
 محاضرات مقياش مراقبة التسيير                                          د. عسوزي خديجة
 

1 
 

 الاطار النظري لمراقبة التسيير ر الأول :و المح

  تمهيد 
 لمتعػدي  دائـ مسار كذلؾ وهو المؤسسة، مستوى  عمى الفرعية الأنظمة احدي التسيير مراقبة نظاـ يعتبر

 التػي اللازمػة المعمومات يقدـ الذي الكاشف دور وهي أساسية أدوار بثلاثة المسار هذا يقوـ التسيير، في ولمتحكـ
 وأيضا التنظيمية، المستويات بمختمف اتخاذها سيتـ التي القرارات مف المنتظرة النتائج ويوضح المؤسسة تحتاجها

 بمتابعػة قيامػ  إلػى إضػافة العمػ ، برنػامج ووضػ  الأهػداؼ تحديػد فػي المسػاعدة عمػى يعمػ  الػذي المسػاند دور
 .لممستقب  التخطيط ضوئها عمى يتـ التي قتراحاتالا تقديـ ثـ النتائج وقياس داءاتالا

 اسػتخداـ خػلاؿ مػف تعمػ  فهػي المؤسسػة، مسػتوى  عمػى الوظػائف أهػـ مػف تعتبػر التسػيير مراقبة فوظيفة
 المنافسػة واشػتداد المؤسسػة فػي الأنشػطة وتػداخ  يتوافػ  بمػا مسػتمر تطػور فػي هػي التػي الأدوات مػف مجموعػة
 الضرورية المعمومات توفير يضمف فعاؿ نظاـ توفير أج  مف والخارجي، الداخمي المحيط في المستمرة والتغيرات

 القصػير المػدى عمػى أهػدافها وتحقيػ  المؤسسػة وتميز نجاح ولضماف سميمة قرارات لاتخاذ المناسب الوقت وفي
 لوحات و التقديرية الموازنات ،سييرالت محاسبة  وهي التسيير لمراقبة الأساسية الأدوات باستخداـ وهذا والطوي ،
 ...القيادة

 عامة مفاهيم

  : المراقبة تعريف
 الصادرة والتعميمات الموضوعة لمخطة طبقا يتـ التنفيذ أف مف التحق  " بأنها المراقبة فايوؿ هنري  عرؼ

 الكشف لغرض وذلؾ الخطط الموضوعة حسب يسير شيء ك  كاف إذا عما كشف عممية فهي المقررة، والمبادئ
 أو عناصر أحد المراقبة فايوؿ هنري  جع  وقد ،" تفادي تكرارها و وعلاجها والأخطاء ضعف نقاط مف يوجد عما

 لمخػدمات فقػط ليسػت ولازمػة ضػرورية هػي والتػي " المراقبػة التنظػيـ، التنسػي ، التخطػيط، " الإدارة وظػائف
 .غرض  كاف مهما جماعي لك  جهد أيضا ب  والمشروعات
 الخطػط أف مػف التأكػد بغػرض أخطػائهـ وتصػحيح المرؤوسػيف نتػائج قيػاس :بأنهػا تعػرؼ ايضػا كمػا
 .وج  أكم  عمى حققت قد الموضوعة الأهداؼ وأف نفذت قد المرسومة

 مقارنة إلى تهدؼ التسييرية العجمة مكونات أحد :أنها عمى المراقبة نعرؼ أف يمكننا التعريفيف هاذيف مف
 والقيػاـ الانحرافػات اكتشػاؼ أجػ  مػف أخػرى، جهػة مػف بالوسػائ  النتػائج ومقارنػة جهػة، مػف بالأهػداؼ النتػائج
 .المستقب  في وقوعها تفادي و اللازمة التصحيحية ءاتبالإجرا
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 :رالتسيي تعريف
 إن  الرقابة، التوجي ، التنظيـ، التخطيط، أساسا تشم  التي والمتكاممة المنسقة العمميات مف مجموعة هو
 .لبموغها الأفراد جهود تنسي  و الأهداؼ تحديد باختصار

 تحقي  قصد المالية و المادية ، البشرية الموارد بيف لمتنسي  عقلانية طريقة :أن  عمى تعريف  ويمكننا
 والرقابػة ، التحفيػز ، التنظػيـ ، التخطػيط فػي المتمثمػة و السػيرورة حسػب الطريقػة هػد  تػتـ المرجػوة، الأهػداؼ
 . الموارد هد  مختمف بيف لتوفي  المؤسسة أهداؼ تحقي  قصد لمعمميات

 رالتسيي مراقبة تعريف
 لمطاقػات ودائػـ فعػاؿ تجنيػد لضػماف الاقتصػادية الوحػدة داخػ  المسػتخدـ المسػار أنهػا عمػى تعػرؼ 
  ؛ لها تطمح التي المسطرة الأهداؼ تحقي  بغية (مستخدمة والمادية والمالية البشرية)والموارد

 المخططػات مػ  نتػائجهـ وبمقارنػة أدائهػـ بتقيػيـ لممسػيريف تسػمح التػي العمميػة تمػؾ أنهػا عمػى وتعػرؼ
 ؛ ملائمة غير الوضعيات لمعالجة التصحيحية الإجراءات ذوبإتخا المسطرة والأهداؼ
 الكممػة مػف بػدورها ترجمػت والتػي المحاسػبية أو الإداريػة الرقابػة اسػـ عميها فيطم  العربي المشرؽ  في أما
 فػي والػتحكـ القيػادة( تعنػي التػي و management control )الشػمالية أمريكػا مػف تحديػدا رأكثػ( الإنجميزيػة
 .بدهاء والبي  بفعالية التصني  الشراء، يحسف الذي الشخص هو التسيير في والمتحكـ) التسيير

 لتزويػد المتخػذة الإجػراءات مجمػوع أنهػا عمػى التسػيير مراقبػة عػرؼ فقػد الفرنسػي، العػاـ المخطػط أمػا
 المعطيػات هػذ  مقارنػة تػؤدي و المؤسسػة، سػير تخص ودورية رقمية بمعطيات المسؤوليف مختمف مف المسيريف

 كممػا والسريعة الملائمة التصحيحية الإجراءات اتخاذ عمى المسيريف حث إلى المتوقعة أو السابقة المعطيات م 
 .ذلؾ الأمر استدعى
 حػثهـ و المسػؤوليف لتحفيػز موجهػة عمميػة هػي التسػيير مراقبػة أف نستنتج السابقة التعاريف خلاؿ مف و

 الأدوات مػف مجموعػة اسػتعماؿ خػلاؿ مػف وذلػؾ المنظمػة، أهػداؼ تحقيػ  فػي تسػاهـ التػي الأنشػطة تنفيػذ عمػى
 وبعػد وأثنػاء قبػ  العمميػة هػذ  وتتػدخ  تامػة، كفايػة و بفعاليػة المؤسسػة مػوارد اسػتغلاؿ تضػمف التػي والأسػاليب

   .الأداء
 :التسيير مراقبة خصائص

 لأف القػرار لمتخػذ صػحيحة معمومػات تقػديـ عمػى التسػيير مراقبػة نظػاـ يعمػ  : صدحيحة معمومدات تقدديم -
 .سيئة نتائج إلى تؤدي ما وكثيرا   القرار متخذ تضم  المشوهة أو الخاطئة المعمومات
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 أف حيث المناسب الوقت في المناسبة المعمومات التسيير مراقبة نظاـ يوفر  :المقدمة المعمومة توقيت حسن -
 .كميا أو جزئيا وفائدتها معناها تفقد المتأخرة المعمومة

 إلكترونػي النظػاـ كػاف إذا خاصػة التكػاليف تخفػيضفػي  التسػيير لمراقبة نظاـ ساهـي : التكاليف في الاقتصاد -
 .باهظة تكاليف لها يكوف  التي الانحرافات مف التقمي  وأيضا الوقت وتكاليف التشغي  تكاليف مف يخفض فهو
 نظػاـ المسػير يفهػـ لػـ فػإذا التطبيػ  أو الفهػـ فػي ء  سػوا بالسػهولة التسػيير مراقبػة نظاـ يتصف  :الفهم سهولة -

 .خاطئة قرارات اتخاذ إلى  يؤدي الذي الأمر النتائج هذ  تفسير سيسيء سوؼ فإن  جيدا   الرقابة
 هذا يقدمها التي المعمومات خلاؿ مف القرار اتخاذ عممية في التسيير مراقبة نظاـ يساهـ  :القرار اتخاذ تسهيل-

 .القرار متخذ إلى الأخير
 الإدارة وظػائف مػف وظيفػة فهػي المسػاءلة، حػ  تممػؾ سػمطة ليسػت و استشػارية وظيفػة هػي التسػيير مراقبػة-

 .الأخطاء هذ  عف المسؤوليف محاسبة و الأخطاء كشف و المتابعة ح  تممؾ بذاتها قائمة سمطة وليست
 مع  تستمر و النشاط م  تبدأ فهي وظائفها أداء في المؤسسة باستمرار مستمرة عممية هي التسيير مراقبة-
 .تنتهي حيث مف تبدأ ب  تنتهي لا و تتوقف لا و
 .المستويات كافة تمس ب  معيف إداري  مستوى  عمى تقتصر لا التسيير مراقبة -
 المالية النوعية، و الكمية التقنيات و الأدوات مف مجموعة باستخداـ الأداء قياس إلى التسيير مراقبة تسعى -
 .مالية الغير و
 مف والتأكد المقررة، الأهداؼ تحقي  مدى لمعرفة مسبقا، المحددة الخطة تنفيذ متابعة عمى التسيير مراقبة تعم -
 .فعالية أكثرها و الطرؽ  بأفض  ينفذ أن  مف التأكد و مسبقا، المحدد البرنامج ضمف يسير الأداء أف

 التسيير قبةامر  أهداف
 مراقبػة أهػداؼ حصػر ويمكػف التسػيير وكفايػة فعاليػة فػي والمتمثػ  هػدؼ تحقي  إلى التسيير مراقبة تهدؼ

 :يمي فيما التسيير
 .أخرى  جهة مف الأداء مستوى  ولتحسيف جهة، مف الأداء لقياس مختمفة طرؽ  تطوير قصد المستمر البحث-
 .الأداء قياس لأنظمة السمبية الاثار عمى القضاء-
 .اللاح  التقييـ لأنظمة السمبية الآثار عمى القضاء-
 .تعزيزها و تدعيمها م  المؤسسة، في التسيير بعممية الخاصة القوة نقاط استخراج-
 .عميها القضاء أج  مف أساليب واقتراح التسيير، بعممية الخاصة الضعف نقاط استخراج-
 .الأهداؼ تقارب ضماف-
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 .عقمنتها و التكاليف ترشيد-
 التػي الأسػباب شػرح التقػديري، و النشػاط و الفعمػي النشػاط بػيف مػا الاخػتلاؼ عػف تنتج التي الانحرافات تحمي -

 .الانحرافات هذ  وجود إلى أدت
 منهػا يخػتص مػا وبخاصػة القػرارات اتخاذ عممية ترشيد أج  مف العم  سير عف واقعية معمومات إلى الوصوؿ -

  .وبأهدافها لمعم  العامة بالسياسات

 رالتسيي مراقبة مسار
 لممؤسسة، التنفيذية والأفعاؿ القرارات وتفحص تنس  تهيء التي المراح  ك  المراقبة مسار يتضمف

 القرارات ك  يمس المراقبة مسار فإف وعمي  ،النتائج  الأفعاؿ  القرارات: أوج  ثلاث عموما المراقبة مسار يضـ و
 إطػارات " لمتػأطير الػثلاث المسػتويات عمػى المراحػ  هػد  لتطبيػ  إمكانيػة هنػاؾ أف كمػا ،المؤسسػة أعمػاؿ و
 و التسػيير مراقبػة مسػار لمعلاقػة بػيف شػرح يمػي فيمػا و ، " التنفيذية تالإطارا ، الوسطى تالإطارا ستراتيجية،الا

 .المؤسسة في التأطير مستويات
 النتائج الأفعال           القرارات             

 مػدى مػا بمراقبػة الاسػتراتيجي الإطػار يقػوـ المرحمػة هػد  فػي": الهدف هو ما " القرارات مراقبة : الأولى المحطة
 قابميػة مػدى أي لممؤسسػة المتاحػة والإمكانيػات لموسػائ  الأهػداؼ مطابقػة مػدى أي المسػطرة الأهػداؼ عقلانيػة
 تقريبا المرحمة هد  في التنفيذية الإطارات مراقبة ،الملاءمة معيار مراقبةوهو ما يعرؼ ب لمتحقي ، الأهداؼ

 توضػيح خػلاؿ مػف سػتراتيجيةالا و التنفيذيػة الإطػارات بػيف بالتنسػي  تقػوـ الوسػطى الإطػارات و ، منعدمػة شػب 
 الإرشادات؛ و التعميمات

 التػي المخططات بتطبي  التنفيذية الإطارات تقوـ التنفيذ مرحمة خلاؿ: "الأفعال" ذالتنفي مراقبة : الثانية المحطة
 المحققة النتائج بقياس يقوموف  التنفيذ عممية وخلاؿ المحددة، الأهداؼ إلى لموصوؿ الواق  أرض عمى إعدادها تـ
 فعم  يمكف ما إلى والتوص  النتائج تمؾ أسباب فهـ عمى التركيز يكوف  ب  الماضي، عمى التأثير يمكف لا ثبحي

 .التعدي  أو السير لتصحيح
 سميمة بصورة تتوج  المؤسسة أف مف بالتأكد يسمح تنظيـ هي و التسيير عممية خلاؿ مراقبة تمث  هي الواق  في
 :وقائية علاجية رقابة هي المرحمة هد  في الرقابة .المنتظرة الأهداؼ نحو
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 عمػى ترتكػز  أنهػا أي حػدوثها، قبػ  المشػكلات أو الانحرافػات منػ  أو تجنػب منهػا القصػد  :الوقائيدة الرقابدة .أ
 . كفاية و بفعالية الأهداؼ لبموغ توج  بحيث السميـ و الملائـ بالشك  استخدامها مف لمتأكد المدخلات جانب

  الاجػراءات إتخػاذ و المشػكلات و الأخطػاء أو الإنحرافػات اكتشػاؼ عمػى ترتكػز  :العلاجيدة الرقابدة .ب
 . إكتشافها عند تفاقمها وعدـ مستقبلا حصولها وتجنب لمواجهتها التصحيحية

 :المعمومات ارجاع بعد رقابة  النتائج مراقبة : الثالثة المحطة
 جهػة مػف المسػطرة والأهػداؼ إليهػا المتوصػ  النتػائج بػيف بالمقارنػة الاسػتراتيجي الإطػار يقػوـ المرحمة هد  خلاؿ

 والفعاليػة، الكفاءة معياري  مراقبة تتـ أي المستعممة الإمكانيات و الوسائ  و اإليه المتوص  النتائج بيف والمقارنة
 ،وفعالية بكفاءة الأهداؼ تحقي  عف المسؤوليف مكافأة يتـ حيث ، عقابية جزائية رقابة هي الفترة هد  في والرقابة
 . الملاءمة غير الانحرافات عف المسؤوليف ومعاقبة

 المؤسسة في التسيير مراقبة دور

 هػذا فػيو  المؤسسػة، فيػ  تعػيش الػذي المحػيط بتطػور تطػورت ،الأدوار مػف العديػد التسػيير لمراقبػة إف
 :التسيير مراقبة لوظيفة الرئيسية الأدوار أهـ ذكر سيتـ الإطار

 يقوـ كما ،القرارات اتخاذ في ريفالمدي مساعدةخلاؿ  مف :بالمؤسسة الأداء في الجيد التحكم عمى المساعدة -
 تحديػد  :خػلاؿ مػف نشػاطاتهـ فػي الػتحكـ عمػى مسػاعدتهـو  التنفيػذييف لممسػؤوليف العػوف  بتقػديـ التسػيير مراقػب

 النتػائج و التوقعػات بػيف الحاصػمة الفروقات تحمي  العمميات، تنفيذ متابعة  العم ، خطط مراقبة  بدقة، الأهداؼ
 .القيادية المؤشرات تحديد في المساعدة  انحراؼ، أي حدوث عند تصحيحية اجراءات اقتراح الفعمية،

 :التسيير بمراقبة الخاص المعمومات نظام تصميم في المساهمة -
 النظػاـ هػذا يسػمح بػ ، خػاص معمومػات نظػاـ إقامػة عمػى لممؤسسػة وصػول  عنػد التسػيير مراقػب يعمػ   

 ) الػ ...السػوؽ، حالػة عػف المعمومػات المحاسػبية، المعمومػات( الضػرورية بالمعمومات المسؤوليف مختمف بتزويد
 .القرارات اتخاذ عمى تساعد  التي

 :التنظيمي الهيكل في التسيير راقبةم وظيفة مكانة
 تحصػ  التػي النتػائج يحػوؿو  يحمػ  ،يعػالج يسػتقب ، حيػث المعمومػات، تجميػ  عمميػة هػي التسيير مراقبة

 داخػ  مكانتها لكف ضرورية،و  مؤكدة حقيقة المؤسسة فضاء في مكانتها أف إذ منها، للإستفادة آخريف إلى عميها
 :يمي بما عموما مرتبطة المؤسسة في فمكانتها القدـ، منذ مشكمة يعتبر لممؤسسة الوظيفي التقسيـ
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 ؛)مركزي  لا أو مركزي  تسيير(المؤسسة تسيير طريقة -
 ؛المؤسسة حجـ-
 ؛العامة الإدارة طرؼ مف المسطرة الأهداؼ-
 ؛المؤسسة محيط في الموجودة المنافسة درجة-
 .التسيير لمراقبة المحددة المسؤوليات-

 ثلاث تحديد تـقد و  ،التنظيمي الهيك  في التسيير مراقبة حالات عمى الدراسات مف مجموعة أجريت قدو 
 :هي و الهيك  في مختمفة وضعيات

 .العامة المديرية م  مباشرة ترتبط التسيير مراقبة :الأولى الحالة -
 .وظيفية بمديرية مرتبطة التسيير مراقبة :الثانية الحالة -
 .ريرتقا طري  عف مباشرة العامة المديرية م  ترتبط التسيير مراقبة :الثالثة الحالة -

 الحديثة التسيير مراقبة و التقميدية التسيير ةبمراق بين  لفرق ا

 الحديثة التسيير مراقبة و التقميدية التسيير مراقبة بيف المقارنة:جدول

 الحديثة التسيير مراقبة التقميدية التسيير مراقبة
 التحفيز الحراسة
 التوجي  البرمجة
 القبمية الرقابة البعدية الرقابة
 الثقة الثقة عدـ

 المقرريف المنفذيف
 الزمالة و الصحبة المرؤوسية

 تساهمي أو تشاركي إداري 
 المادية المؤشرات المالية المؤشرات

 استراتيجية أكثر عممياتية أكثر
 حياة دورة لديها أنشطة تحويمية أنشطة

 التسيير، الموازنات التقديرية محاسبة الأدوات التقليدية لمراقبة التسيير:
 القيادة، بطاقة الأداء المتوازن لوحةالأدوات الحديثة لمراقبة التسيير: 


