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 المؤسسات الاقتصادية مراقبة التسيير فيدوات أ استخذام واقع
 – نمورجا بالأغواط لمؤسسة سوناطراك مذيرية الصيانة  -

 خيرة بوهالي . أ

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،"أ"مساعد صنف أستاذ 

 الجزائر –الأغواط جامعة

 خلٍل عبد الرزاق. د.أ

 ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييرالتعليم العاليأستاذ 

  الجزائر –قالمة جامعة

 :لخصالم

تيدؼ ىذه الدراسة إلى الكقكؼ عمى كاقع استخداـ أدكات مراقبة التسيير في مديرية الصيانة بالأغكاط، تتمثؿ 
لكحة القيادة، تؤدم ىذه الأدكات عدة أدكار في مجاؿ ك أىـ ىذه الأدكات في المحاسبة التحميمية، المكازنات

تكصمنا . ستنا ىذه عمى ىذيف الدكريف الأخيريفاتخاذ القرار، حيث سنركز في دراك التخطيط، التنسيؽ، الرقابة
بناءا عميو يتـ اتخاذ ك إلى أف المديرية تعتمد عمى ىذه الأدكات في الرقابة مف خلاؿ تحميؿ الانحرافات شيريا،

 .قرارات لتفادم تكرارىا
 مراقبة التسيير، المحاسبة التحميمية، المكازنات، لكحة القيادة: الكممات المفتاحية

Abstract: 

The main concern of thisstudyis to spot light on the use of management controlTools in the 

maintenance department in Laghouat. The most important tools are the analyticalaccounting, 

budgets and dashboard. Thesetoolsplaysignificantroles in planning, coordination, control and 

decisionmaking. In thisstudy, however, a hugeemphasiswillbegiven to the last tworoles. 

Wefoundthatthis direction relies on thesetools in the control via analyzing the divergences 

eachmonth, and accordinglydecisions are takenbased on the given information to 

avoidanyrecurrence. 

Keywords: management control, analyticalaccounting, budgets,dashboard 
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 :مقدمت

نظرا لمتغيرات التي يعرفيا المحيط الداخمي كالخارجي لممؤسسة، تسعى ىذه الأخيرة لمسيطرة عمى 
التخطيط، التنظيـ، : الخارجي، لذلؾ تعتمد عمى التسيير بمختمؼ أبعادهمسايرة محيطيا ك محيطيا الداخمي

مستكياتيا، ك التنسيؽ،التكجييك الرقابة، حيث تعد ىذه الأخيرة ككظيفة ىامة تتعدد أنكاعيا كفقا لمجالات نشاطيا
فعالة مف أجؿ عدة أدكات لضماف أف المكارد مستخدمة بطريقة كفؤة ك خلاؿكمنيا مراقبة التسيير التي تعمؿ مف 

عمر المؤسسة، ىيكميا  :تختمؼ ىاتو الأدكات مف مؤسسة لأخرل تبعا لعدة عكامؿ منيا ،بمكغ الأىداؼ المحددة
. بيئتياك التنظيمي

ظيكرىا عمى المحاسبة العامة كمعمكمات تتعمؽ بعلاقة المردكدية  اقتصرت مراقبة التسيير في بداية 
أم كانت  ،مؤشرات قياس الأداء الاقتصادمك باستعماؿ أنظمة النسب بالنشاط كالمنتجات المحققة كالمباعة؛
ك لكف بعد ذلؾ تغير مفيكـ مراقبة التسيير مف مجرد مفيكـ محاسبي إلى ،تقتصر عمى الجانب المحاسبي فقط

غير المحاسبية التي مف شأنيا أف تدعـ ك الأدكات المحاسبيةك المقاييسك مفيكـ أشمؿ يتضمف كؿ المعايير
لى اليس الأداء المالي فقط، كىك ما أدل ك التسيير داخؿ المؤسسة؛ كتساعد عمى تقييـ كؿ أنكاع الأداء عممية

 .تطكر أنظمة مراقبة التسيير، حيث تـ إدخاؿ المحاسبة التحميمية، المكازنات التقديرية، لكحة القيادة

الصيانة بالأغكاط، كخاصة  نحاكؿ في ىذه الدراسة الكقكؼ عمى مدل استعماؿ ىذه الأدكات في مديرية 
 .فيما يتعمؽ بدكرىا في نظاـ مراقبة التسيير

 :الجانب النظري

تعرٌف مراقبت التسٍير : أولا

مف أكؿ التعاريؼ فعرفيا  R.N.Anthony (1965)تعريؼىناؾ عدة تعاريؼ لمراقبة التسيير، حيث يعتبر 
عمى ضماف أف المكارد محصمة كمستعممة بكفاءة كفعالية  المسيركفالعممية التي يحصؿ مف خلاليا "  :بأنيا

 1."لإنجاز أىداؼ المنظمة

لى إضافةإتفكيض كتحميؿ المسؤكلية المتزايدة لمفاعميف،  التكجو أكثر نحكك كيفيات التسيير ك نظرا لتغير
 تجو إلى اعتبارىام مراقبة التسييرتعريؼ صبح اأذقىداؼ المؤسسة، ؿأك لممسيريفىداؼ الشخصية بيف الأالاختلاؼ

 .ىداؼقصد تحقيؽ ما يسمى بتقارب الأ نظاـ تعديؿ لمسمككاتك كنظاـ تحفيز

حيث عرفيا كما  2،تعريؼ لمراقبة التسيير يأخذ بعيف الاعتبار ىذا البعد P. Boisselier et autreكليذا اقترح 
 المسيريفك المستخدميف معمكمات مكجو لتكجيو سمككات ةنظـأكضع ك تبحث مراقبة التسيير عف تصكر":يمي
لمسماح ليـ بالتصرؼ لتحقيؽ التقارب الاقتصادم الإجمالي بيف الأىداؼ، المكارد كالإنجازات، يجب أف تعتبر ك

 3"لإنجاز أىداؼ المنظمة (اقتصاد المكارد)المكارد ك كأداة لقيادة المؤسسة لأنيا تراقب كفاءة كفعالية الأنشطة

العمميات كالإجراءات : " مراقبة التسيير الحديثة بأنيا الذم عرؼSimon 1995ك ىك نفس التكجو لتعريؼ
 .4"المبنية عمى أساس المعمكمات التي يستعمميا المسيركف لمحفاظ أك تعديؿ بعض أشكاؿ أنشطة المنظمة
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 5:فيلاحظ مف خلاؿ التعريؼ أف

  ،مالية، عممياتية، كميو أك تعتبر المعمكمة ىي الطريقة الأكلى لمراقبة التسيير كميما كانت محاسبة
نكعية؛ 

 ؛  ىـيستعمميا المسيركف لمتأثير عمى أعضاء المنظمة، كلتنسيؽ تعاكف
 ؛  (الأىداؼ)لـ يفترض مسبقا معرفة المسيركف أيف تذىب المؤسسة
 يف في متايجب أف يؤثر المسيركف عمى الأعضاء الآخريف لممنظمة، لكف تقكـ أيضا عمى مبادرة العممي

. الطبيعة البارزة للاستراتيجية الاعتبارطار الأنشطة اليكمية مع الأخذ بعيف إاىرة في ربح الفرص الظ

 نجازات،الإك الأىداؼ، المكارد: ىيك نلاحظ أنيا تربط بيف ثلاث عناصر السابقةمف خلاؿ التعاريؼ 
: ىذا ما نكضحو في الشكؿ التاليك

مراقبة التسيير  أساسيات(: 01)الشكل 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Caroline Selmer, la boite à outils du contrôle de gestion, Dunod, Paris, 2013, p:13 . 

 6:تتـ ىذه العلاقة في ثلاث مراحؿ ىي

الخ، لتترجـ مخططات لثلاث ...تعني ترقيـ الأىداؼ، مخططات النشاط، الكسائؿ :« prévoir » التوقع -1
. التقديرات الشيريةك سنكات، مكازنات

: التحقؽ مف التنفيذ الجيد لمعمميات لتقييـك مراقبةاؿتتمثؿ في  :» « mesurerلقياسا -2
. القدرة عمى بمكغ الأىداؼ: الفعالية 
. النتائج المحققة مرضية مقارنة بالكسائؿ المتاحة :الكفاءة 
مطابقة الأىداؼ مع الرىانات، يعني احتماؿ بمكغ الأىداؼ بالنظر لمكسائؿ المتاحة : الملائمة 

. الخ...ك مف بيف أدكات القياس نجد الميزانية، المحاسبة التحميمية، لكحة القيادة
 التقدـ في انجاز الأىداؼك المنجز،ك يف ما كاف متكقعبالانحرافاتتحميؿ ك يعني فيـ :« agir » لتصرفا -3

. استعماؿ المكاردك

: 7مراقبة التسيير تقكـ عمى أساسيف ىما أفJean Loup Ardoinيرل  

 ؛نظاـ مراقبة التسيير 

 عممية المراقبة. 

 التوقع

 الأهداف

 القياس

 أدوات المتابعة

 رد الفعلو (الفعل)التصرف

 قرارات، انشطة

 الفعالية

 الكفاءة

 الفعالية
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قياس ك ضبط مخططات النشاط لبمكغيا ،تتككف عممية المراقبة مف أجؿ تحديد الأىداؼ الاقتصادية
. النشاط كبمكغ الأىداؼ مخططاتكترجمة النتائج الجزئية لضبط 

المخططات، المكازنات، لكحة القيادة كالمحاسبة التي : أما نظاـ المراقبة فيمثؿ المجمكع المنظـ للأدكات
. اختياراتيا كتشكيؿتستعمميا المؤسسة لدعـ 

لا يمكف أف تنتشر العممية دكف الاستناد عمى في الكاقع يرتبط نظاـ كعممية المراقبة ارتباطا كثيقا، حيث 
. النظاـ يعبر عف الطريقة التي تكضع مف خلاليا العممية في المؤسسة كبالعكسنظاـ اجراءات ككثائؽ، 

أهداف مراقبت التسٍير : ثانٍا

 8:فيالمساعدة  عمؿ عمىت 

  بالمساىمة في تحديد التكجيات المستقبمية لممنظمة؛  الاستراتيجيةاتخاذ القرارات
 ،تكييفيا مع تغيرات البيئة؛ ك التكاليؼك بالتالي العكائدك تحسيف أداء المنظمة بالتحكـ في تسييرىا الداخمي
 الكسائؿ المتاحة ك المكازنة التي تترجـ المراحؿك عداد المخططإالتغيرات حسب ك تنفيذ الاستراتيجية

ىداؼ الاستراتيجية؛ الأ لإنجازلممسؤكليف 
 ،عميو يتـ تعديؿ نظاـ  ابناءك ضماف المراقبة البعدية لاتخاذ القرارات التصحيحية بعد حساب الانحرافات

.  التسيير

التطور الدنطقً لنظام مراقبت التسٍير : ثالثا

لمككناتو، حيث كضع كتطكير نظاـ مراقبة التسيير في المؤسسة يتطمب كقت كيستمزـ تحسيف دائـ 
كضع نظاـ مراقبة  تمـك تحاكؿ أغمب المؤسسات كخاصة كبيرة الحجـ منيا تطكير نظاـ مراقبة التسيير بيا،

 9:التاليالجدكؿ  ىاكضحمتدريجيا عبر عدة مراحؿ  التسيير في المؤسسة

 

مراحل تطور نظام مراقبة التسيير : 01الجدول 
الأدوات المراحل التصور 

مراقبة  غياب
 0المرحمة التسيير 

الكضعية الأكلية 
المحاسبة العامة متعمقة بالذمة المالية، تنتج سنكيا في الحدكد القانكنية 

(. أشير مف إقفاؿ الدكرة 6أجاؿ )
 :كثائؽ التسيير

 طمبيات الزبائف؛ 

 رقـ الأعماؿ؛ 

 الخزينة في أجاؿ قصيرة؛ 

 تحميؿ منتظـ لممبيعات كالتكاليؼ. 

. كغير رسمي للأداء(ثابت)جامد نظاـ تقييـ 
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متابعة ثابتة 
ومشتتة ( جامدة)

لمنتائج الاجمالية 
لممنظمة 

 01مرحمة 

( ف كاحدآفي )أنشطة متزامنة 
 ؛مؤشرات مالية، دكريتيا شيرياذاتحد أدنى خمؽ لكحة قيادة ؾ 

  كتسمح بالحصكؿ عمى  ،مراحؿعمى( عممياتية)كضع محاسبة تشغيمية
السداسي، الثلاثي ثـ : نتائج محاسبية شيرية عف المنظمة، دكريتيا

 ؛الشير

  المنظمة لالتزاماتيفترض كضعيا تنظيـ إدارم يسمح بمحاسبة حقيقية. 

 02مرحمة 

( ف كاحدآفي)أنشطة متزامنة 
  تشكيؿ مراكز ك مطابقة ىذا ما يستمزـخمؽ ككضع محاسبة تحميمية

 .تطابؽ المتغيرات الجكىرية لنجاح المنظمة التيك ،مسؤكلية

 إثراء لكحة القيادة الشيرية: 

 نتائج محاسبية عندما تككف متاحة؛ 

 نتائج تحميمية؛ 

 مؤشرات حكؿ المتغيرات الجكىرية  .

الى التحميؿ الديناميكي مشتت ( الثابتة)المركر مف المتابعة الجامدة 

متابعة جامدة 
متجانسة 

/للانحرافاتتقديرات
الأجل  نتائجفي

القصير 
 لممنظمة 

 مراكز مسؤولية ل
متطابقة 

 03مرحمة 

 كضع عممية التقدير للأجؿ القصير 

 مقسمة إلى أشير؛ مكازنات سنكية 

 مالية سنكية تقديرية كشكؼ. 

  التقديرات في ك مكازناتفي لكحة القيادة كظيكر الانحرافات بيف النتائجاؿدمج
 ؛الأجؿ القصير

  ؛التحميمية، استعماؿ المعايير لحساب الانحرافاتتكييؼ المحاسبة 

 ظيكر مراكز الربح .

 04المرحمة 
 كضع مكازنات استثمارات؛ 

 ة سنكات؛دظيكر تقديرات مالية لع 

 خمؽ محاسبة تشغيمية حسب الالتزامات .

جمع الأجؿ القصير كالمتكسط في أفؽ استراتيجي طكيؿ الأجؿ 

متابعة جزئية في 
الأجل القصير 

والمتوسط 

 05مرحمة 
لى سنتيف أك ثلاث سنكات إامتداد عممية المكازنة 

مخطط نشاط (: سنكات 3لى مف سنة إ)لى مخطط عممياتي إالمركر في الكاقع 
. كترجمة مالية

 06مرحمة 

: تطابؽ في الزمف لتأسيس العكامؿ التالية
  ؛(سنكات 3لى مف سنة إ)مخطط عممياتي 

 ؛(سنة 1≤)مكازنة 

 النتائج مقارنة بالمكازنة متابعة. 

. الاجراءات( تعمـ، تدرب)تدرج 
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دمج متابعة النتائج في العممية التقديرية 

متابعة تقديرية 
 07المرحمة تدمج نتائج 

في تحديد مخططات النشاط في الأجؿ  الحاليةنتائج ؿدمج رسمي ؿ
(. تشتت محتمؿ لفكرة المكازنة السنكية)المتكسط

 .ظيكر مخطط استراتيجي

كذلؾ ( بما في ذلؾ المحاسبة)تدعيـ مراكز المسؤكلية، في مجاؿ النتائج 
. في مجاؿ التقدير عمى الأجؿ القصير، المتكسط كالطكيؿ

استعماؿ نظاـ المتابعة التقديرم المدمج تحت منظكر تفكيض مسؤكليات 
. التسيير، تغيير أساس معايير الأداء

Source:Jean~ Loup Ardoin et collaborateurs, Le Contrôle De Gestion, op.cit., p·p:302-303· 

أف مراقبة التسيير في المؤسسة تنطمؽ مف المرحمة الصفر التي تعرؼ غياب ( 01)ما يلاحظ مف الجدكؿ
، بعد ذلؾ شبو تاـ لأدكات مراقبة التسيير فيما عدا المحاسبة العامة التي تعد نظرا لأنيا مفركضة قانكنا

ؼ مراحؿ تطكير نظاـ مراقبة التسيير في أربعة أصناؼ، حيث يتميز كؿ صنؼ بتصكر خاص لنظاـ متصفكفيـ
مراقبة التسيير، يضـ الصنؼ الأكؿ المرحمتيف الأكلى كالثانيةكتستخدـ مراقبة التسيير في البداية لكحة القيادة 

حؿ، ثـ تقكـ بكضع محاسبة تحميمية مراعمى( عممياتية)محاسبة تشغيمية ك التي تضـ مؤشرات مالية لكؿ شير
حسب مراكز المسؤكلية التي تساىـ في إثراء لكحة القيادة الشيرية بنتائج تحميمية كمؤشرات حكؿ المتغيرات 

جمالية كمشتتة لمنتائج الإ(جامدة)الجكىريةفي المرحمة الثانية، ىذا ما يمكف نظاـ مراقبة التسيير مف متابعة ثابتة 
الثاني فيضـ المرحمتيف الثالثة كالرابعة، حيث تتميز بكضع عممية التقدير للأجؿ القصير  لممنظمة، أما الصنؼ

لى تكييؼ المحاسبة التحميمية باستعماؿ إعف طريؽ المكازنات السنكية كقكائـ مالية سنكية تقديرية بالإضافة 
نكات، كبالتالي تكجو نظاـ كظيكر التقديرات لعدة س الاستثماراتالمعايير كحساب الانحرافات، كضع مكازنات 

متجانسة كمنو تحقيؽ نكع مف الديناميكية في تحميؿ الانحرافات بيف ( جامدة)لى متابعة ثابتة إمراقبة التسيير 
التقديرات كالنتائج في الأجؿ القصير، بالنسبة لمصنؼ الثالث فيضـ المرحمتيف الخامسة كالسادسة، كتتميز 

لى ثلاث سنكات كمتابعة إلى مخطط عممياتي مف سنة إكالمركر  ةأك ثلاث لى سنتيفإعممية المكازنة  بامتداد
، كبالتالي فنظاـ مراقبة التسيير في ىذا الصنؼ يعمؿ عمى متابعة حركية في الأجؿ بالمكازنةالنتائج مقارنة 

. كمنو جمعيما في أفؽ استراتيجي طكيؿ الأجؿ القصير كالمتكسط

عممية التقديرية في الصنؼ الرابع الذم يضـ المرحمة الأخيرة مف كتعمؿ عمى دمج متابعة النتائج في اؿ
خلاؿ دمج النتائج في تحديد مخططات النشاط للأجؿ المتكسط، ظيكر مخطط استراتيجي، تدعيـ مراكز 

. المتكسطك المسؤكلية في مجاؿ النتائج كالتقدير للأجؿ القصير

لى تكييؼ سمككاتالعممياتييف مع ىذا النظاـ لإزالة إييدؼ كضع مراقبة التسيير تدريجيا في المؤسسة 
:  10مف خلاؿ المراحؿ السابقة نستنتج أنوك العكائؽ عف ىذا النظاـ

  لى مرحمة ثانية دكف التحكـ التاـ في المرحمة الأكلى؛إلا يمكف المركر مف مرحمة 

 راقب التسيير تنظيـ عمميا لا يتبع تطكر نظاـ مراقبة التسيير تطكر منيجي لكف يبقى مف المفيد لـ
 ؛ىذا التطكر في شكؿ مراحؿ
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  لى أف مراحؿ تطكر نظاـ مراقبة التسيير ليست فقط كتطكر تقني ليذا الانتباىإعمى مراقب التسيير
لى تطكر في نضج كتككيف المسؤكليف العممياتييف، كىك ما قد يشكؿ عائؽ في إالنظاـ، بؿ تتعداه 

 ؛ؿحالة تجاكز مراقب التسيير لبعض المراح

  لى المرحمة الأخيرة مف التطكر التقني لمحصكؿ عمى نظاـ مراقبة جيد، إليس مف الضركرم الكصكؿ
لى إبؿ ىذا يتكقؼ عمى ملائمتو لحجـ المؤسسة ككضعيتيا الاقتصادية، فقد تفكؽ تكمفة الكصكؿ 

تشخيص بالتالي يجب ك .المرحمة الأخيرة مف تطكر نظاـ المراقبة أم مساىمة تقدميا ىذه الأدكات
 .أكلا كضعية المؤسسة لمتمكف مف تحديد المرحمة الكاجب الكصكؿ إلييا في كضع نظاـ المراقبة

خر ليس فقط إضافة لأدكات مراقبة جديدة كمنو تغير في تصكر نظاـ آلى صنؼ إالمركر مف صنؼ 
ما يتطمب دعـ المديرية ، ىذا (تككيف كتقييـ المسؤكليف العممياتييف )المراقبة، لكف يرافقو تعديؿ ىاـ لمسمككات
داب السمككات الجديدة المطمكبة لتسييؿ تنفيذ ىذه الأدكات كبالتالي آالعامة لمراقب التسيير عف طريؽ ادخاؿ 

. النجاح في تحقيؽ تطكر لنظاـ المراقبة

كالتساؤؿ المطركح  ،يسمح ىذا المخطط لمراقب التسيير بتحديد مكقع مؤسستو تبعا للأدكات المستعممة
لى مرحمة أخرل مف التطكر التقني إىنا ىك مدل الترابط بيف الأدكات المستعممة، كىؿ المؤسسة مستعدة لممركر 

 11بالنظر لاحتياجاتيا؟

 :الجانب التطبٍقً

 طرٌقت الحصول على الدعلوماثو التعرٌف بالدؤسست: أولا

أحد فركع قسـ الصيانة لممؤسسة الأـ سكناطراؾ، حيث تـ تحكيميا إلى  تعتبر مديرية الصيانة بالأغكاط
، كتعد مف أىـ محاكر 1963بعد أف كانت قاعدة لمصيانة منذ سنة  1981فرع لمصيانة بكلاية الأغكاط سنة 

كذلؾ ك ، يقكـ بالأنشطة الرئيسية التالية لممؤسسة الأـ12يمثؿ أىـ أنشطة المؤسسة الأـ الذمقسـ الصيانة 
 :مؤسسات أخرل حسب الطمبؿ

 الغاز؛ك الضغط لمبتركؿك إصلاح محطات الضخك صيانة 

 البتركؿك صيانة قنكات الغاز. 

تـ الاعتماد عمى المقابمة كطريقة لمحصكؿ عمى المعمكمات الخاصة بالمكضكع، حيث أجريت المقابمة 
تكضيح ك يتكلى شرحك يقكـ ىذا الأخير بتمثيؿ المديرية في اجتماعات المؤسسة الأـ؛ك مع مدير الإدارة المالية،

بالتالي إلمامو بمختمؼ الجكانب الخاصة بيذه التقارير، سكاء كانت ك المرسمة مف المديرية، التقاريرمحتكل 
 بنشاط المؤسسة، خاصة بالأدكات التي يستند إلييا في الحصكؿ عمى المعمكمات أك بالجكانب التقنية الخاصة

 :يمكف تمخيص أىـ العناصر التي شممتيا المقابمة في الشكؿ التاليك

 

 

 



 بالأغواط لمؤسسة سوناطراك مذيرية الصيانة: المؤسسات الاقتصادية مراقبة التسيير فيدوات أ استخذام واقع
 خيرة بوهالي وعبذ الرزاق خليل ____________________________________________________________ نمورجا

 
 

 الأغواط جامعة _______2017جوان  _ 3: العذد _8: المجلذ_العذد الاقتصادي_دراسات  
 

 228 

 دليل المقابمة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أدواث مراقبت التسٍير: ثانٍا

 :في النقاط التالية DMLنمخص أىـ اجراءات اعداد المكازنات في : الموازنات التقديرية( 1

 ىك ما يسمى بػػػػك تمتد إلى خمس سنكاتك تستعمؿ المديرية المكازنات التقديرية، كتعد لتغطي السنة_ 
 حيث يبدأ اعدادىا بداية مف منتصؼ شير مام مف السنة التي تسبؽ سنة إعداد المكازنة؛ ،"المخطط الخماسي"
مؤسسة الأـ لممصادقة عمييا، قد يتـ تأخذ شير تقريبا لإكماؿ الإعداد الأكلي ليا، لترسؿ فيما بعد إلى اؿك

تعد ك اعادتيا لممديرية قبؿ المصادقة عمييا قصد اجراء بعض التعديلات، حيث تككف جاىزة قبؿ نياية السنة
 عمى أساس سيناريك كاحد فقط؛

مختمؼ المصالح الأخرل لإشراؾ جميع ك مناقشة المكازنة بيف مصمحة المكازنةك يتـ تحضير_ 
 تمثؿ المكازنة أحد أىدافيـ،ك يف، حيث تحدد مسؤكلياتيـ في شكؿ أىداؼ كاجب عمييـ بمكغيا؛المسؤكليف المعني

 ىذا بناءا عمى تعميمات تكجييية مف المؤسسة الأـ التي تقترح التعديلات الممكنة؛ك

 تغيراتيا الممكنةك تقديرات المكازنة عمى العقكد السابقة، أسعار السكؽ إعدادتعتمد المديرية في _ 
 أسعار الصرؼ؛ك

التنفيذ الفعمي ليا، مف خلاؿ التقارير المعدة مف قسـ المكازنات ك المعدة المكازنةتتـ المقارنة بيف _ 
ترسؿ إلى ك ،(لتغذية لكحة القيادة ) حتى أسبكعيا ك لمكقكؼ عمى الانحرافات، حيث تعد ىذه التقارير شيريا
 يف المعنييف؛المديرية العامة؛ بالإضافة إلى نسخ لمختمؼ المسؤكؿ

المحاسبة التحميمية 
المكمؼ ك المحاسبة التحميميةاستخدامات  -

بإعدادىا 
المكمؼ بالمحاسبة التحميمية لتقارير  اصدار -

عف كضعية التكاليؼ  
 الفعمية، طريقة تحميؿ التكاليؼ -
استعماؿ التكاليؼ المعيارية  -
تحميؿ الانحرافات في التكاليؼ  -

 

 الموازنات
 آجاؿ اعدادىاك استخداـ المكازنات -
 اجراءات اعدادىا -
 اعداد تقديرات المكازنة -
 اجراءات تفسير الانحرافاتك مراقبة المكازنات -

 لوحة القيادة
 استخداـ لكحة القيادة  -
 مف يعد لكحة القيادة -
 بتجميعيا لممديرية العامةمف يقكـ  -
 استعماؿ معمكماتيا في تنشيط اجتماعات المديرية -
 تكضيح أسبابياك تبرير المسؤكليف للانحرافات -
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بعد تحديد الانحرافات؛ تقكـ المديرية العامة عف طريؽ إرساليات تتضمف جداكؿ لطمب تفسيرات حكؿ _ 
ما ك تكرر العممية في حالة عدـ استجابة المسؤكؿ للإرسالية الأكلى،ك المعني، المسؤكؿأسبابيا مف ك الانحرافات

فسيرات، بالإضافة إلى الإرساليات يتـ عقد اجتماعات شيرية يشار إليو ىنا استجابة أغمبية المسؤكليف لتقديـ الت
 .التي أصبحت الآف ثلاثية لمناقشة ىذه الأسباب

 " contrôle répressif"بالمراقبة القمعية أك الردعية " Jean Meyer"ك ىذا الأسمكب في تفسير الانحرافات سماه
عف طريؽ إرساليات عميو الإجابة عمييا في  الذم يعني طمب التفسيرات حكؿ الانحرافات مف المسؤكؿ عنياك

الذم يتـ فيو طمب التفسيرات خلاؿ ك "contrôle incitatif"أشار إلى نكع آخر سماه المراقبة التحفيزية ك كقت محدد،
ىدفيا حث المسؤكؿ عف ، كالاجتماعات التي ينشطيا مراقب التسيير أك المسؤكؿ مف خلاؿ إثارة النقاش حكليا

 13.ل تحسيف تسييرهالانحرافات عؿ

 :أىـ الملاحظات حكؿ المحاسبة التحميمية كأداة لمراقبة التسيير في المديرية تتمثؿ فيما: المحاسبة التحميمية(2

مراكز التكمفة لتحديد المسؤكلية ك تستخدـ المؤسسة التحميمية مف أجؿ تحميؿ التكاليؼ حسب المصالح -
 في كؿ كحدات المؤسسة؛كبالتالي اتخاذ القرارات المناسبة كىي معممة 

تصدر تقارير مف مصمحةالمحاسبة التحميمية شيريا لاستخدامات المديرية، عمى أف تعد ىذه التقارير  -
ىك في مرحمة ك سنكيا كتكجو لممؤسسة الأـ التي تعمؿ الآف عمى تحييف برنامج لإعداد ىذه التقارير

 التجريب؛

 م تحديد التكاليؼ؛تستخدـ المؤسسة طريقة التكمفة الكمية الحقيقية ؼ -

 تعتمد عمى المكازنة في عممية الرقابة عمى التكاليؼ، حيث تتـ المقارنة بيف التكاليؼ الكمية الحقيقية  -
تحديد أسبابيا بنفس ك يتـ مناقشتياك منو تحديد انحرافات دكرية كؿ ثلاثة أشيرك المكازنات التقديرية،ك

 . الاجراءات المتخذة في المكازنات

 :ادةلوحة القي( 3

الآف يتـ العمؿ عمى إعدادىا ك تستخدـ المديرية لكحة القيادة في كؿ اقساميا، حيث يتـ إعدادىا شيريا -
 تحميؿ التكاليؼ في تحديد بعض المؤشرات؛ك تقارير المكازنات عمىتعتمد ك أسبكعيا،

رية العامة، التي بناءا عمى لكحات القيادة لمسؤكلي مختمؽ الأقساـ تشكؿ لكحة القيادة الخاصة بالمدم -
 مجمكع الانجازات التقنية، عدد الحكادث، مجمكع الأعباء؛: بينيا مفتطمب مؤشرات معينة، 

دائرة المناىج؛ حيث تشرؾ ىذه الأخيرة ك دائرة المالية: لكحات القيادة مف طرؼ دائرتيف ىماتجميعيتـ -
ذات طابع تقني تخص نشاط  لككف أىـ المؤشرات المطمكبة مف المديرية العامة نظرافي عممية التجميع 

 في التجميعنظرا لمعرفة مسؤكلي المناىج بالنشاط الرئيسي لممديريةاعتباره نقطة ايجابية ىذا ما يمكف  المؤسسة،
 بالتالي التفسير الدقيؽ للانحرافات؛ك قربو مف متابعة الانجازات في الميداف،ك

ة لمتقارير الأسبكعية فيي محؿ متابعة مف مسؤكلي مختمؼ الدكائر، أما بالنسبة لمتقرير بالنسب -
السنكم المكجو لممديرية العامة فيككف مكضكع اجتماع عمى مستكل المؤسسة الأـ، حيث يقكـ مدير ك السداسي

ليذا يستكجب ك نشاط المؤسسة، التي أغمبيا تقنية نظرا لطابعك تبرير الانحرافات الناتجةك الإدارة المالية بمناقشة
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نشاط المؤسسة ككؿ، ىذا ما يتطمب منو الكفاءة ك عمى مدير الإدارة المالية الإلماـ الكافي بنشاط مختمؼ الدكائر
 الجكانب التقنية في تسيير -بالإضافة إلى الجكانب التقنية الخاصة بمراقبة التسيير-مف خلاؿ التحكـ في 

 14(الخ..كالإقناع، القدرة عمى العمؿ مع العممياتييف القدرة عمى التحميؿ) لآخريفالتعامؿ مع اك نشاط المؤسسةك

 

 :خاتمت

تعتبر مراقبة التسيير كنظاـ معمكمات، يكفر عف طريؽ الاعتماد عمى مجمكعة مف الأدكات معمكمات  
ىذا ما تعتمد عميو مديرية ك ملائمة استخداـ مكارد المؤسسة في بمكغ أىدافيا المحددة،ك فعاليةك حكؿ كفاءة

الصيانة بالأغكاط، حيث تعتمد عمى ىذه الأدكات في اعداد تقارير أسبكعية لممتابعة الداخمية لسير نشاطيا، 
ىي مكجية لممؤسسة الأـ لتمكينيا مف متابعة ك بالإضافة إلى التقارير الأساسية التي تككف سداسية أك سنكية،

سسة ككؿ، بالإضافة إلى مساعدتيا في اتخاذ القرارات خاصة فيما يتعمؽ بالتالي نشاط المؤك نشاط المديرية
 .اطلاؽ مشاريع مستقبميةك بإبراـ العقكد

ما يلاحظ حكؿ استعماؿ ىذه الأدكات ىك استخداميا في مراقبة التسيير رغـ تركيزىـ أكثر حكؿ مراقبة 
مراقبة التسيير ك إرجاعو إلى أف المكازناتىذا ما يمكف ك لكحة القيادة،ك المكازنات مقارنة بتحميؿ التكاليؼ

ما يعاب كذلؾ عمييا تقميص مكانة كظيفة ك المصمحة تابعة للإدارة المالية، ىذهمدمجتاف في مصمحة كاحدة، 
 .مراقبة التسيير، حيث تقكـ الإدارة المالية بأغمبية مياميا
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