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 الملخص باللغة العربية:

هذه الدراسة مراقبة التسيير بصفة عامة بالتركيز على أدواتها القديمة و  تتناول
الحديثة منها، كما تقديم كل من عملية التنبؤ و اتخاذ القرار في المؤسسات الاقتصادية، و 
التعرف على مدى تطبيق أدوات مراقبة التسيير في هذه المؤسسات و إن كان يتم 

 استغلالها بالطريقة الصحيحة

استخدام الطرق الكمية في مراقبة التسيير في المؤسسات الناشئة  أنلنا إلى و توص
، لكن بالطريقة الصحيحة يزيد من فرص هذه المؤسسات في التقدم و تحقيق الأهداف

راقبة التسيير الحديثة كلوحة القيادة و بطاقة أدوات م معظم هذه المؤسسات لا تعتمد على
 دراستنا التطبيقية على الموازنات التقديرية الذي حصر الأمرالأداء المتوازن، 

يريةمراقبة التسيير، التنبؤ، اتخاذ القرار، الموازنات التقدالكلمات المفتاحية:   

 Abstract: 

This study deals with management control in general by focusing on its 

old and modern tools including, it also presents both the operation forecasting 

and decision making process in economic institutions, and to see how the 

management control tools are applied in these organizations and whether they 

are exploited in the right way 

We have concluded that using quantitative methods to properly monitor 

the management of start up increases their chances of progressing and 

achieving goals, but most of these organizations don't rely on modern 

management control tools such as dashboard and balanced scorecard, which 

limited our applied study to estimated budgets 
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Management control, forecasting,  make decision,   estimated budgets 

 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  فهرس المحتويات

 

 فهرس المحتويات

 الصفحة العنوان
 I إهداء
 II شكر

 III الملخص
 V-IV فهرس المحتويات

 VI الأشكالو  قائمة الجداول
 أ مقدمة

 مراقبة التسيير وعملية التنبؤ واتخاذ القرارالأدبيات النظرية للطرق الكمية لالفصل الأول: 
 1 تمهيد

 2 ماهية مراقبة التسيير المبحث الأول: 
 2 الأول: مفهوم مراقبة التسيير و محدداتها المطلب
 3 الثاني: خصائص مراقبة التسيير المطلب
 4 الثالث: أهداف و أهمية مراقبة التسيير المطلب

 6 الثاني: آلية التنبؤ و اتخاذ القرارالمبحث 
 6 الأول: التنبؤ في المؤسسات الاقتصادية المطلب
 7 الثاني: اتخاذ القرار المطلب
 9 واتخاذ القرار الثالث العلاقة بين مراقبة التسيير والتنبؤ المطلب

 10 الثالث: الطرق الكمية في مراقبة التسيير المبحث
 10 الأول: المحاسبة التحليلية المطلب
 12 الثاني: الموازنات التقديرية المطلب
 15 الثالث: لوحة القيادة و بطاقة الأداء المتوازن  المطلب

 الفصل الثاني: الدراسات السابقة
 19 المحلية السابقة الأول: الدراسات المبحث

 19 الأول: رسالة ماجستير المطلب



  فهرس المحتويات

 

 20 الثاني: ورقة بحثية المطلب
 21 مجلة الاقتصاد والتنمية البشرية الثالث: المطلب

 22 الثاني: دراسات أجنبية المبحث
 22 الأول: رسالة ماجستير المطلب

 23 الثاني: مقال علمي المطلب
 24 الثالث: المجلة الدولية لنشر الدراسات العلمية المطلب

 26 الثالث: المقارنة بين الدراسات الحالية مع الدراسات السابقةالمبحث 
 26 الأول: المقارنة بين الدراسات الحالية مع الدراسات المحلية المطلب
 27 الثاني: المقارنة بين الدراسات الحالية و الدراسات الأجنبية المطلب

 28 خلاصة الفصل
الطرق الكمية لمراقبة التسيير وأثرها على عملية التنبؤ واتخاذ : إسهامات الثالثالفصل 

 القرار بمؤسسة اتصالات الجزائر
 29  تمهيد:

 30 المبحث الأول : عموميات حول اتصالات الجزائر
 30 المطلب الأول: تعريف ونشأة مؤسسة اتصالات الجزائر

 30 المطلب الثاني: نشاط، مهام وأهداف مؤسسة اتصالات الجزائر
 31 للاتصالات المطلب الثالث : الهيكل التنظيمي للوكالة التجارية

 33 المبحث الأول: الطريقة المتبعة والأدوات المستخدمة في إنجاز الدراسة
 36 المطلب الاول:الطريقة المتبعة و الأدوات المستخدمة

 39 الدراسة الاحصائية والوصفية للعينةالمطلب  الثاني :  
 39 رابعا  : الاتساق الداخلي لفقرات

 39 المبحث الثاني:عرض نتائج الدراسة المتوصل لها ومناقشتها وتحليلها
 40 اسجابة افرادا العينة لفقرات الاتبيانالمطب الاول:  

 43 المطلب الثاني :  اختبار الفرضيات ومناقشستها
 50 خلاصة القصل



  فهرس المحتويات

 

 52 الخاتمة

 الخاتمة
 المراجع



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  قائمة الجداول و الأشكال

 

 قائمة الجداول:

 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول
 19 دراسة: صفاء بشهب 01
 20 دراسة: بن حجوبة حميد، عقيلة باصور 02
 21 دراسة: سليمة مباركي و يوسف مسعداوي  03
 22 اللهدراسة: وائل محمد إبراهيم خلف   04
 23 دراسة: النافعابي، حسين محمد 05
احمد حسن عبد القادر عوض الله، الحان حسن عبد  06

 القادر
24 

 26 مقارنة الدراسة الحالية مع الدراسات المحلية و الوطنية  07
 27 مقارنة للدراسة الحالية مع الدراسات الأجنبية 08
 32 أنواع المكيفات المنتجة من طرف المؤسسة 09



  قائمة الجداول و الأشكال

 

 قائمة الأشكال: 

 الصفحة العنوان رقم الشكل
 07 مراحل اتخاذ القرار 01
 13 مسار إعداد الموازنات التقديرية 02
 33 التمثيل البياني لمتوسط الإنتاج للمؤسسة 03
 35 الهيكل التنظيمي للمؤسسة 04
 42 منحنى بياني يمثل انحراف الإنتاج 05
 46 منحنى بياني يمثل انحراف المبيعات 06
 49 منحنى بياني يوضح انحراف السعر 07



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  مقدمة
 

 

 أ

 :تمهيد -أ

تأثير تعتبر المؤسسات الاقتصادية بمختلف أحجامها ذات أهمية كبيرة لما لها من 
 هام في الاقتصاد، من خلال توفير مناصب الشغل و تحقيق قيمة مضافة و ما إلى ذلك

لقد شهدت المؤسسات الاقتصادية تغيرا جذريا بدءا من تطور الإطار الاقتصادي و 
إلى التطور التكنولوجي و ما عرفه من  ةتوجه اقتصاد الدول نحو اقتصاد السوق، بالإضاف

يات الحديثة، الأمر الذي اثر عليها من عدة جوانب و الذي دعا ثورة الاتصالات و التقن
 إلى تقسيم الإدارة إلى مستويات عديدة و وظائف مختلفة

تعتبر مراقبة التسيير نتاج لهذا التقسيم حيث تعد هذه الأخيرة مفتاحا للتحكم في  
زها هو تسيير المؤسسات، فمراقبة التسيير أداة للرقابة و مصدر للمعلومات و ما يمي

التعامل السليم مع المعطيات و اعتبارها أجزاء كاملة و متصلة بأصول تتشكل منها قاعدة 
 معرفية

كثرة المعطيات و اختلاف البدائل يصعب عملية اتخاذ القرار الصحيح و كذا التنبؤ 
بالمستقبل الاقتصادي للمؤسسة، حيث انه على متخذ القرار التحلي بالكفاءة اللازمة في 

د العديد من العوامل التي تواجهه من بينها عدم التأكد و صعوبة الرؤية ظل وجو 
 المستقبلية

حيث أن اتخاذ القرار الأمثل يتطلب وجود تخطيط مسبق يرتكز على أدوات و 
الأدوات في أدوات مراقبة التسيير فهذه الأخيرة تساعد معطيات المؤسسة، و تتمثل هذه 

على بناء احتمالات صحيحة و سليمة تمكن المسير من تشخيص المشاكل و تحديد 
الانحرافات
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 الرئيسية:  الإشكالية -ب

 انطلاقا مما سبق يمكن طرح الإشكالية التالية:

 الكمية لمراقبة التسيير الأداء الفعلي للمؤسسة الاقتصادية؟ هل تعكس الطرق 

ية المطلبو تتفرع عن هذه الإشكالية الرئيسية مجموعة من التساؤلات : الإشكاليات الفرعية
 أبرزها:

 ما مدى تأثير مراقبة التسيير على الأداء الاقتصادي للمؤسسة؟ -
لمراقبة التسيير بفشل أو نجاح المؤسسة في تحقيق  ما علاقة التسيير الحسن -

 أهدافها؟
 ما مدى استخدام نظام مراقبة التسيير في المؤسسة محل الدراسة ؟   -
هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين نظام مراقبة التسيير وعملية اتخاذ القرار  -

 في المؤسسة محل الدراسة؟  
 فرضيات الدراسة: -ت

 اؤلات السابقة قمنا بصياغة الفرضيات التالية:بغية الإجابة عن التس

 نعم تعكس الطرق الكمية لمراقبة التسيير الأداء الفعلي للمؤسسة؛ -
 تأثر مراقبة التسيير بالإيجاب و السلب على أداء المؤسسة الاقتصادي؛ -
 التسيير الحسن لمراقبة التسيير يعود بالإيجاب على المؤسسة؛ -
  ؛نظام مراقبة التسيير تعتمد المؤسسة بدرجة كبيرة على -
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين نظام مراقبة التسيير و عملية إتخاذ القرارت  -

 .في المؤسسة محل الدراسة
 أهداف الدراسة: -ث

بالإضافة إلى محاولة الإجابة عن التساؤلات الرئيسة لهذه الدراسة و السعي لاختبار 
أيضا إلى تقديم صورة واضحة لمتخذي القرار في  فرضيات، فان هذه الدراسة تهدفال

المؤسسة محل الدراسة حول الجوانب الأكثر تأثيرا و الأقل تأثيرا في الحالة الاقتصادية 
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للمؤسسة، كما محاولة الخروج بجملة من النتائج المتعلقة بالعلاقات التأثيرية بين متغيرات 
 الدراسة

 أهمية الدراسة: -ج

تتمثل أهمية دراسة هذا الموضوع في إبراز ضرورة تطبيق مراقبة التسيير لضمان نجاح و 
 استمرارية المؤسسات الاقتصادية

 مبررات و دوافع اختيار موضوع الدراسة: -ح
 دوافع ذاتية: -

رغبتي في البحث و الاطلاع على هذا الموضوع و محاولة لتوسيع معارفي و تسليط 
 مفيد الضوء على كل ما هو جديد و

 دوافع موضوعية: -
 الرغبة في اكتشاف مراقبة التسيير كأداة مساعدة على عملية التنبؤ و اتخاذ القرار؛ .1
توافق موضوع البحث مع التخصص المدروس "تخصص تدقيق و مراقبة  .2

 التسيير"؛
 أهمية موضوع مراقبة التسيير و أدواتها في المؤسسات الاقتصادية؛ .3
 ا الموضوعمعرفة مدى اهتمام المؤسسات بهذ .4
 حدود الدراسة: -خ

 تمثلت حدود الدراسة في:

 اتصالات الجزائر أدرارحدود مكانية:  -
 .2222 حددت الفترة الزمنية خلال حدود زمنية: -
 منهجية الدراسة: -د

تم الاعتماد في دراستنا لهدا الموضوع  على المنهج الوصفي التحليلي ،وثم 
المعلومات اللازمة  وذلك من الاعتماد على استمارة الاستبيان والمقابلة لجمع 

   خلال الدراسة والإحاطة بمختلف جوانب الموضوع.
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 تقسيمات البحث: -ذ

 لمعالجة موضوعنا تم تقسيم الدراسة على النحو التالي:

: نظرة عامة حول مراقبة التسيير و عملية خصصنا الفصل الأول و المعنون ب: 
، بالتطرق إلى مبحثين رئيسين فالمبحث الأول يتناول مفاهيم عامة  القرار التنبؤ و اتخاذ

حول الموضوع، أما المبحث الثاني فهو تحت عنوان دراسات سابقة، و الذي تطرقنا من 
خلاله إلى الدراسات المحلية و الدراسات الأجنبية السابقة المرتبطة بالموضوع، و إجراء 

 الحالية و السابقةالمقارنة بين الدراستين 

إسهامات أدوات مراقبة التسيير في عملية التنبؤ و  أما الفصل الثاني المعنون ب:
، فكان عبارة عن إسقاط واقع الدراسة على اتخاذ القرار في المؤسسة محل الدراسة

المؤسسة، و بما أن المؤسسة تعتمد على الموازنات التقديرية فقط فقد خصصنا درستنا 
 حولها

لأخير تختتم موضوعنا هذا بتلخيص و اختبار للفرضيات التي طرحت في و في ا
مقدمة البحث، ثم عرض النتائج المتوصل إليها، و أخيرا قمنا بتقديم اقتراحات بناءا على 

 النتائج المتوصل إليها، إضافة إلى أفاق البحث

 نموذج الدراسة: -ر

 المتغير المستقل هو مراقبة التسيير

 أما المتغير التابع هو الطرق الكمية لمراقبة التسيير، أداء المؤسسة الاقتصادي

 صعوبات الدراسة: -ز

 خلال انجازنا لهذا البحث الاكاديمي اعترضننا بعض الصعوبات من بينها:

استقبال من معظم المؤسسات و  أجد)ولاية تمنراست( حيث لم  إقامتيمكان 
 من اجل قبول تربصي بمؤسسة البناءات أساليبضطررت إلى اللجوء إلى عدت ا

ة في العثور على المراجع للدراسة، بالإضافة إلى المعدنية للجنوب، أيضا واجهت صعوب
الاتصال بالشرفصعوبة 
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   :تمهيد للفصل

تطور استعمال نظام مراقبة التسيير عبر الزمن لتطور وتعقد عمليات و أنشطة       
المؤسسات، فقديما كان المالك قادرا على مواكبة العمليات ومراقبتها وتحليلها لكن مع 
مرور الوقت أصبحت أكثر صعوبة  مما استدعى تشكيل نظام خاص ،ويتطلب هذا 

في هذا ا ال حيث تتجلى أهمية هذا  النظام شخص مؤهل وذو قدرات وكفاءات عالية
النظام في أنه سيشرف على جميع اعمال وانشطة المؤسسة ومتابعىة وقياس النتائج مع 

 تقديم الاقتراحات والتي على ضوئها سيتم التخطيط للمستقبل .  

لهذا تحتل مراقبة التسيير في الوقت الراهن مكانة هامة داخل المؤسسات الاقتصداية 
يفه من مميزات خاصة وذلك من خلال قدرة هذا النظام على ترشيد قرارات نظرا لما يض

المؤسسة و توجيهها و كشف الانحرافات ومعرفة اسبا ا و اقتراح الحلول الممكنة من 
خلال عدة أدوات وتقنيات رياضية و احصائية ومحاسبية وتكنول وجية ... الخ، ويتم 

ت اتخاذ القرار لما تحوزه من اهمية باعتبارها الاعتماد على هذه التطبيقات أيضا في عمليا
مقياس لفعالية النظام حيث كل قرار يحدد مصير المؤسسة، وفي هذا المبحث سنحاول 

 تقريب الصورة أكثر للأدبيات النظرية لنظام مراقبة التسيير وعمليات اتخاذ القرار.    

 

 

 

 

 

 

 المبحث الأول: الأدبيات النظرية:
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 المطلب الأول: مدخل لنظام مراقبة التسيير في المؤسسة الإقتصادية:  

معععع تطعععور الفكعععر الإنسعععاني وتنعععوع النشعععاط الاقتصعععادي دععععت الحاجعععة إلعععى وجعععود عناصعععر أساسعععية  
للتحكم في هذا النشاط، تتمثل أساسعا فعي التسعيير، المحاسعبة، الرقابعة كمعا ذكعر سعابقا. فبععد ظهعور تقنيعات 

( بدأ التركيز على التكاليف من حيعث حسعا ا وتحليلهعا ومراقبتهعا كعامعل أساسعي لتقيعيم  1494المحاسبة ) 
معن خعلال الأفكعار التعي الإنتاج وتطوير المؤسسة، فظهرت أهمية التكاليف وحسا ا مع الثعورة الصعناعية، و 

ج الانحرافعات ور تطعور اسعتعمال المحاسعبة إلعى حسعاب المععايير ) التكعاليف الم(ياريعة ( واسعتخراقدمها تايل
مقارنة ذه المعايير ومراقبة النتائج، أو ما يعرف بالمحاسبة التحليلية المتعلقة باستغلال المؤسسة. ومن هنا 
بدأت الملامعح الأولعى لمراقبعة التسعيير معع توسعع حجعم المؤسسعات  ورشعات الإنتعاج ،ممعا أدى إلعى ضعرورة 

 تقسيم المهام والمسؤوليات.   

 ير:  / تعريف مراقبة التسي1

قبل التعرض لتعريف مراقبة التسيير نلاحظ أن مراقبة التسيير مركبة من مصعطلحين "مراقبعة"       
 و "التسيير" لذا نود تعريف كل مصطلح على حِدى.  

المراقبة : إن معنى المراقبة على مستوى الاقتصاد الجزئي هعي "البحعث، المقارنعة، الحراسعة، التقعدير 
 1ير"والتحكم في أدوات التسي

التسعععيير : حيعععث ععععرف بأنعععه "تلعععك العمليعععة التعععي معععن خلالهعععا نخطعععط ونعععنظم ونعععدير ونراقعععب معععوارد 
 المؤسسة من أجل تحقيق الأهداف المسطرة"

حيث يشكل التسيير عملية دائرية )من المنظور ا لحركي( فلو اعتبرنعا أن العمليعة تبعدأ بتحديعد       
هعععا تنتهعععي عنعععد الرقابعععة فالرقابعععة لابعععد أن تكشعععف ععععن وجعععود الأهعععداف أي التخطعععيط فينعععه لا يجعععوز أن نعتبر 

انحرافعععات وتصعععحيح هعععذه الانحرافعععات لابعععد أن يتطلعععب إجعععراء تععععديلات جذريعععة أو ط يفعععة علعععى السياسعععات 
 والإجراءات وغيرها من الخطط بمعنى أن ال رقابة تعود من جديد إلى التخطيط.  

 سنتطرق إلى مجموعة من التعاريف من بينها :  

 

نحعو  ستطيع توجيه معوارد المؤسسعة لتعريف الأول : "مراقبة التسيير هي الطريقة التي من خلالها نا
 2الاستخدام الأمثل لتحقيق أهداف التنظيم".

                                                           
 .05،ص  1995محمد رفيق الطيب: مدخل للتسيير :أساسيات، وظائف تقنيات، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزء الأول ،الجزائر، -1
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"مراقبة التسيير هي جملة من النشاطات والوسائل والعمليات التي تزود المؤسسة بأهداف  التعريف الثاني :
 3.طويلة الأجل وكذلك ضمان تحقيقها بصفة مستمرة"

التعريف الثالث : "إن مراقبة التسيير هي التأكد من أن النتائج المحققة تطابق وتوافق تلك المرسومة من 
المرسومة يتم اكتشافها فتتخذ في الحال الإجراءات اللازمة لتصحيحها وفي قبلوالانحرافات عن هذه النتائج 

 4الشكل الذي يضمن عودة الأنظمة إلى السير في الطريق المخطط لها وبالتالي تحقيق الأهداف".

وفي الأخير نستطيع حوصلة هذه التعاريف في تعريف شامل والذي يتمثل في أن "مراقبة التسيير       
التي تسمح لنا من خلالها التأكد من استعمال الموارد المالية والبشرية للمؤسسة استعمالا هي العملية 

عقلانيا وفعالا وكذلك تدارك الانحرافات غير مسموح ا من أجل تحقيق أهداف المؤسسة وذلك باستخدام 
 ".  مختلف التقنيات والوسائل الكمية والكي ية

 مفهوم نظام مراقبة التسيير:   
من هي جملة :A.GERMALIS AND H.ARNOULD AND V. VIGNON : التعريف الاول 

العمليعععات التعععي تعععزود المؤسسعععة بأهعععداف طويلعععة الأجعععل وكعععذلك ضعععمان تحقيقهعععا بصعععفة الوسعععائل والمرافعععق و 
  5مستمرة. 

يتمثععل نظععام مراقبععة التسععيير فععي العمليععة المععراد لهععا ضععمان توحيععد : G.PILLOTالتعريععف الثععاني: 
ععاة أخلاقيعات متفعق عليهعا الأهداف اللامركزية للشاطات المنسقة من أجل تحديد أهداف المؤسسعة  معع مرا 

ذلعك ضا على تنمية الكفاءات الفردية و يشمل نظام مراقبة التسيير جملة من المناقشات كما يعمل أيمسبقا و 
 6إدخال نظام تأهيل وتكوين متواصل في ميدان التسيير.عن طريق 

 

 خصائص وأهمية نظام  مراقبة التسيير:  

                                                                                                                                                                                
2MICHEL GERVAIS : "Contrôle de Gestion", économie, 6eme édition, France, 1997, P 13.   
3GARMILIS ALI : "le contrôle de gestion eu action", l’édition d'organisation, 1988, P15. 
4GARMILIS ALI : "le contrôle de gestion eu action", les édition d'organisation, 1988, P15.  

 10،ص  2013محمد خليل و آخرون ،مراقبة التسيير في المؤسسة ،شبكة الأبحاث والدراسات الإقتصادية ،غير منشور، 5
 7محمد رفيق الطيب، مرجع سابق، ص6
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 خصائص نظام مراقبة التسيير:   -أولا

وهعو معا  -بالرغم من الاختلاف في النظر إلى دور نظام مراقبة التسيير وتحديد تعريف دقيعق لعه  
فينععه مععن الممكععن تبيععان نقععاط الاتفععاق التععي أجمععع أكثععر البععاحثين علععى  -أدى إلععى تعععدد مفاهيمععه وتنوعععه 

 ا الخصائص الأساسية لنظام مراقبة التسيير والتي نوجزها فيما يلي:  نهكو 

بة وظيفة وليست سلطة تملعك حعق المسعاءلة. فالرقابعة تعتبعر وظيفعة معن وظعائف الإدارة وليسعت أن الرقا -
 سلطة قائمة بذا ا تملك حق المتابعة وكشف الأخطاء ومحاسبة المسؤولين عن هذه الأخطاء  

أن الرقابععة عمليععة مسععتمرة باسععتمرار المؤسسععة فععي أداء وظائفهععا فهععي تبععدأ مععع النشععاط وتسععتمر معععه ولا  -
  توقف ولا تنتهي بل تبدأ من حيث تنتهي ت

الرقابععة ليسععت عمليععة قاصععرة علععى مسععتوى إداري معععين إن  الرقابععة معععين يقععوم ا وينفععرد بمباشععر ا دون  -
 المستويات الإدارية الأخرى  

الرقابعة تسععى إلعى قيععاس الأداء وفقعا لمععايير ع ماليعة وغيعر ماليععة ع محعددة سععلفا لضعمان سعيرها نحععو  أن -
 تحقيق الأهداف المرجوة.  

أن الرقابة تعتمكن معن متابععة تنفيعذ الخطعة لمعرفعة معدى تحقيعق الأهعداف المقعررة، والتأكعد معن أن الأداء  -
، والتحقعععق معععن أنعععه ينفعععذ بأفضعععل الطعععرق وأكثرهعععا يسيرضعععمن اللعععوائح  والأنظمعععة والإجعععراءات والسياسعععات

 فعالية.  
أن الرقابععة تسععاعد علععى اكتشععاف الأخطععاء والانحرافععات وتسعععى إلععى تصععحيحها مععن خععلال البحععث عععن  -

 الأسباب التي أدت إلى وجودها وإيجاد الوسائل اللازمة لمواجهتها قبل تفاقمها وعدم تكرارها مستقبلا.
 ر:  ثانيا: أهمية مراقبة التسيي

مععععن خععععلال تطععععور المؤسسععععات الاقتصععععادية تظهععععر أهميععععة مراقبععععة التسععععيير حيععععث أنععععه فععععي بعععععض  
ا بأنفسعهم تهعا بيدار بها لقيعام أصعحاتهعالمؤسسات الفرديعة لعم تكعن هنعاك حاجعة لوجعود نظعام رقابعة علعى عمليا

ا للقيععام بهععوإلمععامهم بكععل وظائفهععا. وعنععدما كبععرت أحجععام المؤسسععات وتعععددت مشععاكلها وزاد عععدد العععاملين 
ا تهععا إدار بهيعة أو تمويليععة فقععد تعععذر علععى أصععحابالأنشعطة المختلفععة سععواء كانععت إنتاجيععة أو تسععويقية أو إدار 

دارة والرقابععة لأشععخاص آخععرين، ممععا م فععي الإتها عععن اختصاصععابهحاإدارة فعليععة، وصععحب ذلععك تنععازل أصعع
المحافظععة علععى أموالهععا ورسععم دعععا إلععى ضععرورة إدارة المؤسسععة علععى أسععس علميععة وعمليععة سععليمة تتضععمن 

    ا ومتابعة تنفيذها بسهولة وتحقيق الكفاءة في استغلال الإمكانات المتاحة وذلك من خلال:تهسياسا
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 مراكز المسؤولية؛  تقسيم المؤسسة إلى وحدات إدارية، أو ما تعرف ب -
 تحديد اختصاصات كل وحدة وسلطات أو مسؤوليات المستويات الإدارية؛   -
 وضع القواعد التنظيمية التي تحكم تنفيذ العمليات المختلفة وتضمن تدفقها في ظل نظام رقابة دقيقة؛   -
 مستويات؛  تسجيل مجمل المؤشرات المالية وغير المالية التي تمكن من قياس أداء كل مستوى من ال -
إمععداد إدارة المؤسسععة بالبيانععات التععي تسععاعدها فععي اتخععاذ القععرارات ورسععم السياسععات. كععذلك فقععد تأكععد أن  -

وجود نظام للرقابة على أنشطة المؤسسة ضرورة حتمية تقتضيه الإدارة العلمية الحديثة لاكتسعاب الميعزة 
 التنافسية.

 خطوات نظام مراقبة التسيير:   -
لوظععائف الرئيسععية لعمليععة التسععيير، وينبغععي علععى المسععؤول فععي أي مسععتوى إداري أن تعتبععر الرقابععة مععن ا -

يؤديهععا حتعععى يمكعععن تحقيعععق أهعععداف المؤسسعععة التعععي أمنشععئت معععن أجلهعععا. فالعمليعععة الإداريعععة ععععادة معععا تبعععدأ 
بتحديد الأهداف في ضوء الوسائل المادية والبشرية المتاحة، وضع برنامج زمني محدد المععالم وواضعح 

يعق الأهعداف المرجععوة ووضعع تنظععيم للمؤسسعة ومواردهععا لتنفيعذ الخطععة الموضعوعة ثععم متابععة التنفيععذ لتحق
 الفعلي للخطة لتحديد انحرافات التنفيذ الفعلي   

اتفععق حولهععا الكثيععر مععن رواد الإدارة والتسععيير بععاختلاف مدارسععهم  لععذلك لابععد مععن إتبععاع خطععوات معينععة -
   الفكرية ع والتي نوجزها فيما يلي:

 تحديد معايير الأداء    قياس الأداء  تقييم الأداء    تصحيح الانحرافات.   -
تحديد معايير الأداء : وتعتبر المعايير مقاييس يمكعن بواسعطتها قيعاس النتعائج ) أو الأداء ( الفعليعة لمعا  -

 هو مطلوب تحقيقه من عمل ما، أي الأهداف الحقيقية التي ينبغي الوصول إليها.
الفعلعي وتحديعد الانحرافعات : بواسعطة أدوات قيعاس مناسعبة ومقارنتعه بالمقعاييس الموضعوعة  قياس الأداء -

يجعابي إن وجعدت، معن أجعل تحعري تجميعع المعلومعات ،تحديعد الانحرافعات بجانبيهعا السعلبي والإ سلفا بعد
 ا ومحاولة علاجها  كخطوة ثالثة. بهأسبا

تقييم الأداء : إن وظيفة معايير الأداء هي تعريف المسير بما يجب أن يكون، بينما قياس الأداء يعرفه  -
بمععا هععو  كععائن، وعليععه أن يتسععاءل فععي هععذه الحالععة عععن مععدى قبولععه لهععذا المسععتوى، فععيذا كععان الجععواب 

م الأداء التي يمبنعى بالنفي، فهل هناك أسباب مقبولة تبرر انخفاض مستوى الأداء ؟ تلك هي عملية تقيي
 عليها اتخاذ إجراءات وقرارات معينة. 
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تصععحيح الأداء : وفيهععا يقععوم المختصععون باتخععاذ القععرارات  الملائمععة لتصععحيح الاختلافععات الناتجععة عععن  -
الأداء الفعلي قياسا بالأداء المتوقع وإعادة تنظيم الأساليب والإجراءات وطبيعة العمل أو تعديل الخطعط 

 7.تطلب الأمر ذلكوالأهداف إذا 
 أدوات مراقبة التسيـير:   

 ا نظعام مراقبعة التسعيير فعي إدارة المؤسسعات الاقتصعادية، كعان لابعد معنهعر إلى الأهمية التعي يتمتعبالنظ
ا عمليعععة الرقابعععة. يععذكر المفكعععرون فعععي هععذا الجانعععب أشعععكالا مختلفعععة  هالتركيععز علعععى الأدوات التعععي تمارسعع

بسيط وأساسي في الرقابة، وبعضها أكثر تعقيدا وعموما هي تنقسم إلى  لأدوات مراقبة التسيير، بعضها
 قسمين أدوات تقليدية وأدوات حديثة .  

 / أدوات تقليدية:5-1
وعة  الإجراءات التعي تقعوم بجمعع نظام المعلومات: يمكن تعريفه من الناحية الفنية على أساس أنه مجم

الرقابة في التنظيم والتنسيق ويمكن لتنظعيم اتخاذ القرارات و معلومات لتدعيم استرجاع وتخزين وتوزيع الو 
حليعل المشعاكل وتطعوير المنتجعات وخلعق منتجعات جديعدة تأن تسعاعد المعديرين والععاملين فعي المعلومات 

وساعد ظهور الحاسبات الآلية في سهولة التخزين و التشغيل مما زاد في فعالية العملية الإدارية واتخاذ 
 القرارات 

اسعععبة العامعععة: هعععي عبعععارة ععععن فعععن للتسعععيير المحكعععم والمظبعععوط المتمثعععل فعععي متابععععة ومعاينعععة كعععل المح
التي تمكننا من معرفة الحالة المالية للمؤسسة في معدة خصصة للإستثمار داخليا وخارجيا و الحركات الم

ر القعوائم معينة مع تحديد النتيجة من حيث الربح او الخسارة . حيث تقوم المحاسبة العامة علعى تحضعي
المالية ) الميزانية ، جدول حسابات النتائج ، والملحقات( بحيث وضوحها ودقتها وصدقها وموضوعيتها 
مرهععون بتطبيععق المبععادا المحاسععبية الأساسععية ، وقواعععد التقيععيم ومعععايير إظهععار النتععائج )وفععق المخطععط 

لقوائم المختلفة معن مؤسسعة إلعى بالجزائر( وإلا سوف تكون تلك ا scfالمحاسبي الوطني والوقت الحالي 
 8.ون لها عواقب وخيمة على مستعملهاأخرى شكلا ومضمونا غير قابلة للإستعمال وان استعملت ستك

المحاسبة التحليلية : هي تقنية معالجة المعلومات المتحصل عليها من المحاسعبة العامعة بالإضعافة إلعى 
ذ علععى ضععوئها مسععيروا المؤسسععات القععرارات وتحليلهععا مععن أجععل الوصععول إلععى نتععائج يتخعع مصععادر أخععرى 

                                                           
عات الإقليمية لسنة ثانية لمجموالمتوسطة وامطبوعة دروس الدكتور قريشي محمد الصغير مقياس مراجعة ومراقبة تسيير المؤسسات الصغيرة 7

 15ص 2015/2016ماستر تدقيق ومراقبة التسيير .جامعة ورقلة، 
 17محمد خليل و آخرون، مراقبة التسيير في المؤسسة ، مرجع سابق ،ص 8
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ا تسععمح نهععسععة ومراقبععة المردوديععة وتحديععد فعاليععة تنظععيم المؤسسععة ، كمععا أالمتعلقععة بنشععاطها وتسععمح بدرا
 9دف إلى : تهستوى التنفيذ أو مستوى الإدارة و بمراقبة المسؤوليات سواء على م

 تحديد تكلفة الإنتاج    -
 ظبط رقابة التكاليف    -
 قييم المخزونات   إمكانية ت -
 مقارنة النتائحج الفعلية مع التقديرية    -
 تحديد وتحليل الإنحرافات     -
 إختيار أفضل بديل    -
 قياس النتائج التحليلية    -
  إكمال المحاسبة العامة   -

 / أدوات حديثة:   5-2

التحليععل المععالي: يعنععي إيجععاد النسععب الماليععة للبنععود المتناسععقة فععي القععوائم الماليععة الختاميععة وغيرهععا 
للإسعتخلاص المعلومعات التععي تعطعي صعورة واضععحة ععن تقععدم المؤسسعة ونحعوه إذ أن الععرقم المعالي فععي أي 

ننظعر إليعه فعي علاقتععه قائمعة لا تظهعر أهميتعه ولا تتضعح دلالتععه إذا نظرنعا إليعه بشعكله المطلعق ، ويجععب أن 
مععع غيععره معععن الأرقععام المرتبطععة بعععه ،ليعطععي صععورة لهعععا مععدلولها الخععاص ومفهومهعععا الواضععح بععل إن دلالعععة 

 الأرقام المطلقة مشكوك في صحتها و الإعتماد عليها غالبا ما يؤدي إلى نتائج لا يمكن الإعتماد عليها 

الميزانية التقديرية: هي خطة تتنعاول كعل صعور العمليعات المسعتقبلية لفتعرة محعدودة أو ب(بعارة أخعرى 
هععي التعبيععر عععن أهععداف المؤسسععة وسياسععتها و خططهععا ونتائجهععا تعععد مسععبقا مععن طععرف الإدارة العليععا لكععل 

ن ميزانيعات فرعيعة لكعل قسم  من أقسام المؤسسة ، باعتبارها وحدة واحدة وتكون الميزانية الموحدة مكونعة مع
وهعذا معن خعلال  قسم فالميزانية التقديرية تستخدم للتعبير عن هدف معين تسعى إدارة المؤسسة إلعى تحقيقعه

 . ثلاث وظائف اساسية هي : وظيفة التخطيط ، وظيفة التنسيق ، وظيفة الرقابة

                                                           
 19محمد خليل و آخرون، مراقبة التسيير في المؤسسة ، مرجع سابق ، ص  -9
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الإعلاميعة التعي ا مجموعة مهمة من المؤشعرات نهعلى أ NORBERT GUEDJلوحة القيادة: عرفها 
ات الحاصععلة والتععي تسععمح تسععمح بالحصععول علععى نظععرة شععاملة للمؤسسععة او القسععم والتععي تكشععف الإختلافعع

 10ذ القرارات التوجيهية في التسيير وهذا لبلوغ الأهداف المسطرة ضمن استراتيجية المؤسسة .اكذلك باتخ

 11/ ثغرات تحد من فاعلية نظام مراقبة التسيير في المؤسسة:6

 ا الحد من فاعلية نظام مراقبة التسيير نذكر منها:  نهبعض العوامل التي من شأ هناك

أخطاء حكمية: ربما تفشل الإدارة أو أحد الموظفين أحيانعا فعي اتخعاذ قعرارات حكميعة أو أداء مهمعات 
 روتينية نسبة لعدم اكتمال المعلومات أو ضيق الوقت أو أية ظغوطات أخرى. 

ات ،أو ارتكعاب يار نظام مراقبة التسيير عن الفهم الخعاط  للمعوظفين للتعليمعهنالإنهيار: ربما ينجم إ
 ، التغيرات المؤقتة أو الدائمة أو في النظم  أو الإجراءات. أخطاء نتيجة إهمال، عدم تركيز أو إعياء

التواطععععؤ: قيععععام موظععععف أو مععععوظفين بيبطععععال عمليععععة رقابيععععة بععععالتواطؤ مععععع أطععععراف خععععارج أو داخععععل 
 المؤسسة. 

الإجععراءات المعتمععدة لتحقيععق تقععوم الإدارة بتجععاوز السياسععات و  تخطععي الإدارة لإجععراءات الرقابععة: ربمععا
 أهداف غير قانونية أو لتحقيق مصلحة ذاتية أو تحريف المعلومات  

إحتمععععال تقععععادم السياسععععات والإجععععراءات: يكععععون هععععذا بسععععبب التغيععععر فععععي الأحععععوال أو تععععدهور تطبيععععق 
 مرور الزمن .الإجراءات الرقابية مع 

 12ر بوظائف المؤسسة:يي/ علاقة نظام مراقبة التس7

 وتتمثل فيما يلي:  

                                                           
  20نفسه، ص المرجع 26ق، ص محمد خليل و آخرون، مرجع ساب10

 المرجع
 المرجع29محمد خليل و آخرون، مرجع سابق، ص 11
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علاقعععة نظعععام مراقبعععة التسعععيير بالوظيفعععة الإنتاجيعععة: تعتمعععد عمليعععة الرقابعععة علعععى الانتعععاج علعععى إصعععدار 
 التعليمات للعمال و التفتيش على أجزاء العمل أو المنتجات في كل مرحلة من مراحل الإنتاج . 

قة نظام مراقبة التسيير بالوظيفة التسويقية: يقوم المسؤول عن المبيعات بوضع ميزانية المبيعات علا
وهععذا بمشععاركة مراقععب التسععيير ، يوضععع فععي هععذه الميزانيععة الكميععات المتوقععع بيعهععا بأسعععار محععددة شععهريا 

خلالهعا تعتم عمليعات الرقابعة وسنويا ، وتعتبر الميزانية الجانعب الإداري معن ميزانيعة التخطعيط والتنبعؤ ، فمعن 
 للتأكد من مدى التطبيق . 

علاقة نظام مراقبة التسيير بوظيفة المستخدمين:  تظهر العلاقة بينهما من خلال مراقبة الأنشطة و 
الوظععائف مععن خعععلال موازنععة أعبععاء المسعععتخدمين التععي توضعععح الأوقععات التقديريععة وبرنعععامج الانتععاج ومعرفعععة 

 م الإنتاج من الأيدي العاملة ومختلف الإختصاصات .إحتياطات كل قسم من أقسا

 :المطلب الثاني: آلية التنبؤ و اتخاذ القرار

للمؤسسة لتحقيق أهدافها تتطلب من  ةإن تسيير مجموعة من الوظائف المتكامل
الموظف أن يملك مقدرة كبيرة بالتنبؤ بالحالة الاقتصادية للمؤسسة و اتخاذ القرارات 

 المتعلقة باختيار البدائل العديدة في مجال التخطيط و التنظيم و التوجيه و المراقبة

 التنبؤ في المؤسسات الاقتصادية: 

 تعريف التنبؤ:  .1

تعريفاته بحسب الباحثين و المختصين، حيث عرف التنبؤ تعددت و اختلفت 
العملية التي يعتمد عليها المدراء أو متخذ القرار في تطوير الافتراضات حول أوضاع 

 المستقبل؛

كما عرف أيضا بأنه تقدير قيمة المتغير التابع بمعلومات القيم الفعلية للمتغير 
 13المستقل

                                                           
 أوت 20بوغازي فريدة، فاعلية تطبيق تقنيات التنبؤ بالمبيعات في المؤسسة، مجلة الباحث الاقتصادي، جامعة  13

 .76، ص 2015ديسمبر  05، سكيكدة، العدد 1955
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رية لما سيكون عليه المستقبل، مبنية يرة تقدمما سبق يمكن القول إن التنبؤ هو نظ
على معلومات وبيانات من الماضي و الحاضر و التي على أساسها ترسم المؤسسة 

 نشاطاتها و تحدد احتياجاتها

 من بين أدوات التنبؤ الأكثر استخداما في المؤسسات الاقتصادية: .2
المستقبلية، و ذلك استنادا التنبؤ بالمبيعات: و هو محاولة لتقدير مستوى المبيعات  -أ

بالمعلومات و البيانات المتوفرة، حيث يعتبر تقدير مبني على أسس فنية و عملية، 
فالتنبؤ بالمبيعات هو مزيج متكامل للعلم و الفن و الحكم الشخصي المطلوب 

لدراسة و وضع الافتراضات التي يتم على أساسها إرشاد إدارات و أقسام 
 ؛14المؤسسة

شل المالي: و هي طريقة للكشف عن حالة العسر المالي التي يمكن أن التنبؤ بالف -ب
تواجهها المؤسسة في المستقبل، و يتم ذلك عن طريق عدة نماذج من بينها: 

 SHERROD15و نموذج  KIDA 1981نموذج 

 المطلب الثالث: الطرق الكمية في مراقبة التسيير:

طرق و أدوات مراقبة التسيير فمنها التقليدية كالمحاسبة العامة و المحاسبة  تتعدد
التحليلية، و منها الحديثة كالموازنات التقديرية، التحليل المالي، بطاقة الأداء المتوازن و 
لوحة القيادة، في هذا المطلب سوف نتحدث عن أهم الطرق أو الأدوات المستعملة من 

 قبل المؤسسة

 المحاسبة التحليلية: ول:الأ  المطلب

 تعريف:  .1

                                                           
ا. بلمقدم مصطفى،ا.م.بن عاتق عمر،ا.م.حجماوي توفيق،دور التنبؤ بالمبيعات في صنع القرار في المؤسسة  14

 ..05/ص04الاقتصادية، جامعة تلمسان،ص

، مجلة الاقتصاد الإفلاسللتنبؤ بالفشل المالي لتفادي الوقوع في  sherrodو  kidaنموذجحنان رزاق سالم، استخدام  15
 .25، ص03/09/2020و التنمية المستدامة، جامعة قاصدي مرباح، 
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المحاسبة التحليلية هي تقنية تستخدم لمعالجة المعلومات المتحصل عليها من 
المحاسبة العامة و من محيط المؤسسة الداخلي و الخارجي بالإضافة إلى مصادر أخرى، 
و تحليل هذه المعلومات لأجل الوصول إلى نتائج يتخذ على ضوئها مسيرو المؤسسة 

رارات المتعلقة بنشاطها و تسمح بمراقبة و دراسة المردودية و تحديد فعالية تنظيم الق
 16المؤسسة

 أهداف المحاسبة التحليلية:  .2

إن المحاسبة التحليلية ليست مجرد وسيلة للتسيير و حساب مختلف التكاليف بل 
 هي تقنية أساسها الدقة و الموضوعية و من بين أهم أهدافها ما يلي:

حساب التكاليف و سعر التكلفة: أي تقوم بقياس التكلفة الفعلية لكل عنصر من  -أ
 عناصر الإنتاج؛

ضبط و رقابة عناصر التكاليف: أي السعي نحو خفض تكلفة الإنتاج مع الحفاظ  -ب
 على المواصفات الخاصة بالمنتج لتحقيق الجودة المطلوبة؛

تبر المحاسبة التحليلية التقنية إعداد التقارير لمستويات الإدارة المختلفة: حيث تع -ت
التي تنتج المعلومات لإعداد نظام الاتصال الذي يربط بين المستويات الدنيا و 

 العليا للإدارة؛
دراسة المردودية: أي تسمح بمراقبة الإنتاج و الاستثمار و ذلك بتسجيل  -ث

 المصاريف حسب اتجاهها و مراقبة تكاليف التموين و الإنتاج و التوزيع؛
 ذ القرار: و هذا بتقديم الحلول الممكنة و البدائل الملائمة؛اتخا -ج
إكمال المحاسبة التحليل: و هذا عن طريق تزويدها بكل المعلومات المتعلقة  -ح

بتطورات بعضا عناصر الأصول كمخزون السلع، المنتجات و الاستثمارات التي 
 17تمولها

 شروط التسيير الجيد لنظام المحاسبة التحليلية:  .3
                                                           

لمراقبة التسيير و اتخاذ القرار، جامعة الجزائر،  ة كأدا عزة نجاة، جعفر فتيحة كنزة، المحاسبة التحليلية  16
 .6، ص2004/2005

 .9و  8عزة نجاة، جعفر فتيحة كنزة، نفس المرجع السابق، ص  17
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 تتطلب المحاسبة التحليلية أثناء العمل بها بشكل عام النقاط التالية:

أن توضع المواد في المخازن و توفر شروط تخزينها و إسناد سير المخزن لامين  -أ
 المخزن؛

 وجود وثائق محاسبية تسجل فيها كل حركات المواد بانتظام؛ -ب
 مراقبة و فحص كل الموجودات دوريا في المخزن؛ -ت
قة على العمليات الإنتاجية و العمل على تخ يضها قدر صرف الأعباء بد -ث

 الإمكان؛
توفير مجموعة من المعلومات الخاصة المتعلقة بخروج و دخول السلع و  إلزامية -ج

المنتجات التامة أو النصف مصنعة، و في مراحل عمليات الإنتاجية و توزيع 
18الأجور

                                                           
 ، ص2014/2015قرار ة مراقبة التسيير، جامعة بويرة، لاتخاذ ال كأداة سامية معقاسي، المحاسبة التحليلية  18

22/23. 
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 المبحث الثاني: الدراسات  السابقة:

 المبحث الثاني الأدبيات التطبيقية :

 أولا: نتطرق للدراسات السابقة   

 عرض للدراسات السابقة التي لها علاقة بالموضوع:المطلب الأول :

 يعرض هذا الفصل الدراسات و البحوث السابقة التي لها علاقة بموضوع الدراسة الحالية على النحو التالي :  

 أولا : دراسات لها علاقة بنظام مراقبة التسيير:  

التسيير ،أدواته ومراحل إقامته : رسالة ماجستير بعنوان ''نظام م راقبة  (2002دراسة عقون سعاد ) 
 بالمؤسسة الإقتصادية''  

الهدف : التعرف على نظام مراقبة التسيير من حيث الأدوات و المراحل الواجبة لإقامته ومعرفة مدى 
ضروريته بالنسبة للمؤسسات الإقتصادية ومعرفة نسبة تلائمه و إنعكاسه على عملية الرقابة وعلى العاملين 

 داخل المؤسسة   

ر بمحيطها لذا تعتبر الرقابة الفعالة من أهم الوسائل نتائج الدراسة : المؤسسة الإقتصادية كمنظمة تؤثر وتتأث
 الدفاعية التي تعتمد عليها أهمها نظام مراقبة التسيير   المنهج المستعمل : الوصفي التحليلي  

 الطريقة و الأدوات : "دراسة حالة" المقابلة و الإستعانة بوثائق المؤسسة  

مست وى الأداء  عنوان '' أثر مراقبة التسيير على الرفع: مذكرة ماستر ب (2011دراسة هباج عبد الرحمن )
 المالي''  

 الهدف : التعريف بوظيفة مراقبة التسيير ومحتواها وإبراز دور نظام مراقبة التسيير في تحسين التسيير   

لجيد نتائج الدراسة : إن من أهم العوامل التي تساعد على قيادة المؤسسة نحو تحقيق أهدافها هو الإستعمال ا
 لمراقبة التسيير    

 المنهج المستعمل : الوصفي التحليلي  

 الطريقة و الأدوات : الإستبيان و الإستعانة بالبرامج الإحصائية  

 ثانيا : دراسات متعلقة باتخاذ القرارات:   
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بعنوان : '' فعالية صنع القرار في المؤسسات الإقتصادية''  الهدف من   (2005دراسة عزيزي و بوفروم )
 الدراسة : تحديد المفهوم الدقيق للقرار ومراحله و انواعه و الطرق المساعدة على صنع قرارات فعالة   

نتائج الدراسة : عملية صنع القرار ي المؤسسة الإقتصادية حصيلة الجهد الجماعي لكل أقسام المؤسسة  
 المنهج المستعمل : المنهج الوصفي  الطريقة و الأدوات :"دراسة حالة"  المقابلة ووثائق المؤسسة   

الهدف من رسمي على عملية إتخاذ القرار '' بعنوان ''تأثير الإتصال غير ال (2011دراسة أ . بركان دليلة )
 لقرارات   الدراسة :معرفة كي ية تأثير الإتصال الغير الرسمي على عملية إتخاذ ا

 نتائج الدراسة : لا يمكن الإستغناء عن الثقة في عملية إتخاذ القرار و غياب هذا العنصر يجمد القرارات .  

إدراك أهمية المعلومة التي تاتي بطرق غ.رسمية في مزاولة العمليات الإدارية وخاصة في عميات                            
 إتخاذ القرار.  

 ل : المنهج التجريبي  الطريقة و الأدوات : المقابلة   المنهج المستعم

THE DECSION  '' (2010): مذكرة ماستر بعنوانFRED C.LUNENBURG دراسة 

 ''MAKING PROCESS 

الهدف من الدراسة : ابراز اهمية القرار في المدارس وكيف أن بعض قرارات الغير مسؤولين تكون بقدر أهمية 
 لأشخاص المسؤولين   

ائج الدراسة : من أهم العمليات اليومية التي يقوم ا المسؤول في المدرسة هي اتخاذ القرا رات لذا يجب تأييد نت
 والخروج بقرارات ذات جودة حيث قراراته تحدد مدى نجاح المدرسة   .  

 المنهج المستعمل : المنهج الوصفي   الطريقة و الأدوات : المقابلة  

 اهيم حول نظام مراقبة التسيير و اتخاذ القرارات:  ثالثا : دراسات تناولت مف

رسالة ماجستير بعنوان ''نظام مراقبة التسيير و علاقته باتخاذ القرارات ''   (2006دراسة صفاء لشهب )
 ية مساعدته على اتخاذ القرارات نتائج الهدف من الدراسة : التعرف على نظام مراقبة التسيير وعلى كي

 اقبة التسيير بالمؤسسة رغم وجود مصلحة خاصة لها .   : انعدام مر الدراسة

 أهداف مراقبة التسيير .  عدم معرفة معظم المسؤولين والافراد بأدوار و 

الأدوات : المقابلة والإعتماد على وثائق المنهج الوصفي والمنهج التجريبي الطريقة و المنهج المستعمل : 
 المؤسسة لجمع المعلومات   
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مذكرة ماستر بعنوان '' دور نظام مراقبة التسيير في التأثير على فعالية قرارات  (2013)دراسة كوثر حمي 
 المؤسسة الإقتصادية ''  

الهدف من الدراسة : التعرف على نظام مراقبة التسيير بالإظافة الى تناول بعض المعوقات التي تواجه تطبيق 
 هذ النظام   

م العلمية تهموظف إلى آخر حسب إختلاف مستويا لتسيير يختلف مننتائج الدراسة : إن تطبيق نظام مراقبة ا
 م في المؤسسة .  تهو خبرا

 المنهج المستعمل : الوصفي التحليلي  

 الإستعانة بالبرامج الإحصائية   الطريقة والأدوات : الإستبيان و 

 المطلب الثاني : المقارنة بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية:  

 

 ( يوضح التشابه والإختلاف بين الدراسة الحلية والدراسات السابقة  1- 1قم )الجدول ر 
 العنصر   التشابه    الإختلاف

اختلفت هذه الدراسة مع بعض الدراسات السابقة من حيث الاهدف حيث 
 اختلفت مع

أ.بركان دليلة بعنوان  تأثير الإتصال الغير الرسمي على عملية  دراسة
اتخاذ القرار حيث  كان الهدف من دراستها هو معرفة كي ية تأثير 
الإتصال الغير الرسمي على عملية اتخاذ القرارات و الذي لا يمس 

 بصلة إلى راقبة التسيير و
 التي بعنوان   theدراسة  مع  أيضا  اختلفت 

fredc.lunenburg  و decsion making process 

التقت الدراسة الحالية مع بعض الدراسات السابقة من حيث 
 الهدف حيث تشا ت مع دراسة عقون سعاد 

و التي بعنوان نظام مراقبة التسير ،أدواته ومراحل إقامته 
 بالمؤسسة 

الإقتصادية حيث سعت إلى توضيح نظام مراقبة التسيير و 
 الرقابة .وكذلك دراسة هباج  انعكاسه على عمليات

عبد الرحمن بعنوان أثر مراقبة التسيير على الرفع من 
 مستوى الأداء المالي 

 الهدف  
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التي هدفت إلى ابراز أهمية القرار في المدارس وكيف أن 
بعض القرارات الغير رسمية توازي في أهميتها قرارات 

 رسمية.  
 

حيث سعت إلى  التعريف بوظيفة مراقبة 
 ر.  التسيير و ابراز دور نظام مراقبة التسيي
أيضا دراسة عزيزي و بوف رم بعنوان 

 فعالية صنع القرار في المؤسسات 
الإقتصادية حيث هدفت إلى تحديد مفهوم 
القرار و الطرق المساعدة على اتخاذه ، 

 ودراسة صفاء لشهب بعنوان 
 نظام مراقبة التسيير وعلاقته باتخاذ 

القرارات حيث هدفت إلى التعرف على 
وعلىى كي ية مساعدته نظام مراقبة التسيير 

 على اتخاذ القرارات.  
دراسة حمي كوثر بعنوان دور نظام  -

مراقب التسيير في التأثير على فعالية 
 القرارات في المؤسسة الإقتصادية 

حيث هدفت إلى التعرف على نظام مراقبة 
التسيير بالإضافة إلى تناول بعض 
 المعوقات التي تطبيق هذا النظام.  
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 إختلفت مع بعض الدراسات السابقة كدراسة 
صفاء لشهب بعنوان  نظام مراقبة التسيير  وعلاته باتخاذ 

القرارات  حيث استعملت المنهج الوصفي و المنهج 
التجريبي خلاف دراستنا التي كانت باتباع المنهج الوصفي 

 التحليلي .  
كذا دراسة  أ.بركان دليلة بعنوان  تأثير الإتصال الغير 

 رسمي على عملية اتخاذ القرار متبعة المنهج التجريبي .  

إلتقت هذه الدراسة مع معظم الدراسات 
السابقة من حيث المنهج المستعمل حيث 

 تشا ت مع دراسة 
عقون سعاد بعنوان نظام مراقبة التسيير  

،أدواته ومراحل إقامته بالمؤسسة 
 الإقتصادية متبعة منهج 

 دراسة الوصف التحليلي وكذلك مع 
هباج عبد الرحمن  بعنوان أثر مراقبة 
 التسيير على الرفع من مستوى الأداء 

المالي  وكذلك مع دراسة عزيزي وبوفروم  
 بعنوان فعالية صنع القرار في 

 المنهج المستعمل  

 المؤسسات الإقتصادية  و أيضا مع  
دراسة حمي كوثر  بعنوان  دورر نظام 
مراقبة التسيير في التأثير على فعالية 

 القرارات في المؤسسة الإقتصادية 
 حيث استعملو المنهج التحليلي الوصفي 

  . 
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 إختلفت مع بعض الدراسات السابقة كدراسة 
عقون سعاد و التي بعنوان نظام مراقبة التسيير ،أدواته 

 سة الإقتصادية ومراحل إقامته بالمؤس
 حيث اعتمدت على طريقة دراسة الحالة حيث  

 المقابلة ووثائق المرسسة هما وسيلتا جمع المعلومات 
وكذا دراسة عزيزي وبوفروم  بعنوان فعالية صنع القرار في 

 المؤسسات الإقتصادية  و اللتان 
اتبعتا نفس الطريقة أي دراسة الحالة حيث اعتمدتا على اداة 
 المقابلة و الاستعانة بوثائق المؤسسة لجمع المعلومات .   

إلتقت دراستنا مع معظم الدراسات السابقة 
من حيث الطريقة و الأدوات المستعملة 

لجمع المعلومات وكان التشابه في إحدى 
 الأدوات أو كلها فدراسة 

لرحمن و التي بعنوان  أثر هباج عبد ا
 مراقبة التسيير على الرفع من مستوى 

الأداء المالي  و التي اعتمدت على طريقة 
الإستبيان و المقابلة في جمع البيانات 
وتحليلها بالبرامج الإحصائية ،ودراسة 

 أ.بركان دليلة و التي بعنوان 
تأثير الإتصال الغير رسمي على غملية 

اعتمدت على أسلوب اتخاذ القرار و التي 
 المقابلة لجمع المعلومات.  

الطريقة والأد 
 وت  

تناولت هذه الدراسات نظام مراقبة التسيير و القرار من مختلف الجوانب لكنها لم تتطرق إلى العلاقة التي 
 تربط بين القرار ونظام مراقبة التسيير و كيف يأثر نظام مراقبة التسيير على عمليات اتخاذ القرار

 

 

 

 

 

 

 خلاصة الفصل:
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تم التطرق في هذا الفصل إلى عموميات حول نظام مراقبة التسيير، مع التركيز 
على الطرق الكمية لها ألا و هي أدوات مراقبة التسيير مبرزين أهم جوانب كل أداة، حيث 
يمكن القول أن وجود نظام مراقبة التسيير فعال في الشركات أمر ضروري لاستمراريتها و 

 إلى الأهداف المسطرةالوصول 

و كذلك  تطرقنا لكل من آلية التنبؤ و عملية اتخاذ القرار في المؤسسات و علاقة 
 كل منهما بمراقبة التسيير 

إلى ذكر الدراسات السابقة التي عالجت نفس الموضوع محاولين إبراز  ةبالإضاف
 أوجه التشابه و الاختلاف بين الدراسة الحالية و الدراسات السابقة
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 تمهيد للفصل:

بعد الدراسة النظرية للموضوع ننطلق في الإطار التطبيقي, حيث سنتناول في هذا 
فرع تمنراست، و ذلك من خلال إبراز دور  ECOMESالفصل دراسة التطبيقية لمؤسسة 

 أدوات مراقبة التسيير في هذه المؤسسة في عملية التنبؤ و اتخاذ القرار

في مايلي سوف نعتمد على الموازنات التقديرية في دراستنا لأنها الأداة استعمالا في 
المؤسسة
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 تمهيد:
بعد ماتطرقنا في الفصل الاول الى تقديم المفاهيم الاساسية المتعلقة بمتغيري الدراسة "الادارة الالكترونية ورأس المال 
البشري"، سنحاول من خلال هذا الفصل اسقاطالجانب النظري للدراسة، من خلال الدراسة الميدانية التي قمنا بها في 

جمع المعلومات بواسطة اداة الاستمارة التي تم اعدادها وتوزيعها على ، بحيت تم -ادرار-مؤسسة اتصالات الجزائر
 عينة البحث 

 واستنادا على ماسبق تم تقسيم هذا الفصل الى ثلاث مباحث: 
 المبحث الاول: تقديم عام للمؤسسة محل الدراسة

 المبحث الثاني: الطريقة والادوات المستخدمةفي الدراسة
  تائج اختبار فرضيات الدراسة ومناقشتهاالمبحث الثالث: عرض و تحليل ن
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 المبحث الأول : عموميات حول اتصالات الجزائر
يعتبر قطاع الاتصالات من أهم القطاعات التي فرضت نفسها على مختلف مجالات الحياة حيث أصبح         

وجوده ضرورة ملحة في تنفيذ مختلف المهام والأعمال في جميع المؤسسات بالإضافة إلى مصالح الأفراد ومن بين 
صالات الجزائر التي تعتبر اكبر موزع لهذه أهم المؤسسات الرائدة في هذا المجال على المستوى الوطني مؤسسة ات

الخدمة على مستوى الوطن ومن خلال هذا المبحث سنحاول التطرق إلى التعريف بالمؤسسة ونشأتها وتطورها 
 التاريخي إضافة إلى أهدافها وأهم الوظائف التي تقوم به
 المطلب الأول: تعريف ونشأة مؤسسة اتصالات الجزائر

 بالمؤسسةأولا / التعريف 
مؤسسة عمومية ذات أسهم  لمؤسسة اتصالات الجزائر المعرفة بأنهاالوكالة التجارية للاتصالات هي الواجهة الأساسية 

 2222/23برأس مال تنشط في سوق الشبكة وخدمات الاتصالات السلكية واللاسلكية بالجزائر،تأسست وفق قانون 
عد العامة للبريد والمواصلات ، فضلا عن قرار المجلس المحدد للقوا  2222أغسطس أوت سنة  20المؤرخ في 

الذي نص على إنشاء مؤسسة عمومية اقتصادية  2221مارس  21بتاريخ  (CNPE)الوطني لمساهمات الدولة 
ؤسسة عمومية اقتصادية تحت صيغة أطلق عليها اسم " اتصالات الجزائر" وفق هذا المرسوم الذي حدد نظام م

  22B 0018083  ¹دج  تحت رقم 01270157222هم برأسمال قدره قانونية لمؤسسة ذات أس
 ثانيا / التطور التاريخي لمؤسسة اتصالات الجزائر

عن استقلالية قطاع البريد والمواصلات حيث تم بموجب هذا  2222أوت  20المؤرخ في  23/2222نص القرار 
البريد، وكذالك مؤسسة اتصالات الجزائر التي حملت القرار إنشاء مؤسسة بريد الجزائر والتي تكفلت بتسيير قطاع 

على عاتقها مسؤولية تطوير شبكة الاتصالات في الجزائر، إذ وبعد هذا القرار أصبحت اتصالات الجزائر مستقلة في 
 تسييرها عن وزارة البريد هذه الأخيرة أوكلت لها مهمة المراقبة

ت أسهم برأس مال اجتماعي تنشط في مجال الاتصالات بعد لتصبح اتصالات الجزائر مؤسسة عمومية اقتصادية ذا
، أضحت 23/222أزيد من عاميين وبعد دراسات قامت بها وزارة البريد وتكنولوجيات الإعلام والاتصال تبعت القرار 

 2223اتصالات الجزائر حقيقة جسدت سنة 
لكي تبدأ الشركة في إتمام مشوارها  2223ةكان على اتصالات الجزائر و إطاراتها الانتظار حتى الفاتح من جانفي سن

الذي بدأته مند الاستقلال لكن برؤى مغايرة تماما لما كانت عليه قبل هدا التاريخ ، حيث أصبحت الشركة مستقلة في 
 تسييرها على وزارة البريد، ومجبرة على إثبات وجودها في عالم ليرحم، فيه المنافسة شرسة البقاء فيها للأقوى والأجدر 
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بيع رخصة لإقامة و استغلال شبكة للهاتف  2221و في إطار فتح سوق الاتصالات للمنافسة تم في شهر جوان 
و VSAT النقال وأستمر تنفيذ برنامج فتح السوق للمنافسة ليشمل فروع أخرى، حيث تم بيع رخص تتعلق بشبكات

و الربط المحلي في  2223رات الدولية في شبكة الربط المحلي في المناطق الري ية كما شمل كذلك فتح السوق الدا
، و ذلك في ظل احترام 2220و بالتالي أصبحت سوق الاتصالات مفتوحة تماما في  2224المناطق الحضرية في 

دقيق لمبدأ الشفافية و لقواعد المنافسة و في نفس الوقت، تم الشروع في برنامج واسع النطاق يرمي على تأهيل 
 ¹اعتمادا على تدارك التأخر المتراكم مستوى المنشآت الأساسية

 المطلب الثاني: نشاط، مهام وأهداف مؤسسة اتصالات الجزائر
 أولا / طبيعة نشاط المؤسسة وأهميته 

تتمتع اتصالات الجزائر بحكم تاريخها وقيمها وكجزء من التزامها بخدمة الصالح العام، بكم هائل من الخبرات المثبتة 
ة إلى توظيفها لأفضل الوسائل التي ترقى لمستوى تطلعاتها، كما تعد اتصالات الجزائر وتجربة معترف بها، إضاف

اليوم، بفضل استثماراتها الكبيرة، طرفا فاعلا ملتزما بصفة مباشرة في مسار رقمنة المجتمع والاقتصاد، من خلال 
في المتناول،ولقد أصبحت اتصالات  مرافقة هذا التحول اليومي نحو تحقيق المزيد من التقدم والرقي الذي غدا اليوم

الجزائر تركز جل اهتماماتها على زبائنها وتحرص أيما حرص على تلبية احتياجاتهم ومتطلباتهم وتسعى دائما 
لإرضائهم فمفهوم الحرص على توفير الخدمة والمسؤولية راسخة في هوية المؤسسة وروح موظفيها، لأن الأهم بالنسبة 

المواطنين من الوصول والاستفادة من جميع المزايا المرتبطة بمجال تكنولوجيات الإعلام  لها يمكن في تمكين جميع
 ¹والاتصال، والمساهمة بهذا الشكل في تحقيق رفاهيتهم وراحتهم، بغض النظر عن تموقعهم الجغرافي

حيث سخرت لتحقيق هذه الغاية شبكة من الوكالات التجارية للاتصالات والتي تعتبر كنقطة الاتصال بين المؤسسة 
وزبائنها في مختلف منتجاتها ووسائلها حيث تعتبر القاعدة الأساسية لتلقي مختلف طلبات الزبائن وتسويق وبيع جميع 

 تلف الخدمات  منتجات وخدمات المؤسسة من اجل تقريب وتحسين أداء مخ
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 ثانيا / مهام المؤسسة وأهدافها المستقبلية
 : مهام المؤسسة -2
من خلال التركيز على مهامها الأساسية، تسعى اتصالات الجزائر اليوم جاهدة إلى توسيع عملية نشر شبكات أكثر  

دوا فقد قامت اتصالات متانة وتوفير خدمات مختلفة بأسعار جد مغرية لجميع المواطنين أينما كانوا وحيثما وج
كلها عزم وتصميم على  2212الجزائر، إيمانا منها بمبادئها الأساسية ورؤيتها الواضحة، بوضع خارطة طريق بآفاق 

ربط جميع الجزائريين والمؤسسات بشبكة الأنترنت ذات التدفق الجد عالي كشرط ضروري لتحقيق اقتصاد رقمي يعود 
تكز اتصالات الجزائر، في إطار وضع الشروط المواتية لإرساء اقتصاد رقمي في بالنفع على الوطن بأكمله، كما تر 

 : الجزائر وتهيئة حلقة إيجابية لإضفاء القيمة، على ثلاثة محاور أساسية وهي
 تحسين جودة الشبكة كما ينظر إليها كل زبون -1
 وضع زبائنها في محور قراراتها وإجراءاتها-2
 ¹وتطلعات الزبون توفير خدمات بأسعار تتماشى -3

 كما تعتمد المؤسسة على شبكة وكالاتها التجارية عبر الوطن في تنفيذ عدة مهام يمكن جملها فيما يلي:
 تسويق خدمة الهاتف الثابت للخواص والمؤسسات-
 تسويق خدمة الانترنت للخواص والمؤسسات-
 تلقي طلبات المشتركين -
 لخدماتتحصيل مبالغ الاشتراكات لمختلف المنتجات وا-
 استقبال شكاوى الزبائن ودراسة النقائص وتوجيهها للمصالح المعنية من اجل معالجتها-
 أهداف المؤسسة المستقبلية-0

أما أهم أهدافها التي تسعى لتحقيقها بالإضافة إلى إيصال تكنواجيات الهاتف والانترنت لجميع المواطنين على مستوى 
أساسية أهداف أساسية تقوم عليها  تصالات الجزائر في برنامجها مند البدايةالتراب الوطني  فقد سطرت إدارة مجمع ا

 الشركة كالتالي:
 الجودة-
 الفعالية-
 نوعية الخدمات-

وقد سمحت هده الأهداف الثلاثة التي سطرتها اتصالات الجزائر ببقائها في الريادة وجعلها المتعامل رقم واحد في 
 ¹سوق الاتصالات بالجزائر 
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 الثالث : الهيكل التنظيمي للوكالة التجارية للاتصالاتالمطلب 
 يتمثل الهيكل التنظيمي للوكالة التجارية للاتصالات بأدرار في الشكل التالي

 (: الهيكل التنظيمي للوكالة التجارية للإتصالات بأدرار2-3الشكل )
 الرمز حسب الوكالات:  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الصادرة عن المديرية العامة لاتصالات الجزائر المتعلقة بتنظيم الوكالات  20/23/2217بتاريخ  22/2217المصدر: التعليمة رقم 
 التجارية

 ثانيا / شرح الهيكل التنظيمي للمؤسسة
 يتكون الهيكل التنظيمي للمؤسسة من:

هو المسير الرئيسي الذي يشرف على حسن سير جميع العمليات والمهام الخاصة بالوكالة مع ضمان  المديععععععععر:-1 
الاستقبال والتعامل الأمثل مع الزبائن واحتياجاتهم بالإضافة إلى السهر على تطبيق التعليمات والإجراءات المتعلقة 

 مختلف النقائص والاقتراحات إلى الجهات العليا بالعمل، وإيصال جميع المعلومات للعمال وتقديم

 مدير الوكالة     

مسؤول فرع الوكالة 
 (     )ان وجد

رئيس قسم 
الاستقبال 
 والواجهــــــــــــــه

رئيس القسم 
 التجاري 

رئيس قسم متابعة 
 ـــــيلالمداخـــ

رئيس قسم متابعة 
الحسابات 
 والمقارنة

 مكتب تسيير المخععععععععععععععععععععععزون 

 

 الاستقبال والتوجيه

 إدارة الوحدات

 التقني التجاري

 أمين الصندوق
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 ويشمل هذا المنصب الإشراف على  SUPERVISEUR Front-Officeرئيس قسم الاستقبال والواجهة: -2
( المكلف باستقبال وتوجيه الزبائن إلى العون المكلف Acceuille et Orientationمكاتب الاستقبال والتوجيه)-2-1

 بخدماتهم المطلوبة
وهم الأعوان المتواجدين في شبابيك الوكالة والمكلفين  (conseiller client)مكاتب تقديم الخدمات للزبائن: -2-2

 بتنفيذ مختلف العمليات المطلوبة من طرف الزبائن كتسديد الفواتير وشراء الأجهزة المختلفة الخ
ق بين الجهة التجارية والتقنية في ( وهو المكلف بالتنسي(technico-commercialالمكتب التقني التجاري: -2-3

 الأعطال التي يشتكي منها الزبائن
 وهو المكلف بتحصيل الأموال النقدية والشيكات caissierأمين الصندوق: -2-4
وهو المكلف بتسجيل ومتابعة جميع العمليات  chef département commercialeرئيس القسم التجاري: -3

 التجارية المختلفة داخل الوكالة
وهو المكلف بمتابعة جميع  chef département suivi des encaissementرئيس قسم متابعة المداخيل: -4

 العمليات المالية التي تتم داخل الوكالة
 chef département suivi des comptes et rapprochementرئيس قسم متابعة الحسابات والمقارنة: -0

 ¹وهو المكلف بمتابعة المداخيل وحركة الحسابات البريدية والبنكية و المقارنة بالإضافة إلى حركة المخزون 
 المبحث الأول: الطريقة و الأدوات المستخدمة في الدراسة:

أولا نتطرق إلى الطريقة المتبعة في الدراسة الميدانية   

 المطلب الأول: الطريقة المتبعة في الدراسة:  

لى في هذا المبحث توضيح كي ية إنجاز الدراسة، أي تقديم كي ية اختيار مجتمع الدراسة والعينة، تحديد سنتو 
المتغيرات وكي ية قياسها، طريقة جمع المعطيات والأدوات المستخدمة في الجمع، ووصف كي ية تلخيص 

 لفروض.  المعطيات ا معة والأدوات الإحصائية المستخدمة في تحليل المعطيات واختبار ا

  : المنهج المتبع 
يمثل المنهج في الدراسة الميدانية، وهو  الأسلوب المتبع قصد الوصول إلى الأهداف المسطرة، حيث اعتمدنا  

المنهج الوصفي التحليلي للإجابة على الاشكالية المطروحة و مختلف التساؤلات و الفرضيات وذلك بتحليل 
 ن ثم تحديد النتائج و الاستنتاجات المتوصل إليها.  البيانات والمعلومات المتحصل عليها وم
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  :مجتمع وعينة الدراسة 
 

 مجتمع الدراسة:  -1
وعند اختيارنا تمع   -أدرار-تمثل مجتمع الدراسة في جميع الموظفين في مؤسسة اتصالات الجزائر 

الدراسة وضعنا كشرط أساسي أن يكون لهم خبرة في مجال مراقبة التسيير،  والموظفين ذوي الشهادات 
 وكذا ذوي الخبرات الكبيرة في المؤسسة.   

 عينة الدراسة:  -2
 تم تحديد حجم العينة وذلك بالنسبة لموظفي قسم مراقبة التسيير وقسم التدقيق و مجموعة من       

رؤساء المصالح الأخرى المرتبطة باتخاذ القرار مع العلم أن لهم خبرة في مجال مراقبة التسيير ،لذا 
–اخترنا عينة قصدية تمثلت في العاملين بقسم مراقبة التسيير وقسم التدقيق ))باتصالات الجزائر 

لح من مختلف رؤساء مصا 3موظفا و 24(( على اختلاف مراتبهم الوظي ية و البالغ عددهم -أدرار
الأقسام .حيث اعتمدنا في توصيل استمارات الإستبيان على مقابلة كل الموظفين و التأكد من صلتهم 

كل الاستمارات وهي صالحة استمارة وتم استرجاع  27بمجال مراقبة التسيير. وقد قمنا بتوزيع 
 .  للدراسة
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 ما هو موضح في الجدول التالي:  ك
 (: الاحصائيات الاستبيانية الموزعة و المستردة على المؤسسة  1- 2رقم )الجدول 

 البيان   الاستبيان    

   العدد   النسبة المئوية %  
 عدد الاستمارات الموزعة   27    100 % 

 عدد الاستمارات المسترجعة   27    100 % 

 عدد الاستمارات الملغاة   0    0 %  

عدد الاستمارات الصالحة  27    100 % 
 للتحليل  

   ةالمصدر: من اعداد الطالب

 مصادر جمع معلومات الدراسة: 
 تعتمد الدراسة على نوعين أساسين من البيانات :  

البيانات الأولية :وذلك بالبحث في الجانب الميداني من خلال توزيع استمارات الاستبيان ودراسة  •
لبعض مفردات البحث، وحصر وتجميع المعلومات اللازمة في موضوع البحث، ومن ثم تفريغها 

وتحليلها في برنامج إحصائي واستخدام الاختبارات الإحصائية المناسبة دف الوصول لدلالات ذات 
 قيمة ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة. 

البيانات الثانوية :و ذلك بالبحث في الكتب و الدراسات السابقة والمنشورات والمواقع الإلكترونية  •
الخاصة بالموضوع قيد الدراسة عملية اتخاذ القرار وعلاقتها بنظام مراقبة التسيير ، و اعتمادا على 

تبيان بحيث؛ يحقق أهداف الدراسة المختلفة وفرضيا ا، الفرضيات المختلفة تم تحديد أسئلة الاس
وبغرض التحليل الإحصائي واختبار الفرضيات تم اللجوء إلى تفريغ إجابات أفراد العينة الموجودة في 

 الاستبيان وفق مقياس ليكارث الثلاثي الدرجات الذي أعتمد للدراسة.  
 

 

 المطلب الثاني : الأدوات المستعملة في الدراسة:  
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 أدوات الدراسة: لقد تم الاعتماد في هذه الدراسة على جملة من الأدوات وكان أهمها :     

 أولا: الإستبيان:

تم الاعتماد في الدراسة الميدانية على استمارة استبيان لجمع البيانات اللازمة لاختبار فرضيات البحث وهناك 
 جملة من النقاط التي حاولنا مراعا ا عند إعداد إستمارة الإستبيان أهمها:  

 / اعتمدنا عند اعداد الإستمارة على الأسلوب البسيط والل غة المفهومة   1
 رتيب والتدريج في الإستبيان مع الإطار النظري  / توافق الت2
 / كما اعتمدنا على طريقة الإجابة المغلقة لعدة أسباب من بينها:  3

 تقديم استمارة الإستبيان:  
 تم تقسيم الإستبيان إلى جزأين كما يلي:  

ستوى المهني الجزء الأول: شمل هذا الجزء المعلومات الشخصية للعينة من حيث) الجنس، العمر، الم-1
 ،الخبرة المهنية...( 

الجزء الثاني: تم تقسيم هذا الجزء إلى جزأين وذلك تماشيا مع طبيعة الموضوع حيث تشكلت الأسئلة في -2
 سؤالا .  32مجملها من 

 سؤالا تناول وض(ية مراقبة التسيير في المؤسسة و تم تقسيمهم على    23المحور الأول: حيث ضم  •
 فروع حيث:  3

 أسئلة تناولت وض(ية نظام مراقبة التسيير في المؤسسة                   5ع الأول: حاز على الفر  

 أسئلة تناولت معوقات نظام مراقبة التسيير في المؤسسة           10الفرع الثاني: حاز على  

 أسئلة تناولت وض(ية قسم مراقبة التسيير في المؤسسة   8الفرع الثالث: حاز على  

 أسئلة تناولت إتخاذ القرار في المؤسسة    9الثاني: حيث ضم  المحور •
درجات، وذلك بغية  LIKART SCALE3تم إعداد الأسئلة وفق لمقياس ليكارت  •

معرفة اتجاه وآراء العينة حول كل عنصر في الإستبيان. كما هو موضح في الجدول رقم 
 التالي: 
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 ( :يوضح مقياس ليكارث الثلاثي الدرجات  2- 2جدول رقم )
الرأي  موافق   محايد   غير موافق  

 )التصنيف(  
الأوزان  03   02   01  

 )الدرجة(  
،   SPSSالمصدر : عز عبد الفتاح،مقدمة في الإحصاء الوصفي والاستدلالي،  باستخدام

 .538الجزء الثالث موضوعات مختارة ،  ص 
 

فكان الشكل العام لمقياس ليكارت الثلاثي لمعرفة مستويات اطلاع أفراد العينة على الدراسة وعلى أثر 
 نظام مراقبة التسيير على عمليات اتخاذ القرار بمؤسسة اتصالات الجزائر.    

 ثانيا : المقابلة  
ن وفقراته، قمنا بتدعيمه بغرض التأكد من جدية المستجوبين وكذا الحرص على فهمهم لأسئلة الاستبيا    

اتصالات الجزائر، بمقابلة مباشرة مع المدقق الداخلي بالمؤسسة و مسئولي قسم مراقبة التسيير في مؤسسة  
م، بغية التعرف على طبيعة وواقع نشاط الأقسام بالإدارة في مختلف نشاطاتهمسيري وكذا عدد من مسؤولي و 

 دراستنا قبل وبعد إجراء الدراسة الميدانية.  المؤسسة مع تقديم بعض التوضيحات حول موضوع
 

  البرامج المستعملة 
 19spss vبعد الحصول على الإستبيانات من العينة المستجوبة، قمنا بترميزها ثم تفريغها في برنامج       

للمساعدة في التمثيل البياني  2007Excelبغرض المعالجة الإحصائية للبيانات إضافة إلى برنامج 
 رات تطبيقات الاحصاء الوصفي.  للمتغي

 
 :الأدوات الإحصائية المستعملة 

 
من أجل معالجة بيانات الدراسة وبغرض الحصول على نتائج لدراستنا قمنا بيجراء مجموعة 

 من الإختبارات الإحصائية نذكر منها :  

 أساليب الإحصاء الوصفي للتعرف على خصائص العينة من خلال التكرارات والنسب المئوية؛ -1
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 كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات الإستبيان؛ -إختبار ألفا-2
 حساب المتوسطات الحسابية والإنحرافات الم(يارية لكل محور من الاستبيان؛   -3
 اختبار الإرتباط؛   -4
الأهمية النسبية لوحدات القياس على سلم "ليكارت" ذو ثلاث درجات والتي تم تحديدها وفق المقياس  -5

 التالي:  

 الأهمية النسبية =          

 
للمستوى كما هو مبين في الشكل  0.66وقد قسم مدى القياس إلى ثلاثة مستويات بمقدار 

 أدناه:  
 

 ( مستويت القياس على سلم ليكارت الثلاثي  1-2الشكل رقم )

 
  ات الحساب السابقة  يبالإعتماد على معط ةالمصدر: من إعداد الطالب 

 
        2.33إلى  1.67يكون المستوى متوسط من       1.66إلى  1أي : يكون المستوى منخف من 

 3إلى  2.34يكون المستوى عالي من 
 

 صدق وثبات أداة الدراسة: 
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   :صدق الأداة 
اعتمدنا في حساب الصدق لاستبيان المراجعة الداخلية للموارد البشرية في تحسين الأداء الوظيفي على  

 طريقتين هما: 

 : صدق المحكمين 
محكمين من أعضاء الهيئة التدريسية  4تم عرض الاستبيان على مجموعة من المحكمين بلغ عددهم  

 أحمد دراية أدرارماعية والجانب المنهجي والإحصائي من جامعة المتخصصين في مجال المسؤولية الاجت
نظام علاقة بين عمليات اتخاذ القرار و وذلك للحكم على مدى صلاحية وصدق فقرات الاستبيان لقياس ال

، ولقد استجبنا لأراء السادة المحكمين وقمنا بما يلزم من أدرار الجزائرمراقبة التسيير في مؤسسة اتصالات 
 ديل في ضوء مقترحا. حذف وتع

 :قياس ثبات الأداة 
قمنا باستخدام مقياس ألفا كرونباخ للتعرف على مدى ثبات الاستبيان وفقراته حيث يأخذ هذا المعامل قيم  

( فكلما كانت قيمة المعامل أقرب للواحد كان هناك ثبات للفقرات، والعكس إذا كانت قيمة المعامل 1-0بين )
 مساوية للصفر.  

 موضح في الجداول التالية:  كما هو 
 

 ( :جدول قياس ثبات البعد الأول  3- 2جدول رقم )
نسبة معامل 

ألفا  
 كرونباخ  

معامل ألفا  
 كرونباخ  

عدد 
 اال(بارات  

 البعد  

البعد الأول: وض(ية نظام  5   0.790   %79 
مراقبة التسيير في 
 المؤسسة  

 SPSSبالإعتماد على مخرجات برنامج  ةالمصدر: من إعداد الطالب
 %79أي بنسبة  790.0يتبين من خلال الجدول السابق أن قيمة معامل ألفا كرونباخ تساوي 

 وهي نسبة جيدة تبين مدى ثبات هذا البعد.  
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 ( :جدول قياس ثبات البعد الثاني 4- 2جدول رقم )
نسبة معامل ألفا 
 كرونباخ  

معامل ألفا 
 كرونباخ  

عدد 
 اال(بارات  

 البعد  

البعد الثاني: معوقات  10   0.785   %78.50  
 نظام مراقبة التسيير  

 SPSSبالإعتماد على مخرجات برنامج  ةالمصدر: من إعداد الطالب
 

وهي نسبة جيدة %50.78أي بنسبة  0.785يتبين من خلال الجدول أن قيمة معامل ألفا كرونباخ تساوي 
 البعد.   تبين مدى ثبات هذا
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 ( :جدول قياس ثبات البعد الثالث5- 2جدول رقم )
نسبة معامل ألفا 
 كرونباخ  

معامل ألفا 
 كرونباخ  

عدد 
 اال(بارات  

 البعد  

البعد الثالث: وض(ية  8   0.762   %76.20  
 قسم مراقبة التسيير  

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج 
 %20.76أي بنسبة  0.762يتبين من خلال الجدول أن قيمة معامل ألفا كرونباخ تساوي 

 وهي نسبة جيدة تبين مدى ثبات هذا البعد.  

 ( :جدول قياس ثبات البعد الرابع 6- 2جدول رقم )
نسبة معامل ألفا 

 كرونباخ
معامل ألفا 

 رونباخك
عدد 

 اال(بارات
 البعد

البعد الرابع: إتخاذ  9   0.7944   %79.44  
 القرار في المؤسسة

 SPSSبالإعتماد على مخرجات برنامج  ةالمصدر: من إعداد الطالب
 %44.79أي بنسبة  0.7944يتبين من خلال الجدول أن قيمة معامل ألفا كرونباخ تساوي  

 البعد.  وهي نسبة جيدة تبين مدى ثبات هذا

 ( :جدول قياس ثبات الأبعد الكلية  7- 2جدول رقم )
نسبة معامل ألفا 
 كرونباخ الكلي 

معامل ألفا كرونباخ 
 الكلي   

عدد 
 اال(بارات  

 البعد  

  %78.65   0.7865   32   
4+3+2+1 

 SPSSبالإعتماد على مخرجات برنامج  ةالمصدر: من إعداد الطالب
أي بنسبة  0.7865( يمكن أن نلاحظ أنقيمة ألفا كرونباخ الكلية تقدر ب 3-)2من خلال الجدول رقم 

   %60مما يعطي للإستبيان مصداقية جيدة كونه تعدى النسبة المقبولة  %78.65تقدرب 

 عرض نتائج الدراسة الميدانية، تحليلها ومناقشتها:المبحث الثاني : 
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 سنقوم في هذا المبحث بيستعراض أهم نتائج التي توصلت إليها دراستنا مع تحليل هذه النتائج ومناقشتها. 

 :عرض نتائج الدراسة الميدانية:   المطلب الأول
، من أجل الحصول على النتائج spssبعد تفريغ الإستبيانات المسترجعة والصالحة للدراسة في برنامج  

 رع في عرض مختلف النتائج المتحصل عليها والخاصة بالعينة المستجوبة.   وتحليلها ومناقشتها، نش

 الفرع الأول :عرض النتائج المتعلقة بخصائص أفراد العينة  
 عرض نتائج المعلومات الشخصية لأفراد العينة:

سنعرض خصائص العينة المستجوبة وذلك من خلال متغيرات : الجنس، العمر، المستوى التعليمي، نوع 
 لوظيفة، الخبرة المهنية.  ا

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس:   أولا:
 ( :جدول توزيع أفراد العينة حسب الجنس  8- 2جدول رقم )

 الرقم   المتغيرات   الفئة    التكرار   النسبة  
 1   الجنس   ذكر   22   %81.5  
 أنثى    5   %18.5  
 المجموع 27  %100 

 SPSSبالإعتماد على مخرجات برنامج  ةالطالب المصدر: من إعداد
لھا في الشكل يمكن تمثينة ھم من جنس ذكر و يتضح من الجدول أعلاه أن أغلب أفراد العي

 التالي: 
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 توزيع أفراد العينة حسب الجنس( 2 -2الشكل رقم )

 
 SPSSبالإعتماد على مخرجات برنامج  ةالمصدر: من إعداد الطالب

والباقي إناث  %81.5بة ھي للذكور بنسبة ين نر بأن الأغلبيمن خلال الجدول والشكل السابق
   %18.5حيث قدرت نسبة أفراد العينة إناث ب

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس  م يي(: جدول تق9-2جدول رقم )
 التكرار   المتوسط   اري  يالإنحراف الم( ن  يالتبا

  0.157   0.396   1.19   27 
 SPSSبالإعتماد على مخرجات برنامج  ةالمصدر: من إعداد الطالب

و الإنحراف الم(ياري يبلغ  1.19يتبين من خلال الجدول أعلاه أن متوسط أفراد العينة حسب الجنس يبلغ 
 0.157و التباين يبلغ  0.396

 العمر:  توزيع  ا:يثان
 العمر  (:جدول توزيع أفراد العينة حسب 10- 2جدول رقم )

 2   العمر   سنة   30أقل من  1 %3.7 
إلى  31من  4 %14.8

 سنة   40
إلى  41من  18 %66.7

 سنة   50
 سنة   50أكثر من  4 %14.8
   المجموع  27  %100 

 SPSSبالإعتماد على مخرجات برنامج  ةالمصدر: من إعداد الطالب
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ث بلغ يسنة ح 50إلى 41نة ھي الفئة من يالغالبة على أفراد العة يتضح من الجدول أعلاه أن الفئة العمر ي
سنة إلى  31يليها عدد متكاف  من كلا الفئتين  الأولى من  %66.7شخص بنسبة تقدر ب  18عددھم 

اي   %14.8اشخاص لكل فئة بنسبة   4سنة بلغ عدد أفراد كل فئة  50سنة و الثانية الذين أكثر من 40
لينفرد شخص واحد ذي الفئة العمرية الأقل من  %29.6أشخاص اندرجوا تحت هاته الفئة بنسبة قدرها   8

 .  %3.7سنة بنسبة  30

و يمكن تمثيل ما سبق في   
 الشكل التالي:  

 توزيع أفراد العينة حسب العمر( 3 -2الشكل رقم )

 
 SPSSبالإعتماد على مخرجات برنامج  ةالمصدر: من إعداد الطالب

 
 توزيع أفراد العينة حسب العمر  م يي(: جدول تق11-2جدول رقم )

 التكرار   المتوسط   اري  يالإنحراف الم( ن  يالتبا
  0.456   0.6759   2.93   27 

 SPSSبالإعتماد على مخرجات برنامج  ةالمصدر: من إعداد الطالب
و الإنحراف الم(ياري يبلغ  2.93يتبين من خلال الجدول أعلاه أن متوسط أفراد العينة حسب العمر يبلغ 

 456.0و التباين يبلغ  6759.0
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 المستوى التعليمي:  توزيع  ثالثا:
 ( :جدول توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي  12- 2جدول رقم )

 
%14.8 

 أقل من 4 
 ثانوي 

المستوى 
 العلمي  

  3 

 
%33.3 

 ثانوي  9 

 
%48.1 

 جامعي 13 

دراسات  1  %3.7 
 عليا

  المجموع 27  %100 
 SPSSبالإعتماد على مخرجات برنامج  ةالمصدر: من إعداد الطالب

 
فردا  13ث قدر عددھم بينة ذو مستوى  جامعي حية أفراد العيتضح من خلال الجدول السابق أن أغلبي

أفراد ثم من لم يبلغ  9وقدر عددهم ب %33.3يليهم ذوي المستوى الثانوي بنسبة  %48.1بنسبة قدرھا 
و فرد واحد ذو مستوى  دراسات عليا حاز  %14.8أفراد بنسبة  4مستوى التعليم الثانوي قدر عددهم ب

 و يمكن توضيح ما سبق بالشكل التالي:     %3.7نسبة 
 توزيع أفراد العينة حسب المستوى  التعليمي( 4 -2الشكل رقم )

 
 SPSSبالإعتماد على مخرجات برنامج  ةالمصدر: من إعداد الطالب
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 توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي  م يي(: جدول تق13-2جدول رقم )
 التكرار   المتوسط   اري  يالإنحراف الم( ن  يالتبا

  0.635   0.797   2.41   27 
 SPSSبالإعتماد على مخرجات برنامج  ةالمصدر: من إعداد الطالب

و الإنحراف  2.41يتبين من خلال الجدول أعلاه أن متوسط أفراد العينة حسب المستوى التعليمي يبلغ 
 0.635والتباين يبلغ  0.797الم(ياري يبلغ 

 نوع الوظيفة:  توزيع  رابعا:
 نة حسب نوع الوظيفة  ( :جدول توزيع أفراد العي14- 2جدول رقم )

 
%77.8 

نوع  عامل مهني   21 
 الوظيفة  

 4 

 
%11.1 

 رئيس عمال   3 

 
%11.1 

 إطار   3 

 المجموع   27  %100 
 SPSSبالإعتماد على مخرجات برنامج  ةالمصدر: من إعداد الطالب

 
قدر يس عمال و منصب إطار بعدد يشغلون منصب رئين ين من الجدول أعلاه تساوي في الأفراد الذينستب
أما باقي أفراد العينة فيشغلون منصب  %2.22قدر ب يھما ين لكل منصب ومجموع نسبتيموظف 3ب 

 ويمكن توضيح ماسبق بالشكل التالي:   %77.8عامل بنسبة تقدر ب 21عامل مهني بعدد يقدر ب
 توزيع أفراد العينة حسب نوع الوظيفة( 5 -2الشكل رقم )
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 SPSSبالإعتماد على مخرجات برنامج  ة: من إعداد الطالبالمصدر

 توزيع أفراد العينة حسب نوع الوظيفةم يي(: جدول تق15-2جدول رقم )

 التكرار   المتوسط   اري  يالإنحراف الم( ن  يالتبا
  0.462   0.679   1.33   27 

 SPSSبالإعتماد على مخرجات برنامج  ةالمصدر: من إعداد الطالب
و الإنحراف الم(ياري  33.1يتبين من خلال الجدول أعلاه أن متوسط أفراد العينة حسب نوع الوظيفة يبلغ 

 462.0و التباين يبلغ  679.0يبلغ 

 توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المهنية   خامسا:
 ( :جدول توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المهنية  16-2جدول رقم)

 5أقل من  1  %3.7
 سنوات  

الخبرة 
 المهنية  

  5 

 10إلى  5من  1  %3.7 
 سنوات  

 
%22.2 

 15إلى  11من  6 
 سنة  

 
%70.4 

 
19 

 15أكثر من 
 سنة  

    المجموع 27 %100 
 SPSSبالإعتماد على مخرجات برنامج  ةالمصدر: من إعداد الطالب
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فردا  19سنة وقدر عددھم ب 15ھم خبرة تفوق يلدنة ية أفراد العيتضح من خلال الجدول السابق أن أغلبي
سنوات ومن لهم خبرة من 5و أن هناك تساوي بين الأفراد الذين لديهم خبرة أقل من  %70.4بنسبة تقدر  ب

أفراد 6سنة فقدرو ب15سنة إلى 11.% أما من لهم خبرة من 74سنوات بنسبة مجموعة تقدر ب10إلى 5
  %22.2نسبتهم قدرت ب

 و الشكل التالي يوضح ماسبق:   
 توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المهنية( 6 -2الشكل رقم )

 
 SPSSبالإعتماد على مخرجات برنامج  ةالمصدر: من إعداد الطالب

 توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المهنية  م يي(: جدول تق17-2جدول رقم )
 التكرار   المتوسط   اري  يالإنحراف الم( ن  يالتبا

  0.473   0.688   3.63   27 
 SPSSبالإعتماد على مخرجات برنامج  ةالمصدر: من إعداد الطالب

و الإنحراف الم(ياري  3.63يتبين من خلال الجدول أعلاه أن متوسط أفراد العينة حسب نوع الوظيفة يبلغ 
 0.473و التباين يبلغ  0.688يبلغ 
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 المطلب الثاني: عرض النتائج المتعلقة  بمحاور الإستبيان:  
 عرض نتائج إختبار صدق وثبات محاور الإستبيان:-أ 

كرونباخ -من أجل التحقق من صدق وثبات الإستبيان إستخدمنا معامل ألفا 
 والجدول الموالي يوضح قيم نتائج الإختبار لمحاور الإستبيان:  

 مل الصدق والثبات لمحاور الإستبيان  (: يوضح معا18- 2جدول رقم )
معامل ألفا  التعليق

 كرومباخ
عدد 

 ال(بارات
 المحاور

:وض(ية مراقبة 1المحور  23   0.779   جيدة  
 التسيير في المؤسسة   

: وض(ية اتخاذ  2المحور  9   0.794   جيدة  
 القرارات في المؤسسة  

 الاجمالي   32   0.7865   جيدة  
 spssبناءا على مخرجات برنامج  ةمن اعداد الطالب المصدر :

كرونباخ للمحور الأول المتعلق بوض(ية مراقبة التسيير -( نلاحظ أن قيمة ألفا8- 2من خلال الجدول رقم )
كرونباخ بالنسبة للمحور الثاني من الإستبيان -وهي  أقل نسبة لمعامل ألفا  % 77.9في المؤسسة بلغت 

كرونباخ -بولة وتدل على ثبات فقرات هذا المحور، كما بلغت قيمة معامل ألفا ورغم ذلك فهي نسبة مق
وتعتبر قيمة جيدة تدل ثبات عبارات  %  79.4للمحور الثاني المتعلق بوض(ية اتخاذ القرارات في المؤسسة 

ا أكبر هذا المحور من الإستبيان، لذا إن جميع النسب تدل على ثبات فقرات الإستبيان تعتبر جيدة بما أ 
 % 78.65كرونباخ لجميع محاور الإستبيان بلغت نسبة  -، أما القيمة الإجمالية لمعامل ألفا% 60من

وهي نسبة جد مقبولة تدل على ثبات الأداة، وبالتالي فين الإستبيان يحقق المستويات المطلوبة في كل من 
 الصدق والثبات ويمكن إعتماده في الدراسة.  

 مراقبة التسيير في المؤسسة:عرض نتائج محور وض(ية  -ب
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( : يوضح متوسطات إجابات العينة على بعد وض(ية نظام مراقبة 19- 2جدول رقم )
 التسيير في المؤسسة

الانحراف  الأهمية   
 الم(ياري  

المتوسط 
 المرجح  

 ال(بارت إستجابات أفراد العينة    

 موافق   محايد   غ.موافق  

  متوسطة 
0.892 

 2.22 
 

  
29.6 

/ نظام مراقبة 1 14  51.9  5  18.5  8  
التسيير مهم 
وضروري بالنسبة 

 للمؤسسة    
 10   37   2.15   0.949  متوسطة  

 
11.1 

 3 
 
51.9 

 14 
/ تعتمد المؤسسة 2

على نظام مراقبة 
 التسيير بشكل كبير  

  8   29.6  2.30   0.912  متوسطة  
11.1 

 3 
 
59.3 

 16 
/ نظام مراقبة التسيير 3

 في المؤسسة مفعل  
 9   33.3  2.22   0.934  متوسطة  

 
11.1 

 3 
 
55.6 

 15 

/ تعمل المؤسسة من 4
خلال نظام مراقبة 
التسيير على إكتشاف 
الإنحرافات وإتخاذ 
الإجراءات التحسينية 

 اللازمة   
 7   52.9  2.30   0.823  متوسطة  

 
22.2 

 6 
 
51.9 

 14 

/ تعتمد المؤسسة 5
على نظام مراقبة 
التسيير في إتخاذ 
قرارات تصحيحية 
لمعالجة 
الوض(يات غير 

 الملائمة   
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 42    2.24   0.902  متوسطة  
 

  
20 

 
  

73 
   المجموع

 spssبناءا على مخرجات برنامج  ةالمصدر : من اعداد الطالب
 
ر متوسطة ، بمتوسط حسابي قدر ب ييالتسة نظام مراقبة يتضح من الجدول السابق  أن مستوى وض(ي
 0.902اري ب ي، وقدر الإنحراف الم(2.30و  2.15ن يث تراوحت المتوسطات بيح 2.24

 ( : يوضح متوسطات اجابات العينة على بعد معوقات نظام مرقبة التسيير20- 2جدول رقم )
الانحراف  الأهمية   

 الم(ياري  
المتوسط 
 المرجح  

 ال(بارت إستجابات أفراد العينة   
 موافق   محايد   غ.موافق  

   22.2  2.42 0.844  متوسطة  
6 

/ نقص في فهم نظام مراقبة 1 17  63.0 4  14.8
 التسيير 

   37.0  2.15   0.949  متوسطة  
10 11.1  3 51.9  14 

/ إستخدام نظام مراقبة 2
التسيير من أجل 

 الممارسات الإدارية فقط  
   25.9  2.15   0.818  متوسطة  

7 
/ عدم التطبيق الجيد لنظام مراقبة 3 11  40.7 9  33.3

 التسيير  
   25.9  2.30   0.869  متوسطة  

7 
/ يوجد أدوات للرقابة لكنها غير 4 15  55.6 5  18.5

 كافية  
   37.0  2.11   0.934  متوسطة  

10 
/ لايوجد تحديث لنظام 5 13  48.1 4  14.8

 المعلومات بالمؤسسة  
   25.9  2.30   0.869  متوسطة  

7 
/ نقص الكفاءات البشرية في 6 15  55.6 5  18.5

 مجال مراقبة التسيير   
   14.8  2.67   0.734  متوسطة  

4 
/ لايوجد فهم  كافي 7 22  81.5 1  3.7 

 لأدوات مراقبة التسيير    
   25.9  2.33   0.877  متوسطة  

7 
/ ضعف الإتصال و تبادل 8 16  59.3 4  14.8

 المعلومات   
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   37.0  2.11   0.934  متوسطة  
10 

14.8  4 48.1  13 
/ عدم توافق متطلبات الرقابة مع 9

 القانون الداخلي للمؤسسة   
   29.6  2.30   0.912  متوسطة  

8 11.1  3 59.3  16 
/ لا يوجد تطبيق  ِ جدي 10

للإجراءات التصحيحية المتخذة من 
 طرف المسؤولين 

    2.28 0.79   متوسطة  
70 

   
38 

   
152 

 ا موع  

 spssبناءا على مخرجات برنامج  ةالمصدر : من اعداد الطالب
 2.28ر متوسطة ، بمتوسط حسابي قدر ب يينظام مراقبة التسة يتضح من الجدول أعلاه  أن مستوى وض(ي
 0.79اري ب ي، وقدر الإنحراف الم(2.67و  2.11ن يث تراوحت المتوسطات بيح

 ( : يوضح متوسطات اجابات العينة على بعد وض(ية قسم مراقبة التسيير21- 2جدول رقم )
الانحراف  الأهمية   

 الم(ياري  
المتوسط 
 المرجح  

 ال(بارت إستجابات أفراد العينة    

 موافق   محايد   غ.موافق  

/ يوجد قسم خاص لمراقبة 1 13  48.1 5  18.5 9   33.3  2.15   0.907  متوسطة  
 التسيير في المؤسسة   

   40.7  2.04   0.940  متوسطة  
11 

14.8  4 44.4  12 
/ يوجد اتصال بين قسم مراقبة 2

 التسيير والأقسام الأخرى   
 7   25.9  2.33   0.877  متوسطة  

14.8  4 59.3  16 
/ يعتمد قسم مراقبة التسيير على 3

الأدوات الحديثة لنظام مراقبة 
 التسيير   

/ هناك إستخدام متكاف  لأدوات 4 16  59.3 5  18.5 6   22.2  2.37   0.839  متوسطة  
 مراقبة التسيير   

 7   25.9  2.26   0.859  متوسطة  
22.2  6 51.9  14 

/ أحتاج إلى إحدى أدوات 5
 مراقبة التسيير للقيام بعملي   

   63.0  1.44 0.641  منخفض
17 

/ يتم تطبيق اللامركزية في اتخاذ 6 2  7.4  8  26.9
 القرارات   
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/ يوجد مشاركة  تامة 7 13  48.1 5  18.5 9   33.3  2.15   0.907  متوسطة  
 للمعلومات بين الأقسام   

   51.9  1.74   0.859  متوسطة  
14 

/ يطبق القسم قوانين الرقابة و 8 7  25.9 6  22.2
 قواعدها بشكل كبير  

    2.06   0.85   متوسطة  
80 

 
4 

  3 
 

  
93 

 وع  جممال 

 spssبناءا على مخرجات برنامج  ةاعداد الطالبالمصدر : من 
 2.06ر متوسطة ، بمتوسط حسابي قدر ب يية نظام مراقبة التسيتضح من الجدول أعلاه  أن مستوى وض(ي
 0.85اري ب ي، وقدر الإنحراف الم(2.37و  1.44ن يث تراوحت المتوسطات بيح
 

 عرض نتائج محور إتخاذ القرار في المؤسسة: -ج
 سنستعرض في هذا المحور اجابات العينة على إتخاذ القرار في المؤسسة  

 ( : يوضح متوسطات اجابات العينة على محور إتخاذ القرار في المؤسسة  22- 2جدول رقم )

الانحراف  الأهمية   
 الم(ياري  

المتوسط 
 المرجح  

 ال(بارت إستجابات أفراد العينة   
 محايد    موافق   غ.موافق  

/ يعتبر كل قرار مهم وله 1 15  55.6 4  14.8 8   29.6  2.26   0.903  متوسطة  
 طريقة معالجة خاصة   

/ يتم إتخاذ القرارات باتباع طرق 2 13  48.1 5  18.5 9   33.3  2.15   0.907  متوسطة  
 علمية   

   40.7  2.07   0.958  متوسطة  
11 

11.1  3 48.1  13 
/ هناك تشخيص شامل 3

 للمشكلة قبل إتخاذ القرار   
   59.3  1.59   0.797  منخفض

16 
/ هناك طرق جديدة ومبتكرة 4 5  18.5 6  22.2

 في اتخاذ القرارات  
   59.3  1.63   0.839  منخفض

16 18.5  5 22.2  6 
/ هناك مشاركة في المعلومات 5

وأخذ الآراء من مختلف الأقسام 
حسب نوع المشكلة والهدف من 
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 القرار  

 / هناك تجهيز مسبق لقرارات بديلة   6 20  74.1 2  7.4  5   18.5  2.56   0.801  متوسطة  
 / هناك تقييم دائم للقرارات المتخذة   7 14  51.9 7  25.9 6   22.2  2.30   0.823 متوسطة  
   37.0  2.07   0.917  متوسطة  

10 
/ يتم متابعة اتخاذ القرار من 8 12  44.4 5  18.5

 قبل ادارة المؤسسة  
   37.0  2.15   0.949  متوسطة  

10 11.1  3 51.9  14 
/ يتم الإستعانة بأطراف خارجية 9

اسة)خبير أو  في اتخاذ قرارات حس 
 مدقق خارجي(  

 موع  المج 112   40   91   2.09   0.88   متوسطة  
 spssبناءا على نتائج  ةالمصدر : من اعداد الطالب

ر متوسطة ، بمتوسط حسابي قدر ب يية نظام مراقبة التسيتضح من الجدول السابق  أن مستوى وض(ي
 0.88اري ب ي، وقدر الإنحراف الم(2.56و  1.59ن يث تراوحت المتوسطات بيح 2.09

 : تحليل نتائج الدراسة:  المطلب الثاني
( أن مستوى وض(ية نظام مراقبة التسيير متوسطة ، بمتوسط حسابي قدر 18 -2يتضح من الجدول رقم )

بمعنى أن العينة متجانسة   0.902أي أن مستوى أهميته متوسطة وقدر الإنحراف الم(ياري ب  2.24ب 
( أن مستوى مقومات نظام مراقبة التسيير متوسطة ، 19-2في البعد الأول،  ويتضح من الجدول رقم )

بمعنى   0.79، أي أن مستوى أهميته متوسطة وقدر الإنحراف الم(ياري ب 2.28بمتوسط حسابي قدر ب 
( أن مستوى وض(ية قسم مراقبة التسيير 20-2أن العينة متجانسة في البعد الثاني،  ويتضح من الجدول )

بمعنى   0.85،أي أن أهميته متوسطة وقدر الإنحراف الم(ياري ب 2.06متوسطة، بمتوسط حسابي قدر ب 
 أن العينة متجانسة في البعد الثالث.  

( أن مستوى وض(ية اتخاذ القرارات متوسطة ، بمتوسط حسابي قدر ب 21 -2كما يتضح من الجدول رقم )
بمعنى أن العينة متجانسة في   0.88أي أن مستوى أهميته متوسطة وقدر الإنحراف الم(ياري ب  2.09

 البعد الرابع.  

 إختبار الفرضيات:  
 ر  إختبار الفرضية الأولى: تعتمد المؤسسة بدرجة كبيرة على نظام مراقبة التسيي-
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( : يوضح متوسطات إجابات العينة على بعد وض(ية نظام مراقبة التسيير في 23- 2جدول رقم )
 المؤسسة

الانحراف  الأهمية   
 الم(ياري  

المتوسط 
 المرجح  

إستجابات أفراد  
 العينة   

 البعد الأول

 موافق   محايد   غ.موافق  

 موع  المج 73   20   42   2.24   0.902  متوسطة  
 spssبناءا على مخرجات برنامج  ةالمصدر : من اعداد الطالب

( : يوضح متوسطات اجابات العينة على بعد معوقات نظم مرقبة 24- 2جدول رقم )
 التسيير

الانحراف  الأهمية   
 الم(ياري  

المتوسط 
 المرجح  

إستجابات أفراد  
 العينة   

 البعد الثاني

 موافق   محايد   غ.موافق  
 موع  المج 152   38   70   2.28   0.79   متوسطة  

 spssبناءا على مخرجات برنامج  ةالمصدر : من اعداد الطالب
 ( : يوضح متوسطات اجابات العينة على بعد وض(ية قسم مراقبة التسيير25- 2جدول رقم )

الانحراف  الأهمية   
 الم(ياري  

المتوسط 
 المرجح  

إستجابات أفراد  
 العينة   

 البعد الثالث

 موافق   محايد   غ.موافق  

 موع  المج 93   43   80   2.06   0.85   متوسطة  
 spssبناءا على مخرجات برنامج  ةالمصدر : من اعداد الطالب

( أن أكبر ا اميع  لإجابات أفراد العينة كانت 24-2( و)23-2( و)22-2يتضح من الجداول السابقة )
تكرار و البعد  73على مقياس ليكارت بحيث أنا مجموع تكرارت البعد  الأول   3بالموافقة أي بمستوى 

تكرار، والمتوسطات الحسابية لمختلف الأبعاد  93تكرار و البعد الثالث ما مجموعه  152الثاني ما مجموعه 
بعاد الثلاثة )بعد وض(ية نظام مراقبة التسيير وبعد معوقات نظام مراقبة التسيير متباينة وهذا يعني أن الأ

وبعد وض(ية قسم مراقبة التسيير ( لهم درجة إهتمام متوسطة قريبة من العالية على مقياس ليكارت الثلاثي 
تي بالمرتبة للبعد الثاني كمرتبة أولى، ليأ 0.79، وإنحراف م(ياري قدره 2.28وذلك بمتوسط حسابي بلغ 
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، ثم بالمرتبة الثالثة البعد 0.902، وإنحراف م(ياري قدر ب2.24الثانية البعد الأول بمتوسط حسابي بلغ 
بنظام . ويرجع هذا إلى إهتمام المؤسسة 0.85، وإنحراف م(ياري قدر ب2.06الثالث بمتوسط حسابي بلغ 

ا تعتمد عليه في مراقبة وتسيير العمليات الإدارية. وعليه يتأكد قبول الفرضية الأولى مراقبة التسيير بحيث أنه
 . 

إختبار الفرضية الثانية: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين نظام مراقبة التسيير و عملية إتخاذ -
 القرارت في المؤسسة محل الدراسة   حساب معامل الإرتباط بيرسون:  

 ( : يوضح قيم معاملات خط الانحدار  26- 2الجدول رقم )
 مجموع المحور الأول   مجموع المحور الثاني   نوع العلاقة  

 0.79   1   معامل ارتباط بيرسون  
  sig    0.03 

 27   27   العدد   
 1   0.79   معامل ارتباط بيرسون  

  sig   0.03  
 27   27   العدد  

 spssبناءا على نتائج  ةالمصدر : من اعداد الطالب
من خلال الجدول أعلاه تتبين لنا أن هناك علاقة بين محوري الدراسة، حيث أن هناك علاقة إرتباط موجبة 

وهي أقل من  0.03إذ بلغت درجة معنويتها  0.05وهي دالة إحصائيا عند مستوى  0.79قوية، تقدر بع 
في المؤسسة. و ذا يتم إثبات الفرضية الثانية إذ توجد بين نظام مراقبة التسيير وعملية إتخاذ القرارات 0.05

 علاقة ذات دلالة إحصائية بين مراقبة التسيير واتخاذ القرارات.  

 
 خلاصة الفصل الثاني:

على ضوء نتائج هذه الدراسة التي قمنا ا في مؤسسة اتصالات الجزائر، توصلنا إلى جملة من النتائج التي 
بدورها ساعدتنا في الإجابة على الإشكالية الرئيسية للدراسة وما تفرع عنها من تساؤلات، كما قمنا باختبار 

الفرضيتين، حيث أظهرت تلك النتائج  الفرضيات التي تم وضعها قيد الدراسة والتي بينت لنا ثبات كل من
مدى التزام مؤسسة اتصالات الجزائر بتطبيق واعتماد نظام مراقبة واستخدامه في اتخاذ مختلف قرارا ا على 

 ضوء نتائجه.  
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 خاتمة:

الطرق الكمية لمراقبة التسيير و دورها في عملية من خلال دراستنا لموضوع 
الهدف من أي عملية تسييرية هو تحقيق أقصى ، توصلت إلى أن التنبؤ و اتخاذ القرار

الأهداف المسطرة من طرف المؤسسة و ذلك بأقل تكلفة ممكنة و باستعمال الإمكانية 
المتاحة، لكن تحقيق ما سبق لا يتم بسهولة و بدون مواجهة المشاكل، نظرا للصعوبات 

 التي تتخلل تنفيذ الأعمال مما يؤدي إلى وجود اختلال و انحرافات

مر الذي يستوجب وجود نظام فعال لمراقبة التسيير تستغل فيه أدوات مراقبة الأ
التسيير بأفضل طريقة ممكنة حيث تعمل على تحديد لانحرافات و تفسيرها من اجل 

 مساعدة المسيرين و المؤولين على اتخاذ القرارات اللازمة و المناسبة قبل تفاقم الأوضاع

وع النظرية و العملية و إسقاط الجانب النظري فبعد معالجتنا لمختلف جوانب الموض
على الجانب التطبيقي في مؤسسة البناءات المعدنية للجنوب محل الدراسة، و من اجل 

 الإجابة على الإشكالية الرئيسية المطروحة تم التوصل إلى مجموعة من النتائج

 أولا: نتائج اختبار فرضيات الدراسة:

 اختبار الفرضية الأولى: .1

حسب دراستنا في الفصل الثاني توصلنا إلى انه الميزانية التقديرية بمختلف أشكالها تعكس 
الوضع اقتصادي للمؤسسة، حيث لاحظنا طريقة استغلال الميزانية التقديرية من اجل 

 يؤكد صحة الفرضية الأولىاكتشاف الاتجاه الذي تسير نحوه المؤسسة, مما 

 اختبار الفرضية الثاني: .0

التسيير اثر كبير على المؤسسة الاقتصادية حيث لاحظنا مميزاتها و أهدافها في لمراقبة 
الفصل الأول و كي ية اعتماد المؤسسة عليها من اجل استمراريتها في الفصل الثاني، و 

مما يثبت صحة لا يمكن تصور نجاح أي مؤسسة اقتصادية بدون مراقبة التسيير،
 الفرضية الثانية

 لثة:اختبار الفرضية الثا .3
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كما لاحظنا في الفصل الثاني انه بفضل أدوات مراقبة التسيير تمكنت المؤسسة من 
تجنب الوقوع في أخطاء كانت قد تكلفها خسائر كبيرة، حيث أن حسن استغلال مراقبة 

 و هذا يؤكد صحة الفرضية الثالثةالتسيير ساعد استمرارية نجاح المؤسسة، 

 اختبار الفرضية الرابعة: .4

بالنسبة للمؤسسة محل الدراسة فقد لاحظنا في الفصل الثاني أن الميزانية التقديرية 
لمؤسسة البناءات المعدنية للجنوب تتسم بالواق(ية و الأرقام المعقولة، حيث لا يوجد أي 
نوع من التضخيم أو التغليط في الموازنات، لان هذا الأمر لن يصب في مصلحة 

 ة الفرضيةنثبت صحالمؤسسة، و بالتالي 

 ثانيا: النتائج العامة للدراسة:

 من خلال هذه الدراسة الميدانية توصلنا إلى النتائج التالية:

عدم وجود قسم مستقل خاص بمراقبة التسيير في المؤسسة محل الدراسة، بل هو  -
 تابع لمصلحة المالية و المحاسبة؛

لضمان مختلف تعتمد المؤسسة محل الدراسة على الموازنات التقديرية بكثرة  -
 احتياجاتها من التموينات و المنتجات و توقع الطلبات المستقبلية للزبائن؛

اعتماد المؤسسة على الموازنات التقديرية من اجل اتخاذ القرار و التنبؤ بالوضع  -
 الاقتصادي المستقبلي؛

تتخذ المؤسسة قرارات التموين و الإنتاج بناءا على تقديرات طلبات الزبائن و  -
 السوق؛دراسة 

ساعدت الموازنات التقديرية المؤسسة في تحسين أداءها في العديد من المرات، من  -
 خلال تحديد الانحرافات و تحديد أسبابها و اتخاذ الإجراءات التصحيحية لها؛

إن المؤسسة تعتمد على الموازنات التقديرية فقط في حين إن مراقبة التسيير تحتوي  -
ها جعل المؤسسة أكثر استقرارا من الناحية على العديد من الأدوات بيمكان

 الاقتصادية

 ثالثا: الاقتراحات:
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 من خلال النتائج المتوصل إليها يمكن صياغة الاقتراحات التالية:

على المؤسسة تخصيص قسم مكلف بمراقبة التسيير و إسقاطه على أهم عنصر  -
 في المؤسسة و هو الاستثمارات كون المؤسسة صناعية؛

على المؤسسة التعرف بشكل اكبر على أدوات مراقبة التسيير، و استغلالها مثلما  -
 تستغل الموازنات التقديرية بأفضل طريقة؛

المؤسسة بحاجة إلى تجديد استثماراتها و توسيعها، حيث أن هذا الأمر قد يفتح  -
 أفاق اكبر للمؤسسة

 رابعا: آفاق الدراسة:

م بجوانب الموضوع النظرية و الميدانية، و من اجل حاولنا من خلال هذه الدراسة الإلما
 مواصلة البحث في هذا الموضوع نقترح بعض المواضيع كأفاق مستقبلية للدراسة و أهمها:

 مدى واق(ية الموازنات التقديرية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية؛ -
العمومية تفعيل و تحديث آلية مراقبة التسيير لدى جميع المؤسسات الاقتصادية و  -

 لغرض رفع مستوى الأداء و الإنتاج داخل هذه المؤسسات؛
ابتكار أساليب و أدوات جديدة في مراقبة التسيير غرضها مراعاة خصوصية كل  -

قطاع و كل المؤسسات، تكون سببا في تحقيق الأهداف المسطرة من قبل مجلس 
 الإدارة؛

 بطاقة الأداء المتوازن على زيادة القيمة السوقية للمؤسسة اثر تطبيق -
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 المحاضرات:

محمد عجيلة، محاضرات أدوات مراقبة التسيير، دروس موجهة لطلب سنة اولى   -
تدقيق و مراقبة التسيير، جامعة غرداية، كلية علوم اقتصادية و تسيير و علوم 

 2019/2020تجارية، السنة الجام(ية 

 البحوث الجامعية:

ية، جامعة تر نبيل، ديريين مروة، إبراز دور مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصاد -
 2015/2016اكلي محمد اولحاج، بويرة، 

زاني مريم، عيسي عيدة، مراقبة التسيير كنظام للمعلومات، جامعة اكلي محمد  -
 2011/2012اولحاج، البويرة، 

بلمقدم مصطفى،امبن عاتق عمر،امحجماوي توفيق،دور التنبؤ بالمبيعات في  -
 صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية، جامعة تلمسان

للتنبؤ بالفشل المالي لتفادي  sherrodو  kidaحنان رزاق سالم، استخدام نموذج -
الوقوع في الإفلاس، مجلة الاقتصاد و التنمية المستدامة، جامعة قاصدي مرباح، 

03/09/2020 
نوال عبد الرحمان محمد الحوراني، مقارنة بين كي ية اتخاذ القرار بين المدراء و  -

 م2013مية غزة، المديرات، الجامعة الإسلا
رحماني دلال، لوحة القيادة كأداة مساعدة على اتخاذ القرار في المؤسسة  -

 2015/2016الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 

صفاء لشهب، نظام مراقبة التسيير و علاقته باتخاذ القرار، جامعة الجزائر،  -
2005/2006 

أداة لمراقبة التسيير و اتخاذ عزة نجاة، جعفر فتيحة كنزة، المحاسبة التحليلية ك -
 2004/2005القرار، جامعة الجزائر، 
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 الملخص باللغة العربية:

هذه الدراسة مراقبة التسيير بصفة عامة بالتركيز على أدواتها القديمة و  تتناول
الحديثة منها، كما تقديم كل من عملية التنبؤ و اتخاذ القرار في المؤسسات الاقتصادية، و 
التعرف على مدى تطبيق أدوات مراقبة التسيير في هذه المؤسسات و إن كان يتم 

 استغلالها بالطريقة الصحيحة

لنا إلى أن استخدام الطرق الكمية في مراقبة التسيير في المؤسسات الناشئة و توص
بالطريقة الصحيحة يزيد من فرص هذه المؤسسات في التقدم و تحقيق الأهداف، لكن 
معظم هذه المؤسسات لا تعتمد على أدوات مراقبة التسيير الحديثة كلوحة القيادة و بطاقة 

 دراستنا التطبيقية على الموازنات التقديرية الأداء المتوازن، الأمر الذي حصر

يريةمراقبة التسيير، التنبؤ، اتخاذ القرار، الموازنات التقدالكلمات المفتاحية:   

 Abstract: 

This study deals with management control in general by focusing on its 

old and modern tools including, it also presents both the operation forecasting 

and decision making process in economic institutions, and to see how the 

management control tools are applied in these organizations and whether they 

are exploited in the right way 

We have concluded that using quantitative methods to properly monitor 

the management of start up increases their chances of progressing and 

achieving goals, but most of these organizations don't rely on modern 

management control tools such as dashboard and balanced scorecard, which 

limited our applied study to estimated budgets 

Keywords :  
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