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 إىداء
 اىداء

ول لً دربً سو لحمد لله رب العالمجن الذي أتم نعمتى علً فأنار لً طريقًا

 .نحو الودف المرجو

الوفاء بدون إنتظار إلٍ من أحمل و أهدي ثمرة عملً إلٍ من علمنً العطاء-

 الدي العزيز و إسمى بكل إفتخار

جودي فً الحجاة إلٍ بلسم و إلٍ سر بسمٌو أنارت دربًو إلٍ من ربتنً -

 .جراحً إلٍ أغلٍ إنسانٌ فً الوجود أمً الحبجبٌ رعاها الله

 أغلٍ ما أملك إخوتً.و زإلٍ أع -

لم تسعى مذكرتً لكم جمجعا أهدي ثمرة هذا و سعتى ذاكرتًو إلٍ كل من -

 .الجود المتواضع
 

 

ارقــــــــــط



 
 إىداء

 إهداء
  أهدي تخرجً هذا

وقرها فً كتابى وَ الجنٌ تحت قدمجوا -تعالٍو سبحانى -ضع المولٍو إلٍ من

إلٍ مّكً فً َ قد ضحت من أجلًلما ِ فوَ من أفضلوا علٍ نفسًو العزيز

سر الوجود إلٍ من كان و إلٍ نسمٌ الحجاةَ الحنانو إلٍ معنٍ الحبَ الحجاة

 .قرة عجنًو حنانوا بلسم جراحً إلٍ أمً الجنٌو دعاُوا سر نجاحً

الأفعال و صاحب الوجى الطجبَ إلٍ من يسجطر علٍ أذهاننا فً كل مسلك نسلكى

إلٍ من َ والوقارو تى إلٍ من كللى الله بالوجبفلم يبخل علً طجلٌ حجاَ الحسنٌ

علمنً العطاء بدون انتظار إلٍ من أحمل إسمى بكل افتخار إلٍ من كلماتى نجوم 

 .رفجق دربًو إلٍ الأبد أبً الحبجبو الػدو اهتدي بوا الجوم

 كبجرة إخوتً و إلٍ الذين اعتمد علجوم فً كل صػجرة

 

 
 
 

دـــــــــــولي



 

 رفانعو  شكر

 
 الإرادة لإنجاز هذا العمل لنرى النور بعد عناءو حمد لله الذي منحنا العزيمٌال

المبعوث رحمٌ للعالمجن محمد و السّم علٍ رسول المحبٌو الصّةوَ اجتوادو

 "سلم الذي قال "ِ يشكر الله من ِ يشكر الناسو صلٍ الله علجى

عْنًِّ أَنْ أَشْك   ِّ أَوْزِّ ًْ وانطّقا من قولى تعالٍ " رَب   عَلٍَو رَ نِّعْمَتَكَ الْتًِّ أَنْعَمْتَ عَلَ

 "أَنْ أَعْمَلَ صَالِّحًا تَرْضَاه  و الِّدَيْ و

ِ و تعد نعمى العرفان للذي ِو وفاءا بالجمجل نتقدم بالشكرو اعترافاو واقرارا

 .موف ق المسالكو جل ممود السبجلو فإن قلوبنا تخرٓ ساجدة لله عزَ تحصٍ

إلٍ اللذان علمانا َ الوناءو سعجوم للتنعم بالراحٌو الوالدين إلٍ أحق الناس بالشكر

 .صبرو أن نرتقً سلم الحجاة بحكمٌ

 .التقديرو لكم منا فاُق الشكر

توججواتى التً أنارت و مساندتنا بنصاُحىو إلٍ من لى الفضل فً انجاز بحثنا هذا

 ."موديد فاطمٌ الزهراء" ةاضح المعالم الدكتورو طريقنا إلٍ أن صار

لكم منا جزيل الشكر



 : الممخص
ومف  ،القرارات في المؤسسة الاقتصادية ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى دور أدوات مراقبة التسيير في اتخاذ

 مؤسسةبالإسقاط عمى دراسة حالة  منيجمع استخداـ  ،تماد عمى المنيج الوصفي التحميمياجؿ ذلؾ تـ الاع
EMBAG  بولاية برج بوعريريج. 

، أدوات مراقبػة التسػيير تقػوـ باسػتخداـ EMBAG توصػمت الدراسػة إلػى عػدة نتػامج أىميػا اف مؤسسػة وقػد
أدوار فػػي مجػػاؿ  حيػػث تػؤدي ىػػذه ا دوات عػػدة ،لموازنػة التقديريػػة ولوحػػة القيػػادةا ،بة التحميميػػةسػػفػػي المحا تمثمػوت

لرقابػة مػف ة تعتمػد عمػى ىػذه ا دوات فػي اف المؤسسأوقد توصمنا إلى  ،اتخاذ القرارثـ الرقابة  ،التخطيط والتنسيؽ
 لتفادي تكرارىا.رشيدة عميو يتـ اتخاذ قرارات و  ،خلاؿ تحميؿ الانحرافات

 : مراقبة التسيير، اتخاذ القرار، المؤسسة الاقتصادية.الكممات المفتاحية 
    Abstract: 

This investigation intended to determine the importance of management control 

tools in the decision-making process of economic institutions, this was accomplished 

by using a case study approach that projected onto the EMBAG institution in the state 

of Bordj Bou Arreridj. 

The investigation had several findings, the most significant of which was that 

the EMBAG Foundation employs tools of management control, namely analytical 

accounting, discretionary spending, and the dashboard. These instruments have 

multiple functions in regards to planning, organizing, leading, and decision making. 

We've determined that the organization relies on these instruments. Controlling tools 

are effective at recognizing deviation, and, as a result, rational decisions are made 

that avoid the recurrence of deviation. 

Keywords: supervision, decision making, economic organization.
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 عامة مقدمة
  



 عامة  مقدمة

 ~ أ‌ ~

 مػف، الاقتصػاد فػي تػثثير ىػاـ مػف ليػا لمػا كبيػرة أىميػة ذات أحجاميػا بمختمػؼ الاقتصػادية المؤسسػات تعتبر
 .ذلؾ إلى ماو  مضافة قيمة تحقيؽو  الشغؿ مناصب توفير خلاؿ

 نحػو الػدوؿ اقتصػاد توجػوو  الاقتصػادي الإطار تطور مف بدءا جذريا تغيرا الاقتصادية ساتالمؤس شيدت لقد
 الػذي ا مػر، الحديثػة التقنيػاتو  الاتصػالات ثػورة مػف عرفػو مػاو  التكنولػوجي التطور إلى بالإضافة، السوؽ اقتصاد

   .مختمفة ؼوظامو  عديدة مستويات إلى الإدارة تقسيـ إلى دعا الذيو  جوانب عدة مف عمييا أثر
أصػػبن نظػػاـ مراقبػػة التسػػيير يحتػػؿ الصػػدارة بػػيف نظػػـ تسػػيير وتعتبػػر مراقبػػة التسػػيير نتػػاج ليػػذا التقسػػيـ حيػػث 

فمقد تـ تبني نظاـ مراقبة التسػيير فػي المؤسسػات العموميػة بعػدما كػاف حكػرا عمػى المؤسسػات ، المؤسسات الحديثة
كػؿ مسػػير إذا أراد الػتحكـ الجيػػد فػي تسػػيير مؤسسػػتو إذا أصػبن مػػف الضػروري عمػػى ، الاقتصػادية إلػػى وقػت قريػػب

أف ينصػب مراقبػػا لمتسػيير لإعػػداد نظػػاـ مراقبػة التسػػيير يسػاعده عمػػى اتخػػاذ القػرارات اللازمػػة فػي الوقػػت المناسػػب. 
كمػػا يجػب عمػػى ، يعمػؿ مراقػب التسػػيير عنػد تصػػميمو ليػذا النظػػاـ إلػى تكييفػػو مػع الييكمػػة الموجػودة ولػػيس العكػس

ير أف يعمؿ عمى إظيار الجوانب الحسنة ليذا النظػاـ بققنػاع العػامميف أف اليػدؼ الرميسػي وراء مراقبػة مراقب التسي
يجػػاد بيمػػة جيػػدة لمعمػػؿو  التسػػيير لػػيس العقػػاب نمػػا الػػتحكـ فػػي العمميػػة التسػػيير وا  بالتػػالي تحسػػيف أداء المؤسسػػة و  ا 

ثير مف المتاعػب  ف ارتيػاح العػامميف لنظػاـ إف نجاح مراقب التسيير في تحقيؽ ىذه المياـ ستوفر عميو الك، ككؿ
يا وىػذا مػا سػيزيد مػف مصػداقيتو  مراقبة التسيير ستؤدي إلى كسر الحواجز التي تحوؿ دوف حريػة سػير المعمومػات

أداميـ وبعد ذلػؾ يعمػؿ مراقػب التسػيير عمػى إقامػة مجموعػة مػف ا دوات حسػب ا ولويػة وحسػب احتياجػات نجاح 
القػػرارات  وات أساسػية وميمػة لقيػادة المؤسسػة ولمػتحكـ فػي التسػيير والمسػاعدة عمػى اتخػاذالتػي تعتبػر أدو  المؤسسػة

عمػى مػا سػبؽ سػنحاوؿ أف نحمػؿ  لوحات القيادة بناءً ، الموازنات التقديرية، مثؿ نظاـ المعمومات المحاسبة التحميمية
 ىذا الموضوع انطلاقا مف طرح الإشكالية ا ساسية التالية:

  ؟EMBAG مؤسسةب القرار اتخاذترشيد  في التسيير مراقبة ادوات دور ىو ما :ةالدراس اشكالية

 : التالية الفرعية الاسممة طرح تـ الاشكالية عمى وللإجابة

 ؟ الإقتصادية المؤسسة في التسيير بمراقبة نعني ماذا -
   ؟ماىي أدوات مراقبة التسيير التي تستخدميا المؤسسة محؿ الدراسة -
   القرار؟ اتخاذ يةعمم كيؼ تتـ -
 ؟EMBAGمؤسسةب القرار اتخاذ في التسيير مراقبة ادوات تساىـ كيؼ -
   الدراسة: فرضيات-2

 :  التالية الفرضيات صياغة تـ الدراسة مشكمة عمى الاجابة ثـ ومف السابقة المطروحة ا سممة عمى للإجابة



 عامة  مقدمة

 ~ ب‌ ~

 .EMBAG مؤسسةر بتساىـ الموازنة التقديرية والانحرافات في عممية اتخاذ القرا -
 تستخدـ المؤسسة محؿ الدراسة عمى المحاسبة العامة كثداة لمراقبة التسيير في عممية اتخاذ القرار. -
 .EMBAG مؤسسةب القرار اتخاذ عمميةلمساعدتيا في  تعتد المؤسسة عمى المحاسبة التحميمية -
 خاذ القرار.تمتمؾ المؤسسة محؿ الدراسة عمى لوحة قيادة فعالة تساعدىا في ات -
   :الدراسة اىداف-3

 التالية: الاىداؼ تحقيؽ الى الموضوع ليذا دراستنا خلاؿ مف نسعى
 .وأىـ ادواتيا التسيير مراقبة ماىية عمى التعرؼ -
 .وأىـ مراحميا القرار اتخاذعممية  عمى التعرؼ -
 صادية.الاقت المؤسسة في القرار اتخاذ في التسيير مراقبة ادوات دور عمى التعرؼ  -
 :  الدراسة اىمية-4

أداميػا، بالإضػافة  عمػى تػثثيره ومػدى التسػيير مراقبػة بنظاـ الاىتماـ زيادة في كبيرة اىمية الموضوع ىذا يمثؿ
 إلى كيفية مساىمتو في اتخاذ قرارات رشيدة.

 :  الدراسة منيج-5
 اجػؿ مػف التحميمػي الوصػفي المػنيج عمى الاعتماد تـ الدراسة اشكالية معالجة اجؿ ومف البحث ىذا إطار في
 ومقػػالات، جامعيػػة رسػػامؿ ،عمميػػة كتػػب مػػف مجموعػػة عمػػى الاعتمػػاد وتػػـ، بالموضػػوع المتعمقػػة المفػػاىيـ توضػػين
 عمػى حالػة دراسػة أسػموب عمػى الاعتمػاد تػـ فقػد التطبيقػي الجانػب فػي امػا، المحكمػة العمميػة المجػلات في منشورة
 .EMBAG مؤسسة مستوى
 :الدراسة حدود-6
 .2024-2023السنة الجامعية  خلاؿ الدراسة ىذه انجاز تـ: الزمني ارالإط 

 بػرج بولايػة EMBAG الطباعػة وفنػوف الػورؽ توضػيب مؤسسػة مسػتوى عمػى الدراسػة تمػت: المكـاني الإطـار
 بوعريريج.

 :الدراسة ىيكل-7
   صميفف الى البحث تقسيـ تـ الفرضيات صحة لتثكيد وسعيا الموضوع اسممة عمى للإجابة محاولة 
 ، مػف نشػثة وتعريػؼ ثػـ أنواعيػا وأىػـ ادواتيػا،التسيير لمراقبة النظري الإطار الى فيو وتطرقنا: الاول الفصل 

 المؤسسػػػػة فػػػػي التسػػػػيير مراقبػػػػة لواقػػػػع التعػػػػرض مػػػػع الاقتصػػػػادية بالمؤسسػػػػة القػػػػرار اتخػػػػاذ حػػػػوؿ اساسػػػػية ومفػػػػاىيـ
 .مراحؿ اتخاذ القرار واىـ الاقتصادية



 عامة  مقدمة

 ~ ج‌ ~

 الطباعػػة وفنػػوف الػػورؽ توضػػيب لمؤسسػػة عػػاـ تقػػديـ فيػػو تػػـ فقػػد التطبيقػػي الجانػػب امػػا: الثــاني الفصــل 
EMBAG  اتخػاذ فػي ودورىػا التسػيير مراقبػة واقع وكذا، الفصؿ ذاى خلاؿ مف الدراسة محؿ بوعريريج برج بولاية 

 .محؿ الدراسة المؤسسة في القرار



 

 

~ 4 ~ 
 

 
 

 
 :الأول الفصل

 سيير تفي مراقبة النظرية أدبيات 

 



 التسيير مراقبة في نظرية أدبيات ............................................. .............الفصل الأول

~ 1 ~ 

 :تمييد
 نظػاـ فيػو لممؤسسػات العػاـ التسػيير عمػى ادخمػت التػي اليامػة الانظمػة مف يعتبر التسيير مراقبة نظاـ فإ
 تسػػعى التػػي الاىػػداؼ الػػى لموصػػوؿ المؤسسػػة خططتػػو ومػػا التسػػيير عمميػػات وتقيػػيـ بقيػػاس يقػػوـ الػػذي المحكػػـ

 وذلػؾ، المرجػوة ا ىػداؼ تحقيػؽ فػي تكمف المؤسسة داخؿ بالغة أىمية تكتسب التسيير مراقبة فقف عميوو ، ليياإ
 لتفػػػادي اللازمػػػة والإرشػػػادات النصػػامن لتقػػػديـ الصػػػحين المسػػار فػػػي والتسػػػيير الػػػتحكـ قػػدرة ضػػػماف طريػػػؽ عػػف

 .ا ىداؼ تمؾ تحقيؽ تعيؽ التي السمبية الانحرافات
 :مباحث ثلاثة إلى ا وؿ الفصؿ في سنتطرؽ ضوعالمو  ىذا بجوانب للإلماـو 

 .التسيير مراقبة ماىية: ا وؿ المبحث
 .ماىية اتخاذ القرار: الثاني المبحث
الثالث: الدراسات السابقة المبحث
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 المبحث الأول: ماىية مراقبة التسيير 
ريف في جميع المؤسسات إف مراقبة التسيير وأدواتيا تمقى أىمية كبيرة في الآونة ا خيرة مف قبؿ المسي

سنحاوؿ في ىذا ، وذلؾ لمساىمتيا الفعالة في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، ميما كاف حجميا أو طبيعة نشاطيا
 وانواعيا وأدواتيا.، المبحث تحديد تعريؼ مراقبة التسيير وأىميتيا

 .المطمب الأول: التطور التاريخي لمراقبة التسيير
( أما 1910-1850يير في الولايات المتحدة ا مريكية وأوربا )كانت ا فكار ا ولى لمراقبة التس

الممارسة العممية فكانت في مرحمة الثورة الصناعية مع نياية القرف التاسع عشر وبداية القرف العشريف بعد 
التقدـ الحاصؿ في المنتجات والخدمات والتكنولوجيا وسرعة التحولات الاقتصادية حيث بدأ المسيروف بالبحث 

وبسبب عجز ، وما سببتو ا زمة الاقتصادية آنذاؾ، تقنيات مراقبة التسيير لمساعدتيـ في اتخاذ القرارات عف
الطرؽ الرقابية الكلاسيكية المستعممة في إخراج ىذه المؤسسات مف أزمتيا حاولت إيجاد طرؽ رقابية جديدة 

، المحاسبة العامة، ث العممياتمف طرؽ محاسبية مثؿ المحاسبة التحميمية وطرؽ رياضية أخرى مثؿ بحو 
ومف ابرز المؤسسات التي ساىمت في ذلؾ ، الاقتصاد الجزمي...، الإحصاء والرياضيات، التحميؿ المالي

مف سوؽ  12 %حيف كانت مبيعاتيا ضعيفة ولا تستحوذ إلا عمى 1920سنة  General Motorsشركة 
حققت أرباح ىاممة  Slown and Brown السيارات ا مريكية وبتطبيؽ ىذا النظاـ مف طرؼ مديرييا

وحتى بداية السبعينات مف القرف  1940، مف استحواذ سوؽ السيارات ا مريكية سنة50 %وصمت إلى 
قامت المؤسسات الفرنسية الكبرى التي طبقت نظاـ مراقبة التسيير بقتباع نموذج المؤسسات 3، الماضي

 (1) الصناعية ا مريكية الذي تميز بثنو:
 .ار لمتخطيط وتسيير الموازنات ومراقبتيامس - 

 بنية سميمة مجزاة عموديا إلى مراكز مسؤولية.  -
 وسامؿ(.-نظاـ قيادة يعتمد عمى المزدوجة )أىداؼ -

حمقة لمراقبة التسيير أي ىي نظاـ لمرقابة الذاتية مبني عمى وضع التنبؤات "ا ىداؼ والإمكانيات  -
 تصحين الانحرافات.، قارنتيا مع ا ىداؼقياس الانجازات وم، المخصصة ليا"

بعد ذلؾ أجبرت التحولات الداخمية والخارجية المؤسسات عمى إعادة النظر بصورة عميقة في ىذا 
واستعمالاتو وساممو. حيث شكمت مراقبة التسيير موضوعا لمعديد مف الدراسات ، النموذج مف حيث أىدافو

                                                             
تخصػص التجاريػة كمية العمػوـ الإقتصػادية و ، أطروحة دكتوراه، بية لمتدقيؽ الداخمي مع مراقبة التسييرمراقبة رقا، مريـ عمارة  (1)

 .123ص ، 2018-2017، جامعة محمد خيضر بسكرة، محاسبة
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وسط عممي استطاعت فيو اف تبرىف عمى نفسيا وتعطي نتامج  التاريخية بينت فييا أنيا نشثت وتطورت في
 وصمت إلى المستوى الاستراتيجي.

 :وفيما يمي سنحاوؿ عرض ممخص عف أىـ المراحؿ التي مر بيا مفيوـ مراقبة التسيير
كاف الاىتماـ  M.Fiolو P.Jouaultوحسب  1945إلى غاية  1910وتمتد مف سنة  :المرحمة الأولى

 .منصبا عمى ترشيد العمميات الإنتاجية القاعديةفي ىذه الفترة 
وارتكز الاىتماـ فييا عمى البحث عمى  1968إلى غاية سنة 1945تمتد مف سنة  :المرحمة الثانية

 .الامثمية والمؤشرات المالية
في ىذه الفترة تبمور المفيوـ العاـ لمراقبة التسيير 1980إلى سنة 1968تمتد مف سنة  :المرحمة الثالثة

 .ـ الاىتماـ با بعاد المتعددة لياوت
الرقابي والتسييري ، إلى يومنا ىذا وترتكز عمى البعد الاستراتيجي1980وتمتد مف سنة  :المرحمة الرابعة

ضافة القيمة وىي المرحمة المتكاممة لمراقبة التسيير  (1).وا 
 المطمب الثاني: مفيوم مراقبة التسيير 

ومحاولة تحديد خصامصيا ، تعاريؼ المتعمقة بمراقبة التسييرسنحاوؿ في ىذا الفرح تحديد جميع ال
 وكذلؾ تحديد أىداؼ مراقبة التسيير.

 تعريف مراقبة التسييرأولا: 
وىذا اف دؿ عمى شػيء فقنمػا يػدؿ عمػى ، أما بالنسبة لتعريؼ مراقبة التسيير فيناؾ مجموعة مف التعاريؼ

 ومف بيف ىذه التعاريؼ نذكر:، لممؤسسةمدى أىمية نظاـ مراقبة التسيير بالنسبة لممسريف و 
فػػقف مراقبػػة التسػػيير ىػػي عمميػػة تيػػدؼ إلػػى تحفيػػز المػػديريف  R.N. Anthony ،1965حسػػب تعريػػؼ 

مػػف خػػلاؿ تػػوفير المعمومػػات التػػي ، وتشػػجيعيـ عمػػى تنفيػػذ ا نشػػطة التػػي تسػػيـ فػػي تحقيػػؽ ا ىػػداؼ التنظيميػػة
 (2)يحتاجونيا.
 مستعممة الموجودة الموارد أف مف المسيروف يتثكد خلاليا مف التي بالعممية" Michel Gervais وعرفيا

  (3)فعاؿ. بصفة

                                                             
 .124ص ، مرجع سابؽ، مريـ عمارة  (1)
يير لحوكمػػة المؤسسػػات وتفعيػػؿ مداخمػػة لممشػػاركة فػػي الممتقػػى الػػوطني حػػوؿ مراقبػػة التسػػ، بػػوجمعي سػػعيدةو  رقيػػؽ أسػػماء (2)

 .04ص ، 2017-04-25، 2البميدة، الابداع
، اطروحػة دكتػورة، دور مراقبػة التسػيير فػي تحسػيف أداء المؤسسػة الاقتصػادية وتوجيييػا نحػو التنميػة المسػتدامة، سترة العمجة (3)

 .65ص ، 2018-2017، 1يؼ جامعة سط، تخصص عموـ اقتصادية، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير
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 وفؽ جيدا تسير الحالية والتوجييات المساعي وأف، المنظمة أىداؼ مع يتماشى بما وملاءمة وبنجاعة
  ."المحددة الاستراتيجية
 وأثناء قبؿ بالتدخؿ وتسمن رارالق اتخاذ عمى تساعد سيرورة عمميات ىي التسيير مراقبة Teller وعرفيا

 وتفسير تمخيص عمى ويساعد، المركزية بتحقيؽ يسمن الداخمية لممعمومات شامؿ نظاـ فيي العممية وبعد
 (1)."المؤسسة مف وظامؼ وظيفة أو نشاط كؿ أداء تمثؿ التي المعطيات مجموعة

ي عممية تسمن لممسيريف بتقييـ "نستخمص مف التعاريؼ السابقة اف مراقبة التسيير ىالتعريف الاجرائي: 
وىي المسار الذي يتثكد مف خلالو المسؤولوف أف ، آداميـ ومراقبة نتامجيـ وانتقاء الاجراءات التصحيحية

 المياـ المحددة مسبقا تمت بكفاءة وفعالية مف أجؿ تحقيؽ ا ىداؼ".
 (: مثمث مراقبة التسيير01الشكل )

 
 
 
 
 
 
 

 عمى محاضرة في مراقبة التسيير بالاعتماد من اعداد الطالبينالمصدر: 
 : أىمية مراقبة التسييرثانيا

 (2) تكتسي مراقبة التسيير أىمية كثيرة يمكف ذكر ما يمي:
 .عند توفر المعمومات الكافية وفي الوقت المناسب يمكف اتخاذ القرار المناسب 
 .مراقبة التسيير تساعد عمى التقميؿ مف ا خطاء واكتشاؼ الغش 
 استخداما لمراقبة المنشثة. مراقبة التسيير تعتبر الوسيمة الحديثة ا كثر 
 .مراقبة التسيير تساعد عمى تحقيؽ الفعالية والفاعمية في المنشثة 
 .إمكانية التنبؤ وكذا قابمة تصحين الانحرافات 

                                                             
 .65ص ، مرجع سابؽ، سترة العمجة  (1)
، 2021، 01العػدد ، 6المجمػد ، مجمة الاقتصادية المعاصرة، لوحة القيادة كثداة لمراقبة التسيير، رقاد سميمة، زينب بوغازي  (2)

 .292ص 

 الأىداف 

 الموارد  النتائج 
 الكفاءة 

 مراقبة التسيير
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  تساعد مراقبة التسيير عمى مشاركة أفراد المنشثة في اتخاذ القرارات وبالتالي تقميؿ الانحرافات ما
 .القصيرة والمتوسطة والطويمةيساعد عمى تحقيؽ أىداؼ المنشثة 

  جمع وتحفيز وتنشيط ا فراد: تعمؿ مراقبة التسيير عمى توحيد الجيود مف أجؿ تحقيؽ المشاركة في
 عممية الرقابة وبالتالي تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

   التسيير مراقبة المطمب الثالث: أنواع
  .ذلؾ المستخدـ في عيارالم حسب وذلؾ التسيير مراقبة مف أنواع عدة بيف التمييز يمكف
إف وظيفة الرقابة تتطمب قياس ا داء الفعمي سواء قبؿ التنفيذ أو أثناء أو بعد  حيث الزمن: من-أولا

  1ونجد:، التنفيذ

يعتمد ىذا النوع مف الرقابة ، و ىذا النوع مف الرقابة يتعمؽ بالمستقبؿ :المراقبة القبمية )قبل الانجاز( -1
 حيث تقمؿ مف شدة .أي ىي مراقبة وقامي، ات إنجاز العمؿ قبؿ البدء في التنفيذعمى التثكد مف توفر متطمب

النتامج الفعمية كما تساعد في مواجية المشاكؿ المستقبمية التي و  الانحرافات بيف النتامج المتوقعة )التقديرية(
 تحدث مستقبلًا مف أجؿ تعرقؿ العمؿ وتعتبر مراقبة تنبؤية  نيا ترتكز عمى التنبؤ بالمشاكؿ المتوقعة التي

  .الاستعدادات لمواجية ىذه المشاكؿو  تحديد الإجراءات
ىذا النوع مف المراقبة يعتبر مراقبة علاجية أي يتـ تصحين و  (:المراقبة الآنية )أثناء الإنجاز -2

ىذا و  ا خطاء أو الانحرافات إذ حدثت أثناء تنفيذ العمؿ والتثكد مف أنو سيتـ إنجازه بالمواصفات المطموبة
  .النوع مف الرقابة لو كذلؾ تثثير في تفادي وقوع الانحرافات

شيرية أو ، : تتـ ىذه المراقبة عمى شكؿ دورات عادة ما تكوف أسبوعيةالرقابة اللاحقة )البعدية( -3
 اليدؼ منيا وقامي أكثر منو علاجي مفو  يتـ تنفيذىا مسبقاً و  لذلؾ توضع برامج دورية لممراقبة، أياـ محدد

  .يتـ ىذا النوع مف المراقبة بعد إنجاز النشاط، و رافات وسمبيتياالانح
  :من حيث المصدر-ثانيا

 2 :التسييرىناؾ نوعاف مف مراقبة و 

                                                             
جامعػػة ، ادارة ماليػػة، رسػػالة ماجيسػػتير، ديةدور مراقبػػة التسػػيير فػػي تحسػػيف الاداء المػػاؿ فػػي المؤسسػػة الاقتصػػا، لطػػرش بػػلاؿ(1)

 .42ص ، 2014-2013، جيجؿ
 .43ص ، مرجع نفسو، اللطرش بلاؿ (2)
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أي تتـ داخؿ المؤسسة عمى جميع  (Autocontrôle) : وىي المراقبة الذاتيةالداخمية المراقبة -1
 تقوـ بيا، موصوؿ إلى ا ىداؼ المرسومةوالغرض منيا ىو ضبط ا عماؿ الجارية في المؤسسة ل، المياـ

  :ييدؼ ىذا النوع أساساً إلىو  وحدة إدارية مختصة في مراقبة التسيير
 مخطط المؤسسة الداخمي -مراجعة  
 استراتيجياتيا المتبعة في النشاطو  سياسة القيادة -مراجعة.  
 تقييـ محيط المؤسسة مف الجانب الاجتماعي والاقتصادي.  
 واحتياجات الزبامف وتصنيفيـ..سة في السوؽتقدير حصة المؤس  
مستقمة عف المؤسسة تكوف تبعيتيا و  ىذه المراقبة تقوـ بيا جيات متخصصة :الخارجيةالمراقبة  -2
 لجياز الدولة كمراقبة مجمس المحاسبة لمعمميات المالية عمى الدوامر الحكومية ومراقبة مدققي الحسابات غالباً 

  .لميزانيات المؤسسات
  التسيير:  مراقبة الرابع: أدوات المطمب

 الموضوعة ا ىداؼ عمى اعتمادا ا داء وتقييـ متابعة عمى تعتمد التسيير لمراقبة التقميدية ا دوات كانت
 مع ا دوات ىذه تطورت ثـ، أرقاـ إلى ا خيرة ىذه ترجمت بعد عمييا المتحصؿ النتامج القياـ بتحميؿ ثـ

 (1)أسباب:  لعدة نتيجة الوقت
  .الحالية التنافسية لمبيمة الصناعة متطمبات التقميدي التسيير مراقبة نظاـ يحقؽ لا -
  غراض مضممة معمومات تعطي أصبحت التقميدية الانتاج تكاليؼ حساب إف أنظمة  -
  .القرارات اتخاذ

 الخارجية بالبيمة ضميلا اىتماما وتولي الداخمية ا نشطة عمى التسيير مراقبة تركز  -
   .التقميدي التسيير مراقبة نظاـ في الاستراتيجية النظرة غياب -

                                                             
معوقػػات عمػػػؿ مراقبػػػة التسػػيير وآليػػػات تجاوزىػػا دراسػػػة لعينػػػة مػػف الاداريػػػيف فػػي مجموعػػػة مػػػف ، بوتيػػارة عنتػػػر، بػػدار عاشػػػور (1)

 .303ص ، 2021، 08العدد  08بية والادارية مجمد مجمة الدراسات المالية والمحاس، المؤسسات الاقتصادية
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  التقميدية الأدوات-أولا
 : إلى العامة المحاسبة تيدؼ مجمميا فى: العامة المحاسبة-1

 يمكف بشكؿ محدد وقت في لممؤسسة المالي الوضع بتبياف المتعمقة المالية المعمومات مختمؼ تثميف -
 المؤسسة أعماؿ تحديد نتامج إلى إضافة المالي مركزىا عمى التعرؼ مف ؤسسةالم في العلاقة ذوي ا طراؼ

 محددة. زمنية فترة في
 لمنشاط ممارستيا نتيجة الزمف مف محددة فترة خلاؿ مف لممؤسسة الوضع الاقتصادي تطورات قياس -
 أجمو. مف أنشثت التي

 توفير .المؤسسة داخؿرقابية  وسيمة ىي المحاسبة أف وذلؾ المؤسسة ممتمكات عمى الحفاظ -
 المالييف المحمميف، المقرضيف، المساىميف مثؿ المؤسسة عف الخارجييف المستخدميف تخدـ التي المعمومات
  .بالمشروع المصمحة ذوي وغيرىا مف الحكومية الجيات
يسمن  الذي محيطيا وطبيعة المؤسسة بييكؿ خاص داخمي معمومات نظاـ ىي التحميمية: المحاسبة-2
 (1) التسيير. قرارات مف مجموعة اتخاذ، والتكاليؼ الوسطية بمتابعة تطور التكاليؼ المؤسسة لمسيري

  ثانيا: الأدوات الحديثة
 المؤسسة، عصرنةمع  تتماشى  نيا ا داء تقييـ في الفعاؿ العنصر المراقبة في الحديثة ا ساليب تعتبر

 (2)نذكر منيا: و 

 لمحصوؿ ما مؤسسة عف المتاحة المالية لمبيانات منظمة معالجة ةعممي عف عبارة ىو :المالي التحميل-1
 تشخيص في وكذلؾ والحاضر الماضي في ا داء وتقييـ القرار اتخاذ عممية في تستعمؿ معمومات عمى

 بعممية القياـ الغاية ىذه مثؿ تحقيؽ ويتطمب المستقبؿ في الوضع عميو سيكوف ما وتوقع الموجودة المشاكؿ
 . القرار اتخاذ عممية مع يتناسب وبما مختصر بشكؿ وتقديميا المالية لبياناتا وتصحين جمع
 بتحديد تسمن المراقبة وىذه المالي التحميؿ عف الناتجة المالية الكشوفات بمراقبة التسيير مراقبة وظيفة وتقوـ

 .اللازمة المالية القرارات واتخاذ والفوارؽ المالي لمتشخيص الانحرافات
 لغرض واسع نطاؽ عمى تستخدـ التي ا دوات إحدى التقديرية الموازنات تعتبر :التقديرية الموازنات-2

 المخطط وضع يتـ البداية ففي لممؤسسة الاستراتيجي التسيير إطار ضمف تندمج وىي التسيير مراقبة

                                                             
 .303ص ، المرجع السابؽ، بوتيارة عنتر، بدار عاشور  (1)
داع، ديدو محمد واخروف، دور أدوات مراقبة التسيير في ترسيخ الحوكمة، الممتقى الوطني: مراقبة التسيير كآلية لحوكمة المؤسسات وتفعيؿ الاب (2)

 9، ص 25/4/2017، 2جامعة البميدة
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 أىداؼ إلى الاستراتيجي المخطط أىداؼ تقسـ ثـ سنوات، 10 إلى 5 بيف تتراوح مدة لتغطية الاستراتيجي
 وضع يتـ العممي المخطط عمى وبناءً  مثلا سنوات 3 لمدة العممي المخطط إطار في المدى متوسطة
 .(المقبمة لمسنة تقديرات) القصير لممدى الموازنات

 بالمسؤوليات مرتبطا لمموارد توزيعا تتضمف المدى، قصيرة مالية خطة أنيا عمى الموازنة تعريؼ يمكف وعميو 
 . المؤسسة إلييا تطمن التي ا ىداؼ حقيؽت أجؿ مف المحددة

 بتحميؿ مسؤوؿ لكؿ تسمن التي الضرورية المعمومات تتضمف تمخيصية أداةىي  القيادة:لوحة -3
 لدى مفضمة إتصاؿ وسيمة أخرى جية مف وىي قياسية أوقات في القرارات ولاتخاذ ا حداث لسبؽ الوضعيات

 المستقبمية، أو الفعمية لممشاكؿ المحتمؿ المستوى إلى تشير ةرقمي وسيمة أوىي. بالمؤسسات الفاعميف جميع
 مف المراقبة وتتـ. نشاطيـ لقيادة ا ساسية بالمعمومات المسؤوليف لتزويد مؤشرات مجموعة مف تتكوف وىي
رشاد بتوجيو التسيير مراقبة خلاؿ  خلاؿ مف وكذلؾ كبيرة، بفعالية المسطرة ا ىداؼ تحقيؽ نحو المؤسسة وا 
 .المؤسسة عمؿ مسار ضبط في التنظيمي اليرـ قمة تدخؿ

 مف كاممة صور في المنظمة واستراتيجية والميولات النوايا ترجمة تعني ىيو  :المتوازن الأداء بطاقة-4
 وتنفيذ لوصؼ ا بعاد متعدد إطارا تستخدـ الاستراتيجية لمرقابة منيجية" بثنيا كذلؾ وتعرؼ ا داء مؤشرات
دارة  أىدافيا نحو المنظمة تقدـ كيفية عف شاملا مقياسا تقدـ كما المنظمة، إدارات جميع في الاستراتيجية وا 

 الغايات إلى لموصوؿ وسيمة إلى ترجمتيا خلاؿ المنظمة رؤية توضين العميا للإدارة ويتين الاستراتيجية
 خططيا في التفكير المنظمة تستطيع حيث الموضوعة، للأىداؼ وفقا ا داء ومتابعة الاستراتيجية
  .الاستراتيجية
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 المبحث الثاني: ماىية عممية اتخاذ القرار 
ولقػػد بػػرزت أىميػػة ، إف عمميػػة اتخػػاذ القػػرار تعتبػػر العنصػػر ا ساسػػي ومػػف ا ساسػػيات الرميسػػية  يػػة إدارة

ىذه العمميػة مػف أجػؿ اتخػاذ القػرار السػميـ والمناسػب وضػمف أسػس عمميػة حديثػة قاممػة عمػى جميػع المعمومػات 
 ث الدقيؽ لتحري ىذه المعمومات وتحميميا ودراستيا مف أجؿ الوصوؿ إلى قرار رشيد قدر الإمكاف.والبح

 المطمب الأول: مفيوم اتخاذ القرار.
 القرارتعريف أولا: 

 ىناؾ عدة تعاريؼ لمقرار نذكر منيا بعض التعاريؼ التالية:
 (1)القرار ىو عممية الاختيار بيف بديميف أو أكثر. التعريف الأول:
: القػػرار ىػػو مسػػمؾ معػػيف أو حػػدد مػػف بػػيف مجمػػوعتيف مػػف البػػدامؿ لمواجيػػة احتمػػالات التعريــف الثــاني

 (2)المستقبؿ.
القرار ىو تمؾ العممية العقلانية الرشيدة التي تتبمور في الاختيػار بػيف بػدامؿ متعػددة ذات  التعريف الثالث:

 (3)مواصفات تتناسب مع الإمكانيات المتاحة.
 ف اتخاذ القرارثانيا: تعري

 فيما يمي جممة مف التعاريؼ الخاصة بعممية اتخاذ القرار موضحة كما يمي:
: عمميػػة اتخػػاذ القػػرار ىػػي تمػػؾ العمميػػة المبنيػػة عمػػى الدراسػػة والتفكيػػر الموضػػوعي الػػواعي التعريــف الأول

 .(4)لموصوؿ إلى قرار وىو الاختيار ما بيف بنديف.

ار ىػػػي عمميػػػة تػػػتـ لمعالجػػػة مشػػػكلات قاممػػػة أو لمواجيػػػة حػػػالات أو عمميػػػة اتخػػػاذ القػػػر التعريـــف الثـــاني: 
 (5)مواقؼ معينة محتممة الوقوع أو لتحقيؽ أىداؼ مرسومة.

ــف الثالــث : عمميػػة اتخػػاذ القػػرار ىػػي عمميػػة مفاضػػمة واختيػػار بػػديؿ مػػف بػػيف مجموعػػة مػػف البػػدامؿ التعري
 (6) ا ىداؼ.لتحقيؽ 

                                                             
 .18ص، 2008، عماف، دار وىراف، نظرية القرارات الإدارية، عمي حسيف عمي (1)
 .13ص، 1986، بيروت، دار النيضة العربية، اقتصاديات الإدارة، عمي شريؼ (2)
المػػػوارد  إدارة، أطروحػػػة دكتػػػوراه، دراسػػػة حالػػػة غميػػػزاف، دور تكنولوجيػػػا المعمومػػػات فػػػي اتخػػػاذ القػػػرار الإداري، بمفكػػػرات رشػػػيد (3)

 .50ص، ـ2017/2018، 3جامعة الجزامر، البشرية
 .18ص، مرجع سابؽ، عمي حسيف عمي (4)
 .22ص، 1997، عماف، دار المسيرة، الطبعة ا ولى، نظرية القرارات الإدارية، حسيف عمي مشرقي (5)
 .13ص، مرجع سابؽ، عمي شريؼ (6)
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السػػابقة أف عمميػػة اتخػػاذ القػػرار ىػػي عمميػػة اختيػػار أحسػػف نسػػتخمص مػػف التعػػاريؼ  التعريــف الإجرائــي:
وأفضػػػؿ بػػػديؿ مػػػف البػػػدامؿ المتاحػػػة بمػػػا يحقػػػؽ أعمػػػى قػػػدر مػػػف الكفػػػاءة والفعاليػػػة والرشػػػادة مػػػف خػػػلاؿ اسػػػتخداـ 

لموصػػوؿ إلػػى القػػرار الرشػػيد والسػػميـ والمناسػػب لتحقيػػؽ ، ا سػػاليب العمميػػة فػػي ظػػؿ المػػوارد والإمكانػػات المتاحػػة
 رجوة. ا ىداؼ الم

 ثالثا: خصائص عممية اتخاذ القرار
 (1) يتصؼ القرار الإداري بخصامص تميميا ظروؼ اتخاذه وآلية صنعو وأىدافو نوجزىا فيما يمي:

.يتصؼ القرار الإداري بالصفة الاجتماعية  نو يتناوؿ مصالن مجموعة اجتماعيػة معينػة مػف النػاس أو 1
 المجتمع برمتو.

فػػػثي قػػػرار إداري لابػػػد أف ينطمػػؽ مػػػف واقػػػع موضػػػوعي سػػػامد أو ، رارات أخػػرى. ىػػو امتػػػداد واسػػػتمرار لقػػػ2
نتيجػػة لقػػرارات سػػابقة وىػػذا يعنػػػي أف القػػرار الإداري لا يتخػػذ بمعػػزؿ عػػف القػػػرارات السػػابقة التػػي كونػػت الحالػػػة 

 الراىنة.
وسنتصػرؼ  أي أف آثاره تتصػرؼ داممػا إلػى المسػتقبؿ أي يسػتقيـ تنفيػذه، . القرار الإداري عمؿ مستقبمي3

 آثاره إلى فترة مستقبمية.
.القػػرار الإداري نتيجػػة مركبػػة لعمميػػة معقػػدة لا يمكػػف أف تػػتـ دفعػػة واحػػدة بػػؿ عمػػى عػػدة مراحػػؿ تختمػػؼ 4

 باختلاؼ طبيعة المشكمة المطروحة والوسامؿ والإمكانيات المتوفرة لدى متخذ القرار.
ـ الإداري حيث يتوقؼ انجػاز وظػامؼ الإدارة .تمثؿ وظيفة اتخاذ لمقرار وظيفة أساسية مف وظامؼ النظا5

 ا خرى النظاـ عمى إتماـ انجاز ىذه الوظيفة.
 المطمب الثاني: مراحل عممية اتخاذ القرار

ولكػف القػرار ، سبؽ وأف عرّفنا عممية اتخاذ القرار بكونيا عممية المفاضمة أو الاختيػار بػيف بػديميف أو أكثػر
نمػػػا ىنػػاؾ مجموعػػػة مػػػف الخطػػػوات التػػي يقػػػوـ بيػػػا متخػػػذ المتوصػػؿ إليػػػو لا يمكػػػف أف يصػػدر بصػػػور  ة عفويػػػة وا 

 القرار.
 أولا: تشخيص وتحميل المشكمة

وعمػى ذلػؾ فيػي ، والمشكمة في ىذه الحالة تعني انحػراؼ أو عػدـ تػوازف مػا ىػو كػامف ومػا يجػب أف يكػوف
مػػة تشػػخيص فمرح، عبػػارة عػػف نتيجػػة غيػػر مرغػػوب فييػػا حيػػث يكػػوف المطمػػوب ىػػو تصػػحين أو إلغػػاء الشػػيء

                                                             
، عمػاف–ا ردف ، دار زمػزـ لمنشػر والتوزيػع، نع القػرار بمنظمػات ا عمػاؿالثقافػة التنظيميػة وعمميػة صػ، ميديد فاطمة الزىػراء (1)

 .86ص، 2019
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جوانػب الموضػوع محػؿ القػرار وتحديػد اليػدؼ الػذي  أو-جوانبيػاالمشكمة الإداريػة يػتـ فييػا التعػرؼ عمػى جميػع 
جػػراء الدراسػػات ، نسػعى لاتخػػاذ القػػرار مػػف أجمػػو بالاسػتناد إلػػى أعمػػاؿ متعػػددة تتضػػمف التعػرؼ عمػػى المشػػكمة وا 

مػة والجوىريػة فييػا وتوقيػت حميػا والآثػار المترتبػة عمػى التحميمية ليا و بعادىا لتحديػد نػوع المشػكمة والنقػاط المي
 ذلؾ.

ويلاحػظ فػي ىػذه المرحمػة ، وتتوقؼ صحة القرار أو عػدـ صػحتو عمػى دقػة تحديػد حجػـ المشػكمة وأبعادىػا
حيػث أف لكػؿ مشػكمة جوانػب ، أف كثيرا مف متخذي القرار لا يصموف إلى تشخيص المشػكمة تشخيصػا صػحيحا

 لجوانب تحديدا واضحا يؤدي إلى قرار غير سميـ.متعددة وعدـ تحديد تمؾ ا
 ثانيا: البحث عن الحمول 

والشػػروع ، وذلػؾ مػف خػلاؿ دراسػػة المشػكمة بنػاءا عمػى مػػا تػوفر مػف معمومػات حوليػػا فػي الخطػوة السػابقة 
 في البحث عف البدامؿ المتاحة كحموؿ ليا.

 مف الخصامص أىميا: والبديؿ قيد البحث يجب أف يكوف ذو علاقة وأف يحتوي عمى العديد
 .قدرتو عمى تحقيؽ أكبر قدر مف النتامج التي يسعى متخذ القرار لموصوؿ إلييا.1
 .أف يكوف ضمف حدود الإمكانات المتوفرة والموارد المتاحة.2
 يتعارض مع لوامن وأنظمة المؤسسة أو مع القوانيف والتشريعات المحمية. ألا.3

عمػػى التفكيػػر الابتكػػاري الػػذي يرتكػػز عمػػى التصػػور والتبنػػؤ وتوليػػد  ويعتمػػد إيجػػاد الحمػػوؿ البديمػػة لممشػػكمة
كمػا أف ، ا فكار واستخداـ الطرؽ الخلاقة التػي تمػد متخػذ القػرار بالمزيػد مػف البػدامؿ التػي يمكػف الاسػتعانة بيػا

ع ويرجػػع ذلػػؾ إلػػى الػػنمط المتتبػػ، عمميػػة توليػػد ا فكػػار قػػد تػػتـ عمػػى مسػػتوى الفػػرد أو عمػػى مسػػتوى المجموعػػات
لاتخػػاذ القػػػرار إذا كػػػاف انفػػراد المػػػدير فػػػي اتخػػػاذ القػػرار أو حريػػػة كاممػػػة لممجموعػػة بتحديػػػد وتشػػػخيص المشػػػكمة 

 (1) القرار.وتحديد البدامؿ وتحميميا وتقدير الحؿ المناسب وعرضو عمى المدير لاتخاذ 

 ثالثا: تقييم البدائل
لابػد ، نػد مقارنػة البػدامؿ ببعضػيا الػبعضفي ىذه الخطوة لابد مف بذؿ جيد كبير مػف قبػؿ الإدارة وذلػؾ ع

، مف معرفة مميزات وعيوب كؿ بديؿ عمى حػدة ثػـ مقارنػة ىػذه المميػزات مػع مػدى تحقيقيػا للأىػداؼ المطموبػة
 واستبعاد أي بديؿ تكوف سمبياتو أكثر مف إيجابياتو.

                                                             
إدارة المعرفػػػة وعلاقتيػػا بالقػػػدرة عمػػى اخػػػاذ القػػػرار لػػدى المػػػديريف فػػػي جمعيػػة اليػػػلاؿ ا حمػػػر ، إبػػػراىيـ محمػػػد إبػػراىيـ غولػػػة (1)

، 54ص، 2017، جامعػة القػدس، عيد التنمية المستدامةم، بناء المؤسسات وتنمية الموارد البشرية، رسالة ماجستير، الفمسطيني
55. 
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 رابعا: مرحمة اختيار البديل المناسب
حيػػث إف تحديػػد ، مػػف هأىػػـ وأصػػعب الخطػػوات القػػرار الإداري إف عمميػػة الاختيػػار لمبػػديؿ المناسػػب تعتبػػر 

، ا صػػمن مػػف البػػدامؿ واسػػتبعاد الغيػػر صػػالن مػػف ىػػذه البػػدامؿ يتػػثثر إلػػى حػػد كبيػػر مػػع سػػموكيات متخػػذ القػػرار
 ولذلؾ فقف ىناؾ معايير تحكـ ىذا الاختيار وتكوف مبنية عمى أسس صحيحة نذكر مف بينيا:

يػػؽ المطمػػوب نتيجػػة لاختيػػار البػػديؿ ومػػا يتوقػػع مػػف الحصػػوؿ عميػػو نتيجػػة .محاولػػة الموازنػػة مػػا بػػيف تحق1
 لتنفيذ اختيار ىذا البديؿ.

 .اختيار البديؿ الذي يحقؽ المطموب وبثقؿ التكاليؼ وضمف الإمكانيات المتاحة.2
 (1) المؤسسة..اختيار البديؿ المناسب والذي ينسجـ مع ا ىداؼ المخطط لتحقيقيا مف قبؿ 3
 فيذ القرار ومراقبتو وتعميم نتائجوخامسا: تن 

لكػػػف ىػػػذا الاعتقػػػاد ، يعتقػػػد بعػػػض متخػػػذي القػػػرار أف دورىػػػـ ينتيػػػي بمجػػػرد اختيػػػار البػػػديؿ ا فضػػػؿ لمحػػػؿ
ذلػػؾ  ف البػػديؿ ا فضػػؿ الػػذي يػػتـ اختيػػاره لحػػؿ المشػػكمة يتطمػػب التنفيػػذ عػػف طريػػؽ تعػػاوف الآخػػريف ، خػػاط 

لماـ مف ليػـ علاقػة ، تطبيؽ وفاعمية القرارومتابعة ورقابة التنفيذ لمتثكد مف سلامة ال وقد يتطمب ا مر معرفة وا 
كمػػػا أف شػػػعور العػػػامميف بمشػػػاركتيـ فػػػي صػػػنع القػػػرار يسػػػاىـ بشػػػكؿ كبيػػػر فػػػي حسػػػف تحويػػػؿ البػػػديؿ ، بالتنفيػػػذ

 )القرار( إلى عمؿ فعاؿ.
تعمػػيـ القػػرار إلا أنػػو يجػػب فػػي جميػػع الحػػالات ، الشػػفيي، وىنػػاؾ عػػدة طػػرؽ لتنفيػػذ القػػرار منيػػا الخطػػي  

والتركيز عميو بواسطة الترغيب أو الترىيب كما وأنو مف ا فضؿ أف يكوف مرتبط بجػدوؿ زمنػي ومػالي لتسػييؿ 
 (2)عمميات الرقابة واستمراريتيا والتثكد مف التنفيذ في كؿ المراحؿ ليسير وفقا لمقرار.

 المطمب الثالث: العوامل المؤثرة في عممية اتخاذ القرار
 وامؿ مؤثرة في عممية اتخاذ القرار وىي عمى النحو التالي:ىناؾ عدة ع

 أولا: العوامل البيئية الخارجية

                                                             
 .24ص، 23ص، مرجع سابؽ، عمي حسيف عمي (1)
، 2016، 7العػدد، المجمػة الجزامريػة لمعولمػة والسياسػات الاقتصػادية، ا سس النظرية والعممية في اتخاذ القػرار، بمحاج فتيحة (2)

 .273ص
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تتمثؿ عوامؿ البيمة الخارجية فػي الضػغوط الخارجيػة القادمػة مػف البيمػة المحيطػة التػي تعمػؿ فػي وسػطيا  
 ويمكف إدراجيا كالآتي:، المؤسسة والتي لا تخضع لسيطرة المؤسسة

 
 دية والمالية السامدة في المجتمع..الظروؼ الاقتصا1
 .التطورات التكنولوجية والقاعدة التحتية.2
 .العوامؿ التنظيمية الاجتماعية مثؿ النقابات والتشريعات والقوانيف الحكومية.3

 (1) دامما.إف ىذه العوامؿ تفرض عمى الإدارة قرارات لا ترغب في اتخاذىا أو ليس في مصمحتيا 
 البيئية الداخمية ثانيا: تأثير العوامل

يتػثثر القػػرار بالعوامػػؿ البيميػػة الداخميػػة فػػي المؤسسػػة مػف حيػػث حجمػػو ومػػدى نموىػػا وعػػدد العػػامميف فييػػا   
ويظير ىذا التثثير بنواحٍ أساسية متعػددة تػرتبط الناحيػة ا ولػى بػالظروؼ الداخميػة المحيطػة ، والمتعامميف معيا

أمػػا الناحيػػة الثالثػػة فتتعمػػؽ ، ثيره عمػػى مجموعػػة ا فػػراد فػػي المؤسسػػةوتػػرتبط الناحيػػة الثانيػػة بتػػث، باتخػػاذ القػػرار
 بالموارد المالية والبشرية والفنية
 ثالثا: تأثير متخذ القرار

تتصػػؿ عمميػػة اتخػػاذ القػػرار بشػػكؿ وثيػػؽ بصػػفات الفػػرد النفسػػية ومكونػػات شخصػػيتو وأنمػػاط سػػموكو التػػي   
ممػػا يػػؤدي إلػػى حػػدوث أربػػع ، الاجتماعيػػة أو الاقتصػػادية تتػػثثر بظػػروؼ بيميػػة مختمفػػة كا وضػػاع العامميػػة أو

كػػذلؾ فػػقف مسػػتوى ذكػػاء متخػػذ ، ىػػي المجازفػػة والحػػذر والتسػػرع والتيػػور، أنػػواع مػػف السػػموؾ عنػػد متخػػذ القػػرار
 القرار وما اكتسبو مف خبرات وميارات وما يممؾ مف ميوؿ وانفعالات تؤثر في اتخاذ القرار.

 راررابعا: تأثير مواقف اتخاذ الق
، تختمػػؼ مواقػػؼ اتخػػاذ القػػرار الإداري مػػف حيػػث تثكػػد الإدارة أو متخػػذ القػػرار مػػف النتػػامج المتوقعػػة لمقػػرار

ويقصد بالموقؼ الحالة الطبيعية لممشكمة مف حيث العوامؿ والظروؼ المحيطة بالمشكمة والمؤثرة عمييػا ومػدى 
ف التمييز بػيف أربػع مواقػؼ وىػي: القػرار فػي حالػة ويمك، شمولية البيانات ودقة المعمومات المتوفرة للإدارة عنيا

 (2)والقرار في حالة عدـ التثكد التاـ والقرار في حالة الاختلاؼ.، القرار في حالة عدـ التثكد)المخاطرة(، التثكد

 

                                                             
جامعػػة ، كميػػة العمػػوـ التسػػيير، رسػػالة ماجسػػتير عمػػومي، اذ القػػرارات الإداريػػةدراسػػة المقاربػػة الكميػػة فػػي اتخػػ، سػػياـ عػػزي (1)

 .15ص، 2011/2012، الجزامر
 .276-275ص، مرجع سابؽ، بمحاج فتيحة (2)
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 الدراسات السابقة المبحث الثالث:
 :مف نفس الزوايادراستنا موضوع بعض الدراسات التي عالجت ل فيما يمي عرض

 ةمطمب الأول: عرض لمدراسات السابقة بالمغة العربيال
البحوث السابقة التي ليا علاقة بموضوع الدراسة الحالية عمى النحو التالي:و  يعرض ىذا العنصر الدراسات  

(2020دراسة ) مصطفى الباىي أولا:    
 "03لمسيمة العدد رقـ ا بوضياؼجامعة محمد  التجاريةوالعموـ  الاقتصاديةمقاؿ في مجمة العموـ : " بعنواف
 قبة التسيير وكذا التقنيات وا دوات التي تستعمميا المؤسسة العموميةامر  تطبيؽإلى معرفة واقع الدراسة تيدؼ 

 منيجاف اعتمد الباحث إلى استخداـ ،سسة والعممية المتبعة في تحقيقيالمصحة ومعرفة كيفية تخطيط أىداؼ المؤ 
دراستيا و  ةيالعموم المستشفياتإلى مشاىدة ا وضاع في  ستندالذي رامي الاستق المنيج ىما:لمغرض  مناسباف

واستخمص مف نتامج  وتحميميا عف طريؽ الاستبياف والمنيج الاستنباطي لاستنباط النتامج والحموؿ الممكنة
ـ قطاع الصحة بشكؿ عا التسيير ومدى تطبيؽ أدواتيا فيمراقبة غير واضحة لمستقبؿ  ةيرؤ سة أف ىناؾ دراال

 .رييالتس مراقبةمبادئ  مع متماشية ريغا ىداؼ  تحقؽ آلياتبشكؿ خاص كما اتضن إف الدراسة  ومحؿ
  (2017 حبار محمّد)  ثانيا: دراسة
 قسنطينة محؿ منتوري جامعة 2017 جواف 02 الجزء السابع العدد الإنسانية العموـ مجمة في مقاؿ تفعيؿ
 الجزامرية، حيث العمومية الإدارة في مراقبة التسيير تطبيؽ إمكانية كيفية معرفة إلى الدراسة تيدؼ الدراسة،
 داخؿ مراقبة التسيير نظاـ تصميـ كيفية لمعرفة دراستو، في والاستكشاؼ الاستقراء أسموب عمى الباحث اعتمد
 بعيف خذا  لذا وجب معقدة، جد مراقبة التسيير نظاـ تصميـ عممية أف: إلى الدراسة وخمصت العمومية، الإدارة

 مع تتماشى مراقبة التسيير، لكي أدوات ضبط عمى والحرص والخارجية، الداخمية التغيرات كافة الاعتبار
 .العمومييف ا عواف متطمبات
 :(2006 بونقيب أحمد)دراسة ثالثا: 
د منشورة جامعة محم مذكرة ماجستير غير دور لوحات القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيير «بعنواف : 

 .» 2006بوضياؼ المسيمة 
براز أىميتيا، ه الدراسة إلى تسميط الضوء عمى لوحات القيادة كثداة متابعة ومراقبةذوتيدؼ ىػ في مجاؿ  وا 

  .دعـ فعالية مراقبة التسيير عمى مستوى المؤسسات
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ماؿ الجيد الاستع وخمصت ىذه الدراسة اف أىـ العوامؿ التي تساعد عمى قيادة المؤسسة نحو تحقيؽ أىدافيا
واف أنسب ا دوات التي تسمن بتزويد المسيريف بالمعمومات الضرورية لمتحكـ في سير ،  دوات مراقبة التسيير

ظواىر مالية وغير مالية ككشؼ  إذ أنيا تسمن بمتابعة وقياس عدة، المؤسسة عمى المدى القصير لوحة القيادة
عمى ، تعتمد عمى تجديد دوري لممعمومات لكونيا، حتممةوالتنبيو إلى وقوع أخطار م، مصادر التكاليؼ الخفية

 وصؿ البحث الىتفترة كشؼ النتامج وعرضيا كما  التي تتميز بطوؿ، عكس ا نظمة المحاسبية الرقابية ا خرى
 .الجزامرية اف ىناؾ ضعؼ استعماؿ ليذه ا داة مف طرؼ المسيريف في المؤسسات

 :(2002عقون سعاد)دراسة رابعا: 
ماجستير غير منشورة جامعة  نظاـ مراقبة التسيير ادواتو ومراحؿ اقامتو بالمؤسسة الاقتصادية مذكرة « :بعنواف

 » . 2002الجزامر 
المؤسسة  تيدؼ ىذه الدراسة الى التعرؼ عمى الخطوات الواجب اتباعيا لتصميـ نظاـ مراقبة التسيير في 

وصمت ىذه الدراسة الى اف التطبيؽ العممي  التسييري أداميـالاقتصادية، الكفيمة بتحقيؽ تحكـ المسيريف في 
منيجية عمؿ خاصة، ثانيا استخداـ ادوات وتقنيات معينة،  لنظاـ مراقبة التسيير عمى ثلاثة أسس اولا احتراـ

  .وثالثا وضع تنظيـ محدد لممؤسسة
ؽ جيد للأداءات ىذا المسار يتمثؿ في التسمسؿ المنطقي لمجموعة مف المراحؿ التي تحقؽ قيادة وتناس

وتوصيات تمكف مف  التسييرية مف المستوى الاستراتيجي الى التنفيذ اليومي، ينتيي ىذا المسار باقتراح تعديلات
 .الاىداؼتصحين الوجية وبالتالي تحقيؽ 

 : عرض لمدراسات السابقة بالمغة الاجنبيةالمطمب الثاني
)2018 Ghenima BOUARABETTassadit OUCHENE( سة أولا: درا  

 :بعنوان
Le contrôle de gestion au service de la performance commerciale cas: ENIEM 

ىدفت ىده الدراسة إلى بياف أىمية عممية رقابة التسيير في استمرارية المؤسسة الاقتصادية اعتمػادا عمػى قػوة 
ا عماؿ بطريقة تعمؿ عمػى تحسػيف  حيث تعد ىده العممية وسيمة الجمع بيف جميع مكونات، قراراتيا وحسف أداميا

 .كفاءتيا مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا
 ENIEMلوحػػػة القيػػادة ىػػػي أداة الػػتحكـ الوحيػػػدة فػػي الإدارة المسػػػتخدمة مػػف قبػػػؿ  فأتوصػػمت الدراسػػػة إلػػى 

شػػػركة ا جيػػػزة  ENIEM grandبالإضػػػافة إلػػػى ، تػػػـ تثكيػػػدىا مػػػف قبػػػؿ فريػػػؽ الإدارة، لقيػػػاس ا داء التجػػػاري
تصػػػبن بطاقػػػة ا داء المتػػػوازف ا داة ا كثػػػر ، ليػػػذا، أف يتجػػػاوز إطػػػار الإدارة التقميديػػػة اسػػػتراتيجية الوطنيػػػة. يجػػػب
 .ملاممة لمتشغيؿ
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  Katia Corsi and Diniela Mancini، 2017  دراسة ثانيا:
 ىدفت التي و The Integration of Management Control SystemsThrough Digital Platforms بعنواف

 استخدمت سانيتاؾ( و ) إيطالية شركة في عينتيا تمثمت و التسيير مراقبة في الرقمية المنصات دور تحديد إلى
 أف نتامجيا أبرز مف كاف و الوصفي لمنيجا وفؽ البيانات لجمع لممعمومات انسايدر شبكة تسمى خاصة أداة

 . لممراقبة المناسبة ا داة اختيار ضرورة عم استعماليا دامما يجب لذا المراقبة في شاسعا فرقا تشكؿ التكنولوجيا
 ،6002 Gilles David, ثالثا :دراسة     

"Les Rôles du Contrôle et des Contrôleur de Gestion Financie L'étude est une Thèse de 

Doctorat en Gestion, Spécialité : Comptabilité, Finance,Ecole Doctorale, Université IX Dauphine, 

Paris, France, 2006 

 التسيير قبةامر  أدوار وتسجيؿ التسيير، قبةمرا لنظاـ المالية العمميات استخداـ كيفيةابراز  إلى سةاالدر  ىذه ىدفت
 ،الكبيرة ةيالفرنس المؤسسات في الفعالة للأنشطة المالي البعد عمى والتركيز وتنظيمي، ديناميكي منظور في

 توصمت ما أىـ اف و المؤسسات، مف مجموعة عمى سةاالدر  موضوع لإسقاط جريبيالت المنيج الباحث واستخدـ
 تنظيـ أخرى جية ومف القيـ، لنشر جية، مف يريالتسمراقبة  نظاـ عمى ريكب تركيز ىناؾ أف: ىو سةاالدر  إليو

 .لذلؾ ةاللازم الوسامؿ وتحديد ،المؤسسة ةإستراتيجي تطوير إلى بالإضافة المنظمة، أعضاء ببف التفاعلات
2000 ;D ،V. Caillie ا: دراسةرابع  

"Enquête sur lespratiques et les besoins en matière de contrôle de gestion dans les PME 

Wallonnes" 

ىدفت ىذه الدراسة بشكؿ رميسي لمعرفة دور المسيريف أو المسؤوليف المالييف ومػدى اىتمػامػيػػـ بنظػاـ مراقبػة 
ومػػػف ثػػػـ تحديػػػد طبيعػػػة الرقابػػػة اللازمػػػة لكػػػؿ نشػػػاط مػػػػف أنشػػػػطة المؤسسػػػة ، ت التػػػي يسػػػتخدمونياالتسػػػيير وا دوا

 . والجيات المسؤولة عف ذلؾ
كمػػا أشػػارت النتػػامج إلػػى أف ، قػػد أظيػػرت نتػػامج الدراسػػة أف غالبيػػة المسػػيريف ييتمػػوف بنظػػاـ مراقبػػة التسػػيير

، ( تكاد تكػوف نػادرةالاستراتيجيةلوحة القيادة ، ة المخططاتا نشطة الرقابية ذات البعد الاستراتيجي )إعداد ومتابع
وبالتػػالي فػػقف ىنػػػاؾ فاصػػؿ ، ومتابعػػة مردوديػػة الزبػػامف ومسػػتوى رضػػاىـ الاسػػتراتيجيةويتعمػػؽ ا مػػر بموحػػة القيػػادة 

ة وأنشػػػط، لوحػػػة القيػػػادة التشػػػغيمية(، بػػػيف أنشػػػطة الرقابػػػة التشػػػغيمية التػػػي يمارسػػػيا المسػػػيروف )حسػػػب سػػػعر التكمفػػػة
 .الرقابة ذات البعد الاستراتيجي

 



 

 

 

 صة الفصل الأول: خلا
تيدؼ  ا خيرةمف خلاؿ دراستنا ليذا الفصؿ والذي تضمف المفيوـ العاـ لمراقبة التسيير نستخمص اف ىذه     
اجؿ  تجنيد الطاقات والقدرات مف اجؿ الاستعماؿ الفعاؿ والملامـ لممواد المتاحة في المؤسسة الاقتصادية مف إلى

بالنتامج المحققة وكذلؾ الانحرافات  ا ىداؼالمسطرة وفقا لاستراتيجية المؤسسة كما تسمن بمقارنة  ا ىداؼبموغ 
واتخاذ القرارات والتدابير الصحيحة لتفادي الوقوع في مثؿ ىذه الانحرافات مستقبلا وىذا بالاعتماد عمى مختمؼ 

(.ةلوحة القياد موازنة تقديرية، محاسبة تحميمية، المراقب )محاسبة عامة، أدوات



 

 

 

 

 
 
 

دراسة تطبيقية في   :الفصل الثاني
 EMBAGمؤسسة 
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 تمييد:
تسعي كؿ مؤسسة ميما كاف نوع نشاطيا لتحقيػؽ ا ىػداؼ المسػطرة وتسػعي جاىػدة عمػي حسػف تطبيػؽ 

غيػر المتوقعػة لممؤسسػة ث ىنػاؾ بعػض التغيػرات المسػتقبمية لذلؾ قد تحد، السياسات الإدارية التي وضعتيا
لذلؾ مػف مصػمحتيا اتخػاذ القػرارات المناسػبة التػي تمكنيػا مػف الاسػتغلاؿ ا مثػؿ لمواردىػا ودالػؾ مػف خػلاؿ 

 برج بوعريريج   EMBAGوضع نظاـ مراقبة التسيير جيد وقد اخترنا مؤسسة التوضيب وفنوف الطباعة 
الميػػداف  عمػػىا جػػاء فػي الجانػػب النظػري وبنػاءا عمػػى مػا سػػبؽ سػنقوـ فػػي ىػذا الفصػػؿ بمحاولػة إسػػقاط مػ

تطبيقػػو مػػف خػػلاؿ دراسػػتنا  ىوفقػػت إلػػ ىي مػػدأ إلػػىا النظػػاـ بالمؤسسػػة ومعرفػػة ذباسػػتقراء واقػػع اسػػتخداـ ىػػ
فنػػػوف و  معرفػػػة نظػػػاـ مراقبػػػة التسػػػيير بمؤسسػػػة التوضػػػيب الػػػورؽ ىالميدانيػػػة وسػػػنعرؼ فيمػػػا يػػػثتي لاحقػػػا إلػػػ

لػؾ مػف خػلاؿ المباحػث ذة الصػناعية بولايػة بػرج بػوعريريج و المتواجػدة عمػى مسػتوى المنطقػ EMBAGالطباعة
 التالية:

 الدراسة محل المؤسسة عن عامة نظرة :المبحث الأول
 نظام مراقبة التسيير داخل المؤسسة ودوره في اتخاذ القرارات المبحث الثاني:
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 المبحث الأول: نظرة عامة عن المؤسسة محل الدراسة
(: وىػي    Société des Emballages et Arts Graphiques)EMBAGباعػة مؤسسػة التوظيػب وفنػوف الط     

 GIPEC-Groupe Industriel duمؤسسػػة عموميػػة اقتصػػادية ذات أسػػيـ ممموكػػة بصػػفة كميػػة لمشػػركة ا ـ )

Papier Et Cellulose-)  وىػػػػػي وحػػػػػدة إنتػػػػػاج لمشػػػػػركة السػػػػػابقة والمسػػػػػماة المؤسسػػػػػة الوطنيػػػػػة لمصػػػػػناعات
 .SONIC(Société Nationale des Industries de la Cellulose)والسيمولوز

(عػػف طريػؽ مػػا يسػػمى INGECOالإيطاليػػة ) المؤسسػةمػف طػػرؼ  1978* تػـ أنشػػاء المؤسسػة فػػي سػػنة 
 في الاستغلاؿ. المؤسسةبداية دخوؿ  1979جانفي  01وقد عرؼ تاريخ ، "Clés en mainبػػ:"

 ENEPAC (Entrepriseة لشػركة تابعػ EMBAGأصبحت مؤسسػة التوضػيب وفنػوف الطباعػة 1985 *

Nationale des Emballages en Papier et Carton وىػػذا بعػػد إعػػادة ىيكمػػة )SONIC (Société 

Nationale des Industries de la Cellulose:إلى مؤسستيف ) 
 1985(: وضعية المؤسسة محل الدراسة بعد إعادة الييكمة في سنة 02الشكل رقم)

 
 

 

 
 

 
 
 
 
 

 بالاعتماد عمى تقارير التسيير لممؤسسة.اعداد الطالبيف  مفالمصدر: 

فػػرع مجموعػػة لممجمػػع  (EMBAG)أصػػبحت مؤسسػػة التوضػػيب وفنػػوف الطباعػػة 1999جويميػػة28* منػػذ 
وىػذا بعػد عمميػة   (Groupe Industriel du Papier Et Cellulose-GIPECالصػناعي لمػورؽ والسػيمولوز)

 CELPAPو ENEPACىػػذا عػػف طريػػؽ دمػػج الشػػركتيف السػػابقتيف:و  إعػػادة ىيكمػػة نشػػاط الػػورؽ والسػػيمولوز
 لتصبن وضعية المؤسسة كما ىي مبينة أسفمو:

 

CELPAPشركة 

 

ENEPAC شركة 

 

 EMBAG.spaوحدة 

1985في سنة  SONIC بعد إعادة ىيكمة شركة  

Société Nationale des 

Industries de la Cellulose 
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 1999(: وضعية المؤسسة محل الدراسة بعد إعادة الييكمة في سنة 03الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 

 بالاعتماد عمى تقارير التسيير لممؤسسة.مف اعداد الطالبيف المصدر: 

تسػػػويؽ وتطػػػوير سػػػوؽ ، فػػػي: الإنتػػػاج (EMBAG)لتوضػػػيب وفنػػػوف الطباعػػػة * تتمثػػػؿ ميمػػػة مؤسسػػػة ا
 توضيب الورؽ والكارتوف. فيما يمي بعض المعطيات عف المؤسسة محؿ الدراسة.

 :EMBAG(: الوضعية العامة لمؤسسة التوضيب وفنون الطباعة01جدول رقم)
 EMBAG.spa-مؤسسة ذات أسيـ–فنوف الطباعةو  مؤسسة توضيب الورؽ التسمية
 -برج بوعريريج  - 60المنطقة الصناعية طريؽ المسيمة ص.ب رقـ  الاجتماعي الموقع

 المساحة
 ىكتار 28(: المؤسسةالمساحة الإجمالية لموحدة)

 ىكتار 7.8المساحة المغطاة: 
 تواتي إبراىيـ المسير الرئيسي

رأس المـــــــــــــــــــــــــــال 
 الاجتماعي

 10.000مية:القيمة الاس  258.453د.ج  عدد ا سيـ:2.584.530.000

 327 عدد المستخدمين
 -01الممحؽ رقـ -البطاقة التقنية لممؤسسة قبؿ تحيينيا  وفؽمف اعداد الطالبيف المصدر: 

 ىذا الموقع الجغرافي وخاصة مف الناحية الاقتصادية أعطاىا ميزة إستراتيجية يمكف توضيحو كما يمي:
 كمـ. 237الجزامر ، كمـ 277قسنطينة ، كمـ 77سطيؼ  * المسافة مقارنة بالمطارات:
 كمـ. 237الجزامر ، كمـ 087بجاية  * المسافة مقارنة بالموانئ:

CELPAPمؤسسة ENEPAC مؤسسة   

Enterprise National des Emballages en 

Papier et Carton  

 EMBAG.spaوحدة  

 1999في سنة  GIPEC بعد دمج الشركتيف

Groupe Industriel du Papier Et Cellulose 

01فرع  02فرع   03فرع   04فرع   05فرع    
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المسػافة بػيف المؤسسػة ومحطػة السػكة الحديديػة لولايػة بػرج * المسافة مقارنة بطريق السـكة الحديديـة: 
 ـ 577بوعريريج تقدر بػػحوالي: 

كمػػـ عػػف  72وتبعػػد حػػوالي، 75الػػوطني رقػػـ المؤسسػػة تقػػع بمحػػاذاة الطريػػؽ * المســافة مقارنــة بــالطرق:
 غرب(.-الطريؽ السيار )شرؽ

 المطمب الأول: المنتجات والطاقة الإنتاجية

بػػالورؽ  (l’emballage)(عمػػلاؽ التوضػػيبEMBAGتعتبػػر مؤسسػػة توضػػيب الػػورؽ وفنػػوف الطباعػػة )     
 ( بػػػثلاث خطوط إنتاج ىي:Cartonوالكارتوف)

ـــاس ذات الحجـــ ـــاج الأكي ـــر)أولا: إنت الطاقػػػة الإنتاجيػػػة السػػػنوية تقػػػدر ، (Grande Countenanceم الكبي
كمغ وتستعمؿ ىذه ا كياس مف أجؿ حفػظ المػواد التاليػة:مواد 50إلى  10مميوف كيس/السنة مف صنؼ 85ػػب

 المواد الكيميامية...، تغذية  نعاـ، صناعات الحبوب ومشتقاتيا، البناء
غ 052صػنؼ ( Petite et Moyne Countenanceر والمتوسـط )ثانيا:  إنتاج الأكياس ذات الحجم الصغي

 مميوف كيس/السنة.15كمغ موجية لمصناعات حفظ ا غذية. تقدر الطاقة الإنتاجية السنوية بػ02إلى 
ـــب المطويـــة) ـــاج العم ـــا: إنت المصػػػنوعة مػػػف الكػػػارتوف المصػػػفن وبثحجػػػاـ مختمفػػػة موجيػػػة ، (Boitesثالث
الصػػػناعات الغذاميػػة وغيرىػػػا. تقػػدر الطاقػػػة الإنتاجيػػػة ، بو صػػػيدليةالشػػ، خصيصػػا إلػػػى: الصػػناعة الصػػػيدلية

 مميوف كيس/السنة.022السنوية بػ
 مختمف منتجات خطوط الإنتاج لممؤسسة. (:04الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 دامرة التدقيؽ ومراقبة التسيير. -صور مف طرؼ المديرية العامة لممؤسسةمف اعداد الطالبيف المصدر: 
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 لكل صنف من المنتجات ني: السوق المحميةالمطمب الثا
:إف غالبيػػة ىػػذا السػػوؽ تتكػػوف أساسػػا مػػػف (Grande Countenanceأولا: الأكيــاس ذات الحجــم الكبيــر)

 مؤسسات تغذية ا نعاـ...، المؤسسات العمومية الكبيرة مثؿ: مؤسسات الاسمنت
ــاس ذات الحجــم الصــغير والمتوســط ) ــا: الأكي إف أىػػـ زبػػامف  (:Petite et Moyne Countenanceثاني

أمػػا بػػاقي الزبػػامف فيػػـ مختمػػؼ تجػػار ، بالنسػػبة ليػػذا النػػوع مػػف المنتوجػػات ىػػـ المػػوزعيف الخػػواص المؤسسػػة
 فرينة...(.، حفظ المواد الغذامية )قيوة
تجػػدر ، إف سػػوؽ العمػػب المطويػػة يعػػرؼ طمبػػا متنوعػػا خصوصػػا التعميػػب الغػػذامي ثالثــا: العمــب المطويــة

، سػػػػػػػوكوتيد، ىػػػػػػـ مػػػػػػف المؤسسػػػػػػػات التاليػػػػػػة: مجمػػػػػػع صػػػػػػيداؿ المؤسسػػػػػػةىػػػػػػـ طمبيػػػػػػػات الإشػػػػػػارة إلػػػػػػى أف أ
 (...ENAD)، (Labo Salemمخبر سالـ )، ( LadPharmaلادفارما)

 (: مؤشرات تطور نشاط مؤسسة التوضيب وفنون الطباعة02جدول رقم)
 
 

 6066 6062 6060 المؤشرات/السنوات

 2.564 0.779 0.866 رقم الأعمال

 826 369 496 فةالقيمة المضا

 377 304 264 مصاريف المستخدمين

 327 327 332 عدد المستخدمين

 دامرة التدقيؽ ومراقبة التسيير. -التقارير السنوية لمتسييروفؽ مف اعداد الطالبيف المصدر: 

  مؤسسة التوضيب وفنون الطباعة (: منتجات03جدول رقم)
 
 

 6066 6062 6060 المنتوج/السنوات

 46.153.160 53.058.185 57.626.900 ات المحتوى الكبيرالأكياس ذ

 7.160.100 7.797.880 7.814.700 الأكياس ذات المحتوى الصغير والمتوسط

 57.741.700 71.421.876 64.393.590 العمب المطوية
 دامرة التدقيؽ ومراقبة التسيير. -التقارير السنوية لمتسيير وفؽمف اعداد الطالبيف المصدر: 

 و:مليون دج

و: العدد  U  
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مكانيات المؤسسة ال  مطمب الثالث: الييكل التنظيمي وا 
الشػكؿ الػذي يوضػن مواقػع  فيػو، يشكؿ الييكؿ التنظيمي الإطػار العػاـ التسمسػمي الإداري لممؤسسػة     

وارتباطاتيػػػػا الإداريػػػػة والعلاقػػػػات بػػػػيف ا فػػػػراد كمػػػػا يوضػػػػن خطػػػػوط السػػػػمطة والمسػػػػؤولية داخػػػػؿ الوظػػػػامؼ 
 المؤسسة.

قتصػػادية الحديثػػة إلػػى التفاعػػؿ والتكيػػؼ مػػع خصػػامص البيمػػة التػػي تنشػػط فييػػا كمػػا تسػػعى المؤسسػػة الا
)داخمية وخارجية(. إف طبيعة الييكؿ التنظيمي ونظرة العامميف في التنظيـ تػؤثر فػي قػدرتيـ عمػى المشػاركة 

إلػى  والإبداع فالييكؿ التنظيمي غير المػرف والػذي لا يتػين بنػاء علاقػات خػارج ىػذا الييكػؿ يػؤدي بالعػامميف
أمػػا ، التخػػوؼ مػػف إنشػػاء أيػػة علاقػػات أو أيػػة اتصػػالات ويجعميػػـ غيػػر متحمسػػيف لإبػػداء آراميػػـ وانتقػػاداتيـ

الييكػؿ التنظيمػي المػػرف فقنػو قػادر عمػػى اسػتيعاب المتغيػرات ويشػػجع العػامميف عمػى الاجتيػػاد والابتكػار فػػي 
 لرسمي لتحقيؽ ا ىداؼ.وأيضا يساعد عمى تفعيؿ الييكؿ التنظيمي غير ا، سبيؿ تحقيؽ ا ىداؼ

فالييكػػؿ التنظيمػػي لممؤسسػػة ىػػو وسػػيمة لتحقيػػؽ ا ىػػداؼ المرجػػوة إذ تػػـ اسػػتخدامو بشػػكؿ جيػػد ومناسػػب 
وقػػػد تػػـ إعػػػداد ىيكػػػؿ تنظيمػػػي لممؤسسػػة مػػػف طػػػرؼ الإدارة ليتناسػػب مػػػع ا ىػػػداؼ التػػػي ، والعكػػس صػػػحين

 تسعى إلييا المؤسسة ومف أىميا:
 لنمو مف خلاؿ تحقيؽ الإرباح وتنويع الإيرادات.تحقيؽ التطور وا، ديمومة المؤسسة

العمػؿ عمػػى كسػػب أكبػر حصػػة مػػف السػػوؽ المحمػي لتوضػػيب الػػورؽ وفنػػوف الطباعػة وىػػذا مػػا يتجمػػى -2
 .مف خلاؿ اقتناء المؤسسة لوسامؿ وآلات جديدة

 مف أجؿ كسب عملاء الجدد. تنويع المنتجات والخدمات المقدمةالعمؿ عمى تحسيف و -3
 لجيد عمى كؿ المصالن والوظامؼ مف أجؿ ضماف السير الحسف لممؤسسة.الإشراؼ ا-4

إف مؤسسة توضيب الورؽ وفنوف الطباعة في تحسف مستمر مػف خػلاؿ النتػامج وأرقػاـ ا عمػاؿ المحققػة 
ومػف ، وىذا كاف نتاج الجيد المبذوؿ مف طرؼ إدارتيا العميػا، في نشاطاتيا وفي إمكانياتيا المادية والبشرية

 اسػػتراتيجيتيااصػػمة ىػػذا التحسػف والتطػػوير أصػػبن لزامػػا عمييػا تكيػػؼ ىيكميػػا التنظيمػي ليتماشػػى مػػع أجػؿ مو 
 .الطبعة الرابعة()ا خير وأىدافيا التي تصبو إلييا وتـ تجسيد ىيكميا التنظيمي 
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 بالاعتماد عمى وثامؽ المديرية العامة لممؤسسة.مف اعداد الطالبيف المصدر: 

 الرئيس‌المدير‌العام

 أمانة المديرية العامة

 مسؤول الإدارة والجودة 
 مساعد الأمن والمحيط

المديرية 

 التجارية

مديرية 

 التموين

الأمن 

 ولمحيط

د.مراقبة 

 الجودة

الإدارة 

 العامة

المديرية الفرعية للتدقيق 

 ومراقبة التسيير

المديرية 

 التقنية

مديرية 

 الإنتاج

مديرية المالية 

 والمحاسبة

مديرية 

الموارد 

 البشرية

د.بيع 

 الأكياس

د.بيع 

 العلب

مصلحة 

 الشحن

مصلحة 

تسيير 

 المخزون

دائرة 

 التموين

مصلحة 

الوسائل 

 العامة

المصلحة 

 الاجتماعية

مصلحة 

 الإعلام الآلي

مكتب الدراسات  دائرة الصيانة

  B.E.Mوالطرق

 مصلحة المنفعة مصلحة الكهرباء مصلحة الميكانيك

ائرة المحاسبة د

 التحليلية

دائرة المحاسبة 

 والمالية
دائرة المحاسبة 

 العامة
 مصلحة الأكياس مصلحة العلب مصلحة.الاستثمار الجزئي فنون الطباعة

 القانوني

مصلحة 

 المستخدمين

مصلحة 

 التكوين

 قسم الأجور

مصلحة 

 البرمجة

 EMBAGوفنون الطباعة  :الييكل التنظيمي لشركة توضيب الورق(05الشكل رقم)
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 أولا: مكونات الييكل التنظيمي 
تبعػا لمبػػدأ تقسػيـ الميػػاـ وتحديػد الوظػػامؼ والمسػؤوليات فػػقف المؤسسػة تنقسػػـ إلػى عػػدة مػديريات ومصػػالن      

يمكػػف ، لتحقيػػؽ ا ىػػداؼ الإنتاجيػػة المبرمجػػة، فػػي إطػػار عمػػؿ منسػػؽ ومنسػػجـ لتحقيػػؽ التسػػيير الفعػػاؿ والمتكامػػؿ
 المصالن لممؤسسة محؿ الدراسة مثمما ىو موضن في الييكؿ التنظيمي.الدوامر و ، إبراز مختمؼ المديريات

: تقػػػػػوـ بالتنسػػػػػيؽ والمتابعػػػػة بػػػػػيف المػػػػػديريات مػػػػػف خػػػػلاؿ تسػػػػػطيرىا إلػػػػػى سياسػػػػػة عامػػػػػة المديريـــــة العامـــــة-1
العمػػؿ لبمػػوغ ا ىػػداؼ المسػػطرة وميمتيػػا ا ساسػػية الإشػػراؼ العػػاـ عمػػى مختمػػؼ نشػػاطات المؤسسػػة  واسػػتراتيجيات

كما تعتبر ىمزة وصؿ بيف المػديريات ا خػرى ، بيف مختمؼ الدوامر وىذا لضماف السير الحسف لممؤسسةوالتنسيؽ 
 والمدير العاـ لممؤسسة.

: وتمثػػؿ مركػػز حسػػاس فػػي المؤسسػػة لكونيػػا ىمػػزة الوصػػؿ بػػيف الزبػػوف والمصػػالن فيػػي المديريــة التجاريــة-2
لإنتاجيػة لتسػػتمميا فيمػػا بعػػد كمنتػوج تػػاـ الصػػنع وجػػاىز تسػتمـ الطمبػػات مػػف الزبػػامف وتقػوـ بتحويميػػا إلػػى المصػػالن ا

وفػػػػي نفػػػػس الوقػػػػت فيػػػػي تسػػػػير عمػػػػى تػػػػوفير الجػػػػودة والسػػػػماع المسػػػػتمر لشػػػػكاوى الزبػػػػامف ، لمتحػػػػوؿ إلػػػػى الزبػػػػامف
واقتراحاتيـ ذلؾ لضماف عممية تحسيف المنتوج باستمرار كما تقوـ بجمب ا مواؿ المحصػؿ عمييػا مػف عمميػة البيػع 

 بالإضافة إلى التسويؽ بعممياتو مف إشيار وتوزيع.، ديرية الماليةوتحويميا إلى م
حيػث تقػوـ بتػػوفير ، : ىػي القاعػدة ا ساسػية التػي ترتكػػز عمييػا مصػمحة تسػيير المخزونػاتمديريـة التمـوين-3

ة إلػػى وغيرىػػا مػػف المػػوازـ لمعمميػػة الإنتاجيػػة إضػػاف طمبيػػات مديريػػة الإنتػػاج مػػف المػػواد ا وليػػة ومػػا يرافقيػػا مػػف مػػواد
لى المؤسسة وتنقسـ إلى دامرة التمويف ومصمحة تسيير المخزونات.  ضماف النقؿ مف وا 

 2022(: توزيع العمال عمى مستوى المديرية العامة لسنة 04جدول رقم)
 التعداد          
 المصمحة

 إناث ذكور
 النسبة العدد النسبة العدد

 %20، 0 20 %20، 02 25 أعوان التنفيذ

 %25، 8 20 %83، 20 02 كمأعوان التح

 %32، 08 23 %80، 04 02 الإطارات

 %2 22 %20، 0 20 الإطارات المسيرة

 %:>، ;8 88 %30، 8; :7 المجموع

 -مصمحة المستخدميف -مديرية الموارد البشرية لممؤسسة وفؽمف اعداد الطالبيف المصدر: 
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جػات وذلػؾ عػف طريػؽ تحويػؿ المػواد ا وليػة إلػى : ىػي التػي تتػرجـ طمبيػات الزبػامف إلػى منتمديرية الإنتاج-4
مواد مصنعة وتتـ ىذه العممية عمى مستوى الورشات عف طريؽ برمجة الآلات المسخرة لإنجاز مختمػؼ الطمبيػات 

 (.20)الجدوؿ %02، 50في الآجاؿ المحددة وتحتوي ىذه المديرية غالبية العماؿ 
حمػػػو بالوحػػػدة وتتكػػػوف ىػػػذه المديريػػػة مػػػف ثػػػلاث مصػػػالن: وتعمػػػؿ ىػػػذه المديريػػػة عمػػػى تتبػػػع الإنتػػػاج فػػػي كػػػؿ مرا

 مصمحة الاستثمار الجزمي والجدوؿ الموالي يوضن توزيع العماؿ بيذه المديرية.، العمب، مصمحة ا كياس
 2022(: توزيع العمال عمى مستوى مديرية الإنتاج لسنة 05جدول رقم)

 التعداد          
 المصمحة

 إناث ذكور
 النسبة عددال النسبة العدد

 %0 00 %79، 37 65 أعوان التنفيذ

 %58، 0 01 %49، 53 92 أعوان التحكم

 %74، 1 03 %40، 6 11 الإطارات

 %33، 2 04 %67، 97 168 المجموع

 -مصمحة المستخدميف-مديرية الموارد البشرية لممؤسسةوفؽ مف اعداد الطالبيف المصدر: 

يػتـ بشػؤوف العػامميف وتسػير عمػى الاسػتعماؿ العقلانػي لميػد العاممػة ىػي مديريػة ت :مديرية المـوارد البشـرية-5
وتسػػػعى إلػػػى تحقيػػػؽ ظػػػروؼ عمػػػؿ جيػػػدة وتحسػػػينيا باسػػػتمرار بالإضػػػافة إلػػػى بعػػػض الوظػػػامؼ والميػػػاـ ا خػػػرى 

 :تتكوف مفو  التحفيز...الخ، التكويف، التعييف، الاختيار، كالاستقطاب
امميف مف حيث ا جور ودفع التثمينات الاجتماعية واحتػراـ : وتتمثؿ في متابعة العمصمحة المستخدمين 5-1

وذلػػؾ  القػػوانيف السػػارية المفعػػوؿ والسػػير عمػػى تطبيػػؽ القػػوانيف الداخميػػة لممؤسسػػة فيمػػا يخػػص تنظػػيـ سػػموؾ ا فػػراد
 .-وجود منصب قانوني بالمؤسسة-بفض المنازعات فيما بينيـ

لجػػدد والمتربصػػيف بصػػفة خاصػػة ودفػػع الكفػػاءة فػػي : تيػػتـ بتكػػويف العمػػاؿ امصــمحة التوظيــف والتكــوين 5-2
 المستوى الإنتاجي لمعماؿ القدامى بصفة عامة.

إلػػػى تتػػرجـ كػػؿ عمميػػات الإنتػػاج والبيػػع ىػػي القمػػب النػػابض لممؤسسػػة حيػػث  :مديريــة الماليــة والمحاســبة-6
قدمػة أو ىػي التػي تػوفر الجانػب استلاـ المبالغ المالية المقابمة لممنتجػات الم، لتسدد بيا تكاليؼ المنتجات، ا مواؿ

 المالي الذي يضمف السير الحسف لممؤسسة وتنقسـ إلى ثلاث دوامر ىي: 
، العمميػػػات، : تقػػػوـ بجمػػػع وتسػػػجيؿ وتبويػػػب وتمخػػػيص كػػػؿ نشػػػاطات المؤسسػػػةدائـــرة المحاســـبة العامـــة 6-1

مػػؿ ويقػػوـ المحاسػػب تسػػجؿ فػػي دفػػاتر محاسػػبية بطريقػػة منظمػػة تعتمػػد عمػػى نظػػاـ محاسػػبي دقيػػؽ ومتكا، التػدفقات
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ويمكػػػف معرفػػػة مػػػدى تطػػػور ذمػػػة المؤسسػػػة المتمثمػػػة فػػػي ، بتفسػػػير عمميػػػات النشػػػاط الممكنػػػة لمتعبيػػػر عنيػػػا بػػػالنقود
 ا صوؿ والخصوـ

: تسػػمن ىػػذه المحاسػػبة بالتحميػػؿ الػػدقيؽ لكػػؿ شػػروط الاسػػتغلاؿ عمػػى مسػػتوى دائــرة المحاســبة التحميميــة 6-2
 معية والخدماتية مف أجؿ تحديد سعر البيع وسعر التكمفة.المؤسسة بحيث يتـ تقديـ التكاليؼ الس

 .المؤسسة: تقوـ بمختمؼ العمميات والتسجيلات المالية عمى مستوى دائرة المحاسبة المالية 6-3
ىػػي المديريػػة التػػي تقػػوـ بقصػػلاح الآلات والمعػػدات الإنتاجيػػة وصػػيانتيا بالكيفيػػة التػػي  :المديريــة التقنيــة-7

جيػػة إضػػافة إلػػى خػػدمات أخػػرى تقػػدميا المؤسسػػة مثػػؿ إصػػلاح العطػػؿ الكيربػػامي والميكانيػػؾ تضػػمف العمميػػة الإنتا
 مكتب الطرؽ والدراسات ودامرة الصيانة.، الميكانيؾ، الكيرباء، وتتوزع إلى: مصمحة: المنفعة

 2022(: توزيع فئة عمال الصيانة والدعم لسنة 06جدول رقم)
 التعداد          
 المصمحة

 إناث ذكور
 النسبة العدد النسبة لعددا

 %06، 2 02 %93، 30 30 أعوان التنفيذ

 %04، 1 01 %14، 38 37 أعوان التحكم

 %09، 3 03 %74، 24 24 الإطارات

 %19، 6 06 %81، 93 91 المجموع

 مصمحة المستخدميف-مديرية الموارد البشرية لممؤسسةوفؽ مف اعداد الطالبيف المصدر: 

كػػؿ المػػواد ، : تقػػوـ بمراقبػػة مػػدى جػػودة المػػادة ا وليػػة سػػواء كانػػت مسػػتوردة أو محميػػةةدائــرة مراقبــة الجــود-8
كمػػػا يحػػؽ ليػػػا قبػػػوؿ أو رفػػػض أيػػػة مػػػادة كانػػت. تتػػػدخؿ ىػػػذه الػػػدامرة فػػػي حػػػدود ، المسػػتيمكة عمػػػى النطػػػاؽ الواسػػػع

 صلاحياتيا حتى عمى مستوى ما بعد البيع.
وـ بتسػػػػجيؿ كػػػػؿ المعمومػػػات ومعطياتيػػػػا وأنواعيػػػػا. إف : تقػػػلمتــــدقيق ومراقبــــة التســــيير المديريــــة الفرعيــــة-9

فػػػي ظػػػروؼ جػػػد قصػػػيرة ، المشػػػتريات، المبيعػػػات، المخػػػزوف، الحاسػػػوب مػػػف شػػػثنو ضػػػبط كػػػؿ الحسػػػابات كػػػا جرة
 مصمحة البرمجة.، وتعمؿ عمى تحرير معاملات المؤسسة وتنقسـ إلى: مصمحة الإعلاـ الآلي

لػدوامر فػي حػؿ مشػاكميا التسػييرية اليوميػة باسػتعماؿ تقنيػات : تيػتـ بمسػاعدة كػؿ امصمحة الإعلام الآلي 9-1
الإعلاـ الآلػي وبػا خص شػؤوف المسػتخدميف كمػا تسػاعد وبصػفة خاصػة إدارة المحاسػبة والماليػة وذلػؾ باسػتخراج 

 المورديف...، ممفات الزبامف، القوامـ المالية والمحاسبية كؿ الوثامؽ المستعممة مثؿ:
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ـ أساسػػا بقعػػداد بػػرامج العمػؿ الخاصػػة بالإنتػػاج ومراقبػة مػػدى احتراميػػا ومعالجػػة : وتيػتمصــمحة البرمجــة 9-2
 الاختلالات الحاصمة في عممية البرمجة ورفع تقاريرىا الى السمطة السممية المباشرة.

: ىذه المديرية لدييا المسؤولية في القياـ بتغييرات بثجيزة ا مػف أو التسػيير حسػب مديرية الأمن والمحيط-10
 وتقوـ بػػػ:، ات المؤسسةقرار 

 .تنشيط وتسيير البرنامج العاـ للأمف والوقاية مف ا خطار التي تيدد المؤسسة -1
 .تسيير الوسامؿ لمكافحة الحرامؽ أو أي خطر ما-2
 ا جيزة وعماؿ الوحدات.، تنظيـ الحراسة والسير عمى أمف الممتمكات-3

أىميػة بالغػة لموظيفػة الإداريػة وذلػؾ  EMBAرؽ المقوى تعطي مؤسسة التوضيب وفنوف الطباعة بالورؽ والو     
مف أجؿ تحقيؽ ا ىداؼ المسطرة بالتنسيؽ مع مختمؼ المػديريات والػدوامر مػف خػلاؿ تقسػيـ الميػاـ عمػى كػؿ فػرد 

ووضػع نظػاـ رقابػة ، داخؿ المؤسسة وتحديد طبيعػة العلاقػات التػي تػربط بػيف القيػادة والمسػؤولية والإشػراؼ والتنفيػذ
 متثكد مف احتراـ القواعد وا سس المسطرة.فعاؿ ل

 ثانيا: إمكانيات المؤسسة

إف المؤسسػػػة محػػػؿ الدراسػػػة تتػػػػوفر عمػػػى إمكانيػػػات بشػػػػرية وماديػػػة وماليػػػة كبيػػػرة تعمػػػػؿ عمػػػى تحقيػػػؽ أىػػػػداؼ 
 المؤسسة وىي موضحة كما يمي:

 : مختمؼ الإمكانات المادية لممؤسسة موضحة كما يمي: المادية الإمكانيات-1
 2022(: الإمكانيات المادية لممؤسسة وضعية موقوفة لغاية سنة 07قم)جدول ر 

 المجموع GC PMC Boites الإمكانيات
 آلات الطباعة

 الات التفصيؿ والتقطيع
 الات الطي والتمصيؽ السريع)العمب(

 آلات ا كياس الصغيرة الحجـ)ـ. نيامي(
 آلات ا كياس الكبيرة الحجـ)ـ. نيامي(

 ج النيامي لكؿ ا نواعآلات توضيب المنتو 
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- 
- 
- 
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07 
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 مديرية الإنتاج لممؤسسة.وفؽ مف اعداد الطالبيف  المصدر:

: تتػػوفر المؤسسػة عمػى إمكانيػػات بشػرية مؤىمػة وذات خبػرة وتعمػػؿ عمػى السػير الحسػػف البشـرية الإمكانيـات-2
 ث تنقسـ ىذه الإمكانيات إلى:وتحقيؽ ا ىداؼ المرجوة بحي

 .إطارات سامية -1
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 .إطارات -2
 .أعواف التحكـ -3
 ، أعواف التنفيذ -4
 بالإضافة الى عماؿ مؤقتيف. -5

 31/12/2022(: الإمكانيات البشرية الإجمالية لممؤسسة وضعية موقوفة لغاية 08جدول رقم)
 التعداد          
 المصمحة

 إناث ذكور
 النسبة العدد النسبة العدد

 %40، 2 28 %53، 82 022 ن التنفيذأعوا

 %00، 0 22 %24، 20 058 أعوان التحكم

 %03، 2 02 %42، 05 50 الإطارات

 %22 22 %80، 2 20 الإطارات المسيرة

 %71، 39 18 %;8، 0> 039 المجموع

 -مصمحة المستخدميف -مديرية الموارد البشرية لممؤسسة وفؽمف اعداد الطالبيف المصدر: 

محػػؿ الدراسػػة الميدانيػػة يقػػدر رأسػػماليا  EMBAG: إف مؤسسػػة التوضػػيب وفنػػوف الطباعػػةيــات الماليــةالإمكان-3
وعمػػى القػػروض البنكيػػة والتػػي تعتبػػر  %022دج وتعتمػػد عمػػى أمواليػػا الخاصػػة بنسػبة 2.584.530.000الاجتمػاعي بػػػػػ

لممؤسسػة وىػذا مػف أجػؿ تمبيتيػا  ديوف قصيرة ا جػؿ فػي الحػالات الطارمػة كاسػتقباؿ طمبيػات تفػوؽ القػدرات الماليػة
 لزبامنيا في الآجاؿ التعاقدية المتفؽ عمييا.

 المطمب الرابع: نشاط المؤسسة وأىم المنافسين
 أولا: نشاط المؤسسة

تقوـ المؤسسة بشراء مختمؼ المواد ا ولية التػي تػدخؿ فػي العمميػة الإنتاجيػة عػف طريػؽ اسػتيرادىا  :الشراء-1
وىػػذا بمباشػػرة عمميػػة الشػػراء إلػػى غايػػة اسػػتلاـ المػػواد ، (90%) سػػوؽ العالميػػة حػػواليمػػف مػػورديف معػػروفيف فػػي ال

، الكػػارتوف، تتمثػػؿ ىػػذه المػػواد ا وليػػة فيمػػا يمػػي: الػػورؽ، ا وليػػة حسػػب المعػػايير المتفػػؽ عمييػػا وتسػػديدىا لممػػورديف
 قطع غيار الآلات...، الحبر الخاص بالطباعة، الغراء
 تػتـ مباشػرة بعػد تمقػي طمبيػات الزبػامف الخاصػة بكػؿ نػوع مػف المنتوجػات الػثلاث إف عممية الإنتػاج :الإنتاج-2

وبالتػالي فػقف المؤسسػػة ، العمػب المطويػة(، ا كيػاس ذات الحجػـ الصػغير والمتوسػط، )ا كيػاس ذات الحجػـ الكبيػر
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تاجيػة مػع مراعػاة عامػؿ تقوـ بعممية برمجة العممية الإنتاجية بالتنسيؽ مػع دامػرة مراقبػة التسػيير لضػبط العمميػة الإن
 الزمف مف أجؿ تحقيؽ الطمبيات في ا وقات المناسبة مع مراعاة الجودة والنوعية. 

إف عممية بيع المنتجات النيامية وتسويقيا يكوف مباشرة لزبامنيا الذيف قاموا بالطمبية والمتفػؽ عمييػا : البيع -2
رفػػا العقػػد بػػالالتزاـ بيػػا خاصػػة مػػع الشػػركات ذات آنفػػا فػػي عقػػود تبػػرز مختمػػؼ المػػواد المتفػػؽ عمييػػا والتػػي تمػػزـ ط

 الطمبيات الكبرى.
 ثانيا: أىم المنافسين

تجػدر الإشػارة إلػى أف المؤسسػة تعػرؼ منافسػة شرسػة فػي سػوؽ الػورؽ والكػارتوف خاصػة مػف جانػب الخػواص  
رىػػػػا مػػػػف التيػػػػرب الضػػػػريبي والجبػػػػامي( وغي، والتػػػػي يغمػػػػب عمييػػػػا طػػػػابع اللاشػػػػرعية ) بيػػػػع بضػػػػامع بػػػػدوف فػػػػواتير

إلا أنيػا تبقػى رامػدة فػي مجػاؿ التغميػؼ ، في الوقت الذي تخضع فيو المؤسسػة لقػوانيف الدولػة الصػارمة، التصرفات
فالمؤسسة متحصمة عمى شيادة عالمية للإيزو لمجػودة والتػي تقػر ، خاصة مف حيث الجودة وا سعار المعموؿ بيا

 بجودة منتجاتيا.
 Calampo ،Enicra ،CoGempac ساسييف:أ ثلاثة منافسيف :بالنسبة الأكياس-1
 AuresEmbalage ،Idial Carte ،El-Walidىـ : بالنسبة لمعمب المطوية-2

 نظام مراقبة التسيير داخل المؤسسة ودوره في اتخاذ القرارات المبحث الثاني:
 الموازنة التقديريةالمطمب الأول: 

لمسػػػنة المواليػػة كػػؿ بدايػػػة شػػير سػػبتمبر حيػػػث تقػػوـ بعقػػػد تقػػوـ دامػػرة مراقبػػػة التسػػيير بقعػػداد الموازنػػػة التقديريػػة 
لػػؾ بوضػػع خارطػػة الطريػػؽ لإعػػداد الموازنػػة التقديريػػة لممؤسسػػة ذومػػديري المصػػالن و  المؤسسػػةع مػػدير اجتمػػاع مػػ

د الموازنػة التقديريػة فيقوـ كؿ مركز مسؤولية بالمشاركة في إعداد الموازنة الخاصة بمصمحتو حيث تتـ عممية اعدا
 :ة كما يميفي المؤسس

ة ودالػؾ حسػب الطمبيػػة الموجػودة والعقػػود يػػيكػوف الانطػلاؽ فػػي إعػداد الموازنػة التقديريػػة مػف مديريػة التجار  -
 الممضاة سمفا فيحدد رقـ الإعماؿ المقدر لكؿ شير والسنوي

بعػػد الانتيػػاء مػػػف الموازنػػة التقديريػػػة لممبيعػػات تػػػثتي مرحمػػة إعػػداد الموازنػػػة للإنتػػاج حيػػػث تػػدرس إمكانيػػػة  -
 حقيؽ طمبيات موازنة المبيعات حسب القدرة الإنتاجية الآلات ت

لػؾ لضػماف المػواد ا وليػة اللازمػة لتحقيػؽ موازنػة الإنتػاج وبالتػالي تحقيػؽ موازنػة ذتحديد موازنػة التمػويف و  -
 المبيعات.  
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ة وتحقيػػؽ ثػػـ إعػػداد الموازنػػة التقديريػػة لممػػوارد البشػػرية ودالػػؾ لضػػماف المػػورد البشػػري الػػلازـ لسػػير المؤسسػػ -
 الموازنات السابقة مع تقدير تكمفة المورد البشري والدورات التكوينية اللازمة لتكويف وتثىيؿ العماؿ.

لػػػؾ بتجميػػع كامػػؿ الموازنػػػات ذيػػة لمديريػػػة الماليػػة والمحاسػػبة و وفػػي المرحمػػة ا خيػػر تػػػثتي الموازنػػة التقدير  -
  1النتيجة الصافية لممؤسسة لمسنة ف+السابقة وتوفير الموارد المالية اللازمة لتحقيقيا وتقدير 

 لوحة القيادةالمطمب الثاني: 
تقػػوـ دامػػرة مراقبػػة التسػػيير بقعػػداد لوحػػة القيػػادة سػػواء كانػػت يوميػػة أو شػػيرية لمختمػػؼ المصػػالن بقعػػداد تقػػارير 

افػػات واسػػتخراج الانحر  المؤسسػػةالمتوقعػػة لكػػؿ مصػػالن و  تسػػمي جػػدوؿ مؤشػػرات النتػػامج يكػػوف فيػػو النتػػامج الحقيقيػػة
لؾ إظيػار نقػاط القػوة والضػعؼ ذع نتػامج الشػير لمسػنة الماضػية وبػومعدؿ الانحراؼ مػع مقارنػة النتػامج الشػيرية مػ

 لكؿ مصمحة.
 :ويكوف الانحراؼ إما ايجابي أو سمبي

مػػف التقػػديري فيػػو مؤشػػر جيػػد لتمػػؾ المصػػمحة وتكػػوف  أكبػػرا عنػػدما يكػػوف الحقيقػػي ذوىػػ :يالانحــراف الايجــاب-أولا
 نفس المرودية ومحاولة الزيادة.  ىه الحالة ىي المحافظة عمذذة في ىالمتخ القرارات

محة وتكػوف ا عندما يكوف الحقيقي اقؿ مف التقديري فيو مؤشر غير جيد لتمؾ المصػذوى : الانحراف السمبي-ثانيا
 ه الحالة ىي قرارات تصحيحية بعد معرفة سبب عدـ تحقيؽ اليدؼ.ذالقرارات المتخذة في ى

 تحديد الانحرافاتالثالث:  المطمب
حمقػػة ا ىػػـ فػػي سػػيرورة ال تقػػوـ دامػػرة مراقبػػة التسػػيير بتحديػػد الانحرافػػات بشػػكؿ يػػومي بالنسػػبة للإنتػػاج باعتبػػاره

القرارات في الوقػت المناسػب قبػؿ  ذاخـ الاقتراحات اللازمة لممدير لاتلؾ بتحديد الانحراؼ ونوعو وتقديذالمؤسسة و 
 تزايد الانحراؼ
يبػػيف فيػػو  (RAPPORT JOURNALIER)دامػػرة مراقبػػة التسػػيير بقعػػداد تقػػارير يوميػػة للإنتػػاج  حيػػث تقػػوـ

عطاميػػا و  الكميػػة المنتجػػة فػػي اليػػوـ والتراكمػػي مقارنتيػػا مػػع الكميػػة المقػػدرة يوميػػا والمتراكمػػة لتحديػػد الانحرافػػات وا 
 لمدير المؤسسة مع اقتراحات لاتخاذ القرارات اللازمة وفي الوقت المناسب.

مػػا تقػػوـ دامػػرة مراقبػػة التسػػيير بقعػػداد تقػػارير شػػيرية عػػف جميػػع مراكػػز المسػػؤولية الموجػػودة فػػي المؤسسػػة مػػع ك
رساليا لممدير قبؿ إرساليا لممجمع التابعة لو المؤسسة.  تحديد الانحرافات وا 

   انحرافات الإنتاج: -1
 2022(: تحديد الانحرافات في الإنتاج لشير ديسمبر 09جدول رقم)
 :الشيري 1.1
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 جدول‌الإنتاج‌الصافي
      

  

        
   :القيمة كيموا دينار

PRODUITS 

 الانحراف %  النسبة الحقيقي المتوقع

T Nombre V T Nombre V T N V T N 

Sacs    G.C. 811 5 600 000 184 744 601 4 143 660 182 321 74% 74% 99% -210 -1 456 340 

Sacs  P.M.C. 5 650 000 961 6 777 900 1 226 115% 120% 128% +1 +127 900 

Boites pliantes 143 6 900 000 41 013 74 7 623 550 39 511 52% 110% 96% -69 +723 550 

TOTAL 959 
 

226 718 681 
 

223 058 71% 
 

98% -278  

 وفؽ الوثامؽ المقدمة مف طرؼ دامرة مراقبة التسيير.مف اعداد الطالبيف  المصدر:

 راكمي:الت 2.1
 2022(: تحديد الانحرافات في الإنتاج التراكمي لسنة 10جدول رقم)

PRO      

produits 

 الحقيقي المتوقع
T.R.O  % 

 

 

 الانحراف

T Nombre V T Nombre V T N V 
 

T 

 

N 

Sacs    G.C. 9 425 65 000 000 2 144 350 6 248 43 223 800 1 773 785 66% 66% 83% 77133- .173377.22- 

Sacs  P.M.C. 81 8 000 000 11 828 60 7 160 100 10 769 74% 90% 91% .1- 0797922- 

Boites pliantes 1 466 76 500 000 439 248 705 57 741 700 258 961 48% 75% 59% -371- 1073807722- 

TOTAL 12793. 
 

.789875.7 37217 
 

.72577818 64% 
 

79% 953.3-  

          
  

 وفؽ الوثامؽ المقدمة مف طرؼ دامرة مراقبة التسيير.الطالبيف مف اعداد : المصدر

الخػاص بالإنتػػاج نلاحػػظ إف ىنػػاؾ انحرافػػات سػػالبة فػػي  (13)مػف خػػلاؿ المعطيػػات الموضػػحة فػػي الجػػدوؿ رقػػـ
بالنسػبة   900 839-و بالنسػبة للأكيػاس الكبيػرة 200 776 21-حققػت انحػراؼ ب  المؤسسػةالإنتاج حيػث اف 

 :بالنسبة لمعمب وىدا راجع إلي 300 758 18-و الصغيرةللأكياس 
 انقطاع في مخزوف المواد ا ولية 
 مستوي خط إنتاج ا كياس ىطؿ ميكانيكي في الآلة الجديدة عمع 
 عدـ توفر قطع الغيار الخاصة محميا 
 غياب التكويف لعماؿ الصيانة الجدد 

 القرارات التصحيحية المتخذة
 طرؼ دامرة مراقبة التسيير كما يميبعض الحموؿ مف ـ اقتراح وت
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 ودالؾ لتفادي انقطاع المواد ا ولية (STOCKS DE SECURITE) خمؽ مخزوف ا ماف -
 تكويف عماؿ الصيانة وتحسيسيـ عمي القياـ بعممية الصيانة في اقرب الآجاؿ -
 إعداد بطاقة لجميع قطع الغيار لشراميا مف الخارج لتفادي توقؼ الآلات بسببيـ. -
 الآلات الحديثة ىط لتكويف العماؿ الجدد عموضع مخط -
 وضع طرؽ تحفيزية لعماؿ الإنتاج -
 انحرافات المبيعات: -2

 2022(: تحديد الانحرافات في المبيعات لشير ديسمبر 11جدول رقم)

PRODUITS 
 النسبة 2022 الحقيقي المتوقع 0202ديسمبر‌

T Q V T Q V T Q V T Q V 

 %98 %69 %65 140 208 660 860 3 530 453 212 000 600 5 811 830 98 740 659 3 531 الأكياس الكبيرة

 %40 %43 %40 446 000 280 2 105 1 000 650 5 624 500 504 3 الأكياس المتوسطة

 %102 %116 %58 097 48 030 031 8 83 160 47 000 900 6 143 427 21 420 302 3 56 العلب

 36 أخري
 

501 
  

600 38 
 

249 
  

42% 

 626 مجموعال
 

121 382 959 
 

261 318 653 
 

256 932 68% 
 

98% 

 وفؽ الوثامؽ المقدمة مف طرؼ دامرة مراقبة التسيير.مف اعداد الطالبيف المصدر: 

 2022(: تحديد الانحرافات في المبيعات التراكمي لسنة 12جدول رقم)

PRODUITS 
 النسبة 2022 الحقيقي المتوقع 0202ديسمبر‌

T Q V T Q V T Q V T Q V 

 %84 %66 %62 853 065 2 341 881 42 819 5 003 466 2 000 000 65 425 9 632 477 1 634 374 51 597 7 الأكياس‌الكبيرة

الأكياس‌

 المتوسطة
50 7 852780 11 946 81 8 000 000 13 600 63 7 585 100 14 899 78% 95% 110% 

 %65 %73 %47 255 330 150 014 56 684 080 505 000 500 76 466 1 475 218 962746 72 698 العلب

 392 أخري
 

3 526 
  

7 200 266 
 

2 041 
  

81% 

 737 8 المجموع
 

1 711 579 10 972 
 

2 991 883 6 832 
 

2 413 048 68% 
 

81% 

 وفؽ الوثامؽ المقدمة مف طرؼ دامرة مراقبة التسيير.مف اعداد الطالبيف المصدر: 

الخاص بالمبيعات نلاحظ إف ىنػاؾ انحػراؼ موجػب فػي رقػـ  أعلاهفي الجدوؿ  مف خلاؿ المعطيات الموضحة
ا راجػع ذالمبيعػات وىػ2022بالنسبة مع التقػديري لسػنة  %81و %41+  : يقدر ب 2021ا عماؿ مقارنة بسنة 

 :إلي
 حسف المفاوضات مع الزبامف  ىارتفاع سعر البيع وىدا راجع إل 
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  التحكـ في السوؽ 
 لإنتاجالتحكـ في تكاليؼ ا 
  المؤسسةقوة مديرية التجارة لدي 

 القرارات التصحيحية المتخذة
 :بعض الحموؿ مف طرؼ دامرة مراقبة التسيير كما يميوتـ اقتراح 

 .التنويع في المنتجات -
 .نفس الوتيرة في التوزيع ىالمحافظة عم -

عمػػػى المسػػػتوى المحمػػػي بالنسػػػبة لرؤيػػػة المؤسسػػػة فقنيػػػا تتمثػػػؿ فػػػي أف تبقػػػى مػػػف المؤسسػػػات الكبيػػػرة والمعروفػػػة 
 والوطني في مجاؿ توضيب الورؽ وفنوف الطباعة ويمكف تجسيد رسالة المؤسسة في النقاط التالية:

 .أف تكوف مؤسسة رامدة وتسعى لمنيوض بمستوى الإنتاج والخدمات -1
 .التنظيـ والتسيير، مواكبة التطور التكنولوجي والاتجاىات الحديثة في مجاؿ الإنتاج -2
 اىمة في عممية البناء والتنمية الاقتصادية لممجتمع مف خلاؿ خمؽ مناصب عمؿ جديدة.المس -3

 أما بالنسبة لإستراتيجية المؤسسة فيمكف توضيحيا مف خلاؿ النقاط التالية:
 .الزيادة المستمرة لحصة السوؽ في السوؽ المحمية -1
 .الزيادة المستمرة في عامدات المؤسسة وأرباحيا السنوية -2
 .يـ منتجات وخدمات بالجودة وا داء ا مثؿتقد -3
مواكبة التطور التكنولوجي العالمي بما يحسف الإنتاج ويخدـ مصالن العمػلاء والتطػوير والارتقػاء بمسػتوى  -4

داريا وتقنيا  المؤسسة تنافسيا وا 
‌
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  :خلاصة الفصل الثاني
ودوره في تحسيف ا داء واتخاذ القرارات  استيدفت الدراسة الميدانية بشكؿ أساسي عمى نظاـ مراقبة التسيير     

في  المؤسسةا مف خلاؿ إبراز أىـ ا دوات التي تستخدميا ذوفنوف الطباعة برج بوعريريج وى التوضيبفي شركة 
كشؼ نقاط القوة والضعؼ باستعماؿ الميزانية التقديرية ولوحو القيادة مع تحديد الانحرافات وىـ اىـ ا دوات التي 

 في نشاطيا بغرض تسييؿ عممية اتخاذ القرارات مف اجؿ تحسيف ا داء الكمي لمشركة. المؤسسةتستعمميا 
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النقاط التي تركز عمييا  إلىلقد سعينا مف خلاؿ دراستنا ىذه إلى الإلماـ بنظاـ بمراقبة التسيير, والتطرؽ     

المؤسسة, وكمحاولة منا  يةفعال مدي, والتي مف خلاليا يمكف إحداث المؤسسة لتحسيف والرفع مف مستوى أداميا 
في دراسة ىذا المجاؿ, وىذا بالتعرؼ عمى مختمؼ العناصر التي يعتمد عمييا عمؿ نظاـ مراقبة التسيير, وتبييف 

وفنوف التوضيب اتخاذ القرارات في شركة الإطار العاـ  ساسيات ا داء, وكذا كيفية فاعمية ىذا النظاـ في 
"دور مراقبة التسيير في اتخاذ القرارات في المؤسسة الاقتصادية", والتي  قمنا بدراستنا ىذه تحت عنواف ,الطباعة

                  ليا. المرافقةالتساؤلات مف أجؿ الإحاطة بقشكالية البحث و ارتكزت عمى شقيف, نظري وآخر ميداني 
 عمى السير الحسف  نظمة الرقابة ؤسسة لما ليا مف تثثير مباشرمراقبة التسيير في الم أىميةوتتجمى      

 حيث تعمؿ عمى مد الإدارة بالمعمومات عف طريؽ التقارير لمشركة،وأداة في يد الإدارة العميا  با داء،المتعمقة 
الي بالت، و المؤسسةعمى الصعوبات والمشاكؿ والظروؼ التي تحيط بتسيير قصد الوقوؼ  سواء يومية أو شيرية

 تسييؿ عممية اتخاذ القرارات اللازمة.يا تحسيف ا داء داخؿ المِؤسسة و الوصوؿ إلى النقاط التي يمكف مف خلال
    الدراسة نتائجأولا: 

مف خلاؿ الفصميف السابقيف استطعنا استخراج عدة نتامج سواء عمى المستوى النظري أو عمى المستوى التطبيقي 
 :ويمكف تمخيصيا فيما يمي

  ائج النظرية:النت .1
 توصمنا مف خلاؿ الدراسة النظرية إلى النقاط التالية:

  لتسييري مف خلاؿ المعمومات التي توفرىا يف والعامميف بالتحكـ في أداميـ امراقبة التسيير تسمن لممسير
ليـ، وبالتالي تساعدىـ عمى اتخاذ القرارات الصحيحة بغرض الوصوؿ إلى تحقيؽ ا ىداؼ المسطرة 

 فعالية.بكفاءة و 

 تعديؿ و تطوير قدراتيـ، قبة التسيير إلى تحقيؽ ىدؼ عاـ وىو تنمية معمومات المسيريف، و ترمي مرا
 المؤسسةتحسيف أداء رفع كفاءة ا فراد و  ىييمة ليدؼ آخر و بالتالي يصبن ىذا اليدؼ وساتجاىيـ و 

 ككؿ.

 قامة مجموعة مف ا يعمؿ مراقب التسيي ، ا ولوياتحسب دوات و ر عند القياـ بعممو عمى اقتراح وا 
 ،القيادةلوحة تطرقنا في دراستنا إلى أىميا وىي:  القرار،تعتبر ىذه ا دوات أدوات مساعدة عمى اتخاذ و 

 .الموازنات التقديرية القيادة،لوحة 

 المسؤوليف ومختمؼ المسيريف تزويد عمى تعمؿ والعمميات الإجراءات مف مجموعة ىي التسيير مراقبة 
 الفورية بالمعمومات الإدارة تزويد خلاؿ مف خلاؿ مف القرارات، اتخاذ عمى تساعدىـ تيال بالمعمومات
 .مصمحة كؿ في والضعؼ القوة نقاط تبيف التي والشيرية

 البدامؿ، عف البحث المشكمة، مرحمة تحديد مرحمة ىي رميسية خطوات بخمس القرار اتخاذ عممية تمر 
 .النتامج تقييـ مرحمة ثـ الحؿ، تنفيذ مةمرح الحؿ، واختيار البدامؿ تقييـ مرحمة



 ...................................................الخاتمة................................................

~ 41 ~ 
 

 
 التطبيقية: نتائجال .2
 إلى مجموعة مف النتامج أىميا ما يمي: توصمت الدراسة 

 ة خمس أدوات لمرقابة عمى سير العمميات بيا وىما:تستعمؿ المؤسس
 :ير المالية تساعد عمى معرفة الوضعية الحالية لممديرية المالية مف خلاؿ تحميؿ التقار  المحاسبة العامة

لا  ةالمفصن عنيا في نياية كؿ سنة )الميزانية، جدوؿ حسابات النتامج، جدوؿ تدفقات الخزينة( وىي ادا
 ة.في اتخاذ القرارات في المؤسس دتساع

 :اليدؼ ا ساسي ليذه ا داة ىو العمؿ عمى التحكـ في التكاليؼ، لكف في شركة  المحاسبة التحميمية
بشكؿ كبير في  ـلا تساى ةتصر عمميا عمى حساب سعر التكمفة فيي اداوفنوف الطباعة يق التوضيب

 . المؤسسةاتخاذ القرارات في 

 :وتعتبر مف أىـ العناصر وا دوات التي يستعمميا مراقب التسيير في القياـ بوظيفتو  الميزانية التقديرية
لدييا دور كبير في  ةادافيوا يقوـ بحساب الانحرافات بيف الحقيقي والمتوقع مع معدؿ الانحراؼ وىي 

 . المؤسسةاتخاذ القرارات في 

 :ة باعتبارىا أداة شيرية تسمن بالتزويد الدوري والسريع ا داة ا كثر استعمالا في المؤسس لوحة القيادة
ىي أداة لتقييـ النتامج  المؤسسةبالمعمومات الآنية والفورية، ورغـ ىذا يمكف القوؿ إف لوحة القيادة ب

مات شيريا إلى المديرية العامة بغرض التحقؽ مف تحقيؽ ا ىداؼ المسطرة، تسمن وتصعيد المعمو 
لممسؤوليف بالتحكـ في نشاطيـ وتحفيزىـ نحو تحقيؽ أداء أفضؿ واتخاذ القرارات الاستراتيجية، فمعظـ 

 ىي قرارات تصحيحية. المؤسسةالقرارات المتخذة عمى المستوى 

 :ة بتحديد الانحرافات سواء كانت انحرافات القرارات في المؤسس تساىـ في اتخاذ ةوىي ادا‌الانحرافات
 ة.او سالب ةموجب

  طارات المؤسسمف خلاؿ ىذه الدراسة الميدانية توصمنا إلى ة عمى دراية أف كؿ مركز مسؤوليو وا 
ة لكف الشكؿ القانوني لمشركة يجعؿ اتخاذ القرارات الكبرى ية المالية والتسييرية داخؿ المؤسسبالوضع

 .ب  نو ممركز عمى مستوى المديرية العامة، خاصة القرارات المتعمقة بالاستثماراتصع
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 توصيات الدراسة:

 تقوـ دراستنا بقديـ مجموعة مف التوصيات الموجية بالمؤسسة محؿ الدراسة:

 .فعاؿلدورىا ال المؤسسةتفعيؿ المحاسبة التحميمية في  .1
 قبة التسيير بالمورد البشري، لتحسيف أداميا وفعاليتيا.تدعيـ مصمحة مرا .2
 تفعيؿ أداة المحاسبة العامة لتعزيز أدوات مراقبة التسيير. .3
 توسيع دور الإطارات في اتخاذ القرارات التشاركية. .4
 تسييؿ الاتصاؿ بيف مصمحة مراقبة التسيير ومراكز المسؤولية لتفعيؿ أداميا. .5

 : آفاق الدراسة

 فاؽ المتبقية عف دراستنا فيما يمييمكف ايجاز الآ 
 تقييـ الاداء الشامؿ عف طريؽ لوحة القيادة  
 دور المحاسبة عف المسؤولية الاجتماعية في تطوير الاداء المستدامة 
 تحولات نظاـ مراقبة التسيير في اطار تحديات التنمية المستدامة 
 دور مراقبة التسيير في اتخاذ القرارات الاستراتيجية 
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 :  كتبال
 .2008، عماف، دار وىراف، نظرية القرارات الإدارية، عمي حسيف عمي .1

 .1986، بيروت، دار النيضة العربية، اقتصاديات الإدارة، عمي شريؼ .2

 .1997، عماف، دار المسيرة، الطبعة ا ولى، نظرية القرارات الإدارية، حسيف عمي مشرقي .3

دار زمزـ لمنشر ، صنع القرار بمنظمات ا عماؿ الثقافة التنظيمية وعممية، ميديد فاطمة الزىراء .4
 .2019، عماف–ا ردف، والتوزيع

 : الرسائل الجامعية

، تخصص محاسبة، أطروحة دكتوراه، مراقبة رقابية لمتدقيؽ الداخمي مع مراقبة التسيير، مريـ عمارة .1
 .2018-2017، جامعة محمد خيضر بسكرة

، أداء المؤسسة الاقتصادية وتوجيييا نحو التنمية المستدامة دور مراقبة التسيير في تحسيف، سترة العمجة .2
، 1جامعة سطيؼ ، تخصص عموـ اقتصادية ،يريالاقتصادية والتجارية وعموـ التسكمية العموـ ، اطروحة دكتورة

2017-2018. 

، رسالة ماجيستير، دور مراقبة التسيير في تحسيف الاداء الماؿ في المؤسسة الاقتصادية، طرش بلاؿل .3
 .2014-2013، جامعة جيجؿ، ادارة مالية

إدارة المعرفة وعلاقتيا بالقدرة عمى اخاذ القرار لدى المديريف في جمعية ، إبراىيـ محمد إبراىيـ غولة .4
، معيد التنمية المستدامة، بناء المؤسسات وتنمية الموارد البشرية، رسالة ماجستير، اليلاؿ ا حمر الفمسطيني

 .2017، جامعة القدس

كمية العموـ ، رسالة ماجستير عمومي، دراسة المقاربة الكمية في اتخاذ القرارات الإدارية، ـ عزيسيا .5
 .2011/2012، جامعة الجزامر، التسيير

 دكتوراه، أطروحة غميزاف، حالة دراسة الإداري، القرار اتخاذ في المعمومات تكنولوجيا دور رشيد، بمفكرات .6
 .2017/2018 ،3امرالجز  جامعة البشرية، الموارد إدارة

 : والممتقيات المجلات

معوقات عمؿ مراقبة التسيير وآليات تجاوزىا دراسة لعينة مف الادارييف في ، بوتيارة عنتر، بدار عاشور .1
 .2021، 08العدد  08مجمة الدراسات المالية والمحاسبية والادارية مجمد ، مجموعة مف المؤسسات الاقتصادية
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، 6المجمد ، مجمة الاقتصادية المعاصرة، لوحة القيادة كثداة لمراقبة التسيير، رقاد سميمة، زينب بوغازي .2
 .2021، 01العدد 

 والسياسات لمعولمة الجزامرية المجمة القرار، اتخاذ في والعممية النظرية ا سس فتيحة، بمحاج .3
 .2016 ،7العدد الاقتصادية،

الحوكمة، الممتقى الوطني: مراقبة التسيير محمد واخروف، دور أدوات مراقبة التسيير في ترسيخ يدو  .4
 .25/4/2017، 2بداع، جامعة البميدةكآلية لحوكمة المؤسسات وتفعيؿ الا
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