
  

سة
س

مؤ
 ال

ي
 ف

ير
سي

لت
ة ا

قب
را

 م
ل:

لو
ر ا

حو
م
ال

1945 ماي 8جامعة 

المحور الول: مراقبة
التسيير في المؤسسة

الستاذة: سلطاني حدة

2024

السنة الولى ماستر ريادة
العمال



مفتاح المصطلحات

  
   

   


  

مدخل القاموس
   

   

  
   

   


  

مختصر
   

   

  
   

   


  

مرجع بيبليوغرافي
   

   

  
   

   


  

مرجع عام
   

   



   
   

قائمة المحتويات   
   

   

  

3



7وحدة

9مقدمة

I11-المكتسبات القبلية

II13-تمرين :اختبار المكتسبات القبلية

III15-تعريف مراقبة التسيير

15.........................................................................................................................التعريف الول آ. 

15......................................................................................................................التعريف الثاني ب. 

15......................................................................................................................التعريف الثالث پ. 

IV17-أنواع مراقبة التسيير

17...........................................................................................................................معيار الزمن آ. 

17.......................................................................................................................معيار التنظيم ب. 

18........................................................................................................................معيار المصدر پ. 

V19-أهداف مراقبة التسيير

19...................................................................................................................الهداف الرئيسية آ. 

19................................................................................................................الهداف التفصيلية ب. 

VI21-أهمية مراقبة التسيير

21................................................................................................الهمية العملية لمراقبة التسيير آ. 

21............................................................................................الهمية التنفيذية لمراقبة التسيير ب. 

VII23-مراحل مراقبة التسيير

23................................................................................................................ترتيب المراحل نظريا آ. 

23.....................................................................................الشكل الموضح لمراحل مراقبة التسيير ب. 

VIII25-تمرين :تمرين تقييمي

27خاتمة

29 حل التمارين 

31قاموس

33معنى المختصرات

35قائمة المراجع

4



37اعتماد الموارد
   

5



   
   

وحدة   
   

   

  
   

   

عند النتهاء من هذا المحور سيكون الطالب ملما بمجموعة من الهداف وهوما نلخصه
في التي:

استحض̂^ار الط̂^الب لم̂^ا ل̂^ديه م̂^ن معلوم̂^ات ومف̂^اهيم تتعل̂^ق بمراقب̂^ة التس̂^يير،.1 
والمؤسسات الريادية أو ما يعبر عن̂^ه بالمكتس^بات القبلي̂^ة ال^تي اكتس^بها طيل̂^ة

مشواره الدراسي.
يتعرف الطالب على جملة من المف̂^اهيم الساس̂^ية المتعلق̂^ة بمراقب̂^ة التس̂^يير.2 

والمؤسسات الريادية.
يلحظ الطالب العلقة بين مختلف أدوات مراقبة التسيير واستخداماتها المختلف̂^ة.3 

بالمؤسسة الريادية.
يميز الطالب بين المقاربات المفسرة للمؤسسات الريادية، م̂^ح تحلي̂^ل الفروق̂^ات.4 

بين هذه المقاربات وكيف تم النتقال من المؤسس̂^ات العادي̂^ة إل̂^ى المؤسس̂^ات
الريادية.

يقيس الطالب أثر تطبيق أدوات مراقبة التسيير في المؤسسات الريادية، ويحك̂^م.5 
عل^^ى م^^دى مس^^اهمتها اقتص^^اديا واجتماعي^^ا ف^^ي ض^^مان بق^^اء واس^^تمرارية

المؤسسة.
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مقدمة   
   

   

  
   

الخريطة الذهنية
   

 أهم عملية من عمليات الدارة والتسيير بأي مؤسسة حيث تهتم بتوفير المعلوماتCDG((تعتبر مراقبة التسيير 
المتعلقة بمختلف النشطة التي تقوم به̂^ا المؤسس̂^ة لمس̂^اعدة المس̂^يرين ف̂^ي تقيي̂^م الداء ومعرف̂^ة م̂^دى تحقي̂^ق
الهداف المسطرة ومن ثم اتخاذ القرارات المناسبة، حيث أن مراقبة التسيير تحظ̂^ى بأهمي̂^ة ك^بيرة وذل^ك لنه^ا تعت^بر
الطريقة التي تسمح بتوضيح رؤية المؤسسة ح̂^ول مس̂^ار نش̂^اطاتها م̂^ن خلل تقيي̂^م الداء وتحدي̂^د النحراف̂^ات، مم̂^ا
يسمح لها باتخاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب لتحقيق أهدافها، وتعزيز موقعها التنافسي والبقاء والستمرار

في السوق.
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I-المكتسبات القبلية I
   

   

  
   

   
   

   
   

   

  

:يجب أن يك̂^ون الط̂^الب ق̂^ادرا عل̂^ى التميي̂^ز بي̂^ن التك̂^اليف وكيفي̂^ةأساسيات المحاسبة التحليلية 
تحليلها.

:لبد أن يكون الطالب متمكنا من جانب التعرف عل̂^ى حق̂^ل مراقب̂^ة التس̂^يير وربط̂^هالفهم الصحيح 
بباقي الحقول الخرى.

:الي^̂ ̂^ل الم ̂^ة والتحلي ̂^بة المالي ̂^ات المحاس ̂^فعمومي ̂^ن مختل ̂^الب بي ̂^ز الط ̂^روري أن يمي ̂^ن الض  م
المصطلحات المرتبطة بمراقبة التسيير.

:يجب أن يمتلك الط̂^الب مه̂^ارات البح̂^ث العلم̂^ي، للخ̂^وض ف̂^ي مج̂^ال البح̂^ثالقدرة على البحث 
المعمق لفهم المواضيع ذات الصلة بمراقبة التسيير.

:كأسلوب العينات وأسلوب النحدار الخطي البسيط والنحدار غير الخطي.بعض الدوات الحصائية 
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II-تمرين :اختبار المكتسبات
القبلية

II
   

   

  
   

   
   

   
   

   

] حل رقم 1 ص 29[
   

   

تمرين

حتى يتمكن مراقب التسيير من لعب دوره في تحقيق أهداف المؤسسة ينبغي عليه:

أن يكون مدعما بنظام معلومات دقيق وذا مصداقية.

أن يضاعف التركيز على أدوات مراقبة التسيير لتحقيق الهداف بصفة عامة.

تمرين

ترمز قائمة المركز المالي أو الميزانية إلى:

حساب مردودية مختلف أنشطة المؤسسة خلل فترة محددة

تحليل الصحة المالية للمؤسسة

حساب الرصيد البنكي المتوقع

تمرين

التحليل المالي عبارة عن...............منظمة للبيانات المتاحة بغرض الحصول على ............التي
تستعمل في عملية ............وتقييم .........المؤسسة في .......و.........وتوقع ما ستكون عليه

في ...........
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III-تعريف مراقبة التسيير III
   

   

  
   

   

15التعريف الول

15التعريف الثاني

15التعريف الثالث
   

  
   

   
   

   
   
   

  
تساعد مراقبة التسيير على ضبط وتوجيه وتنظيم النظام الرقابي للمؤسسة لتحقيق الغايات المرجوة، وذلك

من خلل قدرة هذا النظام على ترشيد وتوجيه المؤسسة عن طريق كشف النحرافات والتعرف على
أسبابها واقتراح الحلول الممكنة لها من خلل عدة تقنيات رياضية وإحصائية، وعليه يمكننا أن نميز العديد

من التعاريف لمراقبة التسيير.
   
   

التعريف الول آ. 
  

 هي " الوظيفة الدارية الخاصة بضبط وتنظيم مختلف العوامل اللزمة لتمام العمل كما خططمراقبة التسيير
له ونظم وتم التوجيه له، وذلك بغرض التحقق من أن كل فرد قد أنجز العمل المطلوب منه في المكان

والوقت المناسب وبالموارد المحددة.
وعليه يتم تعريف مراقبة التسيير على أنها جملة من الوسائل والمرافق والعمليات التي تزود المؤسسة
بأهداف طويلة الجل وكذلك ضمان تحقيقها بصفة مستمرة،وما يمكن استنتاجه من هذا التعريف هو أن

]1[1التخطيط، التنظيم، التنسيق، الرقابة.مراقبة التسيير تمثل إحدى الوظائف الدارية التالية: 

التعريف الثاني ب. 
  

 هي " نسق متكامل يمكن الجهات المختصة من متابعة العمال التي تقوم بها المؤسسةمراقبة التسيير
من خلل وضع الهداف المرجوة والوسائل اللزمة لتحقيقها ثم قيادة الجراءات والنجازات وأخيرا تقييم

النتائج واستخراج النحرافات وتحليلها.
وعليه فهي تلك الجراءات التي يتأكد من خللها المسيرون أن الموارد تم الحصول عليها ويتم استعمالها

]1[1بفعالية الهداف وفعالية الوسائل المستعملة، وذلك لتحقيق أهداف المؤسسة.

التعريف الثالث پ. 
  

 هي " متابعة التنفيذ لتبيين مدى تحقيق الهداف المراد إدراكها في وقتها، وتحديدمراقبة التسيير
مسؤولية كل ذي سلطة والكشف عن مواطن الخلل حتى يمكن تفاديها والوصول بالدارة إلى أكبر كفاءة

ممكنة".
إذن ووفقا لهذا التعريف مراقبة التسيير عبارة عن عملية موجهة لتحفيز المسؤولين وحثهم على تنفيذ
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]1[1النشطة التي تساهم في تحقيق أهداف المنظمة.
   

   

تعريف مراقبة التسيير
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IV-أنواع مراقبة التسيير IV
   

   

  
   

   

17معيار الزمن

17معيار التنظيم

18معيار المصدر
   

  
   

   
   

   
   
   

  
يمكن تصنيف أنواع مراقبة التسيير حسب معايير مختلفة منها: الزمن، التنظيم، المصدر.

   
   

معيار الزمن آ. 
  

إن وظيفة الرقابة تتطلب قياس الداء الفعلي سواء قبل أو أثناء أو بعد التنفيذ، وذلك من خلل:
:(القبلية)يعتمد هذا النوع من المراقبة على التأكد من توفر متطلبات إنجاز العملالمراقبة السابقة 

قبل البدء في التنفيذ أي أنها مراقبة وقائية، حيث يقلل من شدة النحرافات بي̂^ن النتائ̂^ج المتوقع̂^ة
والفعلية، كما تساعد في مواجهة المشاكل المستقبلية التي تعرقل العمل.

:(النية)هذا النوع من المراقبة يعتبر مراقب̂^ة إص̂^لحية أو علجي̂^ة أثن̂^اء عملي̂^ةالمراقبة أثناء النجاز 
النجاز أي أنه يتم تصحيح الخطاء والنحرافات إذا حدثت أثناء تنفي^ذ العم̂^ل والتأك^د م^ن أن^ه س^يتم

إنجازه بالمواصفات المطلوبة، وهذا النوع من الرقابة له كذلك تأثير في تفادي وقوع النحرافات.
:(البعدية) تتم هذه المراقبة بعد النتهاء من تنفيذ النشاطات ومهمتها مراجعة م^^االمراقبة اللحقة 

تم إنجازه ومقارنتها مع ما هو متوقع وم^ن ت^م اس̂^تخراج الخط^اء أو النحراف^ات إن وج^دت ومحاول̂^ة
]1[]2[2إنجاز وسائل تصحيحها.

معيار التنظيم ب. 
  

حسب هذا المعيار هناك ثلثة أنواع للمراقبة:
:تتم هذه الرقابة بشكل مفاجئ وب̂^دون إن̂^ذار مس̂^بق وه̂^ذا م̂^ن أج̂^ل اكتش̂^افالمراقبة المفاجئة 

الخطاء والنحرافات والتمكن من تقييم الفراد ويتم ذلك بجولت تفتيشية لمعرفة م̂^دى انض̂^باطهم
ومدى تسيير أعمالهم وفق الخطة المسطرة.

:تتم هذه المراقبة عل̂^ى ش̂^كل دورات ع̂^ادة م̂^ا تك̂^ون أس̂^بوعية أو ش̂^هرية وذل̂^كالمراقبة الدورية 
بوضع برامج المراقبة الدورية التي يتم تنفيذها مسبقا والهدف منها هو وقائي أكثر منه علجي.

:وهي المراقبة الدائمة، وذلك لمتابعة عمليات التنفيذ باستمرار والقيام بعملي̂^ةالمراقبة المستمرة 
]1[1التقييم الدائم للداء وهذا باستخدام سجلت الدوام اليومية لمراقبة النضباط في العمل.
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معيار المصدر پ. 
  

حسب هذا المعيار هناك نوعان من مراقبة التسيير:
:ويقصد به̂^ا المراقب̂^ة الذاتي̂^ة، أي تت̂^م داخ̂^ل المؤسس̂^ة عل̂^ى جمي̂^ع النش̂^طةالمراقبة الداخلية 

والمهام والغرض منها هو ضبط العمال الجارية ف^ي المؤسس̂^ة للوص̂^ول إل^ى اله^داف المرس̂^ومة
وتقوم وحدة إدارية مختصة في مراقبة التسيير.

:هذه المراقبة تقوم بها جهات متخصصة ومستقلة عن المؤسسة تك̂^ون تبعيته̂^االمراقبة الخارجية 
غالبا لجهاز الدولة كمراقبة مجلس المحاس̂^بة للعملي^ات المالي̂^ة عل^ى ال^دوائر الحكومي̂^ة، ومراقب̂^ة

]2[2مدققين الحسابات لميزانيات المؤسسات.
  

   
   

مل^^حظة
 إلى أنه لبد من وجود ارتباط بين مراقبة التسيير والنشاط ذي الهداف المحددة مسبقاتجدر الشارة هنا

والمفصلة في برامج وخطط أعمال المؤسسة وهذا بعد توفير الموارد والطار التنظيمي ضمن دائرة العملية
النتاجية بالمعنى القتصادي والذي أصبح ل يتم إل داخل المؤسسة التي تأخذ بعين العتبار الطار الذي

يتم فيه تطبيق مراقبة التسيير.
   

   
   

   

أنواع مراقبة التسيير
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V-أهداف مراقبة التسيير V
   

   

  
   

   

19الهداف الرئيسية

19الهداف التفصيلية
   

  
   

   
   

   
   
   

  
من خلل تعرضنا لبعض التعاريف الخاصة بمراقبة التسيير يتضح لنا أنها وظيفة ضرورية، تساهم بشكل كبير

في مساعدة المسيرين على اتخاذ القرار حيث نجدها تسعى إلى تحقيق جملة الهداف الرئيسية
والتفصيلية.

   

https://youtu.be/WYPikuKjvVA?si=-QRKhz20Dh0ZvQ0F
آليات مراقبة التسيير

   
   
   

الهداف الرئيسية آ. 
  

من خلل سعي مراقبة التسيير إلى ضمان نجاعة وفعالية القرارات التسييرية للمسؤولين نجد أن مراقبة
]3[3التسيير تسعى إلى تحقيق الهداف التالية:

. التوفيق بين استراتيجية مراقبة التسيير وعملية مراقبة التسيير وتصحيح التأثيرات والنحرافات الموجودة1
في أساليب قياس الداء.

 والستغلل الجيد لهTIC((. تصميم ووضع نظام المعلومات من خلل تكنولوجيات العلم والتصال 2
ومساعدة المسؤولين على التعلم والتدريب وتحسين الداء.

. تصحيح الخطاء المرتكبة في النشاطات السابقة ومساعدة المدراء في اتخاذ القرارات.3
: ونعني بها تحقيق الهداف التي وضعت مقارنة بالموارد المتاحة.الفعالية. تحقيق 4
 أي التأكد من أن الهداف المسطرة تتماشى مع الوسائل المتاحة وذلك بتبنيالملءمة . تحقيق5

استراتيجية مدروسة وتسيير أمثل للفراد.



الهداف التفصيلية ب. 
  

 : التي تكون ناتجة بين النشاط الحقيقي و النشاط المعياري و إبراز السباب التي أدتتحليل النحرافات
إلى هده النحرافات، و دلك يتم عن طريق الميزانيات التقديرية .

: و نعني بها تحقيق الهداف التي وضعت مقارنة بالموارد المتاحةتحقيق الفاعلية
و من أجل تحسين الفعالية يتطلب تطوير ديناميكي لنظمة المعلومات حتى نتمكن من جمع المعلومات في

الوقت و الحجم المناسبين ،إضافة إلى ضرورة معرفة إيرادات

19



و تكاليف المؤسسة .
 التي تعاني منها المؤسسة لتصحيحها و استنتاج نقاط القوة للتركيز علىالوقوف على نقاط الضعف

تدعيمها .
و دلك بتبني استراتيجية مدروسة و تسيير أمثل للفراد ، وبهذين العاملين يتماشى التسيير الفعال لوسائل

الستغلل و بالتالي تحقيق الهداف بأقل تكاليف.
   

   
   

 

 

  

   
   

مراقبة التسيير
   
   

   

أهداف مراقبة التسيير

20



   
   

VI-أهمية مراقبة التسيير VI
   

   

  
   

   

21الهمية العملية لمراقبة التسيير

21الهمية التنفيذية لمراقبة التسيير
   

  
   

   
   

   
   
   

  
لقي نظام مراقبة التسيير اهتماما كبيرا من إدارات المؤسسات القتصادية منذ أمد طويل وذلك بسبب تعق^د
وتشعب نطاق العمال مما جعل الدارة تعتمد على التقارير والتحليلت لحكام الرقابة على العملي^ات، وم^ن
هنا نجد بأن أهمي^ة مراقب^ة التس^يير بالنس^بة للمؤسس^ة تتزاي^د كونه^ا تت^ابع عملي^ات التنفي^ذ لتظه^ر م^دى
تحقيقها للهداف المراد إدراكها في وقتها المناسب، وتحديد مسؤولية كل قسم على ح̂^دا، وعلي̂^ه تش̂^مل

]3[3هذه الهمية مجالين أحدهما عملي والخر تنفيذي.
   
   

الهمية العملية لمراقبة التسيير آ. 
  

.اكتشاف الخطاء فور وقوعها أو أثناء وقوعها لكي تعالج فورا أو يتخذ ما يلزم لمنع حدوثها
.التأكد من أن العمليات الفنية تؤدى وفق الصول المقررة ثم تقويم المعوج منها
.التثبت من أن القواعد المقررة مطبقة على وجهها الصحيح خاصة في المور المالية
.تقويم المديرين للتأكد من كفاءتهم في جميع المستويات وحسن سلوكهم
.التثبت من أن القوانين مطبقة تماما دون إخلل، وأن القرارات الصادرة محل احترام الجميع
.التأكد من توفير النسجام بين مختلف الجهزة الدارية وسيرها جميعا في اتجاه واحد
الحد من تكاليف العمل ونفقاته وإيقاف السراف الزائ^د وض^غط النف^اق ف^ي المج^الت غي^ر الحيوي^ة

وتحقيق الدارة القتصادية.
.الوصول إلى معلومات واقعية عن سير العمل من أجل ترشيد اتخاذ القرارات

الهمية التنفيذية لمراقبة التسيير ب. 
  

تعقد وتشعب نط̂^اق العم̂^ال جع̂^ل الدارة تعتم̂^د عل̂^ى التق̂^ارير والتحليلت لحك̂^ام الرقاب̂^ة عل̂^ى
العمليات؛

الضبط الداخلي والفحص المتأصل في مراقبة التسيير يقلل م̂^ن مخ̂^اطر الض̂^غط البش̂^ري واحتم̂^ال
الخطاء والغش؛

من المستحيل أن يق̂^وم المراق̂^ب ف̂^ي المؤسس̂^ة بالرقاب̂^ة بطريق̂^ة اقتص̂^ادية دون العتم̂^اد عل̂^ى
مراقبة التسيير؛
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التقليل من مخاطر التسيير لقل ح^د ممك̂^ن لتنفي̂^ذ عملي̂^ة التس̂^يير بالكف̂^اءة المطلوب̂^ة، حي̂^ث أن
مراقب التسيير يعتمد كثيرا على حكمته المهنية وذلك لكي يتأكد من فعالي̂^ة برام̂^ج الرقاب̂^ة ال̂^ذي

يمكنه من إبداء الرأي المهني السليم عن وضعية المؤسسة.
   

   

أهمية مراقبة التسيير
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VII-مراحل مراقبة التسيير VII
   

   

  
   

   

23ترتيب المراحل نظريا

23الشكل الموضح لمراحل مراقبة التسيير
   

  
   

   
   

   
   
   

  
يمكن النظر إلى مراقبة التسيير على أنه مسار أو حلقة تفترض الثراء والتعلم تدريجيا، هذا المسار عبارة

عن حلقة متكونة من عدة مراحل كما سيتم توضيحها كتابيا وعبر شكل موضح لهافي الشكل
   
   

ترتيب المراحل نظريا آ. 
  

تحديد النشطة الملئمة وتعريفها..1 
تقسيم النشطة إلى مراكز تكلفة..2 
تحديد العناصر الرئيسية للتكلفة..3 
تحديد مسببات التكلفة (أسس التحميل)..4 
تكوين نموذج لتدفق التكلفة ..5 
اختيار الساليب المناسبة لتنفيذ النظام..6 

الشكل الموضح لمراحل مراقبة التسيير ب. 
  

مسار مراقبة التسيير عبارة عن حلقة متكونة من أربعة مراحل كما هي موضحة في الشكل الموالي:
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VIII-تمرين :تمرين تقييمي VIII
   

   

  
   

   
   

   
   

   

] حل رقم 2 ص 29[
   

   

تمرين

حتى يتمكن مراقب التسيير من لعب دوره في تحقيق أهداف المؤسسة ينبغي عليه:

أن يكون مدعما بنظام معلومات دقيق وذا مصداقية.

أن يضاعف التركيز على أدوات مراقبة التسيير لتحقيق الهداف بصفة عامة.

تمرين

تسعى مراقبة التسيير إلى ضمان

نجاعة وفعالية القرارات التسييرية للمسؤولين بالمؤسسة

تحقيق الهداف التي وضعت مقارنة بالموارد المتاحة

التأكد من أن الهداف المسطرة تتماشى مع الوسائل المتاحة
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خاتمة   
   

   

  
مراقبة التسيير هي إجراء يضمن من خلله المسيرون بأن موارد المؤسسة التي يحصلون عليها يتم استخدامها

بفعالية وكفاءة لجل تحقيق أهداف المؤسسة، وهنا يظهر أن مراقبة التسيير عبارة عن مجموعة من العمليات التي
يقوم بها المسيرون من أجل التأكد من أن عملية تحويل الموارد تتم في التجاه الصحيح وأن الهداف قد تم إنجازها

بكفاءة.
فمراقبة التسيير هي الداة التي تسمح بمتابعة نشاط المؤسسة ضمن مسار يحدد الهداف المراد تحقيقها ويسخر
المكانيات اللزمة لذلك. يعتمد هذا الخير على مجموعة من الليات والساليب كنظام المعلومات، تقنيات المحاسبة

والموازنة والتنبؤات بهدف مراقبة ومتابعة العمليات وقياس مستوى الداء
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   حل التمارين 
   

   

  
   
   

)13 (ص 1> 
   
   

تمرين

أن يكون مدعما بنظام معلومات دقيق وذا مصداقية.

أن يضاعف التركيز على أدوات مراقبة التسيير لتحقيق الهداف بصفة عامة.

تمرين

حساب مردودية مختلف أنشطة المؤسسة خلل فترة محددة

تحليل الصحة المالية للمؤسسة

حساب الرصيد البنكي المتوقع

تمرين

التحليل المالي عبارة عن...............منظمة للبيانات المتاحة بغرض الحصول على ............التي تستعمل
في عملية ............وتقييم .........المؤسسة في .......و.........وتوقع ما ستكون عليه في ...........

   
   

)25 (ص 2> 
   
   

تمرين

أن يكون مدعما بنظام معلومات دقيق وذا مصداقية.

أن يضاعف التركيز على أدوات مراقبة التسيير لتحقيق الهداف بصفة عامة.

تمرين
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نجاعة وفعالية القرارات التسييرية للمسؤولين بالمؤسسة

تحقيق الهداف التي وضعت مقارنة بالموارد المتاحة

التأكد من أن الهداف المسطرة تتماشى مع الوسائل المتاحة

   
   
   
   

 حل التمارين 
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قاموس   
   

   

  
   
   

الفعالية
   
   

تعني تحقيق الهداف التي وضعت مقارنة بالموارد المتاحة
   
   

الملءمة
   
   

تعني التأكد من أن الهداف المسطرة تتماشى مع الوسائل المتاحة وذلك بتبني استراتيجية مدروسة
وتسيير أمثل للفراد.
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معنى المختصرات   
   

   

  
   
   

-  CDGمراقبة التسيير
-  TICتكنولوجيا العلم والتصال
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