و ىو 
التعبير الكمي للأىداف التي تسعى 

 .الإدارة إلى تحقيقيا في المستقبل

اختلاف أنواع و طرق عرض و حساب 
كل من الموازنة التخطيطية و الميزانية 

 .التقديرية

الدراسة الحالية 
مع دراسة 
النافعابي، 
 .حسين محمد

إبراز أىمية و اثر الموازنات بالنسبة 
لموظائف الأخرى، و كذا أثرىا عمى 

 . المؤسسة بشكل عام

في الدراسة الأجنبية تم تقييم أداء عدة 
شركات خاصة عن طريق الاستبيان، 

أما في الدراسة الحالية تمت دراسة حالة 
 .لشركة واحدة

الدراسة الحالية 
مع دراسة 
احمد حسن 
عبدالقادر 

عوض الله و 

محاولة الكشف عن مدى التزام 
المؤسسات باستخدام الموازنات، كما 
 .معرفة مدى وعي العمال بالموازنات

اختلاف الأىداف حيث تيدف الدراسة 
الأجنبية لإبراز أىمية الموازنة 

التخطيطية بالنسبة لكل من التخطيط و 
الرقابة، أما الدراسة الحالية فتيدف إلى 
دراسة اثر الميزانية التقديرية عمى التنبؤ 
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الحان حسن 
 .رعبد القاد

 . و اتخاذ القرار

 .من إعداد الطالبة بناءا عمى معطيات دراسات سابقة: المصدر

 

 :خلاصة الفصل

تم التطرق في ىذا الفصل إلى عموميات حول نظام مراقبة التسيير، مع التركيز 
عمى الطرق الكمية ليا ألا و ىي أدوات مراقبة التسيير مبرزين أىم جوانب كل أداة، حيث 
يمكن القول أن وجود نظام مراقبة التسيير فعال في الشركات أمر ضروري لاستمراريتيا و 

 .الوصول إلى الأىداف المسطرة

و كذلك  تطرقنا لكل من آلية التنبؤ و عممية اتخاذ القرار في المؤسسات و علاقة 
 . كل منيما بمراقبة التسيير

 إلى ذكر الدراسات السابقة التي عالجت نفس الموضوع محاولين إبراز ةبالإضاف
 .أوجو التشابو و الاختلاف بين الدراسة الحالية و الدراسات السابقة
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 :تمهيد لمفصل

حيث سنتناول في ، بعد الدراسة النظرية لمموضوع ننطمق في الإطار التطبيقي
 فرع تمنراست، و ذلك من E.CO.ME.Sىذا الفصل دراسة التطبيقية لمؤسسة 

خلال إبراز دور أدوات مراقبة التسيير في ىذه المؤسسة في عممية التنبؤ و اتخاذ 
 .القرار

في مايمي سوف نعتمد عمى الموازنات التقديرية في دراستنا لأنيا الأداة 
 .استعمالا في المؤسسة



إسهامات أدوات مراقبة التسيير في عممية التنبؤ و اتخاذ القرار في : الفصل الثاني
 المؤسسة محل الدراسة

 

 

 
30 

 :تقديم عام لممؤسسة: المبحث الأول

يتميز مناخ الصحراء بارتفاع شديد لمحرارة في فصل الصيف، و برد قاس في 
فصل الشتاء، الأمر الذي دفع بسكانو إلى استعمال وسائل التكييف بمختمف أنواعيا 

و ذلك لمتأقمم مع ىذا المناخ، من ىنا ظيرت مؤسسة البناءات المعدنية لمجنوب 
E.CO.ME.Sإلى صناعة ة المختصة في صناعة المكيفات الصحراوية بالإضاف 

 .بعض المعدات و البناءات الحديدية الأخرى سوف نتعرض ليا في دراستنا التالية

 :نشأة و تطور المؤسسة: المطمب الأول

 :فيما يمي سيتم تقديم نشأة و ميام و أىداف المؤسسة

 :نشأة المؤسسة: الفرع الأول

برأس مال قدره ، 1991بدأت ىذه المؤسسة عمى شكل ورشة صغيرة سنة 
حيث أن الظروف المناخية لممنطقة كانت سبب في تأسيس ، دج100.000حوالي 

ىذه المنشاة، فقد كانت فكرة صاحب المشروع ىي توفير الوسائل التي تساعد عمى 
 .رفاىية سكان المنطقة لمتأقمم مع الظروف المناخية

فبعد اكتساب خبرة عدة سنوات، و بالمجوء إلى ذوي الخبرة العالية من 
الميندسين و تقنيين و القيام بعدة دراسات و بحوث، تم تطوير مكيف الجنوب الذي 

صمم ليتناسب مع الظروف المناخية الصحراوية، كما أن المؤسسة تقوم بالإنتاج 
باستعمال أفضل المواد الأولية و الآلات المتطورة المستوردة من الأسواق الوطنية و 

 .العالمية

 انطلاقة المؤسسة الفعمية و بطابع قانوني، و التي يقع مقرىا 1998تمت سنة 
 .الرئيسي في ولاية ادرار
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كما أن المؤسسة استفادت من امتيازات جبائية عديدة، و مرافقة من طرف 
الدولة مكنتيا من تحقيق وثبة نوعية عمى المستوى المحمي و الوطني و حتى الدولي 
في تسويق منتجاتو بالإضافة إلى فتح عدة فروع عمى مستوى الجنوب منيم فرع ولاية 

 .تمنراست

 :ميام المؤسسة: الفرع الثاني

مؤسسة البناءات المعدنية لمجنوب، ىي مؤسسة إنتاجية تتخصص في الصناعات 
المختمفة انطلاقا من تحويل معادن الحديد إلى منتجات تامة الصنع و ذلك حسب 

 :الطمب، من أىم منتجاتيا ىي

 :المكيفات الصحراوية .1

تنقسم ىذه المكيفات إلى نوعين العادية و المركزية، تستعمل العادية في المنازل و 
المساجد و ىي بدورىا تنقسم إلى خمس أنواع تختمف باختلاف المواصفات الفنية 
لممحرك، أما المركزية فتستعمل ىذه المكيفات في المصانع، المستودعات، قاعات 

 .الاستقبال و المراكز التجارية

تمتاز ىذه المكيفات بجودة عالية و ىي متطورة باستمرار، حيث قامت المؤسسة 
، الذي يوفر Humidificateur programmableبصناعة مكيف صحراوي مبرمج 

. من الطاقة و عدم إصدار الضجيج عند استعمالو50%
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 : أنواع المكيفات المنتجة من طرف المؤسسة09: الجدول رقم

 الوزن النوع
 (كمغ)

 الطول
 (سم)

 العرض
 (سم)

 55 65 47 1/6توات 
 60 45 52 1/5توات 
 70 70 58 1/4توات 
 87 87 76 1/3توات 
 87 87 78 1/2توات 

 .من إعداد الطالبة بناءا عمى المعمومات المقدمة من طرف المؤسسة: المصدر

 :المواصفات الفنية لممحرك10 : الجدول رقم

 الاستطاعة النوع
 (واط)

 الفولط

 220 125 1/6توات 
 220 150  1/5توات
 220 190 1/4توات 
 220 250.3 1/3توات 
 220 380 1/2توات 

 .من إعداد الطالبة بناءا عمى المعمومات المقدمة من طرف المؤسسة: المصدر

 :برادات الماء .2

 إلى 20يوجد منيا عدة أنواع مختمفة حسب الأشكال و الأحجام، تحمل من 
 لتر، تستخدم عادة في المنازل، المطاعم الإدارات و المؤسسات العمومية و 110

 .الخاصة
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 :التجييز الإداري و المدرسي .3

تنتج المؤسسة أيضا مختمف التجييزات المدرسية و الإدارية من خزائن و 
 .طاولات و مكاتب، أما الأسعار فتختمف حسب تكاليف أنتاجيا

 التجييز حسب الطمب .4

 .تقوم المؤسسة أيضا باستقبال طمبات عملائيا و الإنتاج حسب الطمب

 :يمكن توضيح متوسط إنتاج المؤسسة من منتجات بالوحدة في الشكل التالي

  التمثيل البياني لمتوسط الإنتاج لممؤسسة03  :الشكل رقم

 
 من إعداد الطالبة بناءا عمى المعمومات المقدمة من طرف المؤسسة: المصدر

 : أىداف المؤسسة:الفرع الثالث

 :من أىم الأىداف التي تطمح المؤسسة إلى تحقيقيا

تعظيم الربح، كما توسيع الحصة السوقية لضمان الاستمرارية و ذلك من  -
 خلال البحث عن أسواق جديدة؛

تحقيق رضا العملاء، و ذلك بتوفير مكيفات مصممة خصيصا لتتناسب مع  -
 الظروف المناخية السائدة؛
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 توفير مناصب الشغل لسكان لمنطقة؛ -
 .إدخال التقنيات الجديدة عمى المنتج و تحسين جودتو حسب متطمبات السوق -

 :E.CO.ME.Sالهيكل التنظيمي لمؤسسة : المطمب الثاني

 :في مايمي سنستعرض الييكل التنظيمي لممؤسسة محل الدراسة
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.من إعداد الطالبة بناءا عمى المعمومات المقدمة من طرف المؤسسة: المصدر

  الهيكل التنظيمي لممؤسسة04: الشكل رقم
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 :يمكن شرح كل منصب من المناصب عمى النحو التالي

حيث يشرف ، ىو مالك المؤسسة و صاحب السمطة العميا في اتخاذ القرارات: المدير
 .عمى جميع المصالح و الأقسام، و ىو ممثل المؤسسة مع المحيط الخارجي

 يمثل دور نائب المدير حيث يتولى ميام المدير العام في حالة غيابو، و :المسير
أيضا مراقبة تسيير النظام الداخمي لممؤسسة، كما ترفع إليو التقارير النيائية من قبل 

 .قسم الإدارة، الإنتاج، التموين و التخزين و قسم التوزيع

 :قسم الإدارة .1

 : و يشمل المكاتب التالية، ىذا القسم مكمف بمختمف الأعمال الإدارية لممؤسسة

 ىو مكتب مكمف بمختمف طمبات التشغيل مع التسيير الإداري :مكتب المستخدمين
 وكذا إمساك الفواتير و الأوراق التقنية لكل منتج؛، لعمال المصنع

من بينيا إعداد ، وىو المكتب المكمف بالتسيير المالي لممؤسسة: مكتب المحاسبة
 الميزانيات و مراقبة مبيعات المؤسسة و مداخيميا؛

كما أيضا تقوم بتحصيل ،  تحتوي ىذه المصمحة عمى الصندوق:المصمحة التجارية
 مستحقات البيع نقدا و التسجيل في سجلات المؤسسة؛

 يختص ىذا المكتب في إصدار و طبع جميع الوثائق و :مكتب المصمحة التقنية
 .الفواتير التي تخص المؤسسة

 :(المصنع)قسم التموين  .2
تعتمد المؤسسة محل الدراسة في تموينيا عمى مواد أولية مستوردة و 

مجمع ىايمر : محمية، و بذلك فيي تتعامل مع مجموعة من الموردين ىم
بالصين، شركة اماد الفرنسية و شركات أخرى  من المشرق العربي و من 

 .السوق المحمية
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 :من أىم أعمالو مايمي: مسؤول الشراء

 إعداد برنامج شراء يتوافق مع سياسة المؤسسة؛ -
المشاركة و الإشراف عمى ميام المساومات و المفاوضات الخاصة بأصناف  -

 المشتريات؛
 تنمية العلاقات مع الموردين؛ -
التنسيق مع الإدارات الأخرى خاصة إدارة المبيعات و الإنتاج فيما يخص  -

 .المشتريات
 :قسم التخزين .3

يتم فيو الاحتفاظ فيو بكل المواد الأولية المشتراة و المنتجات التامة الصنع، و تنقسم 
 :إلى

 ميمتو متابعة حفظ المواد التي تدخل في العممية الإنتاجية :مسؤول المواد الأولية
 سواء كانت مواد أولية أو نصف مصنعة؛

في ىذا القسم تتم متابعة تخزين المنتجات التامة : مسؤول المنتجات التامة الصنع
 .الصنع التي تنتجيا المؤسسة إلى حين بيعيا أو تسميميا مباشرة إلى الزبائن

 :قسم الإنتاج .4

ىو احد أىم الأقسام في المؤسسة حيث تتم فيو كل العمميات الإنتاجية، حيث يظم 
 :عدة ورشات و ىي

 يتم فييا تقطيع الأنابيب و الصفائح المعدنية و زخرفتيا :ورشة النجارة المعدنية
 بواسطة الآلات الرقمية، ثم تمحيم ىذه الأجزاء لمحصول عمى اليياكل الأولية؛

يتم فييا تقطيع الألواح الخشبية لمحصول عمى قطع جاىزة : ورشة النجارة الخشبية
 لمتركيب حسب الطمب و الحاجة؛
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 يتم تمحيم القطع المصنعة من قبل الورشتين السابقتين وفق مرحمتين :ورشة التمحيم
 مرحمة التمحيم بالتنقيط، ثم التمحيم بالألياف؛: ىما

تستعمل المؤسسة حاليا طريقة الطلاء بالفرن التي حمت محل الطلاء :ورشة الطلاء
 العادي، أما الخشبيات فتمر بعدة مراحل لمطلاء؛

 .ىي أخر مرحمة لمتصنيع يتم فييا تركيب القطع مع بعضيا البعض:ورشة التركيب

 :قسم التوزيع .5

يتكفل ىذا القسم بتوزيع مختمف المنتجات المنتجة من طرف المؤسسة، و يتم ذلك 
 :في

تعرض بيا عينة من المنتجات التي تنتج من طرف :قاعة العرض بالمؤسسة
 المؤسسة؛

و تتكفل بالطمبات الخاصة ذات الحجم الكبير أو المواصفات : نقطة البيع بالمؤسسة
 الخاصة؛

 تتمثل نقطة البيع بمقر الولاية، تستعمميا المؤسسة :نقطة البيع بعاصمة الولاية
 لإشيار وتوزيع منتجاتيا؛

 :أما التوزيع الغير مباشر فيو عممة تمر بعدة مراحل بوجود وسطاء من بينيم

و ىم متعاممون متواجدون ببعض الولايات التي تسوق بيا منتجات : وكلاء معتمدون
.المؤسسة، حيث يسيرون عمى توزيع منتجات المؤسسة
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واقع عممية تطبيق الموازنات التقديرية في مؤسسة البناءات : المبحث الثاني
 :المعدنية لمجنوب

التنبؤ بالوضعية الاقتصادية المستقبمية لممؤسسة و اتخاذ القرارات حول ذلك 
أمر يتطمب بيانات واقعية تعكس الحالة لاقتصادية الحقيقية لممؤسسة، و احد 

 .مصادر ىذه البيانات و المعمومات ىي الميزانية التقديرية

 إعداد الموازنات التقديرية في المؤسسة محل الدراسة:المطمب الأول

تقوم المؤسسة بإعداد مجموعة من الموازنات و ذلك حسب متطمبات المصنع و 
موازنات الإنتاج و موازنات ، موازنات التموين: احتياجاتو المستقبمية و تتمثل في

 .المبيعات

 : الموازنات التقديرية لمتموين:الفرع الأول

       تتكفل المؤسسة بتموين مخزوناتيا من المواد الأولية حسب الطمب باعتبارىا 
حيث تكفل الوجود المستمر ليذه المادة وفق خطة إنتاجية ، مادة أساسية في المصنع

تضمن توفر الحد الأدنى من مخزون المواد الأولية كمخزون أمان، و يرتكز إعداد 
 :موازنة التموين عمى عناصر أساسية و ىي

 من %50و تحسب بنسبة ،        المبيعات المحتممة و القدرة الإنتاجية لممؤسسة
ىذه الأخيرة و في فترات معينة تتماشى حسب الإنتاج، فمثلا لكون المؤسسة ترتفع 
مبيعاتيا في الفترة الصيفية لممكيفات فالفترة التي تسبق بحوالي أربعة أشير تشيد 
ارتفاع لنسبة التموين من المواد الأولية، و ىذا تماشيا مع متطمبات ورشات العمل 

 .من جية و السوق من جية أخرى

         و تجدر الإشارة إلى كون المؤسسة تقوم بشراء المواد الأولية من مواد 
مختمفة و متنوعة و التي تدخل في إنتاج المكيفات، حيث ارتأينا أن نوضح ىنا فقط 

 :الطريقة التي يتم بيا الحساب في التموين بفترات ثابتة
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حساب الفترة التي تفصل التموين عن أخر فمثلا في المؤسسة فترتين في  -
 السنة لكن الكمية تختمف حسب كل موسم؛

أي حجم الطمبية يساوي كمية الاستيلاك لستة أشير، و ىنا لا بد من الأخذ  -
بعين الاعتبار لمعرفة الطمبية كمية المخزونات، التموينات، الفترة الزمنية و 

 .كمية الاستيلاك

 :الموازنات التقديرية للإنتاج: الفرع الثاني

من خلال الدراسة التي أجريت تبين لنا أن المؤسسة تعتمد عمى تقديرات سنوية 
و ذلك في ضوء معطيات السابقة و سنحاول من خلال الأتي تحميل انحرافات موازنة 

 حيث يحسب انحراف 2017-2016-2015الإنتاج لممؤسسة خلال السنوات
 :الإنتاج وفق العلاقة التالية

 

 

 مكيف منتج:    الوحدة2015 انحراف الإنتاج لسنة 11 :الجدول رقم

 انحراف الإنتاج الإنتاج المحقق الإنتاج المقدر المنتجات 
 100 700 600 1/6توات 
 20 470 450 1/5توات 
 40 300 260 1/4توات 
 0 150 150 1/3توات 
 55 200 145 1/2توات 

 215 1820 1605 المجموع
 من إعداد الطالبة بناءا عمى المعمومات المقدمة من المؤسسة : المصدر

  الإنتاج المقدر–الإنتاج المحقق = انحراف الإنتاج 
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 تسجيل انحراف ايجابي بسبب كمية الإنتاج المحققة 2015تم خلال سنة : التحميل
لممكيفات، و ىذا راجع إلى أن طمبات الزبائن كانت كبيرة و ذلك نظرا لسعر البيع 

 .المعقول لممنتج و استحسان الزبائن لو

 مكيف منتج:   الوحدة2016 انحراف النتاج لسنة 12: الجدول رقم

 انحراف الإنتاج الإنتاج المحقق الإنتاج المقدر المنتجات 
 (150) 400 550 1/6توات 
 (30) 420 450 1/5توات 
 (20) 210 230 1/4توات 
 (10) 120 130 1/3توات 
 (30) 110 140 1/2توات 

 (240) 1260 1500 المجموع
 المصدر من إعداد الطالبة بناءا عمى المعطيات المقدمة من المؤسسة

 لاحظنا تراجع في الإنتاج حيث سجمت المؤسسة انحراف 2016خلال سنة : التحميل
، 1/6سمبي في الإنتاج، و ىذا راجع إلى سوء التقدير خاصة في المكيفات نوع توات 

 .بالإضافة أن المؤسسة لم تتمقى طمبات من الزبائن كانت مبرمجة سابقا

 مكيف منتج:   الوحدة2017 انحراف الإنتاج لسنة 13: الجدول رقم

 انحراف الإنتاج الإنتاج المحقق الإنتاج المقدر المنتجات 
 50 500 450 1/6توات 
 50 550 500 1/5توات 
 100 300 200 1/4توات 
 (20) 200 220 1/3توات 
 20 150 130 1/2توات 
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 200 1700 1500 المجموع
 من إعداد الطالبة بناءا عمى المعطيات المقدمة من المؤسسة: المصدر

بالنسبة ليذه السنة فقد حققت المؤسسة انحراف ايجابي مقارنة بالسنة : التحميل
، 1/4السابقة، و كان ىذا بسبب كمية الإنتاج المحقق في مكيفات من نوع توات 

 .1/3بالرغم من أن المؤسسة سجمت انحرافا سالبا في مكيفات من نوع 

  منحنى بياني يمثل انحراف الإنتاج05: الشكل رقم

 

 وحدة منتجة

 السنوات
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 : موازنة المبيعات:الفرع ثالث

في مايمي سوف نتطرق إلى موازنة المبيعات و ذلك بالمجوء إلى محاسبة المؤسسة و 
، لمعرف أىمية الموازنة 2017-2016-2015بالاعتماد عمى ثلاث سنوات متتالية 

و دورىا في التنبؤات المستقبمية و اعتماد المؤسسة عمييا من اجل رسم خططيا 
 .  المالية و اخذ القرارات المناسبة و ذلك من خلال حساب الانحرافات و تحميميا

 :انحراف موازنة المبيعات

 

 

 دج:   الوحدة2015 انحراف الكمية لسنة 14: الجدول رقم

 انحراف الكمية السعر التقديري دج الكمية المبيعات
 6480000 36000 180 1/6توات 
 562500 37500 150 1/5توات 
 2940000 42000 70 1/4توات 
 3870000 43000 90 1/3توات 
 (920000) 46000 (20) 1/2توات 

 17995000 204500 470 المجموع
 من إعداد الطالبة بناءا عمى المعطيات المقدمة من طرف المؤسسة: المصدر

 موجب و باستثناء المكيفات 2015نلاحظ أن انحراف الكمية لسنة : تحميل الانحراف
 سجمت انخفاض في الكمية المحققة من المبيعات في الكمية المحققة 1/2من نوع 

من المبيعات و ذلك راجع إلى عدم وقوع الطمب المنتظر، أما بالنسبة للانحراف 

 الكمية –الكمية الحقيقية  )= انحراف كمية المبيعات 
 السعر التقديري* (التقديرية
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الكي الكمي كما سبق فقد كان موجب و ىذا راجع إلى ارتفاع كمية المبيعات عن 
 .المقدرة، و ىو ما تسعى إليو المؤسسة من اجل تعظيم أرباحيا

 دج:   الوحدة2016 انحراف الكمية لسنة 15: الجدول رقم

 انحراف الكمية السعر التقديري دج الكمية المبيعات
 4080000 34000 120 1/6توات 
 3600000 36000 100 1/5توات 
 2600000 40000 65 1/4توات 
 (1230000) 41000 (30) 1/3توات 
 (645000) 43000 (15) 1/2توات 

 8405000 194000 240 المجموع
 من إعداد الطالبة بناءا عمى المعطيات المقدمة من طرف المؤسسة: المصدر

نلاحظ أن انحراف الكمية ليذه السنة كان موجب بالرغم من أن : تحميل الانحراف
 سجمت انخفاضا في الكميات المباعة و ىذا راجع 1/2 و 1/3نوعين من المكيفات 

 .إلى سوء تقدير الكميات المباعة

بتخفيض السعر المعياري إلا أن الانحراف الكمي كان اقل و ىذا يرجع إلى ظيور 
 .منتجات بديمة و منافسة للأسعار و إقبال الزبائن الكبير عمييا

 دج:   الوحدة2017 انحراف الكمية لسنة 16: الجدول رقم

 انحراف الكمية السعر التقديري دج الكمية المبيعات
 462000 33000 140 1/6توات 
 3850000 35000 110 1/5توات 
 273000 39000 70 1/4توات 
 (1400000) 40000 (35) 1/3توات 
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 820000 41000 20 1/2توات 
 10620000 188000 355 المجموع

 من إعداد الطالبة اعتمادا عمى المعطيات المقدمة من طرف المؤسسة: المصدر

نلاحظ أن مختمف أنواع المكيفات تقريبا سجمت انحرافا كمي : تحميل الانحراف
 .موجب و كذا ارتفاع كمية المبيعات عن المقدرة

 بالنسبة لانحراف الكمية الكمي فنلاحظ أن ىناك ارتفاع في 2016بالمقارنة مع سنة 
قيمتو مما يوضح بان المؤسسة قامت باتخاذ إجراءات تصحيحية من خلال مراجعة 
أسعار المكيفات مقارنة مع السوق و تحسين جودة المنتجات باتخاذ من حيث النوع 

.و الشكل
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  منحنى بياني يمثل انحراف المبيعات06: الشكل رقم

 
 

  

  

 السنوات

 انحراف الكمية
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 دج:   الوحدة2015 انحراف السعر لسنة 17: الجدول رقم

 انحراف السعر الكمية الفعمية السعر المبيعات
 640000 320 2000 1/6توات 
 125000 250 500 1/5توات 
 260000 130 2000 1/4توات 
 120000 60 2000 1/3توات 
 360000 120 3000 1/2توات 

 1505000 880 9500 المجموع
 المصدر من إعداد الطالبة بناءا عمى المعطيات المقدمة من طرف المؤسسة

انحراف السعر ليذه السنة كان موجب و مرتفع، و ىذا بالنسبة لكل : تحميل الانحراف
 .المنتجات، و ىو أمر ايجابي لممؤسسة

 دج:   الوحدة2016 انحراف السعر لسنة  18 :الجدول رقم

 انحراف السعر الكمية الفعمية السعر المبيعات
 500000 500 1000 1/6توات 
 200000 400 500 1/5توات 
 300000 200 1500 1/4توات 
 (150000) 150 (1000) 1/3توات 
 0 100 0 1/2توات 

 850000 1350 2000 المجموع
 من إعداد الطالبة بناءا عمى المعطيات المقدمة من طرف المؤسسة: المصدر
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نلاحظ أن انحراف السعر الكمي كان موجب و ىذا راجع إلى أن : تحميل الانحراف
 حيث 1/3 اكبر من السعر المقدر باستثناء المكيفات نوع تسعر البيع الحقيقي كان

 فنلاحظ أن السعر 1/2كان السعر المقدر اكبر من الحقيقي، أما المكيفات من نوع 
 . منعدم حيث أن التقدير كان جيد

 دج:   الوحدة2017 انحراف السعر لسنة 19: الجدول رقم

 انحراف السعر الكمية الفعمية السعر المبيعات
 400000 400 1000 1/6توات 
 350000 350 1000 1/5توات 
 120000 120 1000 1/4توات 
 70000 70 1000 1/3توات 
 300000 150 2000 1/2توات 

 1240000 1090 9500 المجموع
 من إعداد الطالبة بناءا عمى المعطيات المقدمة من طرف المؤسس: المصدر

دائما نلاحظ أن المؤسسة تحقق انحراف موجب لمسعر و ىذا : تحميل الانحراف
بالمقارنة مع السنتين السابقتين و ىذا يرجع إلى حسن التقدير و اتخاذ الإجراءات 

 .التصحيحية في الوقت اللازم
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  منحنى بياني يوضح انحراف السعر07: الشكل رقم

 
 

 المبيعات

 الإنتاج

 السنوات
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الوسائل التي تعتمد عميها المؤسسة في عممية التنبؤ و اتخاذ : المطمب الثاني
 :قراراتها

من خلال الدراسة التي أجريت عمى المؤسسة محل الدراسة، و بحكم طبيعتيا 
  فان عممية التنبؤ و اتخاذ القرار ىي وظيفة حيوية EURLالقانونية مؤسسة خاصة 

و ىامة في المؤسسة،حيث نلاحظ ان القرارات اليامة و المصيرية ترجع إلى المدير، 
 .و قد تتخذ قرارات بالتشاور مع المسير أو رؤساء الصالح أو الوحدات

 :قرارات الإنتاج .1

تتخذ المؤسسة قراراتيا فيما يخص عممية الإنتاج بالاعتماد عمى حصتيا من 
السوق الداخمية و الخارجية، مراعية مختمف الظروف أو العوامل التي تحيط بيا 

كالمنافسة و طمبات الزبائن و الموسم السنوي، حيث أن المنتجات تمقى رواجا في 
 إلى الأخذ بعين الاعتبار آراء و خبرة وكلائيا في مختمف ةالفترة الصيفية بالإضاف

 .نقاط البيع

و بصفة اخص الموازنات التقديرية للإنتاج حيث تعطي تنبؤات بناءا عمى 
 .تحميلات تخص عدة سنوات يمكن الاعتماد عمييا بصفة اكبر

 :قرارات التموين .2

كما سبق و ذكرت أن المؤسسة تمجا في عممية تموينيا إلى شراء مواد من 
 إلى جزء قميل من ما توفر منو في السوق الداخمية، و ةالسوق الخارجية بالإضاف

يكون عمى فترات معينة إما مرة أو مرتين في السنة بالنسبة لمتموين الخارجي، حيث 
يتم إعداد طمبية إجمالية لمختمف الاحتياجات يراعى فييا القدرة الإنتاجية لممصنع 

خلال السنة و كذا طمبات الزبائن، من خلال الحصة السوقية التي تتنباىا المؤسسة 
 .لنفسيا مع الآخذ في الحسبان دائما توفير مخزون احتياطي ليا عمى طول السنة
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 :قرارات تتعمق بالزبائن .3

نلاحظ أن في القرارات الخاصة بالزبائن كانت المؤسسة تعتمد عمييا بشكل 
كبير في وقت مضى، و يتم ذلك من خلال دراسة الوضعية المالية لمزبون و قدرة 
سداده، و كذا الضمانات الممنوحة، حيث أن الحالة المالية لمزبون تيم المؤسسة 

بشكل كبير،أيضا يمكن لممؤسسة اقتطاع حقوقيا بشكل شيري، إلا انو في الآونة 
الأخيرة لاحظنا أن ىذه الخدمة لم تعد متوفرة إلا مع بعض الزبائن ذوي السمعة 

الجيدة، و يرجع ذلك إلى احتياجات المؤسسة المالية و رغبتيا في تحصيل مستحقات 
 .عن طريق الدفع الفوري لممبيعات

 :الموازنات التقديرية كعنصر هام لاتخاذ القرارات و التنبؤ في المؤسسة .4

بعد إتمام المؤسسة لمختمف الموازنات التقديرية تقوم بإعداد تقرير إجمالي 
يوضح كمية المبيعات، كمية الإنتاج و كمية المشتريات، و يعتبر ىذا بمثابة مرجع 
في تحسين أدائيا و معيار رقابي في المؤسسة يعكس مدى كفاءتيا و فعاليتيا في 

تنفيذ الموازنة، فيكون اتخاذ القرار لو انعكاس مباشر عمى مختمف الخطط التي 
 .اتبعتيا المؤسسة سواء في مرحمة التموين أو الإنتاج أو التوزيع

يبقى ىنا الإشارة إلى أن الإجراءات التصحيحية تمعب دور ىام في معالجة 
مختمف الاختلال الغير مرغوب فييا و الدفع نحو تحسين الأداء و تحقيق اكبر 

 .نجاعة في التسيير
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 :خلاصة الفصل

 محل الدراسة أىمية كبيرة بالإضافة إلى أنيا تعتبر E.CO.ME.Sتكتسب مؤسسة 
قيمة مضافة بالنسبة لممنطقة الصحراوية عمى الخصوص و المستوى الوطني عمى 

العموم، بالنظر إلى نوع المنتجات التي تنتج، حيث نجد أن من بين أىدافيا المساىمة في 
التغطية احتياجات المنطقة الجنوبية من خلال توفير منتجاتيا بالكمية و الجودة المطموبة، 
و من خلال تتبع مسارىا منذ تاريخ نشأتيا إلى يومنا الحالي نجد أنيا تتبع مسارا مقبولا، 

 .فيي تعتبر من المؤسسات الناجحة عمى المستوى المحمي

من خلال الربط بين مسار المؤسسة و ما حققتو من نتائج من جية و بين الخطط 
و الأدوات المستعممة في بموغ أىدافيا من جية أخرى، نجد أن اغمب القرارات كانت 

سميمة و ذلك لنجاح عممية التنبؤ، حيث أن اعتماد المؤسسة عمى الموازنات التقديرية 
بمختمف أشكاليا و تحميل الانحرافات و تصحيحيا في الوقت المناسب كان لو اثر مباشر 

. ةعمى أداء المؤسسة و تحقيق نتائج ايجابي



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  الخاتمة
 

 

 :خاتمة

الطرق الكمية لمراقبة التسيير و دورها في عممية من خلال دراستنا لموضوع 
، توصمت إلى أن اليدف من أي عممية تسييرية ىو تحقيق التنبؤ و اتخاذ القرار

أقصى الأىداف المسطرة من طرف المؤسسة و ذلك بأقل تكمفة ممكنة و باستعمال 
الإمكانية المتاحة، لكن تحقيق ما سبق لا يتم بسيولة و بدون مواجية المشاكل، نظرا 

 .لمصعوبات التي تتخمل تنفيذ الأعمال مما يؤدي إلى وجود اختلال و انحرافات

الأمر الذي يستوجب وجود نظام فعال لمراقبة التسيير تستغل فيو أدوات مراقبة 
التسيير بأفضل طريقة ممكنة حيث تعمل عمى تحديد لانحرافات و تفسيرىا من اجل 

مساعدة المسيرين و المؤولين عمى اتخاذ القرارات اللازمة و المناسبة قبل تفاقم 
 .الأوضاع

فبعد معالجتنا لمختمف جوانب الموضوع النظرية و العممية و إسقاط الجانب 
النظري عمى الجانب التطبيقي في مؤسسة البناءات المعدنية لمجنوب محل الدراسة، 
و من اجل الإجابة عمى الإشكالية الرئيسية المطروحة تم التوصل إلى مجموعة من 

 .النتائج

 :نتائج اختبار فرضيات الدراسة: أولا

 :اختبار الفرضية الأولى .1

حسب دراستنا في الفصل الثاني توصمنا إلى انو الميزانية التقديرية بمختمف أشكاليا 
تعكس الوضع اقتصادي لممؤسسة، حيث لاحظنا طريقة استغلال الميزانية التقديرية 

يؤكد صحة الفرضية مما ، من اجل اكتشاف الاتجاه الذي تسير نحوه المؤسسة
الأولى



 

 

 :اختبار الفرضية الثاني .2

لمراقبة التسيير اثر كبير عمى المؤسسة الاقتصادية حيث لاحظنا مميزاتيا و أىدافيا في 
الفصل الأول و كيفية اعتماد المؤسسة عمييا من اجل استمراريتيا في الفصل الثاني، و 

مما يثبت صحة لا يمكن تصور نجاح أي مؤسسة اقتصادية بدون مراقبة التسيير،
 .الفرضية الثانية

 :اختبار الفرضية الثالثة .3

كما لاحظنا في الفصل الثاني انو بفضل أدوات مراقبة التسيير تمكنت المؤسسة من 
تجنب الوقوع في أخطاء كانت قد تكمفيا خسائر كبيرة، حيث أن حسن استغلال مراقبة 

 .و هذا يؤكد صحة الفرضية الثالثةالتسيير ساعد استمرارية نجاح المؤسسة، 

 :اختبار الفرضية الرابعة .4

بالنسبة لممؤسسة محل الدراسة فقد لاحظنا في الفصل الثاني أن الميزانية التقديرية 
لمؤسسة البناءات المعدنية لمجنوب تتسم بالواقعية و الأرقام المعقولة، حيث لا يوجد أي 

نوع من التضخيم أو التغميط في الموازنات، لان ىذا الأمر لن يصب في مصمحة 
 .نثبت صحة الفرضيةالمؤسسة، و بالتالي 

 :النتائج العامة لمدراسة: ثانيا

 :من خلال ىذه الدراسة الميدانية توصمنا إلى النتائج التالية

عدم وجود قسم مستقل خاص بمراقبة التسيير في المؤسسة محل الدراسة، بل ىو  -
 تابع لمصمحة المالية و المحاسبة؛

تعتمد المؤسسة محل الدراسة عمى الموازنات التقديرية بكثرة لضمان مختمف  -
 احتياجاتيا من التموينات و المنتجات و توقع الطمبات المستقبمية لمزبائن؛

اعتماد المؤسسة عمى الموازنات التقديرية من اجل اتخاذ القرار و التنبؤ بالوضع  -
 الاقتصادي المستقبمي؛

تتخذ المؤسسة قرارات التموين و الإنتاج بناءا عمى تقديرات طمبات الزبائن و  -
 دراسة السوق؛



 

 

ساعدت الموازنات التقديرية المؤسسة في تحسين أداءىا في العديد من المرات، من  -
 خلال تحديد الانحرافات و تحديد أسبابيا و اتخاذ الإجراءات التصحيحية ليا؛

إن المؤسسة تعتمد عمى الموازنات التقديرية فقط في حين إن مراقبة التسيير تحتوي  -
عمى العديد من الأدوات بإمكانيا جعل المؤسسة أكثر استقرارا من الناحية 

 .الاقتصادية

 :الاقتراحات: ثالثا

 :من خلال النتائج المتوصل إلييا يمكن صياغة الاقتراحات التالية

عمى المؤسسة تخصيص قسم مكمف بمراقبة التسيير و إسقاطو عمى أىم عنصر  -
 في المؤسسة و ىو الاستثمارات كون المؤسسة صناعية؛

عمى المؤسسة التعرف بشكل اكبر عمى أدوات مراقبة التسيير، و استغلاليا مثمما  -
 تستغل الموازنات التقديرية بأفضل طريقة؛

المؤسسة بحاجة إلى تجديد استثماراتيا و توسيعيا، حيث أن ىذا الأمر قد يفتح  -
 .أفاق اكبر لممؤسسة

 :آفاق الدراسة: رابعا

حاولنا من خلال ىذه الدراسة الإلمام بجوانب الموضوع النظرية و الميدانية، و من اجل 
مواصمة البحث في ىذا الموضوع نقترح بعض المواضيع كأفاق مستقبمية لمدراسة و 

 :أىميا

 مدى واقعية الموازنات التقديرية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية؛ -
تفعيل و تحديث آلية مراقبة التسيير لدى جميع المؤسسات الاقتصادية و العمومية  -

 لغرض رفع مستوى الأداء و الإنتاج داخل ىذه المؤسسات؛
ابتكار أساليب و أدوات جديدة في مراقبة التسيير غرضيا مراعاة خصوصية كل  -

قطاع و كل المؤسسات، تكون سببا في تحقيق الأىداف المسطرة من قبل مجمس 
 الإدارة؛

 .اثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن عمى زيادة القيمة السوقية لممؤسسة -



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 :المحاضرات

محمد عجيمة، محاضرات أدوات مراقبة التسيير، دروس موجية لطمب سنة اولى   -
تدقيق و مراقبة التسيير، جامعة غرداية، كمية عموم اقتصادية و تسيير و عموم 

 .2019/2020تجارية، السنة الجامعية 

 :البحوث الجامعية

تر نبيل، ديريين مروة، إبراز دور مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية، جامعة  -
 .2015/2016اكمي محمد اولحاج، بويرة، 

زاني مريم، عيسي عيدة، مراقبة التسيير كنظام لممعمومات، جامعة اكمي محمد  -
 .2011/2012اولحاج، البويرة، 

حجماوي توفيق،دور التنبؤ بالمبيعات في .م.بن عاتق عمر،ا.م.بممقدم مصطفى،ا -
 .صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية، جامعة تممسان

 لمتنبؤ بالفشل المالي لتفادي sherrod و kidaحنان رزاق سالم، استخدام نموذج -
الوقوع في الإفلاس، مجمة الاقتصاد و التنمية المستدامة، جامعة قاصدي مرباح، 

03/09/2020. 
نوال عبد الرحمان محمد الحوراني، مقارنة بين كيفية اتخاذ القرار بين المدراء و  -

 .م2013المديرات، الجامعة الإسلامية غزة، 
رحماني دلال، لوحة القيادة كأداة مساعدة عمى اتخاذ القرار في المؤسسة  -

 .2015/2016الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح ورقمة، 

صفاء لشيب، نظام مراقبة التسيير و علاقتو باتخاذ القرار، جامعة الجزائر،  -
2005/2006. 

عزة نجاة، جعفر فتيحة كنزة، المحاسبة التحميمية كأداة لمراقبة التسيير و اتخاذ  -
 .2004/2005القرار، جامعة الجزائر، 

سامية معقاسي، المحاسبة التحميمية كأداة لاتخاذ القرار ة مراقبة التسيير، جامعة  -
 .2014/2015بويرة، 



 

 

رحماني دلال، لوحة القيادة كأداة مساعدة عمى اتخاذ القرار في المؤسسة  -
 .2015/2016الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح ورقمة، 

مجدوب أحلام، دور أدوات مراقبة التسيير في تقييم الأداء المالي، جامعة مسيمة،  -
2013/2014. 

ابتسام عنانة، بطاقة الأداء المتوازن و دورىا في تطبيق إستراتجية المؤسسة،  -
 .2012/2013جامعة العربي بن مييدي أم بواقي، 

 :المقالات العممية

سميمة مباركي، يوسف مسعداوي، استخدام أدوات مراقبة التسيير في تفعيل عممية  -
مراقبة التسيير لدى المؤسسات الصغيرة و المتوسطة الجزائرية، مجمة الاقتصاد و 

 .2020/12/30، تاريخ النشر 3، العدد11التنمية البشرية، رقم المجمد
بوغازي فريدة، فاعمية تطبيق تقنيات التنبؤ بالمبيعات في المؤسسة، مجمة الباحث  -

 .2015 ديسمبر 05، سكيكدة، العدد 1955 أوت 20الاقتصادي، جامعة 

 :التظاهرات العممية

يدو محمد، دور أدوات مراقبة التسيير في ترسيخ الحوكمة في المؤسسات  -
الاقتصادية، ممتقى وطني حول مراقبة التسيير كآلية لحوكمة المؤسسات و تفعيل 

 .25/04/2018الإبداع، 
لكحل نزىة، جاري نبيمة، دور لوحة القيادة كأسموب لاتخاذ القرار و أداة من أدوات  -

مراقبة التسيير، ممتقى وطني حول مراقبة التسيير كآلية لحوكمة المؤسسات و 
 .25/04/2018تفعيل الإبداع، 

 

 


