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رـــر وتقدیــشك

الحمد الله الذي أعاننا بالعلم، وزیننا بالحلم، وأكرمنا بالتقوى ونعمة الإسلام، 
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راد ، حتى أستفید وأفید كل من أرني لطلب العلمشكر االله الذي سخّأ
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الدین الطاهرةلى روح الو كما أهدي هذا العمل المتواضع، إ

)فسیح جناتهااالله واسكنهمارحمهم(
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علیك كما أثنیت على  فیه، لا نحصي ثناءً مباركاً طیّباً كثیراً الحمد الله حمداً
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:دــتمهی

مع تطورات البیئة المحیطة وذلك تماشی،كبیرة في طرق تسییرهاعرفت الإدارات العمومیة تحولات اً

الرقابة على التسییر فیها كنسق حیث أنّإذ أن التسییر في الإدارة العمومیة یمثل الركیزة الأساسیة لها،بها،

في راًمتكامل یساعد المؤسسة على التحكم في عملیة التسییر واتخاذ القرارات، كما أنها عرفت هي أیضا تطو 

واسعاًمفهوماًمراقبة التسییر أخذت مؤخراًتماشیا مع مفهومها حسب كل عصر، حیث أنّ،دلالاتها وأسالیبها

من لابد،ولكي یحقق مراقب التسییر مقاصدها،له علاقة بمراحل التسییر في الإدارة العمومیة،وأشمل

.إلخ.........ت، لوحة القیادة، الموازنة نظام المعلوما: منها،بأدوات موضوعة لهذا الغرضستعانةالا

لأهمیة هذا القطاع باعتباره إدارة عمومیة إلى أخرى، ونظراًلیات یختلف مناستعمال هذه الآأنّإلاّ

عن الإدارات الأخرى، وكل املة للدولة، وما یحمله من عناصر تمیزه المحرك الأساسي في عملیة التنمیة الشّ

:طرح الإشكالیة التالیةهذا یفضي إلى 

؟ ما هو واقع  تطبیق التسییر في الإدارة العمومیة-

:وتتفرع عن هذه الإشكالیة الأسئلة الفرعیة التالیة

؟ما هي خصوصیة نظام مراقبة التسییر في الإدارة العمومیة محل الدراسة-

؟ة داخل هذه الإدارةفیما تتمثل أدوات المراقب-

؟ماذا نقصد بلوحة القیادة-

ما معنى عناصر مثلث نظام مراقبة التسییر؟ -

اتـــــرضیـــالف

:للإجابة على الإشكالیة وضعنا الفرضیات  التالیة

تطبیق مراقبة التسییر في الإدارة العمومیة یساعد على اتخاذ قرارات سلیمة لها_

تطبیق نظام مراقبة التسییر في هذه البلدیة نعداما_

من أسباب عدم تجسید هذا النظام في الإدارة العمومیة هو عدم وجود أهداف محددة وكذلك طبیعة _

الخدمات المقدمة 
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ةـــــــالدراسةــأهمی

:تكمن أهمیة هذا البحث في 

مدى أهمیة مراقبة التسییر في الإدارة العمومیة -

الفعلي لمبادئها، التعرف على أهم المشاكل والعوائق التي یواجهها هذا النظام والتي تحول دون التطبیق -

بالإضافة إلى العوامل التي تساعد على نجاحه 

ةـــــالدراسدافــــأه

:تتجلى أهداف دراستنا فیما یلي 

أدوات مراقبة التسییر في المستعملة في هذه الإدارة كتشافا-

لكشف عن مواطن الضعف والقوة في نظام المراقبة المطبق على مستوى بلدیة تامستا-

تحدید مدى كفاءة أدوات مراقبة التسییر في تحقیق عملیة الرقابة في الإدارة العمومیة -

معرفة أسباب عدم تطبیق مجموعة هامة من أدوات الرقابة داخل الإدارة محل الدراسة-

وعــــالموضارــإختیابـــأسب

:  إن من أهم الأسباب التي دفعتنا لاختیار هذا الموضوع هي

قتصادیة الربحیة ، والإقتصار بهذا على المؤسسات الإهتمام بالإدارات العمومیة في الدراساتنقص الإ_

الرغبة الشخصیة في البحث والإطلاع على الموضوع والتعمق فیه _

والتي تحتاج إلى حلول،الإدارة العمومیةغیاب نظام مراقبة التسییر في _

ةـــــالدراسدودــــــح

:تتجلى حدود دراستنا فما یلي

تمت هذه الدراسة ببلدیة تامست بأدرار: الحدود المكانیة-

2022في السداسي الثاني من سنةتم القیام بهذه الدراسة میدانیاً: الحدود الزمانیة-
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ةــــالدراسوأدواتجـــمنه

:الأدوات المستعملة في الدراسة فيتمثلت أهم 

عتمدنا المنهج الوصفي في الجزء ، إوتماشیا مع طبیعة الإشكالیة المطروحة،من أجل الإلمام بالموضوع

أي مقابلة شخصیة مع (لسرد مفاهیم مراقبة التسییر، وفي الجزء النظري بدراسة حالة لبلدیة تامست،النظري

. )لجمع المعلوماتإدارة هذه الهیئة

ةــــالدراسوباتـــصع

:خلال الدراسة مجموعة من الصعوبات منهالقد واجهنا 

التحفظ وتدني مستوى الإفصاح عن المعلومات في هذه البلدیة مما أدى إلى صعوبة الدراسة _

عدم وجود مصلحة خاصة بوظیفة مراقبة التسییر على مستوى بلدیة تامست _

ثــــالبحلـــــهیك

عمدنا إلى تقسیم مها، منا لتأكید صحة الفرضیات من عدوسعیاً،من أجل الإجابة عن الإشكالیة

والذي قسمناه إلى ،الذي تناولنا فیه المفاهیم الأساسیة حول مراقبة التسییر:هیكل البحث إلى الفصل الأول

ي قسمناه هو والذ،إدارة بلدیة تامستتناولنا فیه الدراسة على مستوىف،الفصل الثانيأمّا و ثلاث مباحث،

أیضا إلى ثلاث مباحث

مفاهیم حول مراقبة التسییر : الفصل الأول

).تسدراسة حالة بلدیة تام(الدراسة المیدانیة : الفصل الثاني



:الفصل الأوّل
مراقبة التسییرأساسیات حول 



أساسیات حول مراقبة التسییر الفصل الأول

6

ـدمهیت

هذه لما تضیفه الرقابة على نظراًالإدارات العمومیة،داخل مهمةتحتل مراقبة التسییر مكانة 

خلال من ،الإدارةوذلك من خلال قدرة هذا النظام على ترشید وتوجیه ،من خصائص وممیزاتالإدارات

كما ترتكز مراقبة التسییر على ،واقتراح الحلول الممكنة لذلك،أسبابهاومعرفة ،نحرافاتالالىالكشف ع

لبلوغ سعیاً،المتاحةلموارد والوسائللالأمثلستغلاللاامن أجل،ةمالمرسو الأهدافمختلفة لتحقیق أدوات

،لى تحقیقهاإالتي یرمي والأهدافهذا النظام أهمیةولتوضیح ،الأهداف المخطط لهانتائج مرضیة، وتحقیق

مراقبة أدواتمختلفمع تسلیط الضوء على،وخصائصهامفهوم مراقبة التسییرصل لسنتعرض في هذا الف

.التسییر

ماهیة مراقبة التسییر : الأولالمبحث 
مفهوم وخصائص مراقبة التسییر : الأولالمطلب 

مفهوم مراقبة التسییر :أولا

تبعا للمدارس التي ،لتعدد واختلاف المختصیناًنظر ،راقبة التسییرمحول نظاملقد تعددت التعاریف 

:ومن بین هذه التعاریف نذكر ما یلي ،التطورات التي شهدها هذا النظاموخاصة مع،إلیهاینتمون 

،تساعدها على ترشید القرارات،هي عملیة ووظیفة من أهم الوظائف في الإدارة العمومیة:مراقبة التسییر–1

والمساهمة ،لاستمرار العمل بشكل منتظم،والسعي للتناسق بین الوظائف،ة الموارد البشریة بالمنظمةئوتعب

1.في تحقیق الأهداف المسطرة من طرف الإدارة

ن الموارد التي التي من خلالها یتأكد المسیرین أ،مجموعة من الدوالیب والإجراءاتهي: مراقبة التسییر_2

2.وذلك لتحقیق أهداف المنظمة المرجوة،یتم استعمالها بفعالیةتم الحصول علیها 

J.1كما یعرف –3  .ourdou.  Michel  et  l  .Schmid.والإجراءاتالأعمالمراقبة التسییر هي مجموعة أن

3المحددة الأهدافلبلوغ ،التسییرفي أدائهمفي التحكم لى مساعدة المسؤولین العملیینإوالوثائق الهادفة 

الموارد أنمن خلالها یتحقق المسیرین تيالقبة التسییر هي العملیة امر أن"M .Gervaisحسب   –4

ن المساعي والتوجیهات أو ،المؤسسةأهدافبما یتماشى مع تحقیق ،مستعملة بصفة فعالة وملائمةموجودة لا

4.جیة المحددة یتاستر وفق الإتسیر جیداً

،العملیة المراد لها ضمان توحید الأهداف اللامركزیة للنشاطات المنسقة: "بأنها" G. Pillot"كما عرفها -6

ویشمل نظام مراقبة التسییر جملة ،من أجل تحدید أهداف المؤسسة، مع مراعاة أخلاقیات متفق علیها مسبقا

من العملیات الداخلیة، والتي بدورها تحتوي على جملة من المناقشات، كما یعمل أیضا على تنمیة الكفاءات 

1: Reda khelassi, le contrôle intern des organization, edition houma, page 46.
2 : 2: Reda khelassi, précition du management, edition houma, page 39.

.26، ص 2008/2009تسییر المؤسسات، ، تخصص الدكتوراه، "أدوات مراقبة التسییر بین النظریة والتطبیق"نعیمة یحیاوي، 3
.22،  ص 2006/2007مذكرة ماجستیر، جامعة بومرداس،, مراقبة التسییر في الجماعات المحلیة :سلیم عماد الدین 4
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لاكتساب مهنة متواصلة في میدان ،وذلك عن طریق إدخال نظام تأهیل وتكوین مهنة التسییر،الفردیة

.1"التسییر

ییر على أنها وظیفة من وظائف الإدارة، تعنى بقیاس وتصحیح أداء المرؤوسین، وتعرف مراقبة التس

تحقیقها، فهي وظیفة تمكّن القائد من معرفة أنّه ما  الأهداف والخطط الموضوعة، قد تمّ لغرض التأكّد من أنّ

مطابق لما خطّط له 2.تمّ

:ص تعریف شامل كالآتيیمكن استخلامن خلال التعاریف السابقة 

:مكن القولینه أإلا ،بجمیع جوانبهالإلمامیمكن ولا،مراقبة التسییر مفهوم واسعإن

التي تسمح الأدواتمجموعة من أنهاكما ،المرجوةالأهدافالتي تسمح بتوقع الإجراءاتبأنها مجموعة من 

علىبإنجاز المهام الملقاة المسیرقام إذاإلا لهدف من مراقبة التسییر لا یتحققاأنأي، بالتسییر الحسن

وصولا ،وبالصورة التي تضمن التوافق والتطابق ما بین التنفیذ وما تم رسمه في الخطة،عاتقه بأحسن وجه

.لى الهدف المنشودإ

وهي معاییر یعتمد ،مراقبة التسییر ترتكز على ثلاث مفاهیم أساسیةأننستخلص أیضا أنویمكن 

كما هو مبین في الشكل ،والملائمة،والفاعلیة،والتي تتمثل في الكفاءة،یر في تقییم الأداءعلیها مراقب التسی

:الأتي

مثلث نظام مراقبة التسییر :01الشكل رقم 

الأهداف

الملائمةقیاس قیاس الفعالیة

الوسائلالنتائج

النجاعة

10ص 2018/2019مذكرة ماستر ممارسة مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة،، مقراد جمال:ر المصد

تتمثل في مقارنة النتائج مع الموارد المستعملة، أي قیاس النتیجة المحققة باستخدام وحدة واحدة :الكفاءة -

.من الموارد المستعملة

إلى أي مدى تمكنت المؤسسة معرفة تتمثل في مقارنة النتائج المحققة مع الأهداف المسطرة، أي :الفعالیة-

.العمومیة ذات الطابع الإداري من تحقیق أهدافها

سلیم عماد الدین، مراقبة التسییر في الجماعات المحلیة، مرجع سابق ذكره-1
.247هـ، ص1435-م2014، 1دار الأكادیمیون، الأردن، طحسین محمّد القاضي، الإدارة المالیة العامة، : 2
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تناسب الموارد ) وكماًنوعاً(وتتمثل في العلاقة بین الأهداف والموارد، أي أن تحدید الأهداف :مةالملائ-

.المتوفرة

.علاقة بین النتائج والأفراد، أي أن النتائج المحققة تلبي احتیاجات ورغبات الأفرادهو ال:الرضا-

یتمثل في العلاقة بین الأهداف المسطرة والأفراد، أي أن الأهداف الموضوعة تكون مطابقة :التوقعات-

1.لتوقعات الأفراد

:خصائص مراقبة التسییر: ثانیا

:التسییر فيتتجلى أهم خصائص نظام مراقبة 

.كي تكون نافعة ومفیدة،أن تكون المعلومات المتداولة في أي نظام رقابي دقیقة:دقة المعلومات_1

،أي توفر معلومات كافیة عن كل الخطط والبرامج وجداول العمل والأرقام التقدیریة:توفر المعلومات_2

، یحدث مستقبلاوما قد،وما لم یحدث حالیالتعرف ما حدث ،وخرائط التخطیط والتنفیذ الفعلي لهذه الخطط

.ومعالجة أسبابها،نحرافاتلضمان اكتشاف الا

التي ،التنفیذمن ) الحرجة(على الجوانب المهمة أي أن الرقابة تتم :التركیز على عناصر النجاح الحرجة_3

.هالضمان أن تنجح الإدارة في تنفیذ خطط،لابد من ممارسة أعلى درجات الرقابة علیها

.توفیر البیانات في الوقت المناسب عند ظهور الحاجة لاستخدامها:التوقیت الملائم_4

استخدام معاییر الرقابة لكي تناسب ظروف معینة فإن تغیرت هذه الظروف وجب تغییر معاییر :المرونة_5

.الرقابة

وخاصة مع نظام ،ة العمومیةأن یتكامل نظام الرقابة مع باقي الأنظمة الإداریة في الإدار : التكامل_6

.التخطیط

ما یجب أن یفعلوه ،تبین لمن یمارسون الرقابة،أن یتضمن نظام الرقابة تعلیمات محددة:قابلیة الفهم_ 7

.في علاج الانحرافات قبل استفحالهامما یمكنهم من التحكم ذاتیاًفي حالة تخطي معاییر الرقابة،

. م نظام الرقابة ظروف الإدارةأن یلائ:الملائمة_8

وعلى ، وعن الانحرافات، ومعلومات عن التنفیذ،جمع المعلومات عن الخطة ومعاییر الرقابة:الاتصال _9

2.من یجمع هذه المعلومات من الآخرین أن یتصل بهم

أهمیة وأهداف مراقبة التسییر :المطلب الثاني 
:أهمیة مراقبة التسییر:أولا

تكمن أهمیة مراقبة التسییر في أنها الوظیفة الإداریة التي تسهر على حسن سیر وتطبیق باقي 

ووظیفة التنظیم تركز على بناء فوظیفة التخطیط تركز على الأهداف والاستراتجیات،الوظائف الإداریة،

ووظیفة القیادة تركز على تحفیز هذه ونشر الموارد البشریة، حیث تدعو الحاجة إلیها،،الهیاكل التنظیمیة

1 155، ص2012بن حمود سكینة، مدخل للتسییر والعملیات الإداریّة، دار الأمة، الجزائر، : 
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لكي تضمن حسن سیر أمورها ونشاطاتها ،إذ أن هذه الوظائف الثلاثة تعمل تحت جناح الرقابةالموارد،

.وفي الوقت الصحیح،الصحیحبالاتجاه

ف وهي الضامن الأكید من أن الأهدا،الرقابة مهمة كونها همزة وصل بین حلقات العملیة الإداریةو 

وهذا یعني أن هذه الوظیفة فإن الرقابة تكشف عن الأسباب،،فإن لم تحققالتي وضعت قد تحققت،

،وتتواصل معهم أو یتواصلون معها،والخطط التي وضعها المدیرون،الأهدافوأجهزتها تتابع كیفیة سیر

.ققوما لم یتح،ما تحقق من أهداف وخططتكشف الرقابة لهم،على هذا التواصلوبناءً

الوظیفة رقابة وبعض عناصر تعود للعلاقة التي تجمع بین ال،الأهمیة الأخرى للرقابةكما أنّ

1.والتمكین في هذه الإدارةكالتفویض،التنظیمیة

أهداف مراقبة التسییر:ثانیا

شكل بمراقبة النشاطات، وسیر العمل وفق خططه وبرامجه بوهي محور الرقابة،:حمایة الصالح العام_

.وتحدید المسؤولیات الإداریة،والمخالفاتنحرافاتالا، مع الكشف عن یحدد الأهداف المرجوة،تكاملي

واتخاذ ما یلزم  من إلى التدخل السریع، لحمایة الصالح العام،،توجیه القیادة الإداریة أو السلطة المسؤولة_

.من أجل تحقیق الأهداف،لتصحیح الأخطاء،قرارات مناسبة

أو تقلیل أسهمت في منع الانحراف،،یحتمل أن تكتشف عن عملیة الرقابة من عناصر وظیفیةما _

. ومادیاًوتحفیزها معنویاً،وهذا یؤدي إلى مكافأة هذه العناصرالأخطاء،

القرارات التي تضمن واتخاذ،والموارد الاقتصادیة المتاحةستوى استغلال الطاقات الإنتاجیة مراقبة م_

2.أفضل استغلالاستغلالها

أهداف مراقبة التسییر:  الشكل رقم

27مرجع سابق ذكره  ص سلیم عماد الدین:المصدر

.456/457ه، ص1430-م2005حسین إبراهیم بلوط، المبادئ والاتجاهات في إدارة المؤسسات، دار النهضة العربیة، بیروت لبنان، : 1
.348/349هـ، ص1434-م2013علي فلاح الزغبي، مبادئ الإدارة، دار المناهج، :2

ارتساعد المسیرین على  اتخاذ القر : هداف عامة شاملةأ

:الأهداف الجزئیة

رارات ــط القـــتخطیمعالجة المعلومات قبل اتخاذ القرار   

اتــالنشاطة ـــمراقبق النشاطات ــتنظیم وتنسی

ة ــــراجعـــالم
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أسالیب وأنواع مراقبة التسییر : المطلب الثالث 

أسالیب مراقبة التسییر- 1-

تنجز رقابة التسییر على الوسائل التي یمكن إتباعها لإظهار الحاجة إلى القیام بعملیة الرقابة عن 

،ومن ثم اختیار أفضل الطرق للقیام بالعمل المطلوب في الوقت المناسب،البدیلة المتاحة للقیام بهاالطرق 

: وتكون كما یلي

:طریق التخطیط واتخاذ القرار _ 1

سواء كانت مرتبطة ،لما ینطوي علیه من أنشطة،یعتبر التخطیط من ضروریات مراقبة التسییر

و مرتبطة بالتوجیهات التي ، أبتحدید الأهداف أو بوسائل وأسالیب وطرق المفاضلة والاختیار بین البدائل

.تتعلق بأسالیب وكیفیة التنفیذ 

: الرقابة عن طریق الجدولة والتوجیه والإشراف -2

لأداء مختلف ، رنة وتفصیلیةبأوضاع فنیة وم،تتحقق الرقابة عن طریق الجدولة والتوجیه والإشراف

وضمان توفیر الموارد المالیة والبشریة ،لتحقیق الأهداف المنشودة على الصورة المرغوبة،المهام المطلوبة

جل تتم بعد ذالك مزاولة النشاط من أوفي الوقت المناسب حیثیة اللازمة للتنفیذ بالقدر الكافي،والماد

وإبلاغ المسؤولین عن التنفیذ ،اول الفنیة والزمنیة المحددة لهاوفقا للجد،الإشراف على تنفیذ المهام

.بالانحرافات 

:الرقابة عن طریق المتابعة باستخدام تقاریر الأداء _3

إذا ما أمكن التعرف على أسالیب انحراف الأداء الفعلي ،تعد هذه الرقابة من الأسالیب الرقابیة الهامة

ن المسؤولین من التي تمكّ،تبر تقاریر الأداء من الوسائل الإخباریةكما تع،عن المعاییر المحددة مسبقا

1.التعرف على مجریات العمل في مجال التنفیذ 

على ،تقریر دوري شهري  ثلاثيث یطلب من الإدارة التنفیذیة حی،یمارس هذا الأسلوب بصفة دوریة

وهذا ما یساعد المراقب ویسهل ،ویظهر في هذا التقریر المعطیات المحققة فعلاً،ما قامت به من عملیات

كالتكالیف الإجمالیة المحققة ،قبل تحویله إلى العناصر الأخرى،مهمته في تحدید الانحرافات وتصحیحها

ة التي لها والأنشطن المراقب متمكن في مختلف العلوم ولتنفیذ هذا الأسلوب یجب أن یكو ،للمؤسسة ونتیجتها

2والتجاوب مع الإعلام الآلي ،من اقتصاد ومالیة،علاقة بالمؤسسة

أنواع مراقبة التسییر - 2-

:وذالك حسب المعیار المستخدم في ذالك منها ،یمكن التمییز بین عدة أنواع من المراقبة

.217/219هـ، ص1430-2008عبد العزیز صالح بن حبتور، مبادئ الإدارة العامة، دار المسیرة، الطبعة الأولى، : 1
09ص 2017/2018جامعة ادرار .تر مذكرة ماس‘ واقع تطبیق مراقبة التسییر في المؤسسات الاقتصادیة " الضب محمد الهادي 2
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:ویمكن تصنیفها إلى : حسب المعیار الزمني-

اكتشافهو أالخطأ لى توقع إوهي تهدف ،التنبؤیةأوطلق علیها المراقبة الوقائیة وی:المراقبة القبلیة-01-

وتصحیح ستعداد المسبق لتحملهالانظرا ل،تالانحرافا، حیث نقلل من شدة مكنأن إلتفادي ذلك ،قبل وقوعه

.نتائجها 

ي أ،بالمعاییر الموضوعة سلفاوتقارنه،وهي تسایر تنفیذ العمل خطوة  بخطوة: المراقبة المتزامنة-02-

.انحراف قد یقع إيلمنع حدوث ،صفات المطلوبةانجازه بالمو إنه سیتم من أالتأكد 

تالانحرافابقصد رصد ،وتتم بعد انقضاء العمل،ویطلق علیها المراقبة اللاحقة: المراقبة البعدیة-03-

1.مع الحلول المقترحة لعلاجها ،والإبلاغ عنها

:لى إیمكن تصنیفها : مصدر المراقبةحیثمن -

من طرف كافة الرؤساء على خلاف إماوقد تمارس ،وهي التي تتم داخل المؤسسة: مراقبة داخلیة- 01-

لى إیة الرقابیة وتهدف هذه المراقبة و من طرف وظیفة متخصصة بالعملأ،ومجال عملهمالإداریةمستویاتهم 

.حترامها اعلى والسهر،والإجراءاتتحدید القواعد 

و ، أكمحافظ الحسابات،من خارج المؤسسة،رقابیة متخصصةأجهزةوتتم من طرف : مراقبة خارجیة-02-

،و البنك في بعض الحالاتأ،كمصلحة الضرائب،تابعة للدولةأجهزةو أن یالمحاسبین الخارجیخبراء 

.وتختلف من حیث الموضوع والهدف 

: أنواعثلاث إلىي  مكن تصنیفها : من حیث شمولیتها- 01

هداف لمعرفة مدى كفاءتها في تحقیق الأ،وتكون على مستوى المؤسسة ككل: و الكلیة أالمراقبة الشاملة 

.وقدرتها التنافسیة ، مثل نسبة الربحیة،العامة المطلوبة

تقیم لى قیاس و إویهدف هذا النوع من المراقبة :الوظیفةأوالإداریةالمراقبة على مستوى الوحدة - 02-

.المطلوبة منهاالأهدافوتحقیق ،مهامهاأداءفي تهااءلمعرفة مدى كف،الأداء الفعلي لإدارة واحدة

،ومهارتهم،ومعرفة سلوكهم،فرادالأأداءلى تقییم إوتسعى هذه المراقبة : المراقبة على مستوى الفرد03-

.اعد في عملیة الترقیات والمكافأةمما یس،تهماوكفاء

:حسب هذا المعیار أنواعهناك ثلاث :من حیث التنظیم -

بغرض اكتشاف الانحرافات ،ي بشكل مفاجئأ،مسبقإنذاروهي التي تتم بدون : المراقبة المفاجئة- 01

وفق أعمالهموسیر ،هملمعرفة مدى انضباط،من خلال القیام بجولات تفتیشیة،الأفرادوقدرة تقییم ،والأخطاء

.الخطة المسطرة

،فصلیةوأ،و شهریةأ،أسبوعیةإماوتكون ،وتكون على شكل دورات معلومة:المراقبة الدوریة - 02

.منها علاجیةأكثر،وتكون هاته الرقابة وقائیة

مرجع سابق ذكره ,تر نبیل، إبراز دور مراقبة  1
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والقیام بعملیة التقییم الدائم ،، لمتابعة عملیات التنفیذ باستمرارالسنةأیامتكون طوال : المراقبة المستمرة- 03

.داء للأ

:ویعبر عنه بین ثلاث مستویات وهي ،یرتبط هذا المعیار بالبنیة الهیكلیةحسب مستویات الرقابة-

حیث،متهاءوتقدیر ملا،والغرض منه ضمان ملائمة التوجهات البعیدة المدى:الإستراتیجیةالرقابة 01-

.طویلة المدى للمنظمة الأهدافمجموعة القرارات التي تحدد أنهاىعلجیةیالإستراتیمكن تعریف 

وفعالیة في بكفاءة،المهام المحددةتنفذ أن ان ضمو ذالك المسار الذي یعمل على ه: مراقبة التنفیذ02-

1.جل قصیر أ

أدوات مراقبة التسییر :المبحث الثاني 
للأهمیة التي تتمتع بها مراقبة التسییر ات التي تمارس بها بد من التركیز على الأدو كان لا،نظراً

وحجمها لإدارة وذلك حسب درجة تطور ا،، حیث هذه الأدوات تختلف من مؤسسة إلى أخرىعملیة الرقابة

ونوع مراقبة التسییر المعتمدة، ولا یوجد مانع من استخدام أكثر من طریقة أو ،، وثقافة المسیرین فیهاوهدفها

. الرقابیة أداة من الأدوات 

وإنما هي عملیات ،وواضح أن مراقبة التسییر لیست وظیفة منعزلة عن باقي وظائف المسیرین

والتحكم في تحسین الإدارة وحتى تكون مراقبة التسییر فعالة في تسیر ،تمارس بكافة المستویات،مستمرة

:منها و ، یجب أن تعتمد على بعض الأدوات لتعزیز وظیفتهاأدائها

2.لوحــــة القیادة –الموازنة التقدیریة –ة المحاسب

المحاسبة : المطلب الأول 

وتعتبر أداة أساسیة للممارسة ،تسجیل كل المعلومات المتعلقة بالمؤسسةلمحاسبة نظام تنظیم و ا

و المحاسبة العامة(وأهمها لمراقب التسییر،المحاسباتویوجد العدید من ،الحسنة للتسییر ومراقبة التسییر

3.)التحلیلیة 

المتمثل قي متابعة ومعاینة كل ،للتسییر المحكم والمضبوطهي عبارة عن فن: المحاسبة العامة -1-

، في مدة الة المالیة للمؤسسة، والتي تمكننا من معرفة الحالحركات المخصصة للاستثمار داخلیا وخارجیا

تهدف المحاسبة العامة إلى تسجیل كلو ،رةمع تحدید النتیجة من حیث الربح أو الخسازمنیة معینة، 

وكذلك تبیان الذمة المالیة للمؤسسة ،وحساب النتیجة العامة للنشاط،النشاطات التجاریة والمالیة للمؤسسة

1.عن طریق المیزانیة

مرجع سابق ذكره .مراقبة التسییر في المؤسسات الاقتصادیة , تر نبیل 1
امعة ج20/04/2017ملتقى حول مراقبة التسییر كآلیة لحوكمة المؤسسات وتفعیل الإبداع یوم ةمداخل‘حجاج فتحیة ,غزازي عماد 2

02البلیدة 
.25، ص2007محمد مطر، مبادئ المحاسبة المالیة، دار وائل للنشر، : 3
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:مبادئ المحاسبة العامة- 1.1

صورة مثالیة وصادقة لوضعیة ن المحاسب یحاول دائما تقدیم إذ أ،تتصف هذه المبادئ بالقوة القانونیة

:ومن بین هذه المبادئ ،متمثلة في القوائم المالیة،المؤسسة

Ø مبدأ استمراریة النشاط

Ø مبدأ استمراریة الدوارات والنتائج الدوریة

Ø مبدأ استقرار الوحدة النقدیة

Ø مبدأ استمراریة الطرق المحاسبیة

Ø مبدأ الحیطة والحذر

:دور المحاسبة العامة - 2.1

:للمحاسبة دورا كبیر في المؤسسة والمتمثل في 

على نشاط ة عامل أساسي في نظام المعلومات، حیث تسمح بالمتابعة والمراقبة أن المحاسبة العام-

.تقوم باتخاذ الإجراءات الصحیحة ،ي انحرافحالة حدوث أفي ،ووضعیة المؤسسة

التحضیر الدوري بغرض،اث ذات الطابع الماليحدالعامة على تسجیل وشرح مختلف الأتعمل المحاسبة-

ن هذه الوثائق المحاسبیة یتم ، كما أ)جدول حسابات النتائج(لوضعیات المؤسسة كالموازنة الختامیة، 

.جل تسهیل عملیة المقارنة، من أتحضیرها بشكل موحد في جمیع المؤسسات

حیث یتم تحویل ونقل تعاملة مع المؤسسة، الخارجیة الممعلومات المحاسبة العامة موجهة نحو الأطراف-

.والمستثمرین،وحملة الأسهم،مثل الدائنین،المعلومات للمهتمین بشؤون المؤسسة

وفق شروط ،رباح والمداخیل للضریبةسمح بحساب الأفتقنیاتها تالمحاسبة في الجانب الضریبي، مالستعا-

.واضحة ومطابقة للقوانین 

فیها على تفاصیل العمل یتم التركیز، حیث لا العامة تظهر المؤسسة كوحدة واحدةنتائج المحاسبة -

فهي غیر مكلفة بالسیر الداخلي ،ولكن تعمل على دراسة العلاقة بین المؤسسة ومحیطها الداخليالداخلي، 

.بل بعملیة التسجیل المحاسبي فقط،للتدفقات والمخزون

ي مراقبة التسییر حدود استعمالات المحاسبة العامة ف- 

، إلا أنها وكذا التعدیلات التي طرأت علیها للمساعدة في عملیة الرقابة،بالرغم من أهمیة المحاسبة العامة

: أهمها ،ال مراقبة التسییر، تعتریها عدة نقائص في مجداة رقابیة شاملةتبقى أ

Øقیام بعملیات تصحیحیة سریعة فهي بذالك تمنع ال،تتعدى شهر،المدة المستغرقة لمعالجة المعلومات

Øءات كل مسؤولادیسمح بتحدید المسؤولیات وأعرض الوثائق فیها لا،

Øومرتبطة بالتدفقات الخارجیة ،تبقى المعلومات المعالجة مالیة.

مذكرة ماستر  جامعة محمد بوضیاف المسیلة ‘ دور مراقبة التسییر في تحسین جودة الخدمات في المؤسسة الاستشفائیة ‘جیلالي حمیدة 1

18ص 2016/2017



أساسیات حول مراقبة التسییر الفصل الأول

14

،هي أحد فروع المحاسبة المؤسساتیة،إن المحـاسبة التحلیلیة ومحاسبة التكالیف:المحاسبة التحلیلیة - 2

كما أن لها علاقة متینة بالمحاسبة العامة، إذ تأخذ أغلب معلوماتها من هذه الأخیرة، فإذا كان موضوع 

وفي تحدید نتیجة الدورة، ،في وقت معین،یتمثل في إبراز الوضعیة المالیة للمؤسسة،المحاسبة العامة رئیسي

ومراقبة التكالیف لمختلف مستویات ،فإن موضوع المحاسبة التحلیلیة یكمن أساسا في دراسة حساب تحلیل

1.النشاط الاقتصادي

یعتمد على تقنیات لجمع وفحص تكالیف المؤسسة ،المحاسبة التحلیلیة هي نظام معلومات داخليو 

تعتبر المحاسبة التحلیلیة أداة توفر للمسیرین معلومات ، و حلیل مكونات النتائج من جهة أخرىوت،من جهة

، وذلك بالاعتماد على القراراتاتخاذ، وبالتالي المساعدة على المسؤولیات حسب كل مركزة لتحدید داخلی

،ن الأولىهي تختلف عن المحاسبة العامة في أوبالتالي ف، متابعة عناصر التكالیف وتحلیلهامبادئ وطرق ل

بینما ها المؤسسة، مختلفة التي تتكون منام السق، كوحدات الإنتاج أو الأتهتم بنواحي النشاط صغیر الحجم

2فقد أطلق علیه عدة مصطلحات ،تهتم المحاسبة العامة بالقوائم المالیة الإجمالیة للمؤسسة كوحدة

Ø باستخراج تكلفة كل منتوج ،بحیث تقوم بمعالجة بیانات الإنتاج:المحاسبة الصناعیة

Øتخاذ القرارات اإنتاج معلومات تسمح بمراقبة الأداء و : سبة التحلیلیة للتسییر حاالم

Øإدخال مزید من الآلیات تخص تطویر المحیط على أساس : و المحاسبة الإداریة محاسبة التسییر أ

.مستقبلي

وظائف وأهداف المحاسبة التحلیلیة - 2.1

:للمحاسبة التحلیلیة عدة وظائف تتمثل في 

Øوتحدید انخفاض الأسعار ،المساعدة على تحدید أسعار البیع

Ø المساعدة في التمییز بین المنتجات المربحة والغیر مربحة

Øواكتشاف أوجه التقصیر والتبذیر ،اختبار كفاءة مختلف المسارات ومختلف الإدارات

Øوتحدید قیمة المخزون ،مراقبة المخزون

Ø ضبط ورقابة عناصر التكالیف بالتحدید الدوري للتكالیف الكلیة للمنتجات المصنعة وقید التصنیع

Øف على الأنشطة بشكل یسمح للمسیر بالوقو یزانیات حسابات النتائج الشهریة، بإصدار م،تقییم الأداء

3.وتلك التي یجب التخلي عنها التي یجب تشجیعها، 

نظر في لى وقت قریب كانت الأهداف الموكلة للمحاسبة التحلیلیة تصب في دراسة التكالیف والوإ

، لخدمة الأهداف المسطرة، إلا أنه مع التطور الهائل الذي وبالتالي اتخاذ القرارات الهادفة، كیفیة التحكم فیه

15ص 2000دار المحمدیة الجزائر العاصمة المحاسبة التحلیلیة ,ناصر دادي عدون 1
2005/2006مذكرة  لنیل شهادة الماجستیر جامعة الجزائر الموسم .نظام مراقبة التسییر وعلاقته باتخاذ القرار,صفاء لشهب 2
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لینتقل من مجرد ،تغیر الهدف من استعمالها،وظهور طرق وأسالیب جدیدةشهدته نظریات التسییر الحدیث، 

.منافع التي نشأ عنهاإلى محاولة البحث عن الملائمة الممكنة بین التكالیف وال،دراسة لتدنیه التكالیف

لمختلف ،تحلیل ومراقبة التكالیفحلیلیة یكمن أساسا في دراسة حسابن موضوع المحاسبة التإ

هنا نعرف المحاسبة ، مثل تكلفة الإنتاج، التوزیع وسعر التكلفة تحلیل،  من مستویات النشاط الاقتصادي

:التحلیلیة على أنها وسیلة لمراقبة التسییر تعتمد على 

Ø الخ ....  ,التوزیع ،الید العاملةتكلفة المادة الأولیة، :ض التكالیف عر

Ø وتكالیف متغیرة وثابتة تكالیف مباشرة  وغیر مباشرة،:تصنیف التكالیف

Ø تحمیل العقلاني للمصاریف و طریقة ال، أویتم استعمال طریقة الأقسام المتجانسة: تحمیل التكالیف

.الثابتة

:المــوازنة التقدیریة /  المطلب الثاني 

التسییر، وهي مراقبةلغرض، واسعنطاقعلىتستخدمالتيالأدواتإحدىالتقدیریةالموازناتتعتبر

مدةلتغطیةيستراتیجالإالمخططوضعیتمالبدایةففي، للمؤسسةالاستراتیجيالتسییرإطارضمنتندمج

إطارفي، المدىمتوسطةأهدافإلىستراتیجيالإالمخططأهدافتقسمثم،)سنوات10 إلى5(بین تتراوح

تقدیرات(القصیرللمدىالموازناتوضعیتمالعمليالمخططعلىاًوبناءمثلا،)سنوات3(لمدةلالعمالمخطط

1).المقبلةللسنة

:المــوازنة التقدیریة تعریف -1-

لمسؤولیاتبامرتبطاً،للمواردتوزیعاًتتضمنالمدى، قصیرةمالیةخطةأنهاعلىالموازنةتعریفیمكن

لعمالموازنة مرفوقة بمخططتكونأنویجب،المؤسسةإلیهاتطمحالتيالأهدافتحقیقأجلمن،المحددة

.النشاطاتإنجازتواریخیتضمنو، نوعي

: ولقد عرف تسییر الموازنات بأنه

والتي بدورها ترتبط بالظروف الداخلیة والخارجیة للمؤسسة، ،تلك العملیة التي تعتمد على التقدیرات"

لفترات و ،وذلك في شكل برامج عملیة،والتي انطلاقا منها تحدد مهام المسؤولین والوسائل الضروریة لتحقیقها

تحلیلها، و دراستها، و ، تالفرو قامن أجل استخلاص ،وأخیرا التقریب بین الموازنات والنتائج المحققة،محددة

."وتلك هي وظیفة مراقبة الموازنة

،في شكل خطة مستقبلیة شاملة،هي ترجمة لأهداف المنظمة:تعریف آخر للموازنة التقدیریة وفي 

یتم على أساسها متابعة التنفیذ والرقابة ،لجمیع أوجه النشاط،تتضمن تنبؤات وتقدیرات للعملیات المستقبلیة

2.وتقییم الأداء

02جامعة علي لونیسي البلیدة 25/04/2017مداخلة ملتقى حول مراقبة التسییر كآلیة لحوكمة وتفعیل الإبداع یوم "سیاخن مریم .رباحي صابؤیتة 1
.211، ص1997، 1نور الدین خبابه، الإدارة المالیة، دار النهضة العربیة، ط: 2



أساسیات حول مراقبة التسییر الفصل الأول

16

:تتمثل في الدور الحقیقي الذي تؤدیه الموازنة عن طریق،أن مراقبة التسییر:القولمجمل 

Øمتابعة الأداء الفعلي للأنشطة

Øالاستراتیجي مقارنة الأداء الفعلي مع المخطط.

Ø وعلاجها في الوقت المناسب،والتعرف على أسبابها،تحلیل الانحرافاتتحدید و.

قد ، و تسعى إلى تحقیقه إدارة المؤسسة،تستخدم في التعبیر عن هدف معین،أداةفالمیزانیة التقدیریة بمثابة 

الموضوعة، ، تكفل نجاح الخطة لك كان من الضروري متابعة تنفیذ لإجراء تعدیلات معینة، لذیحدث العكس

.بل قد یتطلب الأمر إدخال تعدیل شامل على البرنامج المرسوم

:إداریةنیة التقدیریة ثلاث وظائف للمیزاو 

:وظیفة التخطیط  -1.

توضع الأهداف في صورة خطط طویلة د التنظیمات اللازمة لتحقیقها، و إعدا، و هو وضع الأهدافو 

،خطط قصیرة الأجل، بالنسبة للمؤسسة و بالنسبة لكل قسم من أقسامها، و بعد أن یتم التخطیط، و الأجل

.ؤدي إلى تحقیق الأهداف الموضوع تنظیما ی،یصبح من الضروري تنظیم عوامل الإنتاج

:وظیفة التنسیق- 12,

بحیث یعمل كل قسم ،هو العملیة التي بموجبها یتم توحید الجهود بین الأقسام المختلفة للمؤسسةو 

یكون لها أثر ،نه یجب أن لا یصدر أحد الأقسام قرارات تخصهو تحقیق الهدف الموضوع، و لهدا فإمنها نح

توافق تام بین إدارة المبیعات فمثلا لابد أن یكون هناك، دون الرجوع إلى هذه الأقسام، على الأقسام الأخرى

یمكن إنتاجها بحیث لا ینبغي أن ترسم إدارة المبیعات سیاسة بیعه لكمیات تزید عن الكمیات التي،الإنتاجو 

.كمیات التي یمكن تسویقها لا ینبغي أن تقوم سیاسة الإنتاج على إنتاج كمیات تزید عن الفي قسم الإنتاج، و 

:وظیفة الرقابة- 3.1

،استخدام المیزانیات التقدیریة للرقابة، و الأهداف الموضوعةة هي عملیة متابعة تنفیذ الخطط و الرقاب

مقارنة نتائج والأهداف والسیاسات الموضوعة مقدما، و یحتم ضرورة إبلاغ الإدارة بمدى ملائمة الخطط 

التي ،متابعة الانحرافاتوعة مقدما، و الأهداف الموضمیع أقسام المشروع، بالخطط و في جالعملیات الفعلیة

1.تحدث نتیجة للتنفیذ الفعلي 

:مراحل إعداد مشروع المیزانیة التقدیریة - 2

یحدد الترتیب الذي یجب مراعاته في أعداد المیزانیات التقدیریة و ،من الضروري وضع جدول زمني

.الوقت اللازم لذلك 

مرجع سابق ذكره " شبكة الأبحاث والدراسات الاقتصادیة 1
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:على الوجه الآتي ،و یمكن تلخیص المراحل التي یمر بها إعداد المیزانیات التقدیریة مرتبة ترتیبا زمنیا

Ø إعلان السیاسة العامة للمؤسسة.

Ø إعداد التقدیرات.

Ø التنسیق بینها التقدیریة المختلفة، و المیزانیات مراجعة.

Ø المصادقة النهائیة على المیزانیات التقدیریة.

Ø وتعرض لهذه الخطوات تواریخ تقریبیة یجب مراعاتها .

لوحة القیادة 	:المطلب الثالث 

:مفهوم لوحة القیادة- 1

التي تسمح ،البیانات الضروریةمتابعة النسب و لعلى شك،1930لقد ظهرت عبارة لوحة القیادة عام 

لك عن طریق المقارنة بین النسب ذالمؤسسة نحو الأهداف المسطرة، و للمسیر أو القائد بمتابعة تسییر 

كان و ،1948ا المصطلح بالولایات المتحدة الأمریكیة عام ذلیتطور ه. والنسب المعیاریة،المحصل علیها

ه الأداة من  ذوقد اختلفت تسمیة ه،نظام التسییر التقدیريقوم على التي ت،معمول به من طرف المؤسسات

.معنى واحد لهاإلا أن جل التعریفات ،"لوحة القیادة"، "جدول المراقبة"، "جدول التسییر"

التي تسمح بالحصول ،لوحة القیادة هي مجموعة مهمة من المؤشرات الإعلامیة:Norbert Guedjتعریف

رارات باتخاذ القكذلكعلى نظرة شاملة للمجموعة كلها، و التي تكشف الاختلافات الحاصلة، و التي تسمح 

1.المؤسسة إستراتیجیةا لبلوغ الأهداف المسطرة ضمن ذالتوجیهیة في التسییر، و ه

یسمح في أقرب وقت ممكن ،معلوماتتطابق نظام :على أنهالوحة القیادة :)Michel, Gervais(تعریف 

ه الأخیرة ممارسة ذوتسهل له،في مدة قصیرة،لمراقبة مسیرة المؤسسة،بمعرفة المعلومات الضروریة

.المسؤولیات

الضروریة تركیب مرقم للمعلومات الأساسیة و تعتبر لوحة القیادة على أنها Jean Richard Sulzer:تعریف

نحو الاستعمال الحسن لوسائل الاستغلال ،لتوجیه نشاط التجمع البشري المتواجد تحت السلطة،للمسیرین

.المتاحة لهم

:أنواع لوحة القیادة-2

:عموما نجد الأشكال التالیة و ،تتنوع لوحة القیادة حسب طبیعة المسؤولیات المتواجدة بالمؤسسة

، اغ بشكل یجعل منها وسیلة مساعدة لتقییم أداء وظیفة ماصت:)الوظیفیة(ستغلال لوحة قیادة الإ-1.2

:تتفرع إلىو ،في الظرف الزمني الملائم،المفهومةحیث توفر المعلومات المباشرة و 

، تكالیف،مداخیل(من ،تمدنا بجمیع المعلومات المتعلقة بالحالة المالیة للمؤسسة:لوحة قیادة مالیة- 1.1.2

.الخ....خارج الاستغلالأجور، علاوات، تكالیف 

.مرجع سابق ذكره .الاقتصادیة تشبكة الأبحاث والدراسا1
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(جتماعیة والإالمهنیة منها ،المستخدمینه اللوحة تمدنا بجمیع معلومات ذه:لوحة قیادة اجتماعیة-2.1.2

.)الخ.....عدد المستخدمین، الإطارات، التوظیف، التكوین، حوادث العمل 

.)الخ..لات، حالات العطب، الصیانةعدد الآ(ه اللوحة تمس الجانب التقني ذه:لوحة قیادة تقنیة- 3.1.2

.)الخ..أرصدة مختلف الحسابات، الدیون(تمدنا بجمیع حقوق المؤسسة :لوحة قیادة الخزینة-4.1.2

أي أنها حصیلة تفاعل مختلف الأنواع ،هي تتعلق بكل جوانب نشاط المؤسسةو :لوحة قیادة التسییر- 2.2

المسطرة، حسب الاتجاهات والسیاساتلمتابعة النشاط ،ومات الأساسیةالمعلتحتوي على المؤشرات و ،السابقة

.توجه إلى المدیریة العامة،التي مراقبة التنفیذ المحقق بین مستویات المؤسسةو ،و هدفها متابعة النتائج

:أهداف لوحة القیادة-3

:أهداف لوحة القیادة نجد أهم من بین

مع ،لك لأنها تقوم بمقارنة الأهداف المعیاریة المسطرة سابقاذو :مقارنةلوحة القیادة أداة رقابة و - 1.3

ى نتباه إلوهي بالتالي تلفت الإ،افات على شكل نسب أو قیم مطلقةإظهار الانحر و ،النتائج المحصل علیها

.الضعف في المؤسسة و ، تشخیص نقاط القوةالنقاط الأساسیة في التسییر، و 

إن الهدف الرئیسي للوحة القیادة هو تسییر عملیة الحوار عبر كافة :تشاورحوار و لوحة القیادة أداة - 2.3

من التعلیق عن یمكن للأفراد التابعین للمسیرإذ ،ا انطلاقا من الاجتماعات المختلفةذوهمراكز المسؤولیة،

أن ینسق بین الإجراءات ،على المسؤول في المنظمةو ،في إطار نشاطاتهم،النتائج المتوصل إلیها

رغبة منه في ،بخلق تلاؤم بین مختلف إجراءات المقترحة من طرف جمیع المستویات،التصحیحیة المتخذة

.خلق خطاب مشترك بین أفراد المنظمة و ،توحید المعاییر

لنتائج تهدف لوحة القیادة إلى إعلام المسؤولین با:لوحة القیادة تسهل عملیة الاتصال و التحفیز- 3.3

تبادل المعلومات بین و ،تساعد على الاتصال الجیدلك ذمستوى كافة مراكز المسؤولیات، وكالمحصلة على

أكثر و ،إمدادهم بمعلومات أكثر موضوعیةا بذوه،یمكن أن تساهم أیضا في تحفیز العمالو ،المسؤولین

الخ............علاوات زیادة في الأجر، (التقییم لإمكانیةوضوح 

التي یجب ،قاط الأساسیةنتقدم لوحة القیادة المعلومات الكافیة عن ال:لوحة القیادة أداة لاتخاذ القرار- 4.3

التي یعاني ،الضعفوإظهار نقاط القوة و ،ومعرفة أسبابها،تحدید الانحرافاتو ،الاهتمام بها في المؤسسة

،الوقت المناسب، و یمكن اعتبارها وسیلة للتنبؤالقیام بالإجراءات التصحیحیة في و ،منها كل مركز مسؤولیة

.مستقبلاًنزلاقاتالإن المؤسسة من تفادي كون أنها تمكّ
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لسابقةاسات اوالدر -الأدبیات التطبیقیة  :المبحث الثالث 

:الدراسات باللغة العربیة:   المطلب الأول

) 2017شریط صلاح الدین -عریوة محاد (دراسة -01

إشكالیة تطبیق أدوات مراقبة التسییر بعنوانجوان 47في مجلة العلوم الإنسانیة جامعة بسكرة العدد

الدراسة موضوع تفعیل نظام الرقابة ذهتناولت ه، الحدیثة لقیاس وتقییم الأداء المستدام في القطاع العمومي

قلتطبیبراز الدور الفعال والمهم إلى إوتهدف الدراسة ،دراسة حالة لبعض البلدیات،في القطاع العمومي

وفي ،المنهج الوصفيالدراسة النظریةتبع  الباحثان في، إالقطاع العموميمراقبة التسییر الحدیثة فيأدوات

وخلصت النتائج ، spss )(باستعمال برنامج الحزمة الإحصائیة،على المنهج التحلیلياعتمداالجزء التطبیقي 

.جیة یالعملیة الإستراتمنوهي جزء ،الأداءلقیادة كأداةتعتبر ،أن مراقبة التسییر في القطاع العمومي:لىإ

) 2017جلابي حمیدة  (دراسة-02-

ستشفائیةالإفي تحسین الخدمات في المؤسساتثر مراقبة التسییر أبعنوان مذكرة لنیل شهادة الماستر 

لى معرفة مدى تطبیق  إتهدف الدراسة ، العمومیة سیدي عیسىةستشفائیالإدراسة حالة المؤسسة ،العمومیة

في ومعرفة مدى مساهمة نظام مراقبة التسییر ،ستشفائیةلتسییر الحدیثة على المؤسسات الإطرق مراقبة ا

وفي الجزء ، راسة النظریة على المنهج الوصفياعتمدت الطالبة في الد، وقد تحسین جودة الخدمات العمومیة

،سب العینةنلمعرفة ، باستعمال النسب المئویة،نهج التحلیلي للمعطیات الإحصائیةماعتمدت التطبیقيال

دور نأ:إلىوخلصت الدراسة ، الدوائر النسبیة ومدرج التكرارمن خلال،لإثراء التحلیل)( ms.escelوبرنامج 

على الرغم من ،زال هامشيا م،یةمراقبة التسییر في تحسین جودة الخدمات الصحیة في المؤسسة العموم

.التسییر مراقبةأدواتلأهماستعمال المؤسسة 

) 2007سلیم عماد الدین (دراسة -03-

دراسة حالة بلدیة ،مراقبة التسییر في الجماعات المحلیةبعنوان  رالماجستیمذكرة  لنیل شهادة 

معرفة كیفیة دخول مراقبة التسییر وتقنیاته في سیرورة الجماعات إلىتهدف الدراسة ، الجزائر الوسطى

حیث اعتمد ، التسییر المنفتحإلى،ر المحلي المغلق على المحیطسییومعرفة مراحل التحول من الت،المحلیة

وفي الجزء التطبیقي اعتمد الاستقراء لواقع بلدیة الجزائر ، الجزء النظري على المنهج الوصفيالباحث في 

:لىإوخلصت الدراسة ،واستقلالها المالي وطرق الرقابة علیهاإعدادهاوكیفیة ،امیزانیتهلوسطى في تسییر ا

لرفع من مستوى الخدمة مر ضروري لأ،ن بناء سیرورة لنظام مراقبة التسییر في الجماعات المحلیةأ

عملیة - ما یتعلق بالبلدیةخاصة -ةیدراج  مراقبة التسییر في  تسیر الجماعات المحلإن أو ، العمومیة

.نیات بشریة ومادیة وزمنیة ملائمةمكاإلى توفیر إتحتاج ،تخضع لمراحل

) زابي مریم  وعیسى عیدة  ( دراسة  04-

دراسة ،مراقبة التسییر كنظام للمعلوماتتحت عنوان" "مذكرة لنیل شهادة الماستر من إعداد الطلبة 

مراقبة التسییر في تأثیرإبراز مدى فاعلیة إلىوتهدف الدراسة ،حالة مفتیشیة الضرائب دیر سور الغزلان
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تناولت الطالبات المنهج ، وقد نلضرائب وكالة دیرة سور الغزلااعلى مستوى مدریة ،نظام المعلومات

على الوقوف على سیر العملب،يالمنهج التحلیلنما في التطبیقي اعتمدأ،الوصفي في الجزء النظري

تمارس في مختلف ة،ن مراقبة التسییر هي عملیة مستمر أ:وخلصت النتائج إلى،مستوى الإدارة محل الدراسة

ن نظام أكما ،الضروري الإعداد والتهیئة مسبقانه من إف،كون مجدیة وفعالةتولكي ،مستویاتالمراحل و ال

.ة التسییر المعلومات یعتبر أداة من أدوات مراقب

) 2020مصطفى الباهي ( دراسة 05-

ص 03/2020مقال  في مجلة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة جامعة محمد بوضیاف المسیلة العدد رقم 
283

لى معرفة واقع تطبیق مراقبة التسییر وكذا التقنیات والأدوات التي تستعملها المؤسسة العمومیة إتهدف الدراسة 

لى استخدام إعتمد الباحث ،اللصحة ومعرفة كیفیة تخطیط أهداف المؤسسة والعملیة المتبعة في تحقیقها 

في المستشفیات وضاع لى مشاهدة الأإالمنهج الاستقرائي الذي یستند :منهجین مناسبین للغرض هما 

العمومیة ودراستها وتحلیلها عن طریق الاستبیان والمنهج الاستنباطي لاستنباط النتائج والحلول الممكنة 

لمستقبل مراقبة التسییر ومدى تطبیق أدواتها في ن هناك رؤیة غیر واضحة أواستخلص من نتائج الدراسة 

إن آلیات تحقیق الأهداف غیر متماشیة مع قطاع الصحة بشكل عام ومحل الدراسة بشكل خاص كما اتضح 

.مبادئ مراقبة التسییر 

) 2017"د حبارمحمّ"( دراسة  -06

معة منتوري  قسنطینة جا2017جوان 02عدد السابع الجزء مجلة العلوم الإنسانیة الفي فعیل مقال ت

ة،ة العمومیة الجزائریمعرفة كیفیة إمكانیة تطبیق مراقبة التسییر في الإدار إلىتهدف الدراسة ، محل الدراسة

لمعرفة كیفیة تصمیم نظام مراقبة،أسلوب الاستقراء والاستكشاف في دراستهحیث اعتمد الباحث على 

ا لذ،مراقبة التسییر جد معقدةن عملیة تصمیم نظام أ:وخلصت الدراسة إلى، التسییر داخل الإدارة العمومیة

،أدوات مراقبة التسییرضبطوالحرص على ،التغیرات الداخلیة والخارجیةوجب الأخذ بعین الاعتبار كافة 

.لكي تتماشى مع متطلبات الأعوان العمومیین

الأجنبیة الدراسات باللغة :  المطلب الثاني
-01-  Didier Van Caille  ‘’  Enquéte Sur Les  Partiques et les besoins en matiére de c ontrole

de gestion dans  PME Wallonnes ‘‘  Cahier de recherche , Collection  du  Département  de
Gestion  de  université de  liége, Belgique ;2002La problamatique de cet  étude été Formaliser de
maniére   suivante  ;   ’’   Qeuls  sont   les   outils   des   contrôle  de  Gestion  dans   PMI   et  Quells
niveau de  pratiquede cette outils ?

وقد ركزت على تطبیقات أدوات التسییر في المؤسسات الصغیرة ل هذه الدراسة الحالة البلجیكیة، تمث

وقد تمت امل، ع100و 20، تضم ما بین مؤسسة100وشملت الدراسة حوالي ، ومدى أهمیتها، والمتوسطة

ومدى اهتمامهم بنظام ،ینیبهدف معرفة دور المسؤولین المالوزیع استبیان على أفراد الدراسة،من خلال ت

، یرین یهتمون بنظام مراقبة التسییرخلصت الدراسة إلى أن أغلبیة المس، و تسییر والأدوات  التي یستخدمونهاال
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وقد ركزت الدراسة علىسیري المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، بماًمباشر اًن مراقبة التسییر ترتبط ارتباطوأ

.ستراتیجي نشطة ذات البعد الإوأهملت الأالأنشطة ذات الرقابة التشغیلیة، 

                   -02-  Gilles   David,   "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,  la  problématique  de  cet
étude  été formaliser de la manière suivante :  "Quels sont les rôles des contrôleurs et du contrôle
de gestion financiers dans les grandes entreprises ?

دوار مراقبة ، وتسجیل أهدفت هذه الدراسة إلى كیفیة استخدام العملیات المالیة لنظام مراقبة التسییر

رنسیة في المؤسسات الفنشطة الفعالة على البعد المالي للأ، والتركیزالتسییر في منظور دینامیكي وتنظیمي

أهم ما وإن ، واستخدم الباحث المنهج التجریبي لإسقاط موضوع الدراسة على مجموعة من المؤسسات،الكبیرة

ومن جهة ، لنشر القیمكبیر على نظام مراقبة التسییر من جهة، أن هناك تركیز: هوتوصلت إلیه الدراسة 

جیة الشركة، وتحدید الوسائل یتاتر إس، بالإضافة إلى تطویر أخرى تنظیم التفاعلات بین أعضاء المنظمة

.لذلكةاللازم

القیمة المضافة : المطلب الثالث

الشبه أوجهنه هناك أنجد ،في مجال الدراسةهاإجراؤ التي تم ،بعد ما استعرضنا الدراسات السابقة

:أهمها،وأوجه الاختلاف في عدة جوانب

من یتجزأمراقبة التسییر هي جزء لا أنتفقت على او ،تالدارساشتركت جل امن ناحیة الهدف 

في معرفة تالدارساویشترك جل ، میةضروري للرفع من مستوى الخدمة العمو أمروهي ،جیةیالإستراتالعملیة 

.الدراسة الحالیة إلیههذا ما تهدف و ،ومدى تطبیقها على مستوى المؤسسة،والتقنیات المستعملةالأدوات

لتوضیح جوانب الموضوع ،نجد جل الدراسات تناولت المنهج الوصفي،نسبة للمنهج المستعملالوب

التطبیقي لجانباقیقة حلمعرفة ،والمنهج التحلیلي، الاستقرائياستخدمت المنهجالأخرى توالدراسا،النظریة

، یمكن تلخیصها  في تفهناك أوجه الشبه وأوجه الاختلاف بین الدراسا،أما بالنسبة لطریقة المعالجة

ومدى التحكم في ،وعلى الوظائف المعنیة، جل الدراسات ركزت على الأدوات المستعملة في المراقبةن أ

.المراقبة

ة المتعلقة بواقع مراقبة ما قدمته الدراسو ن الدراسات السابقة شاملة وموسعة،أ،ومن أوجه الاختلاف

ي الت،أهمیة كبیرة للأدوات  الفعلیةتمثلت في إعطاء ،تساار التسییر، أعطت قیمة مضافة لما سبقها من الد

ن كل مؤسسة والأدوات التي تستعملها في یقیم علیها نظام مراقب التسییر في المؤسسة محل الدراسة، حیث أ

.عملیة الرقابة 

، هو أن لنظام إلا أنها اجتمعت في استنتاج واحد،تمع كل هذه الاختلافات الموجودة بین الدارسا

وهذا ما سیتم اختباره في ،واتخاذ الإجراءات التصحیحیة،تم في تحدید الانحرافاادور فعال وهمراقبة التسییر

.دراستنا 
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:ل الأولــــخاتمة الفص

بحیث تم إیضاح مجموعة من المفاهیم نب النظري لعملیة مراقبة التسییر، تناولنا في هذا الفصل الجا

والتطرق إلى بعض أدوات مراقبة التسییر، حیث وجدت هذه هداف المرجوة من مراقبة التسییر، والأسس والأ

وتصحیحه، كما من خلال اكتشاف الاختلال،داخل المؤسسات العمومیة،حول أهمیتهااًكبیر اًجماعإالأخیرة 

وقمنا بتوضیح القیمة المضافة في دراستنا من ، التي تناولت الموضوع،السابقـةتطرقنا إلى الدراسات

. الدراسات السابقة



:الثاّنيالفصل 

الدراســــة المیدانیـــــة 
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:دــتمهی
والتي تعتبر من أهم الآلیات التي تساعد ،بعد ما تطرقنا في الفصل الأول إلى مفاهیم مراقبة التسییر

بدراسة قمنا، انب النظري على الجانب التطبیقيإسقاط الجفي ورغبة منا ،في التحكم الجید في أداء المؤسسة

لأدوات ودراسة ا،معرفة مدى تطبیق آلیات مراقبة التسییر داخل هذه الإدارةقصد،میدانیة على بلدیة تامست

.الرقابیة المستعملة لدیها

:لى مبحثینإمنا الفصل قسّ،ولدارسة أعمق

مفهوم ونشأة المؤسسة : المطلب الأول 

التعریف ببلدیة تامست : أولا

وهي تتمتع بالشخصیة المعنویة والذمة ، اعات الإقلیمیة القاعدیة للدولةتامست من ضمن الجمبلدیة 

وتشكل إطار مشاركة ،، وهي مكان لممارسة المواطنةحیث تم إحداثها بموجب القانون،المالیة المستقلة

حیتها في كل ي تمارس صلافه10-11من القانون 03وحسب المادة ، مواطن في تسییر الشؤون العمومیةال

وتساهم مع الدولة بصفة خاصة في إدارة وتهیئة الإقلیم ،بموجب القانون،ختصاص المخولةمجلات الإ

.طنین وتحسینهاوكذا الحفاظ على الإطار المعیشي للمو ،والتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة والأمن

:هاـــنشأت

المؤرخ في 09- 84بموجب القانون ،في إطار التقسیم الإداري،1985بلدیة تامست سنة تنشأ

01/12/1984المؤرخ في 365-84والمرسوم رقم ،المتعلق بالتنظیم الإقلیمي للبلاد،04/02/1984

1.ةوحدودها الإقلیمی،المتعلق بتكوین البلدیات ومشتملاتها

،06جنوبا على الطریق الوطني رقم ،درارأكلم عن مقر الولایة 55على بعد تقع بلدیة تامستو 

:حدودها، و قصر12موزعین على 10260لغ یباد سكانها تعدو ، ²كلم6356تتربع على مساحة تقدر ب 

من الشرق بلدیة تمقطن ل             ـــمن الشمال بلدیة فنوغی

من الجنوب بلدیة زاویة كنتة               من الغرب  بلدیة تبلبالة

اً،عضو 13مكون ،29/11/2021نتخابات المحلیة لإمنبثق من اوال،منتخبالها المجلس الشعبي البلدي یسیر 

:نوجزها في المجلات التالیة ،تتمیز بلدیة تامست بمجموعة من الخصائصو 

:مجال التربیة  :أولا

، المتوسط،الابتدائي(على جمیع الأطوار التعلیمیة ،تحتوي المنظومة التربویة لبلدیة تامست

09(عین على موزّ)متمدرس2160(درسین في جمیع الأطوار التربویة حیث بلغ عدد المتم،)الثانوي

)ثانویة 01, متوسطات 02مدارس ابتدائیة ،

العامة لبلدیة تامست الأمانةمكتب 1
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:مجال الري :ثانیا

إذ ،للتزوید بالمیاه الصالحة للشرب،لدیهاةتوفر ملاخرت البلدیة جمیع الإمكانیات س،يفي قطاع الرّ

فقد ،أما بخصوص المیاه المستعملة، مدة القنوات في جمیع القصورك،)ناتاخز 09(خصصت لهاته العملیة 

.)المشروع في انتظار انطلاق الأشغال بها-02(استفادت منها جمیع القصور عدا 

: في مجال الشباب والریاضة :ثالثا

حیث تحوي البلدیة مجموعة من المرافق ،على مستوى الهیاكل،عرف هذا الأخیر تقدم ملحوظ

،وملعب كرة القدم بدون مدرجاتصغّرة،ملاعب م07، وومركز ثقافي،متمثلة في مركب جواري،الریاضیة

.قاعات متعددة الخدمات 09و،وملعب معشوشب اصطناعي في مقر البلدیة

:في مجال السیاحي :رابعا

عالم السیاحیة مالتي تعتبر من ال،أهمها مغارة تماسخت،تتوفر بلدیة تامست على عدة معالم سیاحیة

.لا أنها لیست مصنفةإ،الهامة للولایة

:في مجال البرید والمواصلات :خامساً

لتغطیة ،موزعة على ثلاث قصور،مؤسسات فرعیة03یحتوي قطاع البرید والمواصلات على 

.ناحتیاجات السكا

:مجال الصحة في:سادساً

1.وصیدلیة،لاجقاعات ع09و،لخدماتالبلدیة على عیادة متعددة اتتوفر 

:تشكیلات سیاسیة 40موزعین عبر ،عضو13یتشكل المجلس الشعبي من و 

ü04 من حزب التجمع الوطني الدیمقراطي

ü04 من حزب حركة مجتمع السلم

ü03 من حزب البناء الوطني

ü02من حزب جبهة المستقبل

:جان التالیة لنواب مكلفون بال04والتي تتكون من ،التنفیذیة رئیس المجلس الشعبي البلديیترأس الهیئة 

üوالثقافیة جتماعیةلجنة الشؤون الإ

ü لجنة المالیة والصفاقات العمومیة

ü لجنة الفلاحة والري والمساحات الخضراء

ü لجنة التربیة والتكوین

مكتب الامانة العامة لبلدیة تامست 1
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الهیكل التنظیمي للمؤسسة : المطلب الثاني 

هیكل التنظیمي  بلدیة تامست ال: الفرع الأول

الھیكل التنظیمي  بلدیة تامست  الشكل رقم 03

رئیس المجلس الشعبي البلدي

الأمانة العامّة

مصلحة 
البناء والتعمیر

مصلحة 
الشؤون المالیّة

التنظیم مصلحة 
العامةالشؤونو

مكتب التنظیم والشؤون السّكنمكتب مكتب الشؤون المالیّة

مكتب الشؤون الإجتماعیّةمكتب الحالة المدنیّة مكتب الصّفقات

مكتب
المستخدمین

مكتب
الشؤون الإجنماعیّة

مكتب
الشؤون الإجتماعیّة 

مكتـب

مكتب الأرشیف الإنتخاباتمكتب  مكتب أملاك البلدیّة

مكتب البیومتریّةمكتب النّشاط الإجتماعي

مكتب حركة
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:تحلیل هیكل البلدیة :الفرع الثاني

:رئیس المجلس الشعبي البلدي_1

ویمثل رئیس المجلس الشعبي ،یمارس مهامه من خلال الاختصاصات التي یخولها القانون البلدي

للشروط المنصوص اًوفق،والاحتفالات وكل أعمال الحیاة المدنیة والإداریة،البلدي في التظاهرات الرسمیة

.قوانین والتشریعات المعمول بهاعلیها في ال

:الأمانة العامة  _2

برنامج عمل المجلس الشعبي وإعداد ،تقوم الأمانة العامة بإدارة الشؤون الإداریة الخاصة بالبلدیة

مصالح المجلس الإشراف على:من أهمها،مجموعة من المهامبوتوكل ،یسیرها الأمین العام للبلدیة،البلدي

،وكذا تحقیق العلاقة بین المصالح الإداریة والتقنیة،جتماعات المجلسوالإعداد لا،وتوجیهها،الشعبي البلدي

1.علیهاوالرقابة،والتنسیق بینها

:مصلحة التنظیم والشؤون العامة_3

:هي، مجموعة من المكاتبهذه المصلحة وتشمل

:مكتب التنظیم:أولا

:یتولى القیام بالمهام التالیة ،یشرف علیه موظف

Øوالشؤون العامة ،المتعلقة بالتنظیم،تحریر وتسلیم الوثائق والشهادات

Ø التكفل بتوفیر الشروح القانونیة للمواطنین

Ø تقدیم التقاریر الدوریة والسنویة

Øمام الجهات القضائیة المختلفة أ،متابعة قضایا المنازعات المرفوعة

Øالساریة المفعول،ضمان وتنفیذ النصوص القانونیة والتنظیمیة

Øتجاریة والحرفیة لإبداء الرأي في إقامة النشطات ال،التنسیق مع المصالح المعنیة

Ø2التكفل بإعداد الدلیل الإحصائي السنوي للبلدیة وضمان تحیینه وتوزیعه على الهیئات والمؤسسات

: مكتب الشؤون الاجتماعیة:ثانیا

للتنسیق مع ،وموظف منتدب من مدیریة النشاط الاجتماعي،یشرف علیه مجموعة من الموظفین

:مجموعة من المهام لدیه ، و مصالح البلدیة

.ستقبال المواطنین وتوجیههم إ-

. جتماعیة للمواطنین وإجراء التحقیقات الإ،لى المكتبإتلقي الطلبات الواردة -

.وضمان تحسینها ،إعداد وتحدید قوائم المعوزین والفقراء والمسنین-

ضبط وإرسال القوائم الإحصائیة المختلفة -

مكتب الامانة العامة لبلدیة تامست 1
رئیس مصلحة التنظیم والشؤون العامة 2
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جتماعیة تفیدین من الشبكة الإة قوائم المسضبط ومتابع-

والتنسیق مع مدریة التشغیل ،متابعة ملف الإدماج الاجتماعي والمهني-

تحضیر قوائم المعوزین والمحتاجین لمختلف الإعانات -

: مكتب الانتخابات :ثالثا

:یقوم بالمهام التالیة ،یشرف علیه موظف

وضمان عملیة تسجیل المواطنین وشطبهم ،تحضیر القوائم الانتخابیة-

نتخابیة ستثنائیة للقوائم الإمن خلال المراجعة السنویة والإ،تخزین المعلومات الخاصة بالناخبین-

نتخابات لإنتخابات بالتنسیق مع اللجنة المستقلة لمراقبة اتحسبا للإ،ضمان عملیة التحضیر المادي-

تزوید المصالح المختصة بتعداد الهیئة الناخبة -

أصحابها ىوتوزیعها عل،ستخراج نسخة ثانیة من بطاقة الناخبإ-

نتخاباتق مع اللجنة المستقلة لمراقبة الإبالتنسی،التكفل بعملیة تطهیر القوائم الانتخابیة بصفة دوریة-

ضمان تأشیرها من طرف المحكمة  و ،خاصة بالتسجیلات والشطبالالسجلات التكفل بمسك -

العمل بالتنسیق مع رئیس لجنة مراقبة الانتخابات في مجال ضبط وإعداد قوائم مؤطري المكاتب الانتخابیة -

ویعنى هذا المكتب بتسییر ومتابعة مسار ،یشرف علیه مجموعة من الموظفین:مكتب المستخدمین :رابعا

،وضمان تنفیذه في الآجال المحددة،الموارد البشریةرتسییالسنوي ل، وإعداد المخطط العمال والموظفین

.والوثائق المرتبطة بتسییر الموارد البشریة ،تبالإضافة إلى إعداد الشهادا

.مسك ملفات الموظفین وضمان الحفاظ علیها -

.والانتداب والاستیداع والتصریح ،والإحالة على التقاعد،إعداد قرارات التوظیف والترقیة-

.مة التكوین والرسكلة للموظفین اتسطیر رزن-

.التكفل بتوزیع عمال الحراسة والصیانة في مقر البلدیة وملحقاتها -

.متحانات المهنیة تسطیر برنامج خاص المسابقات والإ-

.عداد المخطط السنوي للترقیة إ-

.تحضیر جدول حصیلة الشغل -

:مكتب الحالة المدنیة :خامسا

:یتولى المهام التالیة ،یشرف علیه موظف

وفقا لمدونة الحالة المدنیة  ،یتولى هذا المكتب على الخصوص باستخراج وثائق الحالة المدنیة-

حكام والألى تسجیل الملاحظات الهامشیةبالإضافة إالولادات والوفیات وعقود الزواج، كما یعني بتقیید-

القضائیة 

السهر على المحافظة على سجلات الحالة المدنیة -
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وضمان تبلیغها للمصالح المعنیة ،إعداد الجداول السنویة والعشریة للحالة المدنیة-

الحرص على تنفیذ القرارات القضائیة الخاصة بالحرمان من الحقوق المدنیة -

للأشخاص الغیر مولودین بتراب البلدیة ضمان إرسال الإشعارات الخاصة بالنسبة -

وتحدید مواعید إبرام عقود الزواج ،تقیید عقود الزواج والمیلاد-

: مكتب حركة السیارات:سادسا

من كتابة عقود بتداءً، إمهمته التكفل بجمیع العملیات المتعلقة ببیع السیارات،یشرف علیه موظف

1البطاقة الرمادیة وبطاقة المراقبةجواستخرا،البیع

:مكتب الأرشیف :سابعا

یشرف علیه ،حیث یتم حفظ جمیع الوثائق،مكتب الأرشیف هو الذاكرة الإداریة لكل مصالح البلدیة

.عن طریق حفظها وترتیبها ،مهمتهم إعطاء العنایة البالغة لهاته الوثائق،مجموعة من الموظفین

: مكتب البیومتري :ثامنا

من العملیات الخاصة باستخراج الوثائق ةمكلفین بمجموع،مجموعة من الموظفینهیشرف علی

وتسلیمها  ، ورخصة السیاقة البیومتریة،التعریف، من جواز السفر، بطاقةالبیومتریة

:مصلحة الشؤون المالیة _4

:وهي ،تتكون من مجموعة من المكاتب

:ـیتكفل ب: مكتب العملیات المحاسبیة:أولا

بالتنسیق مع الأمین العام  ،والحساب الإداري،التحضیر لإعداد المیزانیة الأولیة والإضافیة-

المتابعة المالیة للبرامج التنمویة -

لمتابعة عملیة الإنفاق والتحصیل  ،التنسیق مع أمین الخزینة بصفة دوریة-

تبات المستخدمین حساب أجور ومر -

والمداخیل تمسك دفاتر الالتزامات والإنفاقا-

الخ....من المنح والأجور والتعویضات ،تحضیر وإعداد الكشوفات المختلفة-

.بالتنسیق مع الصندوق الوطني للتأمینات ،التابعة الدوریة للمنح العائلیة الخاصة بالعمال-

رئیس مصلحة التنظیم والشؤون العامة 1
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:مكتب الصفقات:ثانیا

:ام التي یقوم بها المكتب الآتيومن المه

.لتنفیذ الصفقات العمومیة ،مسك جمیع محاضر اللجان المختلفة-

والحرص على إمضائها من طرف ،ضمان تدوین محاضر اللجان المختلفة للرقابة الداخلیة والخارجیة-

.الأعضاء والمصلحة 

.إعداد دفاتر الشروط الخاصة بالصفقات -

وضمان نشرها وفقا للقوانین التنظیمیة الخاصة ،إعداد وتحریر الإعلانات والمناقصات والاستشارات-

.بالصفقات 

.وضمان إرسالها إلى المصالح المختصة ،إعداد مشاریع الصفقات-

.شهادة حسن التنفیذ رفع الید،تبما فیها تحریر شهادا،المتابعة الإداریة والمالیة للصفقات-

.1وتبلیغها إلى أعضاء اللجنة،قیاتإعداد مذكرات تحلیلیة وتقریر تقدمیة للمشاریع والاتفا-

الطریقة وأدوات الدراسة : المطلب الثالث 

لأهمیة ونظراًبة التسییر في المؤسسات العمومیة،بما أن موضوع الدراسة واقع مراق:طریقة الدراسة -1

،فقد اخترنا قطاع الجماعات المحلیةثل أهم مرحلة في البحث،متن الدراسة المیدانیة، وبما أالموضوع

ومعرفة مدى تطبیق ،ونختبر مدى صحة النظریات،لنسقط علیها الدراسة النظریة،بالخصوص بلدیة تامست

. أدوات مراقبة التسییر في المؤسسة محل الدراسة

وأهمها التعرف على مدى تطبیق نظام مراقبة التسییر تحقیقها،حاول من الأهداف التي تاوانطلاق

المعلومات التي لها علاقة لتحلیل،تم اعتماد المنهج الوصفي بالدرجة الأولىو ،في بلدیة تامست ولایة ادرار

لي مع التح،من خلال إخضاعها لأدوات البحث العلمي المعروفة،وتصنیفه وتلخیص نتائجها،بالموضوع

لكنها جمیعها ترتبط ،حیث هذه المعلومات تم جمعها من مصادر مختلفةعیة ما أمكن، بالصرامة والموضو 

مع منهج ى معرفة دقیقة لعناصر الإشكالیة، غرض الوصول إلبطریقة مباشرة أو غیر مباشرة، ببالموضوع

لمعلومات لتحلیل المعطیات وا،قصد إسقاط الدراسة النظریة على واقع المؤسسة محل الدراسة،دراسة الخالة

.ومن تم تحدید النتائج المتوصل إلیها ،المحصل علیها

:أدوات الدراسة _2

ا تحدید أدوات البحث المستعملة، وجب علین،منهج الدراسة ومؤسسة الدراسةبعد ما تم تحدید 

ستعملنا مجموعة من ، إوالوصول إلى نتائج حول الموضوع،معلومات بطریقة أفضلالوللحصول على 

: الأدوات منها

رئیس مصلحة المالیة والشؤون الاقتصادیة 1
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یس مصلحة الشؤون أسلوب المقابلة الشخصیة مع الأمین العام للبلدیة ورئعتمدناا:المقابلة الشخصیة: أولا

واقع مراقبة التسییر في البلدیة، حول ،جل الحصول على معلومات مباشرة وحقیقیةالمالیة للبلدیة، وهذا من أ

تمكننا من الحصول على المعلومات ،صول إلى إجابات صحیحة وسلیمةللو ،جل شرح الأسئلةومن أ

.والوصول إلى نتائج دقیقة ،المرتبطة بموضوع الدراسة

بغرض تشخیص وضع المؤسسة ،كوسیلة ثانیة،في هذا البحث أداة الملاحظةستخدمناا: الملاحظة:ثانیا

داخل ،لمعرفة مدى تطبیق أدوات مراقبة التسییرة،والتي اقتصرت على الملاحظة المباشر ،محل الدراسة

.المؤسسة محل الدراسة 

كانت الأداة الثالثة من الأدوات التي استعملناها خلال :تحلیل الوثائق المحصل علیها من المؤسسة:ثالثا

ي تساعدنا والت،حیث قمنا من خلالها بتحلیل الوثائق التي تحصلنا علیها من الإدارة محل الدراسة،الدراسة

.عن طریق التحلیل والاستنباط ،في مدى واقعیة المعلومات المتحصل علیها

أدوات نظام مراقبة التسییر في المؤسسة محل الدراسةعرض: الثانيالمبحث 
أدوات نظام مراقبة التسییر في المؤسسة  محل الدراسة:المطلب الأول 

التقدیریة ةعلى المحاسبة العمومیة والموازن،البلدیةتقتصر أدوات مراقبة التسییر المستخدمة في 

.)المیزانیة (

:المحاسبة العمومیة  -01

المتعلق 15/08/1990المؤرخ في 21- 90یمكن تعریفها من منطلق المادة الأولى من القانون 

والتي ،القانوناالتي یحدده،حكام القانونیةا كل القواعد والأنهأوبمفهوم محتوى المادة،بالمحاسبة العمومیة

1.التي تشمل عملیات تنفیذ الإیرادات والنفاقات وعملیات الخزینة ،تطبق على المیزانیات والعملیات المالیة

أي من ،ة بتنفیذ الموازنة العامة للدولةبأنها مجموعة القواعد والإجراءات الخاص،یمكن تعریفهااكم

ن كل من عملیة أكما ، وتحصیل الإرادات،ة لأغراض محددةخلال صرف الاعتماد الموجهة والمخصص

تفسرها وتوضحها مجموعة من القواعد الصادرة عن ،تخضع لقوانین وتشریعات قائمة،التنفیذ والتحصیل

.أجهزة التنفیذ والتحصیل

:ةأهداف المحاسبة العمومی

.قات العمومیة ترشید النف-

.وذالك عن طریق توفیر البیانات التحلیلیة اللازمة ،التمكین من اتخاذ القرارات-

.حمایة الأموال العمومیة من الغش والتلاعب -

.ولتقییم الأداء ، للازمة لمتابعة تنفیذ المیزانیةتوفیر البیانات ا-

.بالمحاسبة العموميةالمتعلق 15/08/1990المؤرخ في 21-90لقانون من ا07المادة رقم 1
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:الموازنة التقدیریة-2

ادات والنفقات ر وهي عبارة عن جدول تقدیرات الإ،المیزانیة على مستوى البلدیةهي ما تعرف ب

یحدد ، للتجهیز والاستثمار،وتنفیذ برامجها،یسمح بسیر المصالح،وهي عقد ترخیص وإدارة، السنویة للبلدیة

.شكل میزانیة البلدیة ومضمونها عن طریق التنظیم

،عن طریق إجراءات الإثبات والتصفیة والتحصیل،یتم تنفیذ المیزانیة من حیث الإرادات: تنفیذ المیزانیة

. عن طریق إجراءات الالتزام والتصفیة والأمر بالصرف والدفع ،ویتم تنفیذ المیزانیة من حیث النفقات

.هو الإجراء الذي بموجبه تكریس حق الدائن العمومي: الإثبات01-

هو الإجراء الذي یتم بموجبه تحدید المبلغ الصحیح للدیون الواقعة على المدین : تصفیة الإرادات- 02-

.والأمر بتحصیلها ،ائدة الدائن العموميلف

.هو الإجراء الذي یتم بموجبه إبراء الدیون العمومیة : التحصیل-03-

.هو الإجراء الذي یتم بموجبه إثبات نشوء الدین : الالتزام-04-

.ومیة وتحدید المبلغ الصحیح للنفقات العم،تسمح بالتحقیق على أساس الوثائق الحسابیة: التصفیة-05-

هو الإجراء الذي یأمر بموجبه دفع النفقات العمومیة :الأمر بالصرف-06-

ن العمومیة و الدیإبراءهو الإجراء الذي یتم بموجبه : الدفع -07-

:الأعوان المكلفون بالتنفیذ _03

،متكاملةولكن ، دوار منفصلةأتدخل شخصین ذوي ،والقیام بالعملیات المالیةیتطلب تنفیذ المیزانیة

.يویتعلق الأمر بالأمر بالصرف والمحاسب العموم

وإصدار سند ، تعلقة بإجراءات الإثبات والتصفیةكل شخص یؤهل لتنفیذ عملیات المیزانیة الم: الأمر بالصرف

و تحریر أ،لتزام والتصفیة والأمر بالصرفوالقیام بإجراءات الإ،مر بالتحصیل من جانب الإیراداتالأ

.1لمجلس الشعبي البلدي آمر بالصرفوبذالك یعتبر رئیس ا، یما یتعلق بالنفقاتف، الحولان

فضلا عن إجراءات تحصیل ،للقیامیعد محاسب عمومي كل شخص یعین قانوناً: المحاسب العمومي

.وإجراءات دفع النفقات ، بموجبها إبراء الدیون العمومیةالتي،الإیرادات

الإرادات التي تبین كیفیة توظیف ،میزانیة البلدیة الوسیلة الوحیدة والأساسیةتعتبر وثائق : وثائق المیزانیة 

:والتي تتكون من الوثائق التالیة ، وصرف النفقات

یتم إعدادها خلال السنة التي ،أطلقت علیه هذه التسمیة لأنها الوثیقة الأولى:المیزانیة الأولیة -1-

وتعتبر ،لیة المقررة خلال السنة المالیةلكافة العملیات الما،وهي عبارة عن كشف وبیان تفصیلي، المالیة

.رادات السنویة الخاصـة بالبلدیة یالوثیقة الأساسیة لكل النفقات والإ

.المتعلق بالمحاسبة العمومية15/08/1990المؤرخ في 21- 90لقانون من ا07المادة رقم 1
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2021یوضح أهم حسابات المیزانیة الأولیة لبلدیة تامست 01وفي ما یلي الجدول  رقم 
الإراداتالنفقات

ال̱س̑بةالمبلغالتعیينالحسابال̱س̑بةالمبلغالتعیينالحساب

Գ500.000.000.86%س̑تغلالم̲توˡات70%7.666.359.3413ولوازمسلع60

%311.200.000.53العموم̀ةاҡٔملاكԷتج71%40.700.000.0070المس̑ت˯دمينمصاریف61

%300.000.000.52ماليԷتج72%150.000.000.26ورسومضرائب62

%27.248.040.6347وإ̊اԷتتحصیلات73%1.470.000.0003العقارياҡمٔلاك̊لىمصاریف36

%28.290.790.6649التضامنصندوقممنو˨ات74%42.005.210.07وحصصمساهمات64

%55.531.000.09مˍاشرة̎يرضرائب75%574.602.0711وإ̊اԷتم̲ح65

%820.068.851.42مˍاشرةضرائب76%3.600.474.3706العامال˖س̑یيرمصاریف66

77%19.938.510.03إ.ضالصندوقفيمساهمة68

79%500.000.000.86اس̑ت˝̲ائیةǫٔعباء69

%57.646.956.74100الإراداتمجموع%57.646.956.74100النفقاتمجموع

01من إعداد الطلبة بالاعتماد على وثائق من المؤسسة المبینة في الملحق رقم :المصدر 

: المیزانیة الإضافیة

الذي يءالش،ستظهر بوضوححتیاجاتالان إف،عندما تمضي الأشهر الأولى من السنة المالیة

و النقص أ،والمقصود بها هو تصحیح المیزانیة الأولیة،لى المصادقة على المیزانیة الإضافیةإیؤدي بالبلدیة 

والتصویت علیها یكون من ،جل في شهر جوان من السنة المالیةأخر آوتعد ك، رادات والنفقاتیفي كل من الإ

.جوان15المجلس الشعبي البلدي قبل 

تمت المصادقة على حیث ، 2021وفي ما یلي جدول یوضح أهم حسابات المیزانیة الإضافیة لسنة 

135.550.791.28بالنسبة لقسم التسییر ومساوي  ،رادات ونفقات متوازنیالمیزانیة من مجموع إ

2021یوضح أهم حسابات المیزانیة الإضافیة لسنة 02الجدول  رقم 
الإراداتالنفقات

الحسا
ب

النسبةالمبلغالتعيينالحسابالنسبةالمبلغالتعيين

%500.000.000.36استغلالمنتوج70%23.994.300.8217ولوازمسلع60

ملاكناتج71%65.029.925.1447المستخدمينمصاريف61
ٔ
%311.200.000.22عموميةا

%450.000.000.33ماليناتج72%150.000.001ورسومضرائب62

ملاكعلىمصاريف36
ٔ
%50.198.171.2037وإعاناتتحصيلات73%18.503.203.8313العقاريالا

%56.581.851.3241التضامنصندوقممنوحات74%49.427.900.03وحصصمساهمات64

%55.531.000.04ورسومضرائب75%6.653.383.514.49وإعاناتمنح65

%751.845.000.55مباشرةضرائب76%13.376.418.219.89العامالتسييرمصاريف66

%560.000.000.41استثنائيناتج77%16.147.520.01إ.ضالصندوقفيمساهمة68

عباء69
ٔ
%26.142.462.7619السابقةالسنواتناتج79%1.289.997.920.95استثنائيةا
135.550.791.2الإراداتمجموع%135.550.791.28100النفقاتمجموع

8

100%

لإدارة لبلدیة تامستبالاعتماد على وثائق من امن إعداد الطلبة : المصدر 
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:الحساب الإداري -3-

یكون من الضروري إعداد حوصلة للعملیات التي أنجزت بالفعل خلال ،بعد انتهاء السنة المالیة

يوالإیرادات الت،حیث یقدم لنا كل المصاریف الحقیقیة التي صرفت، لسنة المالیة في الحساب الإداريا

و في قسم التجهیزأفي قسم التسییرسواءً،وكل البواقي التي سجلت، حصلت فعلا خلال السنة المالیة

.  ن الحساب الإداري لا یزال لم ینجز بعدإوحسب رئیس المصلحة ف،والاستثمار

تقییم نظام مراقبة التسییر في المؤسسة: المطلب الثاني 

وهذا حسب ،على كل من المحاسبة العمومیة والمیزانیة،مراقبة تسییرهاكما رأینا فالبلدیة تعتمد في 

.ویمكن إبراز أهم نقاط القوة ونقاط الضعف في هذه الأدوات،ما نص علیه القانون

ومعرفة ،تمكننا من معرفة المركز المالي للبلدیةأنّها تها ایجابیإمن :للمحاسبة العمومیة بالنسبة-01-

ومن ، وتحقیق الرشادة في الإنفاق،وتساهم في تحدید النتائج السنویة، مردودیة الخدمات المقدمةوأسعار كلفة 

.خلال عملیة الصرف تعتمد على أكثر من طرف واحد 

:في هذه الأداة منهاإلا هناك مجموعة من نقاط الضعف ،یجابیاترغم هذه الإ

العمومیة التابعة للدولة فقط المحاسبة العمومیة هي أداة خاصة بالمؤسسات-

تخص المؤسسات الخدمیة غیر الربحیة فقط دون الإنتاجیة -

.تعتبر وسیلة رقابیة مالیة لا تهتم بمؤشر الأداء -

تمیزها ، التيخضع لجملة من الإجراءات والمبادئ والأسستالرقابة على المیزانیة :بالنسبة للمیزانیة -2-

وتتم مراقبة المیزانیة من جهات مختلفة ومحددة ویمكن ، وتنفرد بها دون سواها،بةعن غیرها من أنواع الرقا

: لى إتصنیفها 

وهي التي تمنع من  سوء ،المانعة،الوقائیة،منها القبلیةأسماء،ویطلق علیها عدة :الرقابة السابقة -

،التي تتم من طرف المؤسسة،ضمان سلامة العملیات المالیةإلىوتهدف ،بعد التنفیذالأموالاستعمال 

ولجنة الصفقات ،مراقبة المراقب الماليوتتمثل في،وتكون مطابقة للقوانین والتنظیمات الساریة المفعول

ویكمن دوره في إثبات ،كلفة بالرقابة القبلیة على تنفیذ النفقات العمومیةموهو الجهة ال:المراقب المالي -

:وهذا عن طریق ،صحة النفقة

لتأكد من وجود جمیع الوثائق المثبتة ا-

التأكد من وجود اعتماد مالي-

،وهي رقابة سابقة،ستثمارتهتم بنفقات الإ،هي عبارة عن هیئة محددة بشكل قانوني:لجنة الصفقات -

:تخص العملیات التالیة 

الإیجـار -

.مثل النقل وغیرها،خدمات معینة- إلىزیادة ،قتناء المعدات والأدواتإ-
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وعلى هذا الأساس هناك عدة ،وتتمثل في العملیات التي تتم بعد تنفیذ النفقات العمومیة:الرقابة اللاحقة - 

:وهي ،هیئات رقابیة

مراقبة العن طریق ،تتم مراقبة كل مؤسسة عمومیة من طرف الوصایة التابعة لها:رقابة الوصایة -

.وبالنسبة للبلدیة فالوصایة هي الدائرة،ق المثبتةوالوثائ،قانونیة العملیةال

،وهي تابعة لوزارة المالیة، لمتابعة عملیات المیزانیة،تعتبر هیئة رقابة دائمة:المفتیشیة العامة للعمل -

.حیث تمارس الرقابة بكل أنواعها 

من مراقبة لمجالس الشعبیة البلدیة حیث تمكن ا،وهي هیئة تمثل الشعب:رقابة المجالس الشعبیة -

.العملیات المالیة 

الذي یعتبر هیئة تابعة لرئاسة ،للمحاسبةالأعلىتتمثل في المجلس ،وهي رقابة لاحقة:الرقابة القضائیة -

.وكل المؤسسات العمومیة مهما كان نوعها ،تمارس الرقابة على الجماعات المحلیة،الجمهوریة

:نیة االمیز ى لابة المراقب المالي عنماذج عملیة حول رق

الرقابة على تسییر الموارد البشریة -

، ي شكل مشاریع على مستوى الرقابةتدرس مختلف عملیات التسییر الموارد البشریة لبلدیة تامست ف

مشاریع ، و أصنافهالترقیة في الرتب بمختلف مشاریع ا، و مشاریع الترقیة، و ذكر منها مشاریع قرارات التعیینن

ال على قرار الترقیة على خد مثنأوس، المتعلقة بالمسار المهني للموظفوغیرها من القرارات ،رسیمترارات الق

1وبعد إعداد محضر اللجنة المتساویة الأعضاء، علىأختبار للالتحاق بمنصب أساس الإ

یخص صنف،منصب أعلىلقامت بلدیة تامست بعملیة الترقیة على أساس الاختیار من منصب 

:لى الرقابة المالیة بطاقة التزام مرفقة بالوثائق التالیة إحیث أرسلت البلدیة ، متصرف إقلیمي رئیسي

محضر اجتماع اللجنة متساویة الأعضاء -

2مشروع قرار الترقیة -

3قائمة التأهیل -

خر الترقیة آقرار -

4المخطط السنوي للتسییر الموارد البشریة -

ق الإحكام المراقب المالي من التأكد من صحة إجراء الترقیة على أساس الاختیار وفیقوموبعد 

تأكد منیكما ، السنوي لتسییر الموارد البشریةن هذه الترقیة مصرح بها في المخططأو ، القانونیة والتنظیمیة

.ویقوم بالتأشیر على مشروع قرار الترقیة ، صحة الوثائق الثبوتیة من جهة أخرى
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الرقابة على نفقات تسییر المصالح

. بتكلیف السید قامت بلدیة تامست،كمثال حول نفقات تسییر المصالح وفق نفقات التنقل والمهام

ار بتاریخ در ألى ولایة إودالك بالتنقل ، 09صنف ملحق إدارة الإقلیمیة الب بمهمة إداریة بصفته. ع 

:ق التالیة إلى المراقبة المالیةث قامت البلدیة بإرسال الوثائیحاً،صباح8:00على الساعة17/09/2021

1.التي توضح المبلغ الملزم به ،بطاقة التزام-

یوضح فیه السبب وكل ما،وهي بمثابة تكلیف من رئیس المجلس الشعبي البلدي بالتنقل،الأمر بالمهمة-

یخص الشخص القائم بالمهمة 

یوضح مصاریف التنقل03جدول  رقم -
التوقيتالمبلغالوجɺة10-1الرتبة

09مݏݰقࡧלدارة
جنوب

ملاحظةوجبةࡧالعشاءوجبةࡧالفطورالمبʋتالوجبة

450.001.110.0011:00-14:0017:00-20:00

265-03من إعداد الطلبة بناء على المرسوم التنفیذي المصدر

وفق لما ،واحتساب عدد التعویضات،قام المراقب المالي بالتأكد من صحة الوثائق ومشروعیتها

الذي ینتمي إلیه في  القائمة والصنف،واللقبسمالإومراعاة صحة،265- 03جاء به المرسوم التنفیذي  

وفي الأخیر قام بالتأشیر على ،ووسیلة التنقل، وتاریخ الدخول والخروج،وصحة كل من سبب التنقل, سمیةالإ

. بطاقة الالتزام 

عرض نتائج الدراسة ومناقشتها : المبحث الثالث 

عرض نتائج الدراسة : المطلب الأول 

مراقبة ووقوفنا على واقع تطبیق ، ة للإدارة العمومیة بلدیة تامستلتطبیقیبعد الزیارة المیدانیة والدراسة ا

،نه من الصعب الحصول على المعلومات الدقیقة حول هذه الوظیفةأوبالرغم من ، التسییر في هاته الإدارة

وكیفیة ممارسة المهام الموكلة لكل مصلحة ،عمالالتعرف على أسلوب وطریقة سیر الأا منإلا أننا تمكنّ

طن اساهم في التنمیة المحلیة للمو أن تها أنهذه المهام التي من ش،ولكل مكتب

ذا لا یعني عدم وه، ود لمصلحة خاصة بمراقبة التسییرنه لا وجا إلى أومن خلال الدراسة توصلن

یرتكز نظام مراقبة و ، عات قانونیة منظمةق ضوابط وتشریوف،ویمارس الرقابة،بل یوجد، وجود نظام رقابي

حیث  تمارس الرقابة على المیزانیة في ،الموارد البشریة والمیزانیة: في الإدارة العمومیة على جزئیینالتسییر

البلدیة أو كان داخل سواءً،المشترك فیما بین الأعوان المختصین،كل خطوة من خطوات إعدادها وتنفیذها

والمساهمة في كشف ، وما هو مسطر،هو مخطط لهوفق ما ،ن السیر الحسنجل ضماأمن ،خارجها

.ا بمختلف الأسالیب اللازمة لذالكوتصحیحه،ثناء التنفیذأقبل وبعد و ،نحرافات والأخطاءالإ
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مناقشة النتائج : المطلب الثاني 

ن هذا أوجدنا ،محل الدراسةمن خلال مراحل الدراسة المیدانیة للإدارة العمومیة بلدیة تامست 

.والمیزانیة،المحاسبة العمومیة:الأخیر یعتمد في مراقبة التسییر على عنصرین هما

مناقشة النتائج الخاصة بالدور الرقابي للمحاسبة-1-

:نهام، نذكرن للمحاسبة العمومیة عدة مزایاأبالرغم من 

الذي تقوم به البلدیة ،ثبات النشاط المالياوٕ ،رادات البلدیة ونفقاتهایإضبط الرقابة المالیة والقانونیة على

وحمایة الأموال ،زیادة إلى ترشید النفقات العمومیة، واتخاذ القرارات المناسبة،بغرض تسهیل عملیة التسییر

إلا أنها تشوبها بعض ، ...للازمة لمتابعة تنفیذ المیزانیةمع توفیر البیانات ا،العمومیة من الغش والتلاعب

الالتزام فرضیمما ،من بینها أنها أداة تطبق على مستوى المؤسسات العمومیة- في نظرنا-النقائص 

وكذالك لا تهتم إلا بالنشاط المالي ،كما أنها تطبق في المؤسسات الغیر ربحیة فقط، بالتشریعات والقوانین

وكذالك غیاب ، ي التسییرودورها الفعال ف،البشریةكالموارد ،لأنشطة الأخرىاجاهل توت،فقط للمؤسسة

.لأنها تعتبر وسیلة مراقبة للمیزانیة فقط ،مؤشرات قیاس الأداء

:مناقشة النتائج الخاصة بتقییم الدور الرقابي للمیزانیة 2-

ماد البلدیة والتي تتمثل في اعت،تعطیها القوة في الرقابة والتسییر،للمیزانیة جملة من الخصائص

واعتمادها على التنفیذ المزدوج لعملیة ،وصرف النفقات،راداتیفي تنفیذ المیزانیة عن طریق تحصیل الإ

،قتصادیةعكس المؤسسات الإ،ولها خاصیة الثبات،والمحاسب العمومي،الأمر بالصرف:وهما،المیزانیة

إلا أنها لا تخلو ، ...تسییر ومراقبة في نفس الوقتداة  فهي أ،وهي ذات طابع تقدیري،التي تمتاز بالمرونة

:أهمها من ،من بعض السلبیات والنقائص

عدم فهم القوانین بطریقة صحیحة على فقد یؤدي ،تعتبر سلاح ذو حدینو ،الرقابة المزدوجة للمیزانیة-

.ى تعطیل عملیة صرف النفقات إلحاسب العمومي مو الأ،مستوى المراقب المالي

ضعف في ، و نفس النتائجمما یؤدي إلى،دیرات بالنسبة للنفقات تكون على أساس سنوات سابقةالتق-

.الفاعلیة والأداء 

هم عوامل التسییر أمنالتي تعتبر،وإهمال الموارد البشریة،هتمام بالرقابة على الجانب المالي فقطالإ-

.الناجح 

.یؤدي إلى جمود في التسییر لمختلف العملیات ،بالتشریعات والنصوص القانونیةلتزامالا-

قصد تحقیق ،والذي یعتبر أهم عنصر لقیاس حجم الخدمة المقدمة للمواطن،إهمال الرقابة على الأداء-

.الرضا
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:ي ـمن خلال هذه النتائج  نستنتج ما یل

واللتان تعتبران ،العمومیة والمیزانیةعملیة مراقبة التسییر في البلدیة تعتمد على كل من المحاسبة 

على الموارد عتماداًإ،قصد تحقیق النتائج المستهدفة،داتهاار إیعلى نفقاتها و ،وسیلتان للمراقبة المالیة فقط

.المتاحة 

:يـــالثانة الفصلــــخلاص

ما دف منها تطبیقوالتي كان اله،من خلال قیامنا بإجراء الدراسة التطبیقیة في بلدیة تامست

،تبین لنا من خلال الدراسة التطبیقیة،قع العملياواختبار مدى تطابقه مع الو ، توصلنا له في الجانب النظري

وهي تعتمد ، تتخلل هذا النظام،ننا لاحظنا عدة نقائصأبحكم ،لمراقبة التسییرفعالاًن البلدیة لا تملك نظاماًأ

یق غیر كافیتان لتحقو ،وهما وسیلتان للرقابة المالیة فقط، میة والمیزانیة فقط للرقابةلعمو على المحاسبة ا

وهذا راجع ، وغیر المالیة،ن نظام مراقبة التسییر شامل لجمیع الأنشطة المالیةلأ، الكفاءة والفعالیة المستهدفة

مما یؤدي إلى ضعف التنمیة ،إلى الجمود السیاسي للقوانین الخاصة بهذا النوع من المؤسسات-في نظرنا-

.    ن ـــفي جمیع المیادی



خاتمــةال
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: خاتمـــــة
ومحاولة ،من خلال هذا البحث حاولنا التعرف على نظام مراقبة التسییر في الجماعات المحلیة

وذلك من خلال الإجابة عن التساؤلات ،من خلال الأدوات المستخدمة في المؤسسة محل الدراسة،مهیتقی

والذي ،الأول نظري:وللإجابة علیها قمنا بتقسیم البحث إلى قسمین رئیسین، التي تمثل إشكالیة البحث

تي اندرجت تحت سیاق هذا ال،وبعض الدراسات السابقة،تطرقنا فیه إلى مفاهیم مراقبة التسییر وأدواتها

،بحثوالذي أردنا من خلاله دعم مضمون ال، فخصصناه إلى الدراسة المیدانیة، أما القسم الثانيالموضوع،

على مستوى إدارة بلدیة ،من خلال دراسة حالة،والإحاطة بها من كل الجوانب،والتعمق في الإشكالیة

.تامست 

یهدف التسییر في المؤسسة محل الدراسة، تضح لنا أن نظام مراقبة، إمن خلال الدراسة المیدانیة

والحفاظ ،على ترشید النفقات العمومیةتعمل،من خلال آلیات وأدوات رقابیة،إلى تحقیق الكفاءة والفاعلیة

وصرف ،ن تحصیل الإراداتمتضبط كل ،على نصوص وتشریعات قانونیةعتماداً، إعلى المال العام

.النفقات 

، متمثلة في المحاسبة العمومیة،على أدوات رقابیة،یقوم نظام مراقبة التسییر داخل البلدیة

.العمومیة، وهذا ما یثبت صحة الفرضیة جزئیاًنیة في المؤسسةباعتبارها الأدوات القانو ،والمیزانیة

والحرص على ،عن طریق تطبیق القانون،یجابیة مراقبة التسییر في بلدیة تامستیتم تدعیم إ

طریق إقرار نصوص وقواعد تتم عنف،أما معالجة السلبیاتیع النصوص القانونیة والتشریعیة، تنفیذ جم

.أدوات رقابیة حدیثة في المؤسسات العمومیة تسمح بإدراج قانونیة، 

:ة ـــنتائج الدراس* 

:أهمها ،توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج

.غیاب المفهوم الحدیث للمراقبة التسییر داخل المؤسسة محل الدراسة بلدیة تامست -

.كوظیفة قائمة بحد ذاتها في المؤسسة محل الدراســـــة ،غیاب وظیفة مراقبة التسییر-

ستخدام الأمثل ، عن طریق الإیهدف نظام مراقبة التسییر في بلدیة تامست إلى تحقیق الأهداف المسطرة-

.للموارد المتاحة

.ةكیالعملیة الرقابیة على مستوى البلدیة لكل من الإرادات والنفقات تتم بوساطة أدوات رقابیة كلاسی-

المحاسبة –التحلیل المالي ( النظام المطبق داخل البلدیة  یفتقر إلى الأدوات الحدیثة لمراقبة التسییر -

)التحلیلیة 
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ات ــــالتوصی* 

والنتائج المتحصل علیها في معرفة واقع تطبیق مراقبة التسییر في ،من خلال الدراسة المیدانیة

:قتراحاتتامست، نستخلص جملة من الإلمؤسسة محل الدراسة بلدیة ا

.العناصر الفعالة في نظام مراقبة التسییر ، الذي یعتبر أهمهتمام بالمورد البشريضرورة الإ-

مما یعرقل ،هاته العملیة یقوم بها أكثر من عنصر واحدف،تخفیض مستوى الرقابة على تنفیذ المیزانیة-

.مسار التنمیة 

فهو وسیلة تعمل على تزوید المسؤولین ،الإدارة العمومیةىمراقبة التسییر على مستو ضرورة وجود نظام -

ل كما تعمل على تطویر الكفاءات من خلات المناسبة، اوالتي تساعدهم في اتخاذ القرار المناسبة، بالمعلومات 

.وتصحیحیهاالانحرافاتتحدید 
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مة، الجزائر، بن حمود سكينة، مدخل للتسيير -1
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3-

ٔ
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: الملخص

، )نموذج بلدية تامست ( ēدف هذه الدراسة إلى التعرف على واقع تطبيق مراقبة التسيير في الإدارة العمومية بأدرار 

إدراك مسيرها للمفهوم الحديث لمراقبة التسيير وأهميتها وأدواēا في الإدارات، وقد حاولنا من خلال هذه الدراسة واكتشاف مدى

"معالجة الإشكالية التالية ، وللإجابة عليها قمنا باستخدام بعض الأدوات "ما هو واقع مراقبة التسيير في الإدارة العمومية ؟ : 

ا في دراستنا على المقابلة الشخصية مع إدارة البلدية، لجمع المعلومات والبيانات الخاصة بالإدارة، المستخدمة في البحث، حيث اعتمدن

:ولقد توصلنا إلى عدة نتائج نذكر منها

مقارنة بالوظائف الأخرى، حيث أĔا في الغالب لا تعتبرها ضرورية،   كبيراً أن الإدارة العمومية لا تعطي هذه الوظيفة اهتماماً

ا اعتمدنا على تحليل البيانات الخاصة بالإدارة، واستخلصنا مجموعة من النتائج،بغية إيجاد حل للإشكالية، وإثبات صحة كما أنن

الفرضيات، وفي الأخير خلصت دراستنا إلى ضرورة توعية مسيري ومدراء الإدارات العمومية، بأهمية تطبيق أدوات مراقبة التسيير، 

.ات السليمة، وتوجيهها في خططها وأهدافها واستراتيجياēا، وباستمرار ومدى مساهمتها في اتخاذ القرار 

:الكلمات المفتاحية

نظام التسيير، الإدارة العمومية، ، الأدوات، الإستراتيجيات، البيانات، المسيرين، بلدية تامست، المحاسبة، المراقب المالي، 

.الصفقات، المؤسسة، الرقابة، الكفاءة، الفعالية

Summary:

This study aims to identify the reality of the application of management control in the public administration

in Adrar (Tamst Municipal Model), and to discover the extent to which it is aware of the modern concept

of management control and its relevance and tools in the departments. Through this study, we have tried to

address the following problems: "What is the reality of management control in the public administration? "In

order to respond to them, we have used some of the tools used in the research. In our study, we relied on

the personal interview with the municipal administration to collect information and data on the

administration. We have reached several conclusions, including:

Public administration does not give this function much attention compared to other posts as it often does

not consider it necessary, and we have relied on the analysis of the Department's data. and we have drawn a

set of conclusions, with a view to resolving the problem and demonstrating the validity of the hypotheses,

Finally, our study concluded that it was necessary to raise the awareness of managers and directors of public

administrations. the importance of applying governance control tools, their contribution to sound decision-

making and their continuous orientation in their plans, objectives and strategies.
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