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   مقدمة:
الاقتصادية تغيرات وتحولات كثيرة في طرق إدارتها وإنتاجها وتسويقها، وفي جميع العمليات  تواجه المؤسسات  

التي تتعلق بنشاطاتها، بسبب التطور الكبير الذي شهده الاقتصاد في الوقت الحالي؛ إذ يعد إدارة المؤسسة الجانب 
لاقتصادية، حيث تعتمد نجاح عملية  الأساسي لها، وهو ما يعكس أهمية المراقبة والتحكم في إدارة المؤسسات ا

 الإدارة والتسيير على مراقبة وتحليل العمليات لتحقيق الأهداف المسطرة.
( من أهم الأدوات التي يستخدمها القادة والمسيرون لمراقبة  Management Controlتعد مراقبة التسيير )

التقنيات والأساليب التي تستخدم لتقييم وتحليل الأداء وتحسين أداء المؤسسة. وتتضمن هذه الأداة مجموعة من  
 الإداري وتحديد العوائق والفرص الجديدة للتطور والتحسين.

تم تطوير نظام مراقبة التسيير بمصاحبة تطور النظام المحاسبي والاقتصادي بصفة عامة، وتزايد الاهتمام  
سياس بأكمله  العالم  وشهد  الحالي  القرن  خلال  النظام  والتقدم بهذا  الاقتصادية  العولمة  مثل  عدة  وتطورات  ات 

التكنولوجي، والتي أسهمت بفعالية في تحسين العلاقة بين الإنتاجية والسعر وتطوير نظام مراقبة التسيير، بالإضافة  
 إلى التطورات الملحوظة في مجال علوم التسيير.

في تسيير ورقابة العمليات داخل المؤسسة   تطور مراقبة التسيير يرتبط بتطور نظام محاسبة التسيير المنتهج 
التسيير  محاسبة  إلى  عشر  التاسع  القرن  في  التكلفة  لسعر  البسيطة  المحاسبة  من  التسيير  محاسبة  تطورت  إذ 
للعمليات في منتصف القرن العشرين، حيث كانت المحاسبة الأولى تهتم بحساب سعر التكلفة بناءً على الإيرادات 

 ت المحاسبة الثانية تهتم بمحاسبة التسيير للعمليات داخل المؤسسة.والنفقات، بينما أصبح
وخلال القرن الواحد والعشرين تحولت المحاسبة إلى وسيلة حقيقية لتسيير الاستراتيجي وبالتالي تطور نظام  

كز على المراقبة والتسيير لمتابعة هذا التحول في المحاسبة حيث كانت في القرن التاسع عشر مراقبة التسيير تر 
مراقبة سعر التكلفة والإيرادات والنفقات. أما في القرن العشرين فأصبحت مهمتها مراقبة الميزانيات وتقييم المردودية  
الواحد  القرن  المحاسبة كوسيلة خلال  إلى  المحاسبة من محاسبة كنظام  به  الذي مرت  التحول  للمؤسسة. وبعد 

بحت تهتم بمراقبة التحكم في العوامل المؤثرة على التكاليف والعشرين، توسعت مهمة مراقب التسيير معها وأص
 ومراقبة الأنشطة. 

ومنه ظهرت فكرة مراقبة التسيير التي تنطلق أساسا من معرفة الخلل أو النقص أولا ثم بحث في الوسائل و  
لة للتحكم في الأدوات التي تتحكم في التكاليف وتفادي هذا الخلل حيث اختيرت المحاسبة التحليلية كأحسن وسي

التكاليف و تحليل النتائج فكانت بذلك أداة فعالة من أدوات مراقبة التسيير التي ترتكز على التسيير و التوجيه و 
ليس المعاينة و أصبحت مراقبة التسيير اليوم وسيلة حقيقية لإعداد و وضع السياسات العامة لتسيير المؤسسة و  
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يم و تطوير وسائل التسيير أي يجب أن ترتكز على المعلومات الكمية لهذا يجب أن تتضمن مفاهيم التحليل تقي
 التي تسمح بالتوجيه الحسن نحو تطوير منتجات جديدة داخل المؤسسة و تخفيض التكاليف بشكل عقلاني. 

كما يكتسي قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أهمية كبيرة في الاقتصاد العالمي إذ يلعب دوراً هاماً في 
المتقدمة والنامية على حد سواء خاصة في ضوء التحولات الاقتصادية العالمية؛ نظرا لمزاياها المتعددة كقلة الدول  

حاجتها لرؤوس الأموال: حيث تكون هذه المؤسسات قادرة على العمل برأس مال محدود، مما يسمح لها بالنمو 
يكون لدى هذه المؤسسات القدرة على  بشكل أسرع وتوسيع نطاق أعمالها بشكل أسهل، وكذلك مرونتها: حيث  

التكيف بسرعة مع التغيرات الاقتصادية والاجتماعية، مع أخذ بعين الاعتبار قدرتها على توفير فرص العمل: 
حيث تشكل هذه المؤسسات مصدرًا مهمًا لخلق فرص العمل وتوفير الدخل للمجتمعات، وقدرتها على مساعدة 

مؤسسات قادرة على تعزيز الاقتصاد الوطني من خلال تعزيز أداء المؤسسات  المؤسسات الكبرى: حيث تكون هذه ال
 الكبرى وتعزيز الابتكار في القطاعات المختلفة، سوآءا كانت إنتاجية، تجارية، وخدماتية. 

 الإشكالية: -1
ومتزايدًا  إن موضــــوع  تحســــين وتنمية والرفع من أداء المؤســــســــات الصــــغيرة والمتوســــطة يلقى اهتمامًا كبيرًا  

على المســـتوى المحلي والدولي، وتســـعى الجزائر كغيرها من الدول إلى تنفيذ العديد من الإصـــلاحات الاقتصـــادية  
ــاء   ــطة، من بينها تم إنشـ ــغيرة والمتوسـ ــات الصـ ــسـ ــكلات المالية للمؤسـ ــادي وحل المشـ ــاط الاقتصـ لإعادة تنظيم النشـ

ه المؤسـسـات في جميع مراحل نموها واسـتمراريتها، بما  هيئات حكومية متخصـصـة لتوفير الدعم المالي ومرافقة هذ 
في ذلك الوكالة الوطنية لدعم تشــــــغيل الشــــــباب، والوكالة الوطنية لإدارة القروض المصــــــغرة، والصــــــندوق الوطني 

 للتأمين على البطالة، وغيرها

والتكيف مع    والمشـكل الذي يواجه المؤسـسـات الصـغيرة والمتوسـطة وبغرض تقييم وتحسـين أدائها ومقوماتها
محيطها، لا بد على هاته المؤسـسـات الصـغيرة والمتوسـطة من التحكم في تسـييرها، والعمل على الاسـتخدام الأمثل  
ــيير ومن خلال أدواتها تعد من أهم الوســـائل التي تعتمد عليها   للموارد المتاحة لها، ومن أجل ذلك فإن مراقبة التسـ

ناء عنها في قيادة وتسـيير المؤسـسـات حيث أنها تتيح تقديم المعلومات  المؤسـسـات والتي تمثل أداة لا يمكن الاسـتغ
 .والتي تساعد في اتخاذ القرارات كما أنها تلعب دور الاستشارات في القرارات الإستراتيجية

 ووفقا لهذا وفي إطار بحثنا نطرح التساؤل الرئيسي التالي:

 ؟ الجزائرية المؤسسات الصغيرة والمتوسطةأداء  ما أثر مراقبة التسيير على تطوير ❖

 :كما تتفرع إشكالية بحثنا إلى التساؤلات الآتية
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التسيير يؤثر بشكل إيجابي على أداء الشركات    لتقديراأدوات    هل استخدام ✓ والتخطيط كأداة لمراقبة 
 الصغيرة والمتوسطة الجزائرية؟ 

الصغيرة   ✓ الشركات  أداء  على  إيجابي  بشكل  يؤثر  التسيير  لمراقبة  كأداة  التحليل  أدوات  استخدام  هل 
 والمتوسطة الجزائرية؟ 

يؤث ✓ التسيير  لمراقبة  كأداة  المتابعة  أدوات  استخدام  الصغيرة  هل  الشركات  أداء  على  إيجابي  بشكل  ر 
 والمتوسطة الجزائرية؟ 

 هل يؤثر عمر المؤسسة الصغيرة والمتوسطة الجزائرية في قوة العلاقة بين أدوات مراقبة التسيير وأدائها؟  ✓
   في قوة العلاقة بين أدوات مراقبة التسيير وأدائها؟ هل يؤثر حجم المؤسسة الصغيرة والمتوسطة الجزائرية   ✓
تأثير في قوة العلاقة بين أدوات مراقبة ه ✓ ل لخبرة مسيري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية 

 التسيير وأدائها؟ 
هل لنظام الإنتاج المتبع من قبل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية تأثير في قوة العلاقة بين   ✓

 أدوات مراقبة التسيير وأدائها؟

 :الفرضيات -2
  :سوف يتم التحقق من صحتها لاحقا   والتي،  الوصول إلى نتائج لموضوع بحثنا تم صياغة الفرضيات الآتيةمن أجل  

الشركات   ✓ بأداء  إيجابي  بشكل  التسيير  لمراقبة  كأداة  والتخطيط  التقدير  أدوات  استخدام  كثافة  ترتبط 
 الصغيرة والمتوسطة الجزائرية

أدوات   ✓ الشركات الصغيرة   التحليلترتبط كثافة استخدام  بأداء  إيجابي  التسيير بشكل  كأدوات لمراقبة 
 والمتوسطة الجزائرية.  

بأداء الشركات الصغيرة    المتابعةترتبط كثافة استخدام أدوات   ✓ كأدوات لمراقبة التسيير بشكل إيجابي 
 والمتوسطة الجزائرية.  

ير على الأداء يعزى لمتغير  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تأثير استخدام أدوات مراقبة التسي ✓
 عمر المؤسسة.

متغير  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تأثير استخدام أدوات مراقبة التسيير على الأداء يعزى ل ✓
 المؤسسة. حجم 
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تعزي لمتغير سنوات   والمتوسطةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية فيما يخص أداء المؤسسات الصغيرة   ✓
 .خبرة للمسير

لالة إحصائية فيما يخص أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تعزي لمتغير نظام  توجد فروق ذات د  ✓
 الإنتاج المتبع.  

 :أهداف الدراسة -3
 :هدفت الدراسة الحالية إلى الكشف عن النقاط التالية

 التسيير  لتقديراأدوات    استخدام  معرفة مدى أداء الشركات    في تحسين وتطوير  والتخطيط كأداة لمراقبة 
 .الصغيرة والمتوسطة الجزائرية

 مدى التسيير  معرفة  لمراقبة  كأداة  التحليل  أدوات  وتطوير    استخدام  تحسن  الصغيرة  في  الشركات  أداء 
 . والمتوسطة الجزائرية

   الشركات الصغيرة والمتوسطة    في الرفع من أداء  استخدام أدوات المتابعة كأداة لمراقبة التسيير معرفة مدى
 . الجزائرية

   المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أداء  لتطوير  التسيير  أثر مراقبة  إمكانية وجود فروق في  التعرف على 
 الجزائرية باختلاف عمر المؤسسة.

   المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أداء  لتطوير  التسيير  أثر مراقبة  إمكانية وجود فروق في  التعرف على 
 ية باختلاف حجم أي تعداد العاملين في المؤسسة.الجزائر 

   المؤسسات الصغيرة أداء  لتطوير  التسيير  أثر مراقبة  الدلالة الإحصائية في  الفروق ذات  الوقوف على 
 والمتوسطة الجزائرية باختلاف سنوات خبرة المسيرين. 

  أد لتطوير  التسيير  أثر مراقبة  الدلالة الإحصائية في  الفروق ذات  المؤسسات الصغيرة  الوقوف على  اء 
 والمتوسطة الجزائرية باختلاف نظام الإنتاج المتبع.

 

 :أهمية الدراسة -4
في جانبين الأول    الظاهرة الحاليةبنا إلى دراسة    الشخصي وأدت تكمن أهمية الموضوع التي أثارت اهتمامنا  

 :الثاني عملي  والجانب علمي 
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   يوضح أثر مراقبة    ومرجعتبرز الأهمية العلمية لهذه الدراسة من خلال تزويد مكتبة الجامعة بمعلومات
كأسلوب علمي متطور لا يقف عند حد كشف دور مراقبة  ،  والمتوسطةالتسيير لتطوير المؤسسات الصغيرة  

 .ومداه فة درجة التأثير  يأخذ في الحسبان معر   ولكنالمؤسسات    وتطوير  وتحسين التسيير في التسيير المالي  
   النتائج التي ستسفر عنها هذه الأخيرة قد تساهم في    والتيأما الأهمية العملية لهذه الدراسة فتبرز في 

  والصغيرة في تحقيق أهداف المؤسسات المتوسطة    وأدواتهالكشف عن الدور الذي يلعبه مراقبة التسيير  
 .والخارجيمع محيطها الداخلي  وتكيفهامما يؤدي إلى تطورها 

 :أسباب اختيار الموضوع -5
   إفلاس الكثير من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر مما يلفت الانتباه إلى ضرورة دراسة الظاهرة

الظاهرة وتطوير المؤسسات الصغيرة  الحد من  التسيير في  أدوات مراقبة  أبعادها وخاصة دور  ومعرفة 
 والمتوسطة الجزائرية؛ 

   لمؤسسات الصغيرة  أداء ا  وتطويربتحسين    وعلاقتهالجديد في موضوع مراقبة التسيير    وتقديم  ابتكارمحاولة
 ؛ الجزائرية والمتوسطة

   اكتشاف على  الشديد  التسيير    وإدراكحرصنا  مراقبة  بين  العلاقة  الصغيرة  و طبيعة  المؤسسات  تطوير 
 ؛ الجزائرية والمتوسطة

 بة المالية والإدارية لأنشطة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. محاولة التعمق والتخصص في مواضيع الرقا 

 :منهج الدراسة -6
الدراسة   لأهداف  دور    ووصولاتحقيقا  عن  للكشف  والطرق  الأساليب  على    وتأثيرلأفضل  التسيير  مراقبة 

لذا اعتمدنا على المنهج الوصفي التحليلي باعتباره  ،  كمعالجة لمشكلة الدراسة  والمتوسطةتطوير المؤسسات الصغيرة  
 ويحلل كل الجوانب المتعلقة بالظاهرة بناءا على المعطيات الميدانية، كما أنه ملائم لمثل هذه الدراسات.يصف 

 :هيكل الدراسة  -7
من    طةوالمتوستتناول الدراسة الحالية إلقاء الضوء على أثر مراقبة التسيير في تطوير المؤسسات الصغيرة  

فجاءت هذه ،  حيث تمت مقاربة هذا الموضوع بعمل ميداني على عينة من عمال المؤسسة،  وجهة نظر العمال
المصادر   وقائمة  وخاتمةتطبيقي    وفصلثلاث فصول منها نظرية  ،  فصول  وأربعةالدراسة مشتملة على مقدمة  

 .الملاحق وقائمة والمراجع
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اختيار    وأسباب الدراسة    واهميةبالإضافة إلى أهداف    والفرضيات وتضمنت مقدمة الدراسة طرح الإشكالية  
 .وهيكلهاالدراسة  وحدود الموضوع ثم استعرضنا بعد ذلك منهج 

  مراقبة التسيير   ما يدور حول  وكلوجاء الفصل الأول الذي خصصناه للجانب النظري للتعريج حول المفاهيم  
 وكذلك مهام ودور مراقب التسيير.، وخصائص وخطوات ، خي وتعاريفمن تطور تاري

حيث  ،  أدوات مراقبة التسيير من منظور المؤسسات الصغيرة والمتوسطةأما الفصل الثاني فتناولنا من خلاله  
 وأدوات متابعة.، أدوات تحليل، قسمناه إلى أدوات تقدير وتخطيط

أدائها ،  أنواعها،  للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة حيث تعرضنا إلى مفهومهافيما تم تخصيص الفصل الثالث  
 ومساهمتها في الاقتصاد الوطني.  

كما  ،  التنظيمي  وهيكلهامن خلالها قمنا بالتعريف بالمؤسسة    والتيكما جاء الفصل الرابع للدراسة الميدانية  
 وأدوات ،  جمع البيانات )الاستبيان(  وأدوات ،  اختيارها  وكيفية،  الدراسة الميدانية  وعينةتناولنا في هذا الفصل مجتمع  

 .نتائج الدراسة وتحليلبعرض   وختمنا، تحليل هذه البيانات ممثلة في الأساليب الإحصائية المختلفة

 .التي استخلصت من خلال الدراسة الميدانية ثم خاتمة تناولنا من خلالها أهم النتائج المتوصل إليها

 الدراسات السابقة: -8
 الدراسة الأولى: 

 بعنوان: دراسة ساميرا زادا وكارين ستيفنز
 The impact of management accounting practice" on small and medium-sized enterprises 

(SMEs) performance in the UK 

  ة مراقبة التسيير تأثير ممارس  نع  (2016عام )تتحدث هذه الدراسة التي أجروها ساميرا زادا وكارين ستيفنز  
 الصغيرة والمتوسطة في المملكة المتحدة. مؤسسات على أداء ال

وتهدف هذه الدراسة إلى التحقق من أثر ممارسات مراقبة التسيير على الأداء والربحية للمؤسسات الصغيرة  
الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي واستخدام الاستبيانات هذه  اعتمدت  ، حيث  سطة في المملكة المتحدةوالمتو 

الصغيرة والمتوسطة في المملكة المتحدة. وقد   مؤسسات مديرًا تنفيذيًا لل  167من  من عينة تكونت  لجمع البيانات  
، حيث تحسين أداء هذه المؤسسات   أدوات مراقبة التسيير بغيةكيف يمكن تطبيق    معرفةتم استخدام هذه الأدوات ل
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تحليل نقطة ،  تحليل النفقات العامة،  الدراسة: تكلفة المنتج والتحليل التكلفوي اته  دوات التالية في هالأتم تطبيق  
 . التخطيط الاستراتيجي، و الميزانيةو  التعادل

الصغيرة والمتوسطة التي تتبع ممارسات مراقبة التسيير تحقق  المؤسسات    وتوصلت هاته الدراسة إلى أن
وخاصة فيما يتعلق بالجوانب ،  نتائج أفضل في الأداء والربحية مقارنة بالمؤسسات التي لا تتبع تلك الممارسات 

 الشركات. واتخاذ القرارات الاستراتيجية في ،تحليل البيانات المحاسبية ،إدارة الموارد الماليةك المالية والإدارية
 الدراسة الثانية: 

Kamilah Ahmadدراسة   بعنوان:    The Adoption of Management Accounting Practices in Malaysian 

Small and Medium-Sized Enterprises 

على اعتماد مجموعة واسعة من أدوات    (2013)عام    Kamilah Ahmadتتحدث هذه الدراسة التي أجراها  
 مراقبة التسيير في المؤسسات الماليزية الصغيرة والمتوسطة الحجم في قطاع التصنيع. 

وتهدف هذه الدراسة على معرفة أثر أدوات مراقبة التسيير على الأداء المالي وغير المالي في تطوير أداء 
مدير محاسب لتسهيل الدراسة    160جمعها من مسح بريدي لـ  هاته المؤسسات حيث تم استخدام البيانات التي تم  

 المالي   الأداء  ومقاييس  التقليدية  التكاليف  وتقدير  التقليدية   الموازنة  مثل  التقليديةوأشارت النتائج إلى أن الأدوات  
النتائج أيضًا أن عددًا كبيرًا من  المستجيبين  قبل  من  واسع   نطاق  على  مستخدمة تبنوا  ، وتظهر  المستجيبين قد 

مقياسًا واحدًا أو أكثر على الصعيدين المالي وغير المالي لكن الاعتماد على التدابير المالية أكبر من الاعتماد 
 على التدابير غير المالية. 

، والمحاسبة  المالي  غير  الأداء  ومقاييس،  ABCعلاوة على ذلك، فإن أدوات مراقبة التسيير الحديثة مثل  
 الإستراتيجية يتم تبنيها فقط من قبل أقلية من المستجيبين.   الإدارية

 

 

 

 

 الدراسة الثالثة:  

 :دراسة جانيش كومار، ومانموهان سينغ بعنوان

 Impact of Management Accounting Practices on the Performance of SMEs in India " 



 مقدمة

 

 

 ح

تأثير ممارسة مراقبة    ن ع   (2015عام )تتحدث هذه الدراسة التي أجراها جانيش كومار، ومانموهان سينغ  
 .التسيير على الأداء المالي وتعزير فرص النمو لمؤسسات الضيافة الصغيرة والمتوسطة في الهند 

وتهدف هذه الدراسة الى التحقيق والإبلاغ عن أهمية واستخدام تقنيات مراقبة التسيير في الشركات الهندية 
وتحديد العوائق الرئيسية التي تواجهها الشركات الهندية الصغيرة والمتوسطة في صناعة   الحجم،الصغيرة والمتوسطة  

الها. حيث استخدمت الدراسة المنهج الوصفي وتم جمع الضيافة في جهودها لتنفيذ تقنيات مراقبة التسيير في أعم
 .شركة هندية صغيرة ومتوسطة للضيافة 429البيانات باستخدام الاستبيانات لعينة بلغ عددها  

أشارت النتائج إلى أن تقنيات مراقبة التسيير لها تأثير إيجابي كبير على جوانب المؤسسات المختلفة خاصة   
وتحسين الجودة. كما أشارت النتائج الإضافية إلى العقبات الرئيسية التي تحول دون  فيما يتعلق بخفض التكاليف 

تطبيق تقنيات مراقبة التسيير في المؤسسات الهندية الصغيرة والمتوسطة الحجم المتعلقة بالملكية وخصائص الحجم  
 .والتكلفة العالية الشاملة

 الدراسة الرابعة:  

 Management accounting practices ofبعنوان:    Afirah Azudin, Noorhayati Mansorدراسة  
SMEs: The impact of organizational DNA, business potential and operational 

technology 

( على  2018عام ) Afirah Azudin, Noorhayati Mansor تتحدث هذه الدراسة التي أجراها كل من
التسيير  محاسبة  تبني  من خلال   تأثير  ماليزيا،  والمتوسطة في  الصغيرة  للمؤسسات  الاستدامة  التحول نحو  في 

 .التركيز على كفاءة التكلفة

وتهدف هذه الدراسة إلى اقتراح فوائد تبني ممارسات المحاسبة التسييرية في تحسين استدامة الأعمال، حيث  
اخلية القيمة بما في ذلك الميزانية وتخطيط الربح  توفر هاته الأخيرة العديد من الأدوات والتقنيات والمعلومات الد 

توحيد  عدم  بسبب  المؤسسات  في  شائعة  اختلافات  لها  التسييرية  المحاسبة  في  الممارسات  هاته  الأداء.  وتقييم 
باستخدام الاستبيان   البيانات  المنهج الوصفي وتم جمع  الدراسة  المنتهجة. حيث استخدمت  التطبيقات والأدوات 

 .مؤسسة صغيرة ومتوسطة في الساحل الشرقي لماليزيا 110دها لعينة بلغ عد 

وخلصت الدراسة أن هاته الشركات الصغيرة والمتوسطة تتبنى أول مرحلتين من أربع مراحل من تطوير  
خطط تطبيقات محاسبة التسيير، وكذلك تظهر نتائج الانحدار أن التكنولوجيا التشغيلية فقط هي التي لها تأثير 
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خرائط التخطيط للمحاسبة؛ بينما المتغيرات الأخرى ليس لها أي تأثير، وبالتالي فإن هذه النتائج غير  إيجابي على  
متسقة مع النتائج الموثقة للشركات الكبيرة، وبالتالي، هناك حاجة إلى دراسات مستقبلية لمزيد من استكشاف قضايا 

 محاسبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. 

 امسة:الدراسة الخ

 LES FACTEURS DÉTERMINANTSبعنوان:    Mahamadou DJIBRILLA HAMIDOUدراسة  
DU DIAGNOSTIC FINANCIER DES PME : cas de 119 PME camerounaises 

على تجسيد نمط    2014عام  Mahamadou DJIBRILLA HAMIDOUتتحدث هذه الدراسة التي أجراها 
  الكاميرونية، وتهدف هذه الدراسة إلى التحقق من الإدارة في المالك، المدير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

تحليل سلوك النسب بهتم  ت تأثير عوامل معينة على العلاقة بين خصائص المدير والشركة بالنسب المالية كما  
 جاري وحسب قطاع النشاط. المالية حسب استراتيجية القائد والاعتماد الت

تم احتساب النسب  و  شركة كاميرونية 119من  مكونة عينة استخدمت الدراسة المنهج الوصفي ل ولقد 
الصغرى الجزئية مع تحليل   ( المربعات PLS) كما استخدم نهج ثلاث سنوات  لمدة المالية من البيانات المالية

 .  (ANOVA) التأثيرات المعدلة وتحليل التباينات 

وتوصلت الدراسة لوجود علاقة قوية بين خصائص المسير والمؤسسة والنسب المالية مع وجود علاقة 
سلبية بين التمويل الخارجي مع خصائص المدير والمؤسسة مع النسب المالية، كما أكدت هذه الدراسة على 

 ممارسات الإدارة المالية مع الخصائص السابقة. تأثير

ة بين  ئمالربحية ونسب الملابين ظهر اختلافًا في النتائج  يسلوك النسب المالية وخلصت الدراسة بأن 
 الشركات التي تعتمد على التجارة والشركات غير المعتمدة

 

 الدراسة السادسة:  

 The Relationship between the Frequencyبعنوان:    Saleh Aleneziو    Salmi Mohd Isaدراسة  
-of Technology Use and Electronic Commerce Adoption among Small and Medium

ized Enterprises in KuwaitS 
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استخدام  على    2022عام    Alenezi Salehو  Salmi Mohd Isaتتحدث هذه الدراسة التي أجراها كل من  
تهدف هذه الدراسة الكويتية، حيث    اعتماد التجارة الإلكترونية للشركات الصغيرة والمتوسطة   التكنولوجيا في سياق

إلى التعرف على محددات تبني الشركات الصغيرة والمتوسطة للتجارة الإلكترونية وكذلك الخصائص التكنولوجية 
استخدام التكنولوجيا كوسيط في تبني الشركات هدف إلى دراسة تأثير تكرار  . كما توالتنظيمية والبيئية في الكويت 

 الصغيرة والمتوسطة للتجارة الإلكترونية. 
إذ  التحليلي،  الوصفي  المنهج  على  الدراسة  اعتمدت  بين    ولقد  الاستبيان  على  قائم  إجراء مسح    259تم 

صغيرة التو   ومتوسطة.  مؤسسة  والضغط  النسبية  الميزة  بين  إيجابية  علاقة  وجود  النتائج  واعتماد  أظهرت  نافسي 
تحليل مستوى استخدام التكنولوجيا كوسيط عن اختلاف كبير من حيث تأثير   ، كما خلصت إلىالتجارة الإلكترونية

 . التوافق والتعقيد وضغط المورد أو العميل على التجارة الإلكترونية
 :  سابعةالالدراسة 

 :عنوان بدراسة ياقوت مصباح 

Les changements des systèmes de contrôle de gestion : Cas d’un échantillon 
des enterprises algériennes,  

مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية  عن    2015عام    ياقوت مصباح  تتحدث هذه الدراسة التي قامت بها
تهدف الدراسة إلى التعرف على التغيرات التي طرأت على نظام مراقبة التسيير في المؤسسات في الجزائر، حيث 

مؤسسة  لأربعين  تطبيقيًا  تحليلًا  الدراسة  تتضمن  التسيير.  مراقبة  أدوات  تطور  وتحديد  الجزائر  في  الاقتصادية 
. ومن 2014إلى    2010دراسة التغيرات في أنظمة الرقابة الإدارية في الجزائر في الفترة من    صناعية جزائرية. تم

بين النتائج المتوصل إليها والتي تهم الدراسة هي أن أدوات مراقبة التسيير المستخدمة على نطاق واسع من قبل  
يبدو استخدام ،  السياق الجزائري المؤسسات المدروسة هي أدوات التخطيط والتحكم في التكاليف والتوجيه. وفي  

منطقيًا الأنظمة  لمراقبة ،  هذه  الأساسية  الأدوات  هي  والأداء  التخطيط  تدابير  الجزائرية  المؤسسات  تعتبر  حيث 
التسيير والأكثر استخدامًا. كما أن مراقبي الجودة والمدققين الفنيين هم العامل الرئيسي الذي يدعم التغييرات في 

ر في المؤسسات المدروسة. ويعد نقص المتخصصين في مجال مراقبة الرقابة عائقًا رئيسيًا أمام  نظام مراقبة التسيي
 .استخدام أدوات مراقبة التسيير الحديثة

 :منةالدراسة الثا
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عنوان: إشكالية الملائمة بين مراقبة التسيير والإستراتيجية في المؤسسة العمومية الجزائرية ببدرة بومسجد  دراسة  
 ENIE) حالة المؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية دراسة)

عن ملائمة مراقبة التسيير مع الإستراتيجية    2016تتحدث هذه الدراسة التي قامت بها بومسجد بدرة عام  
إلى إبراز أهمية وجود نظام لمراقبة التسيير   الدراسةتهدف الباحثة من خلال هذه  في المؤسسة العمومية الجزائرية، و 

ومتابعة الأداء باستخدام الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير. استخدمت الباحثة  ،  في المؤسسات العمومية الاقتصادية
،  بالإضافة إلى الإحصاءات والبيانات المالية وغير المالية،  أسلوب الاستبانة وتحليل الوثائق الداخلية للمؤسسة

الاقتصادية وال العمومية  المؤسسات  خصوصيات  مراعاة  يجب  أنه  إلى  الباحثة  وتوصلت  الشخصية.  مقابلة 
والاختلافات الموجودة بينها وبين المؤسسات الخاصة عند تقييم الأداء. وتشير الباحثة إلى أن حدود نظام مراقبة 

ه من الضروري وجود نظام للمعلومات  التسيير في إطار تقييم الأداء هي متعددة الجوانب. وتوصي الباحثة بأن 
حتى تتمكن من مواجهة المشاكل التي تتعرض لها وأن تتأقلم مع البيئة المحيطة  ،  يسمح بتقييم ومراقبة المؤسسة

بما في ذلك ،  وتكيفها مع مختلف الأحداث الحاصلة داخلها أو خارجها،  والتي تتميز بالتغيير الدائم والمستمر،  بها
 .جابتهاكفاءتها وسرعة است

 : تاسعةالدراسة ال

بعنوان:    قرقاد  عادل  الاقتصادية  دراسة  المؤسسات  حوكمة  تفعيل  في  التسيير  مراقبة  من  -أثر  عينة  دراسة 
 -المؤسسات الاقتصادية بالشرق الجزائري 

على دراسة أثر مراقبة التسيير على الحوكمة في  2021تتحدث هذه الدراسة التي قام بها عادل قرقاد عام 
حوكمة   تفعيل  في  التسيير  مراقبة  أثر  إبراز  إلى  الدراسة  هذه  هدفت  حيث  الجزائر،  في  الاقتصادية  المؤسسات 

رة، التدقيق الداخلي، إدارة المخاطر، المؤسسات في عينة من المؤسسات الاقتصادية، وذلك من خلال مجلس الإدا
بالإضافة إلى تسليط الضوء على أهمية استخدام تقنيات مراقبة التسيير على غرار بطاقة الأداء المتوازن، الموازنة 

 التقديرية ولوحة القيادة في تفعيل الحوكمة. 
ع على عينة مكونة من  على المنهج الوصفي في هاته الدراسة حيث تم تصميم استبيان وز   الاعتماد وتم   

 . موظفا وإطارا في ثلاثون مؤسسة اقتصادية بثمانية واليات من الشرق الجزائري  161
 وتوصلت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها وجود تأثير لمراقبة التسيير في تفعيل حوكمة المؤسسات  
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ا التقنيات  كإحدى  التقديرية  الموازنة  لاستخدام  أثر  ووجود  تفعيل  الاقتصادية،  في  التسيير  لمراقبة  لتقليدية 
الحوكمة، في حين تم التوصل إلى أن هناك ضعف في استخدام التقنيات الحديثة كبطاقة الأداء المتوازن ولوحة  

 القيادة في تفعيل الحوكمة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية محل الدراسة.
 الدراسة العاشرة:

تطب أهمية  بعنوان:  إيمان  نوارة  الأنشطة  دراسة  أساس  على  الإدارة  حوكمة    ABMيق  تعزيز  في  ودورها 
 - دراسة استكشافية على مجموعة مؤسسات اقتصادية جزائرية -المؤسسات الاقتصادية  

على دراسة أهمية الإدارة بالأنشطة في حوكمة    2019تتحدث هذه الدراسة التي قامت بها نوارة إيمان عام  
 الالتزام وقياس مدى    الأداة تطبيق هذه    أهميةمعرفة  المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، حيث هدفت هاته الدراسة إلى  

فلا  بمبادئ لتعزيز   الأنشطةعلى أساس    الإدارة من    ستفادةالاإمكانية    تحديد مع  الجزائرية    المؤسسات   يحوكمة 
  وتحليلها البيانات    لجمعاستبيان    وإعداد الوصفي التحليلي  المؤسسات. حيث اعتمدت الدراسة على المنهج  حوكمة  
  . SPSSبرنامج بواسطة 

  الأنشطة على أساس    الإدارةأن ضرورة تطبيق    يفهمها  أ   تمثلت من النتائج    مجموعة  إلىوقد توصلت الدراسة  
التنافسية،    تيوالعوامل ال  المتطلبات تستمد أمهيتها من توفر    الجزائرية  الاقتصادية  المؤسسات   في تدعمها زيادة 

  المأمول مازال بعيدا عن    الجزائرية  الاقتصادية  المؤسسات   فيبه    المعمول.كما أن    المنتجات التكاليف وتعدد    ارتفاع
بالرغم من تأكيد فعاليتها   الآن   لحد ا  هب اللائقة  المكانة  تجد   لم   يالت   الأنشطةأساس  على   بالإدارة الأمرسواء تعلق  

متقدمة    فيمؤسسات رائدة    يف التطبيق    ودخولهادول  أو  لجز ا   المؤسسات بعض    فيحيز    بمبادئ   الالتزامائرية 
 . المطلوب  المستوى  إلىيرقى بعد  لموالشفافية الذي  حالإفصا بجانب كمة خاصة فيما يتعلق  لحو ا

 مساهمة الباحث: 

حيث تتفق دراستنا مع الدراسات السابقة  ،  تطرقت دراستنا إلى بعض الجوانب التي تناولتها الدراسات السابقة
فهناك الدراسات التي تناولت جميع    فيما يخص تناولنا لواقع مراقبة التسيير في المؤسسات وأدوات مراقبة التسيير

   دراستنا وهناك من تناولت أحد المتغيرين.متغيرات 

 ما يلي: السابقة هو  الدراسات إلا أن أهم ما يميز دراستنا عن 

اهتمت دراستنا الحالية والتي هي بعنوان أثر مراقبة التسيير على تطوير    من حيث سياق دراستها حيث  ✓
او متابعة  ،  تحليلية،  بالأثر الذي تقدمه هاته الأدوات سواءا كانت تقديرية،  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 ؛ طة الجزائريةلمؤسسات الصغيرة والمتوساعلى تطوير 
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بينما تطرقت المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية  ركزت دراستنا الحالية على مراقبة التسيير في ✓  ،
 الدراسات الأخرى للمؤسسات الاقتصادية بصفة عامة؛ 

جاءت العينة المدروسة في دراستنا في منطقة جغرافية كبيرة تمثلت في ولايات الجهة الغربية للوطن، بينما   ✓
 غالبية الدراسات الأخرى جاءت في مناطق صغيرة نوعا ما؛

اهتمت دراستنا بالأداء في جميع أبعاده سواءا التشغيلي، المالي، البيئي، والتسويقي أما الدراسات الأخرى   ✓
 فاعتمدت على الأداء في أحد أبعاده وخاصة المالي وغير المالي؛

ركزت دراستنا وخاصة في الجانب النظري على تقسيم أدوات مراقبة التسيير على حسب وظيفتها، أما   ✓
 لأخرى فقسمت الأدوات إلى تقليدية وحديثة.  الدراسات ا
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 تمهيد:
فخلال المراحل الأولى للمؤسسة كانت ،  مراقبة التسيير ظهرت وتطورت مع تطور المؤسسة بحد ذاتها

بدوره على مراقبة التسيير التي اتسمت هي أيضا بالتبسيط حيث   انطبقوظائفها بسيطة وغير معقدة الأمر الذي  
 سوآءاولكن ومع تطور مفهوم المؤسسة باعتبارها كيان يؤثر ويتأثر  ،  تمثلت جل عملياتها في الأعمال المحاسبية

إلى تعقيد وتداخل وظائفها. تأثرت   نولوجي وتعاقب النظريات الاقتصادية والتسييرية التي أدت بالبيئة أو التطور التك 
ملائمة لتحقيق الأهداف مع المحافظة على الموارد   استراتيجية بدورها مراقبة التسيير التي أصبحت تقتضي وجود  

سوف نتعرض في هذا الفصل لثلاث لذلك    المتاحة وذلك من خلال أدوات وآليات تعرف بأدوات مراقبة التسيير. 
 مباحث: 

 ــيير بدءا بالمرحلة التيلورية إلى غاية مرحلة ظهور المبحث الأول ــمن التطور التاريخي لمراقبة التسـ : يتضـ
 ما يعرف بوظيفة مراقبة التسيير.

 وركائزها.، أهدافها، خصائصها، بدءا بتعريفها، المفاهيم الأساسية لمراقبة التسيير :المبحث الثاني 

 مراقبي التسييرمهام ودور و ، مكانتها، مراقبة التسيير خطواتها  :المبحث الثالث.  
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  المبحث الأول: نبذة تاريخية حول تطور مراقبة التسيير 

تطورت مراقبة التســــيير بشــــكل أســــاســــي وواضــــح في الشــــركات الكبرى في أمريكا الشــــمالية في الســــنوات 
القرن الماضــــي وذلك بغية تلبية احتياجات محددة وخاصــــة للغاية في إطار لامركزية المســــؤوليات في   الأولى من

وذلك    حيث ســعت هذه الإدارات من المراقبة عن بعد إلى المراقبة بالأرقام،  المجمعات الصــناعية الكبرى المقســمة
 Didier)المعـايير ومراقبـة الموازنـات    بـالتنفيـذ التـدريجي لاجراءات التقليـديـة للســــــــــــــيطرة على التكـاليف من خلال

Leclere, 2013) . 

ــر هذه الإجراءات  ــباقة لتجريب ونشـــــ ــركة جنرال موتورز هي الســـــ التي كان يطلق عليها غالبا  ، وكانت شـــــ
نظام ســلون براون والذي ســمي على اســم المديرين التنفيذيين لهذه الشــركة. وهنا يجب ملاحظة أن مراقبة التســيير  

 تميزت في الأصل بمبادئ التنظيم التايلوري المنتصر في ذلك الوقت.

ــينيا ــا فتســــارعت عمليات إدخال تقنيات مراقبة التســــيير منذ خمســ ت القرن الماضــــي حيث تم  أما في فرنســ
الإنتاجية( عبر المحيط الأطلســــــي التي ســــــمحت للمســــــيرين الأوربيين   )المهامتنظيم العديد من البعثات الدراســــــية  

 .  (Sabiou, 2009)بالتعرف والتحكم في الإدارة 

ى تطورها ووصـــــــــــولها إلى المســـــــــــتوى  نرى أن عملية المراقبة ومراقبة التســـــــــــيير مرت بعدة مراحل أدت إل
ترتبط مراقبة الأنشــــــــــــــطة ومجال الرقابة الإدارية الناتج عنها بمرحلة  . (Hélène Loning, 2008)الإســــــــــــــتراتيجي  

 التصنيع في أواخر القرن التاسع عشر وخاصة أوائل القرن العشرين. 

الرقابة ظهرت لأول مرة في الولايات  اتفقت معظم المراجع العلمية التي استطاع الباحث الوصول إليها أن  
 Fayol .و  F. Taylor  المتحدة الامريكية في بداية القرن العشــــــرين مع ظهور النظام التايلوري الذي طوره كل من

ــانع فورد  . ونتيجة لتجارب ا(2009)يحياوي،   ــتنتاج قواعد  ولقد جريت في مصــ ــلوا الى اســ ــمح   وإجراءات توصــ ،  تســ
 يمكن للباحث تلخيص الترتيب الزمني لتطور خصائص الرقابة في هذه الحقبة في النقاط التالية: 

 : التيلوريةالفترة  -1

 :تقديم تاريخي للفترة التيلورية -1-1

(. الذي أجرى تحليلات حول التحكم في 1905)  تايلورنسـبة للمهندس فريدرك    التيلوريةسـميت هذه الفترة  
(  1915وبحث جانت )،  الإنتاجية. بعد التطور الهائل في المجال الصناعي التقني والاقتصادي في العالم أنا ذاك

ثم كانت ،  القســم( للهياكل حســب 1935( وســانت جوبان )1923حول الأحمال الهيكلية وخيارات جنرال موتورز )
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ســـــــيظهر تطور أول في  مراقبة التســـــــيير تتعلق بشـــــــكل أســـــــاســـــــي بنشـــــــاط الإنتاج ولكن لم يطلق عليها ذلك بعد.
مع زيادة حجم الوحدات الإنتاجية وتنويعها. ومن خلال التحديات ومجال تحليل الأشــــكال الأولى لمراقبة التســــيير  

، التكلفةبعد تحليل  ، وهكذاذلك كان لزاما تفويض المهام والمســـــــؤوليات أثناء ممارســـــــة الســـــــيطرة على الموظفين.  
 الأولى للرقابة البدايات و وضعت الشركات ميزانيات مؤقتة 

ــاليب الأولى للرقابة الإدارية بي في الولايات المتحدة ،  1910و  1850ن عامي  إذا ظهرت المبادئ والأســـــــــــ
فقد تطورت الممارســــــات تدريجيًا وفقًا لاحتياجات الشــــــركات مما أدى إلى المزيد من التحســــــين في أليات ، وأوروبا

 الأفكار التالية:. يمكن ذكرها باختصار في (GILBERT, 2013, p. 28) عدمراقبة التسيير فيما ب 

". تتضـــــــــح هذه الانتاج  تكلفة متابعةأو " تاريخ التكاليفخاصـــــــــة تحت مســـــــــمى   تتجلىبدأت هده الأفكار 
النقطة من خلال محاولة صـــــــــناع القرار لمختلف الأنشـــــــــطة الاقتصـــــــــادية في تلك الحقبة وما قبلها الإجابة على  

 .(GILBERT, 2013, p. 29)خفض التكاليف؟" نالسؤال التالي "لماذا 

التي اهتمت بتاريخ التكلفة في نظم مراقبة   والمراجعومن خلال اســـــــــــــتقراء الباحث للعديد من المصـــــــــــــادر 
على أن تاريخ حســــــاب التكلفة هو الأقدم لأنه يتعلق    اتفقاحيث   ويحياوي. جلبرت التســــــيير يمكن تبني ما جاء به  

 بجميع أشكال الأعمال بمجرد إنشاء نشاط اقتصادي.

كوران أنفا أن المرحلة الأولى من تتبع التكلفة المترتبة على الإنتاج أخذت بالظهور  فيشـــــــــــــير المألفان المذ 
نذكر على ســـبيل المثال ما قام به الراهب الفينيســـي لوكا ، بالطابع الرســـمي على تقنية المحاســـبة لتطوير التكاليف

أثناء اسـتغلال مناجم   وكذلك،  1450السـتائر والصـوف في فلورنسـا حوالي عام    ومصـانع  ؛1494في عام    بسـيولي
  .1570الفضة والنحاس في النمسا حوالي عام 

من خلال ما سـبق عرضـه يرى الباحث في هذا الشـأن أن انتشـار الطابع الرسـمي للتبع التكلفة بالرغم من  
عدم انحصــاره على حســاب وتحليل التكاليف قد تقدم بالفعل مع بداية الثورة الصــناعية واســتمر في النمو بعد ذلك 

يصـــــــــل إلى اعتماد التغييرات التنظيمية في الإنتاج على حســـــــــب الاحتياجات المتغيرة في حســـــــــاب التكلفة. ومع ل
خاصــــــة مع اضــــــطرار وحاجة  ،  محاولة إنشــــــاء نظام معلومات محاســــــبي وذلك بغية تحديد ســــــعر تكلفة المنتجات 

ــلب  ــانع الصــ ــكك الحديدية وحتى مصــ ــيج والســ ــركات النســ ــركات الكبرى كشــ تقنيات واليات للتحكم   إلىوالحديد  الشــ
والســيطرة على العمليات. دون أن ننســى مجال المنافســة وســعي كل المنظمات نحو التخطيط واســتعمال مصــطلح 

جر بالســـــاعة ليلة في . وبعدها مباشـــــرة ظهرت الى الوجود طريقة الأ(KAPLAN, 1992, p. 79)الرقابة الداخلية 
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يات المتحدة الأمريكية ويمكن تبســيط هذه الطريقة وشــرحها بأنه في البداية نقوم بتقســيم المؤســســة أو المصــنع  الولا
إلى مراكز الإنتاج متجانسـة ثم بعدها وكخطوة ثانية نقوم بتوزيع هذه التكاليف غير المباشـرة المتعلقة بهذه المراكز 

  .(NORTON, 1992, p. 329) باستعمال ما يسمى بمفاتيح التوزيع

مع كل تلك الديناميكية  يرى الباحث بعد معاينته لمجموعة من المصـــــــــــــادر النظرية لمراقبة التســـــــــــــيير أن 
تــايلور؛ حيــث دفعــت التقنيــات الجــديــدة في القرنين    والحركيــة في الأحــداث في ذلــك الوقــت بــدأت تجــارب ونظريــة

ــادر الطاقة والآلات إلى الكثير من الاختلالات   ــاكلالثامن عشـــر والتاســـع عشـــر مع ظهور مصـ التنظيمية.    والمشـ
الأمر الــذي حفز العــاملين في هــذا المجــال نحو إيجــاد طرق تنظيميــة مواكبــة لهــذه التغيرات. ومن بين أهم وأكثر 

كان التوصـل إلي ما أصـطلح على تسـميته  ، خلال المراحل اللاحقة، يرا على مسـتقبل مراقبة التكلفةهذه الطرق تأث
 تنظيم إنتاج مركّز حيث تم تجميع الآلات معًا في المصانع التي جاء العمال للعمل فيها.

ــميت  والتيوتميزت هذه المرحلة ) ــر الفاعلة في الأبالتيلوريةســـ ــح في أداور العناصـــ نشـــــطة  ( بتغيير واضـــ
 وروحالاقتصـادية خاصـة منها الصـناعية حيث أضـيف إلى مهمة رائد الأعمال مهام أخرى تكتسـي طابع الابتكار  

المبادرة في استثمار رأس المال وعندما نقول رأس المال ينجر عنه مباشرة السعي إلى قياس التكاليف والتحكم في 
ف التي يخشاها رؤساء العمل وهي رؤية منظماتهم تعج  وهكذا سعى تايلور إلى الأخذ في الاعتبار المخاو ، العمل

 .بالأفراد غير المنتجين "رجال المكاتب مقابل العمال اليدويين"

  :التيلوريةهم الأفكار التي ظهرت في المرحلة عرض مختصر لأ -1-2
 عرض لاهم الأفكار التي جاءت مع المرحلة التايلورية: 1جدول 

 المصادر  أهم المبادئ الأفكار 

 أسس تصميم محاسبة التكاليف  تحليل ومراقبة التكلفة
(Bouquin H. , Fredrick 

Winslon Taylor 

"Specialiste D'organisation 

d'atelier et de comptabilite 

industrielle, 2012, pp. 496-

505) 

المحاسبة الصناعية أو 
 الإدارية 

 بداية وضع وتصميم ما يعرف فيما بعد مراقبة التسيير

زيادة الإنتاجية وربط العلم مع 
 الإنتاج الصناعي 

تخصيص المهام مع وضع هيكلة عقلانية لانتاج 
 ونظام للتحكم فيه

 (Freyssent, 1993) تنظيم الإنتاج من خلال تقسيم العمال الرأسي للعملالتقسيم 

 (Jardin, 2001) تصنيف المهام الى الرسمية وغير الرسمية  التقسيم الافقي للعمل 
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 المكافأة حسب العمل 
أوقات  وضع نظام تفاضلي للأجور مع معرفة 

 التشغيل المثلى
(Mousli, 2006) 

 (ROGER, 2010, pp. 32-34) تأثير الرقابة على التسلسل الهرمي للوظيفة  مراقبة العمل 

 : من إعداد الباحث اعتمادا على المصادر الموضحة أعلاه المصدر 

  :نقد أفكار تايلورتقييم و  -1-3

المســــــتمر في الطلب مما يعني زيادة الإنتاج في المخازن الأمر    الانخفاض إلى   1870أدى الكســــــاد عام  
ظهر مجموعة من المهندســين الأمريكيين فيما يســمى أو يعرف ،  الذي أدى إلى البحث في ترشــيد عمليات الإنتاج

. بصـــفتهم رواد الفكر التنظيمي لمجابهة مشـــكل 1880عام  (ASME) للمهندســـين الميكانيكيين  الأمريكيةبالجمعية  
 اكتشــفوا أن هناك خلل في التنســيق والرقابة في إدارة الشــركات ، ولدراســة أســباب هذه المشــاكل،  التغيير الصــناعي

(Karsten L. , 1992, p. 29).   ــة تخفيض التكلفة ــعون جميع مؤهلاتهم لتطوير مفاهيم تحليل ودراسـ ــبحوا يضـ فأصـ
ــائها    .وتنظيم الأعمال ــاء جدد ســــعت هذه الجمعية والتي كان تايلور أحد أعضــ ــمام أعضــ ومع مرور الوقت وبانضــ

الصـــــناعية. حيث أنشـــــأوا نمط ونوع من المحاســـــبة لرأس المال  التكاليفإلى رفع وتطوير نظام الإنتاج وتخفيض  
 التي تهتم بقيمته البديلة والموثوقة بما يقابله من قيمة الأصول بغية معرفة وفهم ما تمتلكه الشركة. 

للمصـــادر النظرية المتوفرة لديه وباختلاف أنواعها ومصـــادرها    تجميعهومن خلال  أيضـــاويلاحظ الباحث 
 Mac Alistairونتفق مع ،  الجمعية الأمريكية بخلق محاسـبة التكاليف دون ذكر اسـمها بالتحديد قيام أعضـاء هذه 

بأن تايلور وزملائه عملوا على تخفيض التكاليف من خلال تحديد الممارســـات وتســـجيل أفضـــل  Karstenوكذلك  
وكذلك قيام   .(Mac Alister I., 2011) أوقات إنجاز الأعمال وتبنيه كمعيار دائم من خلال وضــــــــعه في الإختبار

أعضــاء الجمعية بوضــع برامج تحفيز تتمثل في زيادة الأجور مقابل الزيادة في الإنتاج مع بقاء التحكم لادارة في 
مايعرف مع التفريق بين  ،  عملية الإنتاج. وكذلك تقاسم أي تخفيض في عملية التكاليف أو زيادة في الأرباح بينهم

محاسـبة الإنتاج التي ترتكز على تسـجيل كل بمحاسـبة ورشـات العمل وكذلك إدارة الوحدات أي ما يصـطلح عليه ب
ما يتعلق بأوقات العمل والأجور وكذلك ترتكز وتهتم بمســـــك حســـــابات تكلفة الإنتاج ومتابعة عمليات جرد النتائج  

 .والأرباح

الأمريكية للمهندسين لوظيفة المحاسبة وحساب التكاليف خاصة ولمراقبة    بالإضافة إلى ما قدمته الجمعية
ــيير   ــمام تايلور)صــــاحب فكرة ونمط التنظيم الذي يمنح رؤية لا جدال فيها لمفهوم الخدمة ،  عامةالتســ فيعتبر انضــ
حيث يعتبر أحد أي وظيفة مراقبة التســيير( لهذه الجمعية إضــافة حقيقية بمعنى الكلمة لمراقبة التســيير  ،  الوظيفية
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ــور لتوزيع   ــع تصـــ ــيير؛ وذلك من خلال وضـــ ــية لمراقبة التســـ ــعوا المبادئ الرئيســـ ــيين الذين وضـــ ــاســـ المنظرين الأســـ
ــبة التكاليف ــبة الإدارية،  التكاليف أي محاسـ ــح فيما يعرف بالمحاسـ ــى تميزه الفكري الواضـ وذلك عن  ، دون ان ننسـ

 والمكافآت وحتى الأداء.طريق وضع تصميم لمفاهيمها من حيث التقسيم والتوقيت 
حيث كما وضــحنا ســابقا في اســهامات تايلور الموضــحة في الجدول أعلاه من خلال نظريته التي تســمى  

 بالإدارة العلمية أنه قسم تحليل التكلفة أو ما يعرف بمحاسبة التكاليف إلى أربعة مبادئ أساسية وهي: 
  ؛التقسيم الرأسي للعمل ▪

 ؛التقسيم الأفقي للمهام ▪

  ؛مؤشر الأجور ▪

 ؛وأخيرا التسلسل الهرمي الوظيفي ▪
الشــــــــــخص الذي يعتمد على  ، تايلور هو إيديولوجي الكفاءةهنري بوكين: " وحســــــــــب بالإضــــــــــافة إلى ذلك  

ويطور محاســـــبة  ،  وهو رجل القياس،  والمعرفة )...(، إنه المهندس،  العقلانية لتقليل المعارضـــــة الاجتماعية )...(
أحد مفاتيح مراقبة  ،  على "التقارير"، ممكن بناء التفويض في مصداقية نظام المعلومات التكاليف التي تجعل من ال

ــيير )...(  Bouquin H. , Fredrick Winslon Taylor "Specialiste) فهو منظّر الرقابة بكل معنى الكلمة"،  التســ

D'organisation d'atelier et de comptabilite industrielle, 2012) . 
الـذي عمـل فيـه على تصــــــــــــــميم خط العمـل بحيـث يكون لكـل عـامـل مهمـة  ،  رر تـايلو نموذج ،  عـامبشــــــــــــــكـل 

لا جدال في نجاحه  ،  وأيضــــا على التخطيط بطريقة تزيد من الإنتاجية بشــــكل كبير،  خاضــــعة لرقابة جيدة ومحددة
ــيما بســـــبب وهم الســـــيطرة المرتبط به ارتباطًا   ــكلة كبيرة أثناء التنفيذ الفعال لهذه ،  ذلك ومع،  وثيقًالا ســـ نشـــــأت مشـــ

(  1916دعا إليه فايول ) القيادة الذيالمبادئ في الشركات: عدم الوضوح في المسؤوليات. عدم احترام مبدأ وحدة 
 وأوريك وأثبت قيليك أنه لا يمكن التغلب عليه في معظم المنظمات 

 نموذج سلاون براون ة و الفترة الفوردي -2

 :ةلفترة الفورديا -2-1
 :ريخي للفترة الفورديةاتقديم ت -2-1-1

الإداري على أنها: "عقيدة ونظرية اقتصــــــــادية مســــــــتوحاة من أســــــــاليب هنري   قاموسالتُعرَّف الفوردية في 
وبالتالي زيادة ،  البيعوالتي بموجبها تقلل خطوط الإنتاج والتجميع الضــــــــــــــخم من تكاليف الإنتاج وأســــــــــــــعار  ،  فورد 

من الواضـــح أن شـــركة   العملية والاســـتمراريةوللبحث عن ســـيولة    "الطلب والســـماح بمســـتويات إضـــافية من الإنتاج
،  الاســـــــــــــتمرارية كانت بعيدة كل البعد عن اختراع  ،  1913فورد التي افتتحت أول خط تجميع للســـــــــــــيارات في عام  
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أو تصــنيع عجائن الورق هي  ، المســالخ،  المصــافي، وبعيدًا عن اختراع مبدأ الســلســلة نفســه. فإن صــناعة الكيمياء
صــــــغير نســــــبيًا من المســــــتهلكين المباشــــــرين للعمالة على عكس  لكن لديها عدد ،  بالفعل صــــــناعات مؤتمنة للغاية

ــناعة   ــيارات صــ ــأة.، الســ ــناعة تعتبر حديثة النشــ ــناعة.   فإن هذه الصــ حيث كان هناك الكثير من التوجه لهاته الصــ
ث ولذلك فإن فورد ستوفق بين الاهتمام بـ "إدارة الموارد البشرية" )كما نقول اليوم( مع تحسين التدفقات المادية. حي

،  تايلور   من عملهذا النموذج الصـناعي   Fordismeاسـتلهمت إدارة الإنتاج واللوجسـتيات الحديثة بشـكل كبير أي 
 :(ROGER, 2010, pp. 32-34)الذي يعتمد على المبادئ الرئيسية الثلاثة 

 :الفوردية هم الأفكار التي ظهرت خلال الفترةرض لأع -2-1-2
كإشــارة لنمط معين من التســيير داخل مصــانع العمل اقترحه   (Fordisme) "شــاع اســتخدام لفظة "الفوردية

الذي عمد خلال فترة ما بي  ،  Henry Ford (1947-1863) الســــــيارات بأمريكا وهو هنري فورد   صــــــناعةأحد رواد  
ــيير مجالات    1914الحربين عام   ــية  ،  العملإلى تبني نمط معين في تســـــــ ــاســـــــ حيث اعتمد على ثلاث مبادئ أســـــــ

 نستعرضها في الجدول التالي:
 عرض لاهم الأفكار التي جاءت بها الفوردية : 2جدول 

 المصدر التفاصيل  المبادئ 

)خط  سلسلة العمل
 التجميع المستمر( 

 مستوحى من مبدأ التقسيم الأفقي للعمل من قبل تايلور  ▪

 العمل مع ثبات العامل وتكرار نفس الحركات يوميا.تغيير  ▪

 تميز عمل خط التجميع بميكنة المصنع.  ▪

 استخدام الناقلات لضمان دوران الأجزاء.  ▪

 إضفاء الطابع المكتبي على اليد العاملة  ▪

 بل أصبحت الآلة هي المسيطرة. ، عدم سيطرة العامل على وتيرة العمل ▪

(GILBERT, 

2013, p. 35) 

 التوحيد القياسي
)توحيد السلع  

 الإنتاجية( 

 السماح بتخفيض تكلفة إنتاج الوحدة الواحدة.  ▪
 مفهوم القابلية للتبادل وتوحيد الأجزاء. ▪
 تعزيز التوحيد لتطوير الإنتاج الضخم.  ▪
 الإنتاج الضخم يولد الاستهلاك الضخم.  ▪
 النمو الاقتصادي.الاستهلاك الضخم سيكون أصل   ▪

(GILBERT, 

2013, p. 36) 

  خمس الأجر اليومي )
 دولارات في اليوم( 

 يعتبر راتبًا كبيرًا مقارنة برواتب الصناعة في ذلك الوقت.  ▪
 إعادة توزيع أرباح الإنتاجية يدعم القوة الشرائية للعمال.  ▪
 السلم الاجتماعي. تعويض عن صعوبة العمل بضمان  ▪
 تحفيز العرض والطلب من خلال منح العمال السيارات التي ينتجونها  ▪

(GILBERT, 

2013, p. 36) 
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 : من إعداد الباحث اعتمادا على المصادر الموضحة أعلاه المصدر 

التقســــيم الأفقي للعمل من قبل تايلور ولكن  قام هنري فورد بإحداث فكرة ســــلســــلة العمل المأخوذة من مبدأ 
لم تعد وتيرة العمل تحت ســــــيطرة  لدرجة   حيث أصــــــبحت المصــــــانع تســــــتخدم الآلات بشــــــكل كبير،  بشــــــكل عميق

الأمر الذي يؤدي إلى زيادة الإنتاج ومنه زيادة ،  . وعمل على فكرة توحيد المنتوجالآلة  تحت ســــــــــــيطرةبل ، العامل
 الاستهلاك.

عرض  للالقوة الشــــــــــــــرائيـة  يزتحفاليومي بحيـث يحقق عـدة أهـداف كـالاحتفـاع بـالعمـال و   الأجرثم قـام برفع  
 .السيارات التي ينتجونهاعلى شراء العمال قدرة والطلب من خلال 

  فورد: نقد أفكارتقييم و  -2-1-3
زيــادة النمو  والــذي أدى بــدوره في  ،  ســـــــــــــــاهم هــذا النوع الإنتــاجي لفورد من تطور النموذج الصــــــــــــــنــاعي

حيث كان الهدف الأســــــاســــــي لفورد هو تقليص أو ترشــــــيد أوقات العمل وذلك بســــــبب  ، الاقتصــــــادي العالمي ككل
ــانع ــميم  ،  ميكنة المصـــــ ــارم ما بين التصـــــ هذا الأمر أدى بدوره إلى زيادة التدفقات الإنتاجية. ثم أقام مبدأ ثاني صـــــ

ة في ســلســلة طويلة وبتكاليف منخفضــة تنتهي بالعثور على  حيث كانت الســلع المنتج،  الإنتاج وأخيرا البيع  وتنظيم
  .(241، صفحة 2000)السلمي،  الشخص حتى ولو لم تكن بتلك الجودة المطلوبة

  مراقبة التسيير.ساهمت بطريقتها الخاصة في نشأة وظيفة  الفوردية قول إنيمكننا أن نإذن 

 نموذج سلاون براون: -2-2
 نموذج سلون براون:ريخي لتاتقديم  -2-2-1

أي الشـركة من خلال تحرير نفسـها   مراقبة التسـيير فيلجديد القرن العشـرين تم وضـع تصـور    بداية خلال
 ,LABARDIN) إدارة الإنتاج والكيانات المؤســـــســـــيةتطوير  و ، البشـــــريةوتنمية الموارد  ،  المحاســـــبةمن    المؤســـــســـــة

ــييرتطو و .  (2009 ــلون جونيور )  رت مراقبة التســــــــ ــكل خاص في المنظمة التي تطور فيها ألفريد ســــــــ - 1875بشــــــــ
 Dupont de شــــــــــركة جنرال موتورز التابعة لشــــــــــركة ذلك فيو ،  (1965-1885براون )  ن ودونالد ســــــــــو (  1966

Nemours ،  كانت ســـــوق   وهو، صـــــناعة الســـــيارات جنرال موتورز متخصـــــصـــــة في حيث تعتبر  .  1920في عام
ا لشـركة، سـلاون  وهدففورد.   تهيمن عليه شـركة من   فورد   هو السـيطرة على، جنرال موتورز الذي كان حينئذٍ رئيسـً

حيث قدمت نماذج ناجحة ومختلفة ومناســـــــــبة للوضـــــــــعيات المالية للعائلات ز والابتكار.  يخلال اســـــــــتراتيجية التم
فكرة ســــلون تتمثل  بأن    نويرى الباحث لورانت لا فيوجهة نظر معاكســــة لفورد ونموذجه الفريد. آنذاك فهو إذن له 
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فصــل كل قســم من  كمن  يلا   بحيث جنرال موتورز على المســتوى الأمثل من الأداء. على كل أقســام  في الحصــول 
 لبعضها البعض.جعلها مكملة بل أقسام الشركة 

طهور مهنة مراقبة   ظهور الشـــــــركات الكبيرة والمتزايدة التعقيد أدى ،  هذه الإســـــــتراتيجيات  إلى  بالإضـــــــافةو 
ــيير ــيرين إيجاد طرق لاتخاذ قرارات متزايدة التعقيد ،  التسـ ــيير وإدارة عدد كبير من  ،  حيث طلب من المسـ وكذلك تسـ

المشــــــكلة  لهذهاســــــتجابة ، لفترة زمنية محددةتنظيم العمل العلمي الشــــــهير لتايلور  الموظفين عن بعد. حيث اعتبر  
 . (Laurent, 2017, p. 39) في ذلك الوقت التسيير التنظيمية وساهم بشكل كبير في ظهور مراقبي 

إلى   1850أن تطور الهياكل التنظيمية في الولايات المتحدة من عام  عن شـــــــــاندلر   لامبرت وكما أشـــــــــار  
إيجاد طرق  الســـــــــــعي إلى  شـــــــــــركات الأمريكية يفســـــــــــرللالعشـــــــــــرينيات  وحدوث بعض الأزمات كأزمة   1950عام  

تطبيق الأساليب التي و البحث عن مفاهيم إدارية جديدة استجابةً إلى التغييرات في البيئة.  و موارد فعالة    لتخصيص 
 ب.ايرة تدفقات المنتجات بطريقة موازية تمامًا لتطور الطلستجعل من الممكن م

  نظام حديث لوظيفة مراقبة التسـيير، سـلاون التي قدمها لسـنوات عمله في جنرال موتورز  تحليلات وتعتبر  
(Lambert, 2005, p. 32). 

 :في نموذج سلون براون هم الأفكار التي ظهرت عرض لأ -2-2-2
ــاليب الرقابة المالية وضـــــــــع   ــلون أســـــــ  حتى وإن بدت الطريقة المالية دقيقة للغاية  حيث يرى بأن  ألفريد ســـــــ

تقديم الحقائق المهمة حول ما يجري في الأعمال التجارية    وه النموذج المالي كما يســـــــــــــميه البعض لأن    روتينية؛
  .أحد الأسس الرئيسية لقرارات الأعمال الاستراتيجيةويعتبره سلون ، وحولها

ــوق في عام   كســــــاد وخلال أزمة  ــغطو   1920الســــ ــركة جنرال موتورز بعدما واجهت ، زيادة الضــــ قامت شــــ
ــتثمارات والأســــــهمصــــــعوبات في  بعدد من الإجراءات لدعم طموح  التدفق النقدي.ي  فمشــــــاكل و ، التحكم في الاســــ

 كالتالي: وجاءت هذه الإجراءات الشركات التابعة. وتطلعات الإشراف على مسيري 

 بها سلون براون  عرض لأهم الأفكار التي جاء :3جدول 

 المصدر شرح الإجراءات  الإجراءات المتبعة 
على  نظام الرقابة 
 الخزينة

من خلال شبكة من الحسابات المصرفية التي    لمختلف الأقسام  مركزية التدفق النقدي
 تديرها الإدارة المالية للمكتب الرئيسي

(Sloan A.jr, 

1990, p. 118) 
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سياسة تخفيض 
 المخزون 

وا المبيعات  توقعات  بين  أفضل  تداول  لتمويناتتنسيق  ازداد  وهكذا  بين   المخزونات. 
من مرتين إلى أربع مرات في السنة. كان الأمر في البداية يتعلق   1922و  1920عامي  

وبعد ذلك التسلح  ،  1920بالرد على حالة الأزمة الناتجة عن سقوط المبيعات في عام  
 .مثل هذه الحوادثبطرق التسيير التقديري لمواجهة 

التقارير  نشاء إ
 تقديرية ال

إلى رأس المال العامل    والاحتياجالاستثمارات  ،  خزينةال،  المخزونات،  لتمويناتبا  خاصةال
بالموافقة أو تعديل جدول الإنتاج للشهر التالي.  ،  من كل شهر  25  سيسمح لسلون في 

الطلب في  القوية  بالتغيرات  المرتبطة  اليقين  عدم  حالة  إدارة  هو  سلون  اهتمام  ،  كان 
 . ومراقبة مخزونات الموزعين

التقرير الشهري لكل  
 المجموعة

التكاليفهي  يعتمد على أربعة عناصر أساسية  العائد ،  الأسعار،  :  الأحجام ومعدل 
سيتم وضع دليل محاسبة قياسي وسيتعين على    1921اعتبارًا من عام  و   .رعلى الاستثما

 الامتثال له.  وحداتجميع مراقبي ال

 التكاليف 

كانت الفكرة هي و رة.  تغية والتكلفة المليسيقوم الفريق بإجراء مفاضلة بين التكاليف الك
لتغيرات في الحجم توقع ا  مع،  غير المباشرة  ك أعباءة بما في ذلليحساب التكاليف الك

عباء على أساس الأمعيارية  التكاليف ال  تم تحديدوي.  ظروفالمرتبطة إما بالموسمية أو بال
العامة    جزء من الأعباء  بالإضافة إلى واللوازم المستهلكة واليد العاملة  المباشرة للمواد  

أساس  على  يناسب  حجم    المحملة  هذا  معياري  يقترن  الطبيعي.  النشاط  مستوى 
بم  الثابتة  للتكاليف  العقلاني  الموازناتالتخصيص  منتظم 1925)  راقبة  تحليل  مع   )

   فعلية والتقديرية.التكاليف البين  للانحرافات

(Sloan A.jr, 

1990, p. 142) 

 معدل عائد الاستثمار
الذي هو ،  في حقيبته: العائد على الاستثمارو  Du Pont مجموعةإلى    ل براون و وص

أنه يمكن تجزئة هذا  مثير للاهتمام  والقسمة الربح على إجمالي الاستثمارات.  حاصل  
 . رلأنه يحتوي على جميع العناصر المدرجة في التقاري، العائد

 : من إعداد الباحث اعتمادا على المصادر الموضحة أعلاه المصدر 

 نموذج سلون براون: نقدتقييم و  -2-2-3
فإن العائد على الاســــتثمار هو نتاج نســــبتين: معدل الهامش من خلال اســــتعراضــــنا لنموذج ســــلون براون  

منطق الصــــــــــــناعي )الحريص على تعظيم هوامشــــــــــــه من خلال الا:  مهناك مواجهة لمنطقين هإذ    .الدورانومعدل  
 ,Laurent) )الذي يسـعى إلى تعظيم تشـغيل الأصـول(  والتوزيعيالتحكم الجيد في أسـعار البيع وتكاليف الإنتاج(  

2017, p. 43)فإنه قام ، . ومن خلال إلحاح ســلون على تفويض الســلطة لمســؤولي الأقســام كمهمة أســاســية للرقابة
 بتعريف الوظيفة الأولى لمراقبة الموازنات. 
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كما أن التحقق من اســـــتعمال الســـــلطة التفويضـــــية مع عدم تدخل المســـــيرين إلا في الحالات الطارئة هي  
ــيير تعمل  ،  العمليات الرقابية آنذاك ــييرية  إدارية   ميزات يتمتع ب،  ومراقبةكنظام إنذار هذا ما جعل مراقبة التســـــــ تســـــــ
المعلومات الإدارية الناتجة على هذا النحو أدت كل أن و   المنبثقة من الإدارة العملية لتايلور  أكثر منها اســــتراتيجية

  بعد تايلوركل الدراسـات أن  القول بديد أسـعار المنتجات. لذلك يمكننا  مثل تح،  للغايةإلى اتخاذ قرارات إسـتراتيجية  
ا،  ترشــيد العمليات الصــناعيةل جاءت  كما .  ســيرينمحاولة لترشــيد المعلومات الإدارية التي يتم نشــرها إلى الم  وأيضــً

التســـعينيات من قبل مجموعة  القيمة الاقتصـــادية المضـــافة". تم اســـتخدام هذه الأداة في "  ســـماهاصـــمم براون أداة 
ــتشـــــــــارية  التحليل المالي  التســـــــــيير نحويتجه دور مراقب  ،  وبراون مع ســـــــــلون  ،  ذلكعلاوة على  .  بوســـــــــطن الاســـــــ

(Johnson, 1987)  ةبه النماذج الحديثة والنيو كلاسيكي  ت التطرق ودراسة ما جاء،  التاليةفي السطور  . وسنحاول . 

 ظهور وظيفة مراقبة التسيير  -3
ســلون   نموذج  بعد ذكرنا لمختلف مراحل مراقبة التســيير في الفترات الكلاســيكية وأخذنا بعين الاعتبار بأن

  تعتبرالتي لا    مالمهاأما ، مهام الإدارة العامة  بامتيازيمثل  و مراقبة التســــيير   نموذجًا كلاســــيكيًا لوظيفة براون يعتبر
بين الخيارات    حيث تكون أي مراقبة التســــــيير،  ةالتشــــــغيليرقابة يتم تنظيمها وإدارتها من خلال ال، الإدارةجزءًا من  

ــتراتيجية والإجراءات الروتينية.   ــابقا بأن النموذج الاســـ ــيكي وكما قلنا ســـ ــوق هو الذي يحدد الكلاســـ يفترض أن الســـ
وحده بل اليوم لم يعد المنتج  ولكن في هذه الفترة  وبالتالي فإن التحكم في التكاليف ســــمح بزيادة الربحية.  ،  الســــعر

 إلى التســـــــاؤل عن طريقة التكلفة الكاملة؛  الشـــــــيء الذي دعانا،  الحســـــــبانكل ســـــــماته يجب أخذها في   أصـــــــبحت 
 .شطةالإدارة حسب الأنأصبحنا نتبع طريقة ، دورة حياة المنتجوخاصة مع قصر 

 التصور الفرنسي لمراقبة التسيير:  -3-1
قامت بعض الشـــــركات الكبيرة في فرنســـــا وكمرحلة للتخطيط بتطوير بعض التطبيقات في مجالات عديدة  

ــيرة والطويلة الاجل  العمليات أهمها في بحوث  ــيير في القرارات القصــ ــاعدة التســ ــيد الموازنات ومســ كما ، وذلك لترشــ
قــام بعض المحــاســــــــــــــبين ببنــاء بعض النمــاذج المــأخوذة عن نظــام الرقــابــة الامريكيــة في التكــاليف الحــديــة وبلوغ  

ــلطة هذا في ال،  الأمثلية ــييري أما في مرحلة التقييم فاعتمدوا على تقييم النتائج وتفويض الســــ )يحياوي،    جانب التســــ
  وفإن الفرنســي ايميلي ريما لي  ن حســب هنري بوكين ولوما رشــو أما في الجانب المحاســبي و ،  (21، صــفحة  2009

ســــاهم بشــــكل كبير في تطوير أدوات مراقبة التســــيير وذلك من خلال ،  عضــــو اللجنة العامة لمنظمة العلم والعمل
  .حيث قدم مفهوما متجددا للأقسام المتجانسة إعادة بناء أسس محاسبة التكاليف
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فلقد بدى للعيان أصـالة إيميلي في مراقبة التسـيير وخصـوصـية طريقه في تقسـيم الشـركة إلى أقسـام ورشـة  
وكانت فكرته ترتكز على المعالجة الكلية للتكاليف الأولية من أجل إعادة   والتي يســـميها "القســـم المتجانس".العمل 

  .تحميلها على أقسام أخرى 

ويتم بناؤه باستخدام جميع التخصصات من حيث المبدأ وبنفس  ،  سايكون القسم متجان  بأنويشترط إيميلي  
في  وليـةبـاســــــــــــــتثنـاء المواد الأ، يتم تجميع جميع الأحمـالالنســــــــــــــبـة لجميع الأعمـال التي يقوم بهـا هـذا الفرع حيـث 

ــام.   ــم الفالأقســــ ــيةيطلق على البعض اســــ حرك الجزء بينما يت، مباشــــــرة على المنتجات ا  ويتم توزيعه  وحدات الرئيســــ
  الآخر والمسمى بالوحدات الثانوية نحو المنتجات السابقة.

وحدة القياس المشـتركة الكفيلة بتحميل المبالغ المحصـلة في الأقسـام المتجانسـة على    بأنويضـيف إيميلي  
  .المنتجات هي الوقت وذلك بدمج الوحدات الزمنية في عملية الإنتاج

وحتى  ،  ا على التكنولوجيا ونوعية المنتجات المصــــــنعةالمتجانســــــة تعتمد في تنظيمه  الأقســــــامكما أن هذه 
. وحدة مادية تسـمى "وحدة العمل"ويشـير أيضـا بأنه يمكننا إعادة تقسـيم هذه الأقسـام بواسـطة ، إسـتراتيجية المؤسـسـة

ا في محـاســــــــــــــبـة التكـاليفإذن يعتبر إيميلي  ــً  Bouquin H. , Herméneutique du control. in)  متخصــــــــــــــصــــــــــــ

comptabilite et connaissance (pp. CD Rom), 2005, p. 11). 

 مراقبة التسييرالدور العلائقي لو  أنتوني -3-2
حيث صـــــــرح فورد ،  تعتبر الحرب العالمية الثانية أحد أســـــــباب التطور الرهيب في أدوات مراقبة التســـــــيير

ــيير يمتد حتى إلى التدقيق مما يضـــــمن بقاء الشـــــركة في الطريق التنافســـــية  الحفيد أو الثاني بأن دور مراقب  التســـ
 .  (GUMB, 2005) والمربحة والمتزايدة

فيرى بأن أنتوني كان من المهتمين بفكرة وظيفة مراقبة التســــيير ويعتبره المؤســــس الحقيقي   Bouquin أما
ــيير بجامعة هارفارد الامريكية عام  للدورة الأولى في مراقبة   . حيث تمكنت الأبحاث التي قام بها في 1965التســــــــــ

مجال التطوير الإســـــــــــتراتيجي للشـــــــــــركات الأمريكية في فترة ما بعد الحرب العالمية الثانية إلى مكانة المحاســـــــــــبة  
ي عملية مراقبة التسـيير  ويؤكد أنتوني على مشـاركة جميع المسـيرين ف،  المركزية والمأخوذة من نموذج سـلون براون 

بغية الوصــــول إلى الأهداف الإســــتراتيجية من حيث الفعالية وهي القدرة على تحقيق الأهداف والكفاءة وهي القدرة 
 على تسيير الإمكانيات المتوفرة.

 وقام أيضا أنتوني بوضع تصنيفا جديدا لمجالات مراقبة التسيير وهي:



اقبة التسيير                                                                                                                           الاول:الفصل   مدخل عام لمر

 

 
14 

والســــــــياســــــــات المتبعة والموارد المســــــــتخدمة لتحقيق أهداف   : عملية صــــــــنع القرارالإستتتتتتراتيجيالتخطيط  ▪
 المنظمة.

 التي يضمن بها المسيرون الحصول على الموارد واستخدامها بفعالية وكفاءة. العملية: مراقبة التسيير ▪

 : هو عملية ضمان أداء المهام بفعالية وكفاءة. التشغيليةالرقابة  ▪

ــمان ــؤولون عن تنفيذ عملية مراقبة    ولضـ ــيير هم المسـ ــتويات يكون غالبا مراقبي التسـ التوافق بين هذه المسـ
ــهور ــيير من خلال تعريفه المشـــ ــن من جاء بتعريف مراقبة التســـ العملية التي  )هي الموازنات. ويعتبر أنتوني أحســـ

 ة وكفاءة لتحقيق أهدافمن خلالها على ضــــــمان الحصــــــول على الموارد واســــــتخدامها بفعالي  ســــــيرون يحصــــــل الم
 ( ويشترط للحصول على نوعية في عملية مراقبة التسيير لا بد من وجود جودة وإرادة لدى المسيرين.المنظمة

ويعتبر أنتوني إضـــــافة حقيقية لوظيفة مراقبة التســـــيير بحيث أصـــــبحت بعده أســـــاســـــية في كل من الإدارة  
فأصـــــبحت مراقبة التســـــيير مرجعا في التســـــيير  ،  ي للمســـــيرينوالتنظيمات وفي اتخاذ القرار الإســـــتراتيجي والتشـــــغيل

 .(Laurent, 2017, pp. 47-48) بل غدت نظاما للمعلومات ولم تبق اختزالية أو تفتيشية، الابتكاري  لتميزها

 لهنري بوكين: AMI نموذج -3-3
التنبؤ بهــا ولا التحكم فيهــا بســــــــــــــبــب التعقيــدات وترابط    نانتقــال المنظمــات الى أنظمــة اجتمــاعيــة لا يمك

ــيتطلب التحول من الرقابة والتحكم إلى نموذج التجربة. بمعنى التوجيه بدل  ــتقرار الأداء ســــ ــطة مع عدم اســــ الأنشــــ
ــباب بدل تشـــخيص الموارد ،  التحكم ــلة. ونتيجة لهذا الانتقال  ،  تشـــخيص الأسـ ــتمرة بدل الأحداث المنفصـ المدة المسـ

وفي ظــل هــذه التغييرات تم التركيز على طريقتين همــا: التكــاليف الكليــة ،  ادة رهيبــة في النمو والحجمظهرت زيــ
  .(GILBERT, 2013, p. 45) والتكاليف غير المباشرة

بالتسـاؤل عن كيفية ضـمان عدة أنواع من التنسـيق في المنظمات    Bouquinوفي ظل هذه التغييرات يقوم  
ــبب النموذ   بغيةوذلك   ــا هناك   جتطور أدائها وبقائها. حيث يقول هناك قيود بســ ــيير وأيضــ ــيكي لمراقبة التســ الكلاســ

والترابط القوي بين مراقبـة التســــــــــــــيير والرقـابـة الإســــــــــــــتراتيجيـة. وبســــــــــــــبـب  تنوع الاســــــــــــــتراتيجيـات   حريـة بســــــــــــــبـب 
ــكيك ــيير   في Bouquinتشـ ــع نموذج ثلاثي الأبعاد لمهام مراقب التسـ ــيير قام بوضـ ــيكي لمراقبة التسـ النموذج الكلاسـ

 كالتالي: 
 A الفاعلين المستقلين وسلوكيات توجيه أفعال  ▪

 Mهداف والابين الموارد  العلاقات نمذجة  ▪

 Iوالعمليات اليومية  الإستراتيجيةالترابط بين  ▪
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حيـث يمثـل البعـد الأول ضــــــــــــــمـان التنســــــــــــــيق والتعـايش داخـل المنظمـة أمـا البعـد الثـاني فيتوافق مع المهـام  
لمراقبة التسـيير أما البعد الثالث وحسـب بوكين فهو وصـول مراقبة التسـيير لتطبيق الإسـتراتيجية   والرئيسـيةالهيكلية  

ق وممارسة هذه الأبعاد تحديد مهام ووظائف مراقب من خلال القيام بالعمليات التشغيلية لها. غالبا ما يؤدي تطبي
وغالبا في الواقع تتدهور هذه الوظيفة بســــبب إهمال أو عدم الاهتمام  ،  الذي يمثل وظيفة مراقبة التســــيير،  التســــيير

ــتة   بأحد أو أكثر من هذه الأبعاد الثلاثة. وللتطبيق المثالي لهذه الأبعاد حدد هنري بوكين ثمانية مناطق منها ســـــــــــ
أما المنطقة الســـــابعة تضـــــيف وظيفة أخرى إلى مراقب ،  اطق تدهور تتوافق مع أنواع معينة من مراقبة التســـــييرمن

 .(BOUQUIN, 1997) أما المنطقة الثامنة فهي مخصصة لجميع مهام مراقب التسيير، التسيير
بأن هذا النموذج جاء بالرؤية الســــــــــليمة والصــــــــــحيحة لمراقبي    HUBERTو  OLIVIERوأخيرا نتفق مع 

 .(Oliver D, Hubert T, 1999)  التسيير في تحديد وظائفهم
وأخيرا لا يمكننا التطرق أو التكلم عن جميع التطورات التاريخية لمراقبة التســــــــــــــيير فاخترنا بعض النماذج  

ــتطعنا الوصــــــــــول إليه من المراجع  والعديد من   ــيير حســــــــــب ما اســــــــ الأفكار التي جاء بها المنظرون لمراقبة التســــــــ
  .والأدبيات النظرية المتاحة
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 المبحث الثاني: المفاهيم الأساسية لمراقبة التسيير 
 مفهوم الرقابة والتسيير  -1
 الرقابة وأهدافها: -1-1

ــعى القادة جميع  في  ــيرون المنظمات يســـــــ بين الوســـــــــائل للســـــــــيطرة على المنظمة التي  إلى الجمع  والمســـــــ
ا واحدًا أو أكثر يم إننقول  أن مكن  لمامن  أي  أو الوحدة التي يســـــــيرونها.  ،  يقودونها إذا كان    كنه التحكمشـــــــخصـــــــً

الأحداث أو عواقبها التي تحدد تحقيق الأهداف التي يســعى  و الســلوكيات ، الإجراءات ، ســيطرة على القرارات اللديه 
محددة من قبل أنفســـــهم  أو لم يتم تحديدها بعد )  قد تم تحقيقها هدافســـــواء كانت هذه الأ،  خاص إليها هؤلاء الأشـــــ

 (.أو من قبل الآخرين

 مفهوم الرقابة  -1-1-1
الباحث على مجموعة معتبرة من المؤلفات في موضــــــــــــوع الرقابة حاول العديد من    اســــــــــــتطلاعمن خلال 

المؤلفين تقــديم تعريفــات مختلفــة لمفهوم "الرقــابــة" ويمكننــا عرض بعض التعــاريف التي نعتقــد أنهــا يمكن أن تقــدم  
 :وهي، الرقابةفهما دقيقا لمصطلح 

ا هنــا ليس    «contrôle»فهم كلمــة "الرقــابــة"    يجــب ،  (GILBERT, 2013)عن   GERVAIS للســــــــــــــيــد   وفقــً
ولكن ،  عرضــيأي التحقق اللاحق بهدف ممارســة دور عقابي بشــكل أســاســي ودور تصــحيحي  ، الفرنســيبمعناها  

أي ضـبط النفس للتكيف مع النشـاط غير المتوقع والحفاع عليه  ، للمصـطلحفي الواقع بالمعنى الأنجلو سـاكسـوني  
 .تمشيا مع الهدف

ا  ــاف أو  ، Elie COHENكوهين  لإيليوفقـً فـإن الغرض من المراقبـة هو التحقق الـذي يهـدف إلى اكتشــــــــــــ
فإن الســـيطرة لها بعد أكثر إيجابية.  ،  منع الســـرقة أو الاحتيال أو إهدار الموارد. لكن بعيدًا عن هذا الجانب الحذر

أي إطلاق الإجراءات التي تنتج  ،  الشـركةلتحكم في تشـغيل حيث يشـير إلى الآليات التي تسـمح للمديرين بضـمان ا
التـأثيرات المتوقعـة في المواعيـد النهـائيـة المخططـة. وهكـذا يظهر التحكم كمجموعـة من الاجراءات التي تســــــــــــــمح  

 للمديرين بالبقاء على اتصال مع مؤسستهم.

فإن  ، أوضــــحواوالتحكم". كما ،  ييمالتق،  الرصــــد ،  التحققفإن التحكم يعني: "،  تيلروروبرت  لوزروفقًا لبيير  
تمت ترجمته بشـكل غير صـحيح من خلال "التحكم"    الذي  «contrôle»المصـطلح الأنجلو سـاكسـوني "الرقابة" أي 

 يعني: "إتقان أو القدرة على الاحتفاع )بضبط النفس(. 
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وهي عمليـة متـابعـة الأداء وتعـديـل الأنشــــــــــــــطة  ، أيضــــــــــــــا بـأنهـا: "وظيفـة من وظـائف الإدارة  الرقـابـةوتعرف 
ــفحة  2003ف، )الشــــــــريالتنظيمية بما يتفق مع إنجاز الأهداف  حيث يركز هذا التعريف على أن ، “ (365، صــــــ

فمن خلالها يمكن قياس درجة كفاءة الجهاز الإداري ،  الرقابة تعد من إحدى المهام الأسـاسـية للقيادة في المؤسـسـة
 . (59، صفحة 2021)قرقــاد، في استخدام الإمكانيات البشرية والمادية المتاحة للمؤسسة 

ــتنا هذه نعتقد أن التعريف الأكثر  ، الرقابةهناك عدة تعريفات لمصـــطلح ،  عامبشـــكل  ولكن في إطار دراسـ
كوهين حيث أشـــــار هذا الأخير إلى التركيز على الإجراءات   المؤلف إيليإقناعًا هو الذي جاء به    والأكثراكتمالًا  

 الإيجابية في عملية الرقابة.

 أهداف الرقابة: -1-1-2
جودة وعلى جميع مســـتويات التســـلســل  إلى ضـــمان الدائما تســـعى  والرقابة التحكم    أنظمةإن  بمكن القول ي 

لا تكون هناك قرارات جيدة إذا لم تكن أجهزة الرقابة تعمل .  مؤسـسـةللقرارات والإجراءات التي تحدث في ال الهرمي
وثـانيـا من جهـة الأهـداف المراد تحقيقهـا من طرف الجهـة ، بفعـاليـة أولا من جهـة صــــــــــــــنـاع القرار والجهـات الفـاعلـة

  الأهداف التي تســــــــــــــعى إليها،  الأشــــــــــــــخـاص وهي: هو ربط ثلاثة أقطـاب الرقابة    وبالتـالي فإن الهـدف منالأولى. 
 لها  الأشــخاص مع قابلية  ،  بحيث تكون الأهداف المختارة ذات صــلة بشــكل دائم،  والأنظمة التي تربطهم المؤســســة

 Bouquin H. , La) بعقلانيةتي يقومون بها تتقارب مع الأهداف من خلال استهلاك الموارد المتاحة  أن المهام الو 

maitraise des budgets dans l'entreprise, 1992, p. 11). 

 ثلاثة أنواع من المشكلات: عملية الرقابة أهدافها وجب حل  تحققوحتى 

 القرار. لمساعدتهم على اتخاذ المؤسسة الإمكانيات اللازمة  أهدافإعطاء الأشخاص الذين يحددون  ▪

 .عن الأهدافيريدون الانحراف  لاالفاعلين في المؤسسة يضمن أن الأشخاص  تسييروضع أسلوب  ▪

 ن مرجع لأفعالهم وقراراتهم.حتى يكون للمسيريالأهداف إلى أزواج من الأهداف  بتقسيمم ياقال ▪

 : (61، صفحة 2021)قرقــاد، يلخص قرقاد عن علي عباس أهم أهداف الرقابة في العناصر التالية 

 إخضاع المؤسسة للنظم واللوائح والقوانين التي تنظم عمل الأفراد. ▪
وعلى الطريقة التي تتخذ فيها ، والتوجيه والإشـــراف على الأفراد مراقبة ممارســـات المدير ورؤســـاء الأقســـام   ▪

التي يجب توفرها في الســلعة   والنوعيةالقرارات المتعلقة بصــرف الأموال ومدى التقيد بالمواصــفات الكمية  
 أو الخدمة التي تنتجها المؤسسة.
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 ن مقابل. تهدر بدو  ألاالتأكد من أن الموارد المادية والبشرية تستخدم بطريقة مثلى و  ▪
 وتتأكد من أنها تستخدم وفق المعايير المحددة.، تعمل الرقابة على رفع كفاءة الأفراد والألة والمواد الخام ▪
 تكشف عن المدراء والأفراد المبدعين وتكافئهم. ▪
 تقلل من تكرر المشكلات الناتجة عن الانحرافات السلبية. ▪
 ورؤسائهم على المؤسسة التي يعملون فيها.تكشف عن مدى ولاء ورضا الموظفين والعمال  ▪
 قيام اتصال موثق ومتين بين مختلف المستويات الإدارية. ▪

على أن أهداف الرقابة تتسع كلما زاد اتساع    (2021)قرقــــــــــــــــــــــــــاد،  وعموما نتفق مع ما توصل له الباحث  
الأمر الذي يتطلب متابعة دائمة لهذه ،  عدد العاملين فيها  نشــــاط المؤســــســــات وزاد حجمها وتعقدت أعمالها وازداد 

النشــــاطات ومراقبة مســــتمرة لهذه الأعمال للتأكد من أنها تســــير وفقا للخطط الموضــــوعة والســــياســــات المرســــومة 
 .والبرامج المعدة

 أنواع الرقابة: -1-2
لا   والمؤلفات بما أن موضــــوع الرقابة من الموضــــوعات المهمة التي أحاطت بها عدد كبير من الدراســــات 

 سنلجأ إلى تلخيصها في الجدول التالي:  ولهذايتسع المقام لعرضها جميعا نظرا لتعددها 

 يوضح أنواع الرقابة  :4جدول 

 مختصرشرح  نوع الرقابة مجال التصنيف 

حسب الموضوع أو  
 الهدف

 الرقابة الإيجابية
تهدف إلى التأكد من أن الإجراءات المختلفة تتوافق مع التوجيهات الحالية  

مما يضمن تحقيق الأهداف من ناحية والتطلع إلى المستقبل من ، للمؤسسة
 ناحية أخرى.

 الرقابة السلبية 
انتباه المسؤولين إلى أوجه  وهي تهدف إلى اكتشاف الأخطاء دون أن توجه 

كما أنها تهدف إلى منع حدوث المخالفات ودفع  ، القوة والضعف في التنفيذ
 سوء استعمال السلطة ومعاقبة الآخرين

 حسب مدى التنفيذ 
الرقابة المستمرة  

 )المتواصلة( 

وهي ما يعرف بالرقابة المانعة التي تسبق عملية التنفيذ وتبدأ مع التخطيط في 
وتستمر مع التنفيذ  ، مراحله الأولى للتأكد من كونه يسير في المنحى الملائم

،  فتعمل على التثبُّت من أنه يسير كما هو مخطط له، وتباشره باستمرار
 وتسعى إلى منع وقوع الانحرافات منذ البداية وقبل الانتهاء من التنفيذ. 
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 الرقابة المرحلية

يتم قياس نتائج التنفيذ الفعلية بكل مرحلة بعد  ،  مراحلوتعني تقسيم الخطة إلى 
ولا يتم الانتقال إلى المرحلة  ، انتهائها ومقارنتها بالمعايير الموضوعة مسبقا

التالية إلا بعد التأكد من مطابقة الأداء الفعلي للمرحلة السابقة مع ما هو 
 /مخطط. وتسمى هذه الرقابة أحيانا بالرقابة التخطيطية

 الرقابة بعد التنفيذ

وهي التي تتم بعد تنفيذ العمل كله واكتمال نتائجه ومهمتها قياس النتائج 
الفعلية لهذا العمل بعد إنجازه ومقارنتها بالمعايير الموضوعة مسبقا لتحديد  

وتكمن أهمية هذا النوع من  ، ومحاولة إصلاحها بهاالاختلافات ومعرفة أسبا
اجعة نشاطات المؤسسة المعنية مراجعة شاملة  الرقابة في إتاحة الفرصة لمر 

 ودقيقة. 

 حسب التخصص 

الرقابة على الأعمال  
 الإدارية

يشمل الإشراف على العمل الإداري الوحدات الإدارية وجميع أو بعض 
طرق ، عناصر إجراءاتها الإدارية على جميع المستويات الإدارية والتنظيمية

والأنظمة ، الجوانب الفنية، الجوانب المالية، الموظفينشؤون ، وأساليب العمل
 والقوانين والمؤسسات الحالية في الإدارة العامة.

الرقابة المحاسبية 
 )المالية( 

تهدف الرقابة المحاسبية إلى فحص تحصيل الإيرادات العامة والتصرف في  
،  الأموال العامةوحماية  ، النفقات العامة للتأكد من صحة السلوك المالي

والبحث عن  ، وإيجاد أسباب حدوثها، واكتشاف الأخطاء والمخالفات المالية
 سبل معالجتها وعلاجها.

 الرقابة الفنية

يتعلق هذا النوع من الإشراف بالأعمال الفنية وكذلك الإشراف الفني على إدارة  
الالتزامات ويتم تنفيذ  مثل السلطة العامة التي تمنح ، امتيازات المرافق العامة

الإشراف الفني الفعال الحالي على هذه القطاعات بطريقة تحددها معايير  
توجد وكالات ، ومن بين الهيئات التي تنفذ مثل هذه الضوابط، محددة مسبقًا

 تفتيش فنية وضوابط فنية داخلية وخارجية.

 الرقابة الاقتصادية 

،  ي تبدأ منذ مرحلة تحديد الأهدافوهي الرقابة على المشاريع الاقتصادية الت
إلى مرحلة التصحيح والعلاج. ويكون هدفها الأساسي التحقق من أن  

التصرفات والإجراءات تسير وفقا لما هو مرسوم ومطلوب بما يكفل تحقيق 
، أهداف المؤسسة والنظر إلى المستقبل والتنبؤ بالانحرافات المحتمل حدوثها

ل النتائج  حية لمنعها قبل استفحالها وتحم من أجل اتخاذ الإجراءات التصحي
 والأضرار الناشئة عنها. 
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حسب كيفية جمع  
 الحقائق 

الرقابة على الوثائق 
 والمستندات والسجلات 

،  تشكل الوثائق والمستندات والسجلات وسيلة أخرى من وسائل الرقابة الإدارية
، العمل داخل المؤسسة فمن خلال مراقبتها يمكن التوصل إلى معرفة سير
 وتطبق هذه الوسيلة الرقابية في المؤسسات الكبيرة. 

الرقابة على سلوك  
 الأفراد

هذا النوع من الرقابة على الملاحظة   يعتبر من أصعب أنواع الرقابة إذ يعتمد
إذ يقوم المسؤول عن المراقبة بنفسه ، الشخصية لسلوك العاملين وأدائهم للعمل

لمشاهدة ما يجري مما يزيد في دقة المعلومات التي يحصل عليها عن طريق  
 .الملاحظة الشخصية

 حسب المصادر 

 الرقابة الداخلية 

تتبناها المؤسسة لمساعدتها قدر الإمكان في  "كافة السياسات والإجراءات التي 
مع ضمان إدارة المنظمة بكفاءة عمل عالية بالإضافة  ، الوصول إلى أهدافها

اكتشاف الأخطاء والتحقق ، منع الغش، إلى الالتزام بسياسات حماية الأصول
من دقة اكتمال السجلات المحاسبية وتهيئة معلومات مالية موثقة في الوقت  

  المناسب

 الرقابة الخارجية 

وهنا تقوم جهة من خارج المنظمة بمراجعة وتقييم عمليات ونشاطات المنظمة 
فهذه الرقابة تساعد في ضبط استخدام موجودات وموارد  ، ومستوى أدائها

ومن الأجهزة الرقابة المتخصصة الأخرى يوجد على سبيل المثال  ، المؤسسة
رقابة مجلس ، لعامة للماليةرقابة المفتشية ا، رقابة المصالح الضريبية

 .المحاسبة...الخ

 حسب توقيت حدوثها 

 الرقابة الوقائية 

تسمى أيضا بالرقابة السابقة وهي رقابة تهدف إلى منع وقوع المشكلات قبل 
وترتكز على جميع المدخلات التي تحصل عليها المؤسسة من  ، حدوثها

للعمليات التخطيطية للتأكد من أن  فالمسيرون يمارسون الرقابة الوقائية ، البيئة
 الأهداف التي خطط لها يمكن تحقيقها. 

 الرقابة المتزامنة 

وهي الرقابة التي تمارس أثناء تنفيذ مراحل النشاط بهدف السيطرة على  
، المشكلات بمجرد ظهورها ومحاصرتها في أضيق الحدود قبل أن تتفاقم

مراقب التسيير هو أشهر أشكال الرقابة  ويعتبر الإشراف المباشر الذي يمارسه 
 حيث يستطيع من خلاله ملاحظة كيفية أداء العمال لأعمالهم.، المتزامنة

 الرقابة اللاحقة 
وإجراء  ، تعرف أيضا بالرقابة المصححة ويقصد بها مراقبة عملية تنفيذ الخطة

ن  وتحديد مواقع الانحرافات إ، المقارنة بين ما هو محقق وما كان مخطط له
 وجدت والعمل على تصحيحها.

 1 يوضح أنواع الرقابة

 (20، صفحة 2021)سليمة،   ( 63، صفحة 2021)قرقــاد،   ( 24، صفحة 2013)الصغـير،  : الجدول من إعداد الباحث اعتمادا على ...المصدر 
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 التسيير مفهوم  -1-3
  قـــد تـــدل على الإدارة Mangement/ Gestion حســــــــــــــــب قرقـــاد توجـــد عـــدة مرادفـــات لمفهوم التســــــــــــــيير

Administration  ،  التوجيـهأو Direction همـا غـالبـا مـا لأنوالتوجيـه    الإدارةأننـا قـد نســــــــــــــتثني مصــــــــــــــطلحي    إلا
إلى ما يقوم    لاشــارةونســتخدم مصــطلح القيادة أو التســيير  ، على مهمة الســلطة العليا للمؤســســة للدلالة  يســتعملان

ــتويات التنظيمية العليا و الوســــطى والتنفيذية ــتغلون في كافة المســ طالما أنهم مســــؤولون ،  به المســــؤولون الذين يشــ
 ة.النسـبية للوظائف التسـييرية في كل حال  الأهميةوإن اختلفت   خرينالآوالسـهر على متابعة أعمال   الإنجازات عن  

 (2021)قرقــاد،  

المدرســـة الكلاســـيكية التي ســـتحاول جعل الإدارة  أما تاريخيا فهناك توجهان لعملية التســـيير والإدارة أولهما 
ــل طريقة  لعلمًا ع ــييرميًا من خلال البحث عن أفضـــــــ ، Mintzberg المنظرون الآخرون بما في ذلك  بينما،  للتســـــــ

 حيث الممارسات المتعددة تحددها العديد من العوامل. من الإدارة هي فن معقد 

،  التنظيم ،  التنســــيق،  : التخطيطهي  خمس عمليات التســــيير أو الإدارة في    وظيفة يحدد  Henri Fayolأما 
 ولقد قدم العديد من المؤلفين تعريفات مختلفة لمفهوم التسيير نذكر منها:. توجيه والرقابةال

ــد  ــرية والمادية والمالية قصــــ ــيير على أنه: "طريقة عقلانية للتنســــــيق بين الموارد البشــــ تحقيق  ويعرف التســــ
ــيرورة التخطيط،  الأهداف المســــــــــــطرة )حبيب،   "ة للعمليات الإدارة والرقاب،  التنظيم،  وتتم هذه بطريقة حســــــــــــب ســــــــــ

 (103، صفحة 2000

مؤسـس نظرية الإدارة العلمية التسـيير بأنه" علم   Taylor Frederick وقد عرف الكلاسـيكي فريدريك تايلر
، صــفحة  2011)بزايد،    مبني على قوانين وقواعد وأصــول علمية قابلة للتطبيق على مختلف النشــاطات الإنســانية"

21).  

فإن " المؤســـــــســـــــة من أجل تحقيقها تســـــــيير جيد عليها إبداء عدة   Philip Kohler وحســـــــب كوتلر فيليب 
ــيير  ،  فالإدارة لا ينبغي لها بأية حال التخلي عن اليقظة، وجهود مبادرات  وفي نظر بعض المديرين أن مهمة التســــ

ومن وجهــة نظرهم أنــه خطوة صــــــــــــــغيرة في الاتجــاه الصــــــــــــــحيح"  ،  تتمحور حول إعطــاء كــل الوقــت لتطوير الكــل
(PHILILP, 2005, p. 88) . 
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"عملية محددة بأنه    George R. TERRY ET Stephen G. FRANKLINويعرف التســــــــيير كلا من:  
والرقابة التي تهدف إلى تحديد وتحقيق أهداف محددة من خلال   الاندفاع،  التنظيم،  تتكون من أنشــــــــــــــطة التخطيط

 .(GILBERT, 2013) توظيف وتنفيذ الموارد الأخرى"عملية ال

ومن خلال التعاريف الســـــابقة نســـــتنتج بأن التســـــيير هو نشـــــاط يقوم بتحويل الموارد البشـــــرية والمادية إلى 
إذن الهدف هو  ، أو القيام ببعض الإجراءات والممارســـــــــــات لضـــــــــــمان الأداء الفعال للمنظمة ككل، إنجازات فعالة

 الاستغلال الأمثل للموارد الموكلة لتحقيق هاته الأهداف. 

ولكن في إطار دراسـتنا هذه نعتقد أن التعريف الأكثر  ،  رالتسـييهناك عدة تعريفات لمصـطلح  ،  عامبشـكل  
ــار   George R. Terry et Stephen G. Franklinين اكتمالًا والأكثر إقناعًا هو الذي جاء به المؤلف حيث أشـــــــــ

أي أن نشــاط يحول الموارد البشــرية والمادية غير المنظمة إلى إنجازات مفيدة وفعالة.   تســييرأن ال  رينالأخي  ينهذ 
ا الأكثر أهميــة والأكثر دقــة من بين جميع الأنشــــــــــــــطــة  ،  االأكثر تطلب ــً،  الأكثر اكتمــالاً ،  الإدارة هي الأكثر تحــديــً

  .البشرية

 وخصائصهامراقبة التسيير تعريف   -2
 :ماهية مراقبة التسيير -2-1

التســــــــــــــيير مع التطور التـاريخي لهـا واختلفـت تعـاريفهـا بـاختلاف المنظرين والمؤلفين    مراقبـةتطور مفهوم  
بلوغ الأهـداف أو ، فتبـاينـت التعـاريف بين تحـديـد المفـاهيم والأبعـاد ،  الـذين أعطوا أهميـة كبيرة لهـا،  للمـدارس الإداريـة

 تحقيق الإستراتيجيات. وفيما يلي سنذكر بعض التعاريف منها:

ــائل معلومات موجهة لتمكي   التســــــــــييرن رقابة  "إ Alazard. Cحســــــــــب    نتبحث عن إدراك ووضــــــــــع وســــــــ
ــئولين ــيق    وتحقيقمن التصــــــرف   المســــ ــاديالتنســــ ــائل وما هو   الأهداف  نالعام بي الاقتصــــ  يجب لذا ، محققوالوســــ

)قورين، صفحة    الأهداف"لبلوغ  الأداء  ونجاعةكونه يراقب فعالية  المؤسسة  يروتسي  لقيادة  معلوماتياعتباره نظاما  
33).  

التســــــــــــــيير من خلال أدواتهـا ونظـام معلومـاتهـا تســــــــــــــمح للمســــــــــــــيرين بـالقيـام    مراقبـةيرى هـذا التعريف بـأن 
بالعمليات التصــحيحية بعد قيامهم بتقييم أدائهم ونتائجهم ومقارنتها مع ما كان مخطط له بغية الوصــول للأهداف 

 المسطرة. 
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يرون على  : "العمليـة التي يؤثر بهـا المـد بـأنهـا  مراقبـة التســــــــــــــيير ( فيعرفAnthony 1988)أنطوني  أمـا  
  .(Sabine SÉPARI, 2014, p. 02) "الآخرين في المنظمة لتنفيذ استراتيجيات المنظمةالأعضاء 

هذا المفهوم يوضــــــــح كيفية تنفيذ المســــــــيرين خاصــــــــة والإدارة بصــــــــفة عامة لعملية مراقبة التســــــــيير بغية  
 الوصول للأهداف الإستراتيجية. 

ــيير   أما ــبة فيعرف مراقبة التســــــ ــي للمحاســــــ المتخذة لتزويد  اءات ر الإجبأنها "مجموعة من  المخطط الفرنســــــ
ــالم ــيرين ومختلف المديرين بأرقام دورية  ســـ ــة بنشـــ ــةخاصـــ ــســـ ــابقة أو إذ . اط المؤســـ يمكن مقارنتها مع البيانات الســـ

  "التصــــــــــحيحية المناســــــــــبة  اءات ر جعلى الشــــــــــروع بســــــــــرعة في الإ  ســــــــــيرينتشــــــــــجيع المو ، الأمرإذا لزم ، المتوقعة
(GILBERT, 2013, p. 16). 

ــاليب والإجراءات  ــة التي تعطى وتقدم  هذا التعريف يرتكز على الأســــــ ــســــــ ــاط المؤســــــ الدورية المتعلقة بنشــــــ
ــيرين ــابقاتها من البيانات أو مع ما كان متوقع،  للمســـــــ ثم عندئذ  ، وذلك للقيام بعملية مقارنة هذه المعطيات مع ســـــــ

 القيام بدراسة وتحليل الانحرافات والشروع وبسرعة في العمليات التصحيحية. 

هو    الرئيســـيودورها    التنظيميةعنصـــر من عناصـــر الرقابة   على أنها( Bouquin Henri 1997ا )وعرفه
الإستراتيجيات المحددة في المدى وكذا ،  اليومية  الإجراءات   بين  السماح لقادة التسلسل الإداري بالتأكد من الاتساق

 .(Bennia Mesbah Yakout, 2016) الطويل

مراقبة التســــيير تكون بين التحكم الإســــتراتيجي والعمليات التشــــغيلية لضــــمان  يركز هذا التعريف على أن  
التناســــــــق بين الأهداف الإســــــــتراتيجية أي طويلة المدى والحياة اليومية أي قصــــــــيرة المدى. ولا يكتفي دورها على  

 اف منظماتهم.التنسيق أو الرقابة بل يتعداه إلى القيادة من خلال وضع الشروط اللازمة للمسيرين لتحقيق أهد 

على أنها مســــــار العمل الموضــــــوع في خدمة المؤســــــســــــة  مراقبة التســــــيير    خمخام اللطيفكما عرف عبد  
  تحقيقه من أجل الوصـول إلى الهدف المراد ،  الفعال والمسـتمر للطاقات والموارد المتاحة والتحريك  التنشـيطلضـمان  

 .(10، صفحة 2003)ناصر، 

يوضــح هذا التعريف بأنه على يجب كل منظمة أو مؤســســة مهما كانت خصــوصــيتها بغية الوصــول إلى 
أي أنه يؤكد ، أن تقوم بتســـــــهيل عملية تنقل الطاقات والموارد ،  تحقيق الأهداف الموضـــــــوعة والمخطط لها مســـــــبقا

 على وجوب وأهمية مرونة مراقبة التسيير.
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 خلالهاأن مراقبة التســـيير هي: "العملية التي يتأكد من    الذي يرى  GERVAIS.Mوهناك تعريف آخر ل 
 بما يتماشـــــــــى مع تحقيق أهداف وملائمةالمســـــــــيرون من أن الموارد موجودة ومســـــــــتعملة بصـــــــــفة فعالة وبنجاعة  

 .(GERVAIS, 2000, p. 20) "المحددة ةالإستراتيجيوأن المساعي والتوجهات الحالية تسير جيدا وفق ، المنظمة

هـذا التعريف يؤكـد بـأن مراقبـة التســــــــــــــيير هي مجموعـة من الإجراءات المتخـذة لتزويـد جميع المســــــــــــــيرين  
 بمختلف البيانات اللازمة والموارد المتاحة لتحقيق أهداف منظماتهم وفق الإستراتيجية المعمول بها. 

عن تصــــــور    التســــــييربة  تبحث مراق التســــــيير: "  لمراقبة التاليالتعريف  Boisselier. p et autres ويقترح
لتحقيق التقارب  بالتصــرفم  هو للســماح ل  المســيرينو    المســتخدمينوضــع نظام معلومات موجه لتوجيه ســلوكيات 

تراقب كفاءة   لأنها  المؤســـســـةكأداة لقيادة    تعتبرب أن يج،  والإنجازات   الموارد ، هدافالأ  ينب  يالمجلإا الاقتصـــادي
 .(23، صفحة 2018)بوهالي،  "المنظمةاز أهداف جنلإ(  الموارد ) اقتصاد  الموارد و  الأنشطةوفعالية 

حيث  ، على البعد الســــلوكي،  يركز هذا التعريف وعلى عكس جميع التعاريف الأخرى التي ذكرناها ســــابقا
ــلوكية وذلك   ــيير عملية ســــــ ــتخدمين لهم يرى الكاتب بأن عملية مراقبة التســــــ ــيرين والمســــــ باعتبار أن كل من المســــــ

ــية مع أهداف المنظمة وفق  ــور مثالي لدمج أهدافهم الشـــخصـ ــع تصـ ــية. حيث يجب وضـ بالضـــرورة أهداف شـــخصـ
 مقاربة سلوكية بين الأهداف والموارد والإنجازات.

ة نقاط مشـــــتركة  الباحث عد  من التعاريف والمفاهيم الســـــابقة لمراقبة التســـــيير يلاحظومن خلال ما ذكرناه 
 جاءت كالتالي:

 انقسام مراقبة التسيير إلى عمليات وأنشطة مترابطة فيما بينها داخل المنظمة. ▪
 غالبية التعاريف أكدت على أن مراقبة التسيير هي وظيفة إدارية. ▪
 وتعد هذه  المعدة وفق الإســـــــــتراتيجية.، تعلق ببلوغ الأهداف المخطط لها مســـــــــبقام  التســـــــــييرمراقبة  نجاح   ▪

 آليات التوجيه لمراقبة التسيير لتحقيق إستراتيجية المنظمة.  الأهداف
 بغية الوصول إلى الأهداف المنشودة.، مساعدة المسيرين للتحكم في العمليات التسييرية ▪
ــييرمراقبة  تعتمد   ▪ والآليات لتقييم الأداء ومتابعة النتائج المحققة فعلا والقيام بمقارنتها  العمليات  على   التســــــ

 هم ببلوغ الأهداف المسطرة. تسمح لكان متوقع. وقيام المسيرين بتحديد الانحرافات ومعالجتها التي  مع ما  
 تتطلب عملية مراقبة التسيير كفاءة وفعالية في استعمال الموارد المتاحة. ▪
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وبناء على هذه النقاط المشـــــــــتركة في التعاريف الســـــــــالفة الذكر يمكن للباحث من وضـــــــــع تعريف لمراقبة  
 ر كالتالي: التسيي

تعتبر مراقبة التســيير عملية أو وظيفة لها مجموعة من الإجراءات والأدوات يقوم بها المســيرون للوصــول 
مع ضـــمان الاســـتعمال الأمثل لمختلف موارد ، وفق اســـتراتيجية محددة،  إلى أهداف المؤســـســـة المخطط لها مســـبقا

 المؤسسة. 

وتصــــــحيح الانحرافات  ، لموارد المؤســــــســــــة من خلال توقع الأحداث   العقلانيويمكن القول بأنها التســــــيير  
الحاصـلة من عملية المقارنة بين المتوقع والنتائج والتكيف مع التطورات الحاصـلة وتقليل المخاطر لبلوغ الأهداف 

 ستراتيجية.ضمن الرؤية الإ

 تالي: الشكل ال خلالالحديثة من  هاأبعاد بتوضيح مراقبة التسيير  ويمكن

 وظيفة مراقبة التسيير حسب الرؤية الحديثة : 1الشكل

 

Claude ALAZARD, Sabine SEPARI, « Contrôle de gestion », Ed DUNOD, Paris- France, 2007, P.32    : المصدر 
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 نظام وعملية: مراقبة التسيير -2-2
تنســــــــجم مع البيئة المحيطة لها بهياكلها  ،  مراقبة التســــــــيير هي أحد عناصــــــــر التحكم في عملية التســــــــيير

حيث تقوم المؤســســة بتنويع الســلوكيات اللازمة لبلوغ الأهداف المســطرة. وتترجم إجراءات هذا المســتوى  ،  الخاصــة
 (Claude ALAZARD, 2007, p. 32) وتداول المعلومات.، تفويض السلطة، القرارات من خلال تنظيم 

  أي التحكم في النظام.، ومنه فالغرض من مراقبة التسيير السماح للمسيرين بالتحكم في العملية

 عملية مراقبة التسيير: -2-2-1
ــييرعملية  أن ، وعليأردرن يرى المؤلفين   ــكل القلب و   مراقبة التســ ــيير  من  الهدفتشــ  ,Diouf)  مراقبة التســ

2015/2016, p. 6) . 

تبناها المســــيرون  وفقًا للتوجهات التي يالمســــيرون التنفيذيون يقررون في هذه العملية نرى  في الواقع  حيث 
النتائج المرحلية المتحصــــــــل عليها لإعطاء قراراتهم وإعادة التصــــــــرف مرة ويقومون بتحليل وتفســــــــير  ،  الرئيســــــــيون 

ــيير في التنبؤ لمخلفات قراراتهم  .أخرى  قياس وتفســــير نتائجهم وتوقع ،  حيث تســــاندهم وتدعمهم عملية مراقبة التســ
ــتقبلي ــيير بدعم  النتائج المســ ــيير  تنفيذ  ة. ويقوم مراقب التســ ــة من خلال في امراقبة التســ ــســ مجموعة من    رابطتلمؤســ

 ية.ميتنظ عملية لعمليةمنطوية تحت  الأنشطة

تســــــــــــــيير  ، بـانتهـاج آليـات العمليـات التجـاريـةتشــــــــــــــغيليـة   عمليـات هـذه الأهـداف إلى حويـل  ذلـك ت هـايتم بعـد ل
أكبر تأخذ  التي  زنةواالمإعداد  مرحلة وبعدها مباشــرة نتحول لوالإدارة المالية.    ات الاســتثمار ب  القيام،  البشــرية  الموارد 

ــييقدر من مراقب  ــغيلية   لعمليات في ا  رالتســــ ــع  التشــــ ــيرة الأجل مع  بوضــــ ــبان القيود الأهداف قصــــ الاخذ في الحســــ
ثم تأتي   .الموضــــــــــوعة. حيث يقوم أي مراقب التســــــــــيير ببناء الموازنات وفق الخطة المتبعة والمعتمدة للعام القادم

ما يعرف مع تتلاءم  التي  ، مرحليةقياس النتائج المراقبة التسيير ألا وهي  الأخيرة من عملية   بعدها مباشرة المرحلة
 . وازنات مراقبة المب

 وتنقسم هذه المرحلة أي قياس النتائج المرحلية إلى ثلاث خطوات وهي:

 انحرافات.أي  لتوضيح وتبيانقياس النتائج الجزئية بغية الشهرية  نهاءالإ ت الأولى تقوم بتنفيذ عمليا ▪

الانحرافات وذلك لتحديد الأســباب الرئيســية والمعمقة لهاته الانحرافات مع وضــع تحليل  القيام بالثانية هي  ▪
 المؤشرات الصحيحة للخطوة الأخيرة.

 الثالثة والأخيرة: القيام بالعمليات التصحيحية اللازمة. ▪
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 نظام مراقبة التسيير: -2-2-2
خلاله الأدوات التي يتم جمعها وذلك بغية التحكم في تســــــــــــــيير  تعتبر مراقبة التســــــــــــــيير نظام تتفاعل من  

أما بالنســـــــــبة لنظام مراقبة    .هذا النظام الذي يعرف بأنه مجموعة من المكونات المترابطة فيما بينها .المؤســـــــــســـــــــة
 ،التســــــيير فهناك عدة مكونات أو عناصــــــر تتفاعل فيما بينها بغية توجيه العمليات والمســــــاعدة في اتخاذ القرارات 

 :يومن خلال هذه النقطة نلاحظ ما يل

 عمليات التخطيط للمدى الطويل. ▪
 الإحصاءات غير المحاسبية. ▪
 المحاسبة المالية. ▪
 محاسبة التسيير )الإدارية(. ▪
 النسب. ▪
 لوحات القيادة. ▪
 نظام الموازنات. ▪

ــة نظـام جزئي فعـال ونـاجح يجـ العمليـات   نالعمـل على الترابط والتنســــــــــــــيق مـا بي  ب لإعطـاء المؤســــــــــــــســــــــــــ
 لتخطيطية وإعداد الموازنات بالإضافة إلى المكونات الأخرى لإعطاء نظام معلومات لتسيير المؤسسة.ا

ــبة مع علمهم المســــــــــبق بالآليات  ،  وذلك من خلال توافق المســــــــــيرين بإعطاء النتائج في الأوقات المناســــــــ
 ومشاريع العمل المستقبلية. ، المتبعة

نظام المراقبة غير متوازن وذلك راجع لتفضــــــــيل النظام الجزئي  ولكن في الواقع وفي غالب الأحيان يكون  
ــيير وذلك من خلال عملية  ،  للموازنات  ــســـــات نجد نظام موازناتي وليس نظام مراقبة التســـ إذن في كثير من المؤســـ

  والأنظمة الفرعية للتخطيط ونظام المعلومات والتسيير،  الانفصال الموجودة بين النظام الفرعي للموازنات من جهة
 .(Diouf, 2015/2016, p. 9) من جهة أخرى 

وعليه لكي يتلاءم نظام مراقبة التســـــــــــــيير من جهة مع التنظيم الإداري ومن جهة أخرى مع كل الخدمات 
لظروف التقنية التي يمكن التحكم فيها يجب أن يســــــمح لهذه العملية أي التوافق أن تتم في أحســــــن ا  ةاللوجســــــتيكي

 المتاحة لجميع المعلومات والتنبؤات. 
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ضــــــبطها وتحديدها بما  مهمة يجب مراقبة التســــــيير ذات إعدادات تكلفة تشــــــغيل نظام    تعتبرالســــــبب  لهذا  
  يتوافق مع الإمكانيات المالية للمؤسسة.

 خصائص مراقبة التسيير: -2-3

فهي إذن ،  المؤســــســــةتوجيه وقياس وتتبع كل العمليات الخاصــــة ب همة فيتعتبر مراقبة التســــيير الأداة الم
ورغم تعدد مفاهيمها وتنوعها إلا أن لها مجموعة من الخصــائص التي ، هاته المؤســســات   تســييرلنســب  الأوظيفة  ال

 إليها من مختلف المراجع التي اطلع عليها وهي كالتالي:  لتمكن الباحث من الوصو 

 (Claude Alazar, 2001, p. 13) ة:وظيفة وليست سلطة تملك حق المساءلمراقبة التسيير  ▪

ــتخدام الإمكانيات البشـــــــــــــرية والمادية   نايمكن الرقابة من خلال قياس درجة كفاءة الجهاز الإداري في اســـــــــــ
تهدف أســاســا إلى متابعة الأعمال اليومية لمعرفة  تعتبر وظيفة من وظائف الإدارةإذن فالرقابة   المتاحة للمؤســســة

ى الإجراءات بداية من رؤية اســـتراتيجية وصـــولا إل،  أن ما يجري داخل المؤســـســـة يســـير وفق الخطط الموضـــوعة
أن الرقابة لا تمارس عن طريق   ي. غير أن هذا لا يعنةالتشـغيلية كتحديد الانحرافات والقيام بالعمليات التصـحيحي

ــلطة ــموح لها قانونا  ، الســــــ ــلطة تفهي تقوم بوظائفها في المجالات المســــــ عملية المتابعة   تمثل حدودها فيهذه الســــــ
. حيث لا تتعداه إلى تخاذ القرارات المصـــــــــححة لهذه الانحرافات وكشـــــــــف الانحرافات وإبلاغها إلى المســـــــــؤولين وا

 محاسبة المتسببين في الانحرافات.

ــة من خلال محاولة خلق الروح التعاونية والثقة بين من يقوم بالرقابة   ــسـ ــين أداء المؤسـ فالرقابة هدفها تحسـ
 ومن تقوم عليه الرقابة.

 (collaborateurs, 1996, p. 50) المؤسسة في أداء وظائفهاعملية مستمرة باستمرار مراقبة التسيير  ▪

ــيير   ــتمر معبداية  تبدأ مع وظيفة مراقبة التســـ ــاط وتســـ ــتمراره.النشـــ تكون  ولا تنتهي بل    وهي لا تتوقف  ا اســـ
 إذن مراقبـة التســــــــــــــيير لا تفرق بين عمليـة دون عمليـة أو هـدف دون هـدف ولا على أفراد   حيـث تنتهي.بـدايتهـا من 

 .ولا على مرحلة دون مرحلة)بحيث تراقب العاملين وتترك المسيرين( دون آخرين 

 ة الأفراد في جميع المستويات.وتسري على كاف العمليات تشمل جميع هي بل 

 (P. L Bescos, 1996, p. 74) ى إداري معينليست عملية قاصرة على مستو  مراقبة التسيير ▪
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بل جاءت ،  لم توجد مراقبة التســـيير لمســـتوى إداري معين ليباشـــر مهامه دون المســـتويات الإدارية الأخرى 
ــتويات الإدارية ــال بين جميع  ،  لجميع المســـ ــيير ومهامها ربط الاتصـــ الوظائف الإدارية لأن من أهداف مراقبة التســـ

ــســـــة من خلال طرق عمل ــتوى إداري على  ،  إجراءات معينة وتبادل المعلومات وتحيينها، في المؤســـ ــيل مســـ فتفضـــ
 آخر سيؤدي حتما إلى فشل عملية ونظام مراقبة التسيير ككل. 

 (50، صفحة 2013)الصغـير،  يلي: اويوجد عدة خصائص أخرى نوجزها فيم

مالية وغير مالية محددة ســــلفا لضــــمان ســــيرها نحو    تســــعى إلى قياس الأداء وفقا لمعاييرمراقبة التســــيير   ▪
  ة.تحقيق الأهداف المرجو 

والتأكد من أن الأداء ،  تتمكن من متابعة تنفيذ الخطة لمعرفة مدى تحقيق الأهداف المقررة  مراقبة التسـيير ▪
والتحقق من أنه ينفذ بأفضـــــــل الطرق وأكثرها  ،  يســـــــير ضـــــــمن اللوائح والأنظمة والإجراءات والســـــــياســـــــات 

 .فعالية
ل البحث عن  تســاعد على اكتشــاف الأخطاء والانحرافات وتســعى إلى تصــحيحها من خلا  مراقبة التســيير ▪

 .الأسباب التي أدت إلى وجودها وإيجاد الوسائل اللازمة لمواجهتها قبل تفاقمها وعدم تكرارها مستقبلا

 مراقبة التسيير الأهمية الأهداف والركائز -3
 :أهمية مراقبة التسيير -3-1

التطور الرهيب  خضــعت مراقبة التســيير لتغييرات كبيرة منذ نشــأتها إلى غاية الســنوات الأخيرة كان ســببها  
تعقيد وظيفة التســـيير وصـــعوبة ،  خاصـــة فيما يتعلق بكبر حجم المؤســـســـة،  الحاصـــل في المؤســـســـات الاقتصـــادية

فأصـــــــبحت أكثر فاعلية في ، عملية الرقابة. الأمر الذي حتم على مراقبة التســـــــيير مســـــــايرة هده التحديات الجديدة
ــتراتيجية ،  قياس الأداء ــي في بناء الإسـ ــاسـ ــيير وأهميتها كانت له   ،والمحرك الأسـ هذا التحول في وظيفة مراقبة التسـ

 :(137، صفحة 1977)عبدالمحسن،  أسباب عديدة منها

 التعقيد التنظيمي:  -3-1-1
،  وازدياد حدة المنافســـة ،  وتعقيد هياكلها،  كبر وتوســـع المؤســـســـات في جميع العمليات الإنتاجية والشـــرائية

ــتفادة من مخرجاتها في عمليات التخطيط ــيير للاسـ ــياغة الأهداف واتخاذ ،  يجعلها تتجه نحو عملية مراقبة التسـ صـ
القرار. وبالتالي فهي أي مراقبة التسيير ترشيد علمي وعملي لجميع القرارات الصادرة عن المسيرين في الإدارة في 

  عملية التسيير كما تلعب دورا هاما فيما يلي:
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 الاستخدام الأمثل للموارد المتوفرة للمؤسسة في الوصول إلى النتائج والأهداف المحددة. ▪

القيـام  من خلال اهتمـامهـا بقيـاس مـا تم   وذلـك، التخطيط  اقترانهـا بعمليـةن  مهـدافهـا لابـد لأق الرقـابـة  يتحقل ▪
 .(19، صفحة 2008)الفاعوري،  مع الخطط التي تم وضعها فعلا ومقارنته به

  أداء المؤسـسـة وضـمان اسـتمراريتها وتحقيق أهدافها الإسـتراتيجية  كبير في تحسـيندور لها قبة  ار ملعملية ا ▪
 .(384، صفحة 2008)كاظم، 

 تغيير الظروف: -3-1-2
الأهداف ومرحلة بناء الخطط والشــروع فيها بالبيئة  في أي مؤســســة تتأثر المدة الزمنية بين عملية تحديد  

ــة نظام  ، المحيطة لها ــميم وممارســـــــــــ الأمر الذي يؤدي إلى إعاقة الأهداف وتنفيذ الخطط. وعليه فكلما كان تصـــــــــــ
وكلما طال الأفق الزمني لعملية التخطيط  ، مراقبة التســيير بشــكل ســليم في التوقع والتنبؤ والاســتعداد للاســتجابة له

 دت أهمية مراقبة التسيير.كلما زا

 تراكم الأخطاء: -3-1-3
ولكن  ، من غير المعقول أن توصــل الأخطاء البســيطة والســهلة إلى إلحاق الضــرر بالمؤســســة بشــكل كبير

 .خاصة إذا بقيت دون معالجة أو عملية تصحيح، مع مرور الوقت تتراكم هذه الأخطاء ويتفاقم أثرها

، صفحة  1994)ياغي،    في النقاط التالية  لمؤلفينا العديد من اكما ذكره  ويمكن ذكر أهمية مراقبة التسيير
19): 

 سعي جميع الأجهزة الإدارية في اتجاه الهدف الواحد وفق الرؤية الإستراتيجية. ▪
المتعلقة  خاصة  ، العمل على ترشيد عمليات اتخاذ القرار بالوصول إلى المعلومات الصحيحة لسير العمل ▪

 السياسات العامة للعمل ولأهدافه.
 والتأكد من تطبيق مختلق القوانين دونما إخلال.، العمل على إلزام الجميع باحترام القرارات الصادرة ▪
 التطبيق التام لجميع العمليات الفنية والتقنية وفقا للأصول المقررة في المؤسسة. ▪
 خاصة في الأمور المالية. ، أتم وجهالتأكد من تطبيق جميع القوانين المتاحة على  ▪
كبح المســــــــيرين في التعســــــــف في اســــــــتعمال الســــــــلطة من خلال المحافظة على جميع حقوق أصــــــــحاب   ▪

 مع السعي إلى تحقيق العدالة في تأدية الحقوق والوفاء بالالتزامات ، المصلحة
 المعالجة المناسبة.أو اكتشافها فور وقوعها والقيام ب، اتخاذ جميع الإجراءات لمنع حدوث الأخطاء ▪
 التسيير والرقابي.العمل  طريقالتي تعترض  العقبات والمشاكل تذليل ▪
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،  التوجه نحو الإدارة الاقتصـــادية من خلال إيقاف الإســـراف الزائد وكثرة الإنفاق في الحالات غير الحيوية  ▪
 والحد من تكاليف العمل.

 ستويات.التأكد من حسن السلوك وكفاءة جميع المسيرين وفي جميع الم ▪

 أهداف مراقبة التسيير: -3-2
فهي إذن ،  المؤســــســــةتوجيه وقياس وتتبع كل العمليات الخاصــــة ب همة فيتعتبر مراقبة التســــيير الأداة الم

 الوسيلة الأفضل لقيادة هاته المؤسسات.

وظائفها  فخلال المراحل الأولى للمؤســـســـة كانت ، فمراقبة التســـيير تطورت مع تطور المؤســـســـة بحد ذاتها
اتســـمت مراقبة التســـيير هي أيضـــا بالتبســـيط حيث تمثلت جل عملياتها في الأعمال  ف،  ربســـيطة وغير معقدة الأم

ــبية ــة باعتبارها كيان يؤثر ويتأثر    رولكن ومع تطو ،  المحاســـ ــســـ ــوآءاالمؤســـ بالبيئة أو التطور التكنولوجي تأثرت   ســـ
جية ملائمة لتحقيق الأهداف مع المحافظة على الموارد بدورها مراقبة التسـيير التي أصـبحت تقتضـي وجود إسـتراتي

وســــيحاول الباحث ،  الأمر الذي أدى إلى توســــيع في أهدافها فأضــــافت للأهداف الكمية الأهداف النوعية،  المتاحة
 ,Pillot)  (Norbert Guedj, pp. 494-501)  التي جاءت كالتالي عن يحياوي ذكر أهم الأهداف لمراقبة التســــــيير

1986, p. 58): 

 التوافق والربط بين مراقبة التسيير الإستراتيجية ومراقبة التسيير التشغيلية: -3-2-1
من المسلمات به في مراقبة التسيير أن تكون مراقبة التسيير العملية أو التشغيلية هي مرآة عاكسة لمراقبة  

ــيير في عدة  ولا ،  ولكن في الواقع وفي الجانب العملي هناك قطيعة وفصــــل فيما بينهما، وفترات مهمة أوقات التســ
خيرة عبارة عن مؤشـــرات ومنبهات للمنظمة ككل توجد أحســـن وســـيلة للربط بينهما أفضـــل من لوحة القيادة هذه الأ

حيث تحتوي على بيانات عامة تعطي الفرصة للمسؤولين باتخاذ القرارات وإبداء الرأي على أداء المستوى الإداري 
 أو على مستوى قيادة المنظمة.

وعة  هذا يعني وجود مجم،  ويتدخل في إعداد لوحة القيادة كل من المســـــــــتويين الإســـــــــتراتيجي والتشـــــــــغيلي
 المجموعة التالية: وتشملمسيرة للمؤسسة 

ــؤولة عن بناء   المديرية العامة: ✓ ــتراتيجيةهي المســـــــــــ بحيث تكون مفهومة للجميع وعندها أي ،  وتتبعها  الإســـــــــــ
حيث تقوم المديرية ، حتى يســـــــــــتطيع الجميع تحديد أهدافهم في مخطط العمل،  الإســـــــــــتراتيجية قابلية للتطبيق

 جية كلا حسب مسؤولياته.العامة بتبيان لهم الإستراتي
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ــبب وجودهم في الميدان  ،  المطبقة لاســــــتراتيجية الهيئات باعتبارهم الأداة أو  المستتتتؤولين التشتتتتغيليين:  ✓ وبســــ
 الأمر الذي يجعلها أكثر ملائمة ومرونة.، فإنهم يحاولون تقريب لوحات قيادتهم من الأسس الإستراتيجية

ــغيليينتتجلى مهمتها  مراقبة التستتيير:  ✓ ــؤولين التشـ ــية في الربط بين المديرية العامة والمسـ الامر الذي ،  الرئيسـ
يتطلب من مراقبي التســــــيير ان يكونوا مطلعين على الإســــــتراتيجية ولهم القابلية على التكيف مع خصــــــائص  

بتقنيات  وكـذلـك لهم درايـة تـامـة  ،  لوحـات القيـادة بغيـة التوازن بين الخطط الإســــــــــــــتراتيجيـة وتطبيقهـا في الميـدان
 الآلي لتحسين توجهاتهم في مراقبة التسيير. منظام المعلومات كالإعلا

 القضاء على الآثار السلبية لأنظمة قياس الأداء: -3-2-2
تعتبر مراقبـة التســــــــــــــيير نظـامـا للمعلومـات بـامتيـاز إلا انـه يبقى بـدون فـائـدة إذا لم يطوره مراقـب التســــــــــــــيير  

الأساسي للمسيرين في اتخاذ قراراتهم من جهة ويكون الأداة الأساسية لقياس الأفراد  المساعد بمؤهلاته حتى يكون  
ــنع نظام المعلومات ليس من تخصـــــص ،  من جهة أخرى  ــاركة هذا يعني أن صـــ ــيير لوحده ولكن بمشـــ مراقب التســـ

،  ولكن مســؤولية عمل هذا النظام بشــكل صــحيح هي من مســؤوليات مراقب التســيير ،  جميع الفاعلين في المؤســســة
لأن مثــل هــذا العمــل أي تحريف المعلومــة يؤدي ،  فعليــه أن يعمــل على منع تحريف المعلومــات او الغش فيهــا

ــيير إلى معاونة وإجبار أنظ ــيرين على عدم التأثير على نظام  بمراقب التســـ ــة وبالتالي المســـ ــســـ مة التقييم في المؤســـ
 المعلومات حتى تبتعد عن هاته الأعمال.

 المعلومات: أنظمةوهناك فرعين من 

 الفرع الأول: نظام معلومات متعلق بالتكاليف والقرارات الإستراتيجية والتشغيلية. •

 ء.الفرع الثاني: نظام معلومات مرتبط بتقييم الأدا •

 القضاء على الأثار السلبية لأنظمة التقييم اللاحق:  -3-2-3
ــبية ــيير التقليدية على المعلومات المحاســــــ التي تقوم على مبدأ قياس اللاحق ، ارتكزت أنظمة مراقبة التســــــ

الامر الذي جعلها أي مراقبة التســـيير تتميز بالتأخر والانحراف عن الأهداف المحددة لها. وللقضـــاء على  ،  للأداء
 ذا سلبيات يجب على مراقبة التسيير أن تقوم ب:مثل هك

 مواصلة عملية تطوير ذاتها والبحث الدائم عن المعلومة وسبل تحيينها. ▪

بناء عملية تنبؤ لبيئتها الداخلية والخارجية بدل التركيز على تضــــييع الوقت في قياس النتائج والانحرافات   ▪
الأمر الذي سـيؤدي إلى مواجهة جميع الاحتمالات الإسـتراتيجية المتعلقة بمحيط  ، لكل عنصـر على حدى

ــة ــتهلكين وتغيرات عالم الأعمال من جهة ومن ج، المنافســـ ــة اختلاف أذواق المســـ هة أخرى تعطي الفرصـــ
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ــتراتيجي ــيع معلوماته وفي جميع الميادين كالبناء الإســـــ ــيير بتوســـــ ــير المخاطر وتحليل  ،  لمراقب التســـــ تفســـــ
 القيمة.

 ضمان تقارب الأهداف: -3-2-4
لمراقبة التسـيير عدة عراقيل أهمها هو تعدد الأهداف وتناقضـها في بعض الحالات وقد تكون حتى مبهمة  

ــييرولإزالة هذا الإ،  أو غامضـــــة ــية أثرا كبيرا في مراقبة التســـ ــكال تأخذ الاعتبارات النفســـ ــال ،  شـــ ،  كما يؤدي الاتصـــ
الإنعاش والنقد عنصـرا أسـاسـيا في عملية مراقبة التسـيير وذلك بغية تحقيق تقارب وتواصـل في ،  التشـجيع،  الإقناع

 أهدافها.

وتؤدى  ، الإطـارات العمليينتطبق من طرف ، مراقبـة التســــــــــــــيير هي نظـام للمعلومـات  فـإنوكمـا هو معلوم 
من طرف مراقب التســيير. وللوصــول على نجاح هذا النظام في تحقيق أهدافه الســابقة يجب توفر بعض الشــروط 

 :(32، صفحة 2009)يحياوي،  نذكر منها

 وجود أخلاقيات المؤسسة. ▪

 نشر الأدوار على الأفراد المسيرين. ▪

 وضع نظام المعلومات.جودة طرق  ▪

 البنية أو الهيكل الصحيح ومرونة الاتصال. ▪

 أصالة المعلومة وتحيينها وتكيفها. ▪

 ركائز مراقبة التسيير:   -3-3
للوصــول إلى الأهداف المحددة ، تتطلب عملية مراقبة التســيير كفاءة وفعالية في اســتعمال الموارد المتاحة

 اقبة التسيير ترتكز على ثلاث ركائز هي: وعليه فإن عملية مر ، ضمن الرؤية الإستراتيجية

  وذلك بدمج جميعنوعي    مفهومكمي إلى  من مفهوم  إذ تحول   مرور الوقت الفعالية مع  تطور مفهوم   :الفعالية ✓
المؤسـسـة. فالفعالية هي نتيجة تفاعلات جميع الفاعلين في المنظمة. فهي تقيس  وأخلاقيات   بيئةالكتأثيرات  ال

 يعني قياس مإذا كان يتم القيام بالأمور الصحيحة.، الأهداف والنتائجالنسبة بين 

 .(Hcimi S.Y, 2003, p. 20) ومنه الفعالية هي تحقيق الأهداف وفقا للموارد المتاحة

تتم الأمور بـالطريقـة  وكـذلـك معرفـة هـل  ،  تعني قيـاس كميـة الموارد المســــــــــــــتعملـة لإنتـاج وحـدة معينـةالكفتاءة:   ✓
 الصحيحة في المؤسسة وذلك بوفرة الموارد من جهة الوقت والتكاليف.

 .(KALIKA.M, 1989, p. 22) وعليه فالكفاءة هي مقارنة النتائج بالمارد المستعملة
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ــودة  ملائمة:ال ✓ ــائل  ، ترتكز على العلاقة بين الأهداف المنشـ ــتعملة والنتائج المحققةالوسـ فهي ما   يوبالتال  المسـ
مدى ملائمة الوسـائل المسـتعملة مع الأهداف فيما يتعلق بالهدف من نظام مراقبة التسـيير. فمن البديهي عند  

إذن فالملائمة تعني مقارنة الوســائل المتاحة  ، اســتعمال وســائل كافية نحصــل على النتائج المرجوة والمنشــودة
 (COLL, 2001, p. 06)  .(GILBERT, 2013, p. 18) بالأهداف المحددة

 كل الموالي:الش خلالويمكن توضيح ركائز مراقبة التسيير من 
 مفاهيم ارتكاز مراقبة التسيير  :2الشكل

 
H.LONING et Y.PESQUEUX et COLL, « Le Contrôle de gestion », édition ELLIPES, Pairs- France, 2001, P.06 لمصدر:ا   
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 ومراقبي التسيير، مكانتها، المبحث الثالث: مراقبة التسيير خطواتها
 مبادئها، مراقبة التسيير خطواتها -1

 مراقبة التسيير:خطوات  -1-1
لمراقبة التسـيير بكل خصـائصـها وأهدافها وجب على المسـيرين تتبع خطوات   الأمثلللوصـول إلى التطبيق  

والتي تبدأ من عملية تحديد الأهداف على حســــــب الموارد ،  رئيســــــية لتحقيق هذا التطبيق المثالي لمراقبة التســــــيير
ــتراتيجية المتبعة والخطة الموضـــــــــــوعة. ث،  المتاحة م بعدها تحديد الانحرافات للعمل التنفيذي مقارنة بالخطة  الإســـــــــ

ــيير لا بد من انتهاج خطوات محددة للوصـــــــــول إلى ، المرســـــــــومة وعليه وحســـــــــب المفكرين في علم الإدارة والتســـــــ
 الأهداف الرئيسية لعملية مراقبة التسيير التي جاءت كالتالي:

 تحديد معايير الأداء: -1-1-1
ففي غياب هذه الأســـــــس لا يمكن تقييم  ،  الأســـــــاس الذي تبنى عليه مراقبة التســـــــيير  الأداءتعتبر معايير   

ــحيحية أم لا،  الأداء الحقيقي ــتدعي الإجراءات التصــــ ــتطيع أن نعرف إذا كان هناك انحراف يســــ هذا ، ومنه لا نســــ
ة وهي تمثل الأهداف المعايير يعرفها أحد المؤلفين بأنها: "المقاييس الموضــوعة التي تســتخدم لقياس النتائج الفعلي

ــتخدامها لقياس   ــكل يجعل من الممكن اسـ ــامها والتي يعبر عنها بشـ ــة أو إحدى إداراتها أو أقسـ ــسـ التخطيطية للمؤسـ
  .(20، صفحة 1981)حسن،  المخصصة" للواجبات التحقيق الفعلي 

بأن معايير الأداء تعني من جهة الهدف المراد تحقيقه ومن جهة أخرى وســـــــــــــائل   التعريفونفهم من هذا 
، هذه المعايير ذات جودة عالية وتمثل جميع أوجه عملية مراقبة التســـيير في المؤســـســـة  حتى تكون قياس الأداء. و 

 (393، صفحة 2003)عفيفي،  يجب أن تلبي الشروط التالية:

 يجب أن تكون الأهداف والإجراءات تتلاءم مع محيط العمل الفعلي.  ▪
ــة مع معرفة نوعية   ▪ ــســــ ــائل الحقيقية المتوفرة للمؤســــ أن تكون لها قابلية للتطبيق حســــــب الإمكانيات والوســــ

 الافراد وتوجههم.
 نوعية الأعمال والأهداف العامة.وباتفاقها مع ، تتسم هذه المعايير بالرقمنة والوضوح ▪
  لها القدرة على قياس النتائج المتحصل عليها من العمليات المراقبة في الأنشطة غير الملموسة. ▪
 وتتميز بعدالتها.، أن تكون هذه المعايير واضحة لجميع الفاعلين لتطبيقها ▪
 تحقق أهداف مختلف المستويات الإدارية المختلفة. ▪
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لتمكينهم من اتخاذ القرارات المهمة ، مســاعدة الجهات المســيرة على تحديد طريقة ســير العملالعمل على  ▪
 لتطوير العمل. 

 لها القدرة على دراسة كافية لخصائص الأفراد واتجاهاتهم ودوافعهم. ▪

ــم ــة أو المعبر عنها بالقيمة أو بالرســــ ــهلة القياس كالمادية الملموســــ وقد تكون  ، وقد تكون هذه المعايير ســــ
ــل في هـذا المجـال إ أدى إلى لإيجـاد مـا   مـاديـةهـذه المعـايير غير  وغير قـابلـة للقيـاس. لكن مع التطور الحـاصــــــــــــ

يعرف بميزان الأداء الذي يمكنه قياس جميع الوظائف ومختلف الأنشــطة وتكاليفها الأمر الذي يســاعد في تطبيق  
   مراقبة التسيير بكامل وظائفها.

  (119، صفحة 1981)حسن،  الملموسة أو المادية إلى التقسيمات التالية: المعاييروتنقسم هذه 

 المعاملات...(، رقم الأعمال، العدد والمقدار )الإنتاج، الكم: بمعنى الكمية ▪
 والمقاومة... ، المتانة، الرداءة، الكيفية: بمعن الجودة ▪
 الذي يتطلبه إنتاج سلعة معينة أو أداء خدمة معينة؛الزمن: أي مقدار الوقت   ▪
 التكلفة: النفقات اللازمة لإنتاج سلعة معينة أو تأدية خدمة أو إنجاز معاملة معينة ▪

ونســتنتج مما ســبق أن جميع المســتويات الإدارية تعتبر هذه المعايير بحد ذاتها أهداف يطلب تحقيقها أما 
تســـــيير فينظرون لهذه المعايير على أنها الأدوات الحقيقة لقياس أدائهم الفعلي بالنســـــبة للمســـــيرين بعملية مراقبة ال

 بغية الوصول إلى الانحرافات عن هذه المعايير.

 قياس الأداء الفعلي وتحديد الانحرافات: -1-1-2
ــوآءا كانت مادية أو ذهنية  فإنكما هو معلوم   ــيير تقوم بقياس جهود جميع الأفراد ســـــ ،  عملية مراقبة التســـــ

فقيـاس الأداء الفعلي هو المقـارنـة بينـه وبين مـا كـان مخطط لـه ، تقوم بقيـاس الموارد وتوافرهـا وطريقـة تحويلهـاكمـا 
 هو مرحلة تأتي بعد مرحلة تحديد المعايير الخاصة بقياس الأداء.

وله أهمية  ، إذا لقياس فعالية سير العمل في مختلف الأنشطة المنتجة في المؤسسة  يستعملفقياس الأداء 
 (365، صفحة 2003)عفيفي،  بيرة تظهر فيما يلي:ك

 تحديد الانحرافات بين توقعات الأعمال وتحقيقاتها.  ▪
وذلك ، تقديم المعلومات اللازمة لتوقعات وكفاءة الأداء في جميع الحالات المختلفة وخاصة القوى العاملة ▪

 والبرمجة.عن طريق عملية التخطيط 
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 توقع جميع الاحتياجات الخاصة من الوسائل والقوى العاملة. ▪
  توضيح أحسن السبل للقيام بالأعمال المختلفة. ▪
 تحديد أحسن الطرق في توزيع الأعباء على مختلف المجالات بالمؤسسة.  ▪
 تحديد معايير الوقت والتكلفة المطلوبة في القيام بالأعمال. ▪
 .لمطلوبة وتوضيح قيمتهم وأهميتهم بالنسبة للمؤسسةاختيار الأفراد والكفاءات ا ▪

ونظرا لأهمية قياس الأداء في المؤســســة وإســتراتيجية المتبعة بالنســبة لعملية مراقبة التســيير ســنتطرق إليه  
 بالتفصيل وذلك من خلال ما يلي:

 طرق جمع بيانات القياس:  -1-1-2-1
)عفيفي،    من خلالهمـا تمرير المعلومـات المتعلقـة بقيـاس الأداء للمســــــــــــــيرين وهمـا:  يمكنهنـاك طريقتـان  

 (365، صفحة 2003

: تعني إطلاع مراقب التسـيير بنفسـه علي سـيرورة العمل باسـتعمال طريقة الملاحظة الملاحظة الشتخصتية ✓
 المباشرة في جمع البيانات المراد جمعها. 

ــير ســـــــــوآءا كانت تقارير دورية  يقوم: تقاريرال ✓ ــة أو ، بإعدادها أشـــــــــخاص آخرون ويقدمونها للمســـــــ خاصـــــــ
 استثنائية. 

 جمع بيانات القياس منها ما يلي: فيولهم عدة طرق 

 جمع البيانات من سجلات الأداء أو الإنتاج. ▪
 قياس الأداء بواسطة العينات. ▪
 قياس الأداء بواسطة دراسة كمية العمل. ▪

 (74، صفحة 2013)الصغـير،  كيفية إعداد بيانات القياس: -1-1-2-2
جمع البيـانـات والمعلومـات عن الأداء في عمليـة مـا أو في مجـال معين بـانتهـاج أحـد   بعمليـةبعـد القيـام   

ويجب التنويه  ، الطرق التي ســــبق ذكرها يصــــبح لزاما تضــــمينها في تقارير الأداء بطريقة تســــهل معها تقييم الأداء
التحـــاليـــل على هـــاتــه  هنـــا بـــأن البيـــانـــات المجمعـــة تعتبر مـــدخلات لعمليـــة الإعـــداد والتي يتم فيهـــا القيـــام ببعض  

ــت هي عملية الإعداد ، المجمعةالمعلومات   وتكون هذه المعلومات القابلة للقياس على  ، إذن عملية التجميع ليســــــــــ
 ثلاثة أشكال وهي:
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 البيانات الرقمية وتكون إما معدلات أو نسب تتطلب الدقة في الأرقام بشكل كبير. ▪
 فكرة واضحة للأداء وخاصة عندما تكون الأرقام كبيرة.الرسومات البيانية والخرائط وذلك بغية تقديم  ▪
أما الشــكل الثالث للمعلومات القابلة للقياس فهي البيانات الإنشــائية والتي تســتعمل في التعبير عن الأداء  ▪

 غير قابل للقياس.

 لي.بيانات القياس يكون يدويا مثل إعداد البطاقات أو آليا وأفضل بواسطة الحاسب الآ إعداد أما طريقة 

 التقارير ونظم معلومات التسيير: -1-1-2-3
ــجلات المتوفرة والتي تقدم للمســــــيرين على   ــيير كل ما يدخل في مجال التقارير والســــ تعني معلومات التســــ
اختلاف مســتوياتهم من وقت إلى آخر بغية القيام بأعمالهم واتخاذ القرارات المناســبة هاته الأخيرة تمكن المســيرين  

حيث تعتبر الأعمال التشــغيلية اليومية وعلى صــغرها أســاس معلومات ،  ية والتخطيطيةمن تســيير أعمالهم التشــغيل
 التسيير التي تبدأ بالتداول والتجمع بدءا من المستويات الإدارية الصغيرة إلى المستويات الإدارية الكبيرة.

حيث  ، تريدها الإدارةوعليه فإن معلومات التســــيير هي النظام الذي يضــــمن تبويب جميع المعلومات التي 
 يهدف هذا النظام إلى تقديم لكل مسؤول المعلومات التي يحتاجها في عملية اتخاذ القرار.

ومن أفضـل وسـائل توصـيل معلومات أنشـطة مراكز المسـؤولية إلى الهيئات العليا هي التقارير التي تعتبر  
 طريقة اتصال تساعد في تحقيق التنسيق داخل المؤسسة.

 دارية العامة:لمراجعة الإا -1-1-2-4
الإدارية العامة بأنها الفحص الشــــــامل لتنظيم المؤســــــســــــة وللأهداف والســــــياســــــات  المراجعةيمكن تعريف  

 والهدف الأســــاســــي من المراجعة هو إظهار وتحليل الخلل في النظام والتخلص من ذلك،  وأســــاليب الرقابة والعمل
 . (220، صفحة 2001مل، )الصحن عبدالفتاح محمد، كا

 وتحليل أساليب التسيير تتضمن فحص ما يلي: دراسةوعليه فإن 

 الأهداف الموضوعة. ▪

 السياسات.  ▪

 الإجراءات.  ▪

 تفويض السلطات.  ▪

 نجازات التي تحققت المعايير والإ ▪
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ــياســـات    نجاعةولمعرفة   الإدارة على مبدأ مقارنة الأداء الحقيقي مع الأداء المتوقع الذي أســـســـت عليه السـ
ويبقى المفهوم الصـــحيح للتقييم يرتكز على مبدأ القياس لمعرفة ما مدى مناســـبة والتزام هذه الأهداف ، والإجراءات 

ــســــــة ــتمراريتها  وهذا هو عمل المراجعة الإ،  والإجراءات وطرق العمل مع الموقع العام للمؤســــ دارية العامة وعند اســــ
 (383، صفحة 2003)عفيفي،  تحقق المنافع التالية:

 الكشف عن العجز في النظم الرقابية. ▪
تحســـــين تفهم الأفراد للأهداف والســـــياســـــات ومدى مســـــؤولية المراكز والإدارات المختلفة في إســـــهامها في  ▪

 الأهداف )الإدارة بالأهداف(.تحقيق هذه 
 إعادة تنظيم عملية التسيير على أسس علمية تضمن فعالية التنظيم في تحقيق الأهداف. ▪
 .للأداء أكثر واقعية وضع معايير ▪

 هذه المنافع تطبيق برنامج معين للمراجعة الإدارية يتكون من عدة أجزاء منها تحقيقويتطلب 

 تحديد ما مدى مناسبتها مع الخطط والعمليات بالمؤسسة. وتقييم فعالية مراقبة التسيير:قياس  ▪
 دراسة تنظيم المؤسسة: تمرير الهيكل التنظيمي للدراسة والتحليل لكشف نقاط القوة والضعف. ▪
 تقييم الأهداف والسياسات: تقبل والتزام عملية تحديد الأهداف والسياسات ومناسبتها لعمليات النظام. ▪
ــول للأ ▪ ــغيليةتقييم العمليات: الوصـ ــر العمليات ،  هداف يعني الأداء الأمثل للعمليات التشـ مع تحليل عناصـ

 للمؤسسة.
 سياسات الانتقاء ومتابعة كفاءة الأفراد وتفقد أحوالهم مع روحهم المعنوية. تقييم الأفراد: مراقبة ▪

 تقييم الأداء وتحليل الانحرافات: -1-1-3
وتبدأ مباشــــــــرة بعد ،  الخطوات في عملية مراقبة التســــــــييرتعتبر خطوة تقييم الأداء وتحليل الانحرافات أهم  

ثم محاولة تقييم ومعرفة مدى الانحرافات عن الأسس ، الخاصة بالقيام بالأعمال الفعلية  المعاييرعملية وضع أهم  
  الموضعة مسبقا من أجل تحليلها ومعرفة أسباب حدوثها وتنقسم هذه الخطوة إلى:

 :تقييم الأداء -1-1-3-1

تقييم الأداء حيــث يعرفونــه على أســـــــــــــــاس أنــه قيــاس النتــائج التي    من تعــاريف  الكثيراحتوت الأدبيــات  
ــيح العوامل المؤثرة على هاته النتائج مع اكتشــــاف المشــــاكل  ــة مقارنة بالأهداف مع توضــ ــســ ــلت إليها المؤســ توصــ

ــؤوليات  ــلمي أن: تقييم الأداء هو عملية اتخاذ القر ، وتحديد المســـــــ ارات بناء على معلومات رقابية  ويقول علي الســـــــ
، صــفحة  2000)ماجدة محمد عفيفي،   الأنشــطة بالمشــروع بما يحقق أهدافا محددة من قبل لإعادة توجيه مســارات 
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تحليـل والقيـام بعمليـة ، . ويتم مقـارنـة الأداء الفعلي )الأعمـال التي تمـت( بـالمعـايير التي وضــــــــــــــعـت مســــــــــــــبقـا(49
ويتم أداء الأعمــال في مجــالات متعــددة في ،  للانحرافـات )إن وجـدت( بين الأداء الفعلي والمعــايير الموضــــــــــــــوعـة

 التســــــويقي أو أداء المؤســــــســــــة ككل،  التمويلي،  تقييم أداء النشــــــاط الإنتاجي، فهناك تقييم أداء الأفراد ،  المؤســــــســــــة
 .(394، صفحة 2003)عفيفي، 

فإذا كانت الأسـس الموضـوعة سـهلة  ، وهذه العملية أي تقييم الأداء تنتقل بين ما هو سـهل وما هو صـعب 
وتوفر الوســائل لتنفيذ الأعمال فهنا عملية التقييم تكون ســهلة. أما الأنشــطة التي يصــعب قياســها وحتى  ،  التعاطي

ويمكن فهم هذا الفرق بالمقارنة بين تقييم الإنتاج    وضــــع أســــس ســــليمة لها فإنه من الصــــعب القيام بعملية التقييم.
ــة المعايير وكذلك تقييم أدائها وبين عملية تقييم الإنتاج بحســـــــــــب الطلب  ــهل فيها دراســـــــــ ، بكميات كبيرة التي تســـــــــ

 لصعوبة تحديد المعايير وصعوبة قياس الإنتاج المحقق. 

وعلى العموم فإن صـــــــــلاحية عملية تقييم الأداء ترتكز على نصـــــــــاب الدقة في قياس الأنشـــــــــطة التي تم   
القيام بها. وسلامة المعايير التي تم القياس بها. كما أن تقييم الأداء لا يتوقف فقط على تقييم الأداء الفعلي الذي  

وذلـك بغيـة اتخـاذ الإجراءات التصــــــــــــــحيحية  ، المتوقعتحقق وقـت التقييم بـل من اللازم أن يتعـداه إلى الأداء الفعلي 
ــفات الناجحة لمراقبة   ــلبية الناتجة عنها وتعتبر هذه من الصـــــ قبل وقوعها واجتناب تحميل المؤســـــــســـــــة النتائج الســـــ

 .(20، صفحة 1981)حسن،  التسيير

 :تحليل الانحرافات -1-1-3-2
إحدى الأســـــــــاليب المهمة في مراقبة التســـــــــيير لقياس الأداء في المؤســـــــــســـــــــة هي تلك المتعلقة بحســـــــــاب  

وعند وجود هذا الانحراف لا يفســــــر بأن الأداء الفعلي ليس مقبول بل ،  المرســــــومة  بالأهدافالانحرافات ومقارنتها  
كيز على العوامل التي أدت إلى وعليه فيجب التر ،  هناك المجال المســـــــــموح به لحدوث الانحراف إيجابا أو ســـــــــلبا

  (395، صفحة 2003)عفيفي،  حدوثه ونستعرضها فيما يلي:

 : هي كل المؤشرات التي تدل على وجود خلل معين داخل المؤسسة.الأعراض ✓
الانحراف في أداء المؤسـسـة أي سـبب حدوث ، : وهي الأمور التي أدت إلى وجود أعراضـا معينةالأستباب ✓

  ويجب معالجة الأسباب وليس الأغراض.، الأمر الذي تحليلا وتشخيصا لمكونات هذا الانحراف
أي الانحرافات التي حدثت في أداء المؤســـســـة مثل ،  : هي عبارة عن نتائج الأســـباب الســـابق ذكرهاالآثار ✓

 الأعمال أو زيادة التكاليف. نقص في رقم
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ــباب  ،  نه خلال عملية المعالجة يجب التمييز بين هاته الأمور الثلاث )الأعراض كما يجب التنويه بأ الأســـ
التي ترتكز على طريقة جمع البيانات من سجلات الأداء أو عن طريق ،  التصحيحية  بالعمليةوالآثار( بغية القيام  

 العينات وكميات العمل وهذا لمنع حدوث الانحرافات مستقبلا.

ومن ثم يتعين إعـادة النظر  ،  إلى وجود عيـب في الخطـة أو المعيـار كعـدم الواقعيـة  الانحرافـات فقـد ترجع  
 .في المعايير ومراجعتها حتى تتلاءم مع ظروف وإمكانات المؤسسة

تعقيد اللوائح وعدم  ،  ضعف الأداء الحقيقي، عديدة فمثلا وجود نقص في إعداد الخطة  صوروللانحرافات  
لرســمي في الإدارة. ومن هنا نســتنتج أن وظيفة تقييم الأداء وتحليل الانحرافات لها تأثير  الاتصــال الرســمي وغير ا

 مباشر على كل العمليات الإدارية الأخرى. 

 تصحيح الانحرافات: -1-1-4
ــ في  تلعب مراقبة التسيير الدور الأساسي في قدرتها على تصحيح الانحرافات الموجودة أو التي قد توجد ـ

ــ مقار  الحاصــــلة أو التي  وتقدير درجة الخطورة في الفروقات ، نة بما تم رســــمه أصــــلا من أهدافالأداء الفعلي ــــــــــــــــ
الأهداف الإســتراتيجية المقررة واتخاذ القرارات المناســبة بالتصــحيح كإعادة النظر في  فيومدى تأثيرها  ، ســتحصــل

تعـديلهـا بشــــــــــــــكـل يتنـاســـــــــــــــب مع أو إعـادة النظر في الخطط القـائمـة و ،  أو توزيع الواجبـات والمهـام، التنظيم القـائم
 (124، صفحة 1996)عارف،  .المتغيرات الجديدة للوظائف الإدارية الأساسية

ــحيحها بل معرفة  ــاف الانحرافات وتصـــــــ ــيير الحديثة ليســـــــــت فقط اكتشـــــــ وكما هو معلوم فإن مراقبة التســـــــ
يتطلـب القيـام بـالأعمـال التصــــــــــــــحيحيـة والتعـامـل بـالطريقـة الإيجـابيـة لجميع الآثـار    وهـذا، مســــــــــــــببـاتهـا وعلاجهـا أولا

 اللاحقة لها.

  هذين الإجراءين كما يلي: تلخيص وعليه يمكن 

 عمليات تصحيح الانحرافات:  -1-1-4-1
الانحراف يتطلب الامر من نظام مراقبة التســيير فعل ثلاث أمور أســاســية وهي    تصــحيحللقيام بإجراءات  
ــباب الانحراف ــحيح نبينها فيما  ،  تحديد أســ ــب الطرق العلاجية والتأكد من نجاح تطبيق إجراءات التصــ اختيار أنســ

 (273، صفحة 1987)أحمدنور، يلي: 

يمكن لنظام المعلومات الموجود على مســتوى المؤســســة معرفة أســباب حدوث تحديد أستتباب الانحرافات:  ✓
ام هنـاك تغييرات في الظروف ، هـل يتعلق بخطـأ في الخطـة؟ أم هنـاك خلـل في عمليـة التنفيـذ ، الانحرافـات 
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لتركيز على  البيئية للمؤســـــــــســـــــــة غير متوقعة الحدوث. وهنا يجب العمل على أســـــــــاس مبدأ الاســـــــــتثناء با
ــببات المفارقات الكبيرة في معايير المراقبة والمؤثرة في الأداء الإجمالي. ــة  مســـــــ هذا الأمر يعطي الفرصـــــــ

وترك المســــيرين في المســــتويات ،  للمســــيرين في المســــتويات الوســــطى والدنيا الاهتمام بالعمليات الروتينية
 العليا التفرغ للوظائف الأساسية للمؤسسة.

يجب على مراقبة التســــيير تقييم كل البدائل المتاحة فلا بد هناك عدة  :لاجية المناستتتبةاختيار الطرق الع ✓
بدائل لمعالجة الانحرافات والقضــاء على مســبباتها ومحاولة تطبيق البديل الأنســب ســوآءا من جهة العائد 

 أي اختيار الأكثر ملائمة.، أو من جهة تكلفة هذا البديل
تقييم البديل المختار أي وضـــــعة تحت عملية الفحص ومعرفة   تصتتتحيح:التأكد من نجاح تطبيق إجراء ال ✓

هـذا يؤكـد قوة العلاقـة بين مراقبـة التســــــــــــــيير وعمليـة  ، طـاقتـه في تقويم الانحراف والتحكم في مســــــــــــــببـاتـه
إلا أن عملية  ، التخطيط. فتقويم الانحرافات الحاصــــلة هي نفس العناصــــر المطبقة في معالجة مشــــكلة ما

 تبدأ من الخطة عند رسم المعايير وتنتهي بالمعالجة من طرف التخطيط أيضا.مراقبة التسيير 

 إجراءات لتذليل انعكاسات الإجراءات التصحيحية: -1-1-4-2
ــيطرة وتفتيش ــيير أداة تقييم وتقويم وليســـــت أداة ســـ ولكي تكون ذات كفاءة في عمليات  ،  تعتبر مراقبة التســـ

الاكتفاء بالمراحل التصــــــحيحية بل القيام بطرق وقائية للقضــــــاء أو على الأقل تذليل   عدمتقييم الأداء وجب عليها  
وهناك بعض الأســـــــــاليب التي اتفق  ، وتقليل الصـــــــــعوبات والعراقيل الناتجة عن الأفعال الســـــــــلبية لمراكزها وأفرادها

- 89، الصــفحات 1996)عارف،  التقليل من ردود الأفعال وتقليص الصــعوبات ومنها: عليها معظم الباحثين في
97) 

 .إشراك المنفذين في وضع المعايير الرقابية ▪
 .استخدام مبدأ الإدارة بالاستثناء ▪
 .ارتباط الرقابة بالمستقبل ▪
 .بوسائل الرقابة الذاتية إمداد المنفذين ▪
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 مبادئ مراقبة التسيير: -1-2
مهم للمعلومات تتمكن المؤسـسـة من خلاله من تحويل الأهداف المرسـومة من خلال   نظاممراقبة التسـيير  

ــغيلية والقيام بتقييم أدائها ــة في العمليات التشـ ــسـ ــعية المؤسـ ــتراتيجية المنتهجة إلى أرقام معبرة عن وضـ وذلك  ، الإسـ
كيز على مجموعة من  ولنجاح هذه العملية يجب على مراقبة التســـــــــيير التر ،  باعتمادها على مجموعة من الأدوات 

  (06، صفحة 2014)محمد، المبادئ منها: 

أحد أهم المبادئ لمراقبة التســــــيير هو محاولة التنســــــيق والاتصــــــال بين التخطيط الاســــــتراتيجي والتخطيط  
ــتراتيجية ــتوى الإجراءات الاسـ هناك الأمر يتعلق بالأهداف العامة التي هي  ،  التنفيذي فحســـب بوكان فإنه على مسـ

والنمو. أما على الصــعيد التشــغيلي في الوحدات الثانوية أو ، رأس المال،  أســس المردودية  علىفي الأصــل ترتكز  
فهنا كل مســــــــــــــير مكلف بتقديم موازنة كاملة وضــــــــــــــبط خطط وأعمال تتماشــــــــــــــى مع الخطة ،  مراكز المســــــــــــــؤولية

 رسومة.الإستراتيجية وفق الأهداف الم

ــاهمته في تعيين مؤشــــــرات  ▪ ــيير بمســــ تقليص حالة عدم التحكم الذي يحســــــب من أهم مميزات مراقب التســــ
، المستوى المالي،  بوضعها بالحسبان وهذا في جميع المستويات خاصة منها الإستراتيجية،  الشك والخطر

 والمستوى التشغيلي.
يتميز بكونه مرن وفعال وملم ، للمعلومات للمؤســـــســـــةالمســـــاهمة الفعالة لمراقبة التســـــيير في وضـــــع نظام   ▪

ــس بطريقة علمية ، لجميع المجالات  ــم الأهداف عن طريق الموازنات التقديرية التي تأســ ،  فمثلا للقيام برســ
 وذلك بالوسائل الرياضية والإحصائية. ، موضوعية

ــتويات الإدارية ▪ ــيير بهيكلة المســــــــؤوليات والمســــــ ــاهمت، قيام مراقبة التســــــ ــة الهيكل وذلك بمســــــ ها في هندســــــ
بغية منح المســـير الصـــلاحيات الكاملة ،  التنظيمي للمؤســـســـة القائمة على توزيع المهام ومراكز المســـؤولية

بعد القيام  ،  مع تحمله عواقب النتائج الســــــــــلبية ومكافأته في الانحرافات الإيجابية، للقيام بعملية التســــــــــيير
 بإجراءات التقييم. 

وذلك باتباعه المديرية العامة مباشرة مع ،  راقبة التسيير بالاستقلالية التنظيميةتميز مراقب التسيير ومنه م ▪
وتكون عملية التقييم  ،  الحرص التام على عدم تحريف نتائج عمليات التقييم لأي مسـير أو مركز مسـؤولية

 بشكل موضوعي.
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تي تعتمد عليه في وضـع  مبدأ الشـفافية والإفصـاح هو أهم مبدأ على الإطلاق في عملية مراقبة التسـيير ال ▪
ــؤولية بغية منح المســـــــــــــير لهذا المركز عند عملية التقييم للأداء المعرفة التامة   الأهداف لكل مركز مســـــــــــ

 لاستراتيجية المنتهجة. لجميع أهداف المؤسسة الملائمة

 إدارة عملية مراقبة التسيير ومكانتها -2
 إدارة عملية مراقبة التسيير  -2-1

حلقة إدارية تبدأ من التخطيط ثم متابعة التنفيذ وذلك بغية مقارنة الأداء الحقيقي    تشــــــــكل مراقبة التســــــــيير
ــبب فيها وتمر  تحديد ثم  ،  مع المخطط له ــبابها ومن هو المتســــــــ اية انحرافات ومحاولة علاجها والوقوف على أســــــــ

 عملية مراقبة التسيير بخمسة مراحل هي: 

 :التنظيم -2-1-1
حيث يعتبر التنظيم أول وأهم خطوة ،  اء تســــلســــلا منطقيا منتظمايهدف التنظيم إلى تســــلســــل عمليات الأد 

ويلزم هذا الترتيب تبيان نوع العلاقات الموجودة بين جميع الفاعلين في المســـــــــتويات  ،  في مراحل مراقبة التســـــــــيير
تعريف حيـث يســـــــــــــــاعـدهم في فهم هـذه العلاقـة ومـا يلزمهـا من حقوق وواجبـات. وعليـه فيمكن ،  الإداريـة المختلفـة

ــتويات التنظيمية ممثلة في المديرينالتنظيم ب المشـــــرفين والعمال الذين يخضـــــعون  ،  الفننين، أنه مجموعة من المســـ
 (37، صفحة 2013)قودة،  .العلاقات بين الأفراد  اللوائح والقواعد التي تحدد ، إلى مجموعة من التعليمات 

ــبي والآخر إداري ومنه فإن  ــهل عملية قياس الأداء المحقق  ،  للتنظيم جانبان محاسـ ــبي يسـ فالتنظيم المحاسـ
ــبة   ــتعمال محاســــــ ــؤوليةباســــــ ــخاص محددين يرتكز عليهم الأداء الفعلي في عملية   المســــــ وذلك بربط المعايير بأشــــــ

 وعليه فيمكن تحديد المسؤوليات وفق الواجبات المطلوبة منهم. ، التنفيذ 

أي الربط بين الســـــــــلطة ، الإداري فهو منح الســـــــــلطات للأشـــــــــخاص الذين حددت لهم واجبات   أما التنظيم
والمسؤولية حتى يقدر كل شخص مسؤولا تحمل مسؤولية مباشرة على القيام بهذه الواجبات المحددة طبقا للمعايير  

 .المخططة

 (150، صفحة 1987)عصفور،  والتنظيم الجيد في المؤسسة لديه الكثير من المزايا منها:

بحيث نجد لكل مسـتوى إداري  ،  توضـيح الاختصـاصـات والمسـؤوليات للمسـتويات الإدارية التي تتألف منها ▪
ــة ــســـــ ــتويات الإدارية الأخرى في المؤســـــ كما يبرز لكل الأفراد كل ،  مهامه وأدواره وحتى علاقاته مع المســـــ
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فنتجنب تضــــــارب ،  الرئيســــــية والثانوية وحتى علاقاته مع بالوظائف الأخرى على حســــــب مســــــتواه واجباته  
 ولا بين الافراد. وعليه القضاء على الازدواجية في المهام. ، التخصصات بين المستويات الإدارية

بغية الإبتعاد عن التضـــارب في ،  تحديد المهام في جميع المســـتويات الإدارية ســـوآءا كانت الدنيا أو العليا ▪
 ام أو وقوع الخصومات.المه

حتى تســـــود الروح الجماعية وكأنهم في ،  العمل على التنســـــيق بين جميع المســـــتويات الإدارية للمؤســـــســـــة ▪
 الفريق الواحد وليست مجموعات منفصلة. 

 يوفر التنظيم محيط عمل في المؤسسة يهدف إلى خلق التعاون بين جميع المستويات الإدارية للمؤسسة. ▪
والوصــــــول إلى ، في المؤســــــســــــة بغية الاســــــتفادة الكلية من جميع طاقات المؤســــــســــــةتنظيم طريقة العمل  ▪

 .الأهداف المرسومة بكفاءة وفعالية

 التوجيه: -2-1-2
المســـــــــــاعدة في التنفيذ الفعلي وذلك من خلال إرشـــــــــــاد الأفراد في جميع المســـــــــــتويات    علىيعمل التوجيه  

 .المنوطة بهم بغية تحصيل أفضل النتائج وبأقل التكاليف بمهامهمالإدارية للقيام 

ــين على    بأنهويعرف التوجيه   وظيفة مركبة تنطوي على كل الأنشـــــــطة التي صـــــــممت لتشـــــــجيع المرؤوســـــ
كل من الفترة الطويلة والقصــــيرة الأجل فهو الوظيفة الإدارية الخاصــــة بإدارة المؤســــســــة العمل بكفاءة وفاعلية في 

 .(217، صفحة 2016)المغربي،  أثناء قيامها عمليا بتنفيذ الخطط

وســــياســــاتها وقواعد حتى تتجلى أهداف المؤســــســــة ، كما يشــــمل التوجيه الاتصــــال بالمرؤوســــين وقياداتهم
 وحتى العلاقات بين جميع المستويات الإدارية بالمؤسسة. ، من خلال الهيكل التنظيمي،  العمل

ويهتم التوجيه بكل أوجه نشـــاط المؤســـســـة حتى يمكن مراقبتها وبشـــكل خاص التوجيه المحاســـبي والتوجيه  
لمؤسـسـة بواسـطة النظم المحاسـبية المختلفة  الإداري. فالتوجيه المحاسـبي يهدف إلى قياس الأحداث المالية لنشـاط ا

ويلعب كل نظام من هذه الأنظمة دورا ، مثل نظام محاســــبة التكاليف ونظام المحاســــبة المالية والمحاســــبة الإدارية
ــة ــسـ ــاط المؤسـ ــيق بين  ، في تقديم البيانات عن نشـ ــة مع مراعاة التنسـ ــتخدامات خاصـ ولكل نوع من هذه البيانات اسـ

  إلى إصـــــــــــــــدار التوجيهـات والتعليمـات إلى الأفراد عنـد تنفيـذ الأعمـال  فيهـدفالتوجيـه الإداري  هـذه البيـانـات. أمـا  
 .(18، صفحة 1997)كحالة، 
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 المراقبة: -2-1-3
ــبقا ــوعة مســــــ كما يعرفها ، يمكن القول بأن المراقبة هي محاولة مطابقة ما يحدث الان مع الخطة الموضــــــ

الرقــابــة هي التــأكــد من مــدى كفــاءة الأداء: أي التــأكــد من أن التنفيــذ الفعلي يتم بطريقــة تحقق أهــداف آخر أن  
العليا بل هي لازمة لكل  ولا تقتصــر على المســتويات الإدارية،  المؤســســة بأقل تكلفة وأحســن كفاءة وإنتاجية ممكنة

 . (17، صفحة 1981ن، )حس مستوى من المستويات التنظيمية

 ويمكن تقسيم الرقابة على الأداء إلى قسمين:

ومنه ،  من خلال القيام بالمقارنات بين العمل الفعلي والمعايير المخطط لها ســــابقا .مراقبة الأداء المخطط ▪
ــة بنجاعة  ،  فعملية المراقبة تتطلب عملية تخطيط العمل وبدوره التخطيط يحتاج إلى تحديد معايير خاصــــــــ

 الحقيقي.

ووضــــــــــــــوح العمليــات بــالتزامهــا بجميع اللوائح ،  مراقبــة الأداء الفعلي غــايتهــا معرفــة كفــاءة الأداء الفعلي ▪
ويكون لمراقبة التسـيير دور فعال من خلال أداة ،  والتشـريعات والاوامر التي توجه العاملين لأداء واجباتهم

 مؤسسة.والرقابة في ال المحاسبة في مراعاة سلامة العمليات 

ــبح  المراقبةويتم في هذه المرحلة ) ــح ولا يصـ ــكل واضـ ــم قواعد آليات العمل وتتحدد أدوار العاملين بشـ ( رسـ
وتوضــع  ، الاعتماد كثيرا على الاجتهادات الفردية المختلفة من شــخص لآخر كما يتم التركيز على معايير الكفاءة

لاعتبار أن هذه المرحلة بأنها خطوة في درب المؤسـسـة مراكز اتخاذ القرارات ومواقع المسـؤولية بشـكل يأخذ بعين ا
 (62، صفحة 2008)القريوتي،  .بديلا للفردية

 التقييم: -2-1-4
يمكن القول بــأن التقييم هو مقــارنــة الأداء الفعلي بــالأداء المخطط وإيجــاد الانحرافــات النــاتجــة من عمليــة  

ــيير في تحليل    وتتبعهاالمقارنة ثم تحليل هذه الانحرافات   ــب لها. ويبرز دور مراقبة التســــــ ووضــــــــع العلاج المناســــــ
الانحرافـات المخططـة على تقـديم البيـانـات الخـاصـــــــــــــــة بتحليـل هـذه الانحرافـات وفقـا لمبـادئ التحليـل المختلفـة من  

وذلك بمقارنة نشــاط المؤســســة في ســنوات ،  نســب ومراكز تكلفة ... وغيرها من أســس تحليل الانحرافات ،  مســؤولية
. وعليه يرى الباحث بأن للتقييم  (57، صـفحة  2013)الصـغــــــــــــــــير،  المنافسـة المؤسـسـات سـابقة أو مقارنته بنشـاط  

 (276، صفحة 2014)جرادات،  أهمية كبيرة انطلاقا من عدة اعتبارات أهمها:

 معلومات يساهم في تطوير الإدارة الإستراتيجيةبنك تجميع  ▪
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معرفة مجال مشـاركة المؤسـسـة في عمليات التنمية لصـالح المجتمع في جميع المجالات وذلك من خلال  ▪
 جودة المنتجات.

 المساهمة في بناء الخطط وإعادة رسمها وكذلك صنع القرارات الإدارية القيمة. ▪
ــق المنافســـــة محليا إي الأقســـــا ▪ ــســـــةالرفع من نســـ ــة وبيئتها  ، م والفروع الداخلية للمؤســـ ــســـ أو ما بين المؤســـ

 الخارجية.
مع صــــنع  ، والقيام بعمليات التطوير والتحســــين لمهارات الإفراد غير المهرة، دعم ومســــاندة الأفراد الأكفاء ▪

 نظام التحفيز بما يناسب كمية ونوعية الاعمال المنجزة.
 أو تحسينها أو التخلي عنها وبناء استراتيجيات جديدة.العمل علب بعض الإستراتيجيات  القيام بمواصلة ▪

 التقرير: -2-1-5
ــيل   تأخذ بعد إجراء عملية التقييم   ــيير المرحلة الأخيرة وهي إعداد تقرير أو توصـــــــ عملية إدارة مراقبة التســـــــ

ــببات هذه الانحرافات أو لتبني القرارات  ــحيح مســـ ــتويات الإدارية المختلفة لتصـــ ــة والمعالجة إلى المســـ نتائج الدراســـ
ــرة على الأداء الحالي مع تبيان ــبة حولها. وعليه تهدف التقارير إلى خلق مراقبة مباشـــــــــــ الانحرافات التي   المناســـــــــــ

 تحدث لحظة بلحظة بغية إدراكها ومعالجتها قبل فوات الأوان.

ــافة إلى هذا  ــتويات الإدارية جميعا   تقومبالإضـ ــهل عمليات المسـ ــع بيانات أخرى تسـ ــيير بوضـ ،  مراقبة التسـ
وكذلك ، وتحســـين الاتصـــال العمودي من أعلى إلى أدنى مســـتوى ،  ومن المســـلم به فإن التقارير لها عملية عكســـية

 الاتصال الأفقي بين الوحدات الإدارية لتنسيق الجهود بينها.

وتســـاعد المســـيرين في اتخاذ  ، تقوم التقارير بمهمتها الأســـاســـية في إعطاء المعلومات الدقيقة لســـير العمل
فيها   . ولتحقق التقارير هاته المهام وأهداف مراقبة التســــــيير يجب أن تتوفرمرؤوســــــيهمقراراته ومعرفة درجة تفاني  

 (132، صفحة 1996)عارف،  الشروط التالية:

 والبيانات الهامة.، اعتماد التقارير على الاختصار وتقديم المعلومات الرئيسية ▪
 هذا لا يمنع التقارير الاستثنائية.، أن تكون دورية وفي الوقت المناسب  ▪
 معلوماته وبياناته التي يمكن الاعتماد عليها في القيام بالأعمال.أن يكون حاسما من خلال وضوح  ▪
 قدرة التقرير من خلال السرعة المناسبة على تبيان الانحرافات المؤثرة على نوعية الإدارة. ▪
وذلك من خلال الكشــــــف عن  ، اعتماد التقرير على المســــــتقبل لا يعني التخلي عن الماضــــــي والحاضــــــر  ▪

 الآجل.  المتوقع في الوقت 
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 كانة مراقبة التسييرم -2-2
فهي تضــــمن التنســــيق والتحويل بين البناء  ،  التســــيير في مجال إداري معين  مراقبةلا يمكن وضــــع وظيفة  
الذي ، حيث أنه كل مســــتوى يمثل وحدة ثانوية من النظام الكلي لمراقبة التســــيير، الإســــتراتيجي والعمل التشــــغيلي

والمناســــبة وتبليغها للوحدات الثانوية الإدارية الأخرى كما هو موضــــح في الشــــكل هدفه القيام بالمعالجات اللازمة 
 (Boisselier, 1999, p. 07) التالي:

 مكانة مراقبة التسيير ضمن النظام الإداري  :3الشكل

 
Boisselier, P, Contrôle de gestion : Cours et application, DECF, éd : Vuibert, Paris, 1999, P.7.:المصدر 

 مكانة وظيفة مراقبة التسيير: -2-2-1
حيث  ،  ظهرت مراقبة التســـيير نتيجة المصـــلحة للتحكم في تقســـيم ومتابعة الوحدات والتي اتســـمت بالتعقيد 

ــات   ــسـ ــمن وظائف جديدة. الأمر الذي حتم على مراقبة    وتنظيمهاأدى إعادة هيكلة المؤسـ إلى بروز مدراء جدد ضـ
وعليه فنجاحها بمكانتها يرتكز على عدة عوامل منها توقيت ، التسيير البعدين الاستراتيجي والتشغيلي في آن واحد 

ــمن المهام الأخرى والإدارة العليا في الهيكل التنظيمي ــة حي،  وقوعها ضـ ــسـ ــب حجم المؤسـ ث نرى  وكذلك على حسـ
بأن المؤســــســــات الكبيرة تخصــــص كميات كبيرة من الإمكانيات والمهام على عكس المؤســــســــات الصــــغيرة وعليه  

 فهناك نوعين لمكانة مراقبة التسيير جاءت كالتالي: 
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ــام. مكانة مراقبة التستتتتتتتيير في منظمات الأعمال: -2-2-1-1 ــم إلى ثلاثة أقســــــــ )إلياس،  وهي بدورها تنقســــــــ
 (80، صفحة 2016

 مكانة مراقبة التسيير في المجموعات الدولية: ✓
ــة الأم ــســ ــتوى المؤســ وتتمثل مهمتها في تكوين ما يعرف ببنك المعلومات المأخوذة ،  نجدها غالبا على مســ

  من الفروع بغية إعداد الموارد اللازمة لبناء وتتبع إستراتيجية الكل.

ــد أنه ليســـــــت  ــتوى الوحدات ولكنها تتميز بمحدودية الكفاءةهنا لا نقصـــــ ، هناك مراقبة لامركزية على مســـــ
وذلك بإعداد التقارير الدورية وإرســــــالها لوظيفة  ،  وتؤدي وفق الخطط والمعايير المتبناة من طرف المؤســــــســــــة الأم

تباين  ،  رافيةمراقبة التســيير. وتتجلى بعض الصــعوبات خاصــة على المســتوى الفني تتعلق باختلاف المناطق الجغ
 القانوني وحتى في معدلات الفائدة والتضخم بالنسبة للوحدات والفروع.، المحاسبي، التنوع الثقافي، الأنشطة

 مكانة وظيفة مراقبة التسيير في المؤسسات الكبيرة: ✓
ــات ذات الحجم الكبير والتي تتميز بالهيكل   ــسـ ــيير أن تكون في المؤسـ ــل لمراقبة التسـ ،  الوظيفي من الأفضـ

 وهذا لا يناسبها للأسباب التالية:، إلا أنه غالبا تكون متبوعة لإحدى الوظائف الأخرى 

 الأمر الذي يجعل تركيزها في الجوانب التقنية.، في الغالب مع المديرية المالية أو المحاسبيةتكون  ▪
 مع الوقت تصبح قسم إداري يتخذ الطابع الإداري الروتيني. ▪
 الاستقلالية في عمل التسيير والمراقبة. عدم بقاء ▪

ــيير   ــبح مراقبة التســـــ ــارية للوظائف الباقية وحدةومنه تصـــــ ــتشـــــ ووحدة معاونة للقيادة العامة في اتخاذ  ، اســـــ
 القرارات.
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 يوضح مكانة مراقبة التسيير في المؤسسات الكبيرة :4الشكل

 
Boisselier, P, Contrôle de gestion : Cours et application, DECF, éd : Vuibert, Paris, 1999, P.7 :المصدر    

 (Boisselier., 1999, p. 7) مكانة وظيفة مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: ✓
الأمر الذي ، مهيكلة بسـبب صـغر حجم هذه المؤسـسـات في هذا النوع من المؤسـسـات مراقبة التسـيير غير  

بســــبب محدودية المعلومات وعدم وجود محاســــبة  ،  أو المديرية المالية  المحاســــبةيؤدي بضــــم مراقبة التســــيير لفرع  
من العينة المدروســة للمؤســســات الصــغيرة  50%بأنه حوالي  SABOLY. M :1994)التســيير كما أثبتت دراســات )

وغالبا ما نجد وظيفة  ، في فرنســـا أنه لا توجد محاســـبة تحليلية بســـبب عدد العمال الصـــغيروالمتوســـطة الموجودة  
مراقبة التسيير يقوم بها المدير بمساعدة المحاسب. وأكدت الدراسات أن هناك خمسة عوامل لمجال العمل بمراقبة  

  التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:

 ...(.، المنافسة، السوق ، والطلب البيئة التنافسية )العرض  ▪
 ...(.، كبيرة، متوسطة، حجم المؤسسة )صغيرة ▪
 ...(.، اختلاف منتجات المؤسسة، نوعية الإنتاج والمنتج )تداخل أنشطة الإنتاج ▪
 ...(.، متكون ، شخصية مالك المؤسسة )طموح ▪
 ...(.، خدماتي، صناعي، نوع النشاط )تجاري  ▪

 :ها الهرمي في المؤسسةمكانة مراقبة التسيير وفقا لاتصال -2-2-1-2

 (86-85، الصفحات 2021)قرقــاد،  تابعة للمديرية العامة: التسييرمراقبة  ✓
نظرا لأهمية مراقبة التســـــــــيير تكون مرتبطة مباشـــــــــرة بالإدارة العامة. حيث تصـــــــــلها معلومات من الدرجة 

ويرتكز على مراقبـة التســــــــــــــيير لتـأثيرهـا في بنـاء    بهـا المـديريـة العـامـة.  تقومالأولى عن الإجراءات والأعمـال التي  
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ــتراتيجيات إل ــيق وتحويل الإســــــ ــتراتيجية. فهدفها هو التنســــــ ــغيليةوتطوير الاســــــ بمعنى القيام بدور ،  ى عمليات تشــــــ
 المستشار والمدرب في آن واحد. ويمكن توضيح الفكرة في الشكل التالي:

 الارتباط المباشر لمراقبة التسيير بالمديرية العامة  :5الشكل

 
édition, Revue  eme4 inancier» ,f, «Le contrôle de gestion bancaire et Michel rouach, Gérard Naulleau المصدر: 

banque édition, Paris, France, P.69 

هذا الموقع الجيد ، أن مراقبة التسـيير تابعة بشـكل مباشـر للمديرية العامة  السـابقيتجلى من خلال الشـكل  
 (Michel rouach, 2018, p. 69) يكفل لها عدة إيجابيات هي:

حيث تصــبح قوة كســلطة غير رســمية في غالب ، التمتع باســتقلالية تامة وصــلاحية كبيرة للتدخل المباشــر ▪
 الأحيان.

ــتويات   ▪ ــال بين الإدارة العامة وباقي المســـــ ــمان الاتصـــــ ــيير لإحدى مهامها ألا وهي ضـــــ تعزيز مراقبة التســـــ
 الإدارية الأخرى تصاعديا أو تنازليا. 

 وحتى تقديم استشارات وتعليمات.، اتخاذ القرار والمساعدة في بناء الإستراتيجية مجاورة مركز ▪

 مراقبة التسيير تابعة للإدارة المالية:  ❖

التســـــــــيير تحت مســـــــــؤولية الإدارة المالية. أي أنها أقرب إلى منبع المعلومات   مراقبةهذه الحالة تكون  في 
المالية والمحاســبية للمؤســســة. وبالإضــافة إلى ذلك فإن مراقبة التســيير في هذا الموقع لها نفس خصــائص الحالة 

عمليات بناء الإسـتراتيجية فهذا الموقع يحد لكن من جهة المراقبة و ،  الأولى من جهة الاتصـال بالعمليات التشـغيلية
 فتصبح مهمتها تقريبا مجرد محرك ميكانيكي في عمليات الميزانية. ، كثيرا إن لم يكن يلغيها نهائيا
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 مراقبة التسيير بالإدارة المالية للمؤسسة: تبعيةوالشكل التالي يوضح 

 ارتباط مراقبة التسيير بالإدارة العامة  :6الشكل

 
Sara JOUVEN et autre, op cit, P.11   :المصدر 

ــادر المعلومات  ــتفيد بقربها من مصـ ــالها وتسـ ــيير تقوي اتصـ ــابق بأن موقع مراقبة التسـ ــكل السـ نرى من الشـ
 ولكن هذا الموقع خلق بعض الصعوبات والعوائق نذكر منها:، المالية والمحاسبية

،  هذا يقلل بعض الشيء من مصداقية التقارير ،  الاتصال المباشر بين مراقبة التسيير والمدير العامانعدام   ▪
 وذلك بسبب مرورها على المدير المالي.

لكن هي في الأصــــــل تحتاج أيضــــــا ، على المعلومات المالية والمحاســــــبية الضــــــرورية ضــــــمان حصــــــولها ▪
 لمعلومات نوعية في بعض الأحيان.
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 :مواقع أخرى لمراقبة التسيير -2-2-1-3

 وتوجد كذلك عدة مواقع أخرى لمراقبة التسيير نستعرضها في الشكل التالي:

 المواقع الأخرى لمراقبة التسيير  :7الشكل

 
Michel rouach, Gérard Naulleau, op cit, P.70 لمصدر:  ا  

حيث قد نجد في بعض المؤسـسـات وظيفة مراقبة  ،  لمراقبه التسـييريوضـح الشـكل السـابق المواقع الأخرى  
ــة ــســ ــيين للمؤســ ــتوى مع المديرين الرئيســ ــيير في نفس المســ ــالات ، التســ ــاهم في تقوية الاتصــ حيث ،  الأمر الذي يســ

شــكل  ترتبط مراقبة التســيير والمحاســبة العامة )المالية( ارتباطا وثيقا كما هو ظاهر في الحالة الأولى المبينة في ال
أي أن هذه العلاقة بين  ،  كعملية مشـــتركة بين الحالتين الأولى والثانية، مع إضـــافة خط ناحية الاتجاه العام، أعلاه

فالمحاســــــبة العامة هي أبرز وأفضــــــل مزودي مراقبة التســــــيير  ،  المحاســــــبة العامة ومراقبة التســــــيير خاصــــــة للغاية
 المعلومات وبقية الأدوات الأخرى.بالمعلومات كما هو الحال مع التدقيق الداخلي ونظام 

مع إمكانية  ، ولكن تبقى ميزة هذه الطريقة في ربط مراقبة التســـيير بمصـــدر المعلومات المحاســـبية والمالية
 معالجة وتحويل كل المعلومات بشكل إيجابي ومثالي.
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 مهامهم، نشاطهم، دورهم، مراقبي التسيير -3
 وظيفة مراقبي التسيير:  -3-1

ــتعمال كل الأحداث الملائمة   Anderson1947 يعرف ــم تســـــــجيل واســـــ ــيير بأنها "تضـــــ وظيفة مراقب التســـــ
ــة ــسـ ــول المؤسـ ــة لحماية أصـ ــسـ ــر التقارير    التطابق،  المتعلقة بالمؤسـ ــجيلات ونشـ مع المتطلبات القانونية لحفظ التسـ

 (Claude Alazard, 2007, p. 129) المالية؛ إيصال للمديرية معلومات تساعدها في التخطيط ومراقبة العمليات".

، : "وظيفة مســـاعدة للمديرية مكلفة بالمســـاعدة في تحديد الأهدافبأنهاويعرفها المعهد الفرنســـي للتســـيير   
  (Bollecker, 2007, p. 89) عن طريق الأرقام ومتابعة الإنجازات بالتنسيق مع سياسة المؤسسة". 3جعلها مادية 

إلى أن كلمة المراقب تطلق على الفرد المسؤول  Jan Govindra Vijay et Anthony Robert كما أشار
، حاليا في عدة مؤســـســـات هذا اللقب يطلق على مســـؤول قســـم المالية،  عن تصـــميم وتشـــغيل نظام مراقبة التســـيير

 (Robert N. Anthony, 2007, p. 110) :حيث عادة ما يؤدي الوظائف التالية

 القيام بوضع المعلومات ونظام الرقابة. ▪
 السهر على إصدار التقارير والقوائم المالية لجميع الفاعلين في المؤسسة. ▪
إنشـــــاء تقارير الأداء مع ، القيام بإعداد موازنة شـــــاملة بالاعتماد على الموازنات الأخرى لفروع المؤســـــســـــة ▪

 وتحويلها للمسيرين بغرض اتخاذ القرار. ومعالجتها
والســــــــهر على المراقبة الداخلية والعمليات المحاســــــــبية بغية  ،  الإشــــــــراف على القيام بالعمليات التشــــــــغيلية ▪

 وحماية المعلومات من التبديل والتغيير. ، ضمان سلامة البيانات 
الســـــهر على تعليم عمال المســـــتويات الإدارية أســـــس الرقابة ومشـــــاركتهم في تطوير أنفســـــهم في عمليات   ▪

 والتنظيمية. الرقابة الوظيفية

وهناك تعريف اخر لمراقب التســــــيير يقول بأنه:" المســــــؤول الوحيد على تشــــــكيل أو تنســــــيق عملية مراقبة  
لكن المهمة الأســاســية لمراقب التســيير  ،  مع المســؤولين التشــغيلين  بالعملر تعريف الوثائق والإجراءات التســيير عب

 هي مســــــاعدة المســــــؤولين التشــــــغيلين والمديرية العامة في تصــــــميم ومتابعة الميزانيات من أجل تحقيق الأهداف".
(Ardoin, 1986, p. 234) ، هذا التعريف يمكننا استخراج مهام مراقب التسييرومن.  
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 دور مراقبي التسيير: -3-2
ــب  ــلطةيمكن وله  Bouquin. Hحســ ــيير التدخل في المجالات الثلاثة للمراقبة    الســ الكاملة أي مراقب التســ

فهي نقطة  ،  للمؤسـسـةالعملياتية( وذلك لأن مراقبة التسـيير تشـارك في ثلاث مهام أسـاسـية  ، التسـيير،  )الاسـتراتيجية
،  حيث تضـــــمن أن الأنشـــــطة الجارية في تفاعل مع الاســـــتراتيجية ،  اتصـــــال بين الاســـــتراتيجية و الأنشـــــطة اليومية

دون أن ننســى العمل على توجيه ســلوك ،  للمســريين بتحويل توجههم الاســتراتيجي إلى أنشــطة يومية وكذلك تســمح
 (Pascal Fabre et autres, 2008, pp. 5-7) لتسيير فيما يلي:مراقبي ا أدوارالفاعلين في المؤسسة. ومنه تتمثل 

 بناء وتنشيط نظام الموازنات ومتابعة الأداء: -3-2-1
حيث يقوم مراقب التســيير بإعداده وتحريكه مع  ،  نظام الموازنات من أهم الأدوات التقليدية لمراقبة التســيير

وبمسـاعدة لوحة القيادة يمكنه معرفة حالة ووضـعية نشـاط  ،  الثانوية  والوحدات السـهر على تتبع أداء جميع الأقسـام  
ــؤولية ــيرين بتقدير أداء مراكز المســ ــام. كما تهتم التقارير المقدمة للمســ ــيير  ، هذه الأقســ ــتخدامه أي مراقب التســ باســ

ــافة إلى المعلومات الواردة ، معلومات المحاســـبي والمالينظام ال ــيير. بالإضـ ــبة التسـ الذي يتجلى خاصـــة في محاسـ
ــالح ــســـة الخاصـــة بأصـــحاب المصـ ــاور والترويج لهم فالواجب ، من البيئة المحيطة بالمؤسـ ولأنه المســـؤول عن التشـ

 استعمالها كمؤشرات لنظام مراقبة التسيير.

وهذا على  ، مان إعطاء معلومات محينه لمتطلبات المســـيرين والمديرينوعليه فمراقب التســـيير مكلف بضـــ
 وتبعا لأنشطتها.، حسب الهيكل التنظيمي للمؤسسة ووحداتها

 :الاستشارة والمساعدة على التحكم في العمليات -3-2-2
، العملياتيين في تخصصاتهم لاتخاذ القرار والسيطرة ومراقبة العمليات   الأفراد على مراقب التسيير مساعدة  

مع المراعاة الدائمة لحالة تحيين الأدوات المســـــــــتعملة من جهتهم  ، وذلك من خلال تكييف أدوات قيادة ملائمة لها
 بغية الوصول إلى:

 السهر ومتابعة العمليات والأداء وذلك من خلال لوحة القيادة لتميزها بالمؤشرات المختلفة. ▪
بوضــــــع موازنات ترتكز مصــــــادرها من المصــــــالح العمل على تســــــلســــــل وترابط العمليات والوظائف وذلك   ▪

 وتكون من طرف مراقب التسيير.، العملياتية
ــع نظام التكاليف   التأكيد على ▪ ــيد التكاليف وذلك لا يتجلى إلا بوضــــــ ــتمر والعمل على ترشــــــ التطور المســــــ

 .ABCبحسب الأنشطة 
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ــافة إلى قيامه بتدقيق هاته   ــول على ثقة في المعلوما  الأدوات بالإضـ ــرات الإدارةبغية الحصـ كما  ، ت ومؤشـ
 ، يعمل خاصة على خلق إجراءات مثالية تساعد في الحصول على بنك معلومات موثوق 

وذلك بالقيام بضـــبط الخلل والقصـــور في ، لذلك يعتبر مراقب التســـيير أســـاس دائم لمســـاعي تطوير الأداء
 .العماليتين في تبني أساليب وأشكال تسيير جديدةلاقتراح تعديلات ملائمة والمساهمة مع الافراد ، هيكل المؤسسة

 :المساعدة في القرارات الاستراتيجية وتنفيذها -3-2-3
من أهم الأدوار لمراقبي التسـيير هي تقديم التوجيهات والاسـتشـارات اللازمة سـوآءا للمسـيرين أو التشـغيليين  

 في المجالات التالية: يساهمإذن هو ، بغية تقييم تبعات نتائج قراراتهم

ــاهمة في المنهج الاســـــتراتيجي   ▪ ــتثمارات ذات المدى ، من خلال آليات اتخاذ القرارالمســـ مثلا اختيار الاســـ
 الطويل وذلك باستعمال أداة عائد الاستثمار.

وذلـك بغيـة اختيـار القرار ،  إنتـاجهـا طول مـدة حيـاتهـا لتكـاليفتحليـل عوائـد المنتجـات ومردوديتهـا بـالتطرق  ▪
 ائب.الص

وذلك  ،  ضـمان انصـهار الخطط الإسـتراتيجية مع أعمال النشـاطات السـنوية وكذلك مع العمليات التسـييرية ▪
ولوحة ،  التكاليف مكيفة مع المجال الإســــــــتراتيجي  محاســــــــبة،  من خلال عدة أدوات أهمها نظام الموازنات 

 القيادة المناسبة للمؤشرات الإستراتيجية المحاسبية وغير المحاسبية. 

 أنشطة مراقبي التسيير: -3-3
ــية لها ــاســ وتتأثر هذه الأنشــــطة الخاصــــة ، لمراقبة التســــيير عمليات يومية وإســــتراتيجية للقيام بالمهام الأســ

وكذلك ، التنظيمي للمؤســســة ومكانة مراقبة التســيير فيه الهيكلبالعمل اليومي لمراقبي التســيير بعدة عناصــر منها  
 .Nicolas ronge, 2011, pp) وتتمثل أنشـــطة مراقبي التســـيير فيما يلي:، التنظيم الداخلي للمصـــلحة في حد ذاتها

101-102) 

 تقدير الموازنات:  -3-3-1
،  ترتكز أعمال التقدير على عاتق المســــؤولين التشــــغيليين بالمســــاعدة في رســــم الأهداف المتعلقة بالأقســــام 

الأمر الذي يعني ضــــــمان مراقبة الموازنات لعملية تكييف  ، وتحديد الموارد اللازمة لهامع تحويلها لأشــــــمال مالية 
 مع الأهداف للمؤسسة. وبالتالي وضع آليات تعطي للمسيرين الاختيار بين عدة حلول.
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 تحليل الانحرافات: -3-3-2
ــة من خلال لوحة القيادة  ــســــــــ لف العمليات التي تعتبر أهم المعطيات لمخت، المتابعة الكلية لنتائج المؤســــــــ

وحركة المخزونات. هذه الآلية تبين كل انحراف ظهر ،  الأنشـــــــطة التجارية،  العملية الإنتاجية، كالوضـــــــعية المالية
ــببات هاته الانحرافات  والمســــــيرثم قيام كل من المراقب  ، بالمقارنة مع التوقعات  مع ،  المعني بمعالجة عميقة لمســــ

 بغرض المراقبة.ضمان مرافقة مراقب التسيير للعملية 

 التقرير:  -3-3-3
حســــــب الآليات  ، نقل جميع ومختلف المعلومات والبيانات المالية وغير المالية للمســــــتويات الإدارية العليا

يجب أن يعي بأن أهمية عمله تتجلى في مصــــــــــداقية المعطيات   التســــــــــييرلذا على مراقبة  ، المطبقة على التقارير
ــة، المقدمة ــســــــ ــامل للمؤســــــ عني عمل تقني مبني على الســــــــيطرة والمراقبة في جميع الجوانب ي، وفي المنظور الشــــــ

 المحاسبية والتجارية. 

 ضبط الإجراءات: -3-3-4
والذي  ،  في حد ذاتها وليس كمصـلحة مسـاعدة أو اسـتشـارة  التسـييرالجزء الفعلي المتعلق بمصـلحة مراقبة   

 يتعلق بالقياسات المتخذة لتحديد:

 مؤشرات التسيير الهامة.  ▪
 حتى تؤسس القياسات على أساس متجانس. المستعملةالمشتركة  اءات الإجر   ▪

النواة الأســــــــــــاســــــــــــية لعمل مراقبي  ،  التقدير وضــــــــــــبط الإجراءات ،  تحليل الانحرافات ،  تعتبر عملية الموازنة
 الرقابة الداخلية والقيام بدراسات منتظمة على سبيل المثال. معاييرويمكن أن يتسع ليشمل احترام ، التسيير

 مهام مراقبي التسيير: -3-4
 (Bollecker, 2007, pp. 89-91) :مهام نذكر منها عدةلمراقبي التسيير 

 متابعة الأنشطة: -3-4-1
 المسيرين في المستويات الإدارية من خلال المساهمة فيما يلي: مساعدةأساس مراقبي التسيير هو 

 ووضع الأهداف وترجمتها إلى أرقام.رسم  ▪
 متابعة الإنجازات والتكيف مع الإستراتيجيات للمؤسسة. ▪
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ــة ▪ ــسـ ــول المؤسـ ــجيل كل التكاليف والقيام بها بغية المحافظة على أصـ ــائل القانونية  ،  تسـ تكييف جميع المسـ
ــجيل ــجيلات وتوزيع التقارير المالية  لتســــــــ ــيرين من أجل القيام بعمليات  ، التســــــــ ــيل البيانات للمســــــــ وتوصــــــــ

 التخطيط والمراقبة. 

 المساعدة على القيادة:   -3-4-2
تكون مهام مراقبي  ،  من خلال النظرة المركزية لمراقبة التسـيير ضـمن العمليات التشـغيلية والأقسـام الفرعية

،  ويمكن أن تكون خدمة ممنهجة في التعامل مع أدوات مراقبة التسيير ،  قرارالتسيير نصائح وتوجيهات لصانعي ال
 وتتجلى هاته المهمة من خلال:، فمهمة مراقب التسيير هي نفسها مهمة عمل المستشار

 كتابة التقارير.، تتبع الإنجازات ، الموازنات ، تصور والقيام بعملية المراقبة: وذلك من خلال المحاسبة ▪
 الرصيد المهني الاقتصادي: القيام بدراسات دورية والرفع من الأداء وخاصة في إدارة المشاريع.  ▪
 أخرى: إدارة الخزينة. مجالات  ▪

 التنسيق العمودي والأفقي: -3-4-3
بحيث يكون  ،  يعتبر التنسيق العمودي ضمان انصهار وتكامل الأقسام الفرعية والوحدات الثانوية المختلفة

أما ،  بين مجلس الإدارة والإطارات بغية تحقيق الحوار والتنســـــــــيق التام بينهم وصـــــــــلحلقة  دور مراقب التســـــــــيير ك
 بالنسبة للتنسيق الأفقي فيعني خلق علاقات وتضامن بين جميع أعضاء المؤسسة ومختلف الأقسام.

 مهمة التغير: -3-4-4
التغيير في التنشـيط وذلك  لا تقتصـر مهمة مراقبي التسـيير على الاسـتشـارة وتقديم النصـائح بل تتعداه إلى 

ــطة التغيير لديهم،  من خلال إيجاد أدوات مراقبة تتكيف مع المســــــــيرين ــة لدعم أنشــــــ دون ، وهوما يعطيهم الفرصــــــ
 وبحكم مسـتوياتهم لديهم تحركات للمعلومات تمكنهم من التكيف مع هذا الدور. والرقابةإغفال دورهم في التخطيط  

 (100-98، الصفحات 2018بوهالي، )

الأربعة فلمراقب التســـيير دور رئيســـي كمصـــدر للمعلومات للمســـتويات الإدارية    المهامواســـتنادا على هذه 
فالضــــرورة الملحة للمســــيرين وأصــــحاب القرار للمعلومات ، وخاصــــة للتردد الذي يلازم صــــناع القرار، العليا والدنيا

 تبقى المهمة الأساسية لمراقبي التسيير. 

 ,Bollecker, Marc, 2007) التســيير تتأثر بعدة عوامل أهمها:  مراقبيأن مهام    Bollecker Marcوحســب 

p. 89) 

 تطور المؤسسات(، لتكنولوجيا المعلومات والقيادةتحول المنظمات )دخول أدوات جديدة  ▪
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ــيير في ،  نحو تنوع الممارســـات نظرا لتنوع الوضـــعيات التنظيمية )حجم المنظمة التوجه ▪ موقع مراقبي التسـ
 ) الهيكل التنظيمي.

ــب العوامل المؤثرة   ــيير  علىوحســـــ ــيير وفقا  Buhler حدد ،  مهام مراقبي التســـــ أربعة أنواع من مراقبي التســـــ
 للشكل التالي:

 Buhler  1979: تصنيف  5جدول 

 قيود )التكنولوجيا والبيئة(

التعقيد  
)الحجم 
 والهيكل 

 ضعيفة قوية 

 قوية

 وظيفة متخصصة ▪

 وظيفة موجهة أكثر نحو المديرية ▪

 حجم المصلحة مهم ▪

 لسير المصلحةأكثر وقت مخصص  ▪

 التسلسلي الأعلى أكثر وقت يمر مع المستوى   ▪

 وظيفة متخصصة ▪

 وظيفة أقل توجه نحو المديرية  ▪

 حجم المصلحة ضعيف ▪

 أكثر وقت مخصص للروتين ▪

 مع المديرية والمستويات العلياأقل وقت يمر  ▪

 ضعيفة

 مسؤوليات متنوعة ▪

 وظيفة موجهة أكثر نحو المديرية ▪

 حجم المصلحة مهم ▪

 وقت بير يمر على المديرية ▪

 مسؤوليات متنوعة ▪

 وظيفة أقل توجه نحو المديرية  ▪

 حجم المصلحة ضعيف ▪

أكبر وقت يخصــــــص لدراســــــات خاصــــــة وأقل   ▪
 العملياتيين.وقت يمر مع  

 

Marc Bollecker, La recherche sur les contrôleurs de gestion : état de l’art et perspectives  2007 P.95    : المصدر  
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 خلاصة الفصل: 

ــييرم خلال هذا الفصــــــل ت ــية لمراقبة التســــ ــاســــ لتطرق إلى مفهوم مراقبة  ا،  الذي جاء بعنوان المفاهيم الأســــ
وارتبط بالتغيرات في حجم وهيكل  ، تبين أن هذا المفهوم تطور بشـكل كبير منذ بداية القرن العشـرينحيث    التسـيير

مراقبة التسـيير من وسـيلة للجزاء والعقاب  تحولت ،  المؤسـسـات الاقتصـادية والتغيرات المحيطة بها. وبمرور الوقت 
ــيلة لتفعيل المزيد من الحوار والتحفيز ــورها الحديث يراها نظامًا  ،  إلى وســـــــــ ــاعدة على اتخاذ القرار. وتصـــــــــ والمســـــــــ

ــة بالمعلومات اللازمة لتحديد مدى قدرتها على اســـتغلال مواردها الداخلية،  متكاملًا للمعلومات  ــسـ ، يمد إدارة المؤسـ
 .لرقابة الكافية والتحكم الجيد في نشاطها وأدائهاويتيح لها ا

ــيير ــة  وكذلك تقوم مراقبة التسـ ــسـ ــؤولين في المؤسـ ــائبة  ، بتقييم أداء المسـ ــاعدهم في اتخاذ القرارات الصـ وتسـ
تعتمد المؤسسة ، عن طريق توجيههم وتشجيعهم على اتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحيح الأخطاء المرتكبة. ولذلك

ثم تطبيق الإجراءات التصــحيحية.  ،  معيّن يتضــمن التخطيط وقياس الأداء والتحقق ومقارنته بالمعاييرعلى مســار 
تعدُّ هذه المهمة أداة ضـــــــــرورية لتحســـــــــين أداء المؤســـــــــســـــــــة من خلال التأكد من حصـــــــــولها على الموارد اللازمة  

ولذلك يجب ، ت اليومية للمؤســـســـةواســـتخدامها بكفاءة وفعالية. كما تعتبر حلقة وصـــل بين الإســـتراتيجية والنشـــاطا
 .تكامل مختلف مستوياتها لتحقيق أقصى فعالية
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 تمهيد:
ســــــيركز الباحث في هذا الفصــــــل على أدوات مراقبة التســــــيير وخاصــــــة تلك المتعلقة بميدان وخصــــــائص  

المفاهيم الأســاســية لمراقبة التســيير.   وذلك بعدما تطرقنا في الفصــل الســابق إلى، المؤســســات الصــغيرة والمتوســطة
حيث هناك اختلاف كبير بين هاته الأدوات في المؤسـسـات الصـغيرة والمتوسـطة عنها في المؤسـسـات الكبيرة التي 
لها أدوات وآليات تناســــــــــب هيكلها وحجم أعمالها. وعليه حاولنا في هذه الدراســــــــــة التركيز على الأدوات الموجودة 

ن المؤســـســـات فبدلا من تقســـيم هاته الأدوات إلى حديثة وتقليدية اتجهنا الى الدراســـات التي والملائمة لهذا النوع م
ــة  ــنيفات أخرى كدراســـــ ــة   Valérie Fernandez, Christian Picory et Frantz Roweركزت على تصـــــ ودراســـــ

Christophe Maurel 

ــيير وأداء المCITO MONGANE Espoir 2020)حيث قام   ــغير ( في مقاله مراقبة التسـ ــات الصـ ــسـ   ةؤسـ
، صـــــــــــفحة  Espoir ،2020)  والمتوســـــــــــطة بتقســـــــــــيم هاته الأدوات إلى أدوات تقدير وأدوات متابعة وأدوات تحليل

ــي الصـــــــــغير(823 ــيم الذي ذهب إليه )قريشـــــــ ( في أطروحة الدكتوراه بعنوان واقع مراقبة  2011. وهو نفس التقســـــــ
  .المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالتسيير في 

التوقعات في الشــركات الصــغيرة والمتوســطة التي تضــم أقل جميع  ( بدراســة  1991) Chadefauxقام  كما 
ــائية أجريت في   500من   ــتقصــ ــة اســ ــغيرة ومتوســــطة.   1000موظف من خلال دراســ جاءت نتائج هذه شــــركة صــ

أي بم  و ولا تق،  الأجلتنبؤات قصــيرة بعض الأن الشــركات الصــغيرة والمتوســطة تقوم بشــكل أســاســي بعمل  الدراســة ب
شــــــــــركة   102دراســــــــــة في ب،  Picory  (1994)و  Fernandezو  Roweوقام كل من   ي.اســــــــــتراتيجعملية او بناء  

ــطة الحجم   ــغيرة ومتوســـــ ــغيرة  موظفًا    50أقل من  أكثر من النصـــــــف لديها عدد عمال    منهاكان صـــــ أي تعتبر صـــــ
في   الاســتعمالشــائعة  المراقبة التســيير  مجموعة أدوات   حيث كان هدفهم الرئيســي من البحث هو تحديد ، ومصــغرة

أبعاد فعالية مراقبة   جزء منأهم  الأدوات هي  وتوصــــــــلوا إلى نتيجة مفادها أن  الشــــــــركات الصــــــــغيرة والمتوســــــــطة. 
  .(Rowe, 1994) والمتابعة، التحليل، وقسموا الأدوات إلى ثلاثة أنواع هي: التنبؤ، التسيير

وتشــمل  والمتوســطة   الصــغيرةوفي هذا الفصــل ســوف نركز على الأدوات التي تتناســب وحجم المؤســســات 
الفصــل إلى ثلاثة مباحث  مع التنويه بأننا لا نتجاهل بقية الأدوات حيث قســمنا هذا ،  مختلف أبعاد مراقبة التســيير

 ي:وهي كالتال
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 المبحث الأول: أدوات مراقبة التقدير والتخطيط
ســـــــــنقوم في هذا المبحث بذكر أدوات التقدير والتخطيط باعتبارها من أدوات مراقبة التســـــــــيير وإبراز مدى 

 وجاءت هذه الأدوات كالتالي: ، أهميتها في الرفع من أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 ، الموازنات التقديرية ▪

 ، المعياريةالتكاليف  ▪

 والتكلفة المستهدفة. ▪

 التقديرية:الموازنات  -1

 تعريف الموازنات التقديرية:  -1-1

ــليط الضــــــــــوء على  ،  تميزت تعاريف الموازنة التقديرية بتعددها حيث يركز كل مؤلف في تعريفه على تســــــــ
صـفة أو عدة صـفات تميز هذا النوع من الموازنات. ومن جهتنا نحن الباحث قمنا باختيار مجموعة من التعاريف 

وجاءت هذه التعاريف ،  التعرف على الخصـــــــــائص الأكثر أهمية في الموازنة التقديريةالتي تعمدنا من خلالها إلى 
 كما يلي:

وقد يشــــــــار إليها ، "الموازنة كخطة هي عبارة عن قائمة النتائج المتوقعة معبرا عنها في شــــــــكل أرقام أولا: ✓
ــاعـات عمـل أو وحـدات  ،  كبرنـامج رقمي إنتـاج أو وهـذه الأرقـام قـد تكون على شــــــــــــــكـل مبـالغ مـاليـة أو ســــــــــــ

 .(126، صفحة 2008)العلاق،  دامه"ساعات عمل الآلات أو أي مقياس رقمي آخر يمكن استخ

لمختلف مخططـات الأعمـال الموكلـة والمنســــــــــــــقـة لكـل مركز من مراكز  رقميـةالموازنـة هي ترجمـة "  ثتانيتا: ✓
 . (HAMINI, 2002, p. 35)المسؤولية" 

متســـلســـلة ومنظمة في برامج ومخططات   وتقديرات كمي لخطة الأعمال تســـاعد على الرقابة   "تعبير  ثالثا: ✓
تتحملها المؤســـــــســـــــة   أو النفقات التي  تحقيقهالمخطط أو المنتظر    الإيراد عادة    وتبين، ســـــــنويةأو   شـــــــهرية

. (5، صــفحة  2017أفريل   25)اســكندر،   "هدف معين  لتحقيقوالأموال التي ســتســتعمل  ه الفترة  خلال هذ 
التقديرية هي أداة من أدوات مراقبة التســيير تعتمد على  ومن هذه التعاريف يمكننا أن نقول بأن الموازنات 

خلال مدة زمنية محددة قد ، الترجمة الرقمية والكمية للنشــــــاط الذي تنوي المؤســــــســــــة أو المنظمة القيام به
 تكون شهرية أو سنوية. 

كـأداة لهـا عـدة ويرى البـاحـث بـأن هـذه التعـاريف للموازنـات التقـديريـة تميزت بكون هـاتـه الموازنـات تعتبر  
 : يخصائص نذكر منها ما يل
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 تنظيم وتنسيق موارد واستخدامات المؤسسة. ▪

 التنبؤ بالنتائج المتوقعة. ▪

 ترجمة أهداف المؤسسة في شكل كميات. ▪

 مراقبة وتقييم مراكز المسؤولية. ▪

 أنواع الموازنات التقديرية: -1-2
هـذه  تختلف أنواع للموازنـات التقـديريـة بـاختلاف المعيـار الـذي نتبنى بـه تحـديـد هـاتـه الأنواع حيـث جـاءت  

 (8-7، الصفحات 2001)محمد،  كما يلي: التقسيمات 

 معيار المرونة:  -1-2-1
وترتكز على نشـــــــاط معين من مميزاته  على حســـــــب هذا المعيار فهناك موازنات ثابتة نقوم بها مرة واحدة  

تناســــــب المؤســــــســــــة ذات البيئة  ،  أما الموازنات المرنة فهي عدة موازنات لعدة مســــــتويات من النشــــــاط،  الاســــــتقرار
 المتغيرة وذلك لخاصيتها المميزة ببداهة الرد والتجاوب مع المستجدات.

 معيار المدة الزمنية:  -1-2-2
الموازنات طويلة الأجل وهي التي نقوم  ،  وازنات التقديريةأنواع من الم  3يوجد على حســــــــــــــب هذا المعيار  

ــنة  ، بها على المدى الطويل ــيرة لا تتعدى الســــــ ــيرة الأجل التي تكون فترة القيام بها قصــــــ والموازنات التقديرية قصــــــ
ع  أي لا يوجد أي تقاط ،  الواحدة. حيث تعتبر الموازنات القصـــــــــــيرة الأجل وليدة ومترجمة للموازنات الطويلة الأجل

ــومة بينهما. والموازنا ــتمرة التي تعمل على    ت في الأهداف المرســ ــتقرار الالمســ تقوم  حيث  ،  للتخطيط ةالزمني  فترةاســ
ــتقبل وتعديل التقديرات المالية بناءً على الخبرات الجديدة. وبالتاليم ببشــــكل دائ الإدارة تزيد فعالية ،  التخطيط للمســ

ا الاســتمرار في عملية التخطيطالموازنة كأداة للتخطيط والرقابة. ومن  عيوبها    بينما تتمثل،  مزايا هذه الموازنة أيضــً
 .في زيادة تكاليف إعدادها

 : معيار غرض الانفاق -1-2-3
 :اوحسب هذا المعيار يوجد نوعين من الموازنات هم

وبدورها تنقســـــــم إلى قســـــــمين: موازنة البرامج وموازنة مراكز المســـــــؤولية. فموازنة  :الموازنة الجارية -1-2-3-1
البرامج تقوم بتخطيط ومراقبـة الأنشــــــــــــــطـة الجـاريـة للوحـدة الإداريـة. كموازنـة الأجور والمواد الأوليـة  
ــكل   ــرة والموازنة النقدية. وتســـــــــاعد هذه الموازنات على تحديد التكاليف الفعلية وإدارتها بشـــــــ المباشـــــــ
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فتهدف إلى قياس مدى تنفيذ مدراء المراكز المســؤولية لموازنة ،  أما موازنة مراكز المســؤولية .أفضــل
البرامج. يتم تحليل مركز المسـؤولية ككيان مسـتقل وتعيين المدراء الذين يتحملون المسـؤولية الكاملة 

وليـة وتوفير عن تحقيق الأهـداف المحـددة. حيـث تعمـل على تحـديـد الأداء الفعلي للمراكز المســــــــــــــؤ 
 الرقابة اللازمة لضمان تحقيق الأهداف المحددة في الميزانية البرامجية

تهدف إلى التخطيط والرقابة على الأعمال النشـــــــــــــاطات الاســـــــــــــتثمارية في  الموازنة الرأستتتتتتتتمالية: -1-2-3-2
والبرنامج  مصـــــادر التمويل اللازمة  ،  ويدخل في هذه الموازنة تقدير تكاليف الاســـــتثمار،  المؤســـــســـــة

 .الزمني للقيام بالاستثمار

 معيار طبيعة النشاط:  -1-2-4
 يوجد نوعين من الموازنات على حسب هذا المعيار هي:

 وهي بدورها تنقسم إلى موازنتين هما:  الموازنات المالية: -1-2-4-1

 القيام بها.: تتعلق بالتقدير والتخطيط الرأسمالي للاستثمارات التي تنوي المؤسسة الموازنات الرأسمالية ✓

ــات ب ي كل من له علاقةأ، المبدأ النقدي: تتعلق بالموازنات النقدية ✓ ــدة ، المدفوعات ، المقبوضــــــــــ والأرصــــــــــ
  .النقدية

يتم فيها وضــع برامج لكل الأعمال العادية للمؤســســة كنشــاطات الاســتغلال.   الموازنات التشتتغيلية: -1-2-4-2
 (Cloude Alazar & Sabine Separi, 2001, p. 396) :عدة أنواع نذكر أهمها كالتالي اوله

تعتبر موازنة المبيعات أســـــــاس الموازنات الأخرى وتتمثل في التنبؤ لما ســـــــيتم بيعه في  المبيعات:  موازنة ✓
وللقيام بهاتة الموازنة  ،  المعرفة التامة للبيئة المرتبطة بعمليات البيعلذلك يتطلب القيام بها  ،  السنة الموالية

التنبؤ كالطرق الإحصــــــــــــائية والرياضــــــــــــية بغية تقدير كمية المبيعات لكل من   ت وجب الاعتماد على آليا
 ومختلف نقاط البيع.، الفترة الزمنية، المنتجات 

ة تقوم موازنة الإنتاج على التنبؤ والتقدير لكمية  بغرض الاســتخدام الأمثل للطاقة الإنتاجي  الإنتاج:  موازنة ✓
الإنتاج في الفترة القادمة مرتكزة على الســــــــــياســــــــــة المنتهجة في التخزين والطاقة الإنتاجية القصــــــــــوى وما 

ــاليب العلمية المتاحة بغية تحديد تكاليف الإنتاج  ، يقابلها من موارد المؤســــســــة ويمكن الاعتماد على الأســ
 ير المباشرة. والعمل المباشرة وغ

ــتويات المخزون مع  التموين:  موازنة ✓ ــتهلاك المتوقع وكذلك مســ ــتريات والاســ هي جدول يبين برنامج المشــ
إما ثابت  ،  مع اخذ بعين الاعتبار عند إعدادها معرفة نوع التموين،  تحديد المبلغ النقدي لكل هاته الأقسام

فهو عبــارة عن توفير المواد الأوليــة وجميع    أو متغير في أوقــات ثــابتــة. أمــا التموين،  في أوقــات متغيرة
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هاته الأخيرة  ،  الخامات للمؤســـســـة في الوقت الازم وعلى حســـب النوع والكمية المطلوبة في عملية الإنتاج
أي عملية الإنتاج وبعد تحديد احتياجاتها التي تتطلب معرفة الموازنة بين المواد الأولية ومستوى مخزونها 

ذلك كمية التموين بهاته المواد. إذن تهدف موازنة التموين لضـــــــــــمان توفير كمية  وك، الواجب الاحتفاع به
وعليـه فموازنـة ،  المواد المطلوبـة في الوقـت المنـاســـــــــــــــب وبـأقـل تكلفـة ممكنـة حســـــــــــــــب البرنـامج الإنتـاجي

 التموينات. 

ــات والمدفوعات النقدية خلال مدة  الخزينة:  موازنة ✓ ــمى بالموازنة النقدية وهي عملية تبيينيه للمقبوضـــ وتســـ
ــســــة،  الموازنة ــمن  ، وما ينتج عنها من فائض أو عجز يســــاعد على فهم الوضــــعية التمويلية للمؤســ ويتضــ

مقبوضــــات وال،  الإيرادات التمويلية، جدول المقبوضــــات النقدية العناصــــر التالية: إيرادات النشــــاط التجاري 
التحويلات ،  المصـــــــــــــروفات التمويلية الجارية،  الأخرى. أما جدول المدفوعات النقدية فيتكون من: الأجور

،  الخطة الاســــــــــــتثمارية ، الجاريةوالفائض الموزع. ويرتكز إعداد الموازنة التقديرية على الموازنات  ، الجارية
والمدفوعات المراد تســـــــــديدها لنفقات  ،  المقبوضـــــــــات المنتظر قبضـــــــــها من نواتج الفترات الزمنية الســـــــــابقة

 الفترات الزمنية السابقة. 

ــمى   الاستتتتتثمار:  موازنة ✓ ــماليةميزانية البالتســـ ــتثمار  رأســـ وهي عملية التخطيط التي تتم قبل ،  أو تقييم الاســـ
والنفقات إعداد الموازنات التشــغيلية. تهدف هذه العملية إلى تحديد مدى جدوى الاســتثمارات طويلة الأجل  

من خلال تقييم البدائل الاســــــــــــتثمارية المتاحة وترتيبها وفقًا لدرجة الخطورة والعائد المتوقع. ،  الرأســــــــــــمالية
ــاهمين ــأة اختيـار البـدائـل التي تزيـد من قيمـة حقوق المســــــــــــ حيـث إن الموارد المتـاحـة  ،  يتعين على المنشــــــــــــ

لتخطيطيـــة طويلـــة الأجـــل فيمـــا يتعلق  محـــدودة. إن إعـــداد ميزانيـــة الاســــــــــــــتثمـــار يتطلـــب اتخـــاذ القرارات ا
ــتثمارات وتمويلها ــتخدام عدة طرق ، بالاســـ ــتثمارية المختلفة باســـ ــمن التحليل الدقيق للبدائل الاســـ وهو يتضـــ

ــترداد ، مثل معدل العائد المتوقع ــافية، فترة الاسـ  .ودليل الربحية، معدل العائد الداخلي، القيمة الحالية الصـ
 (38، صفحة 2007)ابراهيم، 

 هناك طريقتان للمشاركة في إعداد الموازنة التقديرية وهما القائمين على إعداد الموازنات: حسب ✓
: تعني تدفق المعلومات بشــكل واحد من الأعلى إلى الأســفل والمســؤولية عن إعدادها الموازنة المفروضتة ✓

فـإن هـذا النهج قـد لا يحظى  ،  ومع ذلـك،  إعـداد الموازنـة بســــــــــــــرعـةتقع على عـاتق الإدارة العليـا. حيـث يتم  
بـالقبول من الإدارات المتوســــــــــــــطــة والـدنيــا لأنهم ليس لـديهم الحريـة في تقــدير الموارد المطلوبـة والمتــاحـة 

 والتخطيط وفقاً لذلك. 
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فل : تحتاج إلى وقت أطول وهي عكس الموازنة المفروضــــــــة إذ تتبع أســــــــلوب "أســــــــالموازنات التشتتتتتاركية ✓
لأعلى" في إعداد الموازنة حيث يتم تضــــــــمين جميع مســــــــتويات الإدارة في عملية الإعداد. يقوم القياديون  

ويتمكن المسـتويات المتوسـطة والدنيا من إعداد الموازنات ،  العليا بوضـع توجيهات عامة وخطوط عريضـة
 بناءً على تلك التوجيهات والخطوط العريضة. 

 التقديرية:أهداف الموازنات  -1-3
ــة لبلوغ أهدافها ــســ ــتخدمها المؤســ حيث تعتبر كل أداة من هاته الأدوات ،  الموازنة مجموعة من الأدوات تســ

  (40، صفحة 2007)ابراهيم،  وهذه الأدوات هي:، وظيفة من وظائف الموازنة

 أداة تخطيط:  -1-3-1
، فعلى سـبيل المثال، مسـتقبلية تهدف إلى توقع المشـكلات المحتملة قبل حدوثهاتعد الموازنة خطة مكتوبة  

تقوم المؤســــــــــســــــــــة بشــــــــــرائها بتكاليف  تتوقف عملية الإنتاج أو   فإما،  لإنتاجا رادة لعمليةالم  لاوليةإذا نفذت المواد ا
، قادرة على تخطيط واتخاذ الخيارات الأمثل لها  تكون موازنات  الالتي تعتمد على  إضـــافية. وعليه فإن المؤســـســـات  

ــع أهداف محددة اوفقًا للاحتياجات المتوقعة لإنتاجه  الأوليةضـــــبط كميات المواد  بغية التحكم في  . لذلك فإن وضـــ
 .ترغب في الاستمرارية والنموؤسسة عتبر أمرًا ضروريًا لأي معلى شكل موازنات تقديرية ي

 أداة تحكم:  -1-3-2
تمثّـل الموازنات أداة تحكّم فعـالة تســــــــــــــاعد في التحكّم بالتكـاليف عن طريق تحـديد ما يجـب أن تكون عليه  

ــبقًا كن  يم،  في اســــــتخدام الموارد المتاحة. وبفضــــــل الموازنات   ؤســــــســــــةوتعكس بذلك مدى كفاءة الم، التكاليف مســــ
وتصـبح الإدارة أقل ميلًا للصـرف في الأمور التي لا تحتاج  ، الأكثر فاعلية وكفاءة تحقيق التقدم المرجوسـيرين  للم

اســــــــــــــتخدام الموازنة على أنها أداة رقابة ذاتية لهم. لكن لتحقيق دور الموازنة الرقابي   همإلى اهتمامها. كما يمكن ل
ــبي والهيكل التنظيمي للم،  بفعالية ــيجب أن تتكامل مع النظام المحاســــ ــســــ ــاعد هذا التكامل على تعزيز  ؤســــ ة. ويســــ

  بين فيها في المؤسسة.ها بالمتسبالسيطرة من خلال نقل البيانات وتحديد الانحرافات عن الأداء المخطط وربط

 أداة تحفيز:  -1-3-3
وذلك بتوفير نظام  ،  حيث تشــــــجعهم على تحقيق أداء متميز،  الموازنة أداة تحفيز للموظفين والمدراءتعتبر  

ويعتمــد هــذا النظــام على قــدرة الموازنــة على تحــديــد ،  تحفيزي يرتبط بتحقيق أهــداف الموازنــة التي قــاموا بــإعــدادهــا
، وعلى الموظفين النظر إلى الموازنـة بـإيجـابيـة لتحقيق هـذه الأهـداف،  تي يمكن تحقيقهـاأهـداف واقعيـة ومنطقيـة وال

وتحتاج الموازنة إلى مرونة كافية لتحفيز العاملين بدون أن تحد من صــــــــلاحياتهم أو تفرض عليهم قيودًا لا مبرر 
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بمـا في ذلـك دعم الابتكـار  ،  ويجـب على المنظمـة توفير بيئـة تحفيزيـة لإلهـام الموظفين لتحقيق هـذه الأهـداف،  لهـا
وتقديم الحوافز والمكافآت لتحفيز العاملين على تحقيق أهداف الموازنة بأفضـل شـكل ، والتدريب والتطوير، والإبداع

 .ممكن

 أداة اتصال وتنسيق:  -1-3-4
حيث  ، المختلفة  قســـــــامة إلى الأؤســـــــســـــــتعتبر الموازنات أداة لنقل معلومات الأهداف المراد تحقيقها في الم

المعلومات التي يتعين تغطيتها خلال فترة الميزانية. تســــاعد الموازنات على تنســــيق الأنشــــطة المختلفة   كلتشــــمل  
ــداخل الم ــســـــ ــطة وتفادي النظرة الجزئية    الامر الذي  ةؤســـــ ــق والتكامل بين هذه الأنشـــــ يســـــــاعد على تحقيق التناســـــ

ــبيل المثال ــمان توفير قد يرغب مدير المشــــتريات في الاحت، للأمور. على ســ ــتوى عالٍ من المخزون لضــ فاع بمســ
ــريع ــكل ســــــ ــأة وقد ، الإنتاج بشــــــ في حين يرى المدير المالي أن هذا الأمر يؤدي إلى تجميد جزء من أموال المنشــــــ

مما يجعل جميع  ، يؤدي إلى تلف المخزون. يتم تحديد كميات المخزون المرغوب الاحتفاع بها من خلال الموازنة
 .معًا لتحقيق نفس الأهداف الإدارات المعنية تعمل

 أداة رقابة:  -1-3-5
ــتهدفة التي تم ذكرها في الميزانية مع النتائج الفعلية المحققة. بعد تحديد أي  ــتويات المســـــ يتم مقارنة المســـــ

يتم تحليلها لتحديد الأســــــباب وربطها بالمراكز المســــــؤولة. يتم اتخاذ إجراءات علاجية مناســــــبة من قبل ، انحرافات 
بالإضـافة إلى دعم الانحرافات المرغوبة واسـتغلال ،  وث أي انحرافات غير مرغوبة في المسـتقبلالإدارة لتجنب حد 

 .أسباب حدوثها

 أداة لتقييم الأداء:  -1-3-6
مســــتويات الأداء المتعلقة بالموازنة كأســــاس لتقييم أداء المســــؤولين والوحدات   باســــتخدامتقوم المؤســــســــات  

ئج الفعلية لكل مركز من مراكز المســــــؤولية مع المســــــتويات المخططة الوظيفية المختلفة. يتم في ذلك مقارنة النتا
ا. وبهــذه الطريقــة الأداء بنظــام الحوافز في   تتم ربط نتــائج تقييم،  ومعرفــة مــدى تحقيق الأهــداف المحــددة مســــــــــــــبقــً

 والفنية المختلفة.كما تساعد نتائج التقييم الإدارة في اختيار الأشخاص المناسبين للوظائف الإدارية ، المؤسسة

 التقديرية:التي تحكم الموازنات  العلميةالمبادئ  -1-4
بغيـة تحقيق كـل الأهـداف المرجوة والمـأمولـة من الموازنـات التقـديريـة وجـب على القـائمين بهـا اتبـاع بعض  

 (238-235، الصفحات 2007)مؤيد،محمد، الأسس العلمية لإعدادها وهي: 
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 مبدأ الشمول:  -1-4-1
بما في ذلك جميع الإدارات ،  يقصـــــد بمبدأ الشـــــمول في الموازنة أن تشـــــمل جميع أوجه نشـــــاط المؤســـــســـــة

 .وذلك لتحقيق هدف التنسيق في الموازنة التقديرية، والمراكز المسؤولة عنها

 مبدأ ارتباط الموازنة بالهيكل التنظيمي:  -1-4-2
وتعقب  ، بالهيكل التنظيمي إلى الربط بين معايير الموازنة ومراكز المســـــؤوليةيتم الإشـــــارة بارتباط الموازنة  

تدفق بنود التكاليف وفقًا للمســــــؤولية عن العمليات التي تتكبدها. يتم ذلك لتمكيننا من مقارنة النتائج الفعلية للتنفيذ  
الخاص بها. ويكون لكل مركز   وهذا بدوره يســــــــمح لنا بتحديد المســــــــؤوليات وتقييم الأداء،  بالخطط المعدة مســــــــبقًا

 .مسؤوليته الخاصة

 اعتماد الموازنة على التنبؤ:  -1-4-3
حيث يتم توقع الأحداث المســتقبلية وتضــمن دراســات إحصــائية للفترات  ،  يعتمد اعتماد الموازنة على التنبؤ

من بنود الموازنة يتم وضــع افتراضــات لكل بند ،  الماضــية وتحليل الاتجاهات المســتقبلية. بناءً على هذه الدراســات 
 .للفترة القادمة. ولكن يجب أخذ ظاهرة الخطر وعدم التأكد في الاعتبار أيضًا

  :وجغرافيا زمنيا توزيعاالموازنات  توزيع -1-4-4
قيم أداء كل منطقة في فصل أو شهر تتابع و تتكون الموازنات شاملة ولها قيمة وجب إعداد موازنات لكي  

ــحيحها والمحافظة الاهتمام للمناطق ذات الأداءات  ذلك بغية توجيه  و ،  أو فترة زمنية معينة ــعيفة ومحاولة تصـ الضـ
 على الأماكن ذات الأداء الجيد.

  :مبدأ المشاركة -1-4-5
التنفيذ المشــاركة في إعداد أرقام الموازنة والاتفاق على كيفية تحقيق الأهداف    لىيجب على المســؤولين ع

ــارك في إعدادها. إذا لم  المحددة. هذا يعني أن كل منهم يجب أن يبذل قصــــــــارى جهده لتحقيق الأهداف التي شــــــ
ــؤولين في إعداد الموازنة ــارك هؤلاء المسـ ــكل إيجابي في، يشـ ــاركتهم بشـ تحقيق البرامج   فقد يؤدي ذلك إلى عدم مشـ

 .المرسومة
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 :والمتوسطة الصغيرةفي المؤسسات  واهمية استعمالها التقديريةالموازنات  -2

ــات  بنـاء على فكرة الموازنـات التقـديريـة وفوائـدهـا في المراقبـة المـاليـة الفعـالـة والبســــــــــــــيطـة في المؤســــــــــــــســــــــــــ
ــادية ــغيرة،  الاقتصـ ــســـات الصـ ــتخدام هذه الأداة في المؤسـ والمتوســـطة كأداة للرقابة. ولكن   يرى الباحث أنه يمكن اسـ

بالإضـافة إلى النظام  ، يعتمد ذلك على قناعة الإدارة بأهمية اسـتخدامها في تحسـين إدارة المؤسـسـة وتحقيق أهدافها
ــســـة. وقد أظهرت بعض الدراســـات الحديثة أن العديد من   المعلوماتي المتاح وظروف البيئة التي تعمل فيها المؤسـ

 D. Van)، (Thierry Nombre 2001) مثل دراسات ، وسطة تستخدم هذه الأداة الرقابيةالمؤسسات الصغيرة والمت

Caillie 2002)  ،(Bergeron HELENE 2000) ( ــة (  2022  الواحد عبد الله وقويدر بوكريكب معمروكذلك دراسـ
مع   التقديرية وربطهاالمفهوم الحديث للموازنات وأكدت على  اســتكشــفت  ( التي 2013مع دراســة )قريشــي الصــغير 

،  2006)حلس،  .الاســتراتيجية المتبعة في المؤســســات الصــغيرة والمتوســطة تطوير وتقييم الأداء وكذلك ربطه مع
 (138صفحة 

 المعيارية التكاليف -2-1
 تعريف التكاليف المعيارية: -2-1-1

ــتها   ــياســـ ــعف في ســـ ــف نقاط القوة والضـــ ــة في كشـــ ــســـ يفيد تحليل التكاليف بطريقة التكلفة المعيارية المؤســـ
حيـث يشــــــــــــــمـل ذلـك تحليـل تكلفـة المواد الخـام وتكـاليف العمـالـة وغيرهـا من التكـاليف ذات التـأثير الكبير  ،  ةالتكليفيـ

ــة. ويمكن لمن يســـــتطيع التحكم في هذه   ــســـ ــاهم بشـــــكل كبير في خفض تكلفة  على نشـــــاط المؤســـ التكاليف أن يســـ
ــعاره ــؤولين في اتخاذ ، المنتج وبالتالي تحديد أســ ــاعد المســ وكشــــف الانحرافات في التكاليف المعيارية يمكن أن يســ

التكلفة التي التكاليف المعيارية بانها: " فوتعر   .الضـعفإجراءات تصـحيحية لتعزيز نقاط القوة والتغلب على نقاط  
أو لأجل الرقابة على  ،  معينةا مسـبقا لأجل المسـاعدة في تحليل النشـاط الذي تقوم به المؤسـسـة في فترة  يتم تقديره

إن ومنه ف .(J.Leurion, 1982, p. 227)  "واســــتخراج الانحرافات ،  النتائج الفعلية ومدى مطابقتها للأهداف المحددة
 التعاريفنظري والثاني إجرائي ولعلى أفضـــــــل هاته    أحدهما  شـــــــقينالمعيارية يتكون من    للتكاليفالمفهوم العلمي 

 :أنهاعلى   نص م والذي  1966بلندن عام    التكاليفهو ما جاء بنشــرة المصــطلحات الصــادرة من معهد محاســبي 

الانحرافات وفقا لمســــــبباتها ومواطن   وتحليل  ليةالفع  رنتها بالتكاليفالمعيارية ومقا  التكاليف واســــــتخدام  تحضــــــير "
 .الفروق  تحليل طريقعن  التكاليفالأسعار والرقابة على  تحديد استخدامها كأساس  وبمكن، وقوعها"

 ومن هذه التعاريف نستخلص بعض المميزات منها: 

 .عقلانية طريقةيستعمل المعيار ب ▪
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 عينة. يكون المعيار بقيمة م ▪

 ة.الانحراف بين القيمة المعيارية والقيمة الحقيقي دراسة تساعد الطريقة على ▪

 .لمبدأ الإدارة بالاستثناء ذات قيمة تكون  ▪

 :المعيارية التكاليف طريقةمبادئ  -2-1-2
، صــــــــــفحة  1978)ســــــــــليمان،   :على مجموعة من المبادئ والأســــــــــس هيالتكاليف المعيارية    طريقةتقوم  

153) 

ــبقًا لمســـــتوى النشـــــاط وعناصـــــره المكونةيتم   ▪ ، الســـــعر، مثل الكمية، تحديد مســـــتويات الأداء المعيارية مســـ
 .وذلك بالاعتماد على هيكل المؤسسة وطبيعة العمليات الإنتاجية، والعاملين، الإنتاجية، الطاقة

يد المصــادر المســؤولة وتحد ، يتم القيام بدراســة مقارنة بين التكاليف الفعلية والمعيارية لحســاب الانحرافات  ▪
 ".وتحديد الخطوات اللازمة لتصحيحها، عن حدوثها

ــب  ▪   بالهيكلالمتعلقة    الجديدة  المعطيات العمل دائما على تغيير المعايير المعتمدة بصـــــــــفة مســـــــــتمرة حســـــــ
 .وكذلك معايير الجودة الحديثة التقنيات السوق وكافة  وتغيرات ، للمؤسسة التنظيمي

 التكاليف المعيارية:أهداف طريقة  -2-1-3
 (217، صفحة 2006)إسماعيل،  تسعى التكاليف المعيارية للوصول إلى عدة أهداف ومهام منها:

وذلك عن طريق ضـــــرب تكلفة الوحدة في ، المســـــاعدة في التخطيط تتمثل في حســـــاب التكاليف المســـــبقة ▪
للوصــــــــــــــول إلى الحجم المطلوب. وهــذا الأمر ضــــــــــــــروري لإعــداد الموازنــات العــدد الإجمــالي للوحــدات  

والتي ،  حيـث تعتمـد هـذه الموازنـات على تقـدير الاحتيـاجـات الإنتـاجيـة والمعلومـات المطلوبـة،  التخطيطيـة
 .يمكن العثور عليها باستخدام هذه الطريقة

ــاعدة في فرض الرقابة من خلال مقارنة التكاليف المعي ▪ ــيد المسـ ارية بالتكاليف الفعلية وتحديد أي يتم تجسـ
ــواء كانت ملائمة أو غير ملائمة، انحرافات  ــباب حدوثها، ســــ ــة أســــ وعلى ثم إخطار الإدارة العليا ،  ودراســــ

 بذلك.

حيث يعكس  ،  يمكن تحســــــــــــــين تســــــــــــــويق المنتجات والخدمات المقدمة عن طريق تحديد التكلفة المعيارية ▪
ــعر التكلفة مع زيادة الربح ــات الإنتاجية التي تعتمد على  وهذا  ،  الســــ ــســــ ينطبق بشــــــكل خاص على المؤســــ

 ج.الأوامر الإنتاجية والتي يتم تصريف المنتجات قبل الإنتا
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التكاليف المعيارية العامل الأســاســي في تحديد الحد الأدنى للســعر   القرارات إذ تعتبرلمســاعدة في اتخاذ  ا ▪
لإنتاج وتأثير اســـــــتغلال الطاقة الإنتاجية على  وتســـــــاعد في تحديد مســـــــتويات ا، الذي يمكن لادارة قبوله

وكذلك تســــــــاعد في تحديد تكوين المنتجات التي تحقق أقصــــــــى ربحية ممكنة. وهذا إلى جانب  ، التكاليف
 خرى.العديد من القرارات الهامة الأ

 :أنواع التكاليف المعيارية -2-1-4
 (353، صفحة 2006)إسماعيل،  للتكاليف المعيارية عدة أنواع ولعل أشهرها والأكثر استعمالا هي:

 التكاليف المعيارية الأساسية:  -2-1-4-1

أو  ، المنتجات ، حيث لا يتأثر مســــــــتواها بالتغيرات في مســــــــتويات الأســــــــعار،  تتميز هذه التكاليف بالثبات 
والأســعار بالمقارنة مع المســتويات التي كانت يتم تقييم تأثير التغيرات في مســتوى الكفاءة ،  طرق التشــغيل. ولذلك

سـائدة عند وضـع المعايير التي تسـتند إليها هذه التكاليف المعيارية الأسـاسـية. وهذا يتيح تحليل اتجاهات الأسـعار  
ــير نظرًا  ،  والكفاءة في تقارير الأداء. ومع ذلك فإن هذه المؤشــــــرات للاتجاه قد تفقد أهميتها مع مرور الوقت القصــــ

 ث.رات المتلاحقة التي قد تحد للتغي

  :النموذجيةالتكاليف المعيارية  -2-1-4-2
كما تشـــــــــكل حافزاً  ، تعكس هذه التكاليف مســـــــــتوى الأداء النموذجي باســـــــــتخدام المعدات والموارد المتاحة

يجب تنظيم عمليات  ،  لتخفيض التكاليف وتحســـــين الأداء بشـــــكل يضـــــمن تحقيق الأهداف المحددة. ولتحقيق ذلك
وذلك لتحســـــين المخرجات ، مع مراعاة المســـــتوى الســـــائد في البيئة الخارجية،  المؤســـــســـــة بطريقة عقلانيةوأنشـــــطة  

 ة.باستمرار واكتساب ميزة تنافسي

 التكاليف المعيارية الجارية:  -2-1-4-3
ــعى  ،  يعكس تكلفة الإنتاج هذه مدى الكفاءة المتوقع في ظل الظروف الحالية للوحدة الاقتصــــادية التي تســ

ويعود أي تحول ســــــــــــــلبي في هذه التكاليف إلى قلة الكفاءة في الإنتاج )إلا إذا  ،  أهدافها خلال فترة محددةلتحقيق  
ــحًا ــكل دوري ليكون دقيقًا وواضــــــــ وذلك ، كانت هناك عوامل خارجية تؤثر عليها(. يجب مراجعة هذا المعيار بشــــــــ

 .حية اللازمةلتحديد الأسباب الحقيقية للتحولات السلبية واتخاذ الإجراءات التصحي

 :والمتوسطة الصغيرةفي المؤسسات  وأهمية استعمالها التكاليف المعيارية -2-1-5
بعض الباحثين أن اســــــتخدام التكاليف المعيارية بدأ في المؤســــــســــــات الكبيرة بعد تقديم تايلور لأفكار    يرى 

 وتطورت هذه الفكرة مع التقدم التكنولوجي والمعلوماتي. ، تقسيم العمل واعتماد النشاط المعياري 
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ــتخدام هذا النظام  ، ولكن ــيير  أي التكاليف المعيارية كأداة من أدوات مراقبة ابدأ اســــ ــات  لتســــ ــســــ في المؤســــ
،  واتســـع اســـتخدامه في الثمانينات ،  ســـنوات الســـتينيات في القرن الماضـــيالصـــغيرة والمتوســـطة بشـــكل محدود بعد 

ــطة ــغيرة والمتوســــــ ــات الصــــــ ــســــــ ــتخدم في أغلب المؤســــــ والذي يعتمد على نظام  ، نظراً لطبيعة النظام الرقابي المســــــ
هذه المؤســــســــات تبني نظام للتكاليف واســــتخدام المعايير  يمكن ل،  المعلومات المحاســــبي بشــــكل أســــاســــي. وبالتالي

ــبة لمختلف الأنشــــــــــــطة ــتخدام التكاليف المعيارية في عملية الرقابة على التكاليف،  المناســــــــــ كتحديد   ؛ومن ثم اســــــــــ
وخاصـــة بالنســبة  ، دون نســـيان عملية اتخاذ القرار، تحديد الأســـعاركذلك عملية  و مصـــادر التكلفة وعملية تحديدها  

 Thierry) و (ABI 2005)، (Benoit Lavigne 2002) دراســــــات في أيضــــــا كما ورد ،  الصــــــناعيةللمؤســــــســــــات  

Nobre 2001) .(107، صفحة 2013)الصغير،   التي أشارت إلى ذلك  

كغيره من مختلف الأدوات والتقنيات المحاســـــــــــبية  يمكن القول إن اســـــــــــتخدام التكاليف المعيارية  ،  وبالتالي
شـــرط توفر المعلومات اللازمة والتكوين  ، مناســـب جداً لنظام مراقبة التســـيير في المؤســـســـات الصـــغيرة والمتوســـطة

 .الجيد للأفراد المسؤولين عن هذه المهمة

 التكلفة المستهدفة: -2-2

حيث قام  ،  أت فكرة أمريكية بسـيطة تُعرف باسـم "هندسـة القيمة" في الظهور في اليابانبد ،  1960في عام  
خبراء الصــــــــــــــنـاعـة اليـابـانيـة بتطويرهـا وتحويلهـا إلى نظـام دينـاميكي يهـدف إلى تخفيض التكـاليف وتحقيق الربحيـة. 

ــلوب  ــل هذا الأســ ــناعات التجميع في اليابان، وبفضــ ــتطاعت معظم صــ ــناعة الســــيارات  ،  اســ والإلكترونيات  مثل صــ
تســــــــــتخدم معظم الشــــــــــركات العملاقة في ، النمو والتطور بشــــــــــكل ملحوع. وحتى اليوم،  والأدوات المنزلية وغيرها

 .هذا الأسلوب في إدارة أعمالها، مثل سوني وكانون وتويوتا ونيسان، اليابان

 تعريف التكلفة المستهدفة:  -2-2-1
 :منها ذكرلأسلوب التكلفة المستهدفة ن كثيرة تعاريف ✓

لخفض التكلفة على مدى دورة حياة المنتجات   تهدفهي نشــــــــاط  ،  أبو العز  ســــــــعيد الدكتور محمد يعرفها 
الأخرى من خلال نقص كـل الأفكـار الممكنـة لخفض التكلفـة   العميـلعلى الجودة ومتطلبـات    التـأكيـد مع    الجـديـدة

 (286، صفحة 2010)عمر،  والتطوير.المنتج والبحث  تخطيطمراحل  من

ــتهدفة للوحدة هي التكلفة  وهناك تعريف آخر:  للوحدة من المنتج   الطويلفي المدى   التقديريةالتكلفة المســــــ
ــة على الحصــــول على الدخل   ــســ ــاعد المؤســ ــغيليأو الخدمة التي تســ ــتهدف للوحدة عندما تباع بالســــعر    التشــ المســ

 .المستهدف
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التكلفة التي    لتحديد محددة    طريقةعبارة عن  هي  أن التكلفة المســـــــــتهدفة    ى ( فير R COOPER) أما كوبر
ــا   ــاج المنتج المقترح مع جودة وأ  يجـــب من خلالهـ ــدد    وظيفيداء  إنتـ ــد   وذلـــكمحـ ــاني،    .الربح المطلوب   لتوليـ )القبـ

 (475، صفحة 2006

 :خصائص التكلفة المستهدفة -2-2-2
 (349، صفحة 2013)العشماوي، تتميز التكلفة المستهدفة بعدة خصائص نستعرض منها فيما يلي: 

وتعني "التكلفة المســـتهدفة" ، أهم خاصـــية على الإطلاق بالنســـبة للتكلفة المســـتهدفة هي تخفيض التكاليف ▪
الشــــــــــــــركــات يتعين على  ،  عــادةً مــا تكون هي التكلفــة المتوقعــة لتحقيق منتج أو خــدمــة معينــة. وبــالتــالي

ــتهدفة أو تقليلها في حال كانت أعلى من   ــســــــــــــات والأفراد العمل على تحقيق هذه التكلفة المســــــــــ والمؤســــــــــ
ــتوى المطلوب  ــية الأكثر أهمية   .المســــ ــير التركيز على تقليل التكاليف في هذه الحالة إلى أن الخاصــــ ويشــــ

ــتهدفة هي القدرة على خفض التكاليف. ويمكن ت ــبة لتحقيق التكلفة المسـ ــين  بالنسـ ــطة تحسـ حقيق ذلك بواسـ
واســــــــــــــتخــدام التكنولوجيـا  ،  وتقليــل تكــاليف العمــالــة،  وتخفيض تكــاليف المواد الخــام،  الكفــاءة في العمليــات 

 .والتفكير في التوفير في الإنفاق العام والتخلص من الأنشطة غير الضرورية، بطريقة أكثر فاعلية

تحديد التكلفة المســـــــــتهدفة لمنتج معين وتحديد كيفية  ( هي عملية  Target Costingالتكلفة المســـــــــتهدفة ) ▪
تصـــــــــميمه وتصـــــــــنيعه بحيث يمكن تحقيق هذه التكلفة المســـــــــتهدفة. ويتم ذلك عن طريق تحديد الأهداف 

 المستهدفة للتكلفة وتحليل تكلفة الإنتاج وتحليل الأسواق وتحليل تكلفة المنافسين وغيرها من العوامل.

حيـث تعتمـد  ،  ة المســــــــــــــتهـدفـة تختلف عن الطرق التقليـديـة لمراقبـة التكـاليفومن الجـدير بـالـذكر أن التكلفـ
الطرق التقليدية على تحديد التكاليف المتوقعة لمنتج معين ومن ثم إعداد ميزانية لهذه التكاليف ومراقبتها بشــــــــــــكل  

ــتهدفة تعتمد على تحدي ــتهدفة دوري للتأكد من أنها لا تتجاوز الميزانية المحددة. ولكن التكلفة المسـ د التكاليف المسـ
 ومن ثم يتم تصميم وتصنيع المنتج بحيث يتم تحقيق هذه التكلفة المستهدفة.، لمنتج معين من البداية

ــميم لتحديد الكلفة المتوقعة لإنتاج   ▪ ــتخدم في مرحلة التطوير والتصـــ ــتهدفة" هي مصـــــطلح يســـ "التكلفة المســـ
ــا مل لجميع المتطلبات والمواصـــــــــــفات التي يجب منتج معين. يتم تحديد هذه التكلفة بناءً على تحليل شـــــــــ

 .بما في ذلك تكلفة المواد اللازمة وتكلفة العمالة والتشغيل والمعدات وغيرها من المصادر، توفيرها للمنتج

ــتخدم في مراحل الإنتاج. حيث تتبع   وتختلف هذه الطريقة عن أنظمة مراقبة التكاليف المعيارية التي تســـــــــ
وتقارنها بالتكلفة المتوقعة. ،  معيارية المصـــــــــــــاريف الفعلية المســـــــــــــتخدمة في إنتاج المنتجأنظمة مراقبة التكاليف ال
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بالإجمال  ،  الإنتاج  وتســتخدم هذه المقارنة لتحديد فرق الكلفة وإجراء التحســينات اللازمة لتقليل التكاليف في مراحل
بينما تسـتخدم  ، يد التكاليف المتوقعةيمكن القول إن التكلفة المسـتهدفة تسـتخدم في مرحلة التخطيط والتصـميم لتحد 
 .أنظمة مراقبة التكاليف المعيارية لتحليل وتحسين التكاليف في مرحلة الإنتاج

،  التكلفة المستهدفة هي نظام لإدارة التكاليف يتم فيه تحديد مستوى التكلفة المرغوب فيه لإنتاج منتج معين  ▪
 .دقيق وفعالويتم ضبط التكاليف وتحديد الأهداف المستهدفة بشكل 

ويفيد نظام التكلفة المســـــــتهدفة المشـــــــاريع المتعددة المنتجات والتي تمتلك طاقة إنتاجية صـــــــغيرة أكثر من  
الشــــــــــــــركات المتعددة المنتجات ذات الطاقة الإنتاجية الكبيرة. وذلك لأن الشــــــــــــــركات ذات الطاقة الإنتاجية الكبيرة  

المشــــــــــــــاريع ،  رباح وهذا يعني زيادة التكاليف. في المقابلتحتاج إلى تحقيق مســــــــــــــتويات إنتاجية عالية لتحقيق الأ
ــريعة في  المتعددة المنتجات والتي تمتلك طاقة إنتاجية صـــــــــغيرة تمتلك مرونة أكبر في التكيف مع التغييرات الســـــــ

 .مما يعني أنها تحتاج إلى تكاليف إنتاجية أقل لتحقيق الأرباح المطلوبة، الطلب على المنتجات 

نظام التكلفة المسـتهدفة يفيد المشـاريع ذات الطاقة الإنتاجية الصـغيرة أكثر من    إنيمكن القول  ،  باختصـار
 الشركات ذات الطاقة الإنتاجية الكبير

تنفيذ أسـلوب التكلفة المسـتهدفة يشـير إلى اسـتخدام اسـتراتيجية تحديد التكلفة التي تهدف إلى تحقيق هدف  ▪
منتج أو خدمة معينة. ويتطلب تطبيق هذه الاسـتراتيجية التنسـيق    معين من حيث التكلفة المسـتهدفة لتقديم

 .لتحقيق أفضل نتيجة ممكنة ؤسسةوالتعاون بين جميع الإدارات داخل الم

العمل بشـــكل متكامل   ؤســـســـةيجب على الإدارات المختلفة داخل الم، عند تنفيذ أســـلوب التكلفة المســـتهدفة
،  وذلـك من خلال العمـل على تحليـل التكـاليف وتحـديـد المصـــــــــــــــادر اللازمـة للتنفيـذ ،  وتعـاوني لتحقيق هـذا الهـدف

ــافة إلى إجراء تعديلات على العمليات الحالية إن لزم الأمر. وبالتالي فإن تحقيق الهدف المحدد بالتكلفة  ،  بالإضــــــــ
 ؤسسة.رات داخل المالمستهدفة يتطلب تضافر جهود جميع الإدا

 :مبادئ نظام التكلفة المستهدفة -2-2-3
ــتهدفة بالعديد من المبادئ جاءت كالتالي: ــلوب التكلفة المسـ -Shahid Ansari, 2007, pp. 513)  يتميز أسـ

 (117-116، الصفحات 2021)أيمن،  (514

التكلفــة المتوقعــة لإنتــاج المنتج أو تقــديم الخــدمــة.  تعني    :Costing Led Price قيتادة الستتتتتتتتتعر للتكلفتة ✓
فإن الســـــــعر يتم تحديده بناءً على التكاليف التي يتم تحملها لإنتاج المنتج أو تقديم الخدمة ، وبمعنى آخر
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بالإضـافة إلى الربح المسـتهدف. وهذا يعني أن الشـركة تحدد تكاليفها أولًا ثم تحدد سـعر البيع الذي يمكن  
 .أن يغطي هذه التكاليف ويوفر لها الربح المطلوب 

، يتم تحديد التكلفة المســــــتهدفة لإنتاج المنتج أو تقديم الخدمة،  ســــــعر للتكلفة"وعند اســــــتخدام مبدأ "قيادة ال
ــتهدف.  ــتهدفة لتحديد الســـــعر الذي يمكن أن يغطي هذه التكلفة ويوفر الربح المســـ ــتخدام هذه التكلفة المســـ ويتم اســـ

ــعر الب ــتهدفة   ســــ ــتخدام المعادلة التالية: التكلفة المســــ ــتهدفة باســــ هامش الربح   -يع  ويمكن حســــــاب التكلفة المســــ
 .المستهدف

ثم يتم تحديد السعر الذي يمكن أن  ،  تتم محاولة تقليل التكاليف الإجمالية لانتاج أو الخدمة، بمعنى آخر
يتحملـه العملاء ويكون في نفس الوقـت قـادرًا على تغطيـة تلـك التكـاليف وتحقيق الربح المســــــــــــــتهـدف للشــــــــــــــركـة. 

لتكلفة" تعتمد على تحديد الســــــــعر بناءً على التكلفة المســــــــتهدفة بدلًا من  "قيادة الســــــــعر ل  إنيمكن القول ،  وبالتالي
 .تحديد التكلفة بناءً على السعر الذي يتم تحديده في السوق 

الزبو ✓ ــات   يجــــب التركيز  Customer The on Focusن:  التركيز على  ــات ومتطلبــ ــاجــ ــة احتيــ على تلبيــ
عنـــد تطوير المنتجـــات أو الخـــدمـــات أن تنظر  إذ يجـــب  العملاء فيمـــا يتعلق بـــالجودة والتكلفـــة والوقـــت.  

ــةا ــســـــــ إلى الأداء الوظيفي المطلوب من المنتج أو الخدمة وتوازن بين هذا الأداء والتكلفة المتوقعة   لمؤســـــــ
 .المتاح لتنفيذهلتقديم المنتج أو الخدمة بالإضافة إلى الوقت 

ــتمرًا،  وعلاوة على ذلك ــميم المنتج مســـــ ــتماع إلى ملاحظات العملاء ، يجب أن يكون تصـــــ حيث يتم الاســـــ
وتحســــــــــــين المواصــــــــــــفات والأداء الوظيفي لتلبية احتياجاتهم ورغباتهم بأســــــــــــعار معقولة. وبهذا يتم تحقيق التوازن 

ــا العملاء وتحقيق  ، المطلوب بين متطلبـات العملاء وتكلفـة تقـديم هـذه المتطلبـات  وبـالتـالي يتم الحفـاع على رضــــــــــــ
 .ةمؤسسأهداف ال

أهمية تركيز عملية مراقبة التكاليف في مرحلة   إبراز  يعني Design on Focusم: التركيز على التصتتتتتتتمي ✓
والتي تســـــمح بتحســـــين الكفاءة والجودة وتقليل التكاليف وزمن الإدخال للســـــوق. ، تصـــــميم المنتج والعملية

لأن هذا يمكن أن يســــــاعد في تجنب  ،  يجب أن تتم التغييرات الهندســــــية قبل بدء الإنتاج،  ولضــــــمان ذلك
التبذير وتحقيق اقتصــــاديات مثلى. وتتناقض هذه النهج مع المنهج التقليدي الذي يركز على اقتصــــاديات 

 .الحجم ومنحنيات التعلم لتحسين المردودية بدلًا من تحسين الكفاءة والجودة وتقليل التكاليف
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الفرق بين تـداخـل الوظـائف المختلفــة في   Teams Functional-Cross  ف:فر ق عمتل متتداخلتة الوظتائ ✓
بدءًا من مرحلة التصــــميم حتى الإنتاج النهائي.  ، عملية الإنتاج هي المســــؤولة عن العملية الإنتاجية كلها

والهندســـــة الصـــــناعية  إدارة التكلفة تتطلب وجود فرق متداخلة الوظائف التي تتضـــــمن التصـــــميم  ،  وبالتالي
ــبة التكاليف وخدمات ما بعد البيع ــويق والتموين بالمواد ومحاســـ ــمان  ،  والإنتاج والمبيعات والتســـ وذلك لضـــ

ــميم ــلة القيمة. وبإدماج الوظائف التالية أو البعدية خلال مرحلة التصــــ ــلســــ يمكن  ،  إدراج كل وظيفة في ســــ
فإن تنظيم وإدارة الوظائف ،  نتاج. وبالتاليتجنب المشــــــــــــــاكل التي يمكن أن تحدث فيما بعد في عملية الإ

 .المختلفة بطريقة سليمة وفعالة يمكن أن يحسن كفاءة عملية الإنتاج ويقلل التكاليف

ــلة القيمة Involvement Chain Valueة:  إدماج ستتلستتلة القيم ✓ ــلسـ ــاء سـ بما في ذلك ،  دمج جميع أعضـ
في نظـام تكلفـة مســــــــــــــتهـدف. ويعتمـد هـذا ،  ملاءالموردين والموزعين ومقـدمي الخـدمـات المـا بعـد البيع والع

النظام على ســــلســــلة القيمة للمســــاهمة في إنشــــاء مؤســــســــة ممتدة أو موســــعة لخلق قيمة للعملاء وتحقيق  
توفير في التكـاليف. ويتطلـب ذلـك التعـاون بين جميع الأطراف المعنيـة والعمـل ســــــــــــــويـاً لضــــــــــــــمـان تحقيق  

ــين  الأهداف المحددة بكفاءة عالية وتقليل التكا ــركة وتحســـ ــين أداء الشـــ ليف. يهدف هذا الإدماج إلى تحســـ
 .رضا العملاء عن المنتجات والخدمات التي تقدمه

التكلفة المســــــــــــــتهدفة هو نظام    نظام Reduction Cost Cycle Liveج: تخفيض تكلفتة دورة حيتاة المنت ✓
محدد للتكلفة  ويهدف إلى تحقيق هدف ،  يســـــــــــــتخدم في حســـــــــــــاب التكاليف التي ترتبط بإنتاج منتج معين

المســــــــــتهدفة للمنتج. ويســــــــــتخدم هذا النظام خلال جميع مراحل دورة حياة المنتج بما في ذلك التصــــــــــميم  
 .والتطوير والإنتاج والتوزيع

وذلك بنـاءً على تحليـل تكلفـة الإنتاج  ،  ويعتمـد نظـام التكلفـة المســــــــــــــتهـدفة على تحـديد التكلفـة الهـدف للمنتج
 والمبيعات وتحليل تكلفة العمليات وعمليات الصيانة والتوزيع وغيرها. 

ويتضـــمن نظام التكلفة المســـتهدفة جميع التكاليف التي ترتبط بدورة حياة المنتج بما في ذلك تكلفة الشـــراء 
خفيض هذه التكاليف لكل من المنتج والزبون لتحقيق  وتكلفة التشغيل والصيانة والتهيئة والإصلاح والتوزيع. ويتم ت

 .الهدف المحدد للتكلفة المستهدفة
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 مراحل تطبيق التكلفة المستهدفة:  -2-2-4
نظام يهدف   لأنه،  على تقسيم مراحلها،  لا يوجد اتفاق عام بين الباحثين في مجال نظام التكلفة المستهدفة

إلى تحـديـد التكلفـة المثلى لإنتـاج المنتج أو الخـدمـة المطلوبـة وذلـك بـاســــــــــــــتخـدام أدوات مختلفـة لتحـديـد التكـاليف 
 .وتوجيه الإنتاج

ــتخدمها كل مإذ أ ــســـــــةن الطريقة التي تســـــ ــتهدفة قد تختلف عن طريقة    ؤســـــ في تطبيق نظام التكلفة المســـــ
  .هاته المؤسـسـةثل نوع الصـناعة وطبيعة الأعمال التي تقوم بها وقد تعتمد على عوامل م،  أخرى  ؤسـسـةاسـتخدام م

 ، صفحة &&&&&&(2008)المطارنة،  ومنه فإن مراحل تطبيق التكلفة المستهدفة جاءت كالتالي:

 ينلالمحتم العملاء على حسبتخطيط وتصميم المنتج المرحلة الأولى:  ✓
وتشـــير إلى أن الخطوة الأولى في هذا العمل هي التخطيط والتي ، عن خطوات إعداد مشـــروع منتج جديد 

ويتم مراجعـة هـذه التقـديرات من ق بـل ، تبـدأ بـإعـداد مشــــــــــــــروع المنتج. ثم يتم تقـدير تكلفـة التصــــــــــــــميم الأولي للمنتج
لى لجنة مختصـــة. تقوم هذه اللجنة بدراســـة الســـوق وبيانات التكلفة لتحديد مدى جدوى المحاســـب قبل عرضـــها ع

ــويق للمنتج الجديد  ــية تبدأ في إعداد ، إنتاج المنتج الجديد. إذا تم تحديد جدوى الإنتاج والتســـــــــ فإن الإدارة الهندســـــــــ
 .ج والمعايير المتعلقة بالجودةوالتي تتضمن تحديد الأجزاء التي يتكون منها المنت، خطة الإنتاج للمنتج الجديد 

 مقابل المنتج هالعميل دفع باستطاعةالذي  المستهدفالسعر  المرحلة الثانية: وضع ✓
الســـعر المســـتهدف هو الســـعر الذي يقدره الشـــركة لمنتجها والذي يعتبر مقبولًا لدى العملاء المســـتهدفين.  

إنتاج المنتج وتحليلها لسـوق المنافسـين ومتطلبات العملاء. يتم تحديد هذا السـعر بناءً على تقديرات الشـركة لتكلفة  
ــتهدفة ــتهدف نقطة البداية لتحديد التكاليف المســـــــ ــعر المســـــــ حيث يتم تحليل تكاليف الإنتاج والتوزيع  ،  ويعتبر الســـــــ

 .والتسويق بناءً على هذا السعر المستهدف

ربح المسـتهدف من خلال العمل على  فإن الشـركة تحاول تحقيق ال، وعندما يتم تحديد التكاليف المسـتهدفة
يمكن  ، وبالتالي تحقيق الأرباح المســـــــــتهدفة. ومن هذا المنطلق،  تقليل التكاليف وزيادة المبيعات بشـــــــــكل مســـــــــتمر

ويســـــاعد على تحقيق  ،  القول إن الســـــعر المســـــتهدف هو الأســـــاس لاســـــتراتيجية التكلفة المســـــتهدفة وإدارة التكاليف
 (Kato.Y, 1993, p. 33) ال.أهداف الشركة بشكل فع
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  دفةهفة المستلالتكمعرفة دف لهدف من سعر البيع المستهامش الربح المسته الثالثة: طرحة لالمرح ✓

الربح المسـتهدف هو المقدار الذي ترغب المؤسـسـة في تحقيقه من منتج محدد ويتم تحديد هذا المبلغ بناءً  
 على خطة الربح الطويلة أو المتوسطة الأجل للشركة والتي تعكس التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة. 

تراتيجيات  يتمكن القادة في المؤســــــســــــة من وضــــــع خطط عمل واســــــ،  ومن خلال تحديد الربح المســــــتهدف
أو بتحســــــــين هامش الربح عن  ،  للوصــــــــول إلى هذا الربح. ويمكن تحقيق الربح المســــــــتهدف بزيادة حجم المبيعات 

 .أو بتغيير سعر المنتج، طريق تقليل التكاليف

ــتثمار   ــأن الاسـ ــتنيرة بشـ ــركة واتخاذ القرارات المسـ ــمًا في إدارة الشـ ــتهدف أمرًا حاسـ ويعتبر تحديد الربح المسـ
 ة.اعد على تحديد الأهداف وتوجيه الجهود لتحقيقها بأفضل طريقة ممكنويس، والنمو

 للمنتجية لفة الفعلالتك قديرة الرابعة: تلالمرح ✓

يقوم فريق المهندســــين والمســــؤولين عن إدارة التكلفة بتحليل التكلفة  ،  بعد تحديد الســــعر المســــتهدف للمنتج
ــلة لكل جزء من  ــتهدفة وتحويلها إلى تكلفة مفصــ ــية المرتبطة بالمنتج. وذلك بهدف تحقيق  المســ ــاســ العناصــــر الأســ

وتجنب الأخطاء الناتجة عن تكلفة المنتج العالية. وتشـــــــــمل هذه ،  تقليل تكلفة الإنتاج وتحســـــــــين كفاءة التصـــــــــنيع
الأخرى. يتم تقســــيم التكلفة المســــتهدفة بين   والشــــغيلات المعدات  ، العمالة، الخامات ،  العناصــــر المختلفة التصــــميم

وذلك لتحقيق أفضل توافق بين المتطلبات الهندسية والتكلفة ،  العناصر المختلفة قبل البدء في عملية التصميمهذه 
 .المستهدفة

 المرحلة الخامسة: زيادة التكلفة الفعلية عن التكلفة المستهدفة ✓
حيث يتم اعتماد تصـميم  ، عملية تخطيط الإنتاج والتحكم في التكاليف المرتبطة به تشـير هذه المرحلة إلى

هندســــــــــــي معدل بناءً على الأهداف والمعايير المحددة. يتم بعد ذلك مقارنة التكاليف المقدرة لانتاج مع التكاليف  
طرق لتخفيض التكلفة الفعلية  يجري البحث عن  ، المستهدفة وإذا تم تخمين تكلفة فعلية تزيد عن التكلفة المستهدفة

تتضـمن الطرق المسـتخدمة في هذه العملية عدة تقنيات إدارة التكلفة المسـاندة لتقنية التكلفة   .إلى التكلفة المسـتهدفة
ــتهدفة ــة القيمة،  الفائدة-مثل تحليل التكلفة، المسـ والضـــغط على أســـعار الموردين وغيرها  ،  والتحميل المفكك وهندسـ

لأخرى. تهدف جميع هذه الاســــــتراتيجيات إلى تقليل التكاليف الفعلية لانتاج وتوصــــــيلها إلى من الاســــــتراتيجيات ا
ــتهدفة بشــــكل فعال ــكل الو  .بحيث يتم تحقيق الأهداف المحددة للمشــــروع بأقل تكلفة ممكنة، التكلفة المســ  مواليالشــ

 (2010)المسعودي،  (160، صفحة 2017)بريكة،  المستهدفة. التكلفةية حساب لوضح مراحل عمي
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 مراحل تنفيذ التكلفة المستهدفة  :8الشكل

 

 ردنلأا ، عمان، دار اليازوري ، إستراتيجيا دارة تكاليف الجودة إ، ي المسعودي لحيدر ع: المصدر 

 :والمتوسطة الصغيرةفي المؤسسات  التكلفة المستهدفة وأهمية استعمالها -2-2-5
تلعب التكلفة المستهدفة باعتبارها أداة من أدوات مراقبة التسيير الحديثة وباعتبارها أحد أهم أدوات التقدير  

دورا هاما في هاته المؤسـسـات بعملية ترشـيد ،  الصـغيرة والمتوسـطةوالتخطيط في المؤسـسـات وخاصـة المؤسـسـات 
وتعتبر دراســـــــة  والتحكم في التكاليف الأمر الذي يســـــــاعد في تطوير ونمو المؤســـــــســـــــات الصـــــــغيرة والمتوســـــــطة.

(2010Ada and Zengin)   ــتهدفة  المنتج:التكلفة خلال تصـــميم   ةبعنوان: "إدار " والتي هدفت إلى منهج التكلفة المسـ
ــتهدفة في إدارة تكاليف المنتج ــفات ،  البحث عن الدور الذي تلعبه التكاليف المســــ ــين مواصــــ وذلك من خلال تحســــ

وتطوير تقنيات التكلفة المســــــــــتهدفة للوحدة. يهدف ذلك إلى تســــــــــهيل  ، الجودة لتلبية احتياجات ومتطلبات العملاء
وجاءت         .تركيا، وخاصـــة في المشـــاريع الصـــغيرة والمتوســـطة في إزمير، فة المســـتهدفةاســـتخدام تقنيات التكل

إعطاء فكرة  إلى  "" دور التكلفة المســـتهدفة وتحليل القيمة في تخفيض التكاليف  ( بعنوان:2008،  عطوى ) دراســـة
من قبل   واثبات إمكانية اســـتخدام أســـلوب التكلفة المســـتهدفة،  شـــاملة عن أســـلوب التكلفة المســـتهدفة وكيفية تطبيقه
 جميع المؤسسات خاصة الصغيرة والمتوسطة منها. 

عملية البيع

هدفةالتكاليف المأخوذة بعين الاعتبار خلال العملية المطلوب تأديتها لتحقيق التكلفة المست

بعد تحديد التكلفة المستهدفة، عملية التصنيع والترويج

من الموظفين ومختلف المناطق وممثلي المجهزين: فرق العمل
تصميم المنتج تحديد المواد الأولية تحديد إجراءات

الربح المستهدف–سعر البيع : تحديد التكلفة المستهدفة

دفهوضع سعر البيع المست

تحديد رغبات العميل وحساسية السعر
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ــتخدام    وعليه فإن أهمية ــين وظيفة   ةنظام التكلفاســــ ــاعدة كتحســــ ــتهدفة من خلال جميع تقنياتها المســــ المســــ
يكســـب المؤســـســـات ،  باعتبارهم أدوات مســـاعدة ومدعمة على ترشـــيد التكاليف وتخفيضـــها،  هندســـة القيمة  ،الجودة

 الأمر الذي يحسن ويطور أداؤها.،  الصغيرة والمتوسطة ميزة تنافسية تقوي بها مركزها وتضمن بقاؤها واستمراريتها
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 المبحث الثاني: أدوات التحليل
المؤسـسـة بشـكل عام    وذلك لمعرفة عمليات   حليلأدوات الت واسـتعراض بعض ذكر سـنقوم في هذا المبحث ب

ومن ثم اتخـاذ القرار ، لتحـديـد مســــــــــــــتوى الأداء وتحـديـد المســــــــــــــؤوليـة فيـه  اتـه العمليـات وتحليـل هـ، خلال فترة معينـة
يير وإبراز مـدى من أدوات مراقبـة التســــــــــــــأداة  بـاعتبـارهـا  المتمثلـة في الرقـابـة والقيـادة   اومحـاولـة فهم وظيفتهـ، الملائم

 وجاءت هذه الأدوات كالتالي: ، أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تحسين وتطويرأهميتها في 

 التحليل المالي ✓
 المحاسبة العامة ✓
 التكاليف على أساس الأنشطة ✓

 التحليل المالي:  -1
وضـعها المالي الحالي. تحليل المالي يعد من الأدوات الرئيسـية التي تسـتخدمها المؤسـسـات لفهم وتحليل ال

ســـواء كانت هذه الفترة معينة أو متعددة ، ويشـــمل هذا التحليل تقييم الأداء المالي للمؤســـســـة على مدى فترة محددة
يمكن للمؤســــســــة اتخاذ ،  ويهدف إلى كشــــف أية تغيرات في حالة المؤســــســــة المالية. وعلى هذا الأســــاس، الدورات 

 .بير التصحيحية اللازمة لتحسين وضعها المالي في المستقبلالقرارات المالية الصحيحة واتخاذ التدا

 مفهوم التحليل المالي:  -1-1
 المشـــــــــرفة إذ يعتبر التحليل المالي من أهم الوســـــــــائل التي يتم بموجبها عرض نتائج الأعمال على الإدارة 

على تحليل القوائم المالية بإظهار أســــــباب   يعتمد ، الســــــليموهو أداة للتخطيط  ،  في أداء وظيفتها  كفاءتهايبين مدى 
السـياسـات المختلفة التي وفي يعتبر أداة لكشـف مواطن الضـعف في المركز المالي للمؤسـسـات   الفشـل كماالنجاح و 

)شــــــريفات،  الأداء.للمســــــتقبل ويســــــاعد الإدارة على تقييم   يمكن من رســــــم خطة عمل واقعية الربح كماتؤثر على  
 (93، صفحة  2001

دف إلى تقديم معلومات من واقع بي تهبأنه عملية إجرائية لنظام المعلومات المحاســــــــــــ  أيضــــــــــــا كما يعرف
)المطارنة  .دف مســـاعدة المســـتفيدين من اتخاذ القرارته القوائم المالية المنشـــورة ومعلومات أخرى مالية وغير مالية

 (71، صفحة 2006م.، 
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فـإن  ، للأطراف المختلفـة تعـددةالتي يوفرهـا التحليـل المـالي في إجـابـة تســــــــــــــاؤلات م  كثيرةبســــــــــــــبـب الفوائـد ال
، من بينهــا: الإدارة،  الأطراف المهتمــة بتحليــل القوائم المــاليــة متنوعــة. ولكــل منهــا هــدف محــدد من هــذه العمليــة

 .وغيرها، البنوك، ائنون الد ، المستثمرون الحاليون والمستقبليون 

 مراحل التحليل المالي:  -1-2
يمر التحليل المالي بمجموعة من المراحل التي تختلف حســـــــب نوع التحليل وأهميته والتفصـــــــيل المطلوب 
فيه. وتتفق معظم الباحثين في التحليل المالي على أن هناك مراحل رئيســــــــــــــية يجب اتباعها في أي عملية تحليل  

 (26، صفحة 1980)جميل،  :ما يلي المراحلوتشمل هذه ، مالي

  :هدف التحليل المالي بدقة تحديد -1-2-1
وأهمية هذا ،  يجب على المحلل المالي تحديد الهدف الذي يريد الوصــــــــــــــول إليه في عملية التحليل المالي

أن أهداف التحليل المالي يمكن أن تختلف من فئة إلى  ذ الهدف وتأثيره على النتائج التي ســيتم الحصــول عليها. إ
فإن تحديد الهدف ، يجب أن يتم تحديد الهدف بدقة لضــــــــــــــمان نجاح العملية التحليلية. وبمعنى آخر  لهذاو ،  أخرى 

بـدقـة يعـد مهمـة حـاســــــــــــــمـة في عمليـة التحليـل المـالي حيـث يمكن أن يؤثر على الطريقـة التي يتم بهـا الإجـابـة عن  
 .الأسئلة والتوصيات التي تخص الشركة أو المنظمة المالية التي يتم تحليلها

  :تحديد الفترة الزمنية للتحليل المالي -1-2-2
ــركة   ــيتم تقييم أداء الشـ ــيتم تحليل بياناتها المالية. وهذا يعني تحديد الفترة التي سـ يعني تحديد الفترة التي سـ

ــة خلالهـا أي يكون تحـديـد الفترة الزمنيـة  .تي تم جمعهـا خلال هـذه الفترةوتحليـل النتـائج المـاليـة ال،  أو المؤســــــــــــــســــــــــــ
بينما قد  ، مؤســـــــســـــــةفقد يتم تحديد فترة أطول لتحليل الأداء العام لل، للتحليل المالي بناءً على الغرض من التحليل

 .يتم تحديد فترة أقصر لتحليل مشروع معين أو استثمار محدد 

 اختيار أسلوب التحليل الأمثل:  -1-2-3
والتي تشـــــمل اســـــتخدام النســـــب المالية   محلل المالي العديد من الأســـــاليب المختلفة للتحليل المالييواجه ال

.  لتحليل البيانات المالية المتاحة   مثلأن يحدد الأســــــــــلوب الأ  يهوالأســــــــــاليب الاقتصــــــــــادية وغيرها. ولكن يجب عل
تخاذ القرار الصـحيح يحتاج المحلل المالي إلى تحديد المعايير المناسـبة وتحليل المعلومات المالية والاقتصـادية  ولا

يجب على المحلل المالي اختيار الأســــلوب المناســــب لتحليل  فالأخرى ذات الصــــلة لاتخاذ القرار الأمثل. وبالتالي  
 .والأهداف المحددة للتحليلالبيانات المالية بناءً على طبيعة البيانات المتاحة 
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 القوائم المالية لتلائم أسلوب التحليل:  إعادة تبويب -1-2-4
ذلك من  و إعادة ترتيب القوائم المالية بطريقة تتناســــــب مع الأســــــلوب المحدد لتحليلها  ب يقوم المحلل المالي

ل المالي. ويعتمد هذا للزوايا والمتغيرات الرئيســــــــــــية التي تتناســــــــــــب مع الهدف الذي يريده في التحلي  هخلال اختيار 
وعادةً ما يتضمن  ،  والبساطة في القوائم المالية، الوضوح،  وقدرته على توفير الدقة،  تهعلى خبر بصفة كبيرة  الأمر  

المعلومات  التبويب الســــليم للقوائم المالية ترتيب الأرقام والمعلومات المالية بشــــكل يتيح للمحلل المالي اســــتخلاص 
 .وفعاليةالرئيسية بسهولة 

 التوصل إلى الاستنتاجات:  -1-2-5
الالتزام  و ،  بعيــد عن التحيز الشــــــــــــــخصــــــــــــــيالمحــايــد و ال  قوم بهــا المحلــل المــالي لإبــداء رأيــه الفنييعمليــة  

ويســــــــتخدم الأدلة والبيانات  ، ســــــــتنتاجات بطريقة علمية محايدةلالتوصــــــــل إلى ال، بالموضــــــــوعية بأكبر قدر ممكن
ويتجنب أي تأثير لرؤيته الشــــخصــــية. وبذلك يكون الرأي الفني الذي يقدمه  ، المتاحة بعناية ليصــــل إلى رأيه الفني

 .ويمكن الاعتماد عليه في اتخاذ القرارات المالية، المحلل المالي أكثر دقة ومصداقية

 صياغة التقرير:  -1-2-6
كل المخرجات وضــــع تقرير يحتوي على معلومات مفصــــلة حول ب  نقل نتائج العملية التحليلية  ضــــمان  وه

ــاملة حول النتائج التحليلية  معنيينتزويد الهدف ب ــيات تتناســـب  حيث  ،  بمعلومات شـ ــمل التقرير اقتراحات وتوصـ يشـ
عملية صــياغة التقرير  ويجب في والتي يمكن اســتخدامها لاتخاذ القرارات المناســبة في المســتقبل.  ،  مع هذه النتائج

فهم النتائج    المســــــــــــيرين منحتى يتمكن    ،اســــــــــــتخدام اللغة الواضــــــــــــحة والمناســــــــــــبة والترتيب المنطقي للمعلومات 
 .والتوصيات بسهولة

 أدوات التحليل المالي:  -1-3
يعتمـــد المحلـــل المـــالي على القوائم المـــاليـــة لتحليـــل المعلومـــات التي تهم الجهـــات المعنيـــة. ولتكون هـــذه 

وأن تكون  ،  وصـــــــــــــحيحةيجب أن تكون البيانات الموجودة في القوائم المالية دقيقة  ، المعلومات صـــــــــــــحيحة ودقيقة
،  الحســــــابات المذكورة في القوائم مصــــــنفة بشــــــكل صــــــحيح. يتم تحليل هذه القوائم المالية باســــــتخدام أدوات مختلفة 

 (39، صفحة 2008)نور،  مختلفة نذكر منها:تحليل وبطرق 

 التحليل العمودي:  -1-3-1
ــتخدام التحليل العمودي ل مكونات   إلى تحليل  ا النوع من التحليلهدف هذ ي الوزن    تبيينميزانية واحدة باســـــــــــ

التي ينتمي إليها. ويتم ذلك    كونات الكليةالميزانية أو الم كونات النســــــبي لكل عنصــــــر في الميزانية بالنســــــبة إلى م



اقبة التسيير                                                                                                                                الثاني:   الفصل    أدوات مر

 

 
85 

العمودي بضــــــــــــــعف  يتميز التحليـل ،  ذلـك  رغميـل الأرقـام المطلقـة في الميزانيـة إلى نســــــــــــــب مئويـة. و بـد عن طريق ت
ــكون الدلالة لأنه ي ــة. لذلك،  تميز بالســـــ ــعف الحالة المدروســـــ ــتخدامه بمفرده لتحديد مدى قوة أو ضـــــ ، ولا يمكن اســـــ

 .ينبغي مقارنة نتائج هذا التحليل مع نسب أخرى ذات نفس الدلالة لتحديد مدى صحة النتائج

 التحليل الأفقي:  -1-3-2
ــا با ــة التغيرات التي تحدث في وهو أســـلوب   لتحليل المتحركيعرف أيضـ ــتخدم في التحليل المالي لدراسـ يسـ

بدلًا من الاقتصــــار على فترة زمنية واحدة كما هو الحال في ، عناصــــر القوائم المالية على مدى عدة فترات زمنية
 .التحليل العمودي

،  ي الفترات الســابقة يمكن اســتخدام هذا الأســلوب لمقارنة الأرقام المالية المتعلقة بفترة معينة مع مثيلاتها ف
يسـاعد التحليل المتحرك في ،  ويمكن أيضـاً اسـتخدامه لمقارنة النسـب المالية المسـتخرجة من هذا التحليل. وبالتالي

)المطارنة م.،  .تقييم مدى مناســــــــبة الســــــــياســــــــات المالية التي تتبعها الإدارة وقدرتها على تحقيق الأهداف المرجوة
  (72، صفحة 2006

  :النسب المالية تحليل -1-3-3
  تحليل المالي وهي الأكثر انتشــــــارًا بين المحللين الماليينلتعتبر النســــــب المالية أحد الأدوات الأســــــاســــــية ل
، يعزى انتشار هذه النسب إلى سهولة استخدامها وفهمهاو حيث تعد من أقدم الأدوات المستخدمة في هذا المجال. 

ــاط المختلفة. وفي الوقت الحاليوإمكانية   ــب ، الاعتماد عليها في تقييم الأداء وتحديد أوجه النشــــــ ــبحت النســــــ أصــــــ
 .الاقتصادية نشاطات المالية واحدة من الوسائل الأساسية للرقابة وتقييم الأداء في ال

  تعريف النسب المالية: -1-3-3-1

، ما معاهحســـــــابات النتائج أو ب  بقائمة الميزانية أو امحاولة لإيجاد العلاقة بين معلومتين خاصـــــــتين إمهي  
ــة عما إذا اعتمدت على   ــســــ ــل عن حقيقة وضــــــع المؤســــ لذا فهي تزود الأطراف المعنية بعملية التحليل بفهم أفضــــ

  (311، صفحة 2004)العبد،  حدة. تحليل كل معلومة على

هذا التصنيف  الذي يعتبر أي ، حسب نشاط المؤسسة الاقتصاديتصنيفات عديدة أهمها بلنسب المالية ول
  ويتم بموجبه تقسيم النسب إلى خمسة أقسام:، والمحللين الماليين قائمينبين الواستعمالا هو الأكثر شيوعًا 

 .السيولةنسب  ▪
 .نسبة النشاط ▪
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 رأس المال هيكلنسبة  ▪

 نسب الربحية ▪

 نسب السيولة:  -1-3-3-2
ــتعمل ل ــســـة ومدى اســـتغلال الإدارة لرأس المال بشـــكل فعاتسـ ــع المالي للمؤسـ وتعرف بانها  ،  لمعرفة الوضـ

،  2000)شــاكر،   ية مشــاكل مالية.دون أن تتعرض لأ،  اســتحقاقها قدرة المؤســســة على ســداد التزاماتها المالية عند 
 :نذكر منها الآتي، تحليل هذه الوضعية باستخراج بعض النسب الماليةيمكن و  (71صفحة 

عبارة عن  وتعرف أيضــا بنســبة الســيولة العادية وتشــتهر بصــافي رأس المال العامل وهي  التداول:   نستتبة ✓
 أي الأصــــــول المتداولة تكون ضــــــعف الخصــــــوم المتداولة.الالتزامات المســــــتحقة  و مقارنة بين الموجودات  

(Frank, 2003, p. 721) 

يدرس المحلل المالي هذه النســــــــبة لتحديد مدى قدرة المؤســــــــســــــــة على ســــــــداد الخصــــــــوم  نستتتتتبة النقدية: ✓
وينظر إليها عندما تكون هناك صـــــــعوبة في تحويل الأصـــــــول الأخرى والمخزونات إلى نقد. ،  المســـــــتحقة

فإن ذلك يشــير إلى أن المؤســســة لديها ســيولة نقدية جيدة. ولكن إذا ،  النقدية مرتفعةوعندما تكون النســبة  
فقد يشـير ذلك إلى أن المؤسـسـة لا تسـتخدم أموالها بكفاءة ولا تسـتثمرها بشـكل ،  ارتفعت النسـبة بشـكل كبير

 (82، صفحة 2008)عباس،  .صحيح في أوجه النشاط المختلفة

ــتخدمة في الأصــــول  :نستتتبة رأس المال العامل ✓ ــتثمارات المســ يتكون رأس المال العامل من مجموعة الاســ
وتتضـــــمن الأموال النقدية والأوراق المالية القصـــــيرة الأجل والحســـــابات المدينة ، المتداولة القصـــــيرة الأجل

بطريقة معينة حيث يسـاوي الأصـول  )الذمم( والمخزون وغيرها. ويتم حسـاب الرأس المال العامل الصـافي  
، المتداولة ناقصـة الخصـوم المتداولة. يمثل هذا المبلغ الأموال المسـتخدمة في العمليات الجارية للمؤسـسـة

ا طويلة الأجل. ويمكن اسـتخدام هذا ،  بغض النظر عن مصـدرها سـواء كانت تمويلًا من الملاك أو قروضـً
، صــفحة  2009)الحســين،    .إلحاق أي التزامات قصــيرة الأجلالمبلغ في العمليات الجارية للمؤســســة دون  

18) 

  النشاط: نسبة -1-3-3-3

ــائع  ــولها ومخزونها من البضــ ــة الأعمال لأصــ ــســ ــاط عادة في تقييم وتحليل طريقة إدارة مؤســ ــبة النشــ ــتخدم نســ ،  تُســ
، صـــــــــفحة  2017)داوود،    ة. ولها أنواع نذكر منها:المحدد وكذلك لتقدير قدرتها على تســـــــــديد ديونها في مواعيدها  

121)  
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ــيل: معدل دوران الذمم المالية ✓ ــات التحصـــ ــياســـ ــبة فعالية إدارة الائتمان وفاعلية ســـ حيث ،  تقيس هذه النســـ
ــير زيادة معدل دوران الذمم المالية إلى كفاءة جيدة ــبة على  في حين يدل ، يشـــــــــ الانخفاض في هذه النســـــــــ

 (121، صفحة 2017)داوود،  وتحسب بقسمة صافي المبيعات على رصيد المدينين. .العكس

. يقيس هذا المعدل مدى كفاءة وفاعلية إدارة المخزون وكلما زاد كان مؤشـرا جيدا :معدل دوران المخزون  ✓
 (121، صفحة 2017)داوود،  على رصيد المخزون. تكلفة البضاعة المباعةويحسب بقسمة 

 : (ئمةرأس المال )نسب الملا  هيكلنسبة  -1-3-3-4

لتحديد نســبة الموارد المالية الداخلية والخارجية التي تســتخدمها المؤســســة  وهي عبارة عن مؤشــر يســتخدم  
فإن النســـبة تقيس حجم الديون المســـتخدمة في تمويل النشـــاطات الطويلة ، لتمويل نشـــاطاتها. وبشـــكل أكثر تحديدًا

مدى قدرة تهدف هذه النســــــــبة إلى تقييم  و   .مقارنة بحجم رأس المال الخاص بالمؤســــــــســــــــة،  الأجل في المؤســــــــســــــــة
ــة على تحمل المخاطر المالية المرتبطة بالديون  ــســـ ــداد التزاماتها طويلة الأجل،  المؤســـ ، والتأكد من قدرتها على ســـ

وذلك عن طريق تحديد النســــبة الملائمة من رأس المال الذي يجب اســــتخدامه في تمويل الأنشــــطة المختلفة. كما 
وتحديد أي تغييرات  ، ت التمويل التي تتبعها المؤســــســــةيســــاعد اســــتخدام هذه النســــبة في تقييم مدى نجاح ســــياســــا

 الأجل  طويلةالقروض  وتحسـب بقسـمة   .يجب إجراؤها في هيكل رأس المال لتحقيق أهداف المؤسـسـة بشـكل أفضـل
 (193، صفحة 2011)الزبيدي،  الملكية.حق مع  الأجل طويلةالقروض على مجموع 

خلال   االتي تحققهمقدار الأرباح التي تحققها المؤســـــســـــة الكســـــبية مقارنة بالإيرادات    هينستتتبة الربحية:  ✓
فترة زمنية معينة. وتعد نســبة الربحية مؤشــرًا هامًا لقياس كفاءة المؤســســة في تحقيق الأرباح من عملياتها  

مكن أن يتأثر أي مقياس  حيث ي، وتســـــتخدم الشـــــركات عدة مقاييس لحســـــاب نســـــبة الربحية  .الاقتصـــــادية
يتم قياس كل من أرباح النشاط وصافي الربح ، بشكل كبير بالنشاط الاقتصادي والسياسات المعينة. لذلك

 .حتى يتسنى للمؤسسة التمييز بين نتائج السياسات الإنتاجية والتشغيلية والقرارات المالية التي تتخذها

حيث  ،  المهمة في تحليل الأداء المالي للمؤســســات الاقتصــاديةويعتبر حســاب نســبة الربحية من الأدوات  
كما يمكن  ،  يمكن اســــــــتخدامها في مقارنة الأداء المالي بين المؤســــــــســــــــات المختلفة في نفس القطاع الاقتصــــــــادي

 (222، صفحة 2000)لطفي،  ل.استخدامها في تحليل أداء المؤسسة على المدى الطوي

،  2006)عدنان تايه النعيمي،  وهناك العديد من النســــــــــــب التي تســــــــــــتخدم في تحليل الربحية نذكر منها:  
 (106صفحة 

  : وهي قسمة الربح الإجمالي على المبيعات ضرب مئة.الربح الإجمالينسبة  ▪
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 : وهي قسمة صافي الربح على المبيعات مضروب في مئة. نسبة الربح الصافي ▪

  وهي تعني قسمة الربح الصافي على الأصول مضروب في مئة. :نسبة العائد إلى الأصول ▪

 حقوق الملكية: وهي قسمة الربح الصافي على حقوق الملكية ضرب مئة.  نسبة العائد إلى ▪

 :والمتوسطة الصغيرةفي المؤسسات التحليل المالي وأهمية استعماله  -1-4
لمؤســــســــات الصــــغيرة والمتوســــطة. ا أهمية كبيرة فيمراقبة التســــيير   باعتباره أداة تحليل في لتحليل الماليل

القوائم المالية والنســب المالية التي تســاعد في تحديد صــلاحية الســياســة المالية ويتم ذلك من خلال تقنيات تحليل  
للمؤســـــســـــة والأخطار المالية المحتملة التي يمكن أن تواجهها. كما يســـــاعد التحليل المالي المؤســـــســـــات في اتخاذ 

 .القرارات المالية الصحيحة حول الاستثمار والتمويل وتوزيع الأرباح

ة التي ذكرناها بنشــاط المؤســســات الاقتصــادية ويمكن اســتخدامها في التحليل المالي ترتبط النســب المختلف
ــتخدامها ــســـة على الرغم من وجود العديد من النســـب المالية الأخرى التي يمكن اسـ ، لتقييم الوضـــعية المالية للمؤسـ

الصــــغيرة والمتوســــطة لتحليل  يروي بعض الباحثين أن النســــب المالية المذكورة مســــبقا كافية بالنســــبة للمؤســــســــات  
ــب أداة رقابية فعالة. ، أدائها المالي وجوانبها المالية ــفحة  2009)الغالبي، تعتبر هذه النســــــــ يتم  حيث    (252، صــــــــ

حيث تبين مجموعة من النســب ،  اســتخدام هذه النســب في دراســات ســابقة لتحليل المؤســســات الصــغيرة والمتوســطة
ــة أخرى قامت بها باحثون آخرون وتحدثت ا ــاط. يمكن تأييد هذا الرأي بدراســـ ــيولة وأداء النشـــ لمالية كالربحية والســـ

ــة ــســــ ــيير في قياس الأداء المالي والغير مالي للمؤســــ ــرات ، عن دور مراقبة التســــ ــتخدام المؤشــــ وذلك من خلال اســــ
سات الصغيرة والمتوسطة لاتخاذ القرارات التي المالية الأساسية مثل النسب المالية التي يستخدمها أصحاب المؤس

 .تحقق أهدافهم

ويرى الباحث أن بسـاطة الهيكل التنظيمي وسـهولة الوصـول للقوائم المالية والقيام بعمليات حسـاب النسـب 
وبســاطة التحليل هي أمورا ســاعدت مســيري المؤســســات الصــغيرة والمتوســطة على اســتخدام التحليل المالي لتقييم  

  الأداء المالي ومنه الأداء العام واتخاذ القرارات المناسبة لتطوير وضعياتهم في السوق والاقتصاد الوطني.

 المحاسبة العامة: -2
ــحيحة والفعالة فيما يتعلق بإدارة الموارد.   هتمت ــبة بفهم الواقع المالي واتخاذ القرارات المالية الصــــــــ المحاســــــــ

امل والمعطيات المتعلقة بالنشـــــــــاط الاقتصـــــــــادي لتوفير بيانات دقيقة  وتقوم عملية المحاســـــــــبة على اســـــــــتخدام العو 
  .وموثوقة يمكن لصاحب النشاط أو الشركة الاعتماد عليها في اتخاذ القرارات الصحيحة ووضع الخطط المستقبلية 
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رار  كما أنها تســـاعد على تحقيق الاســـتق،  وتشـــكل المحاســـبة قاعدة بيانات مهمة يمكن الاســـتفادة منها في أي وقت 
 .لأنها تسمح بفهم الواقع المالي واتخاذ القرارات المناسبة بناءً عليه، المالي للنشاط الاقتصادي

  :المحاسبة العامة تعريف -2-1

التي قامت بها المؤســـــــســــــة    والحقيقيةالتدفقات المالية   وتســـــــجيل  وتصـــــــفيفتتمثل في ملاحظة    تقنيةهي  
- 2013)حســان،    ائج.وحســاب النت  الميزانيةهذه التدفقات في جداول خاصــة مثل   تلخيص ثم  ،  خلال دورة محددة

 (89، صفحة 2014

كل الحركات المخصصة للاستثمار    ومعاينةللتسيير المحكم والمتمثل في متابعة    تقنيةنها  وتعرف أيضا بأ
ــة في مدة معينة مع   وخارجيا داخليا ــســــــ ــواء ربح أو   النتيجة  تحديد والتي تمكن من معرفة الحالة المالية للمؤســــــ ســــــ

 (04، صفحة 1999)الأعمش،  رة.خسا

لأنها عبارة عن تسجيل وتبويب البيانات  وذلك ،  هم فروع علم المحاسبةأ   من  وهناك تعريف آخر يقول هي
التي يمكن من خلالها تحصــيل   للحصــول على مجموعه من القوائم المالية  والشــركات  التجارية بالأنشــطة الخاصــة

فتصــــــــــــــبح المعلومــات  ،  العــامــة  المحــاســــــــــــــبــةمحــدده طبقــاً لمبــادئ ومعــايير   زمنيــة ملخصـــــــــــــــات مــاليــه خلال فترة
  وذلــك لتمــاثلهــا وتوحيــد طريقــة ســــــــــــــرد البيــانــات والبنود التي تحتويهــا.،  يــاسوقــابلــه للق مفهومــة النــاتجــة المــاليــة

(Elsobky ،2021) .  

نرى من خلال هذه التعاريف بأن المحاســــبة العامة وعن طريق وظائفها المالية والاســــتغلالية التي جاءت 
، الصــــفحات  1993)عبدالله،    للمؤســــســــة من خلال العمليات التالية:بها بغية وقصــــد المحافظة على الذمة المالية  

03-04) 

 تقييد كل العمليات المحاسبية المؤدات وبترتيب كعمليات البيع والشراء وسداد الديون. ▪
تقييد وترحيل جميع البيانات في آخر السـنة المالية بغية القيام بالميزانيات وجدول حسـابات النتائج وجميع   ▪

 الجداول الأخرى. 
تمكين جميع القائمين على المحاســــبة بالبيانات الضــــرورية لمســــاعدتهم على تقديم الإضــــافة الواجبة على   ▪

وباقي المؤســـــســـــات ،  مصـــــالح الضـــــرائب  ،البنوك، كأصـــــحاب المصـــــالح،  حســـــب المؤشـــــرات الاقتصـــــادية
 الأخرى.

 (2008)نور،  تقييم النتائج والأداء العام للمؤسسة والعمل على تطويره وتنميته. ▪
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 : أهمية المحاسبة المالية -2-2

، الواردة والصـــادرةتكمن أهمية المحاســـبة المالية في ضـــبط الأعمال المالية وتســـجيل كل العمليات المالية 
وهي الأســاس الذي يعتمد عليه إعداد القوائم المالية. وتوفر هذه المعلومات للمســتثمرين معلومات دقيقة تســاعدهم  

 .في تحديد موقفهم المالي والاستثماري 

 (Elsobky ،2021) :يليفيما  لذا تتمثل أهمية المحاسبة المالية

سواء كانت هذه ، إعداد القوائم المالية لتحديد النتائج الأولية لأعمال النشاط التجاري الأهمية الرئيسية هي   ▪
 النتائج إيجابية وتمثل الأرباح أو سلبية وتمثل الخسائر.

ــليمة ▪ ــادية الســــــــــ ــبة تلعب دورًا هامًا في اتخاذ القرارات الاقتصــــــــــ لية دقيقة  حيث تقدم معلومات ما المحاســــــــــ
وتســــــــــاعد في تحديد النتائج المالية المتوقعة للقرارات المختلفة.  ،  لمؤســــــــــســــــــــةل وموثوقة عن الأداء المالي

  .بشكل صحيح يساعد في تفادي الأخطاء واتخاذ القرارات الصحيحة هاوبالتالي فإن استخدام

أن المحاسـبة تسـاعد في تتبع العوائد والنفقات  أي، المحاسـبة تعكس الأداء المالي والاقتصـادي لأي نشـاط ▪
كما توفر معلومات دقيقة وموثوقة حول الموارد المالية المتاحة  ، وتقييم الربحية والاســتدامة المالية للنشــاط

 .وطريقة استخدامها

تســـــــجيل وتحليل الأنشـــــــطة المالية توضـــــــح للأفراد الوضـــــــعية المالية للمؤســـــــســـــــات من خلال المحاســـــــبة   ▪
ية للمؤسـسـات وتتبع تدفقات الأموال والمصـروفات والإيرادات. وبما أن الأفراد يسـتخدمون المال والاقتصـاد 

فإن فهم الحالة المالية للمؤسسات يساعدهم في تقييم الأداء المالي للمؤسسات واتخاذ ،  في حياتهم اليومية
  .مثل اختيار الشركات للاستثمار أو الشراء منها، قرارات مالية مستنيرة

ــ ▪ من الحفاع على ســـــرية وأمن المعلومات المالية المتعلقة بالأصـــــول  المؤســـــســـــة  تمكن  ت المحاســـــبةل  بفضـــ
وتشـــمل هذه العمليات عادةً جمع المعلومات المالية   والإيرادات والالتزامات التي تتعلق بعملياتها التجارية.

 لية مفصلة. وتسجيلها ومعالجتها وتحليلها وتقديمها في شكل تقارير وميزانيات وحسابات ما

ويسـتخدمون  ، بتحليل البيانات المالية والاقتصـادية للشـركات والمشـاريع المراد اسـتثمار فيها  ةقوم المحاسـبت ▪
،  الأسـاليب المحاسـبية لحسـاب التكاليف والإيرادات والأرباح المتوقعة والمخاطر المحتملة للعملية. ومن ثم 

ــتثمار في ظل الظرو  ــية الحالية في البلد يتمكنون من تقدير مدى جدوى الاســــــــ ــياســــــــ ف الاجتماعية والســــــــ
 .وغيرها، والظروف الاقتصادية العامة، والتشريعات الضريبية، مثل الاستقرار السياسي، المعني
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 مبادئ المحاسبة المالية -2-3

حيث يتم تحليل الفروض والبيانات المالية المدخلة ،  تتأسـس المحاسـبة المالية على مبادئ محاسـبية معينة
وذلك لإنتاج تقارير مالية ومعلومات تسـاعد النشـاط في اتخاذ القرارات المالية المناسـبة في ، باسـتخدام تلك المبادئ

،  2003)صـــــــــــــالح،    (Elsobky  ،2021) .وذلك بعد معالجة تلك المعلومات المالية بدقة ووضـــــــــــــوح،  المســـــــــــــتقبل
 (11-10الصفحات 

 : تحقق الايراد مبدأ -2-3-1
ــبة  يعني أن   نص على أن الإيرادات يجب أن تُحقق عندما تُكتســـــب أو يتم تحقيقها بشـــــكل كامل تالمحاســـ

ــليم   ــجل الإيرادات في الفترة التي تم فيها تقديم الخدمات أو تســـــ ــركات يجب أن تســـــ ــح. ويعني ذلك أن الشـــــ وواضـــــ
 .الفترة التي تم فيها تلقي الدفعات المالية المقابلة لتلك الخدمات أو المنتجات وليس في ، المنتجات 

 : مبدأ التكلفة -2-3-2
هو مبدأ المحاسبة الذي ينص على أن الموارد والأصول المحاسبية يجب أن تُسجل بقيمة التكلفة التي تم  

ا الحالية في السـوق أو عن  وذلك بغض النظر عن قيمته،  الحصـول عليها بها في الوقت الذي تم الحصـول عليها
  .قيمتها المتوقعة في المستقبل

ــول ــترت بها هذه الأصــ ــول بقيمة التكلفة التي اشــ ــجل الأصــ ــركات يجب أن تســ بما في ، يعني هذا أن الشــ
 .مثل تكاليف النقل والتركيب والتدريب ، ذلك التكاليف المباشرة وغير المباشرة المتعلقة بشراء وتأهيل تلك الأصول

 وفات: مقابلة الإيرادات بالمصر مبدأ  -2-3-3
وهو يقوم على فكرة أنه يجب مطابقة الإيرادات المحققة  للمحاســــبة    مبادئ المحاســــبة الأســــاســــيةالهو أحد 

بشـــــكل عام يقوم هذا   .في فترة معينة مع المصـــــروفات التي تم اســـــتخدامها لإنتاج تلك الإيرادات خلال نفس الفترة
وذلك باســـتخدام طريقة المحاســـبة المناســـبة.  ،  المصـــاريف والإيرادات للفترة التي تم إنشـــاؤهاالمبدأ على تخصـــيص  

 .يتم تحديد قيمة الأرباح أو الخسائر الفعلية للشركة خلال فترة معينة بشكل دقيق وموضوعي، وبالتالي

 بات: مبدأ الث -2-3-4
والإجراءات المحاســــبية وفقًا لطريقة ثابتة وموحدة هو مبدأ محاســــبي يقتضــــي بأن يتم اســــتخدام الأســــاليب 

ما لم يتم الإشارة إلى غير ذلك. وهذا يعني أن المعايير والأساليب المحاسبية  ،  على مدار الفترات المالية المختلفة
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يجب أن تكون متسـقة وموحدة ومتابعة لفترات متعددة لضـمان حصـول المسـتخدمين على معلومات متسـقة ودقيقة 
 .قراراتهملاتخاذ 

يجب عليها  ،  عندما تســـتخدم شـــركة معينة طريقة معينة لتســـجيل بعض العمليات المحاســـبية، بمعنى آخر
ــتخدام نفس الطريقة في كل فترة مالية لتســــــــــجيل العمليات المماثلة ــبية  ، اســــــــ حتى لا تتعرض المعلومات المحاســــــــ

 .وتبقى دقيقة وثابتة، للتشويش أو الخلل أو الغموض 

  :الحيطة والحذربدأ م -2-3-5
يعد هذا المبدأ جزءًا من المبادئ المحاســبية الأســاســية التي تهدف إلى ضــمان أن تكون الســجلات المالية  

ا الحفاع على ســـــــــياســـــــــات وإجراءات دقيقة لمراقبة    .دقيقة وصـــــــــحيحة ــً ويتطلب تطبيق مبدأ الحيطة والحذر أيضـــــــ
التأكد من وجود تحليلات وإجراءات داخلية لتحديد و ،  الأنشــــــــــطة المالية والتحقق من صــــــــــحة البيانات والمعلومات 

في المحاسبة لأن الأخطاء المحاسبية    جوهريً هو  و   .وتقييم المخاطر المحتملة التي قد تؤثر على السجلات المالية
بمـا في ذلـك الغرامـات والعقوبـات المـاليـة وفقـدان الثقـة من الجمهور والعملاء. ،  يمكن أن تؤدي إلى تـداعيـات كـارثيـة

يجب على المحاســبين والمدراء الماليين أن يكونوا حذرين ويتبعوا إجراءات صــارمة لضــمان صــحة ودقة ،  التاليوب
 .السجلات المالية

  :مبدأ الأهمية النسبية -2-3-6
هو مبدأ محاســــــــــــبي ينص على أنه يجب على المحاســــــــــــبين تحديد الأحداث والمعاملات المالية التي لها 

وتعني الأهمية النســـــبية أن المعلومات التي يتم الإفصـــــاح عنها يجب أن تكون  ،  الماليةأهمية نســـــبية في تقاريرهم  
 .مهمة بما يكفي لأن تؤثر على القرارات الاقتصادية المتخذة بشأن المؤسسة

ــاديـة. فعلى  ويتم تقييم أهميـة المعلومـات من خلال تحليـل تـأثير حـذف المعلومـات على القرارات الاقتصــــــــــــ
ــبيل المثال ــادية  ، م حذف معلومات محددة من القوائم الماليةإذا ت، ســـــ فقد يؤثر هذا التحرير على القرارات الاقتصـــــ

ويتم التأكد من أن المعلومات المفصــح عنها ذات أهمية كافية لتمكين المســتخدمين من  ، المتخذة بشــأن المؤســســة
 .اتخاذ القرارات المناسبة
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 : مبدأ الافصاح الشامل -2-3-7
والذي يعني أن جميع المعلومات الضــرورية واللازمة يجب أن  ، الأســاســية في المحاســبةأحد المبادئ هو  

بحيث تتضـمن جميع المعلومات اللازمة لمسـتخدمي  ، تكون متاحة ومنشـورة بشـكل شـامل في القوائم المالية للشـركة
 .القوائم المالية لفهم وتفسير تلك القوائم

ــامل جميع   ــاح الشــــ ــمل مبدأ الافصــــ ــركةويشــــ ــلة بالشــــ بما في ذلك ،  البيانات المالية والمعلومات ذات الصــــ
والمعلومات الخاصــــة بالأحداث والظروف ، المعلومات المتعلقة بالتقارير المالية الســــابقة والتغييرات الحاصــــلة فيها

 .الهامة التي تؤثر على أداء الشركة وقدرتها على تحقيق أهدافها

ير المعلومات اللازمة للمســـــــتخدمين لتمكينهم من اتخاذ القرارات  ويهدف مبدأ الافصـــــــاح الشـــــــامل إلى توف
وكذلك تعزيز الشـفافية والمصـداقية في إعداد القوائم المالية وتوضـيح التزامات الشـركة ،  المالية الصـحيحة والمناسـبة

 .ومخاطرها المالية والمعاملات الرئيسية التي تؤثر على أدائها المالي

 :أهداف المحاسبة العامة -2-4
بل التعرض وســـــــرد أهداف المحاســـــــبة العامة وجب قبلا ذكر بعض المميزات والشـــــــروط التي بدونها لن  ق

)ســــــــليمة،  تصــــــــل المحاســــــــبة المالية لاســــــــتغلال أهدافها بالطريقة المثلى ومن جملة هذه الشــــــــروط نذكر ما يلي:
  (56، صفحة 2020-2021

 القانونية للمؤسسة بالمسك المحاسبي للدفاتر والمستندات اللازمة.الإلزامية  ▪
ــوآءا كان   ▪ ــابات والأموال وتحركاتها وهذا لضــــــــرورتها واحتياج النظامين ســــــ تتبع وتوثيق جميع وكل الحســــــ

 الاقتصادي أو المالي لهاته العمليات. 
 الالتزام بآليات مسك المستندات والدفاتر الواجب مسكها استجابة للنظام القانوني والتشريعي. ▪

جابة لمسـتلزمات وحاجات النظام المالي والضـريبي من جهة تقييم وقياس نتائج الأداء العام للمؤسـسـة اسـت ▪
 ومن جهة أخرى للمؤسسة بحد ذاتها وأصحاب المصالح.

 (42، صفحة  2003)بوتين،  وكما هو معلوم فإن المحاسبة لها عدة أهداف نوجزها فيما يلي:

ــتوى الدولةتوفير ما يلزم للتخطيط المالي الوطني  ▪ ــابات الوطنية بجميع  ،  على مســـــ من خلال تزويد الحســـــ
 .بما في ذلك الدخل والميزانية وغيرها، المعلومات اللازمة
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إمداد قطاعات الضــرائب بالمعلومات الضــرورية للقيام بالرقابة وإخضــاع الضــرائب على مختلف العمليات  ▪
 والنواتج.

 ومعرفة نواتجها سوآءا كانت ربحا أو خسارة. ،تحديد مخرجات النشاطات للمؤسسة خلال مدة محددة ▪

لأصــــحاب  وذلك للســــماح  ،  معينيجب توفير جميع المعلومات المالية المتعلقة بحالة المؤســــســــة في وقت   ▪
نشـــــاطات    تبيين وتعيين نتائجبالإضـــــافة إلى ، ذوي العلاقة بالمؤســـــســـــة بمعرفة موقفها الماليالمصـــــالح و 

 .معينةالمؤسسة خلال فترة 
نتيجة القيام بنشــاطها  ،  ات الحالة المالية والوضــعية الاقتصــادية للمؤســســة في مدة زمنية معينةتقييم تحرك ▪

 الذي خلقت لممارسته. 
حيث أن المحاسبة العامة أو المالية هي أداة مهمة في التحكم  ، الاعتناء قدر الإمكان بممتلكات المؤسسة ▪

 في أداء المؤسسة. 

 :والمتوسطة الصغيرةفي المؤسسات المحاسبة العامة وأهمية استعمالها  -2-5
تلعب المؤســـســـات الصـــغيرة والمتوســـطة دوراً حيوياً وهاما في التنمية الاقتصـــادية والاجتماعية في مختلف  

حيث تســـــاعد في حل مشـــــكلة البطالة وزيادة الناتج القومي وتوســـــيع قاعدة الملكية في المجتمع. ومع ، دول العالم
بما في ذلك مشـــاكل تحول دون تأســـيســـها  ،  ديات التي تعرقل نموها واســـتمراريتهافإنها تواجه العديد من التح،  ذلك

 ومشاكل تحد من قدراتها على النمو والتطوير.، ومشاكل تؤدي إلى اختفائها وفشلها، بشكل رسمي

ــة )مرنيش حمدي   ــات أهمها دراسـ ــبي  2015وحســـب العديد من الدراسـ ( بعنوان واقع تطبيق النظام المحاسـ
بعنوان دور النظام المحاســبي   (2013وأيضــا دراســة )طارق قدوري ،  والمتوســطةمؤســســات الصــغيرة  المالي في ال

)دراسـة تطبيقية لمؤسـسـة المطاحن الكبرى للجنوب  والمتوسـطةالمالي في تقييم الاداء المالي بالمؤسـسـات الصـغيرة  
 بسكرة(

ادة من نظم المعلومات المحاسبية  اللتان أكدتا على أنه يمكن التغلب على هذه التحديات من خلال الاستف
التي توفر معلومات وأدوات وأســـاليب قائمة ومســـتحدثة تتناســـب مع احتياجات هذا القطاع. وتلعب المحاســـبة دوراً 
ــروع  ــاحب المشــ ــتوى الخاص لصــ ــطة بالدعم المعلوماتي على المســ ــغيرة والمتوســ ــروعات الصــ هاماً في تزويد المشــ

ل توفير البيانات والمعلومات اللازمة للتنمية والاســــتمرارية في عالم الأعمال.  وعلى المســــتوى العام للدولة من خلا
ويتحمل المحاسـب مسـؤولية كبيرة في تصـنيف اتجاهات المشـروع بدءًا من دراسـة الجدوى وصـولًا إلى إعداد القوائم 

 لة.المالية وتقييم أداء المشروع وتحديد القيمة المضافة التي قدمها المشروع لصاحبه وللدو 
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 ABC (Activity Based Costing): على أساس الأنشطة التكاليف -3
حيث   إدارة التكلفةوتقنيات  وممارســــــات   تطبيقات  للقرن الواحد والعشــــــرون تطورت   الأخيران ناالعقد خلال 

كانت هي  التي    التقليديةالمعيارية    التكاليفلأنشــــــطة  ومكان    كبديلالأنشــــــطة    تكاليفمحاســــــبة   بدأت في الظهور
 جوهرية. تغيرات  أيةدون وب العشرون منذ بداية القرن  الرائدة والمسيطرة

 أسباب ظهور التكاليف على أساس الأنشطة:  -3-1
طريقـة جـديـدة لحســــــــــــــاب التكـاليف وقيـاس ســــــــــــــعر التكلفـة للمنتوجـات  Cooper & Kaplanقـدمـا البـاحثـان  

فأصــبح يســمى بنظام التكاليف على  ،  المنتوجبطريقة مثالية مبنية ومرتكزة على الأنشــطة ومســبباتها المســاهمة في 
 لأســاس الأنشــطة. حيث كانت قبل ظهور التكاليف على أســاس النشــاط التكاليف التقليدية واســعة الاســتعمال خلا

 الفترة السابقة. 

توفر مجموعة من المزايا في تحديد  و ،  كانت واســــــعة الاســــــتعمالعلى الرغم من أن طرق التكلفة التقليدية  
ــتمر في البيئة الحديثة،  التكلفةســــعر  ــديدة ، إلا أنها لم تعد قادرة على مواكبة التطور المســ وتعرضــــت لانتقادات شــ

ــلبيات ونقائص في كل طريقة بشـــــــــــــكل منفرد. وجهت ،  من قبل الأكاديميين والمهنيين بالإضـــــــــــــافة إلى وجود ســـــــــــ
ــايرة الظروف القائم ــميمها لمســـ ــيص  ، ةالانتقادات للأنظمة التقليدية التي تم تصـــ ــكلة تخصـــ والتي تركزت على مشـــ

زادت المشـاكل الناتجة عن هذه ،  التكاليف في ضـوء تقدم التكنولوجيا وارتفاع تكلفة البيانات. وفي السـنوات الأخيرة
 (156، صفحة 2007)التكريتي،  وزادت الانتقادات من طرف جل الباحثين حيث جاءت كالتالي: .الأنظمة

ســـــــيطر العجز الكلي للأنظمة التقليدية على التحكم في الأنشـــــــطة وتقييم تكاليف الإنتاج بصـــــــفة متناهية   ▪
وكـذلـك التركيز على النتـائج المـاليـة الكليـة والنهـائيـة ، وذلـك راجع لســــــــــــــبـب تحليـل الفروقـات بطريقـة عـاديـة

 وليس على المسببات الحقيقية لهاته التقييمات والنتائج.

 لكلي للأنظمة التقليدية على وحدات القياس الكمية كالحجم )ساعات العمل(.الاعتماد ا ▪

 انشغال الأنظمة التقليدية بالأقسام الإنتاجية وإغفالها الأقسام الثانوية الأخرى.  ▪

 تحليل الأنظمة التقليدية لكل نشاط على حدى واهمالها للارتباط بين الأنشطة.  ▪

ــين  كليفيالتللموقف    التقليديةتجاهل الأنظمة    ▪   للتكاليف الداخلية بالرؤيةحيث لايمكن الاكتفاء  ،  للمنافســــــــــ
 المنافسين. تكاليف بهيكلالمؤسسة  تكاليفبل لابد من مقارنة هيكل ، سليمللوصول إلى قرار 
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ولم تكن انتقادات الأنظمة التقليدية للتكاليف وحدها ســببا في ظهور التكلفة على أســاس النشــاط بل كانت  
هناك أســــــباب ومبررات كثيرة أدت إلى ظهور نظام التكلفة على أســــــاس النشــــــاط كما ورد في جل المؤلفات نذكر 

 (62، صفحة 2007)عوض، منها ما يلي: 

ــات الإنتاجية العمل:  ةآليو  التقدم التكنولوجي ✓ ــسـ وتحول الإنتاج من  ،  نتيجة للتقدم الهائل في معظم المؤسـ
أصـــــبح تخصـــــيص هذه التكاليف  ،  ارتفعت تكاليف الإنتاج غير المباشـــــرة. لذلك،  العمل اليدوي إلى الآلي

الطرق التقليـديـة على تحـديـد تلـك ذات أهميـة كبرى في التكلفـة الصــــــــــــــنـاعيـة الإجمـاليـة. ونظراً لعـدم قـدرة  
على  تم اســـــــتبدال هذه الطرق بنظام تكاليف  ،  التكاليف بشـــــــكل دقيق وعادل وبناء القرارات الإدارية عليها

 .الذي يوفر معلومات دقيقة لتحديد تكلفة المنتج واتخاذ القرارات المناسبة أساس الأنشطة

ــاهم  زيادة تنوع   :لمنافستتتة الشتتتديدة وتعدد أذواق الزبائنا ✓ المنتجات لتلبية احتياجات الزبائن وتحقيق رضـــ
يحتاج  ، أمام الشـــــــركات المنافســـــــة تتطلب من الشـــــــركات زيادة كمية منتجاتها وتحســـــــين نوعيتها. ومن ثم

المســؤولون إلى الحصــول على معلومات دقيقة وعادلة عن المنتجات لاتخاذ قرارات اســتراتيجية مهمة في 
عر قياســـــــي صـــــــحيح يتطلب اتخاذ قرار عملي في ســـــــوق إنتاجية  حيث أن تحديد ســـــــ،  تســـــــعير المنتجات 

 .إذ يستغل المنافسون الأخطاء لصالحهم، تنافسية

الأنشطة المساندة بشكل كبير بين المنتجات فيما يتعلق بالأنشطة اللازمة    تتنوع  المساندة:تعدد الأنشطة   ✓
ــغيل والتفتيش وغيرها ــســـــــــات التي تتطلب تلك ويمكن لل،  مثل إعداد الآلات وتحضـــــــــير أوامر التشـــــــ مؤســـــــ

وتشــــــــــــــير زيـادة ،  بـدلًا من الطرق التقليـديـة ABC الأنشــــــــــــــطـة تحقيق فوائـد متعـددة عن طريق تطبيق نظـام
، التكاليف غير المباشـــرة دون زيادة في كمية المنتج المنتجة إلى وجود أنشـــطة إضـــافية اســـتهلكت الموارد 

 .ومعالجة تلك التكاليف غير المباشرة وبالتالي يساعد هذا النظام المؤسسات الصناعية على تتبع

 :الأنشطةعلى أساس  التكاليف تحليلمفهوم  -3-2

ــاهم في   التقليـديـةالطرق   ب تتفـادى إلى حـد كبير عيو   التكـاليف  لتوزيع  جـديـدة  طريقـةهو عبـارة عن  وتســــــــــــ
ــاهم في   توفير والطاقة   الإنتاجيةرقابة أفضـــــــل على الأنشـــــــطة والموارد    تحقيقمعلومات أكثر دقة الأمر الذي يســـــ

 (284، صفحة 2003)راضي،  .المتاحة وكيفية استغلالها

إذ تم في المرحلة الأولى تخصــــــــيص    مرحلتينعلى   التكاليفتخصــــــــيص    مبأنه: »نظاكما يعرف أيضــــــــا  
تخصــــــيص بنك    الثانيةعلى مجمعات الكلف والتي تتمثل بمراكز الأنشــــــطة ثم يتم في المرحلة   التكاليفعناصــــــر  

 (163، صفحة 2006)إسماعيل،  ".على المنتجات بموجب الأنشطة اللازمة لإنتاجها التكاليف
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 دارة التكاليف منها:هذا النظام مع مجموعة من المهارات والآليات الحديثة لإتكامل يو 

 ، رالمستم والتطورحسين تتكلفة ال ▪

 ، التكلفة المستهدفة  ▪

 ، الإنتاج بدون عيوب  إستراتيجية  ▪

 .تكلفة الجودة الشاملةو   ▪

ــاط بأ ــاس النشــــــ ن المبدأ الأســــــــاســــــــي لهذه الطريقة هو أن المنتجات لا  ويمكن تعريف التكاليف على أســــــ
أنشـــــطة وهذه الأنشـــــطة هي التي تســـــتهلك الموارد وعلى هذا الأســـــاس فإن تســـــتهلك مباشـــــرة موارد وإنما تســـــتهلك  

،  2013)معاليم،    .الأنشــــــــطة هي حلقة الربط الأســــــــاســــــــية بين المنتجات )أو أي غرض تكلفة آخر( وبين الموارد 
 (99صفحة 

 : الأنشطةآلية عمل نظام التكاليف على أساس  -3-3
  الأنشــــــطة أســــــاس  المبني على  التكاليف  أما نظامالمرحلة الواحدة    التقليدية بأنظمة  التكاليفأنظمة   تعرف

ــميم يرتكزحيث    المرحلتينبنظام  فيعرف  ــيتين هما:هذا ا  وتطبيق  تصــ ــاســ ،  2011)جابر،   لنظام على مرحلتين أســ
 (22-21الصفحات 

 المرحلة الأولى تخصيص الموارد على الأنشطة: ✓
يتمثـل الأمر في تحـديـد الأنشــــــــــــــطـة اللازمـة لإنتـاج المنتج أو تقـديم الخـدمـة وتقـدير تكلفـة كـل نشـــــــــــــــاط.   

المراحل الإنتاجية إلى عدة يتم توزيع التكاليف الصــــناعية غير المباشــــرة أولًا على الأنشــــطة. يتم تقســــيم  ،  وبالتالي
ــبق قبل ة والإدار ،  البيع،  التوزيع،  الإنتاج،  التي تكون عادة هي: التخزين ويتم تحديد المراحل، أنشــــــطة بشــــــكل مســــ

 تحديد الأنشطة. 

هي التقســيم الرأســي للعمليات داخل المؤســســة. يجب  فالأنشــطة  أما ،  حتوي كل مرحلة على مراحل فرعيةت
 وبة لإنجاز المرحلة وعدم الاكتفاء بالخطوات الرئيسية والواضحة المعالم. تحديد كل الخطوات المطل

المرحلة الأولى في نظام التكاليف المبني على الأنشـــــــطة هي تحديد الأنشـــــــطة في كل مرحلة من مراحل  
الصـــــــــناعية غير  مع إمكانية زيادة عدد الأنشـــــــــطة لتحقيق دقة أكبر في توزيع التكاليف  ،  الإنتاج أو تقديم الخدمة

المباشــــــرة. ويتم تحميل التكاليف الصــــــناعية غير المباشــــــرة على الأنشــــــطة بناءً على فكرة أن الأنشــــــطة هي التي 
 .يجب تحديد تكلفة كل نشاط يتطلبه إنتاج المنتج أو تقديم الخدمة، تسبب حدوث تلك التكاليف. ولذلك
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 خرجات منشطة على الالأ تكلفة  ميلتحرحلة الثانية: مال ✓
ــاط.    تكاليف  توزيع يتم في هذه المرحلة ــتخدام محرك تكلفة لكل نشــ   ويتوجب الأنشــــطة على المنتجات باســ

في مســـــــتوى    والتغيرفي تكلفة النشـــــــاط   التغيربين   قوبةمحرك ملائم لكل نشـــــــاط بحيث يعكس علاقة    اختيارهنا  
 .المحرك

 لمعاملات نشــطة بعدد الأنتج على امللطلب. ويقاس طلب الويتم ذلك باســتخدام مســببات التكلفة كمقياس  
 .أنشئت من أجل مسبب التكلفة تيال

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:  يخطوات تنفيذ نظام التكلفة على أساس الأنشطة ف -3-4
الجدل يعتبر نظام التكلفة على أســــاس الأنشــــطة من الأدوات الحديثة لمراقبة التســــيير والتي لا زالت تثير  

طريقة فعالة   باقتراح Anisic & Gecevska كل من  إلى أن قام، في تطبيقها في المؤســســات الصــغيرة والمتوســطة
ــطة  مكلفة لتنفيذ ن  روغي ــاس الأنشـــ ــغ  الأعمالبيئة   يفظام التكلفة على أســـ ــطةرة  يالصـــ طريقة   خلالمن ، والمتوســـ

  (Gecevska, 2006, pp. 144-145) جاءت خطواتها كالتالي: ان خطوات مثتطبق ب

 .التكلفة مجمعات وتحديدالتكاليف  أولا: تحليل ✓

 .نشطة الرئيسيةلأ ا ثانيا: تحديد ✓
 .مع الثانية الأولى الخطوةن دمج ميكفي الخطوتين الأولى والثانية على حسب الكاتب المهمش أعلاه 

 شطةللأنتتبع التكاليف ثالثا:   ✓
وذلك عن طريق إعداد مصـــــفوفة  ،  في هذه الخطوة تحديد التكاليف الفعلية التي اســـــتهلكها كل نشـــــاطيتم   

ــطة ــفوف .(Matrix EAD) ارتباط التكاليف بالأنشــ ــابقة في الصــ ــطة المحددة في الخطوة الســ في ، (i) تتمثل الأنشــ
يتم  ،  م في فئة التكاليف المحددةإذا كان النشــاط يســاه .(j) حين تكون التكاليف غير المباشــرة في أعمدة المصــفوفة

 (.j,i) وضع علامة اختيار في الخلية المقابلة لهما

  الأنشطة: استهلاكتقدير   :رابعا ✓
يتم تحديد نســــــــــــــبة تكاليف كل نشــــــــــــــاط إلى التكاليف  ، بعد تحديد جميع التكاليف المرتبطة بكل نشــــــــــــــاط

ــفوفة ارتباط التكاليف بالأنشـــــــطة يتم القيام بذلك بتعويض علامات  .(Matrix EAD) الإجمالية المحددة في مصـــــ
 ، الاختيار بالنسبة المحددة )ويجب أن تكون كل قيمة في العمود مساوية للواحد(

 :وهي، هناك ثلاث طرق مختلفة لتقدير نسب تتبع التكاليفو 
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وهي الطريقـة التي يتم اســــــــــــــتخـدامهـا في حـالـة عـدم إمكـانيـة الحصــــــــــــــول على   التقتدير المتدروس: ❖
حيــث يتم الاعتمــاد على تقــديرات مبنيــة على آراء وتجــارب الإدارة والمنظمين  ،  بيــانــات حقيقيــة

الماليين والموظفين التشــــغيليين المرتبطين بمركز التكلفة. والهدف من هذه الطريقة هو الحصــــول 
 .تكاليفعلى نسب دقيقة لتتبع ال

حيث يتم اسـتخدام  ،  وهي الطريقة الأكثر دقة علميًا لتقدير نسـب تتبع التكاليف  التقدير المنهجي: ❖
تقنيـة منهجيـة مثـل التحليـل الهرمي لتجميع الآراء الفرديـة والوصــــــــــــــول إلى معلومـات دقيقـة وقريبـة  

 .من الواقع

ا  تجميع البيتانتات الحقيقيتة: ❖ ــً حيـث يتطلـب  ،  الأكثر تكلفـةوهي الطريقـة الأكثر دقـة ولكنهـا أيضــــــــــــ
وقد يلزم شــراء معدات وتطوير إجراءات لجمع البيانات. كما  ، الأمر جمع بيانات حقيقية وشــاملة

 .يتطلب الأمر وجود موظفين ذوي كفاءة لتحليل النتائج باستخدام الأساليب الإحصائية

 النقدي للنشاط المقابلعلى   الحصول: خامسا ✓
 :العلاقة التاليةوتتم هذه الخطوة وفق 

 
 حيث أن:

𝑻𝑪(𝐢) ط تكلفة النشا إجمالي: هو(i.) 

: M  التكلفة مجمعات عدد. 

𝐄𝐱𝐩𝐞𝐧𝐬𝐞(𝐣) :ع التكلفةجمالقيم النقدية لم(j)  

𝐄𝐀𝐃 (𝐢, 𝐣): ( النسبةj, iفي ) ارتباط التكاليف. مصفوفة 

 ربط الأنشطة بالمنتجاتسادسا:   ✓
بالمنتجات من خلال تحديد الأنشـــطة التي يســـتخدمها كل منتج وذلك بإنشـــاء مصـــفوفة  يتم ربط الأنشـــطة  

ــاط بالمنتج ــكل  ،  (Matrix APD) تعتمد على النشـــ ــطة الأعمدة في المصـــــفوفة والمنتجات تشـــ ــكل الأنشـــ حيث تشـــ
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حديد وبالتالي يتم ت( j ،iالخلية )يتم وضـــــــع علامة اختيار في ،  j الصـــــــفوف. وفي حال اســـــــتخدم المنتج النشـــــــاط
 .جميع المنتجات التي ساهمت في استخدام الأنشطة

 المنتجات استهلاكاتتقدير سابعا:   ✓

ويتم توزيع اسـتهلاكات الأنشـطة  ،  يتم تقدير اسـتهلاك المنتجات من خلال تحديد الأنشـطة التي اسـتهلكتها
 .على المنتجات بطريقة تناسبية مشابهة لتوزيع التكاليف غير المباشرة

 النقدي لسعر التكلفة المقابلعلى  الحصولثامنا:  ✓

 
𝑶𝑪(𝐢) : المنتجسعر تكلفة (i)  

: N  الأنشطة عدد. 

𝐓𝐂(𝐣): القيمة النقدية للنشاط 

𝐀𝐏𝐃 (𝐢, 𝐣) ( النسبةj, iفي )  بالأنشطة. المنتجات مصفوفة ارتباط 

والســهولة والســلاســة وهو الامر الذي يســاعد  ويســتنج الباحث بأن هذه المراحل والخطوات تتســم بالبســاطة  
ويدعم مســــــيري ومراقبي التســــــيير في المؤســــــســــــات الصــــــغيرة والمتوســــــطة على تطبيق نظام التكلفة على أســــــاس 
الأنشـــطة والاســـتفادة من مزاياه في عملية تحديد والتحكم في تكاليفهم وبالتالي تطوير وتحســـين الأداء لمؤســـســـاتهم  

 الصغيرة والمتوسطة.

 :النشاطأهداف التكلفة على أساس   -3-5
، الصــــــفحات 2011)الفتاح،   :التالية الوصــــــول للأهداف يهدف مدخل التكلفة على أســــــاس النشــــــاط إلى 

286-287) 

 التقييم الدقيق والموضوعي لنفقات وحدة الأعمال والتكلفة لجميع المخرجات  ▪

إعطاء معنى للقرارات الصـــادرة وخاصـــة القرارات التســـويقية بغية المنافســـة الدولية والمحافظة على مكانة   ▪
 المؤسسة في السوق.
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ــاعدة  ▪ ــتعمال جميع الموارد المتوفرة للمســـ ــراء واســـ ــهيل آليات عمل المراقبة في شـــ ــيد مكونات تســـ على ترشـــ
 التكاليف لمباشرة أنشطة وأعمال المؤسسة.

 تميز عمليات رفع وتحميل النفقات والتكاليف غير المباشرة لوحدة الاعمال بالدقة المتناهية. ▪
وطرح الأنشــــــــــــــطـة الأخرى بغيـة تعظيم قيمـة  ،  الرفع من قيمـة أداء الأعمـال المتســــــــــــــببـة في خلق القيمـة ▪

 وإنتاجيتها.المؤسسة 

 :أساس الأنشطةالتكاليف على  وعيوب نظاممزايا  -3-6
 :مزايا نظام التكاليف على أساس الأنشطة -3-6-1

)ماهر،    (288، صفحة  2011)الفتاح،    لنظام التكاليف على أساس الأنشطة عدة مزايا نوجزها فيما يلي:
 (725-659، الصفحات 2007

ــاط،  يؤثر بفعالية على قرارات التســـعير ▪ مما يؤدي ،  ويســـاعد في توفير الوقت والجهد اللازمين للقيام بالنشـ
 .إلى خفض التكاليف. كما يقدم مجموعة من المقاييس غير المالية لقياس أسباب التكلفة

المحاســـــــــــــبين في إدارة الإنتاج واتخاذ القرارات في مختلف ســـــــــــــعى لتعزيز الإدراك الإيجابي لأهمية دور ي ▪
 .مجالات الشركة

بـــــدقـــــة ▪ التكـــــاليف  هـــــذه  تتســــــــــــــبـــــب في  التي  الأنشــــــــــــــطـــــة  تحـــــديـــــد  خلال  من  التكـــــاليف   .يتم ضــــــــــــــبط 

،  عداد الموازنات بتركيز الاهتمام على مســـــــــــــببات التكلفة وتجميعها بطريقة صـــــــــــــحيحة إ يمكن تحقيق دقة  
 .الجة أي انحرافات في الأداء الكلي للمنظمةحيث يمكن من خلالها تصحيح ومع

ــاهمة في  ▪ ــأة من خلال المسـ ــطة على تعزيز ميزة اســـتراتيجية للمنشـ ــاس الأنشـ تعمل نظم التكاليف على أسـ
 .تحقيقها

 :عيوب نظام التكاليف على أساس الأنشطة -3-6-2
 (42، صفحة 2014)صـــــــــــــالـــــــح،  :تتلقى نظام التكلفة على أساس الأنشطة انتقادات تتمحور حول

وخصـوصـاً فيما يتعلق بتكاليف  ، الحاجة إلى التخصـصـات الحكومية لتحديد تكاليف الأنشـطة بشـكل دقيق ▪
 .التجهيزات والتسهيلات مثل ساعات العمل المباشر أو ساعات عمل الآلات 

بالإضافة إلى تكلفة  ،  النظام مقارنةً بالنظام التقليدي لتحديد التكاليفالارتفاع الكبير في تكلفة تطبيق هذا  ▪
 .الصيانة والتحديث المستمرين التي يتطلبها
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وحاجة النظـام إلى المتـابعة  ، صــــــــــــــعوبة تطبيق النظـام واختيـار مســــــــــــــببـات التكلفـة مقـارنةً بالنظـام التقليـدي ▪
 .اق والخدمات المستمرة والتقويم لمواءمته مع المتطلبات الجديدة للأسو 

مع التركيز ،  عدم إمكانية تطبيق النظام إلا في سـياق إداري شـامل وضـمن إطار منظومة الجودة الشـاملة ▪
 .على إرضاء العملاء كمحور أساسي لجميع أنشطة المنظمة

 :والمتوسطة الصغيرةفي المؤسسات التكاليف على أساس النشاط وأهمية استعماله  -3-7
لأنشـــــطة بعد الانتقادات التي وجهت للأنظمة التقليدية للتكاليف بســـــبب  جاء نظام التكاليف على أســـــاس ا

فبـادرت المؤســــــــــــــســــــــــــــات ،  هـذا النظـام الـذي يعتبر من أهم أدوات التحليـل والحـديثـة لمراقبـة التســــــــــــــيير،  محـدوديتهـا
المؤسـسـات الاقتصـادية نحو تبني هذا النظام لمعالجة تكاليفها وكانت المؤسـسـات الصـغيرة والمتوسـطة ضـمن هاته 

( حاولت العديد من المؤســـســـات الصـــغيرة والمتوســـطة Zabri, Teng, Ahmed  2017فحســـب ما أكدت دراســـة )
وذلك بســــــــبب نقص الموارد ، التوجه نحو نظام التكاليف على أســــــــاس الأنشــــــــطة ولكنها لم تتجاوز مرحلة التكيف

 رغم إقتناع هاته المؤسسات بفائدة هذا النظام. ، والخبرات 

ــة )وأكدت درا ــعوبة تطبيق نظام التكاليف  Rundora, Ziemerink, &Oberholzer, 2013ســــ ( على صــــ
ــســــات وكذلك لاعتقادهم أن النظام مكلف. إذن  ــبب حجم وخبرة المؤســ ــطة في غرب إفريقيا بســ على أســــاس الأنشــ

سـطة نسـتنتج بأن هناك صـعوبات جمة لتطبيق نظام التكاليف على أسـاس الأنشـطة في المؤسـسـات الصـغيرة والمتو 
ــة منها الجزائرية. أي أن هذا ال ــتهلك الكثير من الوقت والجهد والمال. لذلك وجب وخاصــــــــ نظام عملية معقدة تســــــــ

 . على الإدارة التأكد مسبقا من أن المنافع المتوقعة أكبر من تكاليف تطبيق النظام

 متوسطة:في المؤسسات الصغيرة وال لتطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة ةالداعم الشروط -3-8
 (225، صفحة 2020)شلابي،  هناك بعض الظروف والشروط المشجعة لتطبيق هذا النظام نذكر منها:

 تعقيدًاتزداد تنوع المنتجات وتعددها بأحجام إنتاج مختلفة يجعل عملية الإنتاج  ▪
العمليات الإنتاجية وبرمجة الإنتاج والمعالجة الآلية  مثل تصـميم المنتج وتصـميم  ، زيادة الأنشـطة المسـاندة ▪

ــتخدام الحواســـــيب  ــبة لتلبية احتياجات الإدارة للمعلومات ، للبيانات باســـ ــافة إلى زيادة أهمية المحاســـ بالإضـــ
 .الدقيقة والتحليلية

المســــــاندة مما يتطلب تخصــــــيص تكاليف  ، زيادة التكاليف المســــــاندة وتقليل النســــــبة المباشــــــرة لليد العاملة ▪
 .بشكل دقيق لترشيد قرارات الإدارة
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مما يزيد من نســــبة التكاليف الثابتة في ، زيادة اســــتخدام نظم التصــــنيع المتقدمة باســــتخدام الإنســــان الآلي ▪
  .هيكل تكلفة المنظمة ويزيد من الطاقة الإنتاجية

ســـــمة للحفاع على حصـــــة مما يجعل تخفيض التكاليف اســـــتراتيجية حا، زيادة المنافســـــة المحلية والعالمية ▪
 .المنظمة في السوق 

قصـــر العمر الاقتصـــادي للمنتج يتطلب اســـتبعاد بعض المنتجات وتطوير منتجات جديدة بشـــكل مســـتمر  ▪
  .لتلبية توقعات العملاء الحاليين والمحتملين

 :تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالمانعة لقيود ال -3-9
، أو يؤدي إلى فشــله ABC المؤســســات الصــغيرة والمتوســطة عدة عوائق تعيق تطبيق نظام الـــــــــــــــــتواجه 

 (Foroughe, 2017, pp. 159-160)ة: وتشمل العوائق التالي

ــ ▪ ــ :ABC القيود المرتبطة بنظام الــــــ ، مسببات التكلفة فيهعملية معقدة وصعبة تحديد   ABC يعتبر نظام الــــــ
 .كما يتطلب الكثير من الوقت ويصعب تحديثه

ــ ▪ وتعاني المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من  ،  تكاليف إضافية ABC القيود المالية: يتطلب تطبيق نظام الـ
 .مما يحول دون شراء البرمجيات اللازمة وتوفير التدريب والخبراء اللازمين، نقص في الموارد المالية

متعلقة بالمعرفة والخبرة: يمكن لبعض مديري المؤســـــســـــات الصـــــغيرة والمتوســـــطة أن يفتقروا للفهم القيود ال ▪
على مؤســســتهم ولم يدركوا أنه يمكنه تزويدهم بالمعلومات اللازمة  ABC الكافي لتأثير تطبيق نظام الــــــــــــــــ

م بسـبب نقص  لاتخاذ القرارات الصـائبة. كما يمكن أن يتعرض الموظفون لصـعوبات في تطبيق هذا النظا
ــاعـدة مكـاتـب   .الخبرة والمهـارات اللازمـة لـدعم التقنيـات الحـديثـة لكن يمكن التغلـب على هـذه العوائق بمســــــــــــ

ــارين ــتشـ وكذلك توفير الخبراء ، الذين يمكنهم تدريب الموظفين وتزويدهم بالمعرفة اللازمة،  الخدمات والمسـ
 .بنجاح ABC والبرامج اللازمة لتنفيذ نظام الـ
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 أدوات المتابعة  المبحث الثالث:
المؤســــســــة بشــــكل    وذلك لمعرفة عمليات   متابعةأدوات ال ذكر واســــتعراض بعض ســــنقوم في هذا المبحث ب

ومن ثم اتخاذ القرار ،  لتحديد مســـــتوى الأداء وتحديد المســـــؤولية فيه اته العمليات وتحليل ه،  عام خلال فترة معينة
من أدوات مراقبة التســـيير وإبراز مدى أداة باعتبارها  المتمثلة في التنســـيق والتنظيم    اومحاولة فهم وظيفته، الملائم

 وجاءت هذه الأدوات كالتالي: ، أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تحسين وتطويرأهميتها في 

 لوحة القيادة ✓

 الجودة الشاملة  ✓

 بطاقة الأداء المتوازن  ✓

 لوحة القيادة:   -1

بإدارة أعمال المنظمة  باعتبارها أداة من أدوات المتابعة والحديثة لأدوات مراقبة التسيير   تسمح لوحة القيادة
 الصـــغيرة والكبيرة على حد  مؤســـســـات وهي مهمة لل، الأداءمما يســـهل عملية اتخاذ القرار وتحســـين  ، بشـــكل أفضـــل

ــواء ــورة مســــــــــتمرة وآنية،  ســــــــ ــاط بصــــــــ ــمح بمراقبة نتائج النشــــــــ  الإجراءات من اتخاذ  وهو ما يمكنها  ،  فهي أداة تســــــــ
 بة.التصحيحية المناس

  :مفهوم لوحة القيادة -1-1
عن القيم    والانحرافات ،  هي عبارة عن مجموعة من المؤشــــــرات التي تســــــمح للمدير بمتابعة تطور النتائج

على أن تكون  ، وغيرهـا الإحصـــــــــــــــائيـة(  عوالمراج،  والمعـايير الـداخليـة أو الخـارجيـة،  المحـددة  )الأهـدافالمرجعيـة  
للوحــة تعــاريف أخرى  وهنــاك  الإداريــة.  وذلــك بهــدف التمكين من اتخــاذ القرارات  ،  الإمكــانالمعلومــات آنيــة قــدر  

 (389، صفحة Buttigieg ،2017)قيادة نذكر منها: ال

الفعلي  الأداءيتم اســــــــــــتخدامها لتقييم  ، الأهدافأداة إدارة تتمحور حول متابعة  "  :وبيستتتتتتتتكوتعريف غراي   ✓
 (Pesqueux, 1991) ".ةالإدار هداف محددة مسبقا بواسطة نظام للشركة نسبة لأ

  العليا للشــــــــــــركة تســــــــــــمح بتوفير رؤية شــــــــــــاملة ومركبة لحالة العمليات الحالية لادارةأداة ": تعريف مالو ✓
 (Malo, 1995) "ولبيئتها

المؤشــــــــــــــرات( مجموعـة قليلـة من  ": يتم تعريف لوحـة القيـادة على أنهـا أداة عمـل تتكون من تعريف بوكتان ✓
ــرة خمســـــة ــيطرون عليها    للأنظمةالمديرين من معرفة الحالة والتطور   لتمكين]([ مدمجة إلى عشـــ التي يســـ
 (Bouquin, 2011, p. 397) "التي ستؤثر عليهم في أفق يتفق ما طبيعة وظائفهم الاتجاهات وتحديد 
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المتوازن   الأداءنموذج بطـاقـة   1992عـام    وديفيـد نورتون   كـابلانروبرت    طور  ونورتون:  كتابلانتعريف   ✓
يمكن    الأداة لقد أوضــــحا أن هذه ، بالمؤســــســــات العامة رســــميا الأداءباعتباره من بين أفضــــل أدوات إدارة  

 .Norton, 2001 , p) .العام بشــــرط أن تتكيف ما خصــــوصــــيات كل مؤســــســــة  عتنفيذها بنجاح في القطا

ــركة وا (100 ــتمد من رؤية الشـــ وهو  ،  ســـــتراتيجيتهاحيث يقدم هذا النموذج نظام إدارة أداء اســـــتراتيجي مســـ
 (Selmer, 2019, p. 76) :زوايا مالية وغير مالية هي عمن أرب للأداء الأبعاد تمثيل متعدد 

 للمساهمين؟منظور "التمويل": ما الذي يجب أن نقدمه  ▪
 ؟العملاءمنظور "العميل": كيف يجب أن ينظر إليك من قبل  ▪
 ؟للعملاءمنظور "العملية": ما الذي يجب أن تجلبه العمليات  ▪
 التغيير؟والمنظمة أن يقودوا  الأفراد منظور "التعلم التنظيمي": كيف يجب على  ▪

ــن الإدارةات  المؤشـــــرات المرتبطة بلوحة القيادة تجعلها أداة من أدو   Afnor :تعريف ✓ القرار والملخص  ع  وصـــ
ــ ــيةالقرار الحصـــــول بســـــرعة على رؤية واضـــــحة للمعلومات    انعالذي يتيح لصـــ ــاســـ التي تقيس حالة   الأســـ

ومقـارنتهـا    تجـاهـات لانحرافـات والاحيـث تســــــــــــــمح للمـدير بقيـاس ا،  أو العمليـة المتبعـة  عالوظيفـة أو القطـا
ــا   وتحليلها ــين أدائهم وزيادة رضـــــــــــ ــرعة لتحســـــــــــ  .أثناء تحقيق أهدافهم العملاءوالتصـــــــــــــرف والتفاعل بســـــــــــ

(Alleaume, 2013, p. 146) 

نّ لوحة القيادة تتكون من مجموعة مؤشــــــــــــرات فإ  من التعاريف  ســــــــــــابقاً   ناهبناءً على ما ذُكر ،  القول  نايمكن
في ، الإدارة بمتابعة تطور النتائج والانحرافات عن القيم المرجعية أو المعيارية المحددةتســــــــــمح للمســــــــــؤولين عن  

ــتراتيجية ــغيلية والاســـــــــ وذلك من خلال ،  الوقت الفعلي. كما تعمل هذه اللوحة على تحقيق تكامل بين الإدارة التشـــــــــ
 ة.تحقيق التناغم بين الأهداف المحددة والاستراتيجية العامة للمؤسس

 :حة القيادةوظائف لو  -2-1

ولها العديد من  ، تعتبر لوحة القيادة كأداة للمراقبة وتقييم الأداء فهي تســـــــاعد المســـــــيرين على اتخاذ القرار
 ,Voyer, 2011)  (ALAZARD, 2010, p. 552)  الوظائف ولكن حســـب فوير يوجد خمســـة وظائف أســـاســـية هي:

p. 46) 

ــؤولين  وظيفة ▪ ــتمرة هو مراقبة الانحرافات وتحذير المســـ ــحيح  ،  الرقابة المســـ ــاعد على تحديد وتصـــ وذلك يســـ
 .الانحرافات الكبيرة

  .ويساعد المسؤولين في معرفة موعد التحليل، المراجعة محفزًا للتحقيق ودليلًا للتحليل وظيفةعد ت ▪
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وهو يســــــــاعد على توضــــــــيح  ،  والمســــــــاءلة يتم في ظل توفر المعلومات الكافية لذلكإعداد التقارير وظيفة   ▪
 .المسؤوليات والتحقق من الالتزام بالمعايير المحددة

مما يســاعد على  ،  توفير بيانات موضــوعية ومبنية على الحقائق  هاالتواصــل والتحفيز يتم من خلالوظيفة   ▪
 للمؤشرات  تيسير التواصل والتقليل من مخاطر التفسير السيء

 .المساهمة في صياغة الأهداف والتوقعات يساعد في عملية التخطيط العكسي والتحسين المستمر  وظيفة ▪

 :  مزايا لوحة القيادة -3-1

وهذا يعني أنها لم تعد تســـتخدم  ،  تم تحويل وظيفة لوحة القيادة من الرقابة إلى القيادة والتســـيير الاســـتباقي
أداة لتحسين الأداء المستدام. وعلى الرغم من أنها كانت تستخدم كأداة للرقابة لفترة  بل أصبحت  ،  كأداة للرقابة فقط

 .فإن استخداماتها الحالية تركز على القيادة والتسيير مما يساعد على تحسين الأداء المستدام، طويلة

ــم ومنه فإن ، صــــــــــــفحة  2022)عبدالرحمن، ن: ما يلي:  لوحة القيادة تمتلك العديد من المزايا التي تتضــــــــــ
185) 

 .توفير رؤية مالية واضحة ▪

حيث يمكن التعديل بســــــرعة على الانحرافات  ، تمكين اتخاذ الإجراءات التصــــــحيحية في الوقت المناســــــب  ▪
 .المفاجئة بفضل المؤشرات المعروضة بصورة مستمرة

المعلومات لصـانع القرار مرونة أكبر في معالجة حيث توفر ، تسـهيل التواصـل والاتصـال بسـرعة وسـهولة ▪
 .الاختلالات والتعامل مع هياكل مختلفة

فبعد تحديد أهداف الأداء المحددة بدقة وقبول صـــانعي  ،  تعد أداة أســـاســـية لتحقيق الانتشـــار الاســـتراتيجي ▪
ــاعدة التجر ،  القرار بمهامهم التكتيكية ــميم أدوات المسـ ــتخدام لوحة القيادة لتصـ ــة بهم  يمكنهم اسـ يبية الخاصـ

 .وتحقيق تنفيذ الإستراتيجية في الميدان

 : حدود لوحة القيادة -4-1
الحوار ومشـــــاركة ف يتم اســـــتخدام لوحة القيادة كأداة لتحســـــين أداء المؤســـــســـــة وليس كأداة للعقاب أو القمع

لأن ذلك يمكن أن يفتح المجال ،  الأفكار هما أســــــــــــــاس الإدارة ويجب تجنب اســــــــــــــتخدام لوحة القيادة كأداة عقابية
 (186، صفحة 2022)عبدالرحمن، للممارسات الضارة والتلاعب بالبيانات. 
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يجـب أن يتم التـأكيـد على أن  ،  يجـب أن تكون اللوحـة دينـاميكيـة وتتكيف مع المتغيرات البيئيـة. ومع ذلـك
 اللوحة هي مجرد دعم لادارة ولا يجب أن تحل محل القرارات المتخذة من المسيرين. 

 .يمكن للوحة تقديم تحليلات وإجراء تشخيص وتقديم تفسير عند مواجهة مواقف معينةكما 

 :تصميم وبناء لوحة القيادة -5-1
حيث  ، المسـتمر مع جميع الأطراف المعنية داخل المنظمةالتشـاور والاتصـال  وجب  تصـميم لوحة القيادة  ل

فإن المشــروع لن يكون  ،  يُعَدّ الاتصــال أســاســيًا لنجاح تلك اللوحة. ومن دون التشــاور المســتمر والتواصــل المفتوح
، ناجحًا. وبالتالي يمكن تحقيق النجاح في عملية التواصـــــــــــــل من خلال تقديم مشـــــــــــــروع لوحة القيادة المراد إعداده

.  ( 50، صــــــفحة  2021)عيســــــى،    .ومحاولة إدماج اقتراحات مختلف الأطراف في إعداد المشــــــروع،  ريز فوائدهوتب
 (Fernandez, 2018)وعليه يمكن تلخيص هذا التصميم فيما يلي: 

، التحسـين بتحديد المجالات التي يمكن تحسـينها داخل المؤسـسـةتعني مجالات   :التحستين مجالاتتحديد   ✓
ــين واتخاذ القرارات الصـــــــــحيحة في إطار زمني محدد.  ــتخدام لوحة القيادة لتوجيه عملية التحســـــــ ويتم اســـــــ

 .ويجب أن يتم هذا التحسين بشكل مستمر ومنسجم مع بيئة المؤسسة التنافسية

، بالتخطيط لعملية التحســـــين وتحديد العمليات والأنشـــــطة المعنية بهاوذلك  :التحديد الدقيق لنقاط التدخل ✓
وكذلك تحديد الأفراد المســــؤولين عن تنفيذها ونشــــر الإســــتراتيجية. وتهدف هذه الخطوات إلى تحديد نقاط  

ــين الأداء وتحقيق الأهداف المحددة ــية التي يجب التركيز عليها لتحســـــــ ويعد تحديد نقاط    .التدخل الرئيســـــــ
وذلك من خلال تقييم النتائج  ، ذه أولوية لوحة القيادة لأجل توجيه عملية التحســــــــين المخطط لهاالتدخل ه

المتوقعة وتحديد الخطوات اللازمة لتحقيقها. ويتطلب ذلك القدرة على اتخاذ القرارات المناســبة والتي توفر 
 .ربحا للوقت وتساهم في تحقيق الأهداف المحددة

ويتحمل مســـــــؤولية اختيار التكتيكات  ،  يتولى كل مدير عملية تطوير الاســـــــتراتيجية:  داءالأاختيار أهداف   ✓
ــتراتيجية المحددة أو  ــيد الاســـ التي يمكن أن تحقق الأهداف المراد تحقيقها. وتتمثل أهداف الأداء في تجســـ

ءات ويتم التعبير عن الأداء من خلال الفعــاليــة والكفــاءة. تعني الفعــاليــة اتبــاع الإجرا،  نهج التحســــــــــــــين
في حين تعني الكفاءة اســتخدام الموارد المخصــصــة بأفضــل طريقة  ،  الصــحيحة لتحقيق الأهداف المحددة

حيـث يحـدد هـذا الاختيـار الاتجـاه  ،  ممكنـة. ويعتبر اختيـار أهـداف الأداء من أهم مراحـل إعـداد لوحـة القيـادة
 .مشروع التحسين ويتطلب ذلك مشاركة الأطراف الفاعلة في، المطلوب اتباعه ووتيرة التحسين
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يجب أن تتماشـــــى اختيارات مؤشـــــرات الأداء مع الإســـــتراتيجية والســـــياق المحدد الأداء:  اختيار مؤشتتترات   ✓
واحتياجات صــــــــــــــناع القرار والإجراءات الواجب اتباعها. يجب أن تشــــــــــــــارك الأطراف الفاعلة في اختيار  

 .ات المقدمة من هذه المؤشـــــــــرات حيث يتحملون مســـــــــؤولية اتخاذ القرارات بناءً على المعلوم، المؤشـــــــــرات 
(Hémici, 2016, p. 297) 

يجب أن تعرض لوحة القيادة مؤشـــــــــرات تتيح فهم أهداف المنظمة ويمكن مراقبة درجة تحقيقها. يجب أن  
وتحتوي  ،  للاســـتراتيجية التي تنفذها الشـــركةتكون هذه المؤشـــرات مرتبطة بشـــكل مباشـــر بأهم المتغيرات الرئيســـية  

 .فقط على عدد محدود من المؤشرات في كل مستوى من مستويات المسؤولية المتعلقة بإمكانيات عمل كل مدير

يعرف بأنه عرض كمي لمتغير اقتصــــادي يتضــــمن مســــتوى   -المكون الرئيســــي للوحة القيادة    -المؤشــــر 
كما يعبر عن المعلومات التي تجعل من الممكن ،  دف أو غاية معينةويعبر المؤشــر عن ه، محدد من المســؤولية

وهو ما يجعل متخذ القرار قادرا على اسـتنتاج أي تحسـن أو تدهور في النظام  ،  معرفة حالة النظام في وقت محدد 
 .بسرعة كبيرة

ــرات قياس الأداء إلى المالية وغير المالية ــنيف مؤشـــ ــرات المالية  ،  يمكن تصـــ ترتبط بنتائج وربحية  فالمؤشـــ
المؤســســة وتعتمد على البيانات المحاســبية والمالية. بينما المؤشــرات غير المالية تعتبر أكثر نوعية من المؤشــرات 

ــتراتيجية  ،  الكمية مثل أداء الموظف أو جودة الخدمة المقدمة للعملاء ــهولة التعبير  لا وهي أهداف إســـــــــ يمكن بســـــــــ
 (Mjidila, 2017, p. 237) بشكل كمي. عنها

يتطلب تطوير وتنفيذ أي  ، لإنشــــــــــاء لوحة القيادة(03، صــــــــــفحة  2018)عبد العزيز، بناء لوحة القيادة:  ✓
التنظيمي وتحديد ويتوقف نجاحه على وضـــوح الهيكل ، جهدًا دقيقًا ووقتًا طويلًا  مؤســـســـةنظام مثلها في ال

. إذا لم يكن هناك شـرح  مؤسـسـةوتوفير المعلومات والاتصـالات الفعالة داخل ال،  المسـؤوليات بشـكل واضـح
فإن تطبيق  ،  وتواصـــــل جيدين بشـــــأن هذا المشـــــروع والغرض منه واســـــتخداماته على المســـــتويات المختلفة

ومراقبة الجميع بدلًا من تحســين    لتتبع  لوحة القيادة والمؤشــرات قد يســاء فهمها ويتم التعامل معها كوســيلة
 .هذه الأهدافعلى حسب   توقعةالم فروقات يجب تحديد المهام والأهداف بوضوح وتحديد ال،  الأداء. لذلك

(Hémici, 2016, p. 301) :ــميم لوحة القيادة جاءت كالتالي ــية لبناء وتصـــــــــ   وعليه فإن الخطوات الرئيســـــــــ
  (305، صفحة 2016)العباسي.، 

جب تحديد العوامل الرئيســــــــية التي يتم مراقبتها لضــــــــمان توافق الإجراءات المنفذة مع اختيار المعلمات: ي ▪
 د القيام بهذه الخطوة. نعالنتائج المرجوة 



اقبة التسيير                                                                                                                                الثاني:   الفصل    أدوات مر

 

 
109 

ــة به بناءً على أهداف مركزه يجب على كل مدير تطوير لوحة قياد اختيار واختبار المؤشـــــــــرات:  ▪ ة خاصـــــــ
ــتوى   ــية المحددة وتحديد المؤشـــــرات اللازمة لمراقبة أداء المركز وتحقيق التحول إلى المســـ والعوامل الرئيســـ

 .يجب اختبار هذه المؤشرات أيضًاإذن  التالي

ــييرجب على  ي  :جمع البيانات ومعالجتها ▪ ــرات   مراقبة التســــــ ــمان توافر البيانات اللازمة لتحديد المؤشــــــ ضــــــ
ــركة ــمان قدرة تلك الأنظمة على معالجة ، المالية والفنية والتجارية في أنظمة معلومات الشـــــــــــ وكذلك ضـــــــــــ

 .وجمع هذه البيانات لتطوير لوحات القيادة داخل الإطار الزمني المناسب 

ــبيل المثال،  ضــــروري للتحقق  :إجراء الاختبارات  ▪ ثوقية أنظمة الكمبيوتر في جمع البيانات  من مو ،  على ســ
ــابات وما إلى ذلك. ،  ومعالجتها ــرات الموجودة في لوحات القيادة وإعادة الحســـــــــــ وكذلك للاهتمام بالمؤشـــــــــــ

ــافة   ــرات. بالإضـ ــاب المؤشـ ــاعد هذه المرحلة على تحديد أهمية الانحرافات المحددة والتركيز على حسـ وتسـ
 لمؤسسة.م بالنظام يسهم في تحسين نظام لوحة القيادة في افإن تعاون المديرين والالتزا،  إلى ذلك

يجب أن يتم تصـــــــميم لوحة قيادة متوازنة بحيث تســـــــاعد في اتخاذ  ،  بعدما يتم التعرف على ما ســـــــبق
ويتعين  ،  بأكملها لمهمةالقرارات وتحترم القواعد المطلوبة. ينبغي ترتيب المؤشرات وتنظيمها بطريقة تعبر عن ا

 (719، صفحة 2015)رفيق.،  متوازنة.أن تكون اللوحة 

يتطلب التدقيق والمراجعة مع مرور الوقت تكييف لوحة القيادة لضــــــــــــــمان توافقها مع  التدقيق والمراجعة: ✓
وضــــــمان فعاليتها من خلال تناســــــبها الكامل مع ،  التغيرات التي تحدث في اســــــتراتيجية الشــــــركة وتطورها

 .الأهداف المرجوة ومواءمتها مع الإجراءات المتخذة واستخدامها بشكل صحيح

 مكونات لوحة القيادة: -6-1
تســاعد المنظمة على تحقيق أهدافها وأداء مهامها بفعالية.  ، تتألف لوحة القيادة من مكونات أســاســية عدة

 :وتتضمن هذه المكونات 

عن طريق اســــــتخدام آليات إدارة أكثر صــــــرامة  ،  المنظمةمكون تنظيمي: يمكّن المدراء من تحســــــين أداء   ▪
 .وإنتاج معلومات هادفة حول المبادئ والأهداف المحددة من قبل المؤسسة بأكملها، وموجهة نحو الأداء

من خلال اســـــــــتخدام لوحة قيادة إدارية تتيح له ،  مكون إداري: يســـــــــاعد المدير على تحقيق أهداف وحدته ▪
ع التفاصـيل الهامة التي تسـمح له بفهم الحقائق بشـكل أفضـل واتخاذ القرارات نظرة شـاملة عن الوحدة وتتب

  .تصبح لوحة القيادة أداة مساعدة للمدير في اتخاذ القرارات ، والإجراءات التصحيحية بشكل أسرع. وبذلك
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تكوين المعلومات: يتطلب من المدراء الحصــــــــول على المعلومات لإعلام مرؤوســــــــيهم بشــــــــكل صــــــــحيح.   ▪
معلومات لهم بمراقبة الأنشــــطة في الوقت الفعلي وتقييم النتائج بدقة. ويفضــــل تقديم المعلومات  وتســــمح ال

بشـــــكل موجز مع التركيز على الأســـــاســـــيات التي تســـــاعد على فهم النتائج والانحرافات. ويجب أن تكون  
 .المعلومات منظمة وموجهة وسهلة الاستخدام

ــاء ومعالجة وتخزين وتبادل البيانات بســــــرعة  تكوين المعلوماتية: تتيح تقنية المعلومات ل ▪ ــات إنشــــ ــســــ لمؤســــ
مما يمكنهم من أداء ، ووضــــوح. ويمكن للمديرين الحصــــول على المعلومات التي يحتاجون إليها بســــهولة

 .مهامهم وتحقيق أهدافهم بكفاءة أكبر

 في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: اوأهمية استعماله  لوحة القيادة -7-1
 ات داخل المؤســـســـ اهام  ادور   باعتبارها من أهم وأفضـــل أدوات المتابعة لمراقبة التســـيير  ادةيلوحة القتلعب 

ويتمثل دور لوحة القيادة في ، يضـــــــــيف لها أهمية كبرى ومكانة في العملية الإدارية ككلوالمتوســـــــــطة   الصـــــــــغيرة
 لمؤسسات الصغيرة والمتوسطة فيما يلي: 

ــغيرة وا ▪ ــات الصــــ ــســــ ــر لوحة القيادة في المؤســــ ــطةعند نشــــ ــة ، لمتوســــ ــســــ يمكن لكل مدير إداري في المؤســــ
،  استخدامها لتقديم نتائج أعماله وشرح أي انحرافات واقتراحات تحسين. ومن خلال الحوار بين المسؤولين 

ــحيحية المختلفة بدلًا من التركيز على ال ــيق بين الإجراءات التصــ ــرف التنســ ــينات يمكن للمشــ الجزئية    تحســ
 (Alazard Claude, 2010, p. 553) مثل.والبحث عن الحلول الأ، لكل قسم

إذ تتيح كشــــــــــــــف أي انحرافـات أو تجـاوزات في ،  تلعـب لوحـة القيـادة دورًا حيويـًا في الحفـاع على الأمـان ▪
واكتشــــاف أي كما تمكّن المدير من فحص الأنشــــطة المتغيرة والتركيز على الحالات غير العادية ،  الأداء

 (294، صفحة 2015)أسماء،  تجاوزات من قبل العاملين.
مما يتيح اتخاذ ،  تقدم لوحة القيادة معلومات حول نقاط القوة والضـعف في عملية التسـيير داخل المؤسـسـة ▪

ــباب وراء هذه الظواهر ، إجراءات فعالة. ولكن ــحيحية محددة المدة  يجب تحليل الأســـ ــميم خطة تصـــ وتصـــ
أداة مسـاعدة قيمة   يادةتكون لوحة الق،  لتعزيز النقاط القوية ومعالجة الضـعف. بفضـل تكامل هذه المراحل

 في عملية اتخاذ القرارات.
والأهــداف المحــددة مقــارنــةً  ،  تعتمــد لوحــة القيــادة على معلومــات متنوعــة مثــل الكميــات المنتجــة والمبــاعــة ▪

ــة. يتيح هذا التقييم للوحة ،  لفعليةبالإنجازات ا ــســ ــؤولية داخل المؤســ لتقييم وقياس أداء مختلف مراكز المســ
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)الباهي،   تحســــــــــينها في المســــــــــتقبل.  نالقيادة أداء دورها كأداة لقياس الأداء وتحديد الانحرافات التي يمك
 (86، صفحة 2001

 الجودة الشاملة:  إدارة   -2
 مفهوم إدارة الجودة الشاملة:  1-2

ــنيعف ــركة ترغب في تحقيق الأهداف  ،  ي ظل البيئة الحالية للتصــــــــ ــرورية لأي شــــــــ ــبحت الجودة ضــــــــ أصــــــــ
وتحقيق المزايا التنافســية. ولم تعد تقنية الجودة تقتصــر على ضــبط جودة المنتجات  ،  والاســتمرارية وتعظيم الربحية

بل تمتد لتشـــــــــمل الهياكل التنظيمية والعمليات والنظم والإجراءات والموارد  ، للعملاء فحســـــــــب أو الخدمات المقدمة 
ــؤولين في فترات زمنية محددة لتبادل الآراء والاقتراحات حول حلول  ــرية. ويجب عقد لقاءات دورية بين المســـ البشـــ

 .لين في هذه العمليةوضــــــمان مشــــــاركة العام،  الجودة والبحث عن فرص التحســــــين المســــــتمر في مســــــتوى الجودة
 (78، صفحة 2002)المسيح، 

واحدة من مفاهيم الإدارة الحديثة التي ترتكز على مجموعة من المبادئ  (TQM) تعد إدارة الجودة الشاملة
ــين أدائها وخدماتها وتقليل الفاقد  ــا العملاء. ويعرف والأفكار التي يمكن لأي منظمة تطبيقها لتحســــــــــ وزيادة رضــــــــــ

ــتهلكين ــاء المسـ ــتهلكين  ،  التفوق في الأداء عن طريق إرضـ وذلك من خلال تعاون المديرين والموظفين لتزويد المسـ
 (03، صفحة 2011)لخضر،  .بجودة عالية

فير أســـــاليب تحســـــين الجودة في جميع  تعتبر إدارة الجودة الشـــــاملة تغييرًا تنظيميًا يشـــــجع على تطبيق وتو 
ــتراتيجية  ، المجالات  ــرورة دعم الإدارة العليا وتطوير رؤية اسـ ــتمر والاهتمام بضـ ــين المسـ ــفة التحسـ ويعتمد على فلسـ

 .بمشاركة العاملين

 أهداف إدارة الجودة الشاملة: 2-2
 (99، صفحة 2005)نايف،  :تهدف إدارة الجودة الشاملة إلى تحقيق الأهداف التالية

، تحسـين جودة المنتجات وتقليل عدد الوحدات المعيبة والتالفة من خلال عمليات تحسـين الجودة المسـتمرة ▪
 .مما يؤدي إلى تخفيض تكلفة الإنتاج

 .الجودةوتقديم منتجات عالية ، توفير أفضل قنوات التوزيع والخدمات اللازمة للعملاء بعد البيع ▪

وتعديل عمليات الإنتاج بما  ،  زيادة مرونة المنشــــــــــــأة وقدرتها على التكيف مع التغيرات في ســــــــــــوق العمل ▪
 .يتلاءم مع احتياجات المستهلكين
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 ة: متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشامل 3-2
 :وهي، يتطلب تطبيق مدخل إدارة الجودة الشـــــــــــاملة في المؤســـــــــــســـــــــــات توفر عدد من المتطلبات اللازمة

 (14-13، الصفحات 2011)لخضر، 

  للاعتماد واتخاذ قرار اســـــتراتيجي  ،  قناعة الإدارة العليا في المؤســـــســـــة بأهمية التحســـــين المســـــتمر والتطور ▪
 .على الجودة الشاملة كسلاح لتحقيق النجاح والتفوق في السوق 

ــتهلكين ▪ ــا المســــ ــتهلك في مركز جميع الجهود والعمليات ،  التركيز على تحقيق رضــــ ــع المســــ حيث يتم وضــــ
 .الإنتاجية في المؤسسة

وصــــقل مهاراتهم  لزيادة وعيهم بأهمية ومفاهيم الجودة الشــــاملة ،  توفير التدريب والتعليم المســــتمر للعاملين ▪
 .وتحفيزهم على الإبداع والابتكار والعمل بروح الفريق، وتعزيز اتجاهاتهم خلال العمل

ــاليـب  ، بنـاء نظـام معلومـات يعتمـد على قـاعـدة بيـانـات فعـالـة ▪ وتوفير نظـام دقيق للقيـاس يســــــــــــــتخـدم الأســــــــــــ
 .الإحصائية المناسبة لقياس الأداء والجودة في إنجاز المهام بشكل كامل

 احل تطبيق إدارة الجودة الشاملة:مر  4-2
ــاملة بعدة مراحل وقد حدد   ــة مراحل لتطبيق إدارة   Jablonskiتمر عملية تطبيق إدارة الجودة الشــــــــ خمســــــــ

 (58، صفحة 2014)صـــــــــــــالـــــــح،   الجودة الشاملة:

 مرحلة التهيئة أو الإعداد:  1-4-2
تكون مرحلة الإعداد أو التهيئة من عدة خطوات تعبر عن مدى الحاجة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في ت
 (110، صفحة 2005)نايف،  :وتتضمن، المؤسسة

ــاملة: يتخذ هذا القرار من قبل  ▪ ــة ويعكس رغبتهم في تبني نظام  قرار تبني إدارة الجودة الشـــ ــســـ إدارة المؤســـ
 .إدارة الجودة الشاملة والتوجه الإيجابي نحوه

تدريب المديرين على إدارة الجودة الشـــــــاملة: يتم تدريب المديرين على الجوانب الهامة والضـــــــرورية لإدارة  ▪
 .الجودة الشاملة

قبلية التي تهدف إلى تحقيق  صـــياغة رؤية المؤســـســـة: تشـــمل هذه الخطوة صـــياغة رؤية المؤســـســـة المســـت ▪
 .إدارة الجودة الشاملة وتعتبر رؤية إستراتيجية
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 مرحلة التخطيط:  2-4-2
 (12، صفحة 2006)أحمد،  :تتضمن الخطوات التالية، فيما يتعلق بمرحلة التخطيط

 .وممثلين على مستوى عالاختيار أعضاء لجنة الجودة: وتشمل هذه اللجنة رئيس المؤسسة  ▪

 .اختيار مستشار للجودة: يتم اختيار مستشار للجودة من المستويات الإدارية العليا ▪

 .تدريب لجنة توجيه الجودة والمستشار: يتطلب التدريب المكثف حول قضايا الجودة الشاملة ▪

 .الموافقة على خطة برنامج إدارة الجودة الشاملة وتخصيص الموارد اللازمة ▪

 التقييم:  مرحلة 3-4-2
 :وهي، تتضمن المرحلة الثالثة من إدارة الجودة الشاملة عدة أنشطة

 .التقييم الذاتي الذي يشمل تقييم وعي وإدراك العاملين بأهمية إدارة الجودة الشاملة ▪

 .التقييم التنظيمي الذي يتم عن طريق المقابلات الشخصية مع العاملين واستقصائهم ▪

 والذي يتضمن تقييم التكاليف المالية للجودة، وتقييم تكلفة الجودةتقييم رأي الزبائن  ▪

 مرحلة التنفيذ:  4-4-2
 :تحتوي على الخطوات التاليةو المرحلة الرابعة من إدارة الجودة الشاملة تعتبر 

والذي يتم عادةً بدعوة هيئات خارجية متخصــــــــصــــــــة في هذا ، اختيار من يتولى التدريب في المؤســــــــســــــــة ▪
 .المجال

 .المديرين والمرؤوسين على أهمية الجودة الشاملة وزيادة وعيهم وإدراكهم بهاتدريب  ▪

تدريب العاملين بهدف إكسـابهم المعارف والمهارات التي تخص بناء الفرق وديناميكية الجماعة والاتصـال   ▪
 .وحل المشاكل

 .لمشاكل الجودة تشكيل فرق العمل التي تساهم في جمع المعلومات وتقديم الاقتراحات والحلول الممكنة ▪

 مرحلة تبادل الخبرات:  5-4-2
تتضـــــــمن تبادل الخبرات وذلك من خلال التي  في إدارة الجودة الشـــــــاملة والأخيرة  المرحلة الخامســـــــة فهي 

ــة لتقييم نتائج التطبيق الأولي واتخاذ  ــســـــــ ــم جميع العاملين في المؤســـــــ ــية تضـــــــ ــة النتائج خلال حلقة نقاشـــــــ مناقشـــــــ
 (113، صفحة 2005)نايف،   .الإجراءات اللازمة بصدد ذلك
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 في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: اوأهمية استعماله ةإدارة الجودة الشامل 6-4-2
الصغيرة   المؤسسات  في  التسيير  لمراقبة  والمتابع  الحديثة  الأدوات  أهم  من  الشاملة  الجودة  إدارة  تعتبر 

التي أصبحت ذات أهمية كبيرة ،  الدراسات إلى أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطةتشير العديد من  كما  ،  والمتوسطة
يمكنها تنفيذ نظام إدارة الجودة الشاملة كاستجابة للتحديات  ،  في اقتصاديات الدول المتقدمة والنامية على حد سواء

سوق وتحقيق رضا  بهدف ضمان حصتها في ال،  التي تواجهها مثل الشدة في المنافسة وتعدد أذواق المستهلك
 .العملاء

( التي  Sawyer Granville ,2002( و)Sohal & Anderson 1999حيث جاءت الدراسات التالية )
تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وكانت اهم نتائجها التأكيد على أن    علىركزت  

وكذلك تلبية احتياجات زبائنها المتعددة في ،  و الخدمةيؤثر بشكل كبير على جودة المنتوج أ  العمليةتطبيق جودة  
 ، ظل المنافسة الشديدة

،  التي ذكرناها سابقاً ،  وعليه فإنّ المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يمكنها تطبيق مرتكزات إدارة الجودة الشاملة 
المنافسة الشديدة وكسب رضا الزبائن.  مما يمكّنها من الصمود أمام  ،  كمدخل أساسي لتقييم أدائها واتخاذ القرارات 

وتقييم جودة ،  تعتمد هذه المؤسسات على تحليل سلسلة القيمة للأنشطة في مختلف مراكز المسؤولية،  ولتحقيق ذلك
 .كل نشاط بالإضافة إلى التكلفة والآجال

 بطاقة الأداء المتوازن:  -3
باعتبارها أداة من أدوات المتابعة لمراقبة    Balanced Scorecard (BSC)تعد بطاقة الأداء المتوازن  

التي تستخدم   العمليات   لتعيينالتسيير،  يتم استعمالها غالبا في  إذ  للمؤسسة.  وتتبع الأهداف والأعمال اللازمة 
 الاستراتيجية، لكونها تساعد المؤسسات على تحليل وقياس الأهداف الاستراتيجية لتطوير والرفع من الأداء.

 لأداء المتوازن:تعريف بطاقة ا -1-3
يمكن تعريف بطاقة الأداء المتوازن بأنها: "نظام إداري يهدف إلى مساعدة الملاك والمديرين على ترجمة  

واستراتيجيات   المترابطة"  مؤسساتهمرؤية  الإستراتيجية  والقياسات  الأهداف  من  مجموعة  بأنها   .إلى  عرفت  كما 
الأداء والذي يهتم بترجمة إستراتيجية المؤسسة إلى أهداف محددة عمل نظام يحاول تصميم نظام لقياس وتقييم  »

 ".للتحسين المستمر، كما أنها توحد جميع المقاييس التي تستخدمها المؤسسة رات ومقاييس ومعايير مستهدفة ومباد 
 ( 192، صفحة 2006)غربية،  
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يقدم مجموعة متماسكة من الأفكار   فعر   قد لو  بأنها "نظام  كل من كابلن ونورتن بطاقة الأداء المتوازن 
من  مترابطة  ضمن مجموعة  من  الإستراتيجية  ترجمة رؤيتها  لتتبع  للمؤسسات  وخارطة مسار شمولي  والمبادئ 

الترابط لتحقيق  ولكن  فقط،  الأعمال  مقاييس  في  تستخدم  التي  الأداء  الإ مقاييس  بالأعمال، واتصال  ستراتيجية 
 (Robert, 1992, p. 70) ة".لتنسيق الفردي التنظيمي وانجاز الأهداف العاماولمساعدة 

ول عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقييم الأداء والذي يهتم بترجمة  نها أأا بأما الكاتب عبد المحسن فعرفه
توحد نها  أهداف محددة ومقاييس ومعايير مستهدفة ومبادرات للتحسين المستمر، كما أاستراتيجية المؤسسة إلى  

 ( 140، صفحة  2015)حجاج،  .جميع المقاييس التي تستخدمها المؤسسة

 أهمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن:  -2-3
المنافع المستعملة التي اجتمعت نتيجة استعمالها في العديد كبرى تتجسد في    أهمية ن  بطاقة الأداء المتواز ل

التالية: النقاط  قي  البطاقة  هاته  أهمية  وتتلخص  المؤسسات،  الصفحات  2021)طارق،    من   ،385 -386)   ،
 ( 138، صفحة 2017)محمد ع.، 

 المسيرين بجميع المؤشرات السببية والنتيجة لمؤسساتهم. تزويد  ✓
الإستراتيجية   ✓ لأهداف  الرئيسي  السبب  يعتبر  المتوازن  الأداء  بطاقة  في  والمؤشرات  المقاييس  توضيح 

 . للمؤسسة
مراقبة النتائج المالية وكذلك مراعاة التطور في بناء القدرات، والمكتسبات غير المالية وذلك من خلال   ✓

 بعاد لبطاقة الأداء المتوازن.تبني الأ 
 ي للمؤسسة بتصرفات محددة. الإستراتيج توضيح وتفسير البعد  ✓
 تقديم صورة حقيقية لطبيعة النشاط لمختلف العمليات.  ✓
لمختل ✓ عكسية  عملية  تمنح  البطاقة  هاته  فإن  المؤسسة  أداء  تطوير  والنتائج    فبغية  المحلية،  الأنشطة 

 النهائية. 
  لهاة، و مؤسسداخل ال  نشاطضمان جودة عمليات التحسين وتطوير الل  تصال والمشاركة يتم توفيرهاللا  أداة  ✓

 .بين الإدارة والموظفين ربطة في اليفعال
 التعامل مع الموارد بكفاءة مع تبيان الخطط والتنقلات الاستراتيجية للمؤسسة.  ✓
 عمال. لأ لادارة وامبدأ إدارة الجودة الشاملة ب القيامالتأكيد على  ✓
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 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن:  -3-3
بطاقة الأداء المتوازن أربعة أبعاد رئيسية تتفاعل بشكل سببي لتحقيق استراتيجية    لنظاميضم الإطار العام  

المؤسسة، وفقاً للمهام والأهداف المحددة. يمكن شرح وعرض هذه الأبعاد الأساسية الأربعة للنظام بطريقة مفصلة 
 ( 119-114، الصفحات 2018)العلجة،   (96، صفحة  2006)رجب،  على النحو التالي: ودقيقة

   البعد المالي: -1-3-3
المالي في قياس مستوى وتطور الأداء المالي للمؤسسة، ويُعَدُّ أحد أهم محاور تقييم   أو البعد  يتمثل المحور

هذا المحور مقاييس موجهة لتحقيق الأهداف المالية وتقييم مستوى الأرباح المحققة، وذلك من    ويتضمن،  الأداء
ييم المتوازن للأداء على ربط خلال تخفيض مستويات التكاليف بالمقارنة مع المؤسسات المنافسة. ويعتمد نظام التق

الأهداف المالية للمؤسسة بإستراتيجيتها، وينبغي أن يتوافق أي مقياس يتم اختياره لقياس الأداء المالي مع استراتيجية  
 .المؤسسة ويتعلق بعلاقات السبب والنتيجة مع المحاور الأخرى 

للمؤسسة   المالي  الأداء  لقياس  المعتمدة  المالية  المؤشرات  ثلاث تتأثر  وهناك  المتبعة،  بالاستراتيجية 
تعتمد المؤسسة على الاستراتيجية المناسبة لها، وعليه فإن المؤشرات إذ    استراتيجيات تحدد الأداء المالي للمؤسسة

كز على المبيعات، تلذلك، في حالة اتباع المؤسسة لاستراتيجية النمو التي تر   .أدائها ستختلف  لقياسالمالية المناسبة  
في حالة اتباع المؤسسة   ماأ.  المبيعات هاته  نمو  و ؤشرات المالية المعتمدة لقياس الأداء ستتركز على تطور  فإن الم

فإن    كز على الربحية ومعدلات العائد على رأس المال وحقوق الملكيةتالتي تر   لاستراتيجية البقاء أو الاستمرار
حقوق ،  معدلات العائد على الرأس المال المستثمر،  معدل الربحيةهي  المؤشرات المالية المناسبة لقياس الأداء  

الأرباح،  الملكية في  الأساسي  السهم  السهم  ،نصيب  ربحية  ادريس،الغالبي،    .ومضاعف  محمد  ، 2009)وائل 
 ( 133صفحة  

العوائد والأرباح من المنتج في نهاية  كز على جمع  تإذا اتبعت المؤسسة استراتيجية الحصاد، فإنها تر أما  
دورة حياته، وعادة ما تكون هذه الفترة قصيرة جدًا. لذلك، من المهم أن تكون السياسة المالية للمؤسسة متناسبة مع 
هذه الفترة الزمنية القصيرة، وتتمحور حول الحفاع على مستوى حجم التدفق النقدي التشغيلي وتخفيض احتياجات 

 .امل، بدلًا من ضخ استثمارات جديدةرأس المال الع

ويتم استخدام مؤشرات مالية مختلفة لقياس أداء المؤسسة خلال هذه الفترة، حيث يمكن استخدام تغير رأس  
المال العامل لقياس القدرة على إدارة الأموال بشكل فعال وتحسين السيولة المالية. كما يمكن استخدام معدل دوران  

س الكفاءة في استخدام رأس المال العامل لتوليد الإيرادات، ويمكن استخدام معدل النمو في رأس المال العامل لقيا 
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توفير   المؤسسة على  لقياس قدرة  التشغيلي  النقدي  التدفق  المالية    التدفقصافي  لتحقيق الأهداف  النقدي اللازم 
 (Françoise Giraud, 2004, p. 100) .والإدارية

  بعد العملاء: -2-3-3
حديثة تضع العملاء في صدارة اهتماماتها، حيث يمثل أداؤها الضعيف في تلبية احتياجات الدارة  الإفلسفة  

تبدو جيدة الحالية  المالية  النتائج  المستقبل، حتى وإن كانت  للتراجع في  إذ  الزبائن سبباً رئيسياً  للمسير ؛  يمكن 
 بعض تحليل    ، معلتحديد المناطق المستهدفة في السوق وتحليل المؤشرات المرتبطة بها  المنهج الاعتماد على هذا  

، رضا العملاء والحفاع على مكانة المؤسسة في السوق وتعزيز قدرتها على المنافسة في المستقبل  لضمانالعناصر  
 :تضمنسعى هذا المنهج إلى تقييم عدة جوانب ت بحيث ي 

 نظرة ومدى رضا الزبائن عن الخدمات المقدمة من طرف المؤسسة.  ✓
 مدى نجاح المؤسسة في التعامل مع منافسيها.   ✓
 تنبؤ وتوقع المسير لاستمرارية المنافسة في السوق.  ✓

يعتبر هذا المحور هو الأساس الذي يجمع بين المؤشرات التي تقيس كل ما يؤدي إلى تحقيق رضا العملاء في 
العموم:  الوقت  على  تشمل  المجال  هذا  المستخدمة في  والمقاييس  المؤشرات  فإن  وبالتالي  والمستقبل.   الحاضر 

(Denis choffel, 2005) 

 نشاط. المبيعات الإجمالية في الع نسبة مبيعات المؤسسة م  سب بمقارنةوالتي تح يةحصة السوقال ✓
 .  المؤسسة لعملاء جدد  كسب معدل قابلية و يقيس جدد الأمر الذي  عملاء اكتساب  ✓
 .  على عملائها ةفظا حمالمؤسسة في الالموجودين والقيام بقياس قابلية استمرارية  العملاءافظة على حمال ✓
العملاء ✓ طرف    رضا  من  المقدمة  والخدمات  السلع  اقتناء  في  الزبائن  استمرارية  مدى  معرفة  خلال  من 

 المؤسسة. 
طرح كل النفقات   لعملاء بعد متحصل عليه من طرف االربح الصافي التقاس بقيمة  ي  توال  ربحية العملاء ✓

 . الاستثنائية اللازمة لدعم هذه الربحية
ذكره يتوجب التركيز على تحديد المؤشرات والأهداف الاستراتيجية على المستوى المذكور، الإضافة إلى ما تم  

والتي تعتمد بشكل كبير على استخدام تقنية تحليل ربحية العميل، وذلك لتحديد مقدار الأرباح المتوقعة من كل فئة  
( النشاط  تكلفة  أسلوب محاسبة  باستخدام  العملاء  فئات  خلاABCمن  من  ويمكن  التأثير على سلوكيات (،  لها 

الأهداف  وتحديد  المؤسسة  مع  المتعاملين  العملاء  ترتيب  يمكن  ذلك،  بعد  للمؤسسة.  المربحين  غير  العملاء 
والمؤشرات المرتبطة بالقيمة المالية للمؤسسة بناءً على مستوى الربحية المحققة وحجم المبيعات المقدمة لهم. وعند 

ينبغي تقديم مجموعة من المميزات كمواصفات المنتج أو الخدمة وسعرها وجودتها،   تقديم المنتج أو الخدمة للعميل،
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المعنوية  العوامل  ينبغي إهمال  العميل من خلال زمن الاستجابة لطلبيته، ولا  الجيدة مع  العلاقة  إلى  بالإضافة 
والسمعة والتي تجذب العملاء نحو المؤسسة، وعادة ما يركز العملاء على الجودة والسعر والوقت   التجاريةكالعلامة  

 ( 144، صفحة 2005)يوسف،  المناسب لتقييم المنتج أو الخدمة.

 بعد العمليات الداخلية:   -3-3-3
تُشكّ ل العمليات الداخلية حجر الأساس في تكوين قدرة المؤسسات الأدائية والتنافسية، فهي العنصر الأساسي 

العمليات الداخلية العناصر والأنشطة الداخلية لعمليات   بعد   يتناولو الذي يساهم في خلق ميزة تنافسية للمؤسسة.  
لتي تواجهها ومحاولة التغلب عليها من خلال رفع  ويعمل على تحديد الصعوبات والمشاكل ا  بالمؤسسة  التشغيل

إلى تحقيق وضع أفضل لحصة المؤسسة في السوق وتحقيق بعد  يهدف هذا ال  إذ   مهارات وكفاءات عمليات التشغيل
تحقيق  يلعب دوراً مهماً في  المرحلة  التحسين في هذه  وبالتالي، فإن  المساهمين.  لتطلعات  عوائد مالية مناسبة 

 ( 104، صفحة  2007)عوض ف.،  والتميز في السوق. النجاح المؤسسي

في هذا السياق نموذج سلسلة القيمة، الذي يمكن للمؤسسات استخدامه في    ونورتن  كابلانيقترح الباحثون  
يتكون هذا النموذج من ثلاث دورات رئيسية، حيث تبدأ الأولى بدورة الإبداع،   حيث   إعداد بعض العمليات الداخلية

حيث يتم تحديد احتياجات العملاء ومتطلباتهم الجديدة، وتطوير منتجات وخدمات تلبي احتياجاتهم. وتتبع ذلك 
لة بدورة خدمات ما ، حيث يتم تصميم وإنتاج المنتجات، وتجهيزها لتقديمها للعملاء. وتنتهي السلسالعمليات دورة  

بعد البيع، حيث تحدد المؤسسة طبيعة ونوعية الخدمات المقدمة للعملاء بعد عملية التجهيز، بما في ذلك المدة 
الزمنية المحددة لتقديم الخدمات وبرامج التدريب التي تقدمها المؤسسة لتدريب العملاء على استخدام المنتجات 

 (D. Norton, 2002, p. 111) المقدمة.

وتعتمد جل العمليات الداخلية والتي تكون الأكثر تداولا إلى أن تكون أليات للتدفق، أي إنها تصف المؤسسة 
والنتائج التي حققتها خلال الفترة الجارية. ومن أهم المؤشرات المعتمدة في هذا الإطار هي مؤشرات دورة الإبداع، 

كذلك عدد الرخص المودعة. كما تركز مؤشرات دورة التي تتمثل في عدد المنتجات الجديدة وأجال تطويرها، و 
على تصنيع وتسليم المنتجات للزبائن، وتعتمد على مؤشرات تحسين الجودة، معدل المعيب، أجال تسليم   العمليات 

المنتجات للزبائن، الأجل المتوسط لتسليم الطلبية، فترات عدم النشاط. وتتضمن المؤشرات الأخرى مؤشرات ما 
ح البيع،  والساعات بعد  المعيبة،  المنتجات  تصليح  أو  لتعويض  اللازمة  المدة  خلال  من  الأداء  قياس  يتم  يث 

 (260، صفحة  2006)المغربي ع.،  الضرورية لتعليم الزبائن كيفية استخدام المنتج.

 



اقبة التسيير                                                                                                                                الثاني:   الفصل    أدوات مر

 

 
119 

  :التعلم والنموبعد  -4-3-3
الاهتمام بالتحسين المستمر للموارد البشرية والمعارف وتبني الإجراءات التي  في المؤسسة  هذا البعد  يعني  

يتمحور محور التعلم والنمو في المؤسسة حول و   ز نمو المؤسسة على المدى الطويل.يتدعم هذا التحسين وتعز 
 ، حيث يعتبرددةالاهتمام بالموارد البشرية والمعارف والتي تمكن المؤسسة من تحقيق الأهداف الاستراتيجية المح

الأساس الذي تبنى عليه بطاقة الأداء المتوازن والتي تحدد البنية التحتية التي ينبغي على المؤسسة بناؤها لخلق 
 هي: يتم ذلك عن طريق الاعتماد على ثلاث مصادر أساسيةو نمو طويل الأجل. 

بقواعد ونظم العمل و  ✓ تحفيز العاملين على تحسين  الأفراد: عن طريق سياسة الأجور والحوافز والالتزام 
 مستويات الأداء.

الأنظمة: عن طريق تفعيل نظام المعلومات وتطبيقها بشكل يتفق مع الظروف المتاحة، ويعد هذا الأمر  ✓
 أساسياً ومهماً في نجاح عملية التعلم والنمو. 

رات وتطوير الإجراءات التنظيمية: عن طريق استثمار قدرات العاملين عن طريق التدريب وتنمية المها ✓
التنظيمية. الإجراءات  وتطوير  الحديثة  المعلومات  أنظمة  وتبني  صفحة  2007)محمــــــد،    الكفاءات،   ،

227 ) 
تقييم تحقيق   المؤسسة عادةً من خلال مقياس مركب يتضمن ثلاثة محاور    العاملينيتم  داخل  لأهدافهم 

المؤسسة داخل  للعاملين  الأداء  مخرجات  على  واضح  تأثير  ذات  محركات  تمثل  والتي  هذه   ،أساسية،  وتتمثل 
 ( 136، صفحة  2005)إدريس،  :ت فيالمؤشرا

تتعلق هذه الفقرة بتحليل مقاييس الأداء للعاملين، وكيفية قياس وتقييم قدراتهم في العمل. قدرات العاملين:  ✓
التحتية   والبيئة  العمل  عن  العاملين  رضا  مدى  ذلك  في  بما  عوامل،  عدة  على  المقاييس  هذه  وتعتمد 

العمل العمل ومدى ملائمته لظروف  المؤسسة، وكذلك مناخ  داخل  الجسدية والذهنية. كما    للتكنولوجيا 
 تتمثل أيضًا في قدرة المؤسسة على الاحتفاع بالعاملين وقياس معدل دورانهم، ومعدل إنتاجيتهم.  

داخل المؤسسة وكيفية استخدامها بشكل فعال، بالإضافة إلى الإجراءات ها  يتم تحليل  :قدرات نظم المعلومات  ✓
أداء العاملين. وتتضمن هذه الإجراءات معدلات التدريب التنظيمية والتحفيزية التي تساعد على تحسين  

والحوافز والمكافآت ومعدلات التأطير ورضا العاملين عن برامج التدريب. في المجمل، فإن تحليل هذه  
 .المقاييس الأساسية يساعد على تحسين أداء المؤسسة وزيادة الإنتاجية والتنافسية في السوق 
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عتمد على خلق بيئة عمل إيجابية وتحفيزية للعاملين، وذلك من خلال إعداد  لإجراءات التنظيمية، فإنها ت ا ✓
قواعد ونظم العمل الواضحة والمنصفة، وتحديد أهداف محددة وواضحة للعمل المؤسسي، وتوفير حوافز  
ومكافآت لتحفيز العاملين وتحسين مستويات الأداء، وتوفير برامج تدريبية وتطويرية تساعد العاملين على  

يتم قياس فعالية هذه الإجراءات بالاعتماد على عدة مؤشرات، مثل    .ير مهاراتهم وزيادة قدراتهم العمليةتطو 
معدل تطوير الحوافز والمكافآت ونسبة العاملين الذين يستفيدون منها، كما يتم قياس معدل التأطير ونفقات  

ي تساعد على تحديد فعالية الإجراءات التدريب ورضا العاملين عن برامج التدريب، وغيرها من المؤشرات الت
 .التنظيمية المتبعة داخل المؤسسة

هذه الإجراءات بشكل مناسب يمكن أن يؤدي إلى تعزيز الروح المؤسسية   تطبيقبالإضافة إلى ذلك فإن  
 .والانتماء لدى العاملين، مما يساهم في تحسين أداء المؤسسة وزيادة إنتاجيتها وتحقيق الأهداف المحددة

المالي، جانب العمليات يت ،  الداخلية  ضمن قياس الأداء المتوازن الأربعة الأبعاد الرئيسية، وهي: الجانب 
جانب التعليمي والنمو. كما يمكن للمؤسسة إضافة عناصر أخرى وفقاً لظروفها وبيئتها فعلى الجانب العملاء، و 

البشرية كمحور رئ الموارد  جانب  المؤسسات  بعض  قد تضع  المثال  ببعضها سبيل  الأربعة  الأبعاد  ترتبط  يسي؛ 
البعض بواسطة علاقة السبب والنتيجة، حيث يؤثر كل بعد على الآخر ويساهمان معًا في قياس مدى تحقيق 

، 2018)العلجة،    الاستراتيجية. وبالتالي يسمح هذا النهج بالحصول على صورة شاملة ومتوازنة لأداء المؤسسة.
 ( 120صفحة  

 مكونات بطاقة الأداء المتوازن:  -4-3
حسب كابلان ونورتن فان بطاقة الأداء المتوازن تتكون من ثمانية عناصر مهمة، تظهر من خلالها طريقة 

-Kaplan RS, 2000, pp. 167)  (160، صفحة  2009)وائل،  جاءت كالتالي:    التيعمل هذه البطاقة  
176) 

 :الرؤية المستقبلية (future vision) 
 المؤسسة والحالة المستقبلية التي ستؤول عليها المؤسسة.   اتجاهوهي تبين بوضوح  
 :الإستراتيجية   (strategy)   

 للوصول إلى الأهداف التي قامت المؤسسة بتبنيها.  المحددةوهي تعني كل الأفعال والإجراءات 
 الأبعاد :  (perspective) 
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كل الدوافع لتبني الإستراتيجية المقصودة بالاعتماد على تحليل المؤشرات، ثم القيام بتنفيذها على حسب  
إذن تعتبر الأبعاد   الأخرى.الأبعاد    حتىالبعد سوآءا كان ماديا أو بعد العملاء، أو    مؤشرات المنهج الواضح في  

 عناصر أساسية في تكوين وبناء الإستراتيجية. 

 :الأهداف (objectives)   
الإستراتيجية،    هاته  أي توضيح وتفسير الغاية من الإستراتيجية وذلك من خلال تبيان الطريقة المثلى لتبني

 بناء الإستراتيجية. القابلة للقياس والتحديد بغية  بالمستويات  الأهدافعن هاته  ويعبر

 :المقاييس (measures)   
تعبر عن درجة التقدم ناحية تحقيق الأهداف إذ تكون غالبيتها ذات معيار كمي، تعمل على كل ما هو مفيد 

المقاييس ماهي إلا تنبؤات عن للوصول إلى الهدف وتحويل الغايات إلى أفعال لتحقيق الإستراتيجية المتبعة، فهاته  
 الأداء المتوقع مستقبلا، والداعمة للوصول إلى الأهداف. 

 :المستهدفات (targets ) 
 والتخمينات الكمية لتقييم الأداء مستقبلا.  المعلومات  جميعتعني  

 :ارتباطات السبب والنتيجة  (cause & effet linkages  ) 
ارتباطات السبب عن العلاقات المتبادلة بين الأهداف، حيث يتم تحديد مؤشر لقياس الهدف في ضوء    رتُعب

تمت كنتيجة للمجهود المبذول في أداء العمل المسبب في حدوث هذه النتيجة. وتؤثر جودة الأداء   التيالمخرجات  
نمو، وعمليات التشغيل الداخلية، والعملاء. رئيسية في بطاقة الأداء المتوازن وهي منظور التعلم وال  أبعاد  في ثلاث 

ويتأثر هذا المستوى بشكل مباشر على الجانب المالي من خلال تحسين أداء المؤسسة بشكل عام وتعظيم المنفعة 
المالية  يُدمج نموذج السببية في نظام بطاقة الأداء المتوازن الأبعاد الزمنية إلى جانب المؤشرات غير  المالية. 

اء المستقبلي، وهو يُلبي تطلعات المساهمين في تحقيق النتائج المالية على المدى المتوسط والطويل. لتقدير الأد 
التعلم والنمو، مما يُمكنها من إرضاء العملاء   بعد يُمكن تحسين العمليات الداخلية في المدى القصير من خلال  
 (163، صفحة 2005)يوسف, محمد محمود،  .في المدى المتوسط وتحقيق النتائج المالية على المدى الطويل

 

 

 :المبادرات الإستراتيجية (strategic initiatives  ) 
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هي برامج عمل تهدف إلى توجيه الأداء الاستراتيجي وتسهيل عملية التنفيذ والإنجاز على مستويات التنظيم  
أفعال وخطط محددة لتحقيق الأهداف المحددة، مثل تحسين جودة الخدمة الأساسية. تتكون هذه المبادرات من  

المقدمة للعملاء. يتم تحديد مؤشرات الأداء المختلفة التي تمكن من قياس تحقيق الأهداف وتطوير الخطط اللازمة 
تحقيق   لتحقيقها. يجب على جميع أفراد المؤسسة المساهمة في تحقيق الأهداف المحددة للمؤسسة، والعمل على

الجوانب  الأداء  لتقييم  المستخدمة  المؤشرات  تتضمن  عملها.  وطبيعة  المؤسسة  لاستراتيجية  المناسبة  المؤشرات 
 .الكمية والنوعية والوصفية، حيث تختلف باختلاف المجالات والأنشطة التي يعمل بها الفريق

 في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: اوأهمية استعمالهبطاقة الأداء المتوازن  -5-3
تعتبر بطاقة الأداء المتوازن باعتبارها أداة من الأدوات الحديثة والمتابعة لمراقبة التسيير مهمة لتطوير أداء 

وذلك لأنها تمثل نظامًا متكاملًا   تُعد من بين النماذج المتعددة الأبعاد المميزةالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة كما  
 ء المتوازن، وأداة قوية لترجمة الاستراتيجيات إلى أهداف تشغيلية ومؤشرات عملية. لقياس الأدا

تتيح هاته البطاقة المتوازنة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة إمكانية القياس الشامل للأداء، وتحديد   حيث 
 .المؤشرات الحاسمة للنجاح، والتحكم في التقدم نحو أهداف الأداء

اقة الأداء المتوازن أن تساعد في تطوير أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وهناك عدة طرق يمكن لبط
من خلال توفير الرؤية الشاملة لأداء المؤسسة بما في ذلك الأهداف المالية والعملية والتنظيمية والتعليمية والتطويرية  

ديد نقاط القوة والضعف في وعند قيامنا بتحليل هاته الأهداف، أصبح بإمكان المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تح
 .أدائها والعمل على تحسينها

الأمر  وكذلك تساعد بطاقة الأداء المتوازن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على قياس الأداء بشكل دوري 
الأداء المثالية مسبقًا ويساعدها في قياس تحقيق المؤسسات لأهدافها المحددة مع لها تحديد مؤشرات    يتيحالذي  

 قسام والمناطق التي تحتاج إلى التطوير. معرفة الأ

كما يمكن لبطاقة الأداء المتوازن من خلال مؤشراتها المالية وغير المالية التأثير الكبير والفعال على أداء 
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتتمثل هذه المؤشرات مثلًا في الإيرادات، ونسبة العائد على الاستثمار، ونسبة 

 ( 02، صفحة  2005)نادية راضى عبدالحليم،  ء.الرضا عن العملا

،  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تحقيق أهدافها بطريقة متوازنة ومتكاملة  ة ساعد وكذلك تعمل على م
ويعود ذلك إلى أن بطاقة الأداء المتوازن قد تجاوزت النظرة التقليدية للأداء التي تركز فقط على المؤشرات المالية، 
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والتي تحقق مصالح المساهمين. فهي بدأت في التعامل مع المؤشرات الغير مالية التي تحقق مصالح كافة الأطراف 
الموظفين والع ذلك  بما في  بالمؤسسة،  العلاقة  القول إن بطاقة الأداء ذوي  لذا، يمكن  ملاء والموردين وغيرهم. 

 .المتوازن هي أحد الأدوات الرئيسية التي يستخدمها القادة والمدراء لتحقيق النجاح المستدام في المؤسسات 
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 : لخلاصة الفص
استخدامها في إدارة المؤسسات الصغيرة  تم في هذا الفصل توضيح بعض أدوات مراقبة التسيير التي يمكن  

وتصنيفها بطريقة تتناسب مع طبيعة هذه المؤسسات وذلك استنادًا إلى الأبحاث التي أجريت في الدول ،  والمتوسطة
المتقدمة في هذا المجال. وقد تم التأكيد على أهمية هذه الأدوات في مراقبة وتقييم الأداء وتوجيه العمليات والأنشطة 

 ق الأهداف المخططة. نحو تحقي

المعيارية  والتكاليف  المالية  والنسب  التقديرية  الموازنات  مثل  المالية  المؤشرات  الأدوات  هذه  ،  وتشمل 
والمؤشرات المالية وغير المالية التي تربط بين المستوى العملياتي والإستراتيجي مثل لوحة القيادة وإدارة الجودة 

 وبطاقة الأداء المتوازن. الشاملة

وأخيرا أدوات  ،  أدوات تحليل،  تقدير وتخطيطحيث قمنا بتقسيم وتصنيف أدوات مراقبة التسيير إلى أدوات  
والتكلفة المعيارية،  الموازنات التقديرية، التكاليف  المتمثلة في  تخطيط  التقدير و الأدوات    المتابعة. حيث تساعد وتمكن 

البرامج اللازمة وتقدير الموارد اللازمة المؤسسات    المستهدفة الصغيرة والمتوسطة من تحديد الأهداف وتخطيط 
 . لتنفيذها

التحليل المالي، المحاسبة العامة، والتكاليف على أساس  المتمثلة في  تم استخدام الأدوات التحليلية  يكما  
  لتقييم مدى تحقيق هذه الأهداف وتحديد العوامل المؤثرة في ذلك.الأنشطة 

  لوحة القيادة، الجودة الشاملة، وبطاقة الأداء المتوازن   المتمثلة في تم توضيح بعض أدوات المتابعة  ،  وأخيرًا
 .التي تساعد المؤسسات على متابعة تنفيذ الأعمال واتخاذ القرارات المناسبة لتحقيق الأهداف المرسومة



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الثالث:  الفصل  

 والمتوسطةالمؤسسات الصغيرة 
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 تمهيد:
التنموية    مجالمتوسطة خاصة بعد فشل العديد من البر ايد الاهتمام بموضوع المؤسسات الصغيرة و القد تز 

حيث أنه ،  المرتفعة  وعدم قدرة الدول النامية على تحمل تكاليف تسييرها،  المرتكزة على إنشاء المؤسسات الكبرى 
إنشاء المؤسسات الصغيرة   المنظمات الدولية بتطبيق مختلف آليات دعمبدأت  ،  لفقراوأمام اتساع رقعة البطالة و 

وقسمنا   مج.ار ب لاءات و ابمختلف الإجر ،  ئر إلى ترقية هذا القطاع وتأهيلها وعلى هذا الأساس سعت الجز ،  والمتوسطة
   الذي هو بعنوان مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إلى ثلاثة مباحث: هذا الفصل

 الأول والمتوسطةالمبحث  الصغيرة  المؤسسات  ماهية  تعاريف ،  :  إلى  المبحث  هذا  في  تعرضنا  حيث 
 ومراحل تطورها. ، أنواعها، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 وأدائها.، : أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالمبحث الثاني 

 والهيئات المرافقة لها.  ، والمتوسطة: واقع المؤسسات الصغيرة المبحث الثالث  
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 المبحث الأول: ماهية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.
 المبحث لذلك ســـــــيقدم هذا ، هناك العديد من التعريفات والمراحل الخاصـــــــة بالمؤســـــــســـــــات الصـــــــغيرة والمتوســـــــطة 

 وأنواع الشركات الصغيرة والمتوسطة: تطور التعريفات ومراحل

 والمتوسطة.تعريف المؤسسات الصغيرة  -1
ــات   ــســـــ ــنيف المؤســـــ ــات ،  نظرا لعدم وجود معايير موحدة ومعترف بها لتصـــــ ــســـــ هناك العديد من التعريفات للمؤســـــ

ــطة الحجم ــب عدد الموظفين، الصـــغيرة والمتوسـ ــنفة حسـ ــها مصـ ــب حجم رأس المال ،  بعضـ ــنفة حسـ ــها مصـ وبعضـ
ــاديون عند محاولة  نوم (Marchesnay, 2003)  الأخرى بحجم المبيعات و  ــعوبات التي يواجهها الاقتصـــــــ أهم الصـــــــ

 (2004)محمد ب.،  :تعريف الشركات الصغيرة والمتوسطة هي كما يلي

ــناعياً والبلدان النامية ينعكس في ثقل   ▪ ــتويات النمو بين البلدان المتقدمة صـــــــ ــتوى  الاختلاف في مســـــــ مســـــــ
مما يؤدي إلى اختلاف وجهات النظر حول هذه الأنظمة. ما ،  التطور التكنولوجي والهيكل الاقتصــــــــــــادي

يعتبر مؤسـسـة كبيرة في السـنغال يعتبر مؤسـسـة صـغيرة في إيطاليا ومؤسـسـة صـغيرة في اليابان ومؤسـسـة  
 ع البلدان.نلاحظ أنه لا يمكن إعطاء تعريف موحد ينطبق على جمي، كبيرة في الجزائر. لذلك

ــادي ▪ ــاط الاقتصــ ــاط معين،  تختلف طبيعة النشــ ــة تختص بنشــ ــســ ــة لها ،  فكل مؤســ ــســ وبالتالي فإن كل مؤســ
والمقارنة بين مؤســــســــة تابعة للقطاع الصــــناعي وأخرى تابعة للقطاع  ،  تنظيم داخلي وهيكل مالي مختلف

بينما  ،  كبيرًا من العمال لأن الأولى تعتمد على اســــــــــــــتثماراتها الكبيرة وتوظف عددًا، التجاري تظهر الفرق 
 .الأمر الذي يتطلب الكثير من القوى العاملة، الثانية تعتمد على المخزون والإنصاف

 تنوع معايير التعريف الكمي مثل عدد العمال وحجم النشاط والجودة. ▪
ــادي المختلفة.  ▪ ــاط الاقتصـ ــم  حيث  قطاعات النشـ   عامل عملًا كبيرًا  500تعتبر الأعمال التجارية التي تضـ

 في صناعة المنسوجات ونشاطًا تجاريًا صغيرًا في صناعة السيارات.

ولكن هناك إجماع على أنها شـــــــــركات يملكها ويديرها أفراد  ،  تختلف تعريفات الشـــــــــركات الصـــــــــغيرة والمتوســـــــــطة 
 (63، صفحة 2005)عباس،، . مستقلون 

وتكون شــبكات ،  وســيطًا تكون فيه العلاقات الشــخصــية صــريحة وواضــحة وأكثر إيجابيةتمثل الشــركات الصــغيرة   
  (FOURNIER, 1992, p. 27) المعاملات أكثر تنوعًا وأكثر تأثرًا بخلق القيمة.
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ــتقل  ــركة يملكها ويديرها شــــخص مســ ــؤول عن التمويل وبالتالي يكون  ،  الأعمال التجارية الصــــغيرة هي شــ أي مســ
ــ  يتم تحديده بناءً  ، HIRIGOYENمسؤولًا عن اتخاذ القرار المستقل في مجال العمل الذي يتم التحكم فيه. وفقًا لـ
 ,WTTERWULGHE, 1998): على ثلاثة عوامل: المســــؤولية والملكية والهدف الوحيد والمحدّد لتحقيق ربح جيد 

p. 21) 

ــكله القانوني ▪ ــؤولة وحدها عن  ،  لأنه بغض النظر عن شــــ ــطة هي المســــ ــغيرة والمتوســــ ــركات الصــــ فإن الشــــ
 المدير.-إدارتها أمام المالك

حيث أنهم في الغالب مؤســــــــــســــــــــات عائلية بمزيج من الملكية ، معظم الأصــــــــــول المالية مملوكة لمديريها ▪
 .تستثنى من هذه الخاصية شركات الأشخاص بغض النظر عن حجمهاوالإدارة. بحيث 

لا تســتطيع الشــركات الصــغيرة تحقيق أهداف الربحية كأهداف كبيرة لأن الشــركات الصــغيرة تعتبر مراكز  ▪
مع الأخذ ، فهي تعزز خيار الخصـــــــم لإعادة التخصـــــــيص بدلًا من توزيع الأرباح،  تكلفة بدلًا من الربحية

ــة الاجتماعية موجهفي الاعتبار أن الا ــتثمر يكون أكثر قيمة في الحصــــــــــ أي ، حتفاع برأس المال المســــــــــ
،  قصــــــــــــير الأجل موجه نحو الربح. لكن تظل هذه نقطة خلاف بين الباحثين لأن للمقاولين أهدافًا مختلفة 

إما من خلال الاســتقطاعات الشــخصــية أو ،  حيث يســعى الآخرون إلى النمو من خلال تنمية رأس المال
 ق فتح رأس المال والتخلي عن بعض السلطة.عن طري

 يتم تعريفها:، على الصعيد الدولي 

توظف كل مؤسـسـة ما يقرب من  ، من بين الشـركات الصـغيرة والمتوسـطة  :2003الاتحاد الأوروبي ستنة   ✓
  43مليون يورو وميزانية ســــــنوية لا تزيد عن    50ويبلغ حجم مبيعاتها الســــــنوية لا يزيد عن  ،  عاملاً   250

 (Nadine Levrato, 2009, p. 27). مليون يورو

فلا يجب أن تنتمي إلى ،  صـغيرة ومتوسـطة الحجم  فالمؤسـسـات ،  سـمة الملكية،  بالإضـافة إلى الخصـائص السـابقة 
 .تنتمي إلى مؤسسات أخرى  ولا، أي لا تملك أي ملكية في مؤسسة أخرى ، فتظل مستقلة، مجموعة

ومع  ٪ من رأس مالها أو حقوق التصـــــويت.  50يمكن لشـــــركة صـــــغيرة الانضـــــمام إلى شـــــركة أكبر مع أقل من  
ــة أخرى.25يجب أن يمتلكوا أقل من  ،  ذلك ــســــ إذا كانوا يمتلكون   ٪ من رأس المال أو حقوق التصــــــويت في مؤســــ

 .ليهم الشراكة أو الانتساب فيجب ع، ٪ من رأس المال أو حقوق التصويت  25أكثر من 

تحتاج المؤسسة الصغيرة إلى استيفاء معيارين من المعايير  :  OCDE  لجنة التنمية الاقتصادية الأمريكية ✓
  (91، صفحة 2010)خبراء، : الثلاثة التالية قبل قبولها
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 .تعود السلطة إلى أحد المالكين وأن، تداخل الإدارة والملكية ▪

ســــــواء كانوا عائلة أو زملاء ،  التمويل من قبل مالك واحد أو مجموعة صــــــغيرة من المالكين المرتبطين به ▪
 في العمل؛ 

 صغر المؤسسة عند مقارنتها بالصناعة التي تنتمي إليها. ▪
يجب تنظيم  ،  1953ام  وفقًا لقانون الشـــــــــــــركات الصـــــــــــــغيرة والمتوســـــــــــــطة لع  :الولايات المتحدة الأمريكية ✓

الشـركات الصـغيرة والمتوسـطة الحجم بشـكل مسـتقل ولا تسـتخدم معايير مثل المبيعات أو أعداد الموظفين  
،  2005)فتحي،    إن هذه الشــــــــــــــركات مملوكة ومدارة من قبـل كيـان واحد.حيـث    عنـد تحـديد مجـال عملهم.

  (41صفحة 
وأي عمل به عدد قليل من الموظفين يعتبر  ، عامل  200توظف الصــــــناعات الصــــــغيرة أقل من    :اليابان ✓

 يرجع التفريق بين التعريفين إلى نوع الصناعة. صغيرًا.
عامل ولا تزيد   200  بها  بالوحدات الصـــــــــناعية الصـــــــــغيرة التي يعملتعرف  بريطانيا(:المملكة المتحدة ) ✓

 (45، صفحة 2005)فتحي،  .الآلات التي حجم استثمارها عن مليون دولار وحدات صناعية كبيرة
في ، مليون فرنك  500أو  ،  مليون يورو  77عامل وتدر فقط   500توظف هذه الشــــــركة أقل من    :فرنستتتتا ✓

 (Savajol, 2003, p. 17) المبيعات السنوية
وضـعت الجزائر مجموعة من التعريفات الرسـمية للشـركات الصـغيرة والمتوسـطة ،  2001في عام   الجزائر: ✓

ــلة. ــمبر(   12المؤرخ    18/01حدد القانون رقم  بعد محاولات فاشـ هذه الشـــركات   2001كانون الأول )ديسـ
تم ذلـك من خلال   ومقـدار الأموال التي تكســــــــــــــبهـا ومقـدار الإنفـاق على الميزانيـة.،  الموظفين لـديهـابعـدد  

 (04، صفحة 2011)محسن،، : قانون توجيه أصبح المعيار الوطني
  20يبلغ عدد موظفي الشـــركة تســـعة موظفين وتبلغ مبيعاتها الســـنوية أقل من   مؤستتستتة مصتتغرة: ❖

 .جزائري  دينار مليون  10 السنويةلا يمكن أن تتجاوز ميزانيتهم  مليون دينار جزائري.

عاملًا وتدر مبيعات ســـنوية أقل من    49إلى   10توظف مؤســـســـة صـــغيرة من   مؤستتستتة صتتغيرة: ❖
 مليون دج. 100 ومجموع الميزانية أقل من نية.مليون دينار جزائري في الميزا 200

ا  250إلى   50توظف شــركة متوســطة الحجم ما بين    مؤستستة متوستطة: ❖ وتدر إيرادات ،  شــخصــً
دينـــار    500و  100دينـــار جزائري وتبلغ ميزانيتهـــا مـــا بين    2000و  200ســــــــــــــنويـــة تتراوح بين  

 جزائري.
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ــطة أي   ــغيرة أو المتوسـ ــة الصـ ــسـ ــنوية تبلغ  يمكن أن تكون المؤسـ ــركة ذات إيرادات سـ مليار دينار جزائري أو  1شـ
ا. 250أقـل ومـالـك واحـد إلى   تمـت الموافقـة على قـانون توجيهي جـديـد بـالإجمـاع من قبـل مجلس الأمـة في   موظفـً

قــانون رقم )ال  .2001ديســــــــــــــمبر    12المؤرخ   18-01. هــذا القــانون راجع ويكمــل القــانون  2016ديســــــــــــــمبر    22
 (05، صفحة 2001، 18/01

ا تغييرات في جهاز الدعم للشــركات الصــغيرة والمتوســطة ،  فيما يتعلق بحجم الجهاز ونطاقه  يتضــمن النص أيضــً
 .الحجم على المستوى التشريعي والمؤسسي وكذلك في جميع الهيئات التي تنفذ هذه التغييرات 

 تصنيف المؤسسات في التشريع الجزائري. :6جدول 

 السنوية الحصيلة مجموع الاعمال  رقم العمال عدد  المعيار
 الأقصىالحد  الحد الادنى الحد الاقصى الحد الادنى الحد الاقصى الأدنىالحد  نوع المؤسسة 

المؤسسة  
 المصغرة 

 مليون دج 20 مليون دج 1 مليون دج20 مليون دج 1 09 01

المؤسسة  
 الصغيرة 

 مليون دج 100 مليون دج 10 مليون دج 200 مليون دج 20 49 10

المؤسسة  
 المتوسطة

 مليون دج 500 مليون دج 100 دج مليار 2 مليون دج 200 250 50

 . 06-05. ص 2001-12-12بتاريخ  ة الصادر ، 77الجريدة الرسمية الجزائرية العدد  المصدر: 

ــطة   ــغيرة والمتوسـ ــركات الصـ ــنيف الجزائري للشـ ــابق نظام التصـ ــح الجدول السـ ــمل هذه   معايير مختلفة.و يوضـ وتشـ
، ، 77)الجريدة الرســــــمية الجزائرية العدد   وذلك كما يلي:،  وعدد الموظفين، والدوران الســــــنوي ،  الإيرادات الســــــنوية

2001) 

وح رقم أعمالها ما افي حين يتر ، شـــخص   250إلى   50هي تلك التي تشـــغل من    المتوستتطة:المؤستتستتة   ✓
 دينار جزائري سنوي. 500و 100أو ما بين ، مليار دينار جزائري  2ومليون  200بين 

مليون    200شـخصـاً ولا يتعدى دخلهم السـنوي   49و  10أولئك الذين يوظفون ما بين   المؤستستة الصتغيرة: ✓
 ئري.امليون دينار جز  100لا تتجاوز حصيلتها الإجمالية  أو، دينار جزائري 

،  ئري اولا يتعدى رقم أعمالها السـنوي مليون دينار جز ،  09إلى   01توظيف عدد من    المؤستستة المصتغرة: ✓
  ملايين دينار جزائري  10يزيد دخلها السنوي عن او لا 
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 أنواع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. -2
تتقاطع هذه التصـنيفات مع  المعايير المسـتخدمة لتحديد تصـنيف الشـركات الصـغيرة والمتوسـطة.هناك العديد من   

أحد أســــــباب ذلك هو أن هذه   الذي ســــــنضــــــعه في الاعتبار في تحليلنا.،  مثل النظام القانوني، مؤســــــســــــات أخرى 
المنتجات التي   مثل توجهاتها أو -التصـــنيفات تأخذ بعين الاعتبار خصـــوصـــيات الشـــركات الصـــغيرة والمتوســـطة 

 (21-17، الصفحات 2018/2019)حنان،  بالإضافة إلى تنظيم عملها. -تنتجها 

 تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على أساس التوجه:  -2-1
 يلي:كما  لى ثلاث فئات متميزةاالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  وفقا لهذا المعيار تصنف 

 المؤسسات العائلية:  -2-1-1
، وتتميز بسـهولة التمويل والعمل محليًا، هي شـركة مملوكة مباشـرة لفرد أو مجموعة من الأشـخاص ،  شـركة عائلية 

ــركة  ، مع قدر محدود من الإنتاج والمبيعات في المنطقة التي تقع فيها. في بعض البلدان المتقدمة يتم اعتبار الشـــــ
مصــــــانع متواجدة في نفس    ء من الســــــلع لفائدةاتعتبر منتجة لأجز ،  تقع في نفس المنطقةالعائلية على أنها شــــــركة 

 أي أنها تمثل مؤسسات مناولة. يتألف موظفو هذه المؤسسات من أفراد العائلة. .المنطقة

 المؤسسات التقليدية:  -2-1-2
،  ام معدات وأدوات بســيطة باســتخد ،  والمهارة المكتســبة،  والجهد الفردي، هي منشــآت يتســم إنتاجها بالطابع اليدوي  

ــابقًا ا على تدريب خاص للعاملين  ،  يتم تنفيذها في ورش العمل بدلًا من المنزل كما كان الحال ســـ ــً وقد تعتمد أيضـــ
 ومهارات فنية. القدرة على التطور والتكيف مع المواقف المتغيرة.

 المؤسسات المتطورة وشبه المتطورة:  -2-1-3
الدول المتقدمة ويشــــــــمل الشــــــــركات الصــــــــغيرة والمتوســــــــطة التي تعتمد على  يتواجد هذا النوع بشــــــــكل خاص في  

ا ،  ممــا يتطلــب عمــالًا مــدربين ومؤهلين تــأهيلا عــاليــا،  التكنولوجيــا والتكنولوجيــا المتقــدمــة ا إداريــً ممــا يتطلــب تنظيمــً
 للعمل.
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 تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على أساس طبيعة المنتجات:  -2-2
 وتصنف إلى: 

 مؤسسات إنتاج السلع الاستهلاكية:  -2-2-1
 وتضم كل من: 

 الأطعمة التي تعتمد عملية إنتاجها على مواد أولية من مصادر مختلفة. ❖
 تحويل المنتجات الزراعية. ❖
ــوجات والأحذية  ❖ ــيطة  يتم إنتاج منتجات المنســـ ــتخدم عمليات إنتاج بســـ ــركات التي تســـ الأخيرة من قبل الشـــ

 وكثيفة العمالة.
 الخشب ومشتقاته. ❖

 مؤسسات إنتاج السلع الوسيطة:  -2-2-2
 تشمل هذه الفئة جميع المؤسسات التي تتخصص في: 

 تحويل المعادن. ❖
 .ةوالكهرو منزليالصناعة الميكانيكية  ❖
 الصناعة الكيماوية. ❖
 صناعة مواد البناء. ❖

 مؤسسات إنتاج سلع التجهيز:  -2-2-3
ــافة إلى المعدات والأدوات   ــناعة كثيفة رأس ،  بالإضـــ ا إلى التكنولوجيا. نظرًا لأنها صـــ ــً ــناعة أيضـــ تحتاج هذه الصـــ

بما في ذلك بعض ،  فإن هذه المؤســســات تشــارك في مجال ضــيق،  فهي مناســبة للمؤســســات الكبيرة. لذلك، المال
ــيطة ــنيعمثل التركيب ،  الفروع البســـ ــناعية  وتصـــ ــيطة. هذا في البلدان الصـــ بينما في البلدان النامية لا ،  معدات بســـ

 تتجاوز أنشطتها مجال صيانة وإصلاح بعض الآلات والمعدات )مثل المركبات(.
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 تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على أساس تنظيم العمل:  -2-3
 من المؤسسات: يمكن التمييز بين نوعين 

 المصنعة: المؤسسات غير  -2-3-1
الذي يبدأ ، ونظام الحرف اليدوية، الهادف إلى الاسـتهلاك الذاتي، هي مؤسـسـات تجمع بين نظام الإنتاج المحلي 

حيث يعتمد إنتاج السلع والمنتجات على احتياجات  ،  من جانب واحد من قبل الحرفيين أو بمشاركة عدة مساعدين
ــاس الإنتــاج المنزلي والحرف اليــدويــة التي تم  هنــا يمكننــا التمييز بين إنتــاج الحرف اليــ،  العملاء دويــة على أســـــــــــــ

 استبدالها بورش العمل.

 المؤسسات المصنعة:  -2-3-2
ــاليب الحديثة    ــيم العمل وتعقيد عملية الإنتاج وكذلك في الأسـ ــناعية في تقسـ ــركات غير الصـ وهي تختلف عن الشـ

 المستخدمة في الإدارة وطبيعة البضائع المنتجة وحجم السوق.

 المناولة: المؤسسات  -2-3-3
ممثلة بالمؤســــســــات  ، وهي تمثل واحدة من أهم الشــــراكات بين الشــــركات الصــــغيرة والمتوســــطة والشــــركات الكبرى  

أو بالصــــناعات التي تغذي الشــــركات الكبيرة. تنقســــم هذه ،  الصــــغيرة والمتوســــطة التي تنتج ســــلعًا تمثل المدخلات 
 .(André, 2010., p. 130): المؤسسات إلى نوعين

 المقاولون الذين يقدمون خدمات ثانوية مثل خدمات النظافة والنقل للمؤسسات الكبيرة. ❖
المناولة التي تتولى مرحلة الإنتاج وتســــاهم كليًا أو جزئيًا في ســــلســــلة القيمة للشــــركات او  وكالات التعاقد  ❖

 .الكبيرة
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 أنواع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.  :9الشكل

 

 . من اعداد الطالب باعتماد على معلومات الفصلالمصدر: 

 مراحل تطور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. -3
تحقَّق تطور المؤسسات الصغيرة حيث    لقد كان ميلاد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية بعد الاستقلال

  وحتى الآن   1962والمتوسطة في الجزائر بفضل الاستثمارات التي نفَّذها الخواص منذ الاستقلال السياسي عام  
واستمرت هذه المؤسسات التي تُمث ل استثمارات الخواص في العمل وفقًا لاجراءات التي وضعتها الدولة لتوجيهها 

لها وقد رافقت هذه القوانين الخطاب  )منظمة    .السياسي السائد في كل فترةٍ من فترات تطورهاوتحديد مجالات تدخُّ
ومنذ الاستقلال وحتى الآن وضعت الحكومة العديد من القوانين لتنظيم نظم سير   (14العمل العربية ، صفحة  

وقد مر تطورها  ،  كبيرا والنمو بطيئا  وبسبب الافتقار إلى البنية التحتية والخبرة الكافية لم يكن التطور  القطاع الخاص 
 ى ثلاث مراحل هي:  إل افي الجزائر بعدة مراحل من الاستقلال إلى الوقت الحاضر يمكن تقسيمه

 .1984-1962المرحلة الاولى:  ❖

 .1991-1984المرحلة الثانية:  ❖
  .2004-1991المرحلة الثالثة:  ❖

 

سطةتصنيف المؤسسات الصغيرة والمتو 

على أساس تنظيم العمل

المؤسسات غير المصنعة

المؤسسات المصنعة

المؤسسات المناولة

على أساس طبيعة المنتجات

يزمؤسسات إنتاج سلع التجه

يطةمؤسسات إنتاج السلع الوس

مؤسسات إنتاج السلع 
الاستهلاكية

على أساس التوجه

المؤسسات العائلية

المؤسسات التقليدية

المؤسسات المتطورة وشبه 
المتطورة
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 :(1984-1962المرحلة )خلال  والمتوسطةتطور المؤسسات الصغيرة  -3-1
تحديداً.  الأجنبية  والاستثمارات  بالاستثمار  يتعلق  فيما  كثيرة  وتشريعات  تعديلات  الجزائر  عرفت  استقلالها،  منذ 
وكانت خطة التنمية المتعددة في ذلك الوقت تركز بشكل رئيسي على المشاريع التي يتحكم فيها الحكومة وتم تنظيم 

   (27، صفحة 2002)صالحي،  إطار محدد.الاستثمار الأجنبي بشكل صارم داخل 
  26الصادر بتاريخ    63/ 277وبعد الاستقلال وافقت الحكومة على أول قانون حرية استثمار وهو القانون رقم  

الثالثة  1963جويلية   المادة  يتضمن  والمعنويين الذي  الطبيعيين  بها للأشخاص  معترف  الاستثمار  "أن حرية   :
التي تؤكد حرية الاستثمار للأشخاص   (35، صفحة  2004)لخلف،    الأجانب وذالك حسب إجراءات النظام العام".

ويتضح من المادة أن القانون كان موجهًا بشكل أساسي الطبيعيين والمعنويين الأجانب وفقًا لإجراءات النظام العام.  
 للمستثمرين الأجانب، وفي هذه المرحلة كانت الشركات الأجنبية تسيطر على حصة كبيرة من النشاط الاقتصادي،

رقم   الشركات   (1962،    62/20)المرسوم  عن  الحديث  عند  إلا  الوطنيين  المستثمرين  إلى  إشارة  يتم  أن  دون 
من هذا القانون، أشار النظام إلى تدخل المال الوطني في إنشاء مؤسسات وشركات   23المختلطة. وفي المادة  

صاد وطنية أو شركات مختلطة بمساهمة رأس المال الأجنبي أو الوطني وفرض الشروط الضرورية لتحقيق الاقت
   (241، صفحة  2006)نوى،،    .الاشتراكي

رغم الامتيازات التي توفرها القوانين للاستثمارات الأجنبية، إلا أن حركة التأميم التي قامت بها الجزائر المستقلة 
الأموال وإغلاق مصانعهم ومؤسساتهم. أثارت تخوف المستثمرين المحليين والأجانب، مما دفعهم إلى إخراج رؤوس  

، وبتطبيق تعليمة مجلس الثورة المتعلقة برأس المال في إطار التنمية الاقتصادية، صدر الأمر رقم 1966وعام  
. ويشكل هذا الأمر مع النصوص التي يستند إليها القانون الاستثماري إطاراً 1966سبتمبر    15بتاريخ    284/66

د وضع هذا الأمر رأس المال الخاص في مختلف فروع النشاط الاقتصادي، وذلك لتكفل أكثر نضجاً وتنظيماً. وق
الاستثمارات الأجنبية والمحلية. ويهدف هذا الأمر إلى سد الثغرات والنقائص التي كانت تشوب قانون الاستثمارات 

 ( 237، صفحة  2003)بوهزه،،  .1963لعام 
المتعلق بالاستثمارات ضرورة إعطاء المكانة اللائقة للقطاع الخاص بشقيه الأجنبي والوطني   1966لقد اقر قانون  

المستثمر على  حصول  ضرورة  المادة  نفس  ورد في  كما  الدولة  وأسس وضمانات تحكمها  مبادئ  لذلك  ووضع 
قانون بين الرخصة التي تمنح للمستثمر رخصة مسبقة حسب معايير حددها الباب الثالث من الأمر وقد ميز هذا ال

 :حسب عدة معايير (23، صفحة  2000)بوزيان،   الأجنبي والرخصة التي تمنح للمستثمر الوطني
 ( 15فبالنسبة للمستثمر الوطني يأخذ بعين الاعتبار ما يلي:)المادة  ❖
  الجغرافية للمؤسسة. القطاع الاقتصادي والمنطقة 
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  .حجم مساهمة المشروع في الاقتصاد الوطني 
              (21)المادة  يأما المستثمر الأجنبي فيراعى في منحه رخصة الاستثمار ما يل ❖
 .)حجم مساهمة مشاريعه في فتح الأسواق الخارجية )التصدير 
 .حجم استعماله واستفادته من المواد الأولية الحلية 
وذالك بالاتفاق مع وزارة المالية، التخطيط أو الوزارة الوصية على نوع النشاط المستثمر فيه والاستثمارات التي     

ولى الوالي منح ترخيص للاستثمارات التي تتوافق مع الحدود المحددة فيه، دج حيث يت 500.000تقل قيمتها عن
تجاوز هذه الحدود، ويتم ذلك بناءً على توصية اللجنة الوطنية ولكنه يتطلب قرارًا وزاريًا لتراخيص الاستثمارات التي ت 

جديد  قانون  بصياغة  قرارًا  الحكومة  اتخذت  السبب  لهذا  الغرض.  لهذا  خصيصًا  إنشاؤها  تم  التي  للاستثمارات 
القانون رقم  1982للاستثمارات في عام   ، والذي يهدف إلى 1982أغسطس    21المؤرخ في    982/ 11، وهو 

ستثمارات الاقتصادية للقطاع الخاص وإطار ممارسة النشاطات الناجمة عنها وشروطها، كما ينص تحديد دور الا
وقد تم التركيز بشكل خاص على الصناعات  (36-35، الصفحات 2011)رحموني،  المادة الأولى من القانون.

والتي تعتبر من المجالات التي يمكن لنشاطات القطاع الخاص الوطني النمو   11الصغيرة والمتوسطة في المادة  
وكل هذا بهدف   يتضمن القانون أيضًا قواعد واضحة للحصول على التراخيص والحدود القصوى للاستثمار  فيها

 الوصول إلى ما يلي: 
   الرفع من القدرات الإنتاجية الوطنية والعمل على خلق مناصب الشغل، والرفع من الادخار والمساهمة في

 تحقيق التكامل مع القطاع الاشتراكي وذلك بالمشاركة في أعمال التحويل الصناعي.
الو   فترة الاستقلال، حيث كانت معظم  إلى  الجزائر  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  تأسيس  صناعات  يعود 

صغيرة الحجم وتمتلكها شركات أوروبية. وكانت هذه المؤسسات تعد جزءًا من الصناعات الاستراتيجية للقطاع  
بلغ عددها في عام   المؤسسات، حيث  العديد من هذه  الجزائر  حوالي   1964الخاص، وبعد الاستقلال، ورثت 

العمال حوالي    1120 العدد في عام97480مؤسسة، وعدد  مؤسسة، وعدد   1873إلى    1966  ، وارتفع هذا 
. ومع ذلك، تعرضت هذه المؤسسات للتأميم بشكل كبير، وتم إهمالها بعد إطلاق استراتيجية 65053العمال حوالي  

، حيث حُدد مجال تدخلها في الحياة الاقتصادية والاجتماعية. وقامت الدولة بالإشراف على 1967التنمية في عام  
التنمية الاقتصا دية والاجتماعية من خلال مؤسساتها الاقتصادية. ولقد انتهجت الجزائر سياسة مختلف جوانب 

صناعية تركزت على إنشاء مركبات ومصانع ضخمة، مما جعل من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة قطاعًا ثانويًا 
 ( 5، صفحة  2017)مغازي و صابة،   .لم يحظ بالاهتمام إلا في نهاية السبعينيات 

( وفي إطار السياسة اللامركزية، تم العمل على تعزيز القطاع  1977- 1947خلال المخطط الرباعي الثاني ) و   
الصناعي من خلال برنامج التصنيع المحلي، حيث تم إنشاء العديد من المؤسسات الصناعية ذات البعد المحلي  
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جتماعي إلا في المخطط الخماسي الأول والصغير والمتوسط. ومع ذلك، لم يتم تحديد دور القطاع الاقتصادي والا
(، حيث تم دمج القطاع الخاص الصناعي في الاقتصاد الوطني. وبهذا الاتجاه، شكلت المؤسسات 1984- 1980)

اقتصاديًا واجتماعيًا كبيرًا، وتشارك  دورًا  لها  المحلي، وأصبحت  الصناعية معالم الاقتصاد  الصغيرة والمتوسطة 
الكبيرة. وبخاصة مع نهاية الثمانينات، وفي إطار التحولات الاقتصادية العميقة    بشكل فعال بجانب الصناعات 

 .التي عرفتها الجزائر، أصبحت هذه المؤسسات أكثر أهمية وتأثيرًا في الاقتصاد المحلي
الثمانينات ببناء قاعدة صناعية واسعة وبصفة عامة تميزت هذه المرحلة الممتدة من الاستقلال إلى غاية بداية  

 تحققت بفضل مجهودات الاستثمارات الضخمة وتدخل الدولة المباشر في التنمية الاقتصادية. 
  ) :1991-1984المرحلة )خلال  والمتوسطةتطور المؤسسات الصغيرة  -3-2
 (142.، صفحة 2011-2010)بلحاج،  :وقد عرفت هذه المرحلة بصدور القوانين التالية 

، الذي جعل التشريعات التنظيمية الخاصة بالاستثمارات أكثر 1988جويلية    12المؤرخ في    88- 25القانون رقم  
مرونة وسمح بالاستثمار في قطاعات متعددة للمستثمرين الخواص باستثناء القطاعات الاستراتيجية التي تحتفظ 

القطاعين العام والخاص وخلق   بها الدولة. وكان لهذا القانون أهداف عدة من بينها إحداث التكامل الاقتصادي بين
نشاطات منتجة ومصدرة خارج القطاع الهيدروكربوني ودعم القطاع الخاص في توفير فرص عمل، ومع ذلك، لم 

)المرسوم   .يحدد القانون التحفيزات الجبائية والتنظيمية المناسبة لتجسيدها وتطبيقها وترك هذا الأمر لقوانين المالية
 (1988،  25- 88رقم 

والذي يتعلق بالقروض والنقد يهدف هذا القانون إلى تحقيق مبدأ   1990أفريل    14في    90- 10والقانون رقم  
البنك  من  التمويل  وإعادة  الائتمان  بالحصول على  يتعلق  فيما  والخاصة  العامة  المؤسسات  بين  المعاملة  توحيد 

- 90)المرسوم رقم    .مالية بين القطاعين تخضع لنفس معايير الأهليةالمركزي وأسعار الفائدة وأصبحت الأوراق ال
10  ،1990) 

وفي هذه المرحلة تم إدراج المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في سياق السياسة العامة للتنمية حيث تم تعزيز دورها  
الإنتاجي   الجهاز  وتحريك  الصناعي  النسيج  تكثيف  حاجات في  وتلبية  جديدة  عمل  فرص  خلق  في  وخاصة 

وكان هذا الاهتمام بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة بمثابة الحاجة   (25، صفحة  2002)صالحي،    .المواطنين
الاقتصادية والاجتماعية لتصحيح الاختلالات الواسعة في جميع المجالات وبما يدل على هذا الاهتمام فإن عدد  

 ويظهر الجدول التالي هذه الحقيقة. (1980، 80/242)المرسوم رقم  هذه المؤسسات زاد باستمرار
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 تطور عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب فروع النشاط :7جدول 
 ( 1991-1989( و)1987- 1984خلال الفترتين ) 

 

 السنوات
 الفترة الثانية  الفترة الأولى 

1984 1987 1989 1991 

 خاصة عمومية  خاصة عمومية  خاصة عمومية  خاصة عمومية  الفروع
 455 6 336 4 242 10 204 48 مناجم ومقالع  
 2031 30 1822 29 1487 31 1025 37 ص.ح.م.م.إ.ج  

 2212 81 1761 74 1388 76 1328 129 مواد البناء 

 643 8 298 7 346 10 246 7 كيمياء وبلاستيك 
 7581 10 6255 9 4659 8 4378 13 صناعة غذائية 

 3662 16 5055 17 2774 19 3482 30 نسيج     
 1041 0 784 1 769 1 850 4 جلود واحذية 
 3333 69 2678 62 2439 63 2139 69 خشب وورق  
 1424 4 1154 6 795 6 502 4 نشاطات متنوعة  

 22382 224 19843 209 14899 224 14154 341 المجموع    
 55السلسلة الإحصائية رقم  ONS تم إعداد الجدول من معطيات  المصدر: 

 الصناعة الحديدية والمعدنية والميكانيكية والالكترونية. : ص.ح.م.م.إ.ج        
 
بالنسبة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة العمومية نجدها تميل إلى  من خلال هذا الجدول تشير المعطيات الرقمية   

كانت أهم الفروع التي   1984التركيز على فروع معينة والمحافظة نسبيا على هذا الميل خلال هذه الفترة ففي سنة  
حدها ترتكز فيها هذه المؤسسات هي مواد البناء، الخشب والورق، مناجم ومقالع حيث أن هذه الفروع مجتمعة لو 

من  سنة  72أكثر  عددها  بلغ  التي  العمومية  والمتوسطة  الصغيرة  المؤسسات  مجموع  من    341إلى    %1984 
 (ONS, 2012) مؤسسة.

كانت أهم الفروع التي تم التركيز عليها هي مواد البناء والخشب والورق والصناعة الحديدية مع    1987أما في سنة
مؤسسة في فرع المناجم    38من فرعي المناجم ومواد البناء سجلا انخفاض حيث تم توقيف  الملاحظة أن كل  

  1984سنة   341مؤسسة في فرع البناء وبذلك أدى هذا إلى انخفاض العدد الإجمالي لهاته المؤسسات من  53و
النسيج، فقد حافظت على نفس التوجه تقريبا )الصناعة الغذائية،    1987أما في سنة   .1987سنة    224إلى  
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كما عرف فرع الصناعة الحديدية   مؤسسة(  708)تسجيل توقيف  النسيج  الخشب…( إلا انه تم تراجع في فروع  
من   بانتقاله  عددها  في  ملحوظا  انتقل 9.98%الى  7.24ارتفاعا  للمؤسسات  الإجمالي  فالعدد  لذلك  ونتيجة   %

مؤسسة   745% حيث تم إنشاء  5.26أي بزيادة قدرها    1987سنة    14899إلى    1984مؤسسة سنة   14154من
 جديدة.

بالنسبة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة العمومية ف  1991إلى عام    1989م  الممتدة من عاالثانية و الفترة    أما خلال 
  224الى    1989مؤسسة سنة    209نلاحظ ان هناك زيادة طفيفة للعدد الإجمالي للمؤسسات حيث انتقلت من  

% وكانت أهم الفروع التي ترتكز فيها هاته  7.17حيث بلغت نسبة الزيادة في هذه الفترة    1991مؤسسة سنة  
 الحديدية. والصناعات الورق  الخشب، البناء،سات هي مواد المؤس

 22382إلى    1991وبالنسبة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة فقد استمرت في الزيادة ليبلغ عددها سنة  
عدد   أكبر% واهم الفروع التي نجد فيها  12.8أي بزيادة قدرها    1989مؤسسة سنة    19843مؤسسة بعد ما كان  

يعني أن القطاع الخاص لازال معتمدا في  هذا  والورق هي الصناعات الغذائية، النسيج، الخشب  من المؤسسات  
بنسبة انخفاض قدرها   1991مؤسسة سنة    1393نشاطه على إنتاج السلع الاستهلاكية اذ سجل فرع النسيج توقف  

27.55 .% 
الجزائر قد تطور بشكل واضح خلال الفترة  على العموم نجد أن عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة في 

وهذا بالنظر إلى الاهتمام المتزايد من طرف الخواص وإقبالهم على إنشاء مثل هذه   1991إلى    1984الممتدة من  
 المؤسسات. 

وعلى عكس المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة فان المؤسسات الصغيرة والمتوسطة العمومية عرفت تدهورا 
ويرجع ذلك الى تخلي القطاع العام عن بعض   1991إلى    1984عددها خلال الفترة الممتدة من  من خلال تقلص  

خاصة مع توجه الجزائر   وتنظيميةالنشاطات نظرا لتدهور الوضعية المالية لها وما واجهته من مشاكل مالية وإدارية  
 نحو اقتصاد السوق.

 :2004-1991ة من خلال المرحلة الثالثتطور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  -3-3

الذي يتضمن تحرير التجارة الخارجية. كما   1991فيفري    19في    90-19في هذه المرحلة، صدر القانون رقم  
 ( 1990،  90- 19)المرسوم رقم    أن القطاعين العام والخاص يخضعان لنفس معايير وشروط التصدير والاستيراد.

وقد دعم هذا المشروع الإصلاحي قانون آخر خاص بالاستثمارات والذي صادق عليه طبقاً للمرسوم التشريعي رقم 
 ( 1993، 93- 12)المرسوم رقم  .1993أكتوبر   13في   93- 12
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قانون الاستثمار. ومع ذلك، أدى مسار الإصلاحات إلى تكريس الاستثمار الوطني والأجنبي بالمصادقة على  
سنة   نصوص  تطبيق  وتباطؤ    1993واجه  الاستثمار.  خدمة  في  أنه  يفترض  الذي  العام  المحيط  في  جمودًا 

البيروقراطية والمشاكل المرتبطة بتسيير العقار الصناعي أدت إلى عدم فعالية هذا الجهاز الجديد. وبالتالي، كانت 
 43000. ومن بين  2000م الاستثمار ومتابعتها متواضعة حتى نهاية سنة  حصيلة الاستثمار عبر وكالة ترقية ودع

 .نية استثمارية، بقيت غالبية المشاريع مجرد نوايا

الأمر الخاص بتطوير الاستثمار   2001ولإعطاء نفس جديد لترقية الاستثمار أصدرت السلطات العمومية في عام  
ا03- 01رقم   المؤسسات  لترقية  التوجيهي  والقانون  الاستثمار ،  شبكة  تشكيل  إعادة  بهدف  والمتوسطة،  لصغيرة 

يحدد القانون التوجيهي إجراءات التسيير   (2001،  03-  01)المرسوم رقم    وتحسين المحيط الإداري والقانوني.
الإداري التي يمكن تطبيقها خلال مرحلة إنشاء المؤسسة، وينص أيضًا على إنشاء صندوق ضمان القروض التي 
تقدمها البنوك للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة. ويتضمن القانون التوجيهي في فروعه المختلفة تدابير عامة وتعريف 

و  الصغيرة  نظام المؤسسات  بتطوير  المتعلقة  المشتركة  والتدابير  ومساعدتها،  لدعمها  الدولة  وسياسة  المتوسطة، 
إعلام هذه المؤسسات والتشاور مع الحركة الجهوية في المؤسسات، بهدف إعادة تحفيز الاستثمار وتحسين بيئة 

 .الأعمال

  01خاص بتطوير الاستثمار رقم  الأمر ال  2001ولتقديم التصحيحات الضرورية أصدرت السلطات العمومية سنة  
والقانون التوجيهي لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. يهدف الأمر إلى   2001أوت    20الصادر في    03-

إعادة تشكيل شبكة الاستثمار وتحسين المحيط الإداري والقانوني كما أن القانون التوجيهي الخاص بترقية المؤسسات 
ويضبط   يحدد  والمتوسطة  المؤسسة  الصغيرة  إنشاء  مرحلة  خلال  تطبيقها  يمكن  التي  الإداري  التسيير  إجراءات 

وينص أيضا على إنشاء صندوق ضمان القروض التي تقدمها البنوك للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة كما يتضمن 
ومساعدتها   لدعمها  الدولة  وسياسة  والمتوسطة  الصغيرة  المؤسسات  وتعريف  عامة  تدابير  المختلفة  فروعه  في 

 .والتدابير المشتركة المتعلقة بتطوير نظام إعلام هذه المؤسسات والتشاور مع الحركة الجهوية في المؤسسات 

وحسب مصادر الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي المتمثلة في إحصائيات حول عدد المؤسسات الصغيرة   
  1999ديسمبر    31دت في  والمتوسطة حسب النشاط وفئة العمال فحسب بطاقة معلومات لنفس الصندوق أع

عامل ولقد كان عددها سنة    634375مؤسسة تشغل    156507بينت أن عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بلغ
  127232بلغ عددها    1997% وفي سنة  53.4مؤسسة وهو ما يمثل نسبة زيادة تقدر بـ    103925حوالي    1992
 .مؤسسة
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عن الديوان    2001سب معلومات صادرة في جويلية  مؤسسة ح  320000قد بلغ عددها حوالي    2000وفي سنة  
  الوطني لاحصائيات إثر عملية قامت بها مع المديرية العامة للضرائب 

مؤسسة أما المؤسسات الصغيرة   189552كان عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة    2002أما في سنة  
 .ةمؤسس 788حوالي   2002والمتوسطة العمومية فقد بلغ عددها سنة  

ومما سبق نلاحظ ان المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وبالتحديد الخاصة في تطور مستمر في الجزائر خاصة في 
 .العشرية الأخيرة. هذا التغير الذي يمكن تفسيره بالدعم المادي والمعنوي الذي توليه الدولة لهذه المؤسسات 

حيث يلعب فيه القطاع  ،  الإداري إلى الاقتصــــــاد المفتوحتحولًا عميقاً من الاقتصــــــاد  أيضــــــا  هذه المرحلة   وشــــــهدت 
ــياً  ــوق من أجل ،  الخاص المحلي والأجنبي دوراً رئيســـــ ــاد الســـــ ــيد الإطار القانوني لاقتصـــــ وذلك كله من أجل تجســـــ

 :الاندماج في الاقتصاد العالمي وتحقيق الأهداف التالية

 .استبدال اقتصاد السوق باقتصاد مخطط وإداري  ▪

  .سات العامةاستقلالية المؤس ▪

  .تحرير التجارة الخارجية وأسعار الصرف ▪

 .الاستقلال الممنوح للمصارف التجارية وبنك الجزائر ▪

تم ذلك تحت إشـراف صـندوق النقد الدولي من خلال التزام الجزائر بتنفيذ برنامج اسـتقرار اقتصـادي قصـير المدى  
 أبريل  1  حتى  1995 مارس  31) من  الأجل  ( وهيكل متوســـــط1995مايو    31إلى   1994أبريل   1يغطي الفترة )

ــلت  كما،  (1998 كان من أهمها برنامج التكيف الهيكلي لمدة ،  البنك الدولي  مع  اتفاقيات   عدة إلى الجزائر  توصــــــــــ
أدى تطبيق نظام الســــــــياســــــــات ، والذي خفف من ناحية أزمة الديون الخارجية. فمن جهة،  1998عامين في عام  
والتجارية والاقتصادية إلى خصخصة المؤسسات وتطوير المشاريع الصغيرة والمتوسطة في العديد النقدية والمالية 

  (10، صفحة 2008)الدين،،  :حيث انعكس هذا النظام في إنشاء المؤسسات التالية، من المجالات 

 .1989دعم تشغيل الشباب عام وصندوق  1990وكالة الإدماج المهني للشباب عام  ▪
  .1993وكالة دعم وتشجيع الاستثمار  ▪

 .1994وكالة التنمية الاجتماعية  ▪
 .1994الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة  ▪

  .1994التقليدية  والصناعةوزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  ▪
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 .1996، الوكالة الوطنية لتشغيل الشباب  ▪
 الاستثمار.الوكالة الوطنية لتنمية  ▪

 :بالإضافة إلى 

 .2001أغسطس  20المؤرخ في  03-01سن قانون تنمية الاستثمار رقم  ▪

 .01/18والمتوسطة لتشجيع الشركات الصغيرة  2001ديسمبر  12القانون التوجيهي الصادر في  ▪

  .تم إنشاء وكالة وطنية لإدارة الائتمان الأصغر من خلال قانون حكومي ▪

 .إنشاء صندوق ضمان القروض للشركات الصغيرة والمتوسطةتم ، 2002في عام  ▪

 تم إصدار لوائح إضافية خاصة بدعم برامج التمويل. ▪
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 المبحث الثاني: أداء وتطور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.
 أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: -1

ــوعات في  ــة. هذا لأنه يعتبر أحد العوامل غالبًا ما يعتبر الناس الأداء أحد أهم الموضـــــ البحث والنظرية والممارســـــ
 .الرئيسية التي تساعد المؤسسات الاقتصادية على البقاء في الظروف الحالية للقرن الحادي والعشرين

   :تعريف الأداء -1-1

". يعني إنجاز أو تنفيذ عمل ما. اســـــتعار  Performareتأتي كلمة "أداء" من اللغة اللاتينية، حيث يتم تهجئتها "
ــأوا كلمـة   وهـذا أمر منطقي لأن أداء  - perforالمتحـدثون بـاللغـة الإنجليزيـة كلمـة أداء من اللغـة اللاتينيـة وأنشــــــــــــ

 ,Ecosip, 1999)فعل ما يعادل طياته ثلاثة معاني: عمل، تأدية عمل معين والنتائج الاســــتثنائية لهذا العمل.  
p. 18)  

ا نجاحًا    نشـــــــــأت كلمة أداء من اللغة الفرنســـــــــية، حيث تعني نتيجة الإجراء. ومع ذلك، فقد أصـــــــــبح يعني أيضـــــــــً
ــة   ــباقات الخيل والرياضـ ــتثنائيًا في سـ ــعبية في أواخر   (Angèle Renaud, 2007, p. 5)اسـ ــبت الكلمة شـ اكتسـ

ــباقات والفرق.   ــتخدامه للدلالة على نتائج السـ ــة. في النهاية، تم اسـ ــتخدامها في الرياضـ القرن التاســـع عشـــر بعد اسـ
 ,Maadani, 2009)على مدار القرن العشرين، توسع هذا المصطلح لاشارة إلى السعة القصوى ليلة لانتاج  

p. 17)    فكلمة أداء باللغة الفرنســــــــــيةperformance   تعني نتيجة عمل ما، بينما تشــــــــــير هذه الكلمة في اللغة
  (Angèle Renaud, 2007, p. 4)الإنجليزية إلى: العمل أو نتائج هذا العمل والنجاح الاستثنائي. 

يختلف الخبراء والكتـاب حول أفضــــــــــــــل طريقـة لتعريف الأداء. لا يمكنهم الاتفـاق على طريقـة دقيقـة لتعريفـه لأنـه   
ا بســـبب هذه الأســـباب:   ــً - 37، الصـــفحات 2009)الغالبي، منفتح جدًا على التفســـير. يعتبر الناس الأداء غامضـ

38) 

ر على بيئة الأداء، ســــــواء من الداخل أو الخارج، تخلق علاقة وثيقة للغاية بينها وبين  المتغيرات التي تؤث ▪
 الأداء. وهذا يؤدي إلى تأثيرات عوامل خارجية وداخلية، وكذلك آثار تلك المتغيرات على الأداء.

 من أجل الحفاع على تغييرات الأداء الحالية والمحدثة، تتغير جميع جوانب المنظمة وتنمو. ▪
 المؤسسات بإنشاء قياسات الأداء الخاصة بها والتي تتبع معايير ومعايير مختلفة. تقوم ▪
 الأهداف والإنجازات الفكرية التي يتابعها الكتاب والباحثون من خلال دراساتهم وأبحاثهم. ▪
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منهم  الإنجازات المتباينة لكل مجموعة بفضـل المسـارات العديدة التي يتخذونها للتميز. وكيف لا يبدو أي  ▪
 متشابهًا.

نظرًا لوجود العديد من التعريفات المتعلقة بالأداء، فمن المســــــــــــــتحيل معالجتها جميعًا، وعليه يتحتم علينا التطرق  
 إلى بعض من هذه التعاريف بما يتناسب والهدف من هذه الدراسة:

جراءات المتعلقة  ، " يتمحور الأداء حول أهداف وأنشطة المؤسسة. بمعنى آخر، الإA. Kherakhemوبحسب   
من خلال فحص تعريف الأداء، فان الأداء   (218، صـــفحة  2010)الداوي،   بإكمال المهام أو العمل نحو هدف"

يتمحور بشــــكل عام حول إكمال العديد من المهام والمشــــاريع. بما يمّكنها من تحقيق أهدافها المســــطرة، ويتفق مع 
ح العديد من المنّظرين إذ يُجمعون على أن الأداء هو مفهوم يعكس نجاح أو فشـــــــــل المؤســـــــــســـــــــة ومدى هذا الطر 

 قدرتها على تحقيق أهدافها.

الأداء على النحو التــالي: "يعكس الأداء الطريقــة التي تســــــــــــــتخــدم بهــا المنظمــة   Miller et Bromilyيعرّف   
  (231، صفحة 2000)حسن، تحقق أهدافها"  مواردها المالية والبشرية وتستخدمها بفعالية بطريقة

ــتخدامها، لأنها تحتاج إلى   ونلاحظ أن هذا التعريف يربط الأداء بمختلف موارد المنظمة وهي مرتبطة بطريقة اســ
محاولة اســــــــتخدام الموارد لتحقيق هدف محدد، بشــــــــرط أن يتحقق ذلك بأقل تكلفة ممكنة، وهو ما يســــــــمى الكفاءة 

 والفعالية.

ــابقاً لمفهوم الأداء، بالرغم  من اختلافها في طريقة التعبير عنها وتقديمها للمفهوم، إلا أن   التعريفات المقترحة ســــــــــ
كل منها يتعامل مع مفهوم الأداء انطلاقاً من أحد الأطر المفاهيمية التي تغطي صـــــــورة شـــــــاملة وشـــــــاملة، وهي: 

  (39-38، الصفحات 2009)الغالبي، 

 ، حيث يرتبط الأداء بقدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها.هانجاح المؤسسة في تحقيق أهداف ✓
، لأن الأداء يعكس ببســـــــــــاطة كيفية  كيف تستتتتتتتتخدم المنظمة مواردها أو وجهة نظر تعتمد على الموارد ✓

 استخدام المنظمة لمواردها المختلفة بطريقة تمكنها من تحقيق أهدافها المعلنة.
ة إلى تحقيقه، ســــواء كان متعلقًا بالأهداف التشــــغيلية أو المنشــــود الذي تســــعى المنظم النتيجة أو الهدف ✓

 الاستراتيجية.
. الأداء هو نتيجـــة تفـــاعـــل العوامـــل الـــداخليـــة والتـــأثيرات  الأبعتتاد البيئيتتة التتداخليتتة والختتارجيتتة للمنظمتتة ✓

 الخارجية، واستخدامها من قبل المنظمة لتحقيق أهدافها.
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 والأحداث التي يتم تشكيلها داخل المؤسسة.، الأداء هو ناتج الأنشطة مقدمة النظام ✓
 حيث يتم وصف الأداء من خلال نتائج الأنشطة المتوقعة لتحقيق الأهداف الموضوعية. مفهوم شمولي ✓

ــاطة أن الأداء من ناحية يعبر عن النتائج المتوقعة لفعل شـــــيء ما، ســـــواء   ــبق، يمكن القول ببســـ بناءً على ما ســـ
عن النتائج المتوقعة لكل نشــــــــــــــاط تقوم به المنظمة، أو على المســــــــــــــتوى    على المســــــــــــــتوى التشــــــــــــــغيلي، أو يعبر

الاســتراتيجي، يعكس تبني إســتراتيجية محددة النتائج المقصــودة من الاختيار، من ناحية أخرى، تعكس وســائل أو 
 (Brigitte Doriath, 2007, p. 172)وسائل الحصول على تلك النتائج. مفهوم الأداء له ثلاث خصائص: 

الأداء ينعكس في النتائج. الأداء هو ببســــــــــــاطة نتيجة لمجموعة متماســــــــــــكة ومتجانســــــــــــة من الإجراءات  ▪
 باستخدام مجموعة من الموارد.

يتضــمن مفهوم الأداء المقارنة، وربط الأداء بدرجة تحقيق الأهداف الموضــوعة، بحيث يتم مقارنة النتائج   ▪
عليها بعد كل عمل تقوم به المؤســـســـة مع الأهداف الموضـــوعة وفق مجموعة من المؤشـــرات. المتحصـــل 

 المقارنة تنطوي على منافسة.
 المقارنات المستمرة تنعكس على مستوى النجاح التجاري. ▪

 إدارة الأداء: -1-2
الوكالة بهدف وضـــــــــع يتم تعريف إدارة الأداء على أنها: "جهد هادف من قبل وكالة لتخطيط وتنظيم وتوجيه أداء  

ــحة ومقبولة " . بهذا التعريف، فإن إدارة الأداء، مثل أي   (222، صـــــفحة  2010)الداوي،   معايير ومقاييس واضـــ
عملية إدارية، تتكون من المعروف الوظائف الإدارية التي تعتمد على معايير واضـــــــــــــحة ومقبولة لتخطيط وتنظيم  

 وتوجيه وقياس الأداء.
ــل بين ا  ــكل أفضــ ــل والتفاهم بشــ لأفراد إدارة الأداء هي مجموعة متكاملة من الآليات والعمليات التي تعزز التواصــ

  (74، صفحة 2014-2013)محمد.، الذين يعملون معًا. 

يتم تعريف إدارة الأداء على أنهــا: "العمليــة المنهجيــة لتحســــــــــــــين الأداء التنظيمي من خلال تطوير أداء الأفراد  
توى التنظيمي والفرد والجماعي بطريقة فعالة والفرق، أي إدارة أداء العملية التي تحقق النتائج المثلى على المســــــــــــــ

ــوح أن إدارة الأداء تدور حول   .(Armstrong, 2006, p. 01)وفعالة  من هذا التعريف يمكن أن نرى بوضـــــــــــ
 مساعدة الموظفين والفرق على العمل بفعالية من أجل تحسين الأداء العام للمؤسسة.
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ا وســــــــــــــيلــة للمــديرين للتــأكــد من أن جهود الموظفين ونتــائجهم تحقق الأهــداف    ــً تعتبر عمليــة إدارة الأداء أيضـــــــــــــ
  (130، صفحة 2015-2014)بلكرمي، ملية من خلال ثلاثة عناصر أساسية: التنظيمية، وتتحدد هذه الع

 يتم ذلك من خلال تحليل الوظيفة. تحديد الأداء: ✓
 : عملية تحديد تحقيق الأهداف.تقييم الأداء ✓
ــلوك   التغذية الراجعة: ✓ ــلبية لعملهم ومحاولة تعديل ســــــــ هي عملية تزويد الموظفين بالنتائج الإيجابية والســــــــ

 العمل وفقًا لأهداف المنظمة.

ا متكـاملًا يتم فيـه دمج العـديـد من المفـاهيم، وهي: تحـديـد    ــابق، تعتبر إدارة الأداء نهجـً في نفس الســــــــــــــيـاق الســــــــــــ
)ســـــــــيد،  ، وتطوير الأداء على المســـــــــتويين الكلي والجزئي. الأهداف أو مســـــــــتويات الأداء المطلوبة، وتقييم الأداء

  (135، صفحة 2009

إدارة الأداء هي نهج متكامل للنجاح والاســتمرارية للمنظمات تركز على تحســين قدرات الموظفين وتحقيق النجاح   
  (Michael Armstrong, 2006., p. 2) من خلال التطوير المستمر.

تبدأ إدارة الأداء بتعريف واضـح ودقيق لأهداف الأداء. بعد ذلك، يركز على تحديد كيفية تشـجيع الموظفين على   
تحقيق أهـداف الأداء من خلال تغيير الســــــــــــــلوك. تحـدد هـذه العمليـة مـدى النجـاح من خلال مقـارنـة نتـائج الأداء 

ــين الأدا ــلوك الموظفين لتحســــــــ ء وتطويره. يتم تحقيق ذلك من خلال الوعي بالأهداف. بعد ذلك، تغير العملية ســــــــ
والتقييم والتعليم. تقوم كل مرحلة بتصــــــــــــحيح الســــــــــــلوك أو إعادة توجيهه أو تعديله حتى يلبي الأداء المســــــــــــتويات 

 المطلوبة.

 قياس وتقييم الأداء:  -1-3

ــمح هذه   ــه خطوة مهمة وضـــــرورية في إدارة الأداء. تســـ ــة بقياس  تعتبر عملية تقييم الأداء وقياســـ ــســـ العملية للمؤســـ
ــين. كما أنه يســـــاعد المنظمة في تحديد القرارات التي يجب اتخاذها وما  ــتويات الأداء وتحديد مجالات التحســـ مســـ

 ,Michael Armstrong) يجب القيام به. يمكن تحقيق ذلك لأن العملية تســمح للمنظمات بطرح ســؤالين رئيســيين:

2006., p. 60) الذي يجب القيام به؟ هل تم ذلك بشكل جيد؟ ما 

يعد قياس فعالية المؤسسة أمرًا مهمًا لأنهم لا يستطيعون تحسين أدائهم إذا لم يتمكنوا من قياسه. نظرًا لأن قياس   
 Michael) قياســــــه.الأداء جزء من عملية تحســــــين الأداء، فقد ورد في الأدبيات الإدارية أنه يمكن إدارة ما يمكن  
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Armstrong, 2006., p. 59)   يشـــــــــــــــار إليهـا على أنهـا عمليـة تقييم ومراقبـة تقـدم المنظمـة نحو تحقيق الأهـداف .
  (68، صفحة 2009)الغالبي،   المحددة.

العامة الأمريكي بين المراقبة المســتمرة للأداء وتوثيق التقدم نحو أهداف البرنامج.  تجمع معايير مكتب المحاســبة   
يتضـــمن ذلك توثيق التقدم المحرز في الوصـــول إلى الأهداف التنظيمية قبل بدء العمل في المشـــروع. من الناحية  

  (69، صفحة 2009)الغالبي، . المثالية، تقع هذه العملية ضمن اختصاص القسم المسؤول عن تحقيق الأهداف

ــمين    ــة من خلالها تحقيق الأهداف من خلال قياس الأداء. تم تضــ ــســ تقييم الأداء هو عملية رقابة تضــــمن المؤســ
العديد من التعريفات في نفس الســــــياق، بما في ذلك هذا التعريف. ينص التعريف على أن تقييم الأداء هو خطوة 

ي عملية التحكم وأن الغرض الرئيســــــــي منه هو مقارنة الأداء الفعلي. من أجل اســــــــتكمال هذه العملية، رئيســــــــية ف
يجب على المؤســــســــات تحديد أي انحرافات عن الأداء المتوقع وتبريرها. يأتي بعد ذلك تحديد المســــؤولية الإدارية 

 (95.، صفحة 2003)مزهودة، . إن أمكن قبل تنفيذ الإجراءات التصحيحية

تقيس تقييمات الأداء أداء الوحدات الاقتصـــــــادية بناءً على نتائج أنشـــــــطتها في نهاية الفترة المحاســـــــبية. كما أنهم  
  (al, 1999, p. 897). يحددون أسباب النتائج ويقترحون حلولًا لمنع الأداء السيئ في المستقبل

ــاوي عملية تقييم الأداء بأنه تحد  ــاريع مدى نجاحها في تحقيق أهدافها المعلنة من خلال قياس  يعرف العيسـ د المشـ
مدى تحقيقها لها. يجب عليهم بعد ذلك مقارنة هذه الأهداف بالأهداف المخطط لها من أجل تحديد أي انحرافات 

المشــــروع مرة أخرى بهدف تحديد أســــباب الانحرافات، وكذلك طرق عما تم تحقيقه. بعد ذلك، يجب تحديد أهداف  
  (250، صفحة 2008)العيساوي، . معالجتها

ــمان الدرجة التي تحقق بها المنظمة   ــابقة أن تقييم الأداء هو عملية تتمحور حول ضــ ــترك جميع التعريفات الســ تشــ
كذلك على الحاجة إلى الابتعاد    MacGregorأهدافها، من أجل إيجاد الانحرافات وتصـــــــــحيحها. ومع ذلك، يؤكد 

راء تحليـل الأداء فقط، وهو أمر إيجـابي،  عن تقييم الأداء للتركيز على تحـديـد الانحرافـات ونقـاط الضــــــــــــــعف، وإج
 (Michael Armstrong, 2006., pp. 101-102)استفد من نقاط القوة والإمكانات هذه لتحقيق أهدافك. 

مجموعـــة من    وهـــذا مـــا يؤكـــده التعريف التـــالي: "تمثـــل عمليـــة تقييم الأداء مجموعـــة من الإجراءات التي تنفـــذهـــا
ــة التي تحتاج إلى  ــسـ ــلحة لتحديد، وفقًا لمعايير الغرض المحددة، نقاط القوة والنقاط في أداء المؤسـ أصـــحاب المصـ

  (691، صفحة 2013)المبيضين.،  .تطوير لتحسين الأداء
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ــار، يمكن القول إن تقييم الأداء هو عملية مقارنة النتائج الفعلية المحققة مع النتائج المتوقعة أو الأهداف  باختصـــــ
المرجوة، وضــــــــــــــمـان قـدرة المنظمـة على إدارة الموارد بفعـاليـة في عمليـة تحقيق هـذه الأهـداف. البيـانـات التي تـدعم  

ــحيح نقاط    ويقوي  الضــــــــــــعف ومحاولة التغلب عليها، مما يمكّن المنظمة في القرارات التي تقوي نقاط القوة وتصــــــــــ
 النهاية من تحسين أدائها وتطويره.

 مستويات الأداء: -1-4
ــنيفات مختلفة لمســـــــتويات أو أبعاد الأداء، وفقًا لمنظور مفهوم الاتجاه والرؤية والبحث  وبما أن الأداء ،  هناك تصـــــ

.،  2003)مزهودة،   المختلفة تدور حول التصـــــــــــنيف الأخيرفإن تصـــــــــــنيفاته  ،  هو مفهوم وثيق الصـــــــــــلة بالأهداف
 كما هو موضح بالشكل أدناه:، ينقسم الأداء إلى ثلاثة أنواع، . وبحسب شمولية الأهداف (89صفحة 

 مستويات الأداء. :10الشكل

 
 .15. ص 2001، دار قباء للطباعة والنشر، مصر، والعاملينزهير ثابت، كيف تقيم أداء الشركات   المصدر: 

ــر ،  أو الأداء الفرديأداء الموارد البشتتتترية:  ✓ ــة تعتمد على أداء العنصـــ ــســـ ــتمرارية مؤســـ حيث أن بقاء واســـ
ــؤولياتهم المختلفة على  كما يتجلى في الإجراءات المختلفة التي يتخذها الأفراد في أداء  ، البشــــري فيها مســ

مســـــــتوى الوحدة التنظيمية من أجل تحقيق الأهداف المحددة لها. والتي بدورها تســـــــاهم في تحقيق أهداف 
ــرية ــتوى وظيفي. يتم  ، الوحدة التنظيمية. إذا لم تتحقق أهداف الموارد البشــ فلا يمكن تحقيقها على كل مســ

ة تضــمن أن المنظمة تضــمن أن أنظمة العمل ووســائل  قياس أداء الموارد البشــرية من خلال تدابير مختلف
ــر وقت  ــى إنتاج ممكن بأقل تكلفة وأقل قدر من الوقت وفي أقصـ ــتوى عمل تحقق أقصـ التنفيذ في كل مسـ

 (15، صفحة 2001)ثابت،  ممكن. مستوى الجودة المناسب.

ام مختلفـة على مســــــــــــــتوى الوحـدات التنظيميـة والتي بـدورهـا  ويتجلى ذلـك في مهـأداء الوحتدات التنظيميتة:  ✓
ــاتها العامة ــياســ . تســــعى جاهدة لتحقيق الأهداف الموضــــوعة لها وفق الأهداف الإســــتراتيجية للمنظمة وســ

 (72، صفحة 2014-2013)محمد.،  

مستويات الأداء

أداء المؤسسة
أداء الوحدات التنظيمية

أداء الموارد البشرية
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ا وفقـًا    ــً وأداء وظيفـة الموارد  ،  للمعـايير الوظيفيـة: أداء الوظيفـة المـاليـةيتم تقســــــــــــــيم أداء الوحـدات التنظيميـة أيضــــــــــــ
 وأداء وظيفة التسويق.، وأداء وظيفة الإنتاج، وأداء وظيفة التوريد ، البشرية

ــير إلى النظام المتكامل للعمل التنظيمي الناتج عن تفاعل  أداء المؤستتتتستتتتة أو الأداء المؤستتتتستتتتي:   ✓ يشــــ
الداخلية والخارجية. بالإضــــــــافة إلى تأثير البيئة الاجتماعية والاقتصــــــــادية  المنظمة مع العناصــــــــر البيئية  

ــتوى: ،  والثقافية ــر التي يتم تقييمها في هذا المســـــ ا أداء الوحدات التنظيمية. ومن أهم العناصـــــ ــً يتأثر أيضـــــ
 الفعالية والكفاءة وسير العمل.

، ى: الأداء الاقتصــــــــادي )الهدف الاقتصــــــــادي(تقســــــــم رينو الأداء العام للمنظمة إل، فيما يتعلق بطبيعة الأهداف 
 والأداء الاجتمــاعي )الهــدف الاجتمــاعي( والأداء البيئي )الهــدف البيئي( كمــا هو موضــــــــــــــح في الشــــــــــــــكــل أدنــاه:

(Angèle Renaud, 2007, p. 10) 

 للمؤسسة. ابعاد الأداء الكلي  :11الشكل
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أس المالر / تكامل في الأخلاق/ نفوذ في أسواق   

 الأداء الاقتصادي 

 الأداء البيئي  الأداء الاجتماعي 

 الربحية 

 الملاءة المالية 

 الحصة السوقية 

 إلخ

شروط عمل  

 جيدة

احترام حقوق  

 الانسان
 امن المنتجات استنفاد الموارد 

تساوي   تخفيض التلوث 

 الاجراءات 
 امن التركيبات
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Angèle Renaud, Nicolas Berland, op-cit, p.11:المصدر 

ينقسم الأداء العام للمنظمة إلى ثلاثة أبعاد. وهذه الأبعاد هي تطبيق مبادئ التنمية  ،  كما يتضح من الشكل أعلاه 
والعائد ، وحصــــة الســــوق ، والملاءة المالية،  وتتجلى في: من خلال الربحية، المســــتدامة على المســــتوى المؤســــســــي

  (89.، صفحة 2003)مزهودة،  على الاستثمار والربحية وما إلى ذلك.

بما في ذلك تأثير  ،  فهو يعبر عن مســــــاهمة العوامل البشــــــرية في قيمة الشــــــركة،  أما بالنســــــبة للأداء الاجتماعي 
ــاهمين ــلحة )المســــ ،  البيئة ، الموردين، العملاء،  العمال،  المديرين،  أنشــــــطة الشــــــركات على جميع أصــــــحاب المصــــ

  (70، صفحة 2016)مباركي ع.، . البلدان والجمعيات(

من أهم مؤشرات الأداء الاجتماعي: احترام حقوق الإنسان، وظروف العمل الجيدة، وما إلى ذلك. يُعرَّف الأداء  
يتعلق بالبعد البيئي. وقد تمت  البيئي بأنه النتائج القابلة للقياس والقابلة للقياس الكمي لنظام الإدارة البيئية فيما 

صياغة هذه النتائج وفقًا للسياسة البيئية وأهداف المنظمة. ومن أهم المؤشرات سلامة المنتج، والحد من التلوث، 
 الموارد، إلخ. درةون

 أهمية تقييم الأداء:  -1-5
ذه العملية في التأكد تعتبر عملية قياس وتقييم الأداء مهمة للغاية على المســـــتوى العام للمؤســـــســـــة. تكمن أهمية ه

تتناول عملية تقييم الأداء ، من أن الأداء الفعلي للمؤسسة يتماشى مع الخطة التي تم تطويرها. بالإضافة إلى ذلك
 الأهداف التالية:

يسـاعد تقييم الأداء المؤسـسـات على إدراك نقاط ضـعفها في تحقيق أهدافها وتحفيزها على إجراء التغييرات   ✓
إذا كـــان الأداء لا يلبي    كمـــا أنـــه يوفر ملاحظـــات مفيـــدة حول مـــدى تقـــدمهم.  لتحقيق النجـــاح.اللازمـــة  
)الغالبي، .  يمكن للمؤسسات استخدام هذه المعلومات لتحديد المجالات التي تحتاج إلى تحسين،  التوقعات 

  (70، صفحة 2009

 والاستراتيجيات اللازمة.ضمان وضع الخطط  ✓

من التبذير(  التقليل )المباشرة انخفاض التكاليف   

القانونيةتخفيض مخاطر الحوادث المخاطر    

 الصورة/ مكاسب الحصة السوقية 

 فرصة خلق منتجات جديدة 

المقاطعة( ، )الإضراباتانخفاض إمكانية ظهور الأحداث    

 زيادة تحفيز العاملين

ت ا تسهيل توظيف الإطار  



 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة                                                                                                                 :الثالثالفصل 

 

 

151 

فإن الاسـتثمار في ،  ومن ثم  لتقييم مسـتوى أداء العامل الحالي أمر بالغ الأهمية في تحديد كيفية تحسـينه. ✓
  (152، صفحة 2015-2014)بلكرمي، . قدراتهم وقدراتهم يساعد العمال على التقدم والتطور

يُظهر القيام بذلك أنهم    المؤســـســـات إلى تبرير اســـتخدام الموارد المتاحة لتحقيق أهدافها المنشـــودة.تحتاج   ✓
 يستطيعون تلبية معايير الأداء.

ــة عنـد تحـديـد درجـة التوافق والانســــــــــــــجـام بين الأهـداف  ✓ التـأكـد من مراعـاة البيئـة التنـافســــــــــــــيـة للمؤســــــــــــــســــــــــــ
 والاستراتيجيات المعتمدة.

ــعف لدى الموظفمن خلال تقييم نقاط القو  ✓ ــة على تحديد ، ة والضـــــ ــســـــ ــاعد عملية تقييم الأداء المؤســـــ تســـــ
هذا ينطبق بشـــــــكل خاص على المؤســـــــســـــــات التي لا تخطط للتحســـــــين في  مجالات التطوير المســـــــتمر.

ا،  إذا لم يتمكنوا من تحســـين أدائهم في المســـتقبل  المســـتقبل.  .فلن يتمكنوا من تحســـين أدائهم الحالي أيضـــً
(Michael Armstrong, 2006.) 

  (200، صفحة 2005)اللوزي، . توفر تقييمات الأداء مبررات لوجود البرامج والتكاليف المرتفعة ✓
،  2013)المبيضــــين.،   .يمكن للموظفين أداء أعلى من المعتاد ،  من خلال تشــــجيع المنافســــة بين الأقســــام ✓

  (693صفحة 
 إيجاد نظام شامل وفعال لتقييم أقسام المؤسسة يؤدي إلى نتائج إيجابية لتطوير الأداء. ✓
تســـــــاعد عملية قياس الأداء في تحديد المراكز الإدارية ،  بعد مراجعة جميع التأثيرات المحتملة على التقدم ✓

ــؤولة عن الانحرافات عن الأهداف.والإنتاجية   ــاءلة هذا المســ يمكن لادارة ، من خلال تطبيق مفهوم المســ
بسهولة تحديد الإدارات التي تحتاج إلى تصحيح الانحرافات أو المكافآت المباشرة أو تحديد المساءلة عن  

ــللة. ــتهدفة والوحدات الاقتصــــــــــادية الحوافز المضــــــــ ذات الأهداف   من خلال مقارنة النتائج بالنتائج المســــــــ
ا في قياس التقدم مقابل الأهداف المحددة،  المتشـــــابهة ــً ــاعد هذه العملية أيضـــ ــين.،  .  تســـ ،  2013)المبيضـــ

  (693صفحة 
 تعزيز التعاون بين الإدارة والموظفين من أجل زراعة مناخ مثالي في مكان العمل. ✓

 

 :والمتوسطةنسيج المؤسسات الصغيرة  -2
الوظائف، نمو  للاقتصاد الوطني فهي تساهم في    لرئيسيا  محركالجزائرية الالصغيرة والمتوسطة  المؤسسات   تعتبر

 صميم اهتمام السلطات   ، ويدخل هذا القطاع فيوخلق فرص العمل  ،إحياء الإنتاج الصناعي  يف  وأحد الأسباب 
ات الصغيرة والمتوسطة في مؤسسالتركيبة السكانية لقطاع الوبلغت    سوآءا كانت مؤسسات خاصة أو عمومية.
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نهاية  1،286،365ر  الجزائ العاملة    ويعمل  2021عام    مؤسسة  القوى  إجمالي  زالت   3،134،968بها  ولا 
ال  هي  الخاصة  المؤسسات  لسكان  الرئيسي  والمتوسطة    مؤسسات المكون  كياناتها بحيث  الصغيرة  عدد  لغ 

 كيانًا    1،286،140

ة صغيرة ومتوسطة لكل مؤسس  28بمعدل  من حيث الكثافة وذلك    بعيدة جدًا عن المعايير الدوليةولا زالت الجزائر  
نسمة(.   1000ة صغيرة ومتوسطة /  مؤسس  45)مقارنة مع المعدل الدولي    2021نسمة في نهاية عام    1000

قطاع  ، وحسب قطاع النشاط لا زال  ت الصغيرة والمتوسطة في شمال البلاد امؤسس٪ من ال  70كما أن أكثر من  
وتجدر الإشارة أيضًا إلى أن نسيج الشركات  هو النشاط المسيطر في السنوات الأخيرة    ٪49.51الخدمات بنسبة  

 . )الشركات الصغيرة جدًا( TPE٪ من 97الصغيرة والمتوسطة يتكون من أكثر من 

 الصغيرة والمتوسطة:تطور المؤسسات  -2-1

عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر في تزايد مستمر حيث تضاعف وبشكل كبير في السنوات الأخيرة، 
وهذا راجع إلى الاهتمام الكبير الذي لقيه هذا القطاع في السنوات الأخيرة من حلال توجيهه إلى المجالات الأكثر 

 ( 178، صفحة  2010)شاوي،  تنميته.حيوية، وتدعيمه بآليات وميكانيزمات فعالة بهدف تطويره و 

 تطور تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر حسب النوع: .2-1-1
إلى غاية نهاية   2010يمكن توضيح تطور تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر للفترة الممتدة من 

  في الجدول التالي:  2021

 للفترة الممتدة  تطور تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر حسب النوع :8جدول 

   2021و  2010ما بين 

 السنوات المؤسسات الخاصة المؤسسات العمومية  المجموع

619072 557 618515 2010 
659309 572 658737 2011 
711832 557 711275 2012 
777816 557 777259 2013 
852053 542 851511 2014 
934569 532 934037 2015 

1022621 390 1022231 2016 
1074503 267 1074236 2017 
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1141863 261 1141602 2018 
1193339 243 1193096 2019 

1 231 073 229 1 230 844 2020 
1 286 365 225 1 286 140 2021 

    

 Ministère de l’Industrie et des Mines, Bulletin d’information statistique de la PME: n° 18 , année 2010, n° 20  المصدر: 
année2011, n°22 année2012, n°24 année2013, n° 26 année2014, n°28 année2015, n°30 , année2016, n° 32 année 

2017, ، n° 33 année 2018, ، n° 35 année 2019, , n° 36 année 2020 

الذي يوضح تطور تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر للفترة الممتدة  (08)رقم  نلاحظ من الجدول
، أن عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عرف تطورا ملحوظا  2021إلى غاية نهاية سنة  2010ما بين سنة 
  مؤسسة، وعام 619072يقدر ب  2010بعدما كان عام    2021مؤسسة عام  365 286 1قدر بإنشاء 

مؤسسة، كما لاحظنا أيضا أن عدد المؤسسات في القطاع الخاص في ارتفاع مستمر  934569قدر ب  2015
ليشهد   2014على العكس تماما مع المؤسسات العمومية فعددها يسجل انخفاضا مستمرا خاصة منذ بداية عام  

في   225وبلغ عددها   2019عام   243انخفاضا كبيرا حيث بلغ عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة العمومية 
وهذا يعود  لعمليات الخوصصة التي تحدث في هذا المجال وكذلك تعثر بعض المؤسسات   2021نهاية عام  

نتيجة لبعض العراقيل والصعوبات التي تواجهها، ويرجع الانخفاض خاصة بشكل رئيسي إلى إعادة هيكلة بعض 
 (.SPMIمحافظ قطاع الصناعة التجارية العامة )

 رة والمتوسطة في الجزائر حسب الطبيعة القانونية:تطور تعداد المؤسسات الصغي .2-1-2

فيمكن   2021أما بالنسبة لوضعية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية حسب الطبيعة القانونية في نهاية عام  
 توضيحها في الجدول التالي: 

 2021طبيعة القانونية لعام تطور تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر حسب ال :9جدول 

 نوعية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  العدد  النسبة 

 أشخاص معنوية  495 720 56,01
 المؤسسات الخاصة

أشخاص طبيعية   565645 43,97
 منها: 
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 Bulletin d’information statistique de la PME N40 mars 2022 المصدر: 

  2021نلاحظ من الجدول أن عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية حسب الطبيعة القانونية في نهاية عام  
والتي تشمل    1286140مؤسسة منها    365 286 1بلغ   الخاص  للقطاع  تابعة  أشخاص   %56,01مؤسسة 

ومهن حرفية بنسبة   %20,37أشخاص طبيعية قسمت ما بين مهن حرة بنسبة   %43,97معنوية والباقي أي  
كلها أشخاص   225. أما تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التابعة للقطاع العمومي فقدرت بعدد  23,60%

 . % 0.02ب  معنوية بنسبة ضئيلة قدرت 
 2017-2010البرنامج الوطني لتأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة واقع وآفاق  .2-1-3

كان هذا هو محور عملية التأهيل:  ،  2006في عام    ما لبرنامج ميدا. حددت الجزائر تعريفا دقيقا لما يؤهل شـــركة
الغرض من هذه العملية هو تحســـــــــين أداء الشـــــــــركات   التدريب المســـــــــتمر وأســـــــــاليب الإدارة الديناميكية والمبتكرة.

 (249-245الصفحات )أحمد،  الصغيرة والمتوسطة وزيادة قدرتها التنافسية.

هذا يســـاعدهم على   أنشـــأت الدولة البنية التحتية المالية والقانونية لدعم المؤســـســـات الصـــغيرة والمتوســـطة.
كما يســمح لهم بالتنافس مع   أن يصــبحوا أكثر قدرة على المنافســة ويمكن الوصــول إليهم من قبل الأســواق الأكبر.

 أنشــأت الحكومة الوكالة الوطنية لتنمية المشــاريع الصــغيرة والمتوســطة.  والدولي.منتجاتهم على المســتوى الوطني 
ســيتم توفير التمويل من خلال صــندوق   شــركة على مدى الســنوات الخمس المقبلة.  20000ســيشــمل هذا البرنامج  

 لإعادة تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. 302-124عام يسمى صندوق التخصيص الخاص رقم 

وخاصـة تلك ذات الطبيعة الأسـرية أو تلك التي لا تزال في ، بي رفقة الشـركات الصـغيرة والمتوسـطةإنه يل
باسـتثناء قطاع البناء  ، أو أكثر من الموظفين الدائمين  10  فيهاوالشـركات الصـغيرة والمتوسـطة التي يعمل ، مهدها

 مهن حرة 040 262 20,37

 حرفية مهن  605 303 23,60

 01المجموع  1286140 99,98

 المؤسسات العامة  أشخاص معنوية  225 0.02

 02المجموع  225 0.02

 المجموع الكلي 365 286 1 100
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ــغال العامة والمناطق الريفية عاملًا وقطاعًا جزائريًا    20أن يكون   مع حد أدنى من عدد الموظفين. يجب ،  والأشــــــــــ
ا وأن يعملوا منــذ عــامين. وتزويــدهم بــالأدوات الإداريــة التي تلبي المعــايير الــدوليــة من خلال عمليــة   ا مــاليــً متوازنــً

أو من خلال تزويدهم بالمعدات التي يحتاجونها لتنفيذ مشـــــاريعهم. أو ، التقييم الخاصـــــة بمكتب الأبحاث المفوض 
وهي المؤسـسـات المنشـأة في إطار الصـندوق الوطني للبطالة والوكالة الوطنية لدعم  ،  ة من البرنامجللفئة المسـتهدف

لا يتم بحث المشـــاريع بشـــكل شـــامل من  ،  تشـــغيل الشـــباب. في كثير من الأحيان عندما يتم إطلاق هذه المشـــاريع
، إنشـــاء المؤســـســـات الجديدةأجل تزويدهم بجميع الوســـائل للنمو وفرض أنفســـهم في الســـوق. مع اســـتمرار تشـــجيع  

  مما يساهم في نمو الاقتصاد الوطني.، تسعى الحكومة إلى توفير البيئة والدعم اللازمين لتطورها وازدهارها

يتم تنفيذ برنامج الإنعاش الوطني من قبل الوكالة الوطنية لتنمية المؤســــــــــســــــــــات الصــــــــــغيرة والمتوســــــــــطة 
ANDPME  ، 15. اعتبـارًا من  2005مـايو    3المؤرخ   165-05ي رقم  التي تم إنشـــــــــــــــاؤهـا بموجـب الأمر التنفيـذ  

 (2005، 165-05)المرسوم التنفيذي رقم  :كان وضع الجهاز يتميز بما يلي، 2014أكتوبر 

 ٪.63دينار بمعدل استهلاك  63136.120.200.00ميزانية الوكالة تقارب  ▪

  وثيقة. 2081وتم قبول ، إطار برنامج إعادة التأهيلوثيقة في  4023تم استلام حوالي  ▪
 .ملف 900عدد الوثائق الموقعة  ▪

يلخص الجدول أدناه أهم نقاط ومحاور البرنامج الذي طورته الوكالة الوطنية لتعزيز وتنمية المشـروعات الصـغيرة   
 .2017و 2014والمتوسطة بين عامي 

البرنامج المسطر من طرف الوكالة الوطنية لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خلال الفترة   :10جدول 
2014 -2017 . 

 المحاور 
تراكمية   أهداف كمية

 2014 -2017 من
 أهداف نوعية

 دراسة  15 تحقيق دراسات لأنشطة الفروع
تحديد احتياجات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لكل  

 قطاع، من أجل وضع استراتيجية التطوير المناسبة

استراتيجي،  تحقيق دراسات للفروع، تموقع
 وترابط القطاعات 

 دراسة مستهدفة  26
تحديد المنتجات ذات مكانة اقتصادية كبيرة وميزة 

تنافسية، حتى يتم العمل على تموقعها في الاسواق  
 المحلية والخارجية 

 دراسة عامة  48 تحقيق الدراسات العامة حسب الولاية
القيام بدراسات وتشخيصات عامة بما يساعد على  

صائص المميزة لكل ولاية، لتقوية نسيج تحديد الخ



 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة                                                                                                                 :الثالثالفصل 

 

 

156 

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من خلال تطوير 
 الامكانيات المحلية

اصدار مجلة فصلية مختصة حول برنامج 
 التأهيل

 دراسة  16
توفر للمتعاملين الاقتصاديين المعلومات الضرورية  
 حول برنامج تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.

ة، التقييم واليقظة حول أهمية اجراءات المتابع
وتأثير البرنامج الوطني لتأهيل المؤسسات  

 الصغيرة والمتوسطة
 

تحسين البرنامج الوطني لتأهيل المؤسسات الصغيرة  
 والمتوسطة.

القيام بدراسة جدوى حول التصميم والتنفيذ 
لتحقيق نظام مراقبة جديد ومتابعة الصعوبات 

 الصغيرة والمتوسطة.التي تواجه المؤسسات 
 انشاء جهاز ضمان وظائف الوسائط والمعلومات. دراسة  1

تحقيق دراسة حول التعاقد من الباطن لصالح  
 مختلف القطاعات الصناعية. 

 دراسات  04
معدل اعتماد تكنولوجيا المعلومات والاتصالات من 

قبل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة للعمل على هذا  
 المكون.

ائية عن مدى توافق تنظيم  دراسة استقص
المؤسسات الجزائرية مع استراتيجية التطور  

 التي تتبعها. 
 دراسة  1

تحديد ما إذا كانت المؤسسات الجزائرية قادرة على  
استيعاب خطة التنمية الصناعية والتكنولوجية كجزء  

 من التنظيم الحالي. 
توظيف الخبراء لتعزيز البرنامج الوطني 

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.لتأهيل 
 خبير 20

في إطار   ANDPMEتعزيز قدرة التقييم والتدخل 
 البرنامج والمحافظة على البرامج المؤهلة فعليا. 

 Ministère de l’industrie et Des Moines, le programme National de Mise à Niveau, ANDPME, 21 المصدر: 
Octobre 2014, pp :32- 35 . 

 Ministère de l’industrie)  ولتحقيق هذه الرؤى تلتزم المؤســـســـة باســـتراتيجيات الترويج والتطوير التالية:

et Des Moines,, 2014,, pp. 32-35) 

وهي ، "المؤســـــــــســـــــــة الأوروبية لإدارة الجودة" EFQMمن خلال تطبيق نظام  ،  تحســـــــــين الإدارة التنظيمية ▪
  2012في أبريل   EFQMالوكالة الوطنية لتأهيل المؤســـــســـــات الصـــــغيرة والمتوســـــطة المســـــجلة في نظام  

 .09/12/2013وتمت الموافقة عليها والاعتراف بها في 
  487هناك  ،  على المســـــتوى المؤســـــســـــي والإرشـــــاد؛تم تحديث القائمة المختصـــــرة من خلال مكتب التعلم   ▪

 .مكتبًا
يوليو    18" منذ إطلاقها في  Appel à Projet industriel 2013الاســـــــــــتثمار الصـــــــــــناعي "إطلاق خطة   ▪

 مشروعًا لجنة الاختيار. 188واجتاز ، مشروعًا استثماريًا إقليميًا 211تم تسجيل ، 2013
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،  2013تنظيم العديد من المنتديات وورش العمل التوعوية للمؤســــــــــــســــــــــــات التي نفذت أنشــــــــــــطة في عام   ▪
 .ممارس اقتصادي 10000وجمعت أكثر من 

 .إنشاء مركز كفاءة للمشاورات الوطنية مع الخبراء الوطنيين ▪
لـدعم الإبـداع والابتكـار والتطوير التكنولوجي للشــــــــــــــركـات لتطوير تطبيق    ORDOOتوقيع شــــــــــــــراكـة مع   ▪

 .وبالتالي المساهمة في تنميتها، تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في الشركات الصغيرة والمتوسطة
 ة الشراكات مع الوكالات الأخرى الداعمة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة.تقوي ▪

 مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الاقتصاد الوطني: -2-2
         تنبع أهمية الشــركات الصــغيرة والمتوســطة ودورها في دعم التنمية من دورها في خلق وظائف جديدة ومســاهمتها   

مما يتيح لهذه الشــركات أن تتمتع بالتميز في كل من الاقتصــادات المتقدمة والنامية  ،  في إجمالي القيمة المضــافة
ويقاس دور الشــــركات الصــــغيرة والمتوســــطة ومســــاهمتها  ، من خلال توفير القدرات اللازمة. تطوير هذه الشــــركات 

 والقيمة المضافة ودعم الصادرات.، في التنمية من خلال ثلاثة معايير رئيسية: المساهمة في التوظيف

 المساهمة في التشغيل: .2-2-1

ف من  من أجل تقييم درجة إنجاز وفعالية الشــــركات الجزائرية الصــــغيرة والمتوســــطة وكفاءتها في التشــــغيل والتخفي
البطالة، نســــتخدم مؤشــــرات إحصــــائية لتحليل واقع هذه المؤســــســــات ومســــاهمتها في مجال التوظيف والتشــــغيل ثم  

 الحكم على السياسات المتبعة واقتراح التعديلات الممكنة لتعزيز فعاليتها في المستقبل.

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في خلق مناصب العمل: مساهمة  .2-2-1.1

والذي يتزامن مع  ، الدولة حيزاً كافياً لدعم نمو وتعزيز المؤســســات الصــغيرة والمتوســطة الحجموقد أعطت  
ــات تلعب دوراً هاماً وفاعلًا وحيوياً في دفع ،  تنفيذ خطة التكيف الهيكلي المذكورة أعلاه ــســــــــ مما جعل هذه المؤســــــــ

والجدول العمل وامتصـــاص البطالة. عجلة التقدم. ويتجلى ذلك في التنمية الاقتصـــادية في دورها في توفير فرص 
التالي يوضـــح تطور عدد العمال المشـــتغلين في المؤســـســـات الصـــغيرة والمتوســـطة العمومية والخاصـــة في الجزائر  

 ونسبة التطور من سنة إلى أخرى:  2021إلى غاية نهاية سنة  2010للفترة الممتدة من سنة 

 ( 2021-2010المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تطور عدد العمال خلال الفترة )مساهمة  :11جدول 

 (%نسبة التطور) المجموع المؤسسات العمومية  المؤسسات الخاصة السنوات
2010 1.577.030 48.656 1.625.686 - 

2011 1 676 111 48 086 1 724 197 6.06 

2012 1 800 742 47 375 1 848 11 7.19 
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2013 1953636 48 256 2 001 892 3.65 

2014 2 110 665 46 567 2 157 232 8.71 

2015 2 327 29 43 727 2 371 020 7.49 

2016 2511674 29024 2 540 698 11.16 

2017 2632018 23452 2655470 4.58 

2018 2 702 06 22 197 2 724 264 3.39 

2019 2 864 566 21085 2885651 5.92 

2020 2 968 618 20 898 2 989 516 3.60 

2021 3 114 860 20 108 3 134 968 4.87 

 Ministère de l’Industrie et des Mines, Bulletin d’information statistique de la PME : n° 18 , année 2010, n° 20  المصدر: 
année2011, n°22 année2012, n°24 année2013, n° 26 année2014, n°28 année2015, n°30 , année2016, n° 32 année 
2017, , n° 33 année 2018, , n° 35 année 2019, , n° 36 année 2022, Bulletin d’information statistique de la PME N40 

mars 2022 

الى   2010عـــامـــل ســــــــــــــنـــة    1.625.686أن عـــدد المشــــــــــــــتغلين انتقـــل من    11نلاحظ من خلال الجـــدول رقم  
ــنة    3134968 ــبة جد مهمة ومعتبرة، وارتفع عدد العاملين    %92.83أي بزيادة قدرت    2021عامل ســـ وهي نســـ
لعاملين لأنها لا مع العلم بأن هذه النســبة لا تعبر عن العدد الحقيقي ل  4.87بحوالي   2021و  2020بين عامي  

تأخذ بعين الاعتبار عمال المؤســـــــســـــــات العائلية والمســـــــتخدمين غير المصـــــــرح بهم لدى مؤســـــــســـــــات الضـــــــمان 
 الاجتماعي...الخ.

 20من بينهم فقط   2021شــخص عام    968 134 3وقد بلغ عدد العمال في المؤســســات الصــغيرة والمتوســطة  
ــات    108 ــســ ــة في الجزائر هي  العمومية. ومنه تعد شــــخص في المؤســ ــغيرة والمتوســــطة الخاصــ ــات الصــ ــســ المؤســ

. الأكثر خلقا لمناصـــــــب الشـــــــغل، وهذا يتوافق مع مجهودات الدولة في دعم القطاع الخاص عبر مختلف الآليات 
 (.2019-2010ويمكن توضيح مدى مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التشغيل الإجمالي للفترة )
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 (2019- 2010)  للفترةالصغيرة والمتوسطة في التشغيل الإجمالي المؤسسات  مساهمة :12جدول 

 

 Ministère de l’Industrie et des Mines, Bulletin d’information statistique de la PME : n° 18 , année 2010, n° 20 المصدر: 
année2011, n°22 année2012, n°24 année2013, n° 26 année2014, n°28 année2015, n°30 , année2016, n° 32 année 

2017, , n° 33 année 2018, , n° 35 année 2019, , n° 36 année 2020 

الفترة  خلال  العمل  فرص  وخلق  التوظيف  في  والمتوسطة  الصغيرة  المؤسسات  مساهمة  السابق  الجدول  يبين 
( حيث لاحظنا أن نسبة المساهمة في التشغيل الإجمالي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تزايد 2019- 2010)

أهمية الدور الذي تقوم به هاته المؤسسات في تدعيم الشغل   مستمر من عام إلى آخر وهذا مؤشر جيد يعبر عن
في   %25.57لتنتقل إلى حوالي    %16.70حوالي    2010والتقليل من البطالة؛ حيث كانت مساهمتها في عام  

. كما يمكن ملاحظة أيضا بأن القطاع الخاص الجزائري هو الأكثر خلقا لمناصب الشغل فلقد 2019نهاية عام  
؛ وهذا بطبيعة الحال ما يتوافق مع مجهودات 2019من الطبقة التشغيلية في عام    %25.39استقطب حوالي  

 الدولة الجزائرية في دعم القطاع الخاص عبر مختلف الآليات. 

 : 2021ختلف هيئات الدعم للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في خلق مناصب العمل لممساهمة  .2-2-1.2
سوف نتطرق إلى جميع الهيئات الداعمة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة والتي تساعدها على خلق مناصب 

  للشغل والتي جاءت كالتالي: 

   (ANDI) الوطنيدعم الاستثمار ل الوكالة الوطنية ❖
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وحدة لامركزية تابعة لها بتشجيع   58من خلال  2021قامت الوكالة الوطنية لدعم الاستثمار في عام  
المشاريع التالية الممثلة في الجدول اسفله: بقيام  بالالاستثمار وذلك   

 2021لعام  المشاريع الاستثمارية المعلنة حسب قطاع النشاط :13جدول 

 
عدد 

 النسبة المشاريع
المبلغ 

 النسبة بالمليون دج 
عدد 

 النسبة الوظائف 

 3.24 1513 6.39 33593 5.70 107 الفلاحة 

 10.41 4862 11.33 59598 20.35 382 البناء والري 

 60.84 28417 52.38 275525 52.21 980 الصناعة

 7.94 3709 9.78 51448 6.34 119 الصحة

 0.32 148 0.26 1379 0.85 16 النقل 

 10.47 4892 15.10 79411 5.01 94 السياحة

 6.79 3170 4.77 25073 9.54 179 الخدمات 
 100 46711 100 526027 100 1877 المجموع

 ANDI/ , Bulletin d’information statistique de la PME N40 mars 2022 المصدر: 

مشروعًا بقيمة   1،877بلغ إجمالي الاستثمارات المسجلة  ،2021خلال عام نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أنه 
فرصة عمل متوقعة. غالبية المشاريع كانت نتيجة قطاع الصناعة   46،711و مليون دينار جزائري    526،027

مليون دينار جزائري بنسبة   275.525ويجمع هذا القطاع    المعلنة،٪ من إجمالي عدد المشاريع  52.21بنسبة  
 ٪ من الإجمالي. 60.84أي  عاملا، 28.417و٪ من مبلغ الاستثمار 52.38

  (FGAR) وسطة الصغيرة والمت ؤسساتصندوق ضمان ائتمان الم ❖

الصغيرة والمتوسطة   مؤسسات تشجيع النحو التوجه بغية   2002نوفمبر   11يوم  هو مؤسسة عامة تم إنشاؤها 
ثلاثة آلاف وثلاثمائة واثنين وخمسين    2021إلى غاية نهاية عام إنشائه  منذ  FGARبلغ مجموع حيث 

  تغطية، أي متوسط مليون دينار جزائري  117،454ما يقابل مبلغ التزام قدره   ضمان وهو( عرض 3352)
طلبت من البنوك  التي ، مليون دينار جزائري  265،473 بإجمالي الاعتمادات، إجمالي من ٪44 بنسبة

 . ي مليون دينار جزائر 414،549والتي تبلغ قيمتها  الاستثمارية،والمؤسسات المالية كجزء من تنفيذ المشاريع 

 كما في الشكل التالي:  ات حسب المنطقة الجغرافيةنضماالتفصيل اتفاقيات 
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 اتفاقيات الضمانات حسب المناطق :12الشكل

 
 Bulletin d’information statistique de la PME N40 mars 2022 المصدر: 

لهذا ظل التوزيع الجغرافي لمحفظة "الضمانات"  ،2021نلاحظ من خلال الشكل أعلاه أنه إلى غاية نهاية عام  
  938تليها المنطقة الشرقية التي تضم   مشروعًا، 1533مركّزًا على منطقة الوسط في البلاد بعدد الصندوق 

 مشروع. 235المنطقة الجنوبية ب  اوأخير  مشروعًا.

 ( CGCI-PME) قروض الاستثمار للشركات الصغيرة والمتوسطةصندوق ضمان  ❖
هو صندوق تابع لوزارة المالية وجاءت جميع مساهماته في مساعدة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خلال عام  

 كما في الجدول التالي:  2021

 2021للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة لعام  (CGCI-PME) عمشاري :14جدول 

 

 

 

 

 .CGCI-PME/, Bulletin d’information statistique de la PME N40 mars 2022 المصدر: 

٪ من 87: الصناعة والخدمات والبناء والتي تمثل هيقطاعات رئيسية  ثلاث أن التركيز على  نلاحظ من الجدول 
٪(. يحتل قطاعا الصحة والنقل المرتبة الرابعة والخامسة مع ضمان  13٪ +  20٪ +  54الملفات المضمونة )

 المجموع الصحة النقل  البناء والري  الخدمات  الصناعة القطاع 

عدد 
 الملفات

1093 410 266 132 120 2021 

 100 06 07 13 20 54 النسبة 
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تشكل القطاعات المدرجة في الجدول أعلاه  . و ٪ من المحفظة13ملفًا على التوالي يمثلان نسبة    120و   132
"ا محفظة  من  الأكبر  الشريكة  ؤسسات لمالجزء  للبنوك  والمتوسطة"  مع    .الصغيرة  الإشارة  إلىوتجدر  أن   ذلك 

٪ من المحفظة الإجمالية وقروضها الاستثمارية 52والتي تمثل    الصناعة ات الصغيرة والمتوسطة في قطاع  مؤسسال
 تتطور في عدة فروع من النشاط    Cgci-pmeمدعومة بضمان 

 : ANGEMرة الوكالة الوطنية لتسيير القروض المصغ ❖

هي الوكالة الوطنية لمنح وتسيير القروض المصغرة للمؤسسات الصغيرة وسنحاول استعراض أهم القطاعات  
  في الجدول التالي:  2021المستفادة من هاته القروض لغاية نهاية سنة  

 2021لغاية نهاية عام ANGEMالمستفيدة من قروض  الأنشطة :15جدول 

 النسبة المبلغ الممنوح  عدد القروض الممنوحة قطاع النشاط 
 13.52 9063169357 129405 الفلاحة 

 39.58 19561102405 378891 الصناعات المصغرة 
 8.83 7591104080 84462 الاشغال والبناء 

 19.78 17775707023 189270 الخدمات 
 17.62 10136421920 168624 الحرف
 0.57 1367615285 5435 التجارة 
 0.10 135631793 969 الصيد 

 100 65630751806.79 957056 المجموع
 ANGEM/ Bulletin d’information statistique de la PME N40 mars 2022 المصدر: 

الصناعات نشاط  ات قطاعكانت  2021نلاحظ من الجدول أنه منذ بداية عمل هاته الوكالة إلى غاية نهاية سنة  
هي القطاعات التي استفادت من غالبية القروض الممنوحة بما يقارب  الصغيرة جدًا والخدمات والحرف والزراعة

حيث  ضعف من حيث القروض الممنوحة، أما قطاعي الصيد والتجارة فكانا هما الأ٪ من إجمالي القروض 91
 لم يتجاوزا معا معدل الواحد بالمئة من مجموع القروض الممنوحة.

 : CNACالصندوق الوطني للتأمين عن البطالة  ❖

أثار تسريح العمال وتمويل   عمل على تخفيفكمؤسسة عمومية للضمان الاجتماعي ي 1994منذ إنشائه عام  
 عدة مشاريع للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة كما هي موضحة في الجدول التالي: 
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 2021لغاية نهاية عام CNACالمستفيدة من قروض  الأنشطة :16جدول 

 مج التمويل بالمليون دج تأثير العمل  عدد المشاريع الممولة  قطاع النشاط 
 113700.57 63813 26967 الفلاحة 
 55281.22 43092 16659 الحرف
 37586.69 28455 8946 البناء 
 2627.35 1255 372 الري 

 61440.17 37523 12943 الصناعة
 3314.28 2480 1026 الصيانة 
 4211.68 2231 626 الصيد 

 7931.51 3821 1771 المهن الحرة
 118229.02 68958 32381 الخدمات 

 120632.29 70053 46124 نقل البضائع 
 29611.13 18712 12347 نقل المسافرين 

 554565.91 340393 160162 المجموع
 CNAC / Bulletin d’information statistique de la PME N40 mars 2022 المصدر: 

كانت قطاعات نقل البضائع   2021الى غاية نهاية سنة    CNACنشاء صندوق  إنلاحظ من الجدول بأنه منذ  
لهذا   التمويلية  المشاريع  من  استفادة  الأكثر  القطاعات  هي  والحرف  الفلاحة،  الصناعة،  الخدمات،  والمسافرين، 
الصندوق من حيث عدد المشاريع. وجاءت قطاعات الري، الصيانة، المهن الحرة، والصيد الأقل استفادة من هاته 

تى من خلال قيمة هاته المشاريع فنفس القطاعات كانت هي الأكثر استفادة وعلى رأسها حالتمويلية. و   المشاريع
 قطاع نقل البضائع والخدمات.

 المساهمة في القيمة المضافة: .2-2-2
الانســـــحاب التدريجي للدولة إذ بدأ   1990عام   منذ   قائم على آليات الســـــوق جديد بناء اقتصـــــاد نحو  الجزائر    تتجه
ــر للمواد والخدمات جميع عمليات  من   ــناعة، الفلاحة، النقل، وكل القطاعات الأخرى.  ،الإنتاج المباشــــــــ وتم    الصــــــــ

للتوغل أكثر في الاقتصــــــاد ضــــــماناته وتشــــــجيعه للقطاع الخاص بالإطار التشــــــريعي الجديد وتبني  تنشــــــيط  كذلك  
ى هذا الاقتصـــــــــاد والجدول التالي يبين تطور القيمة المضـــــــــافة بين  الوطني وخلق قيمة مضـــــــــافة تعود بالفائدة عل

  2020و 2015عامي 
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 (2020و  2015تطور القيمة المضافة حسب نوع القطاع للفترة ما بين ) :17جدول 

 الوحدة مليار دينار

قتتتتطتتتتتاع  
 قانون ال

2015 2016 2017 2018 2019 2020 
 % قيمة % قيمة % قيمة % قيمة % قيمة % قيمة

.1313 العام

36 

14.2

2 

1414.6

5 

14.2

3 

1291.1

4 

12.77 1362.2

1 

12.5

1 

1449.2

2 

12.6

6 

1299.9

1 

12.2

3 

.7924 صالخا

51 
85.7

8 
8529.2

7 
85.7

7 
8815.6

2 
87 .2

2 
9524.4

1 
87.4

9 
10001.

3 
87.3

4 
9326.5

5 
87.7

7 
.9237 مجموع

87 
100 9943.9

2 
100 10106.

76 
100 10886.

62 
100 11450.

6 
100 10626.

46 
100 

 ONS/ Bulletin d’information statistique de la PME N40 mars 2022 المصدر: 

هو القطاع الأكثر إســهاما في خلق   2020إلى غاية    2015نلاحظ من الجدول أن القطاع الخاص في الفترة من  
.  2019مليار دينار سـنة    10000بالمئة وبقيمة فاقت    88و  85  نإسـهامه ما بيالقيمة المضـافة إذ تراوحت نسـبة  

ــبة فيه   ــنة    1450وبقيمة بلغت    %15أما القطاع العام فلم تتجاوز أعلى نســــــ ــره  2019مليار دينار ســــــ . هذا يفســــــ
افة اتجاه الدولة نحو خوصـصـة جميع القطاعات بما فيه المؤسـسـات الصـغيرة والمتوسـطة وذلك لخلق القيمة المضـ

 وتنويع الصادرات خارج المحروقات وخلق منافسة كبيرة بين المنتوج المحلي والمنتوج المستورد 
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 (2020-2016وقطاعات النشاط الرئيسية ) ةحسب الوضعية القانونيتطور القيمة المضافة  :18جدول 

 
 ONS/ Bulletin d’information statistique de la PME N40 mars 2022المصدر: 

القطاع الخاص هو المسيطر على خلق   2020إلى غاية    2016نلاحظ من الجدول أنه دائما وخلال الفترة من  
القيمة المضافة للاقتصاد الوطني وفي جميع المجالات فمثلا في قطاع الفلاحة تراوحت قيم القطاع الخاص من  

مليار دينار، أما في قطاع   18مليار دينار فحين القطاع العام لم يتجاوز قيمة    2585ر إلى  مليار دينا  2125
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المضافة ما بين   قيمته  تراوحت  فالقطاع الخاص  العمومية  دينار فحين    2000و  1600البناء والأشغال  مليار 
 مليار دينار كأقصى قيمة.  425القطاع العام فكانت قيمته المضافة 

مليار دينار فحين لم تتجاوز القيمة   1905كانت قيمته المضافة في هذه الفترة فتقدر بحوالي  أما قطاع النقل ف
للنقل   العام  للقطاع  بالنسبة   340المضافة  المضافة  قيمته  فكانت  الخدمات  لقطاع  الامر  ونفس  دينار،  مليار 

 مليار دينار.  100مليار دينار فحين لم تتجاوز في القطاع العام ما قيمته  190للخواص أكثر من 

مليار دينار    408وبالنسبة للقطاع الخاص في الصناعات الغذائية فكانت مساهمته في القيمة المضافة بقيمة  
بالنسبة للقطاعين معا في هاته الصناعات الغذائية، أما بالنسبة للتجارة فكان اكتساح القطاع    %88بنسبة فاقت  

مليار دينار فحين لم   2300يرا حيث تعدت قيمته لدى الخاص الخاص للقطاع العام في خلق القيمة المضافة كب
للقطاع الخاص. وعليه فيظهر جليا من   %95مليار دينار وبنسبة بلغت    144تتجاوز ما قيمته للقطاع العام  

الممتدة من   الفترة  الجدول وخلال  الخاص   2020إلى غاية    2016خلال هذا  للقطاع  الواضح والجلي  التفوق 
ات الصغيرة والمتوسطة على القطاع العام الأمر الذي يؤكد بوضوح انتهاج الدولة سياسة الخوصصة بالنسبة للمؤسس

 ومحاولة حلق البيئة الجيدة وخاصة التشريعية لهاته المؤسسات في خلق القيمة المضافة للاقتصاد الوطني. 

 دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: -3

الأعمال الصـــــغيرة والمتوســـــطة في الحد من البطالة بفضـــــل مســـــاهمتها في الحد من الأزمات  مؤســـــســـــات تســـــاعد  
ــادية. ويفتحون مشـــــــاريع مهمة للخريجين الشـــــــباب مثل الجامعات ، إنهم يخلقون فرص عمل الاجتماعية والاقتصـــــ

ــتثمرين الأثري، ومعاهد التدريب  ــجيع المســــــ ــواق الأوراق المالية لتشــــــ ــاهمة في أســــــ ــلًا عن المســــــ اء على القيام  فضــــــ
ا في تطوير روح المخاطرة بين مالكي الأســهم من خلال  باســتثمارات رأســمالية جديدة. تســاعد هذه الشــركات أيضــً

 خلال العناصر الآتية:ونتناولها من  المساهمة في التنمية الاقتصادية.

 امتصاص البطالة: -3-1

، بدون هذه الشــــركات   ا في الاقتصــــاد.دورًا مهمً ، بغض النظر عن موقعها، تلعب الشــــركات الصــــغيرة والمتوســــطة
  يجب القيام بعمل لتقويتها وتعزيزها.، للمســــــاعدة في تعزيز هذه المؤســــــســــــات وخلق فرص عمل ســــــتزداد البطالة.

تحتاج البلدان النامية إلى التركيز على العوامل الاجتماعية والاقتصــــــــــــادية التي تجعل ، بصــــــــــــرف النظر عن هذا
ــغيرة مثالية   ــركات الصـ ــبب هذا  لبيئتها.الشـ ــتثمار العام ينخفض.، وبسـ ــافة    فإن خلق الوظائف بتكاليف الاسـ بالإضـ

بدلًا من    -لا تتطلب الشـركات الصـغيرة والمتوسـطة الحجم موظفين متعلمين يتمتعون بمعدل ذكاء عالٍ  ،  إلى ذلك
لاقتصـادي والاجتماعي  هذا لأنه مناسـب للمناخ ا  ذلك يسـتخدمون تقنية سـريعة وسـهلة لا تتطلب الكثير من المال.
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ــيطة والاعتماد على أموال أقل مما تفعله   الحالي في البلدان النامية. ــتفادة من التكنولوجيا البســـــــــــ من خلال الاســـــــــــ
 (71-70، الصفحات 2017/2016)غقال،  يمكن لهذه الشركات امتصاص البطالة بسهولة.، الشركات الأخرى 

 لادخار:لمساهمة في اا -3-2
ــغيرة إلى القليل من المال  ــركات الصـــــــــ ــهم عن طريق الادخار. قد يعتبر    للعمل؛تحتاج الشـــــــــ يمكنهم تمويل أنفســـــــــ

ذوو الحســـابات المصـــرفية الكبيرة الشـــركات الصـــغيرة بمثابة مؤســـســـات كبيرة، لكنها في الواقع صـــغيرة    الأشـــخاص 
 (67، ، صفحة 2012/2011ر،، )القاد الحجم. 

 :تحقيق التنمية المتوازنة جغرافيا -3-3
يحتاج الناس في الريف إلى العديد من نفس الموارد مثل المدن. لهذا السـبب، يقوم بعض الناس بإنشـاء مؤسـسـات 

لســــد الفجوات التي أحدثها غياب المؤســــســــات في الأماكن ذات الاقتصــــادات الأكثر تقدمًا. تُعرف هذه  الريففي 
ا هذه المؤســــــســــــات لت وفير الموارد التي يحتاجها المســــــتهلكون عندما  العملية بالتنمية الموازية. ينشــــــئ الناس أيضــــــً

،  2017)القوي،    حتى تلك ذات الاقتصادات المتقدمة أو النامية.  -توفرهم المدن. يمكن ملاحظة ذلك في أي بلد  
  (70صفحة 

 تدعيم الكيانات الاقتصادية الكبرى: -3-4
والكيانات الكبيرة بشـكل كبير على المؤسـسـات الصـغيرة والمتوسـطة الحجم بسـبب اعتماد الأخيرة   المؤسـسـات تعتمد  

على عمليات البحث والتطوير، مما يجعلها المصــدر الرئيســي للســلع والخدمات للمؤســســات والشــركات الكبيرة في 
لســــــلع وقطع الغيار.  لمؤســــــســــــة التي تزود بعض الالداخل والخارج، حيث توفر هذه المؤســــــســــــات الكيان أخاص  

والمكونات التي يتم تضــمينها في المنتج النهائي، لهذا تعتبر هذه الهيئات مكملة للكيان الرئيســي ولا يمكن التخلي 
عنها، لأن غيابها ســـــــــيكون له تأثير ســـــــــلبي على الفوائد والنتائج التي تحصـــــــــل عليها، لذلك تحاول دائمًا لجذبهم  

 (196-195، الصفحات 2006)قوقح،  إليهم.
 تنمية الصادرات: -3-5

تســــــاهم المنشــــــآت الصــــــغيرة والمتوســــــطة في أعمال التصــــــدير من خلال زيادة حجم منتجاتها في الســــــوق وتنويع  
ــاد ،  منتجاتها وتمييزها بخصــــــائص متعددة الدولة مما يتيح لهذه الشــــــركات أن تحتل مكانة مهمة وفعالة في اقتصــــ

 (82، صفحة 2017)القوي،  لتنمية صادراتها. ميزات هذه المنتجات:
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على ســـــبيل المثال: ، تعتمد معظم منتجات المؤســـــســـــات الصـــــغيرة والمتوســـــطة الحجم على العمل اليدوي  ➢
مقبولة على نطاق واســـع ،  إلى ذلكوما ، والمجوهرات ، والفخار،  مثل صـــناعة الســـجاد ،  المنتجات التقليدية

 .ومرحب بها في الأسواق المحلية والأجنبية

يمكن للمنشــــآت الصــــغيرة والمتوســــطة الانتقال من نشــــاط إلى آخر ومن ســــوق إلى آخر بســــبب انخفاض   ➢
 .وهذا ما يمنحها المرونة، حجم الإنتاج على المدى القصير

وتتجاوز حصـتها  ،  صـاد الدول الصـناعية الكبرى تسـاهم الشـركات الصـغيرة والمتوسـطة بشـكل كبير في اقت ➢
٪ في فرنســــــــا والنرويج  30و، ٪ في الدنمارك وســــــــويســــــــرا46-٪  40و،  ٪ في إيطاليا50من الصــــــــادرات 

٪ في كوريا  40،  ٪ من الإجمالي66من الصــــــــناعة الألمانية تصــــــــدر حوالي   2000وتمثل عام  ، وهولندا
 .٪ في الصين50، الجنوبية ودول الشرق الأوسط

 :والابتكاريد التجد -3-6
تتفوق الشــركات الصــغيرة والمتوســطة على الشــركات الكبيرة في الابتكار لأنها مصــدر الإبداع والابتكار في جميع  

وهذا النوع من المسـتثمرين ملتزم بالمخاطرة وعدم اليقين بشـأن الأرباح التي يمكن الحصـول عليها  ،  جوانب النجاح
خلق مبادرة شـخصـية وجماعية تؤدي إلى إنتاج سـلع وخدمات جديدة لم بلذلك تلتزم هذه المؤسـسـات ،  في المسـتقبل

  (73، ، صفحة 2012/2011)القادر،،  تكن متوفرة من قبل في السوق.

 زيادة مستوى التشغيل: -3-7
ــغيرة والمتوســـطة تعتبر   ــركات الصـ ــائعة في معظم دول العالم، فإن الشـ ــكلة شـ ــبحت مشـ بالنظر إلى أن البطالة أصـ
من الوســــائل الفعالة لاســــتيعاب ظاهرة البطالة من خلال خلق فرص عمل للعديد من العاطلين عن العمل، الأمر 

وط الاجتماعية التي تواجهها الدول هذه المؤسسات من أجل امتصاص الضغمن  الذي دفع إلى إنشاء عدد كبير.  
  .حيث تلعب دورًا مهمًا في القضــــاء على البطالة وزيادة توظيف القوى العاملة لتســــهيل عملية التنمية الاقتصــــادية 

  (10، صفحة 2013)بوقفة، 

 زيادة الناتج الداخلي: -3-8
والمتوســـــــطة على زيادة الناتج المحلي الإجمالي من خلال توفير فرص العمل وتحفيز  تعمل الشـــــــركات الصـــــــغيرة  

والذي بدوره يتم  ،  والتي تعتبر أحد العوامل الأساسية لانتاج. يتم استهلاك الدخل والباقي يتم توفيره، القوى العاملة
ة التي تشارك في الاستثمارات. كما استثماره مباشرة في مشاريع خاصة أو يتم توفيره في البنوك والمؤسسات المالي

تعمل هذه المؤســـســـات على زيادة الإنتاج وتوافر المنتجات وزيادة المنافســـة حتى تصـــل البضـــائع إلى المســـتهلكين  
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وكل هذه العوامل تؤدي إلى حجم وتنوع الناتج المحلي الإجمالي بســبب توافر العديد ،  بأســعار مناســبة وبأقل تكلفة
 (08، صفحة 2013)بوقفة، . من المؤسسات 

  كوين الإطارات المحلية:ت -3-9
وجدنا أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الحجم توفر التدريب والتدريب للأفراد  ، بالإضافة إلى الأدوار السابقة

التدريب والتدريب. يساعد هذا النوع  في مهارات الإنتاج والإدارة والتسويق والمالية استجابة لنقص وضعف مراكز 
من المؤسسات أيضًا في تدريب وتطوير الموظفين ويزودهم بالمهارات اللازمة لتأهيلهم في المستقبل لأداء مهام  

وتوسيع آفاقهم وخبراتهم في القيادة وتحسينها. على  ، وبالتالي زيادة معارفهم، مختلفة خلال فترة زمنية قصيرة
 ( 98-88.، الصفحات 2011)سامية،،  .رات اللازمة في الوقت المناسب الإدارة اتخاذ القرا 
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 المبحث الثالث: واقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والهيئات المرافقة لها.
 .واقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -1

وهذا    الشـــركات الصـــغيرة والمتوســـطة إلى التحســـين.تحتاج  ، من أجل خلق فرص عمل وزيادة حجم الثروة
ــاعد البلد ككل. ــطة  يؤدي إلى زيادة التنمية الوطنية التي تسـ ــغيرة والمتوسـ ــات الصـ ــسـ ــنحاول عرض واقع المؤسـ وسـ

 من خلال عدة مؤشرات أهمها الحجم، التوزيع الجغرافي، والكثافة. 2021الجزائرية لعام 

 :2021 ملعا لجزائراالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  حجم -1-1
 في الجدول التالي: 2021سنقوم بذكر عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة خلال عام  

 2021عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب الحجم لعام  :19جدول 

 نوع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  
2021 

 النسبة العدد 
 TPE 53952 %97.58أجراء(  10لمصغرة )أقل من المؤسسات ا

 PE 1188 %2.15أجير(  49و 10المؤسسات الصغيرة )بين 
 ME 152 %0.27أجير(  249و  50المؤسسات المتوسطة )بين 

 100% 55292 المجموع
 Bulletin d’information statistique de la PME N40 mars 2022 المصدر: 

٪ من  97.58يتكون عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من   2021نلاحظ من الجدول أنه من خلال عام  
مؤسسة مصغرة والتي لا تزال   53952أي حوالي  (،أجراء 10قوة عاملة أقل من ) TPEالشركات الصغيرة جدًا 

  1188ب وبعدد يقدر ٪  2.15بنسبة    PEمهيمنة بقوة على النسيج الاقتصادي، ثم تليها المؤسسة الصغيرة 
 . مؤسسة 152٪ وبعدد يقدر 0.27مؤسسة ثم أخيرا المؤسسات المتوسطة بنسبة  

 :2021لمؤسسات الصغيرة والمتوسطة لسنة التوزيع الجغرافي ل -1-2
فإن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة هي موزعة  (،SNATالإقليم )وفقًا للتوزيع الجغرافي للمخطط الوطني لتهيئة 

 كالتالي:  

 2021الجغرافي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة لسنة  عالتوزي :20جدول 

 %معدل التركيز   المؤسسات  عدد الجهة

 69,57 882 894 الشمال
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 22,03 416 283 الهضاب العليا 

 8,40 068 108 الجنوب

 100 365 286 1 المجموع
 Bulletin d’information statistique de la PME N40 mars 2022 (CNAS/CASNOS/ECOFIE)المصدر: 

٪   69.57أو ما يقرب من   ومتوسـطةة صـغيرة مؤسـسـ  894،882منطقة الشـمال تضـم أن  يتضـح من هذا الجدول  
ــمن ال ــســ ــطة في مؤســ ــ  283،416مع   الهضــــاب العلياتليها منطقة    البلاد،ات الصــــغيرة والمتوســ ــســ ة صــــغيرة  مؤســ

ة صــــغيرة ومتوســــطة مؤســــســــ  108،068وتســــتضــــيف مناطق الجنوب والجنوب الكبرى    ٪،  22.03  ومتوســــطة أو
ومنه فإن توزيع هاته المؤســــــســــــات على مناطق الوطن توزيعا غير عادل تصــــــحبه    ٪ من الإجمالي.  8.40تمثل  

 ية الوطنية غير المتساوية بين مختلف مناطق الوطن.العديد من المشاكل وأهمها التنم

 :2021 ةالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة لسن كثافة -1-3
هي حاصل قسمة عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في منطقة ما على عدد سكان هاته المنطقة و  الكثافة 

المتوقع أن يصل إجمالي عدد  فمن الديموغرافيالنمو حسب آخر إحصائيات مكتب الإحصاء الوطني حول 
وجاءت كثافة   حسب الديوان الوطني لاحصاء، 2022يناير    1مليون اعتبارًا من   45.4السكان المقيمين إلى 

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية لمختلف مناطق الوطن حسب الجدول التالي:

 2021كثافة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب مناطق الوطن لعام  :21جدول 

 الكثافة عدد السكان  عدد المؤسسات الجهة
 32 28057200 882 894 الشمال

 22 13029800 416 283 الهضاب العليا 
 25 4313000 068 108 الجنوب
 28 45400000 365 286 1 المجموع

 Bulletin d’information statistique de la PME N40 mars 2022المصدر: 

  صغيرة ةمؤسس 28 حوالي هو والمتوسطة الصغيرة ات مؤسسلل الوطنيالمتوسط من الجدول نلاحظ أن   
، حيث جاءت كل المناطق قريبة من المعدل الوطني نسمة  1000لكل  مجتمعة مناطق الوطن جميعل ومتوسطة

مؤسسة صغيرة  22نسمة في شمال الوطن، وجاءت حوالي   1000مؤسسة صغيرة ومتوسطة لكل  32فكانت 
مؤسسة   25هو  نسمة   1000ومتوسطة بالنسبة للهضاب العليا، أما مناطق الجنوب فكان معدل الكثافة لكل 

 صغيرة ومتوسطة. 
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نسمة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة من نوع   1000لكل  16تنخفض هذه النسبة الوطنية إلى و 
 : الوطن "الشخص الاعتباري" وتمثل فرقًا كبيرًا من منطقة إلى أخرى في

 ية. شمالالمناطق الساكن في  1000صغيرة ومتوسطة خاصة لكل  مؤسسة  18 •
 .ساكن في منطقة الهضاب العليا 1000صغيرة ومتوسطة خاصة لكل   مؤسسة 12 •
 ساكن في منطقة الجنوب. 1000صغيرة ومتوسطة خاصة لكل  مؤسسة  14 •

 .الهيئات المرافقة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة -2
ــركات الصـــــــغيرة والم ــطة الشـــــ ــطة وتعزيزها وتطويرهاولدعم أنشـــــ ــات ،  توســـــ ــســـــ ــأت الجزائر عددًا من المؤســـــ أنشـــــ

وســــــعيًا إلى معالجة ، إدراكًا منها لأهمية هذه المؤســــــســــــات في الاقتصــــــاد الوطني،  والمؤســــــســــــات المتخصــــــصــــــة
الاختلالات والعقبات التي تحد من كفاءتها وتطورها. لتحســــين أوضــــاعهم وبالتالي تحقيق الأهداف التي ينجذبون  

 :نذكر فيما يلي أهم هذه المؤسسات والمؤسسات ، إليها
 صناعة التقليدية:والمتوسطة والرة المؤسسات الصغيرة اوز  -2-1

تم في عام  ، في ظل المشـــاكل والعقبات التي تواجه مصـــير المؤســـســـات الصـــغيرة والمتوســـطة في الجزائر
ــة لهذا القطاع  1991 ــاء وزارة تمكين مخصـــصـ ثم أعيدت هيكلتها  ،  ت تطالب بالإصـــلاح وتصـــحيح الاختلالا، إنشـ

من أجل دعم وتطوير المؤســســات ، لاحقًا إلى وزارة الشــركات الصــغيرة والمتوســطة. المؤســســات المتوســطة الحجم
الصـادر    2000-190تم توسـيع صـلاحياتها بموجب المرسـوم رقم   2000ووفقاً لعام ، الصـغيرة والمتوسـطة الحجم

  (6، صفحة 2000، 2000-190لمرسوم التنفيذي رقم )ا. يوليو 11في 
 تم تكليفها بالمهمة الموضحة في الشكل التالي:
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 مهام وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. :13الشكل

 
 ( 899، صفحة 2004)رقية،   و ( 409، صفحة 2004)لخلف،   تم اعداد الجدول بالإسناد الى المصادر التالية:  المصدر: 

توســـيع  يوضـــح الشـــكل أعلاه المهام المختلفة التي تقوم بها وزارة المؤســـســـات الصـــغيرة والمتوســـطة بهدف 
ــيدًا لأهدافها ــطة. في هذا الإطار وتجســ ــغيرة والمتوســ ــركات الصــ ــجيع نمو الشــ ــطة القطاع وتشــ من بين مهام  ، أنشــ

، أنشـــأت الوزارة عددًا من الوكالات والمجموعات المتخصـــصـــة للنهوض بالمؤســـســـات الصـــغيرة والمتوســـطة،  أخرى 
 :ومن بينها

 المشاتل: -2-1-1
من قانون توجيه تشــجيع المؤســســات الصــغيرة    12يتم تعريف الحضــانة أو حاضــنة الأعمال وفقًا للمادة  

تهدف إلى ، والمتوســــطة كمؤســــســــة عامة ذات طبيعة صــــناعية وتجارية تتمتع بشــــخصــــية معنوية واســــتقلال مالي
ة في مرحلة البدء أو خاصــ،  تشــجيع ومســاعدة المشــاريع الصــغيرة التي تبدأ بأنشــطة من خلال صــغار المســتثمرين

ــفحة 2003)حريم،   التأســـيس ــســـات ،  (109، صـ ــنات أو هياكل تدعم المؤسـ والتي يمكن أن تكون في شـــكل حاضـ
أو في ،  أو ورش عمل تدعم أصـــحاب المهن الصـــناعية والحرفية الصـــغيرة، الخدمية الصـــغيرة والمتوســـطة الحجم

مهام وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

توسيع نشاط القطاع وتشجيع تطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

إنشاء وتطوير وترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

تأهيل وحماية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الموجودة وتطويرها والرفع من تنافسيتها

ترقية الشراكة، الدعائم والاستثمارات ضمن قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

تحسين القدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة

التسهيل وعدم التعقيد في الحصول على العقارات المخصصة لنشاط هذا القطاع

لقطاعإعداد النشرات الإحصائية اللازمة والدراسات القانونية والاقتصادية المتعلقة بتنظيم وترقية ا

ترقية وسائل تمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترقية المناولة

إعداد استراتيجيات تطوير قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
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)المرســــوم التنفيذي رقم  مســــاعدة هياكل لأصــــحاب هذه المؤســــســــات في مجال البحث والتطوير.شــــكل حاضــــنات  
 :كل ذلك يهدف إلى تحقيق الأهداف التالية (17، صفحة 2003، 03-78

 .تنويع وتوفير أشكال مختلفة من دعم البيئة المؤسسية والمساعدة ▪
ــات المبت ▪ ــســــ ــغيرة والمتوســــــطة الجديدة في مختلف تشــــــجيع المؤســــ كرة ودعم المبدعين من الشــــــركات الصــــ

 .المجالات 
 .الجهود المبذولة لدعم المؤسسات الداعمة لهذه البرامج ▪

 :تقوم حاضنات الأعمال بالوظائف التالية، لتحقيق الأهداف المذكورة أعلاه

 .ةضمان الدعم والرفقة للشركات الصغيرة والمتوسطة لفترة زمنية معين ▪
 .توفير وتشغيل مخازن مناسبة لاحتياجات المشروع ▪
 .يقدمون المشورة والتوجيه في جميع المجالات  ▪
 تعليم العاملين وأصحاب الأعمال الناشئين حول مبادئ وتقنيات الإدارة المختلفة من خلال التدريب. ▪

 . كز التسهيلامر  -2-1-2
ــتقلال مالي ومعنوي.  ســــــــهيلمراكز الت إنهم يتطلعون إلى جذب الدعم المالي  هي مباني عامة تتمتع باســــــ

تأمل هذه المراكز في أن تصـــــــبح أكثر ارتباطًا بالاقتصـــــــاد العالمي   لقضـــــــاياهم في كل جانب من جوانب التجارة.
)المرســوم التنفيذي رقم   .والوطني من خلال المســاعدة والتوجيه من الأشــخاص المعنيين بالمشــاريع التي تقام هناك

 (19-18، الصفحات 2003، 03-79

 :الأهدافتأمل هذه المراكز في تحقيق العديد من 

 .يمكن لأصحاب المشاريع دفع مشاريعهم إلى المستقبل، من خلال تطبيق تقنيات جديدة ▪
 توزيع النوافذ لاستيعاب مبتكري المشروع. ▪
ــهل الأعمال التجارية في كل  ▪ ــئة التي تسـ ــركات الناشـ محاولة تعزيز الروابط الوثيقة بين مراكز البحث والشـ

 .من الأسواق المحلية والدولية
 .يمكن بناء مراكز البيانات على نسيج الشركات الصغيرة والمتوسطة الحجم ▪

 :عددًا من الوظائف تتمثل في التسهيلتؤدي مراكز  
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 .التحقيق ومراجعة الوثائق ▪
 .توفير التدريب لجميع أصحاب المشاريع حتى يتمكنوا من التعامل مع أي قضايا تطرأ ▪
 .دعم جميع المشاريع ومجالات الخبرة ▪
يمكن لمالكي المشــــروع الاتصــــال بمراكز البحث والتطوير للحصــــول على المشــــورة من خلال إنشــــاء بيئة   ▪

 .عمل مناسبة
 تعزيز القدرات التنافسية. ▪

،   2002)عاشـوري،  مركزًا للتسـهيل في عدة مناطق من الدولة  14رة اوتجسـيدا لهذا المشـروع أنشـأت الوز  
ل عن  الذي يتم تشـــكيله من قبل الوزير المســـؤو ، يخضـــع كل مركز لســـيطرة مجلس التوجيه والرقابة.  (09صـــفحة  

 .يدير هذه المراكز مدير يختاره ذلك المجلس إلى جانب ممثلين حكوميين آخرين.، المشاريع الصغيرة والمتوسطة

ــتثمرين المالكين للأفكار والفاقدين لراس المال  ــهيل بين المســــ ــتثمرين المالكين  ،  وتجمع مراكز التســــ والمســــ
كما تشـتمل على المسـتثمرين المالكين للمؤسـسـة والفاقدين ، للنوعين السـابقين لكنهم في حاجة إلى التوجيه والمرافقة

  (13، صفحة 2003)حميدوش،  .للتقنيات المعاصرة الضرورية لتطوير وسائل الإنتاج

  المجلس الوطني الاستشاري. -2-1-3
ــغيرة والمتوســـــطة والجمعيات    ــركات الصـــ المهنية من جهة والجهات الحكومية من  لتعزيز الحوار بين الشـــ

ــية المعنوية لهيئته.،  جهة أخرى  ــتقلال المالي والشــــخصــ ــيخ الاســ ــاري إلى ترســ ــتشــ ــعى المجلس الاســ ــعى    يســ ثم يســ
حصـــــر بعض هذه القضـــــايا في نقاط    المجلس إلى دراســـــة القضـــــايا المتعلقة بتطوير القطاع والنهوض به. ويمكن

 (24-20، الصفحات 2003،  80-03)المرسوم التنفيذي رقم   :التالية

للتشـاور والحوار مع مختلف الجهات الحكومية والشـركات الصـغيرة والمتوسـطة هناك حاجة لوضـع خطط  ▪
 .وإجراءات لمساعدة الطرفين في التغلب على الصعوبات التي يواجهونها

 .لمتوسطةاتحسين المنظومة الإعلامية الاقتصادية للمؤسسات الصغيرة و  ▪
لحكومة في دعم وتعزيز الشــركات الصــغيرة والمتوســطة تســاعد ا، من خلال إنشــاء جمعيات مهنية جديدة ▪

 .الحجم

 :يضم المجلس الاستشاري الوطني



 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة                                                                                                                 :الثالثالفصل 

 

 

176 

 .عضو على الأكثر 100يمكن أن تستوعب الجمعية العامة ما يصل إلى  الجمعية العامة: ✓
 .ينتخب رئيس عن طريق النظام الانتخابي الداخلي. الرئيس: ✓
 .جمعية العامةأعضاء تعينهم ال 10يتألف المكتب من  المكتب: ✓
 هناك أربع لجان دائمة. اللجان الدائمة: ✓

 :(ANSEJ)الوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب  -2-2
، صـــــفحة  2006)محمد غ.،    1996ســـــبتمبر    8المؤرخ   296-96تأســـــســـــت بموجب الأمر التنفيذي رقم 

وتتمتع بشـخصـية معنوية واسـتقلال مالي. وهي ، ذات طبيعة خاصـةيتم تعريفها على أنها مؤسـسـة حكومية   (110
ــلطة  ــع لســــ الحكومة. الوزير المســــــؤول عن التوظيف يتابع جميع أنشــــــطتها. يقع مقرها الرئيســــــي في   رئيستخضــــ

  (12-11، الصفحات 1996، 296-96)المرسوم التنفيذي رقم : الجزائر ولها فروع إقليمية ومحلية. أهدافها هي

تزويد المســـــــــــــتثمرين الشـــــــــــــباب بكافة البيانات اللازمة وإبلاغهم بالمزايا المختلفة الممنوحة لهم لتســـــــــــــهيل   ▪
 .أنشطتهم ودعمهم وترويجهم

صـــــقل وتعزيز مهارات وأســـــاليب الاســـــتثمار لدى المســـــتثمرين الشـــــباب من خلال تشـــــجيع ريادة الأعمال   ▪
 .وتقديم الاستشارات والإرشاد ، الدورات التدريبيةوإقامة ، الفردية

 .متابعة الاستثمار في البحث وتفعيل دور المشاريع الصغيرة ▪
ــين قدراتهم في مختلف ▪ ــتثمارية صــــغيرة لتحســ ــاريع اســ ــباب العاطل عن العمل لبدء مشــ ــجيع الشــ  دعم وتشــ

  (219، صفحة 2003)وآخرون، . المجالات 

ــة على النحو التالي ــســـــــــــ ــوم التنفيذي رقم :  يمكن تلخيص أهم مهام المؤســـــــــــ ،  1996،  296-96)المرســـــــــــ
 (13-12الصفحات 
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 مهام الوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب. :14الشكل

 

 . 296-96بالاعتماد على المرسوم التنفيذي رقم: من إعداد الباحث   المصدر: 

ــباب  ــغيل الشــ ــكل أعلاه مهام الوكالة الحكومية لدعم تشــ ــح الشــ ــارات  ، يوضــ ــتشــ والتي نذكر فيها تقديم الاســ
وإدارة الأموال الممنوحة من الصــــــــندوق الحكومي ، والدعم المعلوماتي في جميع المجالات وطوال تنفيذ المشــــــــروع

ــغيل  ــغر تقديم الدعم المالي والفني المعنوي والمهام لدعم تشـ ــغيرة ومتناهية الصـ ــاريع الصـ ــاء المشـ ــباب في إنشـ الشـ
 .الأخرى 

 :لوكالة الوطنية لتنمية الاستثماراو  وكالة ترقية ودعم الاستثمار -2-3
ا وكالة تشــــجيع ودعم الاســــتثمار والهيئة الوطنية لتنمية  ، بالإضــــافة إلى الجهات المذكورة أعلاه نجد أيضــــً

 على النحو التالي:، وسيتم التعامل مع كل منهما على حدة، الاستثمار

 :(APSI) كالة ترقية ودعم الاستثمارو  -2-3-1

مهام الوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب

تقديم الاستشارة والدعم المعلوماتي في جميع الميادين وطيلة تنفيذ المشروع

تسيير الأموال الممنوحة من الصندوق الوطني لدعم تشغيل الشباب في إطار إنشاء المشاريع المصغرة

إبرام برامج تكوين، تدريب، ترقية وتشغيل الشباب

التأكد من التقيد ببنود الاتفاق مع الوكالة من خلال المتابعة المستمرة للاستثمارات المنجزة

تخصيص مكاتب خاصة لدراسة جدوى المشاريع الاستثمارية

تكوين علاقات مع البنوك والمؤسسات المالية

تقديم الدعم المعنوي المالي والفني لذوي المشاريع الجديدة

التنسيق بين الهيئات الإدارية الشباب أصحاب المشاريع
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ــرف عليها ويوجهها رئيس مجلس  ــتقلال المالي ويشـ ــية المعنوية والاسـ ــخصـ وهي وكالة حكومية تتمتع بالشـ
اســـتثماراتهم من خلال توفير نافذة واحدة تضـــم  الوزراء. على الملاك تســـهيل الإجراءات الإدارية المتعلقة بتأســـيس  

جميع الإدارات والمصــالح ذات الصــلة. من أجل تقليص الإجراءات الإدارية والقانونية لإقامة المشــاريع خلال مدة 
ــتثمارية قبل إجراء الرفض والقبول بموجب المادة ، يوماً   60لا تتجاوز   ــاريع الاسـ ــة المشـ  3تقوم الهيئة بتقييم ودراسـ

ــوم بقانون رقم من الم ــفحة  2013)وآخرون،،   .1993أكتوبر   8المؤرخ في   93-12رســـــــــ قرار. تحت   (04، صـــــــــ
ترقية ودعم الاســــتثمار المهام المبينة في الشــــكل  وكالة   تتولى.   (111، صــــفحة 2008)شــــريف،    .03-01أرقام 
 :أدناه

 مهام وكالة ترقية ودعم الاستثمار.  :15الشكل

 

 . 93-12من إعداد الباحث بالاعتماد على المرسوم رقم:  المصدر: 

على الرغم من وجود لوائح ووظائف لتشجيع  ، والتي، يوضح الشكل أعلاه وكالة تشجيع الاستثمار ودعمه
ربما بســبب حقيقة أنها اقتصــرت على دور ،  أنها فشــلت في تحقيق أهدافها المرجوةإلا ،  وتســهيل ودعم الاســتثمار

، إلى جانب مركز هياكلها في العاصــمة، البيروقراطية والمحســوبية والافتقار إلى الضــمير المهنيو النافذة الواحدة.  
 إلى صعوبات في تدفق المعلومات.

 :(ANDI) لوكالة الوطنية لتطوير الاستثمارا -2-3-2

مهام وكالة ترقية ودعم الاستثمار

متابعة وترقية المشاريع الاستثمارية

تقييم المشاريع ودراستها

تقديم التسهيلات الجمركية

تقديم الدعم المالي للاستثمارات

تقديم بعض الامتيازات المتعلقة بالاستثمار

مراقبة المشروع في ظل الشروط المنوط بها

اتخاذ القرارات المتعلقة بمنح أو رفض الاستثمارات
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مؤســــســــة عامة ذات شــــخصــــية معنوية واســــتقلال مالي. فهو يجمع بين وظائف وكالة تشــــجيع ودعم  هي  
ــتثمارات ) ــباب )  الوطنية( والوكالة  APSIالاســـــ ــغيل الشـــــ ــتكمال  ANSJلدعم تشـــــ ــتثمرين في اســـــ ــاعدة المســـــ ( لمســـــ

ــتثماراتهم بســــــبب الصــــــعوبات التي يواجهها أصــــــحاب المؤســــــســــــات في تج اوز  الإجراءات اللازمة لاســــــتكمال اســــ
 (8، صفحة 2001)السعيد،  العقبات. وينعكس تنفيذ خطة الإصلاح الاقتصادي في الرسم البياني أدناه:

 مهام وكالة الوطنية لتطوير الاستثمار.  :16الشكل

 

ملتقى  ،  "التمويل التأجيري كبديل لتمويل المؤســـســـات الصـــغيرة والمتوســـطة في الجزائر،  من إعداد الباحث بالاعتماد على: بريبش الســـعيد  المصتتدر: 
 . 8ص، 2001أكتوبر  30و 29يومي  ،  سطيف،  كلية العلوم الاقتصادية،  دولي حول المشروعات الصغيرة والمتوسطة

نمية الاســـتثمار الذي تم تشـــكيله مع لجنة الاســـتثمار القومي  يوضـــح الشـــكل أعلاه مهمة الجهاز القومي لت
ــة رئيس مجلس الوزراء ــة للاقتصـــــــاد الوطني، برئاســـــ ــتثمارات ذات الأهمية الخاصـــــ ــؤولة عن تحديد الاســـــ ، والمســـــ

ــاريع البحثية. كافة المعوقات التي  ــتثمارات والمشــــ ــجيع ودعم إنشــــــاء هذه الاســــ ــتثمرون واقتراح   جههاايو وتشــــ المســــ
ــتثمارات. نافذة واحدة لامركزية لمختلف الأدوات والمنظمات ذات  ــتراتيجيات لتطوير هذه الاســـــــــ الإجراءات والاســـــــــ

والتي تتكون من مكاتب تمثيلية للمؤســــــســــــات والوكالات ذات الصــــــلة. ويهدف إلى تبســــــيط  ،  الصــــــلة بالاســــــتثمار
  (8-7، الصفحات 2001، 25.23.19)المواد,  .ةإجراءات إنشاء وتنفيذ المشاريع بطريقة لامركزي

مهام الوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار

التكفل بالمستثمرين الوطنين والأجانب وتزويدهم بالوثائق اللازمة بالإنجاز

إنشاء شبابيك موحدة لا مركزية لتسهيل وتبسيط الإجراءات

تسيير صندوق دعم الاستثمار، والتأكد من مدى احترام البنود المتعهد بها من طرف المستثمرين

منح امتيازات ضريبية وشبه ضريبية

تنظيم ملتقيات ومؤتمرات، ونشر دلائل ومنشورات متعلقة بفرص الاستثمار

تسيير الحافظة المالية والعقارية

استقبال المستثمرين وتمكينهم من تنفيذ استثماراتهم
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 :صندوق ضمان القروض -2-4
، صــــفحة  2002،  02.01)المادة صــــندوق ضــــمان القروض منظمة تتمتع بالاســــتقلال المالي والمعنوي. 

يتم اختيار المدير العام للصـندوق   غرفة التجارة الجزائرية وعدة وزارات.لديها مجلس إدارة يضـم ممثلين عن  ،  (13
الصــادر ،  373-02وجب المرســوم التنفيذي رقم تأســســت بم  من قبل مجلس الإدارة ويكون مســؤولًا أمامه مباشــرة.

والذي تم تطبيقه فعليًا في ،  تضـمن هذا القانون التوجيهي للمؤسـسـات الصـغيرة والمتوسـطة  .2002نوفمبر    11في 
. في إعلان أدلى به رئيس الجمهورية عند افتتاح تأســـــــســـــــت الدورات الوطنية الأولى للمؤســـــــســـــــات 2004مارس 

  30برأسـمال  ، أو المؤسـسـة المالية التي تتحمل مخاطر عدم سـداد القروض للبنوك، FGARالصـغيرة والمتوسـطة  
ســــســــة المالية هي مســــاهمة الدولة وإنشــــاء صــــندوق خاص يعتبر  مصــــادر التمويل لهذه المؤ   مليار دينار جزائري.

ــغيرة والمتوســـطة. ــاريع الصـ ــة لفائدة المشـ ، في الواقع نقطة انطلاق للترويج لهذا القطاع كأول أداة مالية متخصـــصـ
 (2002، 373-02)المرسوم التنفيذي رقم  :التاليةهناك ثلاث مراحل لهذه الآلية يمكن تلخيصها في النقاط 

 .تقدم الشركات الصغيرة والمتوسطة طلب القرض إلى أحد البنوك ▪
يطلب الصـــــندوق من الشـــــركات تقديم شـــــهادة ضـــــمان قرض من  ، لدعم الشـــــركات الصـــــغيرة والمتوســـــطة ▪

 الصندوق.
 .يدفع الصندوق قسطًا سنويًا للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الحجم أثناء حصولها على قرض  ▪
 .فعليه دفع تعويض للبنك حسب نسبة الضمان المتفق عليها، عدم القدرة على التسديد حالة  ▪

 :هيلعل أهم أهداف الصندوق  

 .تسهيل الحصول على قروض الاستثمار اللازمة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ▪
 .البنوكضمان سداد القروض المصرفية من قبل الشركات الصغيرة والمتوسطة بدون ضمانات تطلبها  ▪
 حل أحد أهم القضايا بالنسبة للشركات الصغيرة والمتوسطة )ضمانات(.  ▪

 التحول من دور أموال المانحين من الدولة إلى دور الدولة الضامنة للقروض. ▪

 :المصغرالوكالة الوطنية لتسيير القرض المصغر وصندوق الضمان المشترك للقرض  -2-5
 :كما يلي ANGEM الوطنية لتسيير القرض المصغرحيث سيتم أولا التطرق إلى الوكالة  

 :ANGEM الوكالة الوطنية لتسيير القرض المصغر -2-5-1
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بشـأن مؤسـسـات التمويل الأصـغر والمرسـوم التنفيذي رقم   13-04تأسـسـت بموجب المرسـوم الرئاسـي رقم 
 (13، صفحة 2002، 8.5.3)المواد . بإنشاء الوكالة الوطنية لتسيير القرض المصغر 04-14

، وترتبط برئيس مجلس الوزراء، تتمتع بشـــخصـــية معنوية واســـتقلال مالي، هي مؤســـســـة ذات طابع خاص 
،  2004،  14-04) المرســـوم التنفيذي رقم   بينما تقع مســـؤولية متابعة المؤســـســـة على الوزير المســـؤول عن عملها

 كما هو مبين أدناه: (03صفحة 

 مهام الوكالة الوطنية لتسيير القرض المصغر. :17الشكل

 

  الصادرة في . 06الجريدة الرسمية العدد . 22/ 01/ 2004 المؤرخ في . 14-04 المرسوم التنفيذي رقم   من إعداد الباحث بالاعتماد على:  المصدر: 
 . 09. ص25/ 01/ 2004

والتي تم تخصــيصــها لمجموعات ليس لديها  ، يوضــح الجدول أعلاه مهام الهيئة الوطنية للتمويل الأصــغر
للحصول على سلف مصرفية صغيرة يتم سدادها خلال ،  أو مجموعات ذات دخل غير مستقر وغير منتظم، دخل

دوية الصـغيرة وخفض نسـبة الفقر وتحسـين ظروف فترة زمنية معينة لتشـجيع الأفراد على العمل وتطوير الحرف الي
 العاطلين عن العمل وعمل وكالة التسيير هو:

وممثلين عن الجمعيات الوطنية  ،  تضــــم ممثلين عن المؤســــســــة لهم صــــلات بالمؤســــســــة مجلس التوجيه: ✓
 .يشاركونها أهداف المؤسسة

مهام الوكالة الوطنية لتسيير القرض المصغر

تقديم الدعم والنصائح للمستفيدين ومرافقتهم في تنفيذ مشاريعهم

إقامة اتفاقيات وعلاقات مع البنوك والمؤسسات المالية لتوفير التمويل اللازم للمشاريع الاستثمارية

تقديم قروض بدون فائدة وتقديم الإعانات للمستفيدين من قروض الوكالة

تسيير جهاز القرض المصغر وتخفيض نسب الفائدة بالنسبة للقروض البنكية

احترام بنود الاتفاق التي تربط المستثمرين بالوكالة

الحرص على تبليغ المستفيدين من أصحاب المشاريع بالإعانات الممنوحة لهم
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 .يعين بناء على اقتراح الوزير المكلف بالعمليات   المدير العام: ✓

 أعضاء يعينهم مجلس التوجيه. 03وتتكون من  قبة:الجنة المر  ✓

  :صندوق الضمان المشترك للقرض المصغرة -2-5-2
يتم انتخاب ممثلي البنوك والمؤســســات المالية كرئيس من  ، يتمتع بالشــخصــية المعنوية والاســتقلال المالي

ــاء مجلس  ــات ، الإدارةخلال أعضـــ ــســـ ــتفيدون من مؤســـ ــغر. المســـ ــندوق حماية مخاطر التمويل الأصـــ بدلًا من صـــ
ــاريع التي تتلقى إعانات من  ــات المالية. المشــ ــســ ــغر والمؤســ ــداد جميع   ANGEMالتمويل الأصــ ــافة إلى ســ بالإضــ

ن قيمة  ٪ م85الديون والفوائد بناءً على طلب المؤســـــســـــة المالية في حالة تخلف المشـــــروع عن الســـــداد في حدود  
 (16-15، الصفحات 2004، 16-04)المرسوم التنفيذي رقم:    القرض.

 ووكالة التنمية الاجتماعية: CALPI ت المحليةالجان دعم وترقية الاستثمار  -2-6
ا لجانًا ووكالات  ، بالإضــــــافة إلى الهيئات والمؤســــــســــــات المذكورة أعلاه ــً إنمائية اجتماعية تدعم  نجد أيضــــ

 :على النحو التالي، وتشجع الاستثمارات المحلية

 المحلية:ت الجان دعم وترقية الاستثمار  -2-6-1
ــتوى المحلي عام   ــســـــــــت على المســـــــ .  15.05.1994بتاريخ    28بموجب التوجيه الوزاري رقم   2004تأســـــــ

والتســهيل في تخصــيص الأراضــي  وتســعى إلى توفير المعلومات الكافية لأصــحاب المشــاريع حول طرق الضــمان  
ــحابها. وبحســــب بيانات وزارة الداخلية والمجتمعات المحلية ــلة إلى أصــ ــتثمرين وتقديم التقارير ذات الصــ فقد ، للمســ

ألفاً.   13مشـاريع حيازة الأراضـي نحو    1999-1994بلغ عدد المشـاريع المسـتفيدة من دعم هذه اللجان في الفترة  
ألف نسـمة موزعين على معظم فروع   311ع بعد تنفيذه واكتماله وتشـغيله حوالي ومن المتوقع أن يسـتوعب المشـرو 

مشــــــــروع. الأنشــــــــطة هي على    500تم الانتهاء فعلياً من حوالي   1999وبحلول نهاية عام  ، القطاع الاقتصــــــــادي
 النحو التالي:

 توزيع المشاريع المنجزة على الأنشطة الاقتصادية  :22جدول 

 %النسبة  المشاريع المنجزة

 25 الصناعة 
 08 الفلاحة 

 03 السياحة الصناعة التقليدية 
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 38 البناء الأشغال العمومية 
 10 التجارة

 15 الخدمات الأخرى 
  وعلومكلية العلوم الاقتصادية ، ه ا رسالة دكتور ، " -ئراالجز   سة حالةادر   – وتنميتها"واقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وسبل دعمها ، لخلف عثمان المصدر: 

 . 290  ص، 2003، الجزائرجامعة ، التسيير

،  ٪ 25حيث تمثل الصـناعة  ،  يوضـح الجدول أعلاه توزيع المشـاريع المنجزة لمختلف الأنشـطة الاقتصـادية
أخرى لـ وخدمات ،  ٪10والتجارة ،  ٪38والبناء والأشغال العامة ،  ٪03وسياحة الصناعة التقليدية  ،  ٪08والزراعة 

15.٪ 

 :ADS وكالة التنمية الاجتماعية -2-6-2
تحت إشــراف رئيس مجلس ، كمؤســســة عامة ذات شــخصــية معنوية واســتقلال مالي  1996تأســســت عام   

ــاية الوزارات المكلفة بالأنشــــــــطة الاجتماعية ــاريع الصــــــــغيرة  ،  الوزراء ووصــــــ ــغيرة لدعم المشــــــ لتقديم القروض الصــــــ
ــئ عقود ما قبل التوظيف للعاطلين عن العملوتطويرها. هذا هو البرنامج الذي   ا يهدف ، ينشـــ ــً ويوفر قانونًا خاصـــ

إلى مكافحة الفقر. يتم معالجة البطالة من خلال الإدارة المرنة للشــــــــــــــبكات الاجتماعية والبرامج التي تســــــــــــــتهدف 
 بياني أدناهويرد عرض عام لوكالة التنمية الاجتماعية في الرسم ال، الفئات الضعيفة وأهم الوظائف والمهام

 مهام وكالة التنمية الاجتماعية. :18الشكل

 

مهام وكالة التنمية الاجتماعية

تطوير الحرف الصغيرة والأعمال المنزلية والصناعات التقليدية

ترقية واختيار وتمويل النشاطات والتدخلات لصالح الفئات المحرومة

تقديم قروض مصغرة لتطوير وتنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

تمويل الخدمات الاستثمارات التي لها منفعة اقتصادية واجتماعية

امتصاص أكبر عدد ممكن من اليد العاملة، وجمع المساعدات المالية الضرورية لتجسيد مهمتها الاجتماعية

تحسين مستوى المعيشة بالقضاء على الفقر والبطالة، والإشراف على البرامج الهادفة لإنشاء العمل الذاتي
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مجلة العلوم الاقتصادية  ، أساليب تنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الاقتصاد الجزائري"، من إعداد الباحث بالاعتماد على: صالحي صالح المصدر: 
 .38ص ، 2002، سطيف 04العدد ، وعلوم التسيير 

ــغيرة   ــكل أعلاه مهمة وكالة التنمية الاجتماعية التي تهدف إلى تطوير الحرف اليدوية الصــــــ ــح الشــــــ يوضــــــ
والمؤسـسـات المحلية والصـناعات التقليدية. ومن بين هذه المهام نذكر توفير القروض الصـغيرة لتنمية المشـروعات 

مع المســـــاعدات المالية اللازمة لإظهار  وج، واســـــتيعاب أكبر عدد ممكن من القوى العاملة،  الصـــــغيرة والمتوســـــطة
 رسالتها الاجتماعية ... إلخ. تشمل البرامج التي تشرف عليها الوكالة ما يلي:

 برامج وكالة التنمية الاجتماعية.  :19الشكل

 

كلية العلوم الاقتصادية  ، رسالة ماجستير ، ئرية"اجز  كة الأورواالشر ئر في ظل ا "واقع وأفاق المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجز ، شعيب أتشي  المصدر: 
 .79. ص2008-2007. ئراجامعة الجز ، فرع تحليل اقتصادي، وعلوم التسيير 

ــافـة إلى برامج الـدمج المهني. هـذه هي برامج    وكـالـة التنميـة الاجتمـاعيـة لـديهـا العـديـد من البرامج بـالإضــــــــــــ
 يوضح الشكل السابق هذه البرامج. جتماعي.النشاط الاجتماعي وبرامج الدعم الا

 :CNAC الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة -2-7
تم    كان الغرض من هذه العمليات هو تعديل الاقتصــــاد الجزائري لاصــــلاحات الواســــعة التي تم إجراؤها.

والمرســوم  (03، صــفحة  1994،   09-94التشــريعي رقم )المرســوم   09-94تحديدها في المرســوم التشــريعي رقم 
.  ( 05، صـفحة  1994،  188-94) المرسـوم التشـريعي رقم   1994مايو    26الصـادر في   188-94التنفيذي رقم 

برامج الدعم الاجتماعي

ت تقديم إعانة مباشرة للفئا
المحرومة في شكل منحة 

.AFS1994جزافية للتضامن 

التعويض  IAIGوضع برنامج 
عن نشاطات ذات منفعة عامة 

1994.

برامج النشاط الاجتماعي 
التنمية الاجتماعية

مشاريع تخص المنشآت 
الصغيرة في مجال الري 

والصحة والإنارة العمومية 
ى وتهيئة الطرقات وتهدف إل
تحسين الظروف المعيشية

.للفئات المحرومة

برامج الإدماج المهني

.عقود ما قبل التشغيل

ال الأشغال العمومية ذات الاستعم
نامج وهو بر : المكثف لليد العاملة

ات موجه لمقاولين صغار بالجماع
طرق، المحلية، يهتمون بصيانة ال
الغابات، العقار الحضري، 

.الفلاحة والري 
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من القيام بهذه "المشاريع" كان لا بد   وظفت الدولة العاطلين عن العمل لتطوير مشاريع أعمال صغيرة جديدة لهم.
 (06، صفحة 1994، 04)المادة : من أجل إنجاز المهام التالية

 مهام الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة. :20الشكل

 
كلية العلوم الاقتصادية  ، رسالة ماجستير ، والمتوسطة في الجزائر في ظل الشراكة الأورو جزائرية""واقع وأفاق المؤسسات الصغيرة ، شعيب أتشي  المصدر: 

 .79. ص 2008-2007جامعة الجزائر. ، فرع تحليل اقتصادي، وعلوم التسيير 

 تغطية تأمينية للعاطلين عن العمل من خلال تشـخيص وتحسـين أداء المؤسـسـات السـليمة.  CNACيوفر 
رأس المال للمؤســــســــات التي تواجه صــــعوبات مالية وتؤدي مهام أخرى كما هو مذكور في الشــــكل كما أنها توفر 

في العمل كشـــــركة رأس مال مخاطر ومشـــــارك مؤقت في رأس مال المؤســـــســـــة من    CNACيتمثل دور  الســـــابق.
 (79، صفحة 2008-2007)أتشي،  خلال مشاركتها في المشاريع التي تواجه صعوبات.

 .المشاكل والصعوبات التي تواجهها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -3
إلا أنها تواجه العديد من  ، على الرغم من التركيز على الشـــــــــــــركات الصـــــــــــــغيرة والمتوســـــــــــــطة في الجزائر

 :يمكن تقليل هذه المشاكل إلى المشاكل والعقبات التي تعيق كفاءتها.

مهام الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة

2000تشخيص المؤسسات المواجهة لخطر الحل، وتحسين مستوى أداء المؤسسات السليمة كخطوة أولى سنة 

تي تواجهلعبه دور شركة رأس مال المخاطر من خلال مشاركته المؤقتة في رأس مال المؤسسة، وتمويل مختلف المشاريع ال

يتحمل الخسائر في حالة تعرض المؤسسة لذلك

سريح العمالضبط باستمرار بطالة المنخرطين، وتحصيل الاشتراكات المخصصة لتمويل اداءات التأمين عن البطالة ورقابة ت

مساعدة وتدعيم البطالين، وإعادة إدماج المستفيدين منهم من أداءات التأمين عن البطالة في الحياة النشطة

تأسيس صندوق للاحتياط والاتصال بمختلف المؤسسات المالية

تقديم قروض بدون فائدة تتغير حسب تكلفة الاستثمار، ومنح امتيازات جبائية عند مرحلة انجاز الاستثمار
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 والإدارية:المشاكل التنظيمية  -3-1
هذا يؤدي إلى  المؤسسات الجزائرية مقيدة في قدرتها على العمل بسبب كثرة الانتهاكات الموجودة داخلها.

  العديد من أوجه القصـور في كل من المهارات التنظيمية والإدارية فضـلا عن عجز واضـح في الخبرة الاقتصـادية.
ــطة ال ــركات الصـــغيرة والمتوسـ ــار على الشـ ــل ، حجموهذا له تأثير ضـ ــعوبات بفضـ والتي تعاني من العديد من الصـ

حكم اتخاذ القرارات الفردية البيروقراطية من جهة وانتقال البيروقراطية والفســــــــــــاد الإداري والرشــــــــــــوة والمحســــــــــــوبية  
ــات   والانحراف من جهة أخرى. ــســــــــــ ــتثمرين عن العمل مع هذه المؤســــــــــ حيث تتطلب العديد من  ، هذا يثني المســــــــــ

.، صـــفحة  2003)مزهودة،   أوراقًا إضـــافية وموافقات تنقطع بســـبب الإجراءات البيروقراطية.  المشـــاريع الاســـتثمارية
ــافة إلى ذلك،  (14 ــغيرة والمتوســـــــــطة الحجم بســـــــــبب التباطؤ الإداري في التنفيذ  ،  ضـــــــ يتم إعاقة الشـــــــــركات الصـــــــ

،  ( 93، صـــــــفحة  2002)مباركي م.،  بالحصـــــــول على الموافقة على المشـــــــروع.والإجراءات البيروقراطية المتعلقة  
ويرجع ذلك إلى صــعوبة الحصــول على الموافقة على المشــروع إلى جانب الإجراءات البيروقراطية التي تؤدي إلى 

 (76، صفحة 2010-2009)سمية،  إبطاء التنفيذ. بسبب:

هذا النوع من المؤســـســـات لم ينشـــأ بعد في الاقتصـــاد الجزائري بســـبب عدم وجود عقل مهيأ لهضـــم وفهم  ▪
 خصوصياته للتعامل معه.

 سرعة اتخاذ القرار ونشر النصوص القانونية لا يقترن بتنفيذ وتفعيل الأجهزة التنفيذية. ▪

تبين أن الإجراءات ، بحســـب تقرير لوزارة المؤســـســـات الصـــغيرة والمتوســـطة، الإجراءات صـــعوبة في إتمام   ▪
في حين أن الوقت اللازم لتأســــــــيس عمل ،  وثيقة  18بإجمالي  ، المتعلقة بتســــــــجيل الأعمال معقدة وطويلة

بينما  ، اعتمادًا على طبيعة النشـــــــــاط،  2006ســـــــــنوات في عام    3تجاري تتراوح من بضـــــــــعة أشـــــــــهر إلى 
ــتغرق   ــروع في ألمانيا من يســ ــبوعًا  24إلى   1بدء مشــ ــابيع في البرازيل ومن   7إلى   4ومن ،  أســ إلى   1أســ

 (77، صفحة 2010-2009)سمية، . أسبوعًا في إسبانيا 28

 المشاكل التمويلية والضريبية: -3-2
حيث ،  المنشــــــآت الصــــــغيرة والمتوســــــطة الحجميعتبر التمويل من أهم وأخطر المشــــــاكل التي تواجه تنمية  

ــتثمارية ــاريع الاســ ــية لتنفيذ المشــ ــاســ ــة في مرحلة البدء،  يعتبر التمويل مرحلة أســ ــديد ، خاصــ حيث يكون التمويل شــ
 الصعوبة. يمكن أن يعزى إلى:

 .لآثار السلبية لادارة البيروقراطية ومركزية صنع القرار في البنوك العامة ▪
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من القطاع المصــرفي نتيجة عدم وجود آليات لتغطية المخاطر مثل عدم    صــعوبة الحصــول على قروض  ▪
  .وجود ضمانات كافية تطلبها البنوك مقابل التمويل

 .إن الافتقار إلى الخبرة التنظيمية والإدارية يزيد من مخاطر قيام البنوك بتمويل هذه المشاريع ▪

 .عدم تكييف النظام المالي الحالي مع البيئة ▪

 .في تخصيص القروض عدم الشفافية  ▪

 .نقص أو عدم كفاية التمويل طويل الأجل ▪

 .عدم وجود حوافز ضريبية لقطاع المشاريع الصغيرة والمتوسطة ▪

 .ارتفاع تكلفة الخدمات المصرفية لتمويل المشروعات الصغيرة والمتوسطة ▪

 .ارتفاع معدلات الفائدة المرتبطة به ▪

 .متعددة ضريبية أعباء والمتوسطة الصغيرة الشركات  تتحمل ▪

عدم قدرة المؤســــــــــــســــــــــــات الجزائرية على توفير المعلومات المالية والتشــــــــــــغيلية يقلل من مصــــــــــــداقية هذه  ▪
  (02، صفحة 2006)سميحة،  المؤسسات على المستوى المصرفي.

حيث أن معظمها يعمل ضــمن   ،ارتفاع معدل المخاطرة نتيجة التعامل مع الشــركات الصــغيرة والمتوســطة ▪
الاقتصـــاد غير الرســـمي وضـــغط ضـــريبي مرتفع بســـبب المعدلات المرتفعة والمعدلات الضـــريبية المرتفعة 

  (03، صفحة 2006)سميحة،  لهذه المنشآت.

 :مشكل التدفق الفوضوي للسلع المستوردة -3-3
ــوي  ــكلة التدفق الفوضـ ــلبا على  تعتبر مشـ ــعوبات والعقبات التي تؤثر سـ ــتوردة من أكبر الصـ ــائع المسـ للبضـ

والذي لا يســــتطيع  ،  قدرة المســــتثمرين الجزائريين المحليين على التوســــع في قطاع الشــــركات الصــــغيرة والمتوســــطة
ــية العالية. ــ، فرض وجودهم من خلال الدخول الحر للمنتجات الأجنبية ذات القدرة التنافســـــ كل  وهو ما ينعكس بشـــــ

، صــفحة  2002)شــبايكي،  :  يمكن تلخيص أهم جوانب الاســتيراد على النحو التالي  مباشــر في النظام المؤســســي.
02) 

تتجلى ســـياســـة الإغراق في دخول ســـلع أجنبية جديدة عالية الجودة وبيعها محلياً بأســـعار تقل عن المتاح   ▪
 محلياً.
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وقبول مبدأ ، الحرية الاقتصـــــــادية وتحرير التجارة في إطار منظمة التجارة العالميةاســـــــتحضـــــــار شـــــــروط  ▪
 ودعم الصناعات الناشئة المهددة بالواردات. ، حماية المنتجات المحلية من خلال التعريفات الجمركية

ــم خريطة  ، عدم وجود نظام معلومات فعال ومحدد لأنواع المنتجات المحلية ▪ اقتصـــــادية  مما يؤدي إلى رســـ
ومن ثم صــــــياغة ســــــياســــــات الحماية اللازمة لتطوير الشــــــركات الصــــــغيرة  ، لتوطين الشــــــركات والمنتجات 

 والمتوسطة.

ــة،  لذلك من الضــــــــــــروري تهيئة كل الظروف المواتية للجزائر من  ، من أجل مواجهة التحديات المفروضــــــــــ
ولهذا فمن الضــــروري قبل ،  الوطنية  وذلك لتوفير الدعم المناســــب للمنتجات ،  خلال توفير بيئة أو مســــاحة خاصــــة

ــات لحماية المنتجات المحلية ــياســـــ ــع مجموعة من الســـــ ــيء وضـــــ : يمكن تلخيص أهمها على النحو التالي،  كل شـــــ
 (122، ، صفحة 2011-2008)الناصر، 

 .حماية الأنشطة والصناعات المختلفة المهددة بالواردات  ▪

 .السياسات بهدف رئيسي هو الحفاع على ميزان المدفوعات صياغة  ▪

 وضع إجراءات لمنع بيع المنتجات المستوردة بأقل من الأسعار المحلية. ▪

 المشاكل المرتبطة بالعقار الصناعي: -3-4
ــناعية ــكلة العقارات الصــ ــطة في الجزائر من مشــ ــركات الصــــغيرة والمتوســ والتي تعتبر من أهم  ،  تعاني الشــ

 ويرجع ذلك إلى:، تواجهها هذه المؤســـــــــســـــــــات من أجل تطوير المشـــــــــاريع الاســـــــــتثمارية المختلفةالمشـــــــــاكل التي 
 (123، ، صفحة 2011-2008)الناصر، 

 .مدة عقد إيجار الأرض الاستثمارية ▪

 .الرفض غير المعقول للطلبات وعدم منح العقارات الصناعية للمستثمرين ▪

 .إلى سلطة اتخاذ القرار فيما يتعلق بتخصيص الأراضي وتشغيل الفضاء الصناعيالافتقار  ▪

 .تخصيص أراضٍ محدودة للأنشطة الصناعية ▪

 .عدم كفاية النظر في الأوزان الإجرائية والتخصيصات العقارية المتعلقة بتأسيس العقارات  ▪

 .القضايا المحاسبية المتعلقة بالميزانية والاستهلاك وتكاليف الإعداد  ▪

بدون صـــــلاحيات  ،  تحكمه العديد من النصـــــوص والعديد من المحاورين، العقارات الصـــــناعية قطاع معقد  ▪
  .مما يجعل قضايا الأراضي خاضعة لقطاعات متعددة، واضحة يمكنها اتخاذ القرارات 
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 .تحويل العديد من المناطق إلى تجمعات حضرية على حساب البنية التحتية والمرافق ▪

 (73، صفحة 2006)مدفوني، . الملكية التي تظل شائكة بالنسبة لبعض الأراضيقضايا عقود  ▪

لا يزال سوق العقارات خاضعًا للعديد من المؤسسات ولم يتم تحريره  ،  لذلك وبسبب العوامل المذكورة أعلاه
 .بشكل يحفز الاستثمار

 المشاكل التسويقية: -3-5
تنبع هذه  الشـركات الجزائرية الصـغيرة والمتوسـطة العديد من القضـايا التسـويقية بسـبب ضـيق أفقها.تواجه 

  (09، صفحة 2003)بلوناس،  القضايا من ضيق الأفق العام والاقتصاد الصغير:

 .ئ التسويقتفشل العديد من المشاريع الاستثمارية لأنها تفتقر إلى فهم مباد  ▪

 .يكلف ترويج المنتج وتنشيط المبيعات الكثير من المال ▪

 .إن تراجع المعرفة والخبرة التسويقية يجبر هذا المجال على المعاناة ▪

 .تساعد اللوائح الجمركية غير الكافية المنتجات المحلية على تجنب مخاطر التعرض للواردات  ▪

 مقارنة بالمنتجات المنافسة.عدم ثقة المستهلكين بالمنتج المحلي  ▪
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 خلاصة الفصل:
المؤسـسـات في هاته  حول أهمية  والمتوسـطة   ةالذي جاء بعنوان المؤسـسـات الصـغير تمحور الفصـل الثالث 

ــاد الوطني ــافـة  حيـث تم  ، الاقتصــــــــــــ أولا تقـديم تعـاريف لهـا ثم تطورهـا وتطرقنـا إلى أدائهـا ومحـاولاتهـا لخلق الإضــــــــــــ
 اللازمة.

زيادة أعدادها ومســــــاهمتها في خلق فرص عمل وتحســــــين صــــــادرات البلاد خارج قطاع  وضــــــيح  وكذلك ت
الطاقة. تركّز الحوافز التي قدمتها الحكومة الجزائرية لتطوير ودعم هذه المؤســســات على ضــرورة إعادة النظر في 

ب الحديثة في الإدارة نظام المراقبة والإدارة المعتمد لديها لتحســــــين أدائها بمختلف المســــــتويات باســــــتخدام الأســــــالي
 .والتسيير
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 :تمهيد
،  بعد إلقاء الضـــــــوء على أهم المفاهيم المتعلقة بالإطار النظري لمتغيرات الدراســـــــة في الفصـــــــول الســـــــابقة 

ــل  ــنحاول من خلال هذا الفصـــــــ ــكالية معالجةســـــــ ــيات المطروحة بدلالة الواقع الميداني  من والتحقق الإشـــــــ الفرضـــــــ
أثر أدوات مراقبة التســيير  التطرق إليه نظريا على ميدان الدراســة والمتمثل في محاولين إســقاط ما تم  ، للمؤســســات 

ــغيرة والمتوســـطة في الجزائر ــات الصـ ــسـ ــول على نتائج ذات قيمة علمية  ،  في تطوير المؤسـ وعليه فمن أجل الحصـ
ــتفادة منها في فهم أو تفســــير المشــــكلة قيد الدراســــة النتائج   يجب أن تكون طريقة الحصــــول على هذه، يمكن الاســ

حيث ســـــــــنبين في هذا الفصـــــــــل كل الأســـــــــس  ، وهذا ينطبق على دراســـــــــة الحالية،  مبنية على منهج علمي ســـــــــليم
ــة ــل إلى النتائج النهائية للدراســــــ ــمن هذا ، والإجراءات المنهجية التي من خلالها تم التوصــــــ وانطلاقا من ذلك تضــــــ

جمع البيانات الأولية من المؤســــــســــــات  وإجراءات الأدوات  ووصــــــف،  وعينته البحث  مجتمع، منهج البحث  الفصــــــل
مع تبيان كيفية تصميم وبناء أداة ،  البيانات  تحليل في المستخدمة الإحصائية تطبيقها والمعالجات  المستهدفة وكيفية

ــدقها وثباتها ــتبيان وخطوات التحقق من صـــ ــة،  الدراســـــة وهي الاســـ ــافة إلى وصـــــف متغيرات الدراســـ والطرق ، بإضـــ
 :بعة في تحليل البيانات . وفي المجمل سنتطرق في هذا الفصل إلىالإحصائية المت

 :لإجراءات المنهجية المتبعة في الدراسة المبحث الأول. 

 :لدراسةالتحليل الوصفي  المبحث الثاني. 

  الفرضيات عرض النتائج المرتبطة باختبار   الثالث:المبحث. 
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 الدراسة في المتبعة المنهجية الإجراءات الأول: المبحث
 منهجية الدراسة -1

  نموذج وتحديد ،  المتبع  المنهج من  انطلاقا،  الدارســـــــــة هذه إعداد  في  المتبعة  المنهجية  المطلب  هذا  يعكس
 .الدراسة نموذج تصميم إلى بالإضافة، الدراسة عينة

 الدراسة منهج -1-1
فملائمة المنهج  ،  المطروحةباختلاف المواضــيع والمشــكلات   أن منهج البحث يختلف،  مما هو متفق عليه

 وبناء على هذا  وتحقيق أهدافه يجعل النتائج المتوصــــــــل إليها أكثر مصــــــــداقية وقربا من الواقع.، لمشــــــــكلة البحث 
ــفي ــة المنهج الوصـــ ــتخدم الباحث في هذه الدراســـ ــتخدم المنهج   .التحليلي  اســـ ــفيو لقد اســـ باعتباره واحد من   الوصـــ

حيث كان الهدف هو جمع المعلومات والبيانات وتصـــنيفها والتعبير عنها   ،العلميةالمناهج الأســـاســـية في البحوث 
ثم تحليلها واستنباط العلاقات المحتملة بين المتغيرات قيد الدراسة مع محاولة تفسيرها في ضوء ما توصلت ،  كميا

ينة قيد الدراســـة حيث تم جمع المعلومات العامة للع،  إليه البحوث و الدراســـات الســـابقة المرتبطة بمشـــكلة الدراســـة
  العاملين  واتجاهات  آراء  المعرفة  خصـائصـها العامة وكذلكو التعرف على  وهي المؤسـسـات الصـغيرة و المتوسـطة 

ميدان مراقبة التسيير حول تأثير ودور الآليات المختلفة للعملية )أدوات مراقبة التسيير( في تطوير المؤسسات   في
 الصغيرة و المتوسطة في بلادنا.

 الميدانية دراسةال مجتمع -1-2

 المؤســــســــات  خصــــائص  وتحديد ، العينة اختيار وطريقة الدراســــة مجتمع تحديد  المطلب  هذا خلال من ســــيتم

عناصــر ومفردات المشــكلة أو الظاهرة    جميععلى أنه   الدراســة مجتمع حيث يعرف، الدراســة عينة محل الاقتصــادية
الشـــمال الغربي  ولايات  في تعمل التي الاقتصـــادية المؤســـســـات  ويشـــمل جملة  .(137،  2000)عثمان،   قيد الدراســـة

 من مجموعة شـــــــــملت  عشـــــــــوائية غير عينة اختيار تم فقد ،  الكبير الجغرافي وتوزعها عددها لكبر ونظرا،  الجزائري 

 :منها عوامل لعدة وذلك، ولاية كل في الاقتصادية المؤسسات  من، الصغيرة والمتوسطة المؤسسات الاقتصادية

 أفراد مجتمع الدراسة جميع اختبار استحالة وبالتالي، الدارسة مجتمع وضخامة كبر ▪

 دراسة بولايات الغرب الجزائري.ال لمجتمعغرافي الج التوزيع شساعة  ▪

ــاتي النســـيج وحجم طبيعة اختلاف ▪ ــسـ ــناعية مناطق لديها ولايات  فهناك، أخرى  إلى ولاية من المؤسـ  وعدد   صـ

 أخرى  ولايات  عكس على المؤسسات  من كبير

 فيها الميدانيةإجراء الدراسة  لقبول الاقتصادية المؤسسات  عديد  استجابة عدم ▪
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 .للباحث  المتوفرة والإمكانيات  لجهد او   الوقت  ضغوطات  ▪

ــســـات  في العمال لعدد  الكبير للعدد   ونظرا ،  ووظائفهم   فئاتهم واختلاف ســـةراالد  عينة محل الاقتصـــادية المؤسـ
ــول ســــةراالد  أهداف ولتحقيق ــبة المعلومات  على والحصــ ــتبيان  يتوجه أن الباحث  اختار،  المناســ ،  معينة  فئة إلى بالاســ

، سـةراالد  محل الاقتصـادية المؤسـسـات   داخل وأبعادها ومهامها التسـيير قبةامر  بموضـوع وارتباط علاقة له من كل وهي
ــســــات ل والإطارات  الإداريين من انطلاقا ــيير مراقبة  بوظيفة مهامهم المرتبطة لمؤســ ــيير  قبيار م،  كالمديرين التســ ،  التســ

 التركيز تم كما،  مباشـرة غير أو مباشـرة بطريقة علاقة له من وكل،  والأقسـام المصـالح رؤسـاء، المدققين،  المحاسـبين

 .الحوكمة بتطبيق المعنيين مختلف على أيضا

 الدراسة الميدانية عينة  -1-3
ــائي يكون هذا الجزء ممثلا دقيقا   بحيث ،  يمكن تعريف العينة على أنها شــــــمول جزء من المجتمع الإحصــــ

ويمكن تعريفها بأنها جميع البيانات والمعلومات من عناصـــــــــر  ، لخصـــــــــائص المجتمع المســـــــــحوب منه هذه الجزء
ــلوب معين من جميع عناصـــــــر   ــة وبما يخدم ويتناســـــــب  وحالات محددة يتم اختيارها بأســـــ مفردات ومجتمع الدراســـــ

 .(137، 2000)عثمان،  ويعمل على تحقيق هدف الدراسة

المصالح لبعض المؤسسات   ورؤساءوفي دراستنا هذه اشتملت العينة على بعض مسيري ومراقبي التسيير  
 الذين ساعدونا في ملئ هذا الاستبيان. 92وكان عددهم الصغيرة والمتوسطة 

 :الموزعة والمسترجعة في كل منها الاستبيانات عدد  لتوضيحالاستعانة بالجدول التالي  مكنيو 

 الاستبيان  توزيعمعدل   :23جدول 

 % المعدل الاستبيانات المسترجعة   % المعدل الموزعة  الاستبيانات 

 53.26 49 46.66 56 وهران
 21.74 20 24.17 29 معسكر 

 11.95 11 14.17 17 سعيدة
 13.05 12 15 18 سيدي بلعباس

 100 92 100 120 المجموع
 البيانات المستوحاة من  المعطيات إعداد الباحث بناءا على  المصدر: 
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 أداة الدراسة وأساليب المعالجة الإحصائية -2
 بناء الدراسة -2-1

البيانات   وتفســير مقارنة حيث عند بناء هذه الدراســة ســنحاول،  الدراســة  منهجيةكما ســبق وأشــرنا ســابقا في 
 :وهما للمعلومات  أساسيين على مصدرين بالاعتماد 

  الثانوية:المصادر  -2-1-1

ــوع النظري  التأصـــيل من أجل عليها الاعتماد  تم التي المصـــادر جميع وهي ــمل والتي، الدراســـة لموضـ ما   تشـ
 أطروحات ، ومقالات  ومجلات  وكتب  أبحاث  من الســـــــابقة والمؤلفات اســـــــتطاع الباحث الوصـــــــول إليه من المراجع 

تسـيير  بموضـوع دور عملية مراقبة ال العلاقة ذات  والإنجليزية والفرنسـية العربية باللغات ،  الأنترنت  ومواقع  ومداخلات 
 وجوانبهاأدواتها  ومختلف

  الأولية: المصادر -2-1-2

 التالية:حيث اشتملت على الأدوات ، الأولية البيانات  عدة طرق وأدوات مختلفة لجمع في وتمثلت 

  :الملاحظة -2-1-2-1
في  البحث  فكرة ومشــــكلة تبلور في المباشــــر الســــبب  تكون  ما وغالبا البيانات  جمع أدوات  أهم وهي تعتبر من

دراســته ومطالعته   لاختيار موضــوع الدراســة بحكمولقد لعبت الملاحظة دورا محوريا في دفع الباحث ، الباحث  ذهن
لاحظ   حيث  .وبحكم تخصـــــصـــــه الأكاديمي من جهة أخرى ، المكثفة في موضـــــوع مراقبة التســـــيير وأدواته من جهة

الجلي القائم بين الجانب النظري للدور الفعال لمراقبة التســــــيير في تطوير المؤســــــســــــات الصــــــغيرة    تباينالباحث ال
-كذلك ولاحظ  ،  وما هو قائم فعلا في الواقع الميداني للمؤســـســـات ، ها كحقيقة مســـلم بهاالمتوســـطة وتحســـين أدائ

أن نســبة كبيرة من المؤســســات الصــغيرة والمتوســطة تعاني مشــاكل وصــعوبات    -على الأقل من الناحية الظاهرية
ــادي يمكن أن  النموبطء في مما دل الباحث على افتراض وجود خلل أو مشـــكل ما أو ،  في أدائها ونموها الاقتصـ

  يفسر بمدى تطبيق مراقبة التسيير وأدواته داخل هذه المؤسسات.

ــتخدم كما ــلوب   الباحث  اســ ــة هذه فيالملاحظة  أســ ــتبيان لأداتي مكملة كأداة  الدراســ  تم حيث ،  والمقابلة  الاســ

 من عينة مســــتوى  على الدراســــة اســــتطلاعية أثناء وتجميعها المفيدة الملاحظات  وتســــجيل المشــــاهدات  بعض  الأخذ 

 الفهم من الباحث  ذلك مكن وقد ،  ووهرانســـيدي بلعباس  كل من ولاية ســـعيدة معســـكر  في الاقتصـــادية المؤســـســـات 

ــكلة الدراســـــــة أبعاد  ض لبع الجيد  ــتخدامها عليها الاعتماد  تم ومن،  قعاالو  أرض  على مشـــــ أولا في بناء   بعد   فيما واســـــ
 .الدراسة لنتائج جيد  وتحليل تفسيروتصميم الاستبيان وثانيا في محاولة إيجاد 
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  :المقابلة -2-1-2-2

وأفراد العينة المختارة للدراســــة ، يمكن وصــــف المقابلة على أنها لقاء مباشــــر يجمع ما بين الباحث العلمي
وتعد ،  ذلك بصــورة مباشــرة دون وســيطويتم  ، للحصــول على معلومات تخص موضــوع البحث العلمي، وجها لوجه

يشـــــير جاثرون فإن المقابلة   وكما  .(145، صـــــفحة  1998)الحق،  طريقة المقابلة من أكثر أدوات الدراســـــة صـــــدقًا
 ,Gratton & Jones, 2004)المنتظمة هي في الأســاس عبارة عن اســتبيان يتم فيه قراءة الأســئلة من قبل الباحث 

p. 142). 

تم إجراء عدة مقابلات مع مجموعة من الدكاترة والأســاتذة من مختلف جامعات الوطن وكذلك من خارج  و 
. ميدان مراقبة التســيير وكذلك موضــوع المؤســســات الصــغيرة والمتوســطةخاصــة المتخصــصــون منهم في ، الوطن

ــتفادة من   ــد الاســـ انظر أراءهم وتوجيهاتهم في كل مجريات البحث وتصـــــميمه وفق المنهج العلمي الصـــــحيح )قصـــ
 الموظفين من فئة مع  شــــــــــــخصــــــــــــية مقابلات ال(. وتم كذلك إجراء مجموعة من  03الملحق رقم قائمة الخبراء في 

لمؤســســات مراقبة التســيير وكذلك رؤســاء ومديري ا مصــلحة مســؤولي خصــوصــا،  الاســتبيان  على بالإجابة المعنيين
حيـث زودوا الطـالب البـاحث بعـدة معلومات هامة ســــــــــــــاهمـت في تحـديد معـالم  ، مجـالالمن الذين يملكون خبرة في 

ــكلة البحث  ــتخدام لقياس   وكشــــــف، مشــــ ــائعة الاســــ ــحيحة الشــــ ــافة لتحديد الطرق العلمية الصــــ مختلف جوانبها إضــــ
 متغيرات البحث.

حيث يرجع  ، لبناء وتصــــــــــميم الاســــــــــتبيان فيما بعد   كارتكاز، المقابلةومن هذا المنطلق اســــــــــتخدم الباحث  
 الطالب الباحث استخدامه لهذه الطريقة في جمع البيانات لعدة أسباب نذكر منها:

التأكد من فهم المبحوثين للمصـطلحات والمفاهيم التي سـتسـتعمل لاحقا في الاسـتبيان والتحقق من  انية  إمك ▪
 .العبارات كتابيا على قدرتهم على الإجابة 

والتي قد تفيد فيما بعد في كل ، إمكانية التعمق واستفسار المبحوثين على أكبر قدر ممكن من المعلومات  ▪
 يان إلى تفسير النتائج.خطوات الدراسة من تصميم الاستب

المرونة والقابلية للشـــــرح والتوضـــــيح حيث يمكن للمســـــتجوب في حالة صـــــعوبة أو عدم فهمه للأســـــئلة أن  ▪
وهي ما قد لا توفره  ،  مع إمكانية تعريف المبحوثين على المقصـد من الأسـئلة  .يسـتوضـح من الباحث ذلك

 .كالاستبيانأدوات الدراسة الأخرى 

ــ ▪ أفراد العينة في خاصـــــة عند التعامل مع  ،  ه وبناء علاقة ودية من الثقة والاحتراميمكن للباحث تقديم نفســـ
 البيئة الضاغطة للعمل داخل المؤسسات.
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  الاستطلاعية: الدراسة -2-1-2-3

  لإنجاز  تحضيرا الإجراءات   من  بجملة  الباحث  قام، المخولة  العلمية الجهة  الموافقة من  على الحصول بعد 
الإجراءات بمجموعة من اللقاءات مع الســيد المشــرف  هذه وابتدأت .  الظروف أفضــل في  ومنهجيا  تنظيميا الدراســة

، للباحث   المتاحة  والموارد   الإمكانيات  لكل مراحل إنجاز الدراســــة وذلك حســــب   وتنفيذية زمنية  خطة  بوضــــع  انتهت 
 المســـــــــائل كل  وإتمام،  ةالدراســـــــــ مشـــــــــكلة حول  النظرية والميدانية المعلومات  من  ممكن قدر أكبر  جمع وبعد  حيث 

اشـــتملت الدراســـة الاســـتطلاعية على مرحلتين رئيســـيتين كانت   .التطبيقية  الدراســـة  إنجاز  تســـهيل أجل  من الإدارية
 كالتالي:

 المرحلة الأولى: بناء أداة الدراسة. ✓
  تحديد   هي و  علمي بحث  إي في خطوة  بأهم  المشـــــــــــرف الســـــــــــيد   من  بمرافقة الباحث   في هذه المرحلة قام

  من إليه الوصـول  اسـتطاع ما كل  بتصـميم صـورة أولية للاسـتبيان بعد مراجعة  قام حيث ،  البيانات   جمع أداة   وضـبط
ــادر  و  مراجع ــتخدمة الإجراءات  و الطرق   على  الاطلاع  كذلك  و  الكترونية و  ورقية مصــــــــــ ــات  في  المســــــــــ  الدراســــــــــ

 المجال في  المختصــين  و الخبراء  من  الاختصــاص   ذوي   مع المقابلات   من بالعديد   وفي نفس الوقت قام،  المشــابهة
حيث طلب من  ،  الاســــــتبيان  من أولية  هذه صــــــورة  على  واطلاعهم،  (03رقم الملحق  المختصــــــين  و الخبراء  قائمة)

هؤلاء الخبراء إبداء الرأي في مدى صـلاحية الاسـتبيان و محاوره وعباراته مع تقديم ما يرونه مناسـبا من اقتراحات 
 (191أو تعديلات. )انظر إلى قسم التحقق من صدق الاستبيان صفحة 

 المرحلة الثانية: التحقق من الأسس العلمية لأداة الدراسة. ✓
التي ســــتعتمد في الخطوات التي أجريت في المرحلة الســــابقة والتي كانت بهدف ضــــبط وتحديد الأداة بعد 

، في خصــائها للعينة الرئيســية المســتهدفة من الدراســة  على عينة مشــابهة  تطبيق الاســتبيانتم    الأســاســية.الدراســة 
مؤسـسـات متوسـطة  و صـغيرة  مؤسـسـات  جاءت ما بين  مؤسـسـة    25 تابعين ل مسـتجوب   25اشـتملت هذه العينة على

فيما   الأسـاسـية البحث  من عينة  المؤسـسـات اسـتبعدت هذه     (.184نظر الصـفحة )ات العينة المذكورة سـابقا  من ولاي
 التالية:بالإجراءات  الخطوةبعد وقام الباحث أثناء هذه 

للأداة المسـتخدمة من    التطبيقوإعادة التطبيق  من خلال طريقة  ، الدراسـة  اة التحقق من الأسـس العلمية لأد  ▪
 وطريقة الاتساق الداخلي ألفاكرونباخ من أجل إيجاد الصدق.، أجل إيجاد الثبات 
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على عينة مماثلة للعينة الرئيســية للدراســة وذلك لمعرفة مدى مناســبتها  الدراســة  أداة تجريب  الاســتفادة من   ▪
ــعوبة والقابلية للتطبيق الميداني مع إيجاد نظام   ــلســــلمن حيث الصــ مع محاولة معرفة الوقت  لترتيب وتســ

 بشكل يوفر الجهد والوقت على الأفراد العينة وعلى الباحث. المناسب وتحديد المواعيد 

تدريب الباحث على القيام بتطبيق الاســــــــــــــتبيان وتصــــــــــــــحيح أكبر عدد ممكن من أخطاء القياس التي قد  ▪
 يرتكبها. 

بالإضـافة للدراسـة الاسـتطلاعية  ، الماسـترباحث في مسـتوى  وتجدر الإشـارة إلى أن الدراسـة التي قام بها ال
أفادت الباحث كثيرا في إنجاز الدراسـة الحالية. حيث اكتسـب الكثير من المعلومات والخبرات فيما يخص ،  الأخيرة

 وشكل تصور واضح عن كيفية تنفيذ كل مراحل الدراسة الحالية.، العينة وطرق التعامل معها

  الاستبيان: -2-1-2-4

 للتحقق من والبيانات  المعلومات  لجمع ووســــــــــــائل أدوات  على نوعها كان مهما العلمية الدراســــــــــــات  تعتمد 

ذلك تم   أجل ومن، المطروحة الإشـكالية يمكن أن تسـاعد في تفسـير أوحل النتائج إلى الوصـول أجل منو ،  فرضـياتها
 من عدد  يتضــمن الاســتبيان فإن أن  2007الحميد . وكما يرى عبد  البيانات  لجمع رئيســية كأداة  اســتخدام الاســتبيان

 الإجابات  مجموع ومن،  معينبنشــاط   ظاهرة متعلقة أي بخصــائص  أو الرأي باســتطلاع تتصــل الأســئلة أو العبارات 

 . (22، 2007)عبد الحميد عبد المجيد جمعها  بصدد  التي نحن الإحصائية المعطيات  على نحصل الأسئلة عن

الباحث على الاستبيان كأداة لجمع البيانات اللازمة من ميدان الدراسة حيث تم بنائه  الطالب اعتمد  وعليه  
ــميمه   ــات  من  مجموعة  على  الاطلاع بعد وتصــــ ــابقة الدراســــ ــابهة ومســــــح ما أمكن الحصــــــول عليه من    الســــ والمشــــ

ــيير والتي ــوع مراقبة التسـ ــرة  قةعلا لها الأدبيات النظرية للموضـ ــوع  مباشـ ــكلة  بموضـ   توظيفها  ومحاولة، البحث  ومشـ
، على تطوير المؤســســات الصــغيرة والمتوســطةلمعرفة تأثير مراقبة التســيير  الاســتبيان ومحاوره من أجل  إعداد  في

 :الاستبيان وفقا للمحاور التالية بناء على ما سبق من الإجراءات تم بناءو 

 والمؤسسةالمحور الأول: خصائص المسؤول  ✓
الجزء الأول يتعلق بالمعلومات الشــــخصــــية الخاصــــة بالشــــخص المســــير أو  ،  هذا المحور جزئين  يتضــــمن

الخبرة  ،  المؤهل العلمي، الجنس،  السن،  رئيس مصلحة في المؤسسة والتي تتمثل في مكانة الشخص في المؤسسة
 والدافع لإدارة المؤسسة وجاءت كالتالي:، المهنية

 المؤسسة: ثلاث فئات اسمية.المكانة في  ▪
 السن: أربع فئات فئوية.  ▪
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 الجنس: في فئتين اسميتين. ▪
 المؤهل العلمي: أربع فئات ترتيبية. ▪
 الخبرة المهنية: أربع فئات فئوية. ▪

،  الشـكل القانوني ،  أما الجزء الثاني للمحور الأول فيتعلق بخصـائص المؤسـسـة المتمثلة في عمر المؤسـسـة
،  واتجاه المؤسـسـة في المسـتقبل ، هيكل تمويلها،  نظام الإنتاج المتبع، المنافسـون لها،  لهاعدد عما،  طبيعة نشـاطها

 وكانت كالتالي: 

 عمر المؤسسة: أربع فئات فئوية. ▪
 الشكل القانوني للمؤسسة: أربع فئات اسمية. ▪
 طبيعة نشاط المؤسسة: ثلاث فئات اسمية. ▪
 عدد العمال: ست فئات ترتيبية. ▪
 المتبع في المؤسسة: ثلاث فئات اسمية.نظام الإنتاج  ▪
 هيكل تمويل المؤسسة: ثلاث فئات اسمية. ▪
 تجاه المؤسسة مستقبلا: ست فئات اسمية. ا ▪
 (المحور الثاني: أدوات التقدير والتخطيط )التخطيط ✓

التقدير  مراقبة التســــيير وبالضــــبط  أدوات    ر ومســــاهمةتتعلق بدو يشــــتمل هذا المحور على عشــــرة عبارات  
،  معدل العائد على الاسـتثمار ،  ط سـوآءا كانت أدوات مراقبة التسـيير تقليدية أو حديثة كالموازنات التقديريةوالتخطي

 ات الصغيرة والمتوسطة.مؤسسالتطوير  في، والتكلفة المستهدفة، التكاليف المعيارية

 قيادة(المحور الثالث: أدوات التحليل )الرقابة وال ✓
يتضـــــــــــــمن هذا المحور عشـــــــــــــرة فقرات تبرز أهمية أدوات التحليل أي الرقابة والقيادة باعتبارها من أدوات 

ــبة العامة ــيير حديثة كانت أو تقليدية كالمحاســـ ــاس ، نقطة التعادل،  التحليل المالي، مراقبة التســـ التكاليف على أســـ
 والمتوسطة. والمحاسبة التحليلية في تطوير المؤسسات الصغيرة، الأنشطة

 المحور الرابع: أدوات المتابعة )التنظيم والتنسيق( ✓
ــاشــــمل هذا المحور عشــــرة فقرات   ــاححاولنا من خلالها  أيضــ ــتيضــ أدوات المتابعة باعتبارها من    أهمية  اســ

ــيير   ــوآءاأدوات مراقبة التســـــــــ ــاملة، كانت تقليدية أو حديثة كنظام المعلومات   ســـــــــ ، القيادةلوحة ، إدارة الجودة الشـــــــــ
 وبطاقة الأداء المتوازن في نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. ، ماركينغ(المقارنة المرجعية )بانش 
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 المحور الخامس: الأداء ✓
حيث  ،  تضــمن هذا المحور أيضــا عشــرة عبارات حاولنا من خلالها معرفة الأداء بالنســبة للعينة المدروســة

ــويق ــغيلي البيئي التسـ ــفتهم أكثر أنواع الأداء وجودا وملائمة لبركزنا على الأداء التشـ ــات ي والمالي بصـ ــسـ يئة المؤسـ
 الصغيرة والمتوسطة.

 صــــــــــــــاغتها حيث ثم  ، العبارات المشــــــــــــــكلة لكل محور  بصــــــــــــــاغةوقيامنا    الاســــــــــــــتبيانمحاور   تحديد عند  

 :التاليةلقد قمنا بمراعاة النقاط  .الشيءبمعنى جملة خبر تفيد صحة  الإيجابيبالمدلول 

 .العينة أفراد  لمستويات  والمناسبة المفهومة البسيطةاستخدام اللغة  ▪
 .الاستبياناختصار عبارات  ▪

 .للتأويل القابليةالعبارات والفقرات عن  صيغةابتعاد  ▪

 ليكرت الخماسي. مقياس، للردود  بسيطةاستخدام أشكال   ▪

 إجابة معينة.  اختيارالتي توحي إلى  الشخصية والأسئلةتجنب طرح الأسئلة   ▪

 منتظمة. غيرأو ، فوضويةتبدو  الاستبيانتجنب جعل الصفحة  ▪

 المبحوث. تحرج قد  ذهنيةتجنب طرح الأسئلة التي تحتاج إجراء حسابات   ▪
الخماســـــــي الذي يعتبر أكثر المقاييس شـــــــيوعا واســـــــتخداما في   وقد تم إعداد اســـــــتبيان وفق مقياس ليكرت 

يحـددوا درجـة   منهم أنوأراء ومواقف المبحوثين حيـث يطلـب    اتجـاهـات لمعرفـة   والاجتمـاعيـةالـدراســـــــــــــــات الإداريـة  
 درجات كما هو موضــــــــــــــح في الجدول التالي  من خمسويتكون  ،  الموافقة أو عدم الموافقة على الخيارات المحددة

  جع(:)إضافة مرا

 غير موافق بشدة  غير موافق  محايد  موافق  موافق بشدة العبارة 
 01 02 03 04 05 الوزن 

ــتجابة يكون من   ــتوى المعنوية،  (5-1)من خلال الجدول أعلاه يتبين أن مدى الاســـــــــ   كما تم اعتماد مســـــــــ
هذه  فرضــيات الدراســة وهو من المســتويات المعنوية العالية لتحديد نســبة الخطأ في مثل  ض أو رفلقبول  ،  (0.05)

 الدراسات.  

 الإحصائي   التحليل أساليب -2-2
ــائيةعلى برنامج الحزمة   التطبيقي فصــــــــــــلال  ومعطيات   بيانات   معالجةاعتمد الباحث في  للعلوم   الإحصــــــــــ

 (SMART PLS4برنامج نمذجة المعادلات الهيكلية ) وعلى (25SPSSv) الاجتماعية
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ــبة    البيانات تحليل   خص أما فيما ي التي قد تم جمعها فقد اعتمد الباحث على المقاييس والاختبارات المناســــ
  التالية: الإحصائيةبالاعتماد على الأدوات 

 المئوية.التكرارات والنسب  ▪

عنه    التعبيرمدى التبعثر الإحصــــــــــــائي وهو يتأثر بالقيم الشــــــــــــاذة حيث يمكن    لقياس  المعياري الانحراف   ▪
 بي.وانتشارها بالنسبة للمتوسط الحسا البيانات بمقدار بعد 

 .المتوسط الحسابي للمقارنة بين التوزيعات المختلفة لظواهر الدراسة  ▪

 المقياس.داخلي لعبارات للتعرف على ثبات الاختبار في قياس مستوى الاتساق ال خكرو نبامعامل ألفا  ▪

 التابع؛  والمتغيرالمستقل  المتغيرلمعرفة قوة الارتباط بين  سيبرمانمعامل الارتباط   ▪

  التوزيعتتبع    البيـــانـــات مـــا إذا كـــانـــت    لمعرفـــة (Wilk-Shapiro)  و  (Smirnov-Kolmogorov)  اختبـــار ▪
 .أو لا الطبيعي

 .التابع المتغيرالمستقل على  المتغيرتحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثر أبعاد   ▪

 ثبات وصدق وموضوعية أداة الدراسة -3
  الصدق -3-1

. (Yogest , 2006)يعتبر الاختبار أو المقياس صادق عندما يقيس بدقة كافة الظاهرة التي صمم لقياسها  
 :كالتالييأتي تفصيلهما ، وبخصوص صدق الاستبيان تم إيجاده بطريقتين

 .صدق المحتوى الطريقة الأولى:  ✓
قمنا بأجراء دراسـة اسـتطلاعية والتي كان من بين أهدافها التحقق من صـدق الأداة  ،  في السـابق  أشـرناكما 

المســــــــــتخدمة في الدراســــــــــة. حيث تم خلال هذا الإجراء عرض الاســــــــــتبيان بصــــــــــورته الأولية على مجموعة من  
ــكل عام أو عملوا كأســــاتذة فيلهم علاقة بالتخصــــص وذوي خ،  المحكمين ــيير بشــ  هيئة برة في مجال مراقبة التســ

بعض الأســاتذة المتخصـصـين    وكذلك،  وعلوم التســيير التجارية والعلوم الاقتصــادية العلوم كلية إلى المنتمين التدريس
في مجال البحث العلمي ومناهجه ببعض جامعات الغرب الجزائري. وذلك لفحص مدى قدرة عبارات الاســـــــــــتبيان  

وكذلك لإبداء ، المبحوحتين بخصـــوص الظاهرة المســـتهدفة بالدراســـة بدقة  واتجاهات ومحاوره على اســـتقصـــاء رؤى 
ــتبيان من حيث  ــياغته اللغوية  الرأي حول مدى ملائمة محتوى الاسـ ــمونه وصـ ــوح فقراته ومضـ ــبة  ، وضـ ومدى مناسـ

إضــافة ،  العبارات للمحاور والأبعاد التي تندرج تحتها. مع الاســتفســار عن أنســب طريقة لتصــحيح وتفســير بياناته
 إلى اقتراح تعديل أو حذف ما يرونه مناسبا. 
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نذكر ،  وص الاسـتبيان المقترحالمهمة بخصـ والتصـويبات وبالفعل تم تزويد الباحث بكثير من التوضـيحات  
وأكثر وضــــــــــــوحا بالنســــــــــــبة  ،  ملائمة للهدف العام للأداة من جهة أكثرمن أهمها تعديل بعض العبارات لتصــــــــــــبح  

مع الإبقاء  ، وتم كذلك حذف بعض العبارات لعدم ارتباطها المباشـــر بأهداف الدراســـة،  للمســـتجوب من جهة أخرى 
ولية للاستبيان. حيث تم في الأخير اعتماد المحاور والعبارات التي أو التصديق على باقي ما جاء في الصورة الأ

ــبة اتفاق الخبراء  ــتبيان.فأكثر. وبالتالي    %90حازت نســـ في انتظار التحقق    تم التحقق من صـــــدق المحتوى للاســـ
 .ةالسيكو متريمن باقي أسسه 

 .طريقة صدق الاتساق الذاتيالطريقة الثانية:  ✓
ــتبيان بطر بعد فحص صـــدق  ــتبيان بطريق صـــدق المحتوى تم إعادة التحقق من صـــدق الاسـ قة ثانية  يالاسـ

ــاق الداخلي لعبارات    طريقةوهي  ــتبيان  ومحاورالاتســ ــاب ،  الاســ  كل درجات  بين بيرســــون  ارتباط معامل وذلك بحســ

وتجدر الإشــارة إلى أن هذا ،  الذي تنتمي إليه هذه العبارات  عبارة من عبارات الاســتبيان مع درجات الكلية للمحور
الإجراء تم تطبيقه فقط على المحاور التي تعتمد على مقياس ليكرت الخماســــــي بحكم أن بقية المحاور تســــــتهدف  

 المستجوب. وشخص التعرف على متغيرات مستقلة تتخلف باختلاف المؤسسة 
معامل الارتباط  مســــــاعدتنا في حســــــاب   من أجل(  04PLSوبرنامج )( SPSS.25ولقد اســــــتخدمنا برنامج )

إي مســتوى دلالة ،  %05بيرســون لمتوســط درجات العبارات مع متوســط الدرجات الكلية للمحاور عند مســتوى ثقة  
)أنظر إلى قســــم الدراســــة   مســــتجوب.  25على بيانات عينة اســــتطلاعية تكونت من  .(Sig<0.05)  0.05أقل من 

 (.184الاستطلاعية صفحة 
 الاتساق الداخلي لمحور أدوات التقدير والتخطيط )التخطيط( ✓

 يوضح الاتساق الداخلي لمحور أدوات التقدير والتخطيط )التخطيط( :24جدول 

 مستوى الدلالة  معامل الارتباط  العبارة  الرمز 
 0,01 0,709 مؤسستكم على مصلحة مراقبة التسيير تحتوي  01

 0,02 0,733 بأن مراقبة التسيير مهمة لمؤسستكم  اعتقاد لديكم  02

 0,02 0,724 مؤسستكم لديها إستراتيجية طويلة المدى تعلمون وفقها  03

 0,03 0,869 مؤسستكم تضغ خطط سنوية وتقوم بإتباعها وتقييمها  04

05 
بالكامل على إعداد الموازنات التقديرية في عملية  تعتمد مؤسستكم 

 التخطيط لاستراتيجية والأهداف
0,901 0,02 

 0,03 0,93 التقدير والتخطيط ، تستعمل مؤسستكم الموازنات التقديرية كوسيلة للتنبؤ 06
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 0,03 0,581 والاستثمار مؤسستكم تعتمد على الدراسات عند قيامها بالمشاريع  07

 0,02 0,854 استثماراتها مؤسستكم لديها معايير لتقييم  08

 0,04 0,813 على التكاليف المعيارية في مؤسستكم   الاعتماد يتم  09

10 
مؤسستكم تطبق في عملية حساب التكاليف على ما يعرف بطريقة  

 التكلفة المستهدفة 
0,779 0,02 

 SPSS: إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر 

ــاق الـداخلي لمحور أدوات التقـدير  أن معـاملات  والتخطيطنقرأ من نتـائج الجـدول أعلاه والخـاص بـالاتســــــــــــ
 والطرديـة(  0.93كـل عبـارة من عبـارات هـذا المحور تراوحـت بين العلاقـة الارتبـاط الطرديـة القويـة )  الارتبـاط بين

ــطة )ال ــتويات الدلالة أقل من   معاملات وكانت كل ،  (0.58متوســ وهذا ما يؤكد عدم    .0.05المحور دالة عندا مســ
 .(Kothari, 2004)المحور  وجود تناقض كبير في استجابات المبحوثين مما يدل على صدق العبارات في هذا

 (رقابة والقيادة)الحليل أدوات التلمحور الاتساق الداخلي  ✓
 ( رقابة والقيادة)الحليل يبين الاتساق الداخلي لمحور أدوات الت :25جدول 

 مستوى الدلالة  معامل الارتباط  العبارة  الرمز 
 0,03 0,696 مؤسستكم تحتوي نظام مراقبة معمول به فعال  01

02 
مؤسستكم تستعمل نظام مراقبة التسيير في جميع الانشطة 

 المحاسبية والمالية والإدارية والتقنية 
0,888 0,03 

 0,02 0,7 مؤسستكم تقوم بمراقبة نسبة المبيعات باستمرار 03

 0,04 0,679 كأساس لاتخاذ القرارمؤسستكم تعتمد على النسب المالية  04

05 
أسلوب نقطة التعادل المطبق بمؤسستكم سمح بمعرفة مستوى  

 النشاط الأمثل
0,839 0,00 

06 
مؤسستكم تستخدم كليا نظام التكاليف المستندة على النشاط أساس 

 للتقييم والتحليل
0,554 0,03 

 0,04 0,692 التحليلية لتحليل التكاليف مؤسستكم تطبق كليا أسلوب المحاسبة  07

08 
مؤسستكم تعتمد بدرجة كبيرة على البيانات المحاسبية في عملية  

 إضافة إلى بيانات أخرى غير محاسبية ، الرقابة
0,76 0,04 

 0,01 0,526 بعدية وآنية فعال ،  مؤسستكم لديها نظام رقابة القبلية 09

10 
أدى إلى تقليل مجمل  الرقابة بمؤسستكمتحقيق درجة عالية من 

 الانحرافات 
0,863 0,03 
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 SPSS: إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر 

ــاق الـداخلي لمحور أدوات اللاحظ من  ن معـاملات جميع أن   تحليـلنتـائج الجـدول أعلاه والخـاص بـالاتســــــــــــ
 والطرديـة(  0.888بين العلاقـة الارتبـاط الطرديـة القويـة ) التحليـل جـاءت   محوركـل عبـارة من عبـارات    الارتبـاط بين

وهذا ما يؤكد عدم    .0.05وكانت كل معاملات المحور دالة عندا مسـتويات الدلالة أقل من  ،  (0.526متوسـطة )ال
 .(Kothari, 2004)وجود تناقض كبير في استجابات المبحوثين مما يدل على صدق العبارات في هذا المحور 

 والتنسيق(الاتساق الداخلي لمحور أدوات المتابعة )التنظيم  ✓
 الداخلي لمحور أدوات المتابعة )التنظيم والتنسيق( يوضح الاتساق  :26جدول 

 مستوى الدلالة  معامل الارتباط  العبارة  الرمز 
 0,01 0,666 الهيكل التنظيمي الموجود بمؤسستكم حدد بدقة الوظائف والمهام 01

 0,02 0,8 يعتمد الهيكل التنظيمي في مؤسستكم على المرونة  02

03 
عمليات التبادل المتعلقة بنشاط مؤسستكم قامت بمتابعة ودعم 

 المؤسسة
0,735 0,02 

04 
تعتمد مؤسستكم على نظام المعلومات للقيام بعمليات المتابعة 

 والتنسيق 
0,601 0,04 

05 
مؤسستكم تعتمد على نظام إدارة الجودة الشاملة في عمليات التطوير  

 والنمو والمتابعة 
0,864 0,04 

 0,02 0,607 القيادة كأداة لاتخاذ القرار في المؤسسةتعتمد مؤسستكم على لوحة  06

07 
تستعمل مؤسستكم لوحة القيادة شاملة لمؤسستكم في عمليات 

 المتابعة بغية تحقيق أهدافكم 
0,635 0,03 

08 
 لأهدافهالمتابعة الأهداف تعتمد مؤسستكم على المقارنة المرجعية 

 المحققة سابقا أو مع أهداف المؤسسات المنافسة
0,765 0,03 

09 
مؤسستكم تعتمد على بطاقة الأداء المتوازن في عمليات التنظيم  

 والتنسيق بين مختلف وظائف المؤسسة
0,534 0,01 

10 
تقوم مؤسستكم بإعداد لوحة القيادة بشكل دوري حسب ما تقتضيه  

 عمليات المتابعة 
0,893 0,02 

 SPSS: إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات البرنامج الإحصائي المصدر 

أن معاملات الارتباط بين  المتابعة  نقرأ من نتائج الجدول أعلاه والخاص بالاتســاق الداخلي لمحور أدوات  
متوســــــــــــــطـة  ال  والطرديـة(  0.893تراوحـت بين العلاقـة الارتبـاط الطرديـة القويـة ) المحوركـل عبـارة من عبـارات هـذا  
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وهـذا مـا يؤكـد عـدم وجود   .0.05وكـانـت كـل معـاملات المحور دالـة عنـدا مســــــــــــــتويـات الـدلالـة أقـل من ،  (0.534)
 .(Kothari, 2004)تناقض كبير في استجابات المبحوثين مما يدل على صدق العبارات في هذا المحور 

 الاتساق الداخلي لمحور الأداء ✓
 يبين الاتساق الداخلي لمحور الأداء :27جدول 

 مستوى الدلالة  معامل الارتباط  العبارة  الرمز 

01 
تعتبر مؤسستكم الأداء نتيجة لسلوك وجهد ودافعية الفرد العامل 

 بالمؤسسة 
0,679 0,00 

02 
تعتبر المؤسسة كفاءة الأداء من خلال استخدام القليل من الموارد  

 بغية الحصول على الحجم المطلوب من المخرجات 
0,758 0,03 

03 
المؤسسة تنتهج سياسة بيئية غايتها وهدفها تحسين الأداء البيئي  

 قصد تفعيل المسؤولية البيئية المستدامة
0,976 0,04 

04 
سياستها البيئية على تصميم وتسويق منتجات  تعتمد المؤسسة في 

 صديقة للبيئة 
0,938 0,03 

05 
تهتم المؤسسة بالكفاءة البيئية من خلال تخفيض التكاليف البيئية مع  

 تحسين الاداء البيئي 
0,896 0,02 

06 
توجد لدى المؤسسة مقاييس رقمية محددة في معرفة وقياس الأداء 

 التسويقية المحقق من الأهداف 
0,745 0,02 

07 
تقتصر المؤسسة في قياس الأداء التسويقي للفترة الحالية أم أنها  

 تحلل النتائج لإيجاد رؤية مستقبلية ونظرة طويلة الأمد 
0,868 0,01 

08 
تعتمد المؤسسة على المؤشرات المالية كالنسب لتقديم حكم ذو قيمة  

 حول تطور الأداء المالي ونجاعته 
0,875 0,00 

09 
  الاقتصاديةيساهم معدل نمو المؤسسة في ضرورة تحليل المردودية 

 والمالية بغية الوصول إلى إنجاح السياسة المالية 
0,532 0,02 

10 
تتمع المؤسسة بهامش أمان عن حالة الإعسار المالي أو الإفلاس 
وذلك من خلال قدرة المؤسسة على التصدي للمخاطر والصعاب 

 المالية أي نجاح السياسة المالية 

0,699 0,03 

 SPSSت البرنامج الإحصائي المصدر: إعداد الباحث اعتمادا على مخرجا
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ــاق الداخلي لمحور  لاحظن كل   أن معاملات الارتباط بينالأداء    من نتائج الجدول أعلاه والخاص بالاتســــــ
متوســــــــــــــطــة  ال  والطرديــة(  0.976عبــارة من عبــارات هــذا المحور تراوحــت بين العلاقــة الارتبــاط الطرديــة القويــة )

وهـذا مـا يؤكـد عـدم وجود   .0.05وكـانـت كـل معـاملات المحور دالـة عنـدا مســــــــــــــتويـات الـدلالـة أقـل من ،  (0.532)
 .(Kothari, 2004)ذا المحور تناقض كبير في استجابات المبحوثين مما يدل على صدق العبارات في ه

 الثبات  -3-2
ذلك  ومعنى،  (2002)زرواتي،  تناقضـــه مع نفســـه    وعدمفي القياس   واتســـاقهيقصـــد بالثبات دقة الاختبار  

( وفي نفس الظروف. )العينـةأن القيـاس يعتبر ثـابتـا إذا أعطى نفس النتـائج إذا مـا أعيـد تطبيقـه على نفس الأفراد  
و أحد المقومات الأســاســية للاســتبيان الجيد حيث يفترض أن يعطي الاســتبيان نفس  ،  ويعتبر الثبات أســاس علمي

 .(124، صفحة 2017/2018)هديل،  أخرى.مرة  استخدامهالنتائج تقريبا إذا ما أعيد 

 التحقق من ثبات الاستبيان بطريقتين مختلفتين كانتا كالتالي: بإجراءوعليه قام الطالب الباحث 

 (Test-Retestطريقة الاختبار وإعادة الاختبار ) الطريقة الأولى: ✓
والتي ســبق ذكرها في عنصــر الدراســة الاســتطلاعية في حيث طبق الاســتبيان مرتين على العينة تجريبية  

بين التطبيقين حوالي أســــــبوع )حســــــب قدرتنا على التواصــــــل مع أفراد العينة   الزمنيوكان الفاصــــــل ، هذا الفصــــــل
  وتمنفس الظروف تقريبا.   وفيتطبيق الاســــــــتبيان على نفس العينة    المســــــــتطاع إعادةالتجريبية( حيث حاولنا قدر  

 ذلك. ( يوضح21)رقم حساب معامل الارتباط لبيرسون بين نتائج القياسين. وجدول 

 حساب معامل ألفا كرونباخ لمحاور الاستبيان الطريقة الثانية: ✓
-Alphaالاختبار “طريق تطبيق   وهياســـــتخدم الباحث إحدى طرق الشـــــائعة لحســـــاب الثبات للاســـــتبيان  

Cronbach" ،  تحليل  وعلى أســاس هذه الطريقة قام الباحث بإجراء    الاســتبيان.للتأكد من مدى دقة واســتقرار نتائج
  الثبات لمحاور قيمة معامل . وجاءت مؤســـــــــســـــــــة  25والتي تكونت من  ،  عينة ومذكورة ســـــــــابقالل  لنتائج الاســـــــــتبيان

 الاستبيان كما يلي:
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 يوضح قيم معاملات ثبات الاستبيان وطرق الحصول عليها. :28جدول 

 مستوى الدلالة  القيمة  الطريقة محاور الاستبيان 

أدوات التقدير  
 والتخطيط )التخطيط(

 0.023 0.83 الاختبار )معامل الارتباط البسيط بيرسون(  وإعادةالاختبار  

 0.014 0.71 معامل ألفا كرونباخ

أدوات التحليل 
 )الرقابة والقيادة(

 0.007 0.80 الاختبار معامل الارتباط البسيط بيرسون  وإعادةالاختبار 

 0.019 0.79 معامل ألفا كرونباخ

أدوات المتابعة  
 )التنظيم والتنسيق( 

 الاختبار معامل الارتباط البسيط بيرسون  وإعادةالاختبار 
 0.83 0.001 

 0.041 0.69 كرونباخ معامل ألفا

 الأداء
 0.017 0.75 الاختبار معامل الارتباط البسيط بيرسون  وإعادةالاختبار 

 0.042 0.70 معامل ألفا كرونباخ

 spss: من إعداد البحث إعتمادا على مخرجات المصدر 

فلقد ، وكما ســـــبق وأشـــــرنا إليه في الأســـــطر الســـــابقة من هذا الجزء،  فيما يخص معامل الثبات الاســـــتبيان
 وإعادةالاختبار   وطريقة،  لكل محورحســاب معامل ألفا كرونباخ   لإجاده وهمافاســتخدمنا كذلك طريقتين مختلفتين  

ــتبيان بينهما فاصـــل  ــيط بين نتائج تطبيقين للاسـ ومن خلال   زمني.الاختبار بواســـطة حســـاب معامل الارتباط البسـ
حـاور الأربعـة للاســــــــــــــتبيـان على  مل ألفـا كرونبـاخ في ال( تراوحـت قيمـة معـامـ21الجـدول رقم )النتـائج الظـاهرة على 

ــتبيان حيث أنها  وهي(  0.70( و)0.69( )0.79)،  (0.71) التوالي: من القيمة    أكبرقيم تؤكد الثبات محاور الاســــ
. وذلك عند مســـــتويات دلالة في نطاق المســـــتوى  (1995)لطفي، (  0.6دنيا المقبولة في مثل هذه الحالات وهي )

 وإعـادةأمـا الطريقـة الثـانيـة وهي إيجـاد قيم معـاملات الارتبـاط في طريقـة الاختبـار  ،  (0.05)  أقـل من  وهوالمقبول  
 (. وهي0.75( و )0.83)،  (0.80)،  (0.83الاختبار فجاءت على النحو التالي بالترتيب على حســــــــب المحاور )

 الاستبيان.ة تأكد تحقق عامل الثبات في كذلك معاملات مرتفع
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 الموضوعية  -3-3
والموضــــــــــــــوعيـة تعني التحرر من التمييز  ،  هي من العوامـل الهـامـة التي يجـب أن تتوفر في الاســــــــــــــتبيـان

ــتبيان والتعصـــــــــب ليراء وعدم وجود أي توجيه للمفحوص لاجابة بطريقة ما ــافة إلى الإب،  أثناء تطبيق الاســـــــ ضـــــــ
 توخي الحذر والدقة في تصحيح الاستبيان. 

ــكال لتأثير على   الباحث ومن أجل تحقق ذلك حرص  على عدم التدخل أو الإيحاء بأي شـــــــــكل من الأشـــــــ
فعلى ســـــبيل المثال تجنب الباحث الخوض في إي النقاش بخصـــــوص محتوى الاســـــتبيان إلا ،  إجابات أفراد العينة

ــتجوب من ا ــارة كذلك أنه تم طمأنة المبحوثين على  في حالة انتهاء المســــــ لاجابة على كل العبارات. وتجدر الإشــــــ
 ديباجة في عبارة بوضـــــــــــــع ذلك تجلىو ، طابع الســـــــــــــرية في التعامل مع المعلومات والبيانات المقدمة من طرفهم

 العلمي.  البحث إلا لأغراض  ولا تستخدم تامة سرية في مخرجات الاستبيان عالجت سوف أنه مفادها الاستبيان

ــحيح   ــححين إثنين في عملية تفريغ وتصــــ وكخطوة ميدانية في هذا الشــــــأن كذلك قمنا بالاعتماد على مصــــ
نتائج الاســــتبيان وقمنا بحســــاب معامل الارتباط البســــيط بيرســــون بين نتائج المصــــححين فكان الارتباط قوي جدا 

ــل إلى قيمـة الارتبـاط التـام. وبـالتـالي فـإن النتـائج ت وهـذا يعبر عن  ،  عبر عن أراء أصــــــــــــــحـابهـا وواقعهميكـاد يصــــــــــــ
 موضوعية الاستبيان.
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 المبحث الثاني: التحليل الوصفي لخصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
ســـوف نتطرق في هذا المبحث ،  بعد تقديم وعرض الإجراءات المنهجية المتبعة في الدراســـة وتقديم أدواتها

، لدراســة الميدانية لمجموعة من المؤســســات الصــغيرة والمتوســطةإلى وصــف خصــائص عينة الدراســة من خلال ا
 وذلك بعرض النسب والتكرارات لكل من خصائص المسير وخصائص المؤسسة في حد ذاتها.

 تحليل خصائص عينة الدراسة -1
 تحليل خصائص المسير -1-1

الدراسـة سـوف نسـتعرض خصـائص المسـيرين للمؤسـسـات الصـغيرة والمتوسـطة الذين اشـتملت عليهم عينة  
ــتخدام التكرارات والنســــــــب المئوية من حيث  ــة ببعض ولايات الغرب الجزائري باســــــ ــســــــ ، عمرال، المكانة في المؤســــــ

 كما هو مبين في الجدول التالي .الخبرة المهنيةو ، المؤهل العلمي، الجنس

المؤهل  ، الجنس، العمر، المكانة في المؤسسةوصف خصائص المسير للمؤسسة من حيث  :29جدول 
 والخبرة المهنية ، العلمي

 المجموع %النسبة  التكرار الخيارات البيان 

 المكانة في المؤسسة 
 15,2 14 المالك

 27,2 25 المدير 100%
 57,6 53 رئيس مصلحة

 العمر

 18,5 17 سنة  30أقل من 

100% 
 31,5 29 40إلى  30من 

 26,5 24 50إلى  40من 

 23,9 22 سنة فما أكثر 50

 الجنس 
 67,4 62 ذكر

100% 
 32,6 30 أنثى

 المؤهل العلمي

 2,2 2 أقل من الثانوي 

100% 
 4,3 4 الثانوي 

 66,3 61 جامعي 

 27,2 25 دراسات عليا

 الخبرة المهنية

 20,7 19 سنوات  05أقل من 

100% 
 20,7 19 سنوات  10إلى  05من 

 30,4 28 سنة  15إلى  10من 

 28,3 26 سنة 15أكثر من 

 spssالمصدر: من إعداد البحث إعتمادا على مخرجات 
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 يوضح مكانة الشخص في المؤسسة  :21الشكل

 
 spssالمصدر: من إعداد البحث إعتمادا على مخرجات 

 يوضح عمر المسؤول في المؤسسة  :22الشكل

 

 spssالمصدر: من إعداد البحث إعتمادا على مخرجات 
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 يوضح جنس المسؤول في المؤسسة  :23الشكل

 

 spssالمصدر: من إعداد البحث إعتمادا على مخرجات 

 لمسؤول في المؤسسة المؤهل العلمي ليوضح  :24الشكل

 

 spssالمصدر: من إعداد البحث إعتمادا على مخرجات 
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 :نلاحظ ما يليالموالية  (  24)(  23( )22( )21رقم )والأشكال   أعلاه  (29رقم )  من خلال نتائج الجدول

 المكانة في المؤسسة ✓
تتميز العينة التي هي بين أيدينا بأن أغلب الأفراد المســتجوبين في هاته المؤســســات الصــغيرة والمتوســطة 

ــبة تقدر   ــالح بنسـ ــاء مصـ ــبة    57,6كانوا رؤسـ ــات   27,2ويليها الأفراد المدراء بنسـ ــسـ ثم الأفراد المالكين لهاته المؤسـ
 على تنوع العينة وكذلك لامركزية التسيير.وهذا يدل  15,2بنسبة 

 العمر ✓
  40ثم تلتها الفئة العمرية ما بين    31,5ســــــــــــنة كأكبر فئة بنســــــــــــبة    40و  30جاءت الفئة العمرية ما بين  

تم الفئة أقل   23,9ســنة فما أكثر بنســبة تقدر ب   50 ةثم جاءت بعدها الفئة العمري  26,5ســنة وذلك بنســبة    50و
تدعيم قدراتها بإطارات  وهذا يدل على أن المؤســـســـات الصـــغيرة والمتوســـطة تتجه نحو    18,5ســـنة بنســـبة    30من  

شــــــابة قادرة على مواكبة تحولات المحيط بجميع تطوراته وتغيراته واكتســــــاب مهارات وخبرات بســــــرعة أكبر نتيجة  
حيث جاءت في   تطور العمل في المؤســـــســـــات. وذلك بدون الإفراط في المســـــيرين ذو الخبرة الطويلة في التســـــيير

 المرتبة الثانية بعد فئة الشباب.

 الجنس  ✓
  67,4ب جاءت أغلبية العينة المدروســــة من المؤســــســــات الصــــغيرة والمتوســــطة ذكور وذلك بنســــبة تقدر 

وجاءت هذه الأغلبية للذكور وذلك بســبب تواجد أغلبية المؤســســات في   32,6ب مقارنة بنســبة الإناث التي قدرت  
 دها على المناطق الحضرية وكذلك بسبب التوجه الصناعي لغالبية العينة المدروسة.المناطق الصناعية وبع

 المؤهل العلمي ✓
ــير بأغلبية   ــناها فيما يخص المؤهل العلمي للمسـ ــطة التي درسـ ــغيرة والمتوسـ ــات الصـ ــسـ تميزت عينة المؤسـ

ثم تلها الفئة ذات   27,2 ثم تلها فئة الدراســــات العليا بنســــبة راوحت   66,3ســــاحقة للفئة الجامعية بنســــبة تقدر ب 
ــبة راوحت  ــتوى الثانوي والأقل من الثانوي بنســــــــ ــر إيجابي لهاته  ، على التوالي  2,2و  4,3المســــــــ وهذا يعتبر مؤشــــــــ

إذ أن المؤســســات الصــفيرة والمتوســطة يســيرها الأفراد ذوي الكفاءات العليا والمؤهلات العلمية الكبيرة بغية  ،  العينة
 الإرتقاء والتطور لهاته المؤسسات.

 

 الخبرة المهنية ✓
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جاءت أغلب المؤســـســـات الصـــغيرة والمتوســـطة المدروســـة فيما يخص خبرة مســـيريها بوجود المســـيرين في 
ــن  15و  10الفئة ما بين   ــســ ــبة تقدر    15ثم بعدها الفئة ذات   30,4ة بلغت بة بنســ ــنة فما أكثر بنســ ثم    28,3ب  ســ

وهذا يدل على ان العينة    20,7ســــنوات بنســــبة بلغت   10إلى   5ســــنوات والفئة ما بين    5تســــاوت الفئتين أقل من 
رين ذوي  خبرة طويلة في التســــيير مع عدم التفريط بعض المؤســــســــات في المســــي ي بمســــيرين ذو  تميزت المدروســــة 

 الخبرة القليلة.

 تحليل خصائص المؤسسة -1-2
لمؤســســات الصــغيرة والمتوســطة الذين اشــتملت عليهم عينة الدراســة ببعض  اســوف نســتعرض خصــائص  

طبيعة  ،  شـــــكلها القانوني،  عمر المؤســـــســـــة  ولايات الغرب الجزائري باســـــتخدام التكرارات والنســـــب المئوية من حيث 
 واتجاهها مستقبلا من خلال الجدول التالي:، هيكل تمويلها، الإنتاج المتبعنظام ، عدد عمالها، نشاطها

هيكل ، نظام إنتاجها، عدد عمالها، طبيعة نشاطها، وصف خصائص المؤسسة من حيث عمرها :30جدول 
 واتجاهها مستقبلا ، تمويلها

 المجموع النسبة  التكرارات  الخيارات  البيان

 المؤسسة عمر 

 5,4 5 سنوات   05اقل من 

100% 
 13 12 سنوات  10إلى   05من 

 22,8 21 سنة  15إلى   10من 

 58,7 54 سنة  15أكثر من  

 
 طبيعة النشاط

 53,3 49 صناعي 

 29,3 27 تجاري  100%

 17,4 16 خدماتي 

 عدد العمال
 12 11 9إلى   1من 

 23,9 22 50إلى   10من  100%

 64,1 59 300إلى   51من 

 نظام الإنتاج 
 35,9 33 حسب الطلب

100% 
 64,1 59 مستمر للسوق 

 هيكل التمويل 
 58,7 54 رأسمال ذاتي 

100% 
 32,6 30 رأسمال ذاتي وقرض بنكي 
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رأسمال ذاتي وإعانة من  
 الدولة 

8 8,7 

 الاتجاه المستقبلي 

 25 23 الاستمرار 

100% 
 64,1 59 التوسع 

 3,3 3 التكامل مع مؤسسات أخرى 
 4,3 4 تغيير مجال النشاط 

 3,3 3 تصفية المؤسسة 
 spssالمصدر: من إعداد البحث إعتمادا على مخرجات 

 يوضح عمر المؤسسة  :25الشكل

 

 spssالمصدر: من إعداد البحث إعتمادا على مخرجات 
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 يوضح طبيعة النشاط في المؤسسة  :26الشكل

 

 spssالمصدر: من إعداد البحث إعتمادا على مخرجات 

 يوضح هيكل التمويل بالنسبة للمؤسسة  :27الشكل

 

 spssالمصدر: من إعداد البحث إعتمادا على مخرجات 
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 :نلاحظ ما يلي ةالموالي (27)( 26( )25والأشكال ) أعلاه( 30)من خلال نتائج الجدول 

 :عمر المؤسسة ✓

ــاطها   ــائها ونشـ ــة في هاته العينة فاقت مدة إنشـ ــغيرة والمتوســـطة المدروسـ ــات الصـ ــسـ ــنة    15أغلب المؤسـ سـ
ثم المؤسـسـات   22,8سـنة وذلك بنسـبة    15و  10تلتها المؤسـسـات التي تزاول نشـاطها ما بين    58,7وجاءت بنسـبة  

الســـنوات  5نشـــاطها عن  وأخيرا جاءت المؤســـســـات التي تقل مدة   13ســـنوات بمعدل   10إلى  5ذات النشـــاط من  
،  وهذا يدل على توجه العينة المدروســة من المؤســســات الصــغيرة والمتوســطة نحو الاســتقرار ،  5,4بنســبة تقدر ب  

والتوجــه نحو التطوير والنمو بغيــة المحــافظــة على عمــالهــا ومكــانتهــا في النشـــــــــــــــاط ،  المحــافظــة على نشـــــــــــــــاطهــا
 المؤسساتي الوطني.

  :طبيعة النشاط ✓

ــناعية  تميزت  ــســـــات صـــ ــســـــات الصـــــغيرة والمتوســـــطة بأنها مؤســـ غالبية العينة المدروســـــة من هاته المؤســـ
ــبة   ــبة قدرت ب   53,3وإنتاجية وذلك بنســـ ــســـــات ذات الطابع التجاري بنســـ ــســـــات ذات    29,3تلتها المؤســـ ثم المؤســـ

وتشــجيع الدولة كله بســبب التحول الصــناعي الكبير الذي تعرفه بلادنا  وهذا   17,4القطاع الخدماتي بنســبة بلغت 
أما نقص المؤســــــــــســــــــــات الخدمية فهذا راجع  ،  لانتاج المحلي مع مقاطعة عمليات التوريد لكل ما هو منتج محليا
 لجائحة الكورونا التي عصفت بغالبية المؤسسات في هذا المجال.

 عدد العمال: ✓

  51عمال يتراوح ما بين  أغلب المؤسـسـات الصـغيرة والمتوسـطة للعينة المدروسـة هي مؤسـسـات لديها عدد 
عاملا وذلك بنسـبة    50و  10تلتها المؤسـسـات التي تشـغل عدد عمال يتراوح بين    64,1بنسـبة قدرت ب    300إلى 

ــات التي لديها عدد عمال أقل من    23,9 ــســـــــــــ ــبة قدرت ب    10ثم المؤســـــــــــ وهذا يعني بأن العينة    12عمال بنســـــــــــ
 ات الصغيرة وأخيرا المؤسسات المصغرة.المدروسة جاءت غالبيتها المؤسسات المتوسطة ثم المؤسس

  نظام الإنتاج: ✓

جاءت العينة المدروســـــــــة من المؤســـــــــســـــــــات الصـــــــــغيرة والمتوســـــــــطة فيما يتعلق بنظام الإنتاج أن غالبية  
اما المؤسـسـات التي تتبع نظام الإنتاج حسـب   64,1المؤسـسـات تتبع نظام الإنتاج المسـتمر وذلك بنسـبة قدرت ب  

ــبة تقد  ــة الإنتاج    35,9ر ب الطلب فجاءت بنســـ ــياســـ ــغيرة والمتوســـــطة تنتهج ســـ ــات الصـــ ــســـ وهذا يعني بأن المؤســـ
ــيجية  ــناعات الخفيفة والتحويلية والنسـ ــائص منتوجاتها التي تتميز بالصـ ــواق نظرا لخصـ ــبع الأسـ ــتمر بغية تشـ ،  المسـ

 وكذلك عدم وجود مؤسسات كبرى تتعامل معها على أساس شركات مناولة.
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 التمويلي:الهيكل  ✓
تميزت أغلب العينة المدروســـــة من المؤســـــســـــات الصـــــغيرة والمتوســـــطة فيما يخص عملية التمويل بتمويل  

تلتها المؤســــســــات الممولة من طرف مالكيها مع أخذ قرض   58,7ذاتي من طرف مالكيها وذلك بنســــبة قدرت ب 
ــبة بلغت  ــحابها مع إعان  32,6بنكي وذلك بنســ ــات الممولة من طرف أصــ ــســ ــبة قدرت ب ثم المؤســ ة من الدولة بنســ

 وهذا يعني توجه أصحاب المال نحو الاستثمار الفردي والابتعاد عن المعاملات البنكية بسبب تعقيدها. 8,7

 الاتجاه المستقبلي: ✓
ثم تلتها    64,1أغلب المؤســســات الصــغيرة والمتوســطة في هاته العينة تتوجه نحو التوســع بنســبة قدرت ب 

ثم كانت ،  وبعدها المؤســـســـات التي تنوي تغيير مجال النشـــاط  25مرار بنســـبة بلغت  المؤســـســـات الراغبة في الاســـت
المؤســـســـات الراغبة في العمليات التكامل والاندماج مع مؤســـســـات أخرى أو التي تريد عملية التصـــفية في المرتبة 

وهذه النتائج تدل على أن غالبية المؤســـســـات الصـــغيرة والمتوســـطة تريد عملية  ،  لكليهما  3,3الأخيرة بنســـبة بلغت 
ــتفادة من الوضــــــعية العامة المريحة لها ومحاولة الوصــــــول بهاته   التطوير والنمو وتوســــــيع النشــــــاط ومحاولة الاســــ

  المؤسسات لمصاف المؤسسات الكبرى.

 والمتوسطة  ةالصغير الدراسة في المؤسسات  نتائج التحليل الوصفي لمتغيرات -2
( الاداء،  أدوات المتابعة، أدوات التحليل، أدوات التقديرالدراســــــــة ) متغيرات  عرض نتائج ودراســــــــةبغرض 
لإجابات    المعياري حسـاب المتوسـط الحسـابي والانحراف  يجب ، والمتوسـطة محل الدراسـة  الصـغيرةفي المؤسـسـات 

 ليكارت الخماسي  مقياسالإجابات اعتمدنا على    ولتحليل هاته، المستجوبين للعينة المدروسة من هاته المؤسسات 

ــدة المقياسبإعطاء الدرجات لكل إجابة في  ــدة(، غير موافق، محايد ، موافق، )موافق بشــــ وكذلك ، غير موافق بشــــ
 على حسب الجدول التالي:  الاستبيانأسئلة  بغية تفسيردرجة المتوسط الحسابي  يمكننا تقييم

 ميزان تقديري وفقا لمقياس ليكرت الخماسي  :31جدول 

 المستوى  المتوسط المرجح بالأوزان الاستجابة 
 منخفض جدا  1,79إلى   1من  غير موافق بشدة 

 منخفض  2,59إلى   1,80من  غير موافق 
 متوسط  3,39إلى   2,60من  محايد 
 مرتفع  4,19إلى   3,40من  موافق 
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 مرتفع جدا  5إلى   4,20من  موافق بشدة
 : من إعداد الباحث المصدر 

 لمتغير المستقل )مراقبة التسيير( التحليل الوصفي ل -2-1
 يمكن توضيحها في الجدول التالي: التحويل الوصفي لمحور أدوات التقدير والتخطيط: ✓

 يوضح مدى الموافقة على محور أدوات التقدير والتخطيط  :32جدول 

المتوسط   العبارة  الرقم
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

 الاتجاه

 موافق  0,845 3,89 تحتوي مؤسستكم على مصلحة مراقبة التسيير  01

 موافق بشدة 0,604 4,36 بأن مراقبة التسيير مهمة لمؤسستكم  ااعتقاد لديكم  02

 موافق  0,825 4,00 مؤسستكم لديها إستراتيجية طويلة المدى تعلمون وفقها  03

 موافق  0,837 3,88 مؤسستكم تضغ خطط سنوية وتقوم بإتباعها وتقييمها  04

05 
تعتمد مؤسستكم بالكامل على إعداد الموازنات التقديرية 

 في عملية التخطيط لاستراتيجية والأهداف 
 موافق  0,797 3,74

06 
،  تستعمل مؤسستكم الموازنات التقديرية كوسيلة للتنبؤ

 التقدير والتخطيط 
 موافق  0,766 3,63

07 
مؤسستكم تعتمد على الدراسات عند قيامها بالمشاريع  

 والاستثمار 
 موافق بشدة 0,842 4,20

 موافق  0,771 4,10 استثماراتها مؤسستكم لديها معايير لتقييم  08

 موافق  0,866 3,77 على التكاليف المعيارية في مؤسستكم   الاعتماد يتم  09

10 
مؤسستكم تطبق في عملية حساب التكاليف على ما  

 يعرف بطريقة التكلفة المستهدفة
 موافق  0,869 3,45

 موافق  0,449 3,901 محور أدوات التقدير والتخطيط 

 ( SPSSv 25من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات )  المصدر 

ــتكم   ااعتقاد لديكم   " 2أن العبارتين رقم  أعلاهنلاحظ من الجدول  ــســــــــ ــيير مهمة لمؤســــــــ ،  " بأن مراقبة التســــــــ
مؤســســتكم تعتمد على الدراســات عند  " 7والعبارة رقم ،  0,604وانحراف معياري قدره   4,36بمتوســط حســابي قدره 

وباتجاه موافق بشـــــدة   0,842وانحراف معياري قدره   4,20بمتوســـــط حســـــابي قدره   والاســـــتثمار"قيامها بالمشـــــاريع  
ــابها بين  ، لكليهما ــتكم لديها كأكبر قيمة للعبارة "  4,10أما باقي العبارات الأخرى فكانت متوســــــطات حســــ ــســــ مؤســــ

مؤسـسـتكم  للعبارة "  3,45  ومتوسـط حسـابي،  بدرجة موافق  0,771بانحراف معياري قدره   اسـتثماراتها"معايير لتقييم  



 الدراسة التطبيقية                                                                                                                                    الرابع:  الفصل  

 

 
219 

ــاب التكـاليف على مـا يعرف بطريقـة التكلفـة المســــــــــــــتهـدفـة   0,869" بـانحراف معيـاري قـدره تطبق في عمليـة حســــــــــــ
  0,449وانحراف معياري    3,901  وعموما ســـجل محور أدوات التقدير والتخطيط متوســـط حســـابي،  وبدرجة موافق

أن العينــة المســــــــــــــتهــدفــة لــديهم إجمــاع على توفر أدوات التقــدير والتخطيط في   وهــذا يعني  ودرجــة موافقــة "موافق"
أي يســتعملون أدوات مراقبة التســيير بغية التحكم في التســيير وعمليات المراقبة وكذلك ، المؤســســات محل الدراســة

 في عمليات بناء الاستراتيجية المتبعة لتطوير مؤسساتهم. 

 في الجدول التالي: توضيحهايمكن  التحويل الوصفي لمحور أدوات التحليل: ✓

 الموافقة على محور أدوات التحليليوضح مدى  :33جدول 

المتوسط   العبارة  الرقم
 الحسابي

الانحراف  
 الاتجاه المعياري 

 موافق  0,895 4,03 مؤسستكم تحتوي نظام مراقبة معمول به فعال  1

2 
مؤسستكم تستعمل نظام مراقبة التسيير في جميع الانشطة 

 موافق  0,865 4,10 المحاسبية والمالية والإدارية والتقنية 

 بشدة موافق 0,608 4,38 مؤسستكم تقوم بمراقبة نسبة المبيعات باستمرار 3
 موافق  0,710 4,15 مؤسستكم تعتمد على النسب المالية كأساس لاتخاذ القرار 4

5 
أسلوب نقطة التعادل المطبق بمؤسستكم سمح بمعرفة مستوى  

 حايد م 0,859 3,14 النشاط الأمثل

6 
كليا نظام التكاليف المستندة على النشاط مؤسستكم تستخدم 

 حايد م 0,955 3,29 أساس للتقييم والتحليل 

 موافق  0,982 3,88 مؤسستكم تطبق كليا أسلوب المحاسبة التحليلية لتحليل التكاليف  7

8 
مؤسستكم تعتمد بدرجة كبيرة على البيانات المحاسبية في عملية  

 محاسبية إضافة إلى بيانات أخرى غير ، الرقابة
 موافق  0,839 4,10

 موافق  0,943 3,50 بعدية وآنية فعال ،  مؤسستكم لديها نظام رقابة القبلية 9

10 
أدى إلى تقليل مجمل  الرقابة بمؤسستكمتحقيق درجة عالية من 

 موافق  0,839 3,90 الانحرافات 

 موافق  0,517 3,84 حليل محور أدوات الت 
 ( SPSSv 25من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات )  المصدر 
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بمتوســـط  ،  مؤســـســـتكم تقوم بمراقبة نســـبة المبيعات باســـتمرار" "  3نلاحظ من الجدول أعلاه أن العبارة رقم 
أما المرتبة ، جاءت في المرتبة الأولى، وباتجاه موافق بشـــــــــدة  0,608قدره   معياري وانحراف   4,38حســـــــــابي قدره 

"أسـلوب نقطة التعادل المطبق بمؤسـسـتكم سـمح بمعرفة مسـتوى النشـاط   5الأخيرة فكانت من نصـيب العبارتين رقم 
ــابي   ــتكم    6باتجاه محايد والعبارة رقم   0,859  وانحراف معياري   3,14الأمثل" بمتوســـــط حســـ ــســـ على التوالي "مؤســـ

ــتندة على النشــــــاط أســــــاس ــابي   تســــــتخدم كليا نظام التكاليف المســــ وانحراف   3,29للتقييم والتحليل" بمتوســــــط حســــ
أي أن المؤســــــــســــــــات الصــــــــغيرة والمتوســــــــطة لا تســــــــتعمل هاتين الأداتين ألا وهما بدرجة محايد    0,955معياري  

 التكاليف على أساس النشاط ونقطة التعادل.

ــابي    أدوات وعموما ســــــــــجل محور   ودرجة موافقة   0,517وانحراف معياري    3,84التحليل متوســــــــــط حســــــــ
ــة  وهذا يعني  "موافق" ــات محل الدراسـ ــسـ ــتهدفة لديهم إقرار على توفر أدوات التحليل في المؤسـ أي ، أن العينة المسـ

التسيير يستعملون أدوات مراقبة التسيير بغية التحكم في تسيير مؤسساتهم وهذا على حسب   ومراقبيأن المسيرين  
 ساتهم. نوع نشاطهم وحجم مؤس

 التالي: الجدوليمكن توضيحها في  التحويل الوصفي لمحور أدوات المتابعة: ✓

 يوضح مدى الموافقة على محور أدوات المتابعة  :34جدول 

المتوسط   العبارة  الرقم
 الحسابي

الانحراف  
 الاتجاه المعياري 

 بشدة موافق 0,780 4,37 الوظائف والمهامالهيكل التنظيمي الموجود بمؤسستكم حدد بدقة  1
 بشدة موافق 0,745 4,20 يعتمد الهيكل التنظيمي في مؤسستكم على المرونة  2

3 
مؤسستكم قامت بمتابعة ودعم عمليات التبادل المتعلقة بنشاط 

 المؤسسة
 موافق  0,818 3,65

4 
المتابعة تعتمد مؤسستكم على نظام المعلومات للقيام بعمليات 

 والتنسيق 
 موافق  0,610 4,04

5 
مؤسستكم تعتمد على نظام إدارة الجودة الشاملة في عمليات التطوير  

 والنمو والمتابعة 

 
 وافق م 0,791 4,11

 وافق م 0,899 3,93 تعتمد مؤسستكم على لوحة القيادة كأداة لاتخاذ القرار في المؤسسة 6
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7 
شاملة لمؤسستكم في عمليات تستعمل مؤسستكم لوحة القيادة 

 المتابعة بغية تحقيق أهدافكم 
 موافق  0,956 3,86

8 
لمتابعة الأهداف تعتمد مؤسستكم على المقارنة المرجعية لأهدافها 

 المحققة سابقا أو مع أهداف المؤسسات المنافسة
 موافق  0,868 3,84

9 
التنظيم  مؤسستكم تعتمد على بطاقة الأداء المتوازن في عمليات 

 والتنسيق بين مختلف وظائف المؤسسة
 حايد م 0,864 3,18

10 
تقوم مؤسستكم بإعداد لوحة القيادة بشكل دوري حسب ما تقتضيه  

 موافق  0,929 3,80 عمليات المتابعة 

 موافق  0,583 3,89 محور أدوات المتابعة  
 ( SPSSv 25من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات )  المصدر 

الهيكل التنظيمي الموجود بمؤســــســــتكم حدد بدقة الوظائف   " 1نلاحظ من الجدول أعلاه أن العبارتين رقم 
" يعتمد    2والعبارة رقم ، وباتجاه موافق بشـــدة  0,780وانحراف معياري قدره   4,37والمهام" بمتوســـط حســـابي قدره 

باتجاه موافق    0,745  وانحراف معياري   4,20على المرونة" بمتوســــــط حســــــابي    مؤســــــســــــتكمالهيكل التنظيمي في 
ــدة جاءتا في المرتبة الأولى ــتكم تعتمد على بطاقة الأداء   9أما المرتبة الأخيرة فكانت للعبارة رقم ، بشـــــــ ــســـــــ "مؤســـــــ

وانحراف معياري    3,18مختلف وظائف المؤســســة " بمتوســط حســابي    المتوازن في عمليات التنظيم والتنســيق بين
 بدرجة محايد. 0,864

ودرجة موافقة   0,583  وانحراف معياري   3,89وعلى العموم ســجل محور أدوات المتابعة متوســط حســابي  
ــتهدفة لديهم إجماع على توفر واســــتعمال أدوات التحليل في   وهذا يعني  "موافق" ــســــات محل أن العينة المســ المؤســ

إلا ،  الدراســة خاصــة الهيكل التنظيمي ومرونته الامر الذي يعطي المؤســســة ديناميكية وحركية في أدائها وتطورها
فيما يتعلق بأداة بطاقة الأداء المتوازن فهناك تقريبا شــبه إجماع على عدم اســتعمالها وهذا نظرا لحداثة هاته الأداة 

 يرة والمتوسطة. وكذلك لطبيعة وخصائص المؤسسات الصغ

 ( الأداء) تابعلمتغير الالتحليل الوصفي ل: ثانيا -2-2
 التالي: الجدوليمكن توضيحه في  التحويل الوصفي لمحور الأداء: ✓

 يوضح مدى الموافقة على محور الأداء  :35جدول 

المتوسط   العبارة  الرقم
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

 

 الاتجاه
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01 
تعتبر مؤسستكم الأداء نتيجة لسلوك وجهد ودافعية الفرد العامل 

 بالمؤسسة 
 موافق  0,871 4,01

02 
تعتبر المؤسسة كفاءة الأداء من خلال استخدام القليل من  
 الموارد بغية الحصول على الحجم المطلوب من المخرجات 

 موافق  1,03 3,61

03 
ن الأداء البيئي  المؤسسة تنتهج سياسة بيئية غايتها وهدفها تحسي 

 قصد تفعيل المسؤولية البيئية المستدامة
 موافق  0,952 3,80

04 
تعتمد المؤسسة في سياستها البيئية على تصميم وتسويق  

 منتجات صديقة للبيئة 
 موافق  0,872 3,86

05 
تهتم المؤسسة بالكفاءة البيئية من خلال تخفيض التكاليف 

 البيئية مع تحسين الاداء البيئي 
 موافق  0,768 3,74

06 
توجد لدى المؤسسة مقاييس رقمية محددة في معرفة وقياس 

 الأداء المحقق من الأهداف التسويقية 
 موافق  0,896 3,71

07 
تقتصر المؤسسة في قياس الأداء التسويقي للفترة الحالية أم أنها  

 تحلل النتائج لإيجاد رؤية مستقبلية ونظرة طويلة الأمد 
 موافق  0,868 3,84

08 
تعتمد المؤسسة على المؤشرات المالية كالنسب لتقديم حكم ذو  

 قيمة حول تطور الأداء المالي ونجاعته 
 موافق  0,769 3,85

09 
يساهم معدل نمو المؤسسة في ضرورة تحليل المردودية 

 والمالية بغية الوصول إلى إنجاح السياسة المالية  الاقتصادية
 موافق  0,799 3,90

10 
المؤسسة بهامش أمان عن حالة الإعسار المالي أو  تتمع

الإفلاس وذلك من خلال قدرة المؤسسة على التصدي للمخاطر  
 والصعاب المالية أي نجاح السياسة المالية 

 موافق  0,836 3,78

 موافق  0,573 3,80 محور الأداء  

 ( SPSSv 25من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات )  المصدر 

وبمتوســــط حســــابي محصــــور    قجميع العبارات جاءت باتجاه واحد وهو موافنلاحظ من الجدول أعلاه أن  
 )تشتت كبير( 1,03كأصغر قيمة بانحراف  3,61. و0,871كأكبر قيمة بانحراف معياري  4,01بين القيمتين 

 ودرجة موافقة "موافق". 0,573 وانحراف معياري  3,80متوسط حسابي اء د الأوعلى العموم سجل محور 

من المؤسـسـات الصـغيرة والمتوسـطة لديها توافق على تطوير الأداء بجميع   فةهذا يعني أن العينة المسـتهد 
الســياســات  ، والتســويقي وهذا من خلال مؤشــرات الســيولة واليســر المالي،  التشــغيلي،  البيئي، أبعاده وخاصــة المالي
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والتحكم  ،  تســويقيتبني الأهداف التســويقية بوضــع معايير للأداء ال،  البيئية المنتهجة بإنتاج منتجات صــديقة للبيئة
  الأمثل في استخدام مواردها وكفاءة أفرادها؛ بغية تطوير وتحسين نموها وأدائها للمدى البعيد.
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  المبحث الثالث: اختبار الفرضيات ونتائج الدراسة
أولا   المبحث  هذا  في  نقوم  للدراسة    باختبارسوف  النظري  البنائي  المربعات    باستخدامالنموذج  أسلوب 

الصغرى الجزئية من خلال تقييم جودة النموذج الخارجي )النموذج القياسي( في المرحلة الأولى، ثم تقييم جودة 
النموذج الداخلي )النموذج البنائي( من خلال مجموعة من المؤشرات، ثانيا نقوم باختبار فرضيات الدراسة وذلك  

المتمثلة في أدوات مراقبة التسيير أدوات التقدير والتخطيط، أدوات التحليل، بقياس العلاقة بين المتغيرات المستقلة و 
التابع ألا وهو الأداء هذا من جهة، ومن جهة أخرى   المتابعة وبين المتغير  الفرضيات الفرعية   اختباروأدوات 

وتأثيرها   المسيروخبرة  الخاصة بالمتغيرات المعدلة المتعلقة بعمر المؤسسة وحجم المؤسسة و نظام الإنتاج المعتمد  
التوصل إليه من نتائج منهجية النمذجة   مما تلى  ع  اعتمادافي قوة العلاقة بين أدوات مراقبة التسيير والأداء وذلك  

 النتائج النهائية لهذه الدراسة. استخلاص البنائية ثم 

 :اختبار نموذج الدراسة -1
من   كل  وزاني،  حسب  و  الصفحات  2021)عيسى   ،264 -283)   (Nouala , Nait Ibrahim , & 

Bendjebbara , 2022)    عتمدت الدراسة على النموذج العاكس باستخدام تقنية برنامج  اSmart PLS   في دراسة
و أدوات المتابعة .  ،ديرليل، أدوات التخطيط والتقالمتغيرات الكامنة المستقلة وعددها ثلاثة متمثلة في أدوات التح

)الخارجي(   القياسي  النموذج  تقييم  هما:  أساسين  جانبين  إلى  النموذج  تقييم  يتم  النموذج   وتقييموعليه 
 .الهيكلـي)الداخلي(

 تقييم النموذج القياسي:  -1-1

ــي وذلك من خلال من خلال تقارب وتوافق  ــدق  يتم تحديد جودة النموذج القياســـــ ــره من خلال صـــــ عناصـــــ
(، يهدف تقييم النموذج Discriminate Validitiy( وصـــــــــــــدق التمايز )Convergent Validityالتقارب )

( إلى تحديد جودة قياس المؤشــــــرات أي فقرات الاســــــتبيان الممثلة للنموذج Convergent Validityالقياســــــي )
من تحديد مدى موثوقية و مصـــــداقية المؤشـــــرات من  الخارجي ويرتكز على تقييم المصـــــداقية التقاربية التي تمكن  

نــاحيــة تقــارب الأســــــــــــــئلــة مع بعضــــــــــــــهــا البعض في تفســــــــــــــير المتغيرات الكــامنــة، أمــا المصـــــــــــــــداقيــة التمــايزيــة  
(Discriminate Validitiy فتبين مـدى تمييز كـل متغير كـامن عن الأخر أي عـدم تـداخـل كـل مؤشــــــــــــــر في )

 لية المؤشرات.تفسير متغير أخر أو بمعنى آخر مدى استقلا

 

 



 الدراسة التطبيقية                                                                                                                                    الرابع:  الفصل  

 

 
225 

 : Convergent Validityالمصداقية التقاربية  -1-1-1
الذي  الكامن  بمتغيرها  القياس  نموذج  في  العبارات  ارتباط  مدى  تقييم  يتم  التقاربية  المصداقية  خلال      من 

 .نهدف إلى قياسه، كما أنها تقيم درجة التقاء أو تجمع العبارات المختلفة للمتغير الكامن

 AVEالصلاحية المتقاربة عادةً من خلال فحص عوامل التحميل ومتوسط التباين المستخرجيتم تقييم 

للمتغيرات الكامنة. يشير تحميل العامل المرتفع إلى أن المؤشر يرتبط ارتباطًا وثيقًا بالبنية  CR والموثوقية المركبة
 .نفس البنية الأساسيةإلى أن المؤشرات تقيس  CRو AVE الكامنة للمتغير، بينما يشير ارتفاع

 :عادةلتقييم الصحة التقاربية تستخدم المعايير التالية  

تشير التحميلات الخارجية العالية إلى وجود علاقة قوية بين   :FACTOR LOADIN الخارجيالتحميل  ✓
 .أو أكثر تعتبر قوية 0.7العبارات والمؤشر الكامن، وقيمة 

مقدار التباين في المؤشرات الذي يتم تفسيره من خلال   AVE يقيس :(AVE) التباين المستخرج المتوسط ✓
 .مقبولة  0.5التي تزيد عن   AVE البناء الكامن. تعتبر قيم

 مقبولة  0.7التي تزيد عن   CR موثوقية نموذج القياس. تعتبر قيم CR تقيس :(CR) الموثوقية المركبة ✓

يعكس بدقة البناء الكامن الذي يتم    بشكل عام، تعد الصحة التقاربية مهمة لضمان أن نموذج القياس
 قياسه، وأن المؤشرات هي مقاييس موثوقة وصحيحة للبناء الكامن.

 للمؤشرات LOADINGFACTOR أولا: التحميل الخارجي 

العوامل، حيث يبين    تم اختبار صدق أدوات القياس باعتماد أداة الصدق التقاربي المتمثلة في تشبعات 
 ادناه نتائج اختبار الصدق التقاريب للدراسة بمؤشراتها الأساسية.  29الجدول رقم 

 مؤشراتلالتحميل الخارجي لنتائج يوضح  :36جدول 

عبارات 

أدوات  

 التحليل 

Factor 

Loading 

عبارات أدوات  

التخطيط  

 دير التقو 

Factor 

Loading 

عبارات 

 الأداء

Factor 

Loadin

g 

عبارات أدوات  

 المتابعة 

Factor 

Loading 

A1 0.657 E1 0.628 P1 0.654 S1 0.756 

A10 0.674 E10 0.673 P10 0.814 S10 0.761 
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A2 0.772 E2 0.719 P2 0.741 S2 0.788 

A3 0.731 E3 0.814 P3 0.831 S3 0.832 

A4 0.795 E4 0.838 P4 0.712 S4 0.878 

A5 0.795 E5 0.746 P5 0.726 S5 0.731 

A6 0.819 E6 0.821 P6 0.609 S6 0.835 

A7 0.761 E7 0.769 P7 0.746 S7 0.825 

A8 0.743 E8 0.844 P8 0.888 S8 0.673 

A9 0.760 E9 0.801 P9 0.700 S9 0.795 

 SmartPLS4من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات  المصدر 

تظهر نتائج عوامل التحميل لكل عبارة على المتغيرات الكامنة الخاصة بكل منها، تمثل عمليات تحميل  
يقيسه. في هذه   الذي  بالمتغير الأساسي  بها كل عبارة  التي ترتبط  الدرجة  "أدوات    الحالة،العامل  العوامل هي 

 ".  المتابعةأدوات ات التخطيط والتقييم" و "الأداء" و "أدو  التحليل" و "
على تحميلات عالية للعوامل على المتغيرات الكامنة الخاصة بكل منها، مما يشير   تحتوي كل العبارات 

على عامل تحميل منخفض  S8 يحتوي العنصر  ذلك،إلى أنها مرتبطة بشدة بهذه المتغيرات. على العكس من  
قياسها وهي مما يشير إلى أنه يرتبط ارتباطًا نوعا ما ضعيف بالبنية الأساسية التي يتم    عامله،نوعا ما على  

 .متغير أدوات المتابعة
بشكل عام تشير هذه النتائج إلى أن العبارات المعبرة عن متغيرات الدراسة تقيسها وتكون مناسبة للاستخدام  

 في التحليلات اللاحقة من هذه الدراسة. 
 (: AVE)ثانيا: التباين المستخرج المتوسط 

 تغيرات الكامنة ملل المتوسط المستخرج التبايننتائج  يوضح :37جدول 

 ( AVE)  المتوسط المستخرج التباين 

 0.579 التحليل أدوات 

 0.513 دير  والتق التخطيط أدوات 

 0.497 المتابعة أدوات 

 SmartPLS4من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات  المصدر 
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يستخدم في نمذجة المعادلة الهيكلية لتقييم مقدار التباين  هو مقياس   (AVE) توسط التباين المستخرجم
في متغير كامن يتم التقاطه بواسطة مؤشراته، ويوفر معلومات حول كيفية تمثيل المتغيرات الكامنة من خلال  

 .مؤشراتها أو العبارات المعبرة عنها، والتي يمكن أن تساعد في تقييم جودة نموذج القياس وصلاحية البناء
نم أن  في  نلاحظ  المقترح،  الدراسة  الكامنة  AVEقيم  وذج  التحليل للمتغيرات  التخطيط  أدوات  وأدوات 

 .على التوالي 0.497و  0.513و   0.579أدوات المتابعة هي و  ديروالتق
٪ من التباين في  57.9تشرح   أدوات التحليلتشير هذه النتائج إلى أن المؤشرات المستخدمة لقياس متغير  

، كما يشير إلى أن المؤشرات المستخدمة لقياس متغير أدوات التخطيط االنموذج المقترح، وهي نسبة عالية نسبيً هذا  
٪ من التباين في هذا النموذج المقترح، وهي أيضًا نسبة عالية نسبيًا، ومع ذلك ، 51.3والتقييم تشرح أو توضح  

، وتشير هذه  0.5ليلًا من الحد المقبول البالغ  وهي أقل ق  0.497هي   أدوات المتابعة لمتغير AVE فإن قيمة
أدوات المتابعة قد لا تكون مرتبطة ارتباطًا وثيقًا بالبناء مثل  النتيجة إلى أن المؤشرات المستخدمة لقياس متغير 

 المؤشرات الأخرى.  
قيم   عام، تشير  الدر   AVEبشكل  هذه  البنىافي  لقياس  المستخدمة  العبارات  أو  المؤشرات  أن  إلى    سة 

 مناسبة تمامًا للتركيبات الخاصة بها. 
  (CR) ثالثا: الموثوقية المركبة

 تغيرات الكامنة ملل المركبة الموثوقيةنتائج  يوضح :38جدول 

               Cronbach's alpha Composite reliability (rho_a)  مستوى الموثوقية 

 التحليل أدوات 
0.806 0.839 

 جيد 

 دير والتق التخطيط أدوات 
0.755 0.843 

 جيد 

 أدوات المتابعة 
0.884 0.894 

 ممتاز 

 جيد  0,841 0,751 الأداء
 SmartPLS4من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات  المصدر 

هو مقياس لموثوقية الاتساق الداخلي الذي يقيّ م إلى أي مدى تقيس العناصر الموجودة في   ألفا كرونباخ
أو أعلى مقبولة   0.70تعتبر قيمة ألفا كرونباخ البالغة    عام، الاستبيان أو المقياس نفس البنية الأساسية. بشكل  

 .مما يشير إلى موثوقية الاتساق الداخلي الجيد  البحث،لأغراض 
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متغيرات باستخدام بعض العبارات، وقيم ألفا كرونباخ لهذه المتغيرات هي   أربعفي دراستنا هذه تم قياس  
التحليل    0.75و   0.884و  0.755و  0.806 أدوات  والتقو لمتغير  التخطيط  أدوات  أدوات ومتغير    ديرمتغير 
 .ومتغير الأداء على التوالي المتابعة

أن العبارات التي تقيس هذه المتغيرات موثوقة ومتسقة داخليًا. هذه  تشير قيم ألفا كرونباخ المحسوبة إلى  
 .مما يشير إلى موثوقية تناسق داخلي جيد  ،0.70القيم أعلى من الحد المقبول 

بشكل عام تشير هذه النتائج إلى أن العناصر المستخدمة لقياس المتغيرات الأربعة موثوقة ومتسقة بشكل 
هي مجرد مقياس واحد للموثوقية ويجب تفسيرها   Cronbach's alphaمعقول، من المهم أيضًا ملاحظة أن  

 (.CRية المركبة )بالاقتران مع التدابير والتقييمات الأخرى لصلاحية البناء مثل مؤشر الموثوق
الموثوقية المركبة هي مقياس آخر لموثوقية الاتساق الداخلي الذي يشيع استخدامه في نمذجة المعادلة  

مثل أو   ،Cronbach's alpha الهيكلية  الاستبيان  الموجودة في  العبارات  به  تقيس  الذي  المدى  يقيس  فهو 
 .لى موثوقية تناسق داخلي أفضلالمقياس نفس البنية الأساسية، ومع وجود قيم أعلى تشير إ

متغيرات كامنة باستخدام بعض العبارات، وكانت قيم الموثوقية المركبة    أربعفي دراستنا هذه، تم قياس  
أدوات  أدوات التخطيط والتقييم ومتغير لمتغير أدوات التحليل ومتغير 0.841و  0.894و  0.843و  0.839هي 

 .الأداء على التوالي ومتغير ةالمتابع
تشير هذه القيم إلى أن العبارات المستخدمة لقياس هذه البنى موثوقة ومتسقة داخليًا. جميع قيم الموثوقية  

 .، مما يشير إلى موثوقية الاتساق الداخلي الجيدة0.70المركبة أعلى من الحد المقبول 
والموثوقية المركبة إلى أن العبارات المستخدمة لقياس   Cronbach's alphaبشكل عام، تشير نتائج  

 البنى الأربعة موثوقة للغاية ومتسقة، ومن المحتمل أن تكون التركيبات مقاييس صالحة لانشاءات المقصودة.
 : Discriminante Validityالمصداقية التمايزية  -1-1-2

الت الإنشاء  صلاحية  من  نوع  هي  التمييزية  الصلاحية  أو  أو  المصداقية  مقياس  اختلاف  مدى  تقيم  ي 
 .مجموعة من المقاييس عن المقاييس الأخرى التي يجب أن تكون مختلفة نظريًا

يتم تقييم الصلاحية التمييزية عادةً من خلال فحص التحميلات المتقاطعة للمؤشرات على البناء المقصود 
الأحمال الخارجية والتحميلات المتقاطعة وعلى التركيبات الأخرى في النموذج. يتم ذلك عادةً عن طريق فحص  

 للمؤشرات على التركيبات الخاصة بكل منها. 

 :لتقييم صلاحية التمييز، يمكنك استخدام أسلوبين شائعين
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 ؛ fornell-Larkerالصدق التمييزي لمعيار  ✓
  .CROSS-LOADINGالتباين بين المؤشرات  ✓

 :fornell-Larker لمعيار التمييزي  الصدقأولا: 
لكل متغير كامن  (AVE)المستخرج  الجذر التربيعي لمتوسط التباين    يقارن   Fornell-Larckerرمعيا

الكامن   المتغير  بين هذا  كان    المتغيرات و بالارتباطات  إذا  النموذج،  الأخرى في  من    AVEالكامنة  أكبر  للبناء 
الكامنة الأخرى، فعندئذٍ يتم دعم الصلاحية التمييزية، مما يتأكد   والمتغيرات الارتباطات بين هذا المتغير الكامن  

 في دراستنا عبر الجدول التالي:
 fornell-Larker لمعيار التمييزي   الصدق يوضح :39جدول 

 الأداء المتابعة أدوات  دير والتق التخطيط أدوات  التحليل أدوات  

    0.796 التحليل أدوات 

   0.801 0.737 دير والتق التخطيط أدوات 

  0.755 0.744 0.725 المتابعة أدوات 

 .0820 0.684 0.761 0.787 الأداء

 SmartPLS4من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات  المصدر 

لقيم   التربيعي  الجذر  أن  إلى  النتائج  الدراسة    لكل   AVEتشير  متغيرات  من  كامن  أدوات    سوآءامتغير 
وأدوات المتابعة ومتغير الأداء )القيم القطرية( أعلى من الارتباطات بين كل زوج   ديرالتحليل وأدوات التخطيط والتق

متغير كامن من متغيرات الدراسة يرتبط   من المتغيرات الكامنة الأخرى )القيم خارج القطر(. يشير هذا إلى أن كل
خرى، مما يدعم فكرة أن التركيبات ارتباطًا وثيقًا بمؤشراته الخاصة أكثر من ارتباطه بمؤشرات المتغيرات الكامنة الأ

 متميزة ولها صلاحية تمييزية.

، وهو أعلى من  0.796التحليل هو    سوآءا أدوات لمتغير    AVEالجذر التربيعي لـ    المثال،على سبيل  
متغير   مع  )الارتباط  والتقييم  التخطيط  متغير  ،  (0.737أدوات  مع  الارتباط  من  أعلى  المتابعة أدوات  وهو 

 AVE(، وهكذا تمت ملاحظة الجذر التربيعي لـ  0.787)  الأداء(، وهو أعلى من الارتباط مع متغير  0.725)
 لباقي المتغيرات الكامنة. 

إلى أن كل متغير كامن من   يشير  التمييزية، مما  دليلًا على الصلاحية  النتائج  بشكل عام، توفر هذه 
وأدوات المتابعة ومتغير الأداء متميز ولا ترتبط   ديرالتقأدوات التحليل وأدوات التخطيط و   سوآءا متغيرات الدراسة  
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ارتباطًا وثيقًا بالمتغيرات الكامنة الأخرى. هذا مهم لضمان أن المقاييس المستخدمة في التحليل تقيس التركيبات 
من المهم ملاحظة أن الصلاحية التمييزية هي مجرد جانب   ذلك، المتميزة ولا تتداخل مع بعضها البعض. ومع  

 وينبغي أيضًا مراعاة التدابير الأخرى لصلاحية النموذج مثل التباين بين المؤشرات.   الإنشاء،احد من صلاحية و 

   CROSS-LOADING :التباين بين المؤشراتثانيا: 
  لتقييم  تُســــــتخدم  إحصــــــائية  تقنية  هو CROSS-LOADING  المتقاطع  التحميلأو المؤشــــــرات   بين  التباين

 ،أدناه  30رقم   الجدول  في  ،متعددة عوامل  أو  ببنيات   القياس أداة  في  الموجودة مؤشــــــــــرات ال  بها  ترتبط  التي  الدرجة
ــ  المتقاطعة التحميل  عمليات  عرض   يتم   التخطيط  أدوات و  ،التحليل أدوات ) كامنة  متغيرات  4 في  مؤشــــــرا  40 لــــــــــــــــــ

 (،الأداء ومتغير المتابعة  وأدوات  ،ديروالتق

 التحميل المتقاطع لمؤشرات متغيرات الدراسةالجدول التالي يوضح نتائج 

 CROSS-LOADINGالمؤشرات التباين بين نتائج  يوضح :40جدول 

 المؤشرات 
  أدوات 

 التحليل 

  التخطيط أدوات 
 والتقييم 

  أدوات 
 المتابعة 

 الأداء
 المؤشرات 

  أدوات 
 التحليل 

  التخطيط أدوات 
 والتقييم 

أدوات  
 المتابعة 

 الأداء

A1 0.658 0.522 0.600 0.543 E1 0.434 0.603 9060. 0.396 

A10 0.675 0.582 0.555 0.503 E10 0.515 0.570 3260. 0.543 

A2 0.775 0.735 0.616 0.654 E2 0.367 0.423 2270. 0.263 

A3 3460. 0.401 0.337 0.378 E3 0.134 0.318 8660. 0.132 

A4 9460. 0.411 0.300 0.400 E4 0.095 0.044 6710. -0.032 

A5 8960. 0.025 0.005 0.086 E5 0.240 0.252 7560. 0.070 

A6 1470. 0.178 0.222 0.347 E6 0.058 -0.021 1070. 0.028 

A7 0.761 0.474 0.518 0.548 E7 0.425 0.566 6770. 0.550 

A8 0.744 0.440 0.562 0.523 E8 0.602 0.542 480.6 0.608 

A9 0.658 0.428 0.397 0.589 E9 0.624 0.601 0.672 0.615 

P1 0.498 540.6 0.475 0.639 S1 0.511 0.502 0.616 5260. 

P10 0.452 4650. 0.316 0.617 S10 0.549 0.450 0.561 1080. 

P2 0.366 9760. 0.257 0.419 S2 0.625 0.579 0.588 9570. 

P3 0.590 0.726 0.659 0.828 S3 0.351 0.385 0.534 9860. 

P4 0.541 2670. 0.350 0.613 S4 0.413 0.382 0.578 3780. 

P5 0.532 8650. 0.429 0.630 S5 0.527 0.648 0.531 9860. 

P6 0.547 0470. 0.647 0.624 S6 0.556 0.600 0.435 8880. 

P7 0.591 960.6 0.594 0.561 S7 0.554 0.605 0.426 4670. 

P8 0.448 2660. 0.351 0.577 S8 0.493 0.521 0.372 9770. 

P9 0.534 8360. 0.337 0.702 S9 0.450 0.447 0.594 8680. 

 SmartPLS4من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات  المصدر 
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 عند تحليل البيانات المقدمة، يمكن عمل الملاحظات التالية:
مقاييس  لها أحمال متقاطعة مرتفعة على جميع المتغيرات الكامنة، مما يشير إلى أنها   المؤشرات  جميع

 .جيدة لأي من المتغيرات الكامنة
يمكن أن يساعد تحليل التحميل المتقاطع في تحديد العناصر التي قد تحتاج إلى المراجعة أو   عام،بشكل  

الإزالة من أداة القياس للتأكد من أنها تقيس المتغيرات الكامنة المقصودة بدقة، وبناءا على هذه النتائج، يشير هذا 
 ييز قضايا الصلاحية وكل بناء فريد من نوعه وهذا يدل على جودة نموذج الدراسة المقترح. إلى عدم وجود تم

 تقييم النموذج الهيكلي:  -1-2
العام،   البنائي  النموذج  تقييم أهمية علاقات  التأكد من  المتغيرات    ثم تحديد يتم ذلك خلال  تفسير  مدى 

 تفسير ثم تحديد مدى قوة تأثير كل متغير مستقل بمفرده في    ومن 2Rالمستقلة للمتغير التابع عبر معامل التحديد 
 . 2Fالمتغير التابع عبر 

 : العام البنائي النموذج علاقات وأهمية قوة تقييم -1-2-1
 BootStrapingيتم تقييم قوة وأهمية علاقات النموذج البنائي العام من خلال تقييم المسارات عبر البسترة  

تحدد احتمالية الخطأ في العلاقة بين المتغيرين إذا   والتي  P-Valueثم دراسة العلاقة بين المتغيرات من خلال  
 Originalيستخلص من قيمة    Betaمعامل  % كما أن  5وجدت العلاقة لابد أن تكون معنوية بنسبة أقل من  

Sample   فإذا كان موجب أو سالب فالعلاقة طردية أو عكسية، ولتقييم قوة وأهمية العلاقات بين التركيبات الشكل
 التالي يوضح ذلك:
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 نتائج تقييم المسارات المعيارية يوضح :28الشكل

  

 SmartPLS4من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات  المصدر 

التالي تقييم    يوضح  34  رقم  الجدول  تقييم   العام  البنائي  النموذج  علاقات   وأهمية   قوةنتائج  خلال  من 
 المسارات:

 المسارات في نمودج الدراسة  تقييم يوضح :41جدول 
 

 Original المتغيرات 

sample(O) 
 متوسط العينة

Sample 

mean(M) 

 الانحراف المعياري 

Standard 

deviation 

(STDEV) 

قيمة  
 ( Tالأحصائية )

(|O/STDEV|) 

مستوى  
 الدلالة

P values 
 0.000 4.183 0.111 0.464 0.464 الأداء < -أدوات التحليل 

أدوات التقدير والتخطيط  
 الأداء < -

0.360 0.353 0.139 2.591 0.010 

  < -أدوات المتابعة 
 الأداء

0.079 0.090 0.097 0.817 0.414 

 SmartPLS4من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات   المصدر
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  P valuesالدلالة  ، وقيم مستوى  t تعرض النتيجة المبينة في الجدول أعلاه معاملات المسار، وإحصاءات 
 المتابعة( لمتغير الأداء. وأدوات  والتخطيط،وأدوات التقدير  التحليل،للمتغيرات المفسرة )أدوات 

تمثل معاملات المسار قوة واتجاه العلاقة بين كل المتغيرات المفسرة ومتغير النتيجة الأداء، بينما تشير  
 .إلى ما إذا كانت هذه العلاقات ذات دلالة إحصائية p وقيم t إحصائيات 

 :إجراء التقييمات التالية يمكننا  المحددة،بناءً على النتيجة 
، مما يشير إلى وجود علاقة تأثير إيجابية معتدلة لأدوات 0.464بلغ معامل المسار لأدوات التحليل       

 (.  p <0.001التحليل على أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية، وهذا المعامل ذو دلالة إحصائية )
، مما يشير أيضًا إلى وجود علاقة تأثير إيجابية  0.360التقدير والتخطيط معامل المسار لأدوات    بلغ 

دلالة   ذو  المعامل  وهذا  الجزائرية،  والمتوسطة  الصغيرة  المؤسسات  أداء  على  والتخطيط  التقدير  لأدوات  معتدلة 
 . (p = 0.010) إحصائية أيضًا

علاقة تأثير إيجابية ضعيفة لأدوات ، مما يشير إلى وجود  0.079معامل المسار لأدوات المتابعة     بلغ 
 .(p = 0.414) المتابعة على أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية، وهذا المعامل ليس ذا دلالة إحصائية

باختصار، تشير النتائج إلى أن كلًا من أدوات مراقبة التسيير أدوات التحليل وأدوات التقدير والتخطيط  
مؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية، في حين أن أدوات المتابعة قد لا يكون لها هما تنبؤات مهمة لأداء ال

 تأثير كبير على أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية.  

 :R2معامل التحديد   -1-2-2
التربيعية لتقييم القدرة التنبؤية للنموذج ولتقييم قوة العلاقات بين التركيبات الكامنة    Rيمكن استخدام قيم  

 التربيعية: Rفي النموذج، الجدول التالي يوضح نتائج قيم 

 التربيعية  Rقيم يوضح   :42جدول 

 R-square R-square adjusted 
 0.737 1.000 الأداء

 SmartPLS4من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات   المصدر

هذا يعني أن أدوات التحليل، وأدوات التقدير  .0.737هي    للأداء R-square adjustedقيمة  نلاحظ أن  
 ٪ من التباين في أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية. 73.7والتخطيط، وأدوات المتابعة تشرح 
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إلى ملاءمة النموذج بشكل أفضل، مما يشير إلى أن    المرتفعة R-square adjustedتشير قيمة  
أدوات مراقبة التسيير والتي هي أدوات التحليل، وأدوات التقدير والتخطيط، وأدوات المتابعة هي تنبؤات جيدة بالأداء 

قيمة   تشير  هذه  دراستنا  في  الجزائرية.  والمتوسطة  الصغيرة  المؤسسات  البالغة   R-square adjustedفي 
إلى أن المتغيرات المستقلة المضمنة في النموذج والتي هي أدوات التحليل، وأدوات التقدير والتخطيط،   0.737

وأدوات المتابعة قادرة على شرح جزء كبير من التباين في الأداء المسجل من قبل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
 الجزائرية. 

 F² Size Effect :قوة التأثير
F² مقياس لحجم التأثير في تحليل الانحدار، وهو يشير إلى نسبة التباين في المتغير التابع الذي    هو

يفسره المتغير )المتغيرات( المستقلة ذات الأهمية، والجدول التالي يوضح نتائج قوة التأثير لأدوات مراقبة التسيير 
 الجزائرية. في أداء في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

 F²التأثير قوةيوضح   :43جدول 

 الأداء 

 0.272 التحليل أدوات 

 0.155 والتخطيط  التقدير أدوات 

 0.008 المتابعة  أدوات 

 SmartPLS4من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات  المصدر 

التسيير والتي هي أدوات التحليل،   F²  تأثيرنلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أحجام   لأدوات مراقبة 
  0.272هي  في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائريةوأدوات التقدير والتخطيط، وأدوات المتابعة على الأداء 

 على التوالي. 0.008و  0.155و

تبلغ، هذا يعني أن أدوات   F²شير هذه النتائج إلى أن أدوات التحليل لها أكبر تأثير على الأداء بقيمة  ت
تشرح   أداء  27.2التحليل  في  التباين  من  الجزائرية٪  والمتوسطة  الصغيرة  المتغيرات المؤسسات  حساب  وبعد   ،

موضحة بذلك   0.155تبلغ    F²داء بقيمة  الأخرى في النموذج، يكون لأدوات التقدير والتخطيط تأثير أقل على الأ
. وأخيرًا، يتبين من حلال النتائج أن أدوات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية  ٪ من التباين في أداء15.5

أداء   تأثير على  أقل  لها  الجزائريةالمتابعة  مما يفسر   ،0.008تبلغ    F²بقيمة    المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
 دوات المتابعة. المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية يعود لأن في أداء ٪ فقط من التباي 0.8
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الصغيرة    عام،بشكل   المؤسسات  أداء  على  مؤشر  أهم  هو  التحليل  أدوات  أن  إلى  النتائج  هذه  تشير 
 المتابعة هو الأقل أهمية. وأدوات والمتوسطة الجزائرية، يليه أدوات التقدير والتخطيط، 

 الدراسة وتحليل النتائجاختبار فرضيات  -2
 اختبار فرضيات الدراسة -2-1
 اختبار الفرضيات الرئيسية 2-1-1

فرضيات الدراسة الرئيسية والتي تجيب على إشكالية هل لأدوات مراقبة التسيير دور أو   اختبارمن أجل 
 تأثير في أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية، وتنص هذه الفرضيات على أنه:

❖ H1  :  كثافة استخدام أدوات التقدير والتخطيط كأداة لمراقبة التسيير ترتبط بشكل إيجابي بأداء الشركات
 .الصغيرة والمتوسطة الجزائرية

❖ H2  :  الصغيرة   الشركات   بأداء   إيجابي  ترتبط بشكل  التسيير  لمراقبة  كأدوات   المتابعة  أدوات   استخدام  كثافة  
 .الجزائرية والمتوسطة

❖ H3 :   الصغيرة  الشركات  بأداء  إيجابي ترتبط بشكل  التسيير لمراقبة كأدوات  التحليل أدوات  استخدام  كثافة  
 . الجزائرية والمتوسطة

في   المقدرة  المسار  معاملات ل  الإحصائية  هميةالأ  فحص نقوم ب   صحة هذه الفرضيات   راختباومن أجل  
 المباشر   الأثر  ياسالفرضيات، وذلك من خلال تقييم وقهذه    ترفض   أو  تدعم  كانت   إذا  ما  لتحديد نموذج الدراسة  

 تقدير   علىالمباشرة للمتغيرات المستقلة على المتغير التابع بناءا    العلاقات   قياسمن خلال    النموذج  عوامل  لمختلف
المتغير التابع على  أدوات مراقبة التسيير  تأثير المتغيرات المستقلة والتي هي  والشكل التالي يوضح نتائج  ،  امساراته

 الجزائرية.   والمتوسطة الصغيرة الشركات  والذي هو أداء
 
 
 
 

 

 

 



 الدراسة التطبيقية                                                                                                                                    الرابع:  الفصل  

 

 
236 

 نتائج تقدير الأثار المباشرة بين متغيرات الدراسة في النموذج الرئيسي يوضح  :29الشكل

 
 SmartPLS4من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات  المصدر 

 الصغيرة  للعلاقات بين أدوات مراقبة التسيير وأداء الشركات  من خلال الشكل، تشير نتائج تقدير المسارات المقدرة
 أداءتأثير مباشر إيجابي لأدوات مراقبة التسيير الثلاث على    الدراسة إلى وجود   نموذج  الجزائرية في  والمتوسطة

الجزائرية، وعليه الجدول التالي يوضح نتائج اختبار فرضيات الدراسة بناءا على   والمتوسطة  الصغيرة  الشركات 
 في نموذج الدراسة. المقدرة المسار لمعاملات  تقدير الأهمية الإحصائية
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 الدراسة  نموذج في المقدرة المسار لمعاملات الإحصائية الأهمية نتائج تقديريوضح  :44جدول 

 الفرضيات 

 

Original 

sample (O) 

Sample 

mean (M) 

Standard 

deviation 

(STDEV) 

T statistics 

(|O/STDEV|) 
P values القرار 

 

H3 

 

<  - التحليل أدوات 
 الأداء

0.464 0.464 0.111 4.183 0.000 
قبول 

 الفرضية 

 

H1 

 التقدير أدوات 
<  - والتخطيط
 الأداء

0.360 0.353 0.139 2.591 0.010 
قبول 

 الفرضية 

 

H2 

< -  المتابعة أدوات 
 الأداء

0.079 0.090 0.097 0.817 0.414 

قبول 
ضعيف  

 غير معنوي 

 SmartPLS4من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات  المصدر 

 : ينستنتج ما يل الدراسة نموذج في المقدرة المسار لمعاملات  الإحصائية الأهمية تقديرمن خلال نتائج  
 التسيير   لمراقبة  كأداة   والتخطيط  التقدير  أدوات   استخدام  كثافة  ترتبطوالتي تنص على أنه    أولا: قبول الفرضية الأولى

، حيث أنه كلما زادت كثافة استخدام أدوات الجزائرية  والمتوسطة  الصغيرة  الشركات   بأداء  ومعنوي   إيجابي  بشكل
زاد أداء المؤسسات الصغيرة   %10باعتبارها أداة أساسية ومهمة من أدوات مراقبة التسيير ب  والتخطيط    التقدير

، وعليه فإن مسيري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية يرون أن أدوات %3.60والمتوسطة الجزائرية ب  
اة مهمة من أدوات مراقبة التسيير كما انهم يرون انها تساهم بشكل إيجابي في الرفع من أداء أد والتخطيط  التقدير

من الجزائرية    والمتوسطة  لأدوات التقدير والتخطيط تأثير كبير على أداء الشركات الصغيرةمؤسساتهم، ذلك لأن  
 والمتوسطة   الشركات الصغيرة، حيث أن  عملياتهاخلال مساعدتها على إدارة مواردها والتحكم في التكاليف وتحسين  

للتقدير  كوسيلة  التقديرية  الميزانيات  على  واعتمادها  سنوية  خطط  استعمالها  خلال  من  الدراسة  محل  الجزائرية 
فيما يلي بعض الطرق والتخطيط، واعتمادها على التكاليف المستهدفة مكنها من تحسين أدائها من كل الجوانب،  

 :والمتوسطة الجزائرية فيد بها أدوات التقدير والتخطيط الشركات الصغيرةالتي يمكن أن ت
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  على الجزائرية    والمتوسطة  الصغيرة  الشركات   والتخطيط  التقدير  أدوات   تساعد   أن  يمكن:  الموارد   إدارة  تحسين ❖
وذلكوالمعدات   والمواد   البشرية  الموارد   مثل  فعال،  بشكل  مواردها  تخصيص    الموارد  تقدير  خلال  من  ، 
  اللازمة   الموارد   لديهم  أن  من  التأكد   الجزائرية  والمتوسطة  الصغيرة  للشركات   يمكن  خطة  ووضع  المطلوبة

 . الميزانية حدود  وفي المحدد  الوقت  في مشاريعهم لإكمال

  على   الجزائرية  والمتوسطة  الصغيرة  الشركات   والتخطيط  التقدير  أدوات  تساعد   أن   يمكن:  التكلفة  في  التحكم ❖
 .نشاط أو بمشروع المرتبطة النفقات  تحديد  خلال  من تكاليفها  في التحكم

  على   الجزائرية  والمتوسطة  الصغيرة  الشركات   والتخطيط  التقدير  أدوات   تساعد   أن   يمكن:  المحسّنة  كفاءةال ❖
 . إنتاجيتها وتحسين الفاقد  وتقليل عملياتها تبسيط  خلال من. كفاءتها وتعزيز عملياتها  تحسين

  الجزائرية   والمتوسطة  الصغيرة   الشركات   والتخطيط   التقدير   أدوات   تساعد   أن  يمكن:  القرار  صنع  عملية  تحسين ❖
 .المناسب  الوقت  وفي دقيقة بمعلومات   تزويدهم خلال من  أفضل قرارات  اتخاذ  على

  والمتوسطة   الصغيرة  الشركات  أداء  على  إيجابي  تأثير   والتخطيط  التقدير  لأدوات  القول إنه كان  يمكن  وعليه
  والمتوسطة   الصغيرة  ساعد الشركات   والتخطيط   التقدير  لأدوات والتام    المناسبين  والاستخدام  التنفيذ   أنكما    ،الجزائرية
   .%36أداء بنسبة   أكثر تصبح  أن على  الجزائرية

 الصغيرة  الشركات بالرغم من وجود علاقة إيجابية ضعيفة بين أدوات المتابعة وأداء    ثانيا: رفض الفرضية الثانية 
إلا أنها غير معنوية، مما يعني أن كثافة استخدام أدوات المتابعة كانت غير قادرة على تفسير    الجزائرية  والمتوسطة
، ومنه نستنتج أن أدوات المتابعة كانت غير مهمة للأداء في الجزائرية  والمتوسطة  الصغيرة  الشركات الأداء في  

ئلية وصغيرة ومتوسطة الحجم فأدائها  ، ذلك لأن أغلب هذه الشركات هي عا الجزائرية  والمتوسطة  الصغيرة  الشركات 
لا يرتبط كثيرا بأدوات المتابعة والمتمثلة في أدوات التنسيق والتنظيم والتي تعني بالهيكل التنظيمي، وإدارة الجودة 

 ,Duréndez, Ruíz-Palomo)الشاملة وبطاقة الأداء المتزامن وغيرها، حيث تشير الدراسات ومنها دراسة إسبانية  

García-Pérez-de-Lema, & Diéguez-Soto, 2016, p. 16)    أنظمة مراقبة التسيير   تستخدمأن الشركات العائلية
رغم أن هذه الدراسة لم تجد فروقات بين الشركات العائلية والغير   العائلية  غير  الشركات   من  أقل  بدرجة  بشكل عام

 أنظمة  استخدام  أن  الدراسات   من  العديد   أظهرت العائلية في التأثير الإيجابي لأنظمة مراقبة لتسيير على أدائها، و 
 ,Helsen, Lybaert, Steijvers, Orens, & Dekker) العائلية  الشركات   في  كافية  بدرجة  منتشرًا   ليس  مراقبة التسيير

 بين  التسيير  مراقبة  أنظمة  تنفيذ  في  اختلافات   هناك  أن  التجريبية  الدراسات   من  متنوعة  مجموعة  وجدت و   ، (2016
، وعليه تشير نتائج دراستنا عكس الدراسات (Laitinen, 2008) (Kotey, 2005)منها    العائلية  وغير  العائلية  الشركات 
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أداء   على  معنوي  وغير  جدا  ضعيف  تأثير  المتابعة  لأدوات  فقط  وأنه   والمتوسطة  الصغيرة  الشركات السابقة، 
 . الجزائرية

  بشكل   التسيير لمراقبة كأداة  التحليل  أدوات  استخدام كثافة  ترتبط  أنه على  تنص  والتي ثالثا: قبول الفرضية الثالثة
 التحليل  أدوات   استخدام  كثافة  زادت   كلما  أنه  حيث   الجزائرية،  والمتوسطة  الصغيرة  الشركات   بأداء  ومعنوي   إيجابي

 الجزائرية   والمتوسطة   الصغيرة  المؤسسات   أداء  زاد %  10  ب   التسيير  مراقبة  أدوات   من  ومهمة   أساسية  أداة   باعتبارها
 من   مهمة  أداة   حليلالت  أدوات   أن  يرون   الجزائرية  والمتوسطة  الصغيرة  المؤسسات   مسيري   فإن  وعليه  ،%4.64  ب 

ذلك لأن أدوات   مؤسساتهم،  أداء  من  الرفع  في  إيجابي  بشكل  تساهم  انها  يرون   انهم  كما  التسيير  مراقبة  أدوات 
بتحليل   تهتم   لتحديد   شغيليةوالت  والإدارية  والمالية  المحاسبية  نشطةالأ  جميع حول    والمعلومات   البيانات التحليل 

 شركات ال، ومن هنا نستنتج أن  أدائها  تحسين  على  المؤسسات   تساعد   أن  يمكن  التي  والرؤى   والاتجاهات   الأنماط
تهتم أكثر بأدوات مراقبة التسيير الكمية والمرتبطة بالرقابة والقيادة مثل مراقبة نسب  الجزائرية والمتوسطة الصغيرة

المبيعات، والنسب المالية والمحاسبة التحليلية وغيرها، لذلك جاءت أدوات التحليل إيجابية ومعنوية وأكثر تأثير من  
  والتام   المناسبين  والاستخدام  التنفيذ أن  ، حيث  الجزائرية  والمتوسطة  الصغيرة  شركات الالأدوات الأخرى على أداء  

، حيث %46.4  بنسبة  أداء  أكثر   تصبح   أن  على   الجزائرية  والمتوسطة  الصغيرة   الشركات   ساعد حليل  الت  لأدوات 
 وفي  دقيقة  بمعلومات  الجزائرية  والمتوسطة  الصغيرة  الشركات تساعد    التحليل  أدوات يرى مسيري هذه الشركات أن  

  الاتجاهات   وتحديد   البيانات   تحليل  خلال  منلصالح أدائها    أفضل  قرارات   اتخاذ   في  ساهممما    المناسب   الوقت 
 وتقليل الانحرافات. 

 الفرضيات الفرعية تباراخ 2-1-2
لقد تم أخذ العديد من المتغيرات التحكم أو المعدلة في الاعتبار في هذه الدراسة لدراسة تأثيرها على العلاقة  
بين أدوات مراقبة التسيير وأداء الشركات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية، وهي حجم الشركة؛ عمر الشركة؛ خبرة  

 :ات التاليةطرح الفرضي المتبع، وعليهالمسير؛ وأخيرا نظام الإنتاج 
 1H   الشركات الصغيرة أقوى على الأداء في  بتأثير  التسيير  أدوات مراقبة  ترتبط كثافة استخدام كل   :

 والمتوسطة الأكبر سناً مقارنة بالشركات الصغيرة والمتوسطة الأصغر سنًا. 
 2H    الأداء عكس أدوات  : ترتبط كثافة استخدام أدوات التقدير والتخطيط وأدوات المتابعة بتأثير أقوى على

التحليل في الشركات الصغيرة والمتوسطة الأكبر حجما مقارنة بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الأصغر 
 .حجما
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 3H    ترتبط كثافة استخدام أدوات مراقبة التسيير بتأثير أقوى على الأداء أثناء تنفيذها من قبل مدير أكثر :
 يرة والمتوسطة.خبرة مقارنة بمدير أقل خبرة في الشركات الصغ

 4H  :    ترتبط كثافة استخدام أدوات مراقبة التسيير بتأثير أقوى على الأداء في الشركات الصغيرة والمتوسطة
 التي تتبع نظام الإنتاج حسب الطلب من التي تتبع نظام الإنتاج المستمر للسوق.

من أجل اختبار هذه الفرضيات، تحققنا مما إذا كان حجم الشركة؛ عمر الشركة؛ خبرة المسير؛ ونظام  
 تأثير على علاقة أدوات مراقبة التسيير بأداء الشركات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية لها  الإنتاج المتبع 

 المباشرة للمتغيرات المعدلةنتائج تقدير الأثار يوضح  :30الشكل

 

 SmartPLS4من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات  المصدر 

  للعلاقات بين أدوات مراقبة التسيير وأداء الشركات  من خلال الشكل، تشير نتائج تقدير المسارات المقدرة
في  والمتوسطة  الصغيرة إلى    نموذج  الجزائرية  معدلة  متغيرات  بوجود  الإيجابي   وجود الدراسة  بين  متباين  تأثير 

المتبع في العلاقة   الإنتاج  ونظام  المسير؛  خبرة  الشركة؛  عمر  الشركة؛  حجم  والسلبي والمعنوي والغير معنوي لمتغير
الجزائرية، وعليه الجدول التالي يوضح نتائج   والمتوسطة  الصغيرة  الشركات   بين أدوات مراقبة التسيير الثلاث وأداء

 المتضمن   في نموذج الدراسة  المقدرة  المسار  لمعاملات   دراسة بناءا على تقدير الأهمية الإحصائية اختبار هذه ال
 معدلة. متغيرات 

 : يما يل نستنتج الدراسة نموذج في المقدرة المسار لمعاملات  الإحصائية الأهمية تقدير  نتائج خلال من
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 متغيرات معدلة:الالدراسة المتضمن  نموذج في المقدرة المسار معاملات نتائج تقديريوضح  :45جدول 

 الفرضية 
Original 

sample 

(O) 

Sample 

mean 

(M) 

Standard 

deviation 

(STDEV) 

T statistics 

(|O/STDEV|) 

P 

values 

 القرار

 
 
1H 
 

Age Entreprise x Outils Analyse 

-> Performance 
 رفض 0.001 3.374 0.157 0.500- 0.529-

Age Entreprise x Outils 

Evaluation Planification -> 

Performance 

-0.230 -0.201 0.251 0.915 0.360 
 رفض

Age Entreprise x Outils suivi -> 

Performance 
  قبول 0.004 2.891 0.167 0.453 0.484

 
 

2H 

Effectifs x Outils Analyse -> 

Performance 
 رفض 0.927 0.092 0.145 0.007- 0.013

Effectifs x Outils Evaluation 

Planification -> Performance 
 قبول 0.001 1.568 0.173 0.256 0.271

Effectifs x Outils suivi -> 

Performance 
 رفض 0.332 0.970 0.160 0.124- 0.156-

 
 

4H 

Systeme Production Entreprise x 

Outils suivi -> Performance 
 رفض 0.676 0.418 0.132 0.034- 0.055-

Systeme Production Entreprise x 

Outils Evaluation Planification -

> Performance 

0.372 0.336 0.160 2.329 0.020 
 قبول

Systeme Production Entreprise x 

Outils Analyse -> Performance 
 رفض 0.824 0.223 0.117 0.038 0.026

 

 

3H 

Experience Gestionnaire x Outils 

suivi -> Performance 
 رفض 0.471 0.720 0.144 0.057- 0.103-

Experience Gestionnaire x Outils 

Evaluation Planification -> 

Performance 

-0.083 -0.074 0.139 0.598 0.550 
 رفض

Experience Gestionnaire x Outils 

Analyse -> Performance 
 قبول 0.026 2.221 0.104 0.194 0.231

 SmartPLS4من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات  المصدر 

ما  من خلال نتائج تقدير الأهمية الإحصائية لمعاملات المسار المقدرة في نموذج الدراسة المعدل نستنتج  
 : ييل

 يخص الفرضية الأولى والمتعلقة بمتغير عمر المؤسسة: فيماأولا: 
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التنظيمي، حيث أنه مع تقدم عمر الشركة يصبح المديرون   بالتعلم  كما هو معلوم يرتبط عمر الشركة 
والموظفون قادرون وأكثر كفاءة على تقييم مختلف عمليات المؤسسة وعمليات المراقبة المختلفة، ومن المتوقع أن 

متراكمة للمنظمة مع مرور الزمن إلى زيادة جودة اتخاذ القرارات الإدارية، وبالتالي فإن المؤسسات تؤدي المعرفة ال
الأكبر سنا يكون لأدوات مراقبة التسيير تأثير إيجابي أكبر على أدائها مقارنة بالمؤسسات الأصغر سنا، وعليه 

 والمتوسطة الجزائرية نستنتج ما يلي:من تحليل نتائج الدراسة الميدانية على المؤسسات الصغيرة  انطلاقا
وأداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة    أدوات المتابعة أن تأثير العمر كان إيجابي ومعنوي على العلاقة بين   ❖

 ,Davila & Foster)الجزائرية وبالتالي قبول الفرضية وتأكيد على ما تم التوصل إليه في الدراسات السابقة  
2005, p. 1043)  ، 

ومنه نستنتج أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية مع تقدمها في السن تصبح أدوات مراقبة التسيير الرسمية 
والآلية المتعلقة بالمتابعة هي المهيمنة إلى حد ما، وبالتالي كلما كانت أدوات المتابعة رسمية وآلية زاد التأثير 

يرة والمتوسطة الجزائرية، حيث أنه بينت النتائج أن مع التقدم الإيجابي لهذه الأدوات على أداء المؤسسات الصغ
أدوات المتابعة على أداء المؤسسات الصغيرة   استعمالسنوات فإنه يزيد التأثير الإيجابي لكثافة    5في العمر كل  

 ؛ %4.84والمتوسطة الجزائرية ب  
وأداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة    التحليلأدوات  بين    العلاقةعلى    ومعنوي أن تأثير العمر كان سلبي   ❖

عكس ما تم التوصل إليه في الدراسات السابقة، ومنه نستنتج أن    وهورفض الفرضية    وبالتاليالجزائرية  
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية مع تقدمها في السن تصبح أدوات مراقبة التسيير الرسمية والآلية  

وبالتالي نستنتج أنه كلما زاد  رة في مقابل هيمنة أدوات التحليل غير الرسمية،  المتعلقة بالتحليل غير مؤث
التأثير الإيجابي لكثافة إستعمال    % 10بـ  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية    عمر فإنه ينخفض 

  % نظرا لأن أدوات التحليل 5.29أدوات التحليل على أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية ب  
غير الرسمية هي المهيمنة، وتحليل البيانات والمعلومات حول جميع الأنشطة المحاسبية والمالية والإدارية 
أدائها هو   تحسين  على  المؤسسات  أن تساعد  يمكن  التي  والرؤى  والاتجاهات  الأنماط  لتحديد  والتشغيلية 

 ؛ عشوائي وغير منظم
النتائج كانت غير معنوية، وبالتالي فإن    فإنأما بالنسبة لأدوات مراقبة التسيير المتعلقة بالتقدير والتخطيط،   ❖

أدوات التقدير  استخدام  كثافةالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية ليس له أهمية في علاقة تأثير  عمر
وبالتالي رفض الفرضية ولا يمكننا تأكيد ما    والتخطيط على أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية،
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إذا كان لعمر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية تأثير على زيادة التعلم التنظيمي والتحول نحو هيمنة  
 الرسمية والآلية على أدوات التقدير والتخطيط.

 
 يخص الفرضية الثانية والمتعلقة بمتغير حجم المؤسسة:  فيماثانيا: 

تعقيدا متزايدا في الاتصالات، حيث بينت الدراسات أن   باستمرارينمو حجمها  التي  حاليا تواجه المنظمات  
  وبالتالي تتأثر ،  1عدد مسارات الاتصال المطلوبة بين الموظفين تأخذ نمط نمو تربيعي مع زيادة عدد الموظفين 

ر حجما على عكس المؤسسات الأصغر حجما  العمليات الداخلية أيضا بهذا الموقف المعقد في المؤسسات الأكب
 ،  (Chenhall, 2003, p. 148)رغم قلة وضعف مواردها 

من تحليل نتائج الدراسة الميدانية على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة   وانطلاقاوبناء على الاعتبارات النظرية    عليهو 
 الجزائرية تبين أن تأثير أداء أدوات مراقبة التسيير يتغير بشكل كبير مع زيادة حجم الشركة، ومنه نستنتج ما يلي: 

ات الصغيرة  وأداء المؤسس  أدوات التقدير والتخطيطأن تأثير الحجم كان إيجابي ومعنوي على العلاقة بين   ❖
السابقة   الدراسات  في  إليه  التوصل  تم  ما  على  وتأكيد  الفرضية  قبول  وبالتالي  الجزائرية  والمتوسطة 

(Hutzschenreuter, 2009)  على الأداء مع زيادة    أدوات التقدير والتخطيط، ومنه نستنتج زيادة فعالية
حجم الشركات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية، حيث أنه بينت النتائج أن مع زيادة حجم الشركات الصغيرة  

على أداء المؤسسات    التقدير والتخطيطأدوات    استعمالفإنه يزيد تأثير كثافة  % 10والمتوسطة الجزائرية بـ  
ب   الجزائرية  والمتوسطة  مراقبة  %2.71الصغيرة  أدوات  من  هي  والتخطيط  التقدير  أدوات  لأن  ذلك   ،

التسيير غير المباشرة والتي من المفترض أن تتأثر بشكل إيجابي بحجم الشركة، حيث تنخفض تكاليف  
أنشطة مراقبة الموظفين في قاعدة التحكم غير المباشر للمدير لكل موظف مع تزايد الحجم، حيث تشترك  

الموظف، تعريف  ملفات  )مثل  جداول   مشتركة  أو  المطلوبة  الموظف  مهارات  تطويرهم،  مسارات 
 التدريب...الخ(،  

توزيع  ويمكن  معهم،  التواصل  تكلفة  تنخفض  البشرية  الموارد  إدارة  لتقنيات  الأولي  الإعداد  هذا  تطوير  وبمجرد 
الت وتكاليف  الأولية  التحكم التكاليف  تكلفة  خفض  إلى  الموظفين مما يؤدي  من  متزايد  عبر عدد  المستمرة  حكم 

التقدير والتخطيط أكثر كفاءة للمنظمات الأكبر حجما   أدوات الشامل لكل موظف، وبالتالي من المتوقع أن تكون  
(Hutzschenreuter, 2009, p. 105) ؛ 

 
𝑁𝐶𝑜𝑚𝑃𝑎𝑡ℎ𝑠( من خلال العلاقة التالية:  n) باستخدام عدد الموظفين  )ComPathsN(تم حساب عدد مسارات الاتصال المطلوبة بين الموظفين  1 = 𝑛 ×

𝑛−1

2
  

 (Davila & Foster, 2005)أنظر 
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وأداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  أدوات التحليل وأدوات المتابعة  بين    العلاقةتأثير الحجم على  عدم  أن   ❖
، ذلك لعدم معنوية علاقة كثافة  أدوات التحليل وأدوات المتابعةالجزائرية، وبالتالي رفض الفرضية الخاصة  

على أداء وأداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية بوجود   أدوات التحليل وأدوات المتابعة  استخدام
النظرية والتي تنص    الافتراضات الحجم كمتغير معدل لهذه العلاقة، بالإضافة لعدم تطابق هذه العلاقة مع  

هي من  أدوات المتابعة    باعتبارعلى الأداء مع زيادة حجم الشركات    أدوات المتابعةعلى زيادة فعالية  
التسيير غير المباشرة، وعلى  أدوات مر  التحليلفعالية    انخفاض اقبة  على الأداء مع زيادة حجم   أدوات 
حيث أنه مع كل موظف إضافي  هي من أدوات مراقبة التسيير المباشرة،  أدوات التحليل  عتبار  باالشركات  

التسيير المباشرة؛ ومن ثم فمن المتوقع أن ت نخفض كفاءتها  من المتوقع أن تزداد تكاليف أدوات رقابة 
(Davila T. , 2005, p. 227) ،حيث أنه مع زيادة الحجم توزع الموارد الإدارية بشكل أكبر ، 

الأداء  يقل  وبالتالي  التحليل(،  )أدوات  المباشرة  التسيير  مراقبة  أدوات  جودة  من  تقلل  أن  المتوقع  من  وبالتالي 
(Davila T. , 2005, p. 227)  له  ، ومنه نستنتج أن حجم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية لم يكن

 على أدائها. أدوات التحليل وأدوات المتابعة   استخدام  كثافةأهمية في علاقة تأثير 
 : المؤسسة خبرة المسير بمتغير  والمتعلقة الثالثة الفرضية يخص فيما: ثالثا

حول كيفية التصرف كمديرين فعليين، وكيفية  يكتسب المديرين خبرة مع مرور الوقت من خلال التعلم  
المنظمة، وإذا كان المدير قد اكتسب  للتأثير على سلوك الموظفين وعلى أعمال   أدوات مراقبة التسيير استخدام

بالفعل خبرة في دور إداري مماثل، فهو على دراية بالتحديات التي ينطوي عليها تحقيق وتنفيذ الرقابة الإدارية، 
 ,Samagaio)لمنظمته    وعليه تسمح لهم هذه المعرفة بتجربة الأساليب المختلفة واختيار الطريقة الأكثر فاعلية

Crespo, & Rodrigues, 2018, p. 352)  هذه المعرفة المفاهيمية والعملية قابلة للنقل ويمكن تطبيقها على ،
 لأدوات مراقبة التسيير،   الاستباقيأدوار جديدة، ونتيجة عملية التعلم هذه هي الإدخال 

مراقبة التسيير تصبح خبرة المدير عامل حاسم ومهم في تنفيذها بمستوى عال من الجودة   أدوات  تنفيذ وبمجرد  
(Taylor, 1978, p. 64)  ،  من تحليل نتائج الدراسة الميدانية على   وانطلاقاوعليه وبناء على الاعتبارات النظرية

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية تبين هناك تباين في تأثير خبرة المسير على تأثير مختلف أشكال أدوات 
 مراقبة التسيير على الاداء، ومنه نستنتج ما يلي: 

وأداء المؤسسات الصغيرة    أدوات التحليلأن تأثير خبرة المسير كان إيجابي ومعنوي على العلاقة بين   ❖
 ,Taylor)والمتوسطة الجزائرية وبالتالي قبول الفرضية وتأكيد على ما تم التوصل إليه في الدراسات السابقة  
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على الأداء مع زيادة خبرة مسيري المؤسسات الصغيرة  أدوات التحليل  ، ومنه نستنتج زيادة فعالية (1978
 والمتوسطة الجزائرية بخمس سنوات، 

فإنه يزيد تأثير % 10حيث أنه بينت النتائج أن مع زيادة خبرة مسيري الشركات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية بـ  
، هذه النتيجة تعكس %2.31ة ب  على أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائريالتحليل  أدوات    استعمالكثافة  

في تأثيرات الأداء الخاصة بأدوات مراقبة التسيير   الخبرة والمديرين ذوي الخبرة العاليةوجود فروق بين عديمي  
وتبني   لاعتماد ذوي الخبرة العالية، حيث بينت الدراسات السابقة أن من بين العوامل المحددة  المباشرة، وهي لصالح  

تطبيق أدوات مراقبة التسيير لتحسين عمليات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة هو أن يكون للمؤسسة مدير تنفيذي 
 ،  (Davila T. , 2005, p. 228)جديد ومحترف وذو خبرة 

حيث فقط عندما ينضم رئيس تنفيذي جديد إلى الشركة، تتحقق الحاجة إلى هذه الأدوات ويتم وضعها في مكانها 
تأثير على سلوك الموظفين، وعليه نستنتج أن خبرة قدرة التي يتمتع بها هذا المدير في الالصحيح من خلال ال

ان لها تأثير في وضع أدوات مراقبة التسيير المباشرة الخاصة  مسيري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية ك
التأثير   استطاعوابالتحليل للتأثير على الأداء، ذلك أن مسيري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية بخبرتهم  

والمالية والإدارية مما ساعد في  تحليل البيانات والمعلومات حول جميع الأنشطة المحاسبية  على سلوك الموظفين،  
    والتشغيلية لتحديد الأنماط والاتجاهات والرؤى التي مكنت المؤسسات من تحسين أدائها.

أدوات التقدير والتخطيط  تمت ملاحظة أن تأثيرات الأداء الخاصة بأدوات مراقبة التسيير غير مباشرة ) ❖
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية،    لم تتأثر بزيادة مستوى الخبرة الإدارية لمسيري   وأدوات المتابعة(

ومن ثم، فإن الفرضية الثالثة حول التأثير الإيجابي لخبرة مسيري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية  
في الأداء لا    أدوات التقدير والتخطيط وأدوات المتابعة(على فعالية أدوات مراقبة التسيير غير مباشرة )

 المتحصل عليها في هذه الدراسة ولم تكن لها أهمية.   تدعمها مجموعة البيانات 
 يخص الفرضية الرابعة والمتعلقة بمتغير نظام الإنتاج المتبع في المؤسسة: فيمارابعا: 

بشكل عام، يعد الإنتاج حسب الطلب من السمات المميزة لانتاج الحديث، ومناسبا بشكل أفضل للمؤسسات  
الصغيرة والمتوسطة التي تنتج منتجات مخصصة أو متخصصة ذات قدرة إنتاج محدودة، يتيح لهم هذا النظام 

ائد، بينما يعد الإنتاج المستمر إلى تجنب التكاليف المرتبطة بالحفاع على المخزون ويقلل من مخاطر الإنتاج الز 
تنتج منتجات  التي  للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  المميزة لانتاج الضخم، وأكثر ملاءمة  السمات  السوق من 

 ،  (Veen-Dirks, 2005, p. 265)قياسية ذات طلب سوق مستقر ولديها القدرة الإنتاجية لتلبية هذا الطلب 
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ذلك،   ومعالطلب،  يتيح هذا النظام تحقيق وفورات الحجم وتقليل تكاليف الوحدة والاستجابة بسرعة للتغيرات في   
 فإنه يتطلب الحفاع على المخزون وقد يؤدي إلى زيادة المخزون إذا انخفض الطلب. 

التنظيمية والتحكم فيها للتأكد من أنها تتماشى  لمراقبة الأنشطة   أدوات مراقبة التسيير يتم استخدام  الإطارفي هذا  
المديرين على  أدوات مراقبة التسيير مع الأهداف والغايات التنظيمية، وفي سياق أنظمة التصنيع، يمكن أن تساعد 

وعليه وبناء ،  اتخاذ قرارات مستنيرة حول تخطيط الإنتاج وإدارة المخزون ومراقبة الجودة والأنشطة التشغيلية الأخرى 
من تحليل نتائج الدراسة الميدانية على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية   وانطلاقاعلى الاعتبارات النظرية  

تبين هناك تباين في تأثير نظام الإنتاج المتبع على تأثير مختلف أشكال أدوات مراقبة التسيير على الأداء، ومنه 
 نستنتج ما يلي:
وأداء  أدوات التقدير والتخطيط  ان إيجابي ومعنوي على العلاقة بين  أن تأثير نظام الإنتاج المتبع ك ❖

أدوات التقدير والتخطيط المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية وبالتالي قبول الفرضية، ومنه نستنتج زيادة فعالية  
طلب، حيث أنه على الأداء هي لصالح المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية التي تتبع نظام الإنتاج حسب ال

بينت النتائج أنه مع تبني المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية لنظام الإنتاج حسب الطلب يزيد تأثير كثافة 
، هذه النتيجة %3.72على أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية ب    أدوات التقدير والتخطيط  استعمال

نظام هي لصالح    التقدير والتخطيطتعكس وجود فروق بين نظامين التصنيع في تأثيرات الأداء الخاصة بأدوات  
 التصنيع حسب الطلب، 

ذلك لأن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية تعاني من مشاكل مرتبطة بالإنتاج والخاصة بالتوريد والأتمتة 
-Veen)ونات، والجودة والتسويق تجعل تبني نظام الإنتاج حسب الطلب هو الأنسب لها  والتكاليف، وإدارة المخز 

Dirks, 2005, p. 265)  ولكن بالرغم ما يمكن أن يقدمه هذا النظام من التصنيع من فوائد للمؤسسات الصغيرة ،
والمتوسطة الجزائرية في ظل هذه المشاكل والبيئة التي تعمل بها، إلا أنه فقط كان له أثر إيجابي على زيادة أثر 

يير الأخرى )أدوات المتابعة وأدوات أدوات التقدير والتخطيط في الأداء دون أن يؤثر في فعالية أدوات مراقبة التس
 التحليل( التي بينت النتائج أنه لا تدعمها مجموعة البيانات المتحصل عليها في هذه الدراسة ولم تكن لها أهمية،  

نظام الإنتاج حسب الطلب كان له أثر في وضع أدوات مراقبة التسيير الخاصة بالتقدير   إنوعليه يمكن القول  
على   والاعتماد ل الأداء مثل وضع إستراتيجيات طويلة الأجل، ووضع خطط سنوية لتنفيذها  والتخطيط للتأثير ع

الموازنات التقديرية ووضع معايير العمل، حيث أن هذه العمليات الخاصة بأدوات التقدير والتخطيط توضع بالتزامن 
 مع تبني نظام الإنتاج الذي تتبناه المؤسسة، لذلك نظام الإنتاج أثر فيها،  
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كس أدوات المتابعة والتحليل التي تأتي العمليات الخاصة بهما بعد تبني نظام الإنتاج المتبع، لذلك نجد أنه لم  ع
يؤثر فيهما أو لو يكن ذو أهمية بالنسبة لهذه الأدوات في نظر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية، رغم أنه 

الطلب والإنتاج المستمر للسوق إلى زيادة تعقيد ضوابط  بشكل عام، يمكن أن يؤدي اعتماد أنظمة الإنتاج حسب  
الإدارة في المؤسسات الصغيرة، ومع ذلك فإنه باستخدام أدوات مراقبة التسيير المناسبة في الإدارة  يمكن للمؤسسات 

ة  يمكن أن تساعد الضوابط الإداري الصغيرة إدارة أنظمة الإنتاج الخاصة بها بشكل فعال وتحسين أدائها، كما  
الفعالة في المؤسسات الصغيرة على تلبية طلب العملاء، وتحسين الجودة، وخفض التكاليف، مما قد يساعد في 

 .تعزيز قدرتها التنافسية وربحيتها

 الدراسة:  نتائج مراجعة

 :من خلال هذه الدراسة توصلنا إلى جملة من النتائج نوجزها فيما يلي 

 والمتوسطة. الصغيرةكبيرة لنظام مراقبة التسيير في إدارة المؤسسات  أهميةولاحظنا التمسنا  ❖
مراقبة التسيير في المؤسسة    تطبيق  أهميةوالمتوسطة من عينة الدراسة تدرك حق الادراك    الصغيرةالمؤسسات   ❖

مستويات الرقابة، وتحسين الأداء. وهذا بسبب المستوى التعليمي المرتفع للعينة المدروسة، إذ أن للرفع من  
 البية المسيرين لهم مستويات جامعية  غ
تقدم نفسها في الاقتصاد الوطني من خلال محاولتها خلق القيمة    ةالمتوسطو   الصغيرةأصبحت المؤسسات   ❖

مناصب شغل، وهذا رغم البطالة    توفيرالمضافة في التنمية الوطنية حيث كانت مساهمتها جد معتبرة في  
 المعروفة في بلادنا 

نا إلى أنه  والمتوسطة من عينة الدراسة تطبق مراقبة التسيير داخل المؤسسة، حيث توصل الصغيرةالمؤسسات  ❖
مراقبة التسيير بمعنى عدم وجود تشتت في الإجابات    تطبيقعلى عبارات    المستجوبينلا يوجد اختلاف بين  

 متقاربة فيما بينها   جاءت و 
جاءت أدوات مراقبة التسيير التقديرية والتخطيطية في المرتبة الأولى من حيث التطبيق في المؤسسات الصغيرة   ❖

م جاءت بعدها أدوات التحليل. وهذا راجع لسهولة أدوات التقدير اما أدوات التحليل والمتوسطة لعينة الدراسة ث 
 بالمسيرين.  خاصةفتعتبر مهارات 

تعتبر أدوات المتابعة لمراقبة التسيير الأقل تطبيقا في العينة المدروسة وهذا راجع ربما لقلة الوعي بمهمة تتبع   ❖
 الاعمال والمشاريع. 
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، حيث جاءت المحاسبة  التقليدية لمتوسطة من عينة الدراسة أدوات مراقبة التسيير  وا  الصغيرةتطبق المؤسسات   ❖
 العامة أولا. 

مبدأ التكاليف على أساس  خاصة  و   غالبية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  في  الحديثةالأدوات    تطبيقانعدام   ❖
 .وبطاقة الأداء المتوازن الأنشطة، 

وهذا راجع لمركزية القرار    المأمولبة التسيير إلى المستوى  على العموم لم يصل مستوى تطبيق أدوات مراق ❖
 باعتبار مالك المؤسسة هو المسير.

  والعمليات بغية والمتوسطة بجميع أنواعها القيام بالأنشطة    الصغيرةتساعد أدوات مراقبة التسيير في المؤسسات   ❖
 .تقييم الأداء العام لهاته المؤسسات 

مختلف ابعاده، حيث كلما زادت  بعلى الأداء العام و   إيجابالتحكم الامثل في أدوات مراقبة التسيير يساعد  ا ❖
 تقييم الأداء والتطوير العام للمؤسسة.   فعاليةمراقبة التسيير كلما زادت من  في أدوات المؤسسة في التحكم 

 مناقشة نتائج الدراسة:

بعد معالجة موضوع بحثنا في جانبه التطبيقي باستعمال الاستبيان كوسيلة لجمع البيانات والمعالجة الإحصائية  
تقييم القياس والنماذج الهيكلية ومحاولة منا تقييم أثر مراقبة التسيير تجريبيا في هذا الفصل التطبيقي من خلال  

الموضوعة مسبقًا مع مجموع  الفرضيات  باختبار  الهيكلية  والقيام  المعادلات  نمذجة  البيانات، وكذلك استعمال  ة 
لتحديد تأثيرات المتغيرات المباشرة والمعدلة لأدوات مراقبة التسيير سوآءا كانت تقديرية، أو تحليلية، أو متابعة على 

على   وآثارها  التسيير  مراقبة  أدوات  بتحليل  قمنا  وأيضا  الجزائرية.  والمتوسطة  الصغيرة  المؤسسات  الأداء أداء 
 باستخدام التحليل الوصفي.

ويمكننا الاستنتاج بشكل عام بأن مراقبة التسيير من خلال أدواتها أثبتت بأنها عنصر فعال وهام في تطور ونمو  
التحديد) معامل  بأن  النموذج  أوضح  حيث  الجزائرية،  والمتوسطة  الصغيرة  هي (  R2المؤسسات  الأداء  لقيمة 

٪ من التباين في 73.7ليل، وأدوات التقدير والتخطيط، وأدوات المتابعة تشرح  هذا يعني أن أدوات التح .0.737
يدل على   الجزائرية. وهذا  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  إيجابيا ومستقرًا في جميع أداء  تأثير الأداء كان  أن 

 النماذج الهيكلية. 

 حيث بينت نتائج الدراسة ما يلي: 
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ا ❖ التسيير في إدارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية، حيث جاءت رغم  لأهمية الكبيرة لنظام مراقبة 
أغلبية العينة بإقرار وجود لمراقبة التسيير في مؤسساتها إلا أن تقييم أداء هاته المؤسسات من خلال أدوات  

لأعمال المطلوبة منها بشكل أساسي  من ا   %73، أي أنها تؤدي ما قيمته  %73مراقبة التسيير لم يتعدى نسبة  
 وتهمل أجزاء مهمة من أعمال مراقبة التسيير، وتتمثل أهم الأجزاء المهملة في مراقبة التسيير في: 

إهمال كبير لعملية حساب وترشيد التكاليف حيث غالبا ما يكون هناك الاعتماد على التكاليف التاريخية   ✓
 دون مراعاة عملية حسابها من جديد.

اد الكبير على إعداد الموازنات التقديرية كعمل لمراقب التسيير ولكن بدون القيام بالعمليات الأخرى الاعتم ✓
القيام   مع  الانحرافات  هاته  عن  المسؤول  وتحديد  ودراستها  بتحليلها  والقيام  الانحرافات  تحديد  كعملية 

لمراقبه التسيير في تطوير أداء بالإجراءات التصحيحية اللازمة، الامر الذي يؤدي إلى المساهمة الحقيقية  
 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية.  

(، 2013ويمكن التأكيد على ان نفس هاته النتائج توصلت اليها بعض الدراسات كدراسة )ديب علي وآخرون  
توصلوا بأن هناك فجوة حاصلة ما بين أعمال مراقبة التسيير الفعلية   ( الذين2018وكذلك دراسة )خيرة بوهالي  

 موازنات.والنظرية وخاصة فيما يتعلق بتحليل الانحرافات ودراسة التكاليف وال

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من عينة الدراسة تدرك حق الادراك أهمية تطبيق مراقبة  التمسنا ولاحظنا أن   ❖
التسيير في المؤسسة للرفع من مستويات الرقابة، وتحسين الأداء. وهذا بسبب المستوى التعليمي المرتفع للعينة  

وهذا من العينة المدروسة  % 90ية حيث تعدت النسبة المدروسة، إذ أن غالبية المسيرين لهم مستويات جامع 
يعتبر مؤشر إيجابي لهاته العينة، إذ أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي يسيرها الأفراد ذوي الكفاءات  
العليا والمؤهلات العلمية الكبيرة لها كل القابلية للارتقاء والتطور وتتبع كل ما هو جديد في ميدان التسيير  

التي أكدت على ان كل ما كان    (Kamila Ahmed 2013)   وهذا ما ذهبت اليه كل من دراسة  والرقابة
(  Torrès   1999مستوى المسير أكبر كانت له القابلية على تبني عدة مقاييس للأداء، وكذلك دراسة كل من )

ستراتيجية  ( اللتين أكدتا على أن المسير هو العنصر الأساسي في اعتماد الاTeyssier   2010ودراسة )
 المالية المناسبة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة.   

أجمعت المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية من عينة الدراسة على تطبيق مراقبة التسيير بمختلف أدواتها،  ❖
المستجوبين في الإجابة على عبارات تطبيق مراقبة التسيير واهميتها    حيث توصلنا إلى أنه لا يوجد اختلاف بين

بالنسبة للمؤسسة فكانت معظم الإجابات بمتوسط حسابي كبير مع انحراف معياري صغير أي عدم وجود  
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تشتت في الإجابات ودرجة الاتجاه كانت ما بين موافق وموافق بشدة. الامر الذي يعني تواجد لمصلحة مراقبة 
ر في هاته المؤسسات سوآءا كانت على مستوى القيادة العامة أو ضمن المصلحة المالية وهذا ما أكدته  التسيي

( التي اقترحت فوائد Afirah Azudin Noorhayati Mansor 2018)مختلف الدراسات السابقة كدراسة  
ت الصغيرة والمتوسطة،  تبني نظام المحاسبة التسييرية في تطوير وتحسين أداء واستدامة الأعمال في المؤسسا 

( التي أبرزت أهمية وجود نظام مراقبة التسيير في المؤسسات العمومية 2016دراسة )بومسجد بدرة  وكذلك و 
 الاقتصادية الجزائرية. 

أحد النتائج التي جاءت بها هاته الدراسة هي أن أدوات مراقبة التسيير التقديرية والتخطيطية حلت في المرتبة   ❖
لتطبيق في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية لعينة الدراسة ثم جاءت بعدها أدوات  الأولى من حيث ا

التحليل. وهذا راجع لسهولة أدوات التقدير باعتبارها أدوات للتحكم في التكاليف والتوجيه، وفي السياق الجزائري،  
المؤسسات الصغيرة والمتوسط تعتبر  التخطيط  يبدو استخدام هذه الأدوات منطقيًا، حيث  تدابير  الجزائرية  ة 

مسيري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  والأداء هي الأدوات الأساسية لمراقبة التسيير والأكثر استخدامًا. كما أن  
الجزائرية يرون أن أدوات التقدير والتخطيط وخاصة الموازنات التقديرية تساهم بشكل كبير في الرفع من أداء 

دوات لها تأثير إيجابي على أداء الشركات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية من  ذلك لأن هاته الأو  مؤسساتهم،
الصغيرة  الشركات  أن  حيث  عملياتها،  وتحسين  التكاليف  في  والتحكم  مواردها  إدارة  على  مساعدتها  خلال 

ة كوسيلة  والمتوسطة الجزائرية محل الدراسة من خلال استعمالها خطط سنوية واعتمادها على الميزانيات التقديري 
للتقدير والتخطيط، واعتمادها على التكاليف المستهدفة مكنها من تحسين أدائها من كل الجوانب، وعليه يمكن  
القول إنه كان لأدوات التقدير والتخطيط تأثير إيجابي على أداء الشركات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية، كما  

لتقدير والتخطيط ساعد الشركات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية  أن التنفيذ والاستخدام المناسبين والتام لأدوات ا
( على أن أدوات 2015)ياقوت مصباح  . وهذا ما أكدت عليه دراسة  %36على أن تصبح أكثر أداء بنسبة  

مراقبة التسيير المستخدمة على نطاق واسع من قبل المؤسسات الجزائرية هي أدوات التخطيط والتحكم في  
والتوجيه دراسة  التكاليف  أما  قرقاد  ،  كإحدى  2021)عادل  التقديرية  الموازنة  لاستخدام  أثر  وجود  فأكدت   )

 التقنيات التقليدية لمراقبة التسيير في تفعيل الحوكمة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية.  
أصبحت المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تقدم نفسها في الاقتصاد الوطني وباتت تعتبر أحد أهم القطاعات   ❖

الحيوية من خلال محاولتها خلق القيمة المضافة في التنمية الوطنية ودورها الكبير في خلق مناصب العمل 
مشاريعهم الخاصة وتنمية قدراتهم    عن طريق توفير الوظائف الجديدة للشباب والمهنيين، ومحاولة الاستثمار في

ومهاراتهم العلمية والعملية. حيث كانت مساهمة هاته المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر والتي تجاوز  
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ملايين عامل وجاء القطاع الصناعي    3حوالي    2020مليون مؤسسة، في خلق فرص العمل لعام    2عددها  
ألف عامل؛ ورغم كل هذه الاسهامات في    700بعدد عمال فاق  و   %40في المرتبة الأولى وبنسبة تجاوزت  

 ميدان الشغل لازالت البطالة الشغل الشاغل للمسيرين في البلاد. 
وتوصلنا إلى أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية من عينة الدراسة لا زالت تطبق بل تعتمد على   ❖

ا المحاسبة  وخاصة  التقليدية،  التسيير  الموازنات أدوات مراقبة  وكذلك  المالية  بالمحاسبة  يعرف  ما  أو  لعامة 
التقديرية، حيث جاءت العبارة الدالة على المحاسبة العامة أولا فيما يتعلق بالمتوسط الحسابي وهذا راجع طبعا  
لتبني معظم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية لمقياس المحاسبة المفروض من الهيئات المالية كمصلحة  

التقليدية لمراقبة  الأدوات  ( التي أكدت على أن  Kamila Ahmed 2013)ائب وهذا ما ذهبت إليه دراسة  الضر 
التسيير مثل الموازنة التقليدية وتقدير التكاليف التقليدية ومقاييس الأداء المالي مستخدمة على نطاق واسع من  

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية  ن  ( التي تقول إ 2020مباركي سليمة  قبل المستجيبين. وكذلك دراسة )
 تطبق أدوات مراقبة التسيير التقليدية. 

أظهرت النتائج عن عدم وجود تأثير استخدام تطبيق الأدوات الحديثة في غالبية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة   ❖
ذلك إلى عدم   ؛ ويرجع سبب الجزائرية وخاصة مبدأ التكاليف على أساس الأنشطة، وبطاقة الأداء المتوازن 

نقص الوعي بأهمية  بالمقومات اللازمة والكافية لتطبيق هذا الأسلوب، إضافة إلى  تمتع غالبية هاته المؤسسات  
لتقييم الأداء   المالية  المالية وغير  العديد من أسس تطبيقها كالأسس  الحديثة، رغم وجود  استعمال الأدوات 

الد  من  العديد  تتفق معه  ما  وهذا  عليه.  )قريشي محمد الصغـير  والرقابة  دراسة  أهمها  التي  2013راسات   )
وكذلك    استنتجت عدم استخدام المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر لأدوات مراقبة التسيير الحديثة،

( التي استنتجت عدم وجود تأثير لاستخدام كلا من بطاقة الأداء المتوازن ولوحة  2021)عادل قرقاد  دراسة  
( التي أكدت على عدم الاعتماد على  2018)خيرة بوهالي    الاتجاه التي جاءت به دراسة   القيادة؛ وهو نفس

 الطرق الحديثة في تحديد التكاليف، واكتفت المؤسسات بالاعتماد على الطرق التقليدية.
المأمول وجاءت احدى النتائج بأنه على العموم لم يصل مستوى تطبيق أدوات مراقبة التسيير إلى المستوى   ❖

وهذا راجع لمركزية القرار باعتبار مالك المؤسسة هو المسير، وهو نفس الطرح الذي ذهبت إليه الدراسات  
توصلت لوجود علاقة  ( التي  2014عام    Mahamadou DJIBRILLA HAMIDOUالسابقة لكل من )

المالية   والنسب  والمؤسسة  المسير  خصائص  بين  التأكيد  قوية  امع  ممارسات  تأثير  مع  على  المالية  لإدارة 
 الخصائص السابقة. 
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( فقد توصلت إلى أن تطبيق مراقبة التسيير لم يصل إلى المستوى المطلوب 2021أما دراسة )مباركي سليمة عام  
 بسبب تملك مالك المؤسسة لعملية التسيير. 

بأن  ❖ إليها  المتوصل  النتائج  خلال  من  المؤسس  لاحظنا  في  أطيافها  بكل  التسيير  مراقبة  الصغيرة  أدوات  ات 
، وذلك .والمتوسطة الجزائرية تساعد على القيام بالأنشطة والعمليات بغية تقييم الأداء العام لهاته المؤسسات 

أن تقنيات مراقبة التسيير لها تأثير إيجابي كبير على جوانب المؤسسات المختلفة خاصة فيما يتعلق بخفض 
بع ممارسات مراقبة التسيير تحقق نتائج أفضل في الأداء التي تتالتكاليف وتحسين الجودة. كما أن المؤسسات  

والربحية مقارنة بالمؤسسات التي لا تتبع تلك الممارسات، وخاصة فيما يتعلق بالجوانب المالية والإدارية كإدارة  
دراستي  الموارد المالية، تحليل البيانات المحاسبية، اتخاذ القرارات الاستراتيجية في الشركات، وهذا الذي أيدته  

 (. 2016ساميرا زادا وكارين ستيفنز عام  ( و)2015جانيش كومار ومانموهان سينغ عام  )
الصغيرة  ❖ المؤسسات  في  التسيير  مراقبة  أدوات  في  الامثل  التحكم  أن  اليها  توصلنا  التي  النتائج  اهم  ومن 

داءا تشغيليا، ماليا، تسويقيا،  والمتوسطة الجزائرية يساعد إيجابا على الأداء العام وبمختلف ابعاده سوآءا كان أ
( على أن مراقبة التسيير في الواقع لها تأثير كبير  BRETTEL ET AL  2006أو بيئيا، حيث أكدت دراسة )

( دراسة  وكذلك  نجاحها.  عوامل  أهم  أحد  وأنها  الشابة،  أي  الصغيرة  الشركات  نجاح   Jensعلى 
Hutzschenreuter  2009  التي أكدت هي الأخرى على أن كلما كانت مبادرات مراقبة التسيير أكثر كان )

لها تأثير إيجابي على الأداء العام للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، أي أنه كلما تم تطبيق مراقبة التسيير كان  
 ذلك أفضل بالنسبة لأداء هاته المؤسسات. 
كلما زادت المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية في التحكم   وهي نفس النتيجة التي توصلنا إليها بمعنى

 في أدوات مراقبة التسيير كلما زادت من فعالية تقييم الأداء والتطوير العام للمؤسسة.

  



 الدراسة التطبيقية                                                                                                                                    الرابع:  الفصل  

 

 
253 

 خلاصة الفصل التطبيقي: 
يرة  تعرفنا في هذا الفصل أي الدراسة التطبيقية على أثر أدوات مراقبة التسيير في تطوير المؤسسات الصغ

والمتوسطة من خلال دراسة أدوات مراقبة التسيير، وتوصلنا إلى ان هناك أثر ذو دلالة إحصائية لمتغيرات الدراسة، 
 أدوات مراقبة التسيير وتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. 

كما تعرفنا على مجتمع الدراسة والمتكون من عينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لبعض ولايات  
بلعباس؛  غرب الجزائري  ال وفي مختلف المجالات، حيث التي جاءت كالتالي: وهران، سعيدة، معسكر، وسيدي 

 استخدمنا    

الاستدلالي   الإحصاء  وأدوات  الدراسة،  عينة  خصائص  على  للتعرف  الوصفي  الإحصاء    لتحديد أدوات 
المتمثلة في أدوات التقدير والتخطيط، أدوات التحليل، وأدوات    مراقبة التسيير  المستقل أدوات  المتغيرالعلاقة بين  

 .التابع الأداء المتغير المتابعة وبين

أدوات التقدير أو أدوات التحليل أو أدوات  كانت  سوآءاتوصلنا إلى أن استخدام أدوات مراقبة التسيير كما 
ولو بنسب متفاوتة اعتمادا على تقسيم  سطة، والمتو  الصغيرة لمؤسسات ا وتطويرالأداء  تحسنلها أثر في  المتابعة

 هاته الأدوات وكذلك على حسب خصائص العينة المدروسة.

 كما توصلنا لنتائج اختبار الفرضيات والتي جاءت كالتالي: 

والتخطيط كأداة لمراقبة التسيير بشكل إيجابي بأداء الشركات الصغيرة   لتقديراترتبط كثافة استخدام أدوات   -1
 )تحقق الفرضية( .والمتوسطة الجزائرية

ترتبط كثافة استخدام أدوات المتابعة كأدوات لمراقبة التسيير بشكل إيجابي بأداء الشركات الصغيرة والمتوسطة  -2
 الفرضية( رفض الجزائرية. )

لمراقبة التسيير بشكل إيجابي بأداء الشركات الصغيرة والمتوسطة    كأدوات لتحليل  ترتبط كثافة استخدام أدوات ا -3
 الجزائرية. )تحقق الفرضية(

لمتغير عمر  يعزى  على الأداء  أدوات مراقبة التسيير    تأثير استخدامفي    إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة   -4
 )تحقق الفرضية(  المؤسسة.

لمتغير حجم    يعزى على الأداء  أدوات مراقبة التسيير    تخداماس  تأثير  في  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة   -5
 . )تحقق الفرضية( المؤسسة
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  أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تعزي لمتغير سنوات خبرة توجد فروق ذات دلالة إحصائية فيما يخص   -6
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تلعب مراقبة التسيير دورًا حاسمًا في تحسين أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حيث يتم تحسين إدارة          
ومع ذلك يجب أن يتم    ،الموارد المالية والبشرية والتخطيط الاستراتيجي مما يؤدي إلى نمو وازدهار المؤسسات 

ؤسسة لأن مراقبة التسيير ليست مجرد عملية فنية ولا يجب التفاعل والتفاهم المستمر بين الإدارة والعاملين في الم
الجزائرية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  ، ومنه فإن مسؤولي  أن تقتصر على جانب واحد من العملية الإدارية

وذلك للتعامل مع التحديات المختلفة التي   ومراقبة التسيير  نظام المراقبة الداخلية،عليهم تطوير عدة أنظمة منها  
 . تواجهها المؤسسات وتحقيق نمو وازدهار مستدام

حيث تعتمد بشكل كبير   يعتبر التركيز على تحسين الإدارة والتسيير أمرًا حاسمًا للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة
لذلك يمكن لمراقبة التسيير أن تساعد المؤسسات على تحسين إدارة الموارد المالية   ،على الموارد المتاحة لديها

 وبالإضافة إلى ذلك  ،تحديد النقاط الضعيفة في الإدارة والتسييركما تعمل على    والتخطيط الاستراتيجي  والبشرية
يجب أن تشمل المراقبة جوانب متعددة مثل تحليل البيانات المالية وتقييم الأداء وإدارة المخاطر وأن تكون موضوعية  

 .لعاملين في المؤسسةوشاملة وتشارك فيها جميع الأطراف ذات الصلة بما في ذلك ا
أثر مراقبة التسيير على تطوير المؤسسات الصغيرة هذه الدراسة معالجة إشكالية    خلالحاولنا من  وعليه          

المدخل   الأولحيث تناولنا في الفصل  ،  فصول  لأربعةقمنا بتقسيم بحثنا    الأخيرةولمعالجة هذه  ،  الجزائريةوالمتوسطة  
وخطوات مراقبة ،  الأهمية،  الأهداف،  التطور التاريخي لمراقبة التسيير،  مراقبة التسييرماهية  ،  التسييرالعام لمراقبة  

   ؛التسيير

أما    وتصنيفاتها.،  أدوات مراقبة التسييرأنواع  من خلال  ،  أدوات مراقبة التسيير  ثم تناولنا في الفصل الثاني
الثالث   الفصل  مخصص  ففي  والمتو كان  الصغيرة  أما ،  امساهماته،  واقعها،  تعاريفها،  سطةللمؤسسات  وأدائها. 

أثر مراقبة التسيير على تطوير المؤسسات   الفصل الرابع فيشمل الدراسة التطبيقية لموضوع بحثنا فخصص لدراسة
على عينة مجتمع الدارسة والمتمثل   الأولىما تم تناوله في الفصول الثالثة    طحيث تم إسقا،  الصغيرة والمتوسطة

الدراسة قة بين متغيري  لاوتم التوصل لمجموعة من النتائج التي تخص الع،  المؤسسات الصغيرة والمتوسطةفي  
أداء المؤسسات الصغيرة المتمثلة في أدوات التقدير والتخطيط، أدوات التحليل، وأدوات المتابعة مع  مراقبة التسيير  

لوصف   بالإضافةللدراسة    الأوليةكأداة لجمع البيانات    الاستبيان  باستخدامولتحقيق ذلك قمنا  ،  الجزائرية  والمتوسطة
  راسة.د العينة مجتمع الد راكل الجوانب المنهجية في عملية إعداده وتوزيعه على مجموعة أف
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الدراسة الخاصة  نا وجود مستوى عال من الوعي لدى مفردات عينة  لاحظصة عامة لهذا الفصل  وكخلا
لمراقبة  كما خلصت الدراسة إلى وجود أثر  ،  مراقبة التسيير على تطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  بتأثير 

 التسيير على أداء وتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة.

وصلت تمراقبة التسيير على تطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  بعد معالجة الجانب التطبيقي لموضوع أثر  
 :تيالاسة إلى عدة نتائج متعلقة بالتحليل الوصفي والتحقق من الفرضيات والتي يمكن عرضها كراالد 

 والمتوسطة. الصغيرةنظام مراقبة التسيير في إدارة المؤسسات كبيرة ل أهميةولاحظنا التمسنا  ➢
ت  الصغيرةالمؤسسات   ➢ الدراسة  عينة  من  الادراك  والمتوسطة  حق  في    تطبيق   أهميةدرك  التسيير  مراقبة 

ل مستويات المؤسسة  من  للعينة  ،  الرقابة  لرفع  المرتفع  التعليمي  المستوى  بسبب  وهذا  الأداء.  وتحسين 
  البية المسيرين لهم مستويات جامعية غإذ أن ، المدروسة

تقدم نفسها في الاقتصاد الوطني من خلال محاولتها خلق القيمة  ة  طالمتوسو   الصغيرة المؤسسات    أصبحت  ➢
وهذا رغم البطالة  ،  مناصب شغل  يرفتو في  ة  حيث كانت مساهمتها جد معتبر المضافة في التنمية الوطنية  

 المعروفة في بلادنا 
لها   ➢ ليس  العينة  في  المدروسة  والمتوسطة  الصغيرة  المؤسسات  تجاه  احتياطات غالبية  ت  الازما  خاصة 

 الاقتصادية كجائحة الكوفيد مثلا. 
حيث توصلنا إلى  ،  والمتوسطة من عينة الدراسة تطبق مراقبة التسيير داخل المؤسسة  الصغيرةالمؤسسات   ➢

بمعنى عدم وجود تشتت في    مراقبة التسيير  تطبيقعلى عبارات    المستجوبينأنه لا يوجد اختلاف بين  
 متقاربة فيما بينها   جاءت الإجابات و 

جاءت أدوات مراقبة التسيير التقديرية والتخطيطية في المرتبة الأولى من حيث التطبيق في المؤسسات  ➢
الصغيرة والمتوسطة لعينة الدراسة ثم جاءت بعدها أدوات التحليل. وهذا راجع لسهولة أدوات التقدير اما  

 بالمسيرين. خاصةأدوات التحليل فتعتبر مهارات 
اقبة التسيير الأقل تطبيقا في العينة المدروسة وهذا راجع ربما لقلة الوعي بمهمة  تعتبر أدوات المتابعة لمر  ➢

 تتبع الاعمال والمشاريع. 
المؤسسات   ➢ التسيير    الصغيرةتطبق  مراقبة  أدوات  الدراسة  عينة  من  جاءت  ،  التقليديةوالمتوسطة  حيث 

 المحاسبة العامة أولا. 
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وبطاقة    القيادةخاصة لوحة  و   سسات الصغيرة والمتوسطةغالبية المؤ   في  الحديثةالأدوات    تطبيقانعدام   ➢
 .الأداء المتوازن 

وهذا راجع لمركزية القرار    المأمولعلى العموم لم يصل مستوى تطبيق أدوات مراقبة التسيير إلى المستوى   ➢
 باعتبار مالك المؤسسة هو المسير.

والعمليات بجميع أنواعها القيام بالأنشطة  والمتوسطة    الصغيرةأدوات مراقبة التسيير في المؤسسات    ساعد ت ➢
 .تقييم الأداء العام لهاته المؤسسات  بغية

حيث كلما زادت  ، العام ومختلف ابعاده على الأداء إيجابايساعد أدوات مراقبة التسيير  التحكم الامثل في ➢
 والتطوير العام للمؤسسة. الأداء  تقييم    فعاليةمراقبة التسيير كلما زادت من    في أدوات في التحكم  المؤسسة  

 كما توصلنا لنتائج اختبار الفرضيات والتي جاءت كالتالي: 

والتخطيط كأداة لمراقبة التسيير بشكل إيجابي بأداء الشركات الصغيرة   لتقديراترتبط كثافة استخدام أدوات   ➢
 )تحقق الفرضية( .والمتوسطة الجزائرية

الصغيرة   ➢ الشركات  بأداء  إيجابي  بشكل  التسيير  لمراقبة  كأدوات  المتابعة  أدوات  استخدام  كثافة  ترتبط 
 الفرضية( رفض والمتوسطة الجزائرية. )

ا ➢ أدوات  استخدام  كثافة  الصغيرة    كأدوات لتحليل  ترتبط  الشركات  بأداء  إيجابي  بشكل  التسيير  لمراقبة 
 والمتوسطة الجزائرية. )تحقق الفرضية(

لمتغير عمر  يعزى  على الأداء  أدوات مراقبة التسيير    تأثير استخدامفي    إحصائية توجد فروق ذات دلالة   ➢
 )تحقق الفرضية(  المؤسسة.

لمتغير حجم    يعزى على الأداء  أدوات مراقبة التسيير    استخدام  تأثير  في  إحصائية توجد فروق ذات دلالة   ➢
 . )تحقق الفرضية( المؤسسة

أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تعزي لمتغير سنوات توجد فروق ذات دلالة إحصائية فيما يخص   ➢
 للمسير. )تحقق الفرضية( خبرة

إحصا ➢ دلالة  ذات  فروق  تعز توجد  والمتوسطة  الصغيرة  المؤسسات  أداء  يخص  فيما  نظام    ى ئية  لمتغير 
 )تحقق الفرضية( الإنتاج المتبع. 

 

 



 الخاتمة

 

 
259 

  ات:التوصي

 ي تكتسيها المؤسسات الصغيرة والمتوسطةهمية الكبيرة التنظرا للأ و على ضوء ما توصلت له الدراسة من نتائج،  
سوف نطرح وعليه ففهي بحاجة ماسة إلى الدعم والاهتمام من طرف الدولة  ،  في الاقتصاد الوطني والتنمية المحلية

 :جملة من التوصيات نذكر منها

، تتماشى  تأسيس مؤسسات متخصصة في تمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بقروض يسيرة وسهلة -
ذات فوائد  متخصصة في تمويلها بقروض    أخرى من جهة ومؤسسات    هاات وامكانياتمع قدرة هاته المؤسس

 والتسويقي لها. ، التجاري الإنتاجيمنخفضة أو غير ربوية لمساعدتها في الرفع من النشاط 

استخدام  التحفيز على إنشاء مؤسسات صغيرة ومتوسطة تعتمد على  بالخاصة    الإجراءات ط وتفعيل  تنشي -
التطوير مع تشجيعها على القيام بجهود الابداع والابتكار خاصة  التكنولوجيا وتستثمر في أنشطة البحث و 

 في ظل الواقع الذي تفرضه التحديات الجديدة.

نها وذلك م يثة  اصة الحد خ و يجب على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الاهتمام بأدوات مراقبة التسيير   -
 أدائها في جميع مجالاتها. ومحاولة الرفع من بغية مواجهة التحديات التي تمر بها 

م  وتكوينها في جميع مجالات التسيير والرقابة وكذلك في الاعلا لح لمراقبة التسيير  اعلى خلق مصالعمل   -
 الالي والعمل على اطلاعهم على استراتيجيات المؤسسة وأهدافها.

حاولة التحكم فيها  العمل على القيام بعمليات مراقبة التسيير كاملة والقيام بالتحليل التام للانحرافات وم -
كم في عملية اتخاذ القرار من خلال  المناسبة، وبالتالي التحالتصحيحية    بالإجراءات وذلك بغرض القيام  

 .سرعة معالجة الخلل وتحسين أداء المؤسسة عموما

مراق - تقبل  تشجيع  من خلال  التحكم في عملهم  التسيير على  الدعم  تهمواقتراحا   آرائهم بي  تقديم  ، وكذلك 
المادي والبشري لوظيفة مراقبة التسيير وذلك لتمكينها من أداء مهامها الموكلة لها بغية الحصول على  

 . نتائج أفضل وأداء متطور
والمتوسطة في   ة في تقييم وتحسين أداء المؤسسات الصغيرة توجيه الأبحاث المستقبلية نحو الطرق الحديث -

صغيرة  أو بحسب حجم هاته المؤسسات من مصغرة إلى الجزائر بشكل عام أو بحسب قطاعات النشاط، 
 .هاته المؤسسات وأدواتهاث على تطوير أداء ومحاولة الاستفادة من هاته الأبحا
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 الإقتراحات:

ل اليلتبعا  المتوصل  جمهنتائج  صياغة  تمت  ا لا  من  شأنلاقة  من  والتي  مساعدةهتراحات  الصغيرة   ا  المؤسسات 
 :ى غرارلا عهمستو ى أدائ عمإيجابا لأدوات مراقبة التسيير بما يتماشى التام تطبيق ى  لوالمتوسطة ع

المؤسسات   - التسيير والسعي نحو تطبيق أفضالصغيرة والمتوسطة على  ضرورة توفر   الأدوات ل  مراقبة 
 خاصة الحديثة بما يتماشى مع نشاط وامكانيات المؤسسة.

للمؤسسات الصغيرة  لوظيفة مراقبة التسيير ضمن الهيكل التنظيمي    الاستقلاليةالحرص على إعطاء نوع من   -
في  والمتوسطة   التغلغل  على  القدرة  لها  يتسنى  عن المستويات  جميع  حتى  والمعلومات  البيانات    لجمع 

مع أدوات مراقبة التسيير والعمل على تطوير  ومراقبة التنفيذ السليم لها بما يتماشى    الأنشطةتفاصيل سير  
 .الأداء

والمص - الصغيرة  المؤسسات  بين  الفصل  القيام  ضرورة  عند  والمتوسطة  بغية  غرة  المستقبلية  بالدراسات 
 .الوصول لنتائج أكثر واقعية ومصداقية
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 .02  ، العدد21التنمية المستدامة. مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد 

)نا .104 قوقح.  جامعة 2006دية  والتجارة،  والتسيير  الاقتصادية  العلوم  مجلة  وأفاق.  واقع  والمتوسطة  الصغيرة  المؤسسات   .)
 .04الجزائر العدد  

. إنشاء مجلس وطني استشاري لترقية المؤسسات والصناعات الصغيرة والمتوسطة، مجلة فضاءات (2002)نجيب عاشوري.   .105
 .العدد ة. وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسط

المستدام في 2017عريوة محاد، خاوي محمد. ) .106 الحديثة في قياس وتقييم الأداء  التسيير  أدوات مراقبة  (. أهمية تطبيق 
 Revue .بالمسيلةحليب    حضنهالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة دراسة حالة تطبيق نموذج بطاقة ألأداء المتوازن في مؤسسة  

Des Recherches En Sciences Financieres Et Comptables N° : 04/2017…. 
107. ( المبيضين.  ديب  المؤسسي  2013محمد  الأداء  تقييم  فاعلية نظام  على    وأثرها(.  دراسة تطبيقية  التنظيمي،  التميز  في 

 .4، العدد9المجلد   ،2013المؤسسة العامة للضمان الاجتماعي في الأردن. المجلة الأردنية في إدارة الأعمال.
108.  ( عمار شلابي.  بولعبايز،  الصغيرة 2020وفاء  المؤسسات  في  الأنشطة وإمكانية تطبيقه  أساس  على  التكاليف  (. نظام 

 .والمتوسطة دراسة حالة ولاية سكيكدة. مجلـة الاستراتيجية والتنميـة
. بحوث ودراسات المتظمة العربية للتنية الإدارية،  (. البعد الاستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن 2005يوسف,محمد محمود. ) .109

 .396جامعة الدول العربية، العدد  
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 :الأطروحات والرسائل

القطاع الصناعي الأردني    في ) ABC) (. تطبيق نظام التكاليف المبني على الأنشطة2007النجار يوسف محمد عوض. )  .110
 العليا،. الأردن: أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة عمان العربية للدراسات ميدانية( )دراسةمبرراته ومقوماته 

 والمتوسطة.(. تقييم الدور التمويلي للشراكة الأورو جزائرية في تأهيل المؤسسات الصغيرة  2017/2016إلياس غقال. )  .111
بسكرة: رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه غير منشورة في العلوم الاقتصادية، تخصص نقود وتمويل، كلية العلوم الاقتصادية 

 .والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر
متوسطة  (. تقييم تجربة الاقتصادية الموجه والإصلاحات الاقتصادية ودور المؤسسات الصغيرة وال2004بربيش السعيد. ) .112

 ابة. في التنمية. واقع وافاق. حالة الجزائر. عنابة: دكتورة غير منشورة. كلية العلوم الاقتصادية. جامعة عن
(، فعالية نظم المعلومات الإستراتيجية في ترشيد القرارات ودعم القدرة التنافسية للمؤسسات  2014- 2013بوبعاية حسان. ) .113

لى عينة من المؤسسات الاقتصادية بو لايةالمسيلة(. المسيلة، الجزائر: أطروحة دكتوراهغير الاقتصادية الجزائرية )دراسة ميدانية ع
 .منشورة، جامعة محمد بوضياف

114. ( بوهالي.  غير 2018خيرة  دكتوراه  أطروحة  الجزائر:  الأغواط،  المؤسسة.  في  التسيير  مراقبة  وظيفة  أداء  تقييم   .)
 .صادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الأغواطمنشورة،تحصص علوم التسيير، كلية العلوم الإقت

(. الرقابة الإدارية ودورها في تحقيق كفاءة العمل الإداري في أجهزة الإدارة العامة في القطر  1996ديالة الحج عارف. ) .115
 .العربي السوري. دمشق: رسالة دكتوراه غير منشورة، جامعة دمشق، كلية الاقتصاد، قسم إدارة الأعمال

الجزائر.  2018/2019نان. )شايب ح .116 الصغيرة والمتوسطة في  المؤسسات  أداء  أثر استراتيجية الإخراج على تطوير   .)
 .. عبد الحميد مهري 02الجزائر.: اطروحة دكتوراه علوم غير منشورة في العلوم الاقتصادية.جامعة قسنطينة 

الجزائر في ظل الشراكة الأورو جزائرية.    (. واقع وأفاق المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في 2008-2007شعيب أتشي. ) .117
 .الجزائررسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير جامعة  الجزائر:

118. ( شاوي.  والمتوسطة  2010صباح  الصغيرة  المؤسسات  أداء  على  الاداري  التنظيم  أثر  بعض -(.  على  تطبيقية  دراسة 
لولاية   والمتوسطة  الصغيرة  وتسيير -سطيفالمؤسسات  اقتصاد  تخصص  الاقتصادية  العلوم  في  ماجيستر  مذكرة  سطيف:   .

 .المؤسسات جامعة فرحات عباس 
(. إدارة الإستراتيجية للتكلفة ودورها في اتخاذ القرارات في شركات قطاع الخدمات  2014صــــــــــــبــاح فــــــــــوزي صـــــــــــــالـــــــح. ) .119

 .زة دراسة ميدانية. غزة، فلسطين: رسالة ماجستر في المحاسبة والتمويل كلية التجارة، الجامعة الاسلاميةالفلسطينية في قطاع غ
(. أثر مراقبة التسيير في تفعيل حوكمة المؤسسات الاقتصادية. الجزائر: رسالة دكتوراه غير منشورة 2021عادل قرقــاد. )  .120

 .التجـارية وعلــوم التسييـركليـة العلــوم الاقتصـادية،  -  3جامعة الجـزائر-
121. ( هديل.  قياس  2017/2018عائشة  على  التسيير  لمراقبة  الحديثة  الأداوت  أثر  حالة    وقيادة(.  البشيرية.  الموارد  أداء 

التجارية.    والعلومالمؤسسات العمومية للقطاع الصناعي في الجزائر )رسالة دكتوراه غير منشورة(. الجزائر: كلية العلوم الاقتصادية  
 .3امعة الجزائر ج
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دراسة حالة الجزائر. الجزائر: اطروحة    وتنميتهادعمها    وسبل  والمتوسطة(. واقع المؤسسات الصغيرة  2004عثمان لخلف. )  .122
 . 3جامعة الجزائر التسيير:دكتوراه غير منشورة كلية العلوم الإقتصادية و علوم 

ونظـام تكاليف على  (BSC) اييس الاداء المتوازن (. تاثير الربط والتكامل بين مق2007فاطمة رشدي سويلم عوض. ) .123
 .غزةفي تطوير أداء المصارف الفلسطينية. غزة، فلسطين: مذكرة ماجيستر كلية التجارة جامعة  (ABC) أساس الأنشطة

.(. تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودورها في عملية التنمية الاقتصادية بالجزائر.  2011- 2010فراجي بلحاج. ) .124
 .مسان: اطروحة دكتوراه غير منشورة في العلوم الاقتصادية جامعة تلمسانتل

مدخل إدارة التكلفة والسياسات المتبعة. تلمسان: أطروحة الدكتوراه غير منشورة    –(، الإمداد الشامل  2010قاسم عمر. ) .125
 .في العلوم الاقتصادية جامعة أبو بكر بلقايد

بة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة. ورقلة الجزائر: رسالة دكتوراه (. واقع مراق2013قريشي محمد الصغـير. ) .126
 .كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير-جامعة قاصدي مرباح  -غير منشورة 

دراسة ميدانية بولاية -(. دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الحد من ظاهرة البطالة  2010-2009قنيدرة سمية. ) .127
 .سنطينة. قسنطينة: رسالة ماجستير كلية العلوم الاقتصادية ق

. رسالة دكتورة -دراسة حالة الجزائر  –(، واقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وسبل دعمها وتنميتها  2003)لخلف عثمان.   .128
 .409غير منشورة كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، ص 

(. تقييم نظام المعلومات المحاسبية بقطاع الدواء لأغراض الرقابة وتقييم الأداء. القاهرة: رسالة  2000ماجدة محمد عفيفي. )  .129
 .ماجستير غير منشورة، جامعة عين شمس

(. أثر أدوات مراقبة التسيير المعتمدة لدى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية على  2021- 2020مباركي سليمة. ) .130
نة من المؤسسات لولاية البليدة. البليدة، الجزائر: أطروحة مقدمة لنيل درجة دكتوراه ) ل م د( غير منشورة  الأداء المالي دراسة عي

 . في العلوم الاقتصادية جامعة لونيسي علي
والمتوسطة الجزائرية على الأداء    (. أثر أدوات مراقبة التسيير المعتمدة لدى المؤسسات الصغيرة2021مباركي، سليمة. ) .131

 .البليدة على المالي. البليدة: أطروحة دكتوراه غير منشورة جامعة لونيسي 
(. الرقابة الداخلية كأداة لتقييم الأداء. مصر: رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة حلوان  1981محمد حسين أحمد حسن. ) .132

 .ـ كلية التجارة وإدارة الأعمال
الناص .133 محمد  المحلية  ،(2011-2008) ر.  مشري  التنمية  تحقيق  في  والمصغرة  والمتوسطة  الصغيرة  المؤسسات  دور   .

حالة ولاية تبسة. سطيف: رسالة ماجستير كلية  -دراسة الاستراتيجية الوطنية لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة-المستدامة
 .العلوم الاقتصادية

تبسة:    للشرق.دراسة حالة مؤسسة جيزي  - للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة    (. تحليل البعد التنافسي2006)مليكة مدفوني.   .134
 .رسالة ماجستير كلية العلوم الاقتصادية جامعة تبسة

135. ( بزايد.  وهران2011نجاة  سوناطراك.  شركة  إطارات  لدى  التسييرية  المهارات  تسيير  واستراتيجية  التكوين  الجزائر:    - (. 
العلوم الاجتماعية،    وعلومالنفس  أطروحة دكتوراه، غير منشورة، قسم علم   التربية، تخصص علم النفس العمل والتنظيم، كلية 

 .جامعة وهران
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جامعة الحاج    -. باتنة: رسالة دكتوراه غير منشورة  والتطبيق(. أداوت مراقبة التسيير بين النظرية  2009نعيمة يحياوي. ) .136
 .الجزائر -باتنة  - لخضر 

 ..(. أثر نظم المعلومات على الأداء المنظمات. دراسة ميدانية في شركات التامين بالجزائر2014- 2013)هدى بن محمد.   .137
علوم التسيير. جامعة قسنطينة   .:أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتورة علوم في العلوم الاقتصادية. كلية العلوم الاقتصادية والتجارية

2. . . 
. غزة فلسطين:  -قطاع غزة    -إعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية(. واقع  2007وائل محمد ابراهيم. ) .138

 .الجامعة الإسلامية غزة -رسالة ماجيستر غير منشورة في المحاسبة والتمويل 
سيير:  (. أثر القيادة الإدارية على الأداء الوظيفي، عنابة، كلية، العلوم الاقتصادية وعلوم الت2015- 2014وداد بلكرمي. ) .139

 .اطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير جامعة باجي مختار
عبد   .140 البطالة، 2011/ 2012)،  رالقاديحي  امتصاص  في  والمتوسطة  الصغيرة  المؤسسات  دور  ضمن    (.  مذكرة  وهران: 

 .والتسييرمتطلبات نيل شهادة الماجستير في العلوم التجارية، تخصص أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية 

  :الملتقيات والمؤتمرات

(. الملتقى الوطني واقع وآفاق النظام المحاسبي المالي في المؤسسات 2013ماي,    06-05بغداد بنين وعبد الحق بوقفة. ) .141
التنمية الاقتصادية وزيادة مستويات  الصغي رة والمتوسطة في الجزائر. مداخلة بعنوان دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في 

 .التشغيل
(. ملتقى دولي حول تمويل المشروعات الصغيرة والمتوسطة وتطوير  2003ماي,    28- 27- 26- 25بقة الشريف وآخرون. )  .142

حالة المؤسسات المصنعة    –قييم تجربة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر  دورها في الاقتصاديات المغاربية. تحليل وت
 .سطيف: كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، سطيف-في ولاية سطيف

(. الملتقى الوطني حول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر بين الرهانات  2004ديسمبر,    15-14بن سعيد محمد. ) .143
ورة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لمواجهة تحديات العولمة، سعيدة: دائرة العلوم الاقتصادية / معهد العلوم القانونية والفعالية. ضر 

 والإدارية، 
(. معوقات تنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وسبل  2008أبريل ,    14و  13)   الدين،بوعمامة علي، بوعمامة نصر   .144

 .تفعيل دورها في الجزائر. الملتقى الوطني الرابع حول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة كرهان جديد للتنمية في الجزائر. سكيكدة
)  رقية، .145 ر.  وت2004خ.  والمتوسطة  الصغيرة  المشروعات  تمويل  حول  الدولية  الدورة  الاقتصاديات  (.  في  دورها  طوير 

 والمتوسطة.ماي منشورات مخبر الشراكة والاستثمار في المؤسسات الصغيرة    28-27- 26- 25المغاربية"، جامعة سطيف، أيام  
 .آفاق تمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر

رة والمتوسطة ودورها في التنمية. (. الملتقى الوطني الأول حول المؤسسات الصغي2002ابريل,    9-8سعدان شبايكي. ) .146
 .معوقات تنمية وترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر. الأغواط: كلية العلوم الاقتصادية

الواقع ورهانات 2011فيفري,    24-23)  سليمان ناصر وعواطف محسن،  .147 الدولي حول الاقتصاد الإسلامي،  الملتقى   .)
 .والمتوسطة بالصيغ المصرفية الإسلامية. غرداية: جامعة غردايةالمستقبل. تمويل المؤسسات الصغيرة 
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محمد.   .148 شكوري  الرحمن.  عبد  تقييم 2009مارس,    25- 2)شيبي  التنمية:  في  الخاص  القطاع  حول  الدولي  المؤتمر   .)
 .بيروت الجمهورية اللبنانية ،واستشراف. معدل الاستثمار الخاص بالجزائر. دراسة تطبيقية

(. الملتقى الدولي حول تمويل المشروعات الصغيرة 2003ماي,    28  -27- 26- 25حمد بوهزه، )طاهر بن يعقوب، م .149
الجزائر. حالة المشروعات   الصغيرة والمتوسطة في  المشروعات  المغاربية. تمويل  والمتوسطة وتطوير دورها في الاقتصاديات 

 .المحلية بسطيف. سطيف
(. الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في 2011ر. ) عبد الرحيم، شنيني، وعلماوي، أحمد، وأوضيف، لخض .150

)إدارة الجودة الشاملة مدخل إستراتيجي للتغيير التنظيمي في منظمات الأعمال. البليدة، الجزائر، جامعة سعد   المنظمات الحديثة،
 .دحلب بالبلبدة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التيسير

(. ملتقى وطني حول واقع وآفاق النظام المحاسبي المالي في المؤسسات 2013ماي,    06- 05)  عبد اللاوي مفيد وآخرون، .151
الوادي: ،  الصغيرة والمتوسطة في الجزائر، الإجراءات المتخذة لتفعيل دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وواقعها في الجزائر

 .جامعة الوادي
(. ملتقى دولي حول متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة 2006أبريل,    18و  17)نوى  عبد المجيد تيماوي، مصطفى بن   .152

 .. الاغواط–حالة الجزائر  –والمتوسطة في الدول العربية. دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في دعم المناخ الاستثماري 
المتوسطة والمصغرة. .(. التسيير الاستراتيجي وتنمية المؤسسات  2003ماي,    28- 27- 26-25عبد المليك مزهودة. ) .153

 .العلوم الاقتصادية   التدريبة. كليةسطيف، الدورة    تمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتطوير دورها في الاقتصاديات المغاربية،
(. للملتقى الوطني حول إشكالية استدامة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  2017صابة. )  ومختارمغازي،    نعبد الرحم .154

رافية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر. الوادي: كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيير. جامعة الجزائر. ديموغ
 .الوادي

(. ملتقى دولي حول متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 2006أبريل,  18و 17غياط شريف، بوقوم محمد. ) .155
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 عربية لغة الالاستبيان بال 01الملحق رقم 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 - معسكر -جامعة مصطفى اسطمبولي 

 كلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير 
 قسم العلوم المالية والمحاسبة 

 استبيان 

 

 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته  :سيدتي/ سيدي الكريم

أثر   " :تحضير اطروحة دكتوراه في العلوم المالية والمحاسبة تحت عنوان  إطارفي           

 ".والمتوسطةالتسيير على تطوير المؤسسات الصغيرة   مراقبة 

 بالإجابة يقوم الباحث بوضع هذا الاستبيان تحت تصرفكم وأرجو من سيادتكم الموقرة التكرم 

لاجابة بكل دقة وموضوعية. آخذين   عليه، آملين أن يحظى هذا الاستبيان بعنايتكم واهتمامكم

الاعتبار أن صحة نتائج الاستبيان تعتمد بدرجة كبيرة على دقة إجاباتكم. علما أنه سيتم   في

 .هذه المعلومات بسرية تامة وسوف تستخدم لأغراض البحث العلمي فقط  التعامل مع

 .شكرا لكم على حسن تعاونكم وتقبلوا مني كل الاحترام والتقدير 

 المشرف: الاستاذ معتصم دحو                                        نعبد الرحمالباحث: عامر 

moutassemahmed@yahoo.fr                                                amereabderrahmen@gmail.com  

 

 

mailto:moutassemahmed@yahoo.fr
mailto:amereabderrahmen@gmail.com
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 خصائص المسؤول  -1 :الأول محورال

       :مكانتك في مؤسستك 

 المدير                     رئس مصلحة                     المالك  

                                     السن: 

      الجنس: 

 أنثى                  ذكر                       

 المؤهل العلمي:      

 الثانوي                            اقل من الثانوي    

 جامعي                                                          دراسات عليا  

   الخبرة المهنية:  

     سنوات  10إلى أقل من 05من                                    سنوات  05أقل من  

 سنة فما أكثر  15سنة                                      15إلى أقل من  10من 

صائص المؤسسة          خ -2  

 عمر المؤسسة:       

سنوات                          10إلى أقل من 05من سنوات                                      05اقل من     

سنة فما أكثر         15سنة                                        15إلى أقل من  10من   

   الشكل القانوني للمؤسسة:  

شركة ذات مسؤولية محدودة                                           شركة مساهمة     

مؤسسة فردية                                                          شركة تضامن       

 طبيعة نشاط المؤسسة:         
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خدماتي                     تجاري                                                 صناعي     

 عدد عمال المؤسسة:   

                    300إلى  51من                      50إلى  10من                     09إلى  1من   

 نظام الإنتاج المتبع عادة في المؤسسة:  

اج مستمر للسوق  إنتاج حسب الطلب                                                   إنت  

 هيكل تمويل المؤسسة:   

تمويل برأسمال ذاتي                                تمويل برأسمال ذاتي وقرض بنكي         

 تمويل برأسمال ذاتي وإعانة من الدولة 

المؤسسة في المستقبل:    اتجاه  

التوسع                التكامل مع مؤسسات أخرى                                 الاستمرار   

 تخفيض حجم النشاط                تغيير مجال النشاط                 تصفية المؤسسة  
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أدوات التقدير والتخطيط )التخطيط(   المحور الثاني:  

فيما يلي مجموعة من العبارات تتعلق بدور أدوات التقدير والتخطيط باعتبارها من أدوات مراقبة التسيير في  

تطوير مؤسستكم نرجو تحديد مدى ملائمة العبارة مع واقع مؤسستكم فعليا وليس حسب وجهة نظركم أو ما يجب  

   في الخانة المناسبة: (X)أن يكون وذلك بوضع علامة 

موافق  
 بشدة

 

 موافق

 

 محايد 

غير  
 موافق

غير  
موافق  

 بشدة

 

 العبارة

 

 الرقم

 01  تحتوي مؤسستكم على مصلحة مراقبة التسيير      

 02 لديكم اعتقاد بأن مراقبة التسيير مهمة لمؤسستكم       

 03 مؤسستكم لديها إستراتيجية طويلة المدى تعلمون وفقها        

 04 مؤسستكم تضغ خطط سنوية وتقوم بإتباعها وتقييمها       

تعتمد مؤسستكم بالكامل على إعداد الموازنات التقديرية في       
 عملية التخطيط للإستراتيجية والأهداف  

05 

تستعمل مؤسستكم الموازنات التقديرية كوسيلة للتنبؤ، التقدير       
 والتخطيط 

06 

بالمشاريع        قيامها  عند  الدراسات  على  تعتمد  مؤسستكم 
 والاستثمار  

07 

 08 مؤسستكم لديها معايير لتقييم استثماراتها        

 09 يتم الاعتماد على التكاليف المعيارية في مؤسستكم        

ما يعرف        التكاليف على  تطبق في عملية حساب  مؤسستكم 
 بطريقة التكلفة المستهدفة  

10 
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أدوات التحليل )الرقابة والقيادة(    المحور الثالث:  

وأهميته التسيير  مراقبة  لأدوات  التابعة  التحليل  بأدوات  تتعلق  العبارات  من  مجموعة  يلي  تطوير   ا فيما    في 

  أن   يجب   ما   أو   نظركم   وجهة   حسب   وليس   فعليا   مؤسستكم   واقع   مع  العبارة   ملائمة   مدى  تحديد   نرجو   مؤسستكم،

   :  المناسبة الخانة  ( في (X علامة   بوضع وذلك  يكون

موافق  
 بشدة

 

 موافق

 

 محايد 

غير  
 موافق

غير  
موافق  

 بشدة

 

 العبارة

 

 الرقم

 01 مؤسستكم تحتوي نظام مراقبة معمول به فعال      

الانشطة  مؤسستكم        جميع  في  التسيير  مراقبة  نظام  تستعمل 
 المحاسبية والمالية والإدارية والتقنية 

02 

 03 مؤسستكم تقوم بمراقبة نسبة المبيعات باستمرار       

 04 مؤسستكم تعتمد على النسب المالية كأساس لاتخاذ القرار       

بمعرفة مستوى  أسلوب نقطة التعادل المطبق بمؤسستكم سمح       
 النشاط الأمثل 

05 

النشاط        المستندة على  التكاليف  نظام  كليا  مؤسستكم تستخدم 
 أساس للتقييم والتحليل 

06 

لتحليل        التحليلية  المحاسبة  أسلوب  كليا  تطبق  مؤسستكم 
 التكاليف  

07 

في        المحاسبية  البيانات  على  كبيرة  بدرجة  تعتمد  مؤسستكم 
 الرقابة، إضافة إلى بيانات أخرى غير محاسبية عملية 

08 

 09 مؤسستكم لديها نظام رقابة القبلية، بعدية وآنية فعال     

تقليل        إلى  أدى  بمؤسستكم  الرقابة  من  عالية  درجة  تحقيق 
 مجمل الانحرافات  

10 
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   أدوات المتابعة )التنظيم والتنسيق( المحور الرابع:

فيما يلي مجموعة من العبارات تتعلق بقدرة أدوات المتابعة التابعة لأدوات مراقبة التسيير على تحسين التنظيم  

  أو   نظركم  وجهة   حسب   وليس  فعليا  مؤسستكم  واقع  مع  العبارة   ملائمة  مدى  تحديد   نرجووالتنسيق في المؤسسة،  

 :    المناسبة  الخانة ( في Xعلامة )  بوضع وذلك  يكون أن  يجب  ما

  
موافق  
 بشدة

 

 موافق

 

 محايد 

      
غير  
 موافق

غير     
موافق  
 بشدة

 

 العبارة

 

 الرقم

الهيكل التنظيمي الموجود بمؤسستكم حدد بدقة الوظائف       
 والمهام    

01 

 02 يعتمد الهيكل التنظيمي في مؤسستكم على المرونة       

مؤسستكم قامت بمتابعة ودعم عمليات التبادل المتعلقة       
 بنشاط المؤسسة  

03 

تعتمد مؤسستكم على نظام المعلومات للقيام بعمليات       
 المتابعة والتنسيق  

04 

مؤسستكم تعتمد على نظام إدارة الجودة الشاملة في عمليات       
 التطوير والنمو والمتابعة 

05 

مؤسستكم على لوحة القيادة كأداة لاتخاذ القرار في  تعتمد      
 المؤسسة 

06 

تستعمل مؤسستكم لوحة القيادة شاملة لمؤسستكم في عمليات       
 المتابعة بغية تحقيق أهدافكم 

07 

لمتابعة الأهداف تعتمد مؤسستكم على المقارنة المرجعية       
 لأهدافها المحققة سابقا أو مع أهداف المؤسسات المنافسة  

08 

مؤسستكم تعتمد على بطاقة الأداء المتوازن في عمليات       
 التنظيم والتنسيق بين مختلف وظائف المؤسسة 

09 

تقوم مؤسستكم بإعداد لوحة القيادة بشكل دوري حسب ما       
 تقتضيه عمليات المتابعة  

10 
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الأداء  المحور الخامس:  

فيما يلي مجموعة من العبارات تتعلق بقدرة كل من الأداء التشغيلي، البيئي، التسويقي، والمالي على تطوير ونمو  

  أن   يجب   ما  أو   نظركم   وجهة  حسب   وليس  فعليا   مؤسستكم   واقع   مع   العبارة   ملائمة   مدى   تحديد   المؤسسة، نرجو 

 :    المناسبة الخانة ( في Xعلامة )   بوضع وذلك  يكون

  
موافق  
 بشدة

 

 موافق

 

 محايد 

      
غير  
 موافق

غير     
موافق  
 بشدة

 

 العبارة

 

 الرقم

تعتبر مؤسستكم الأداء نتيجة لسلوك وجهد ودافعية الفرد       
 العامل بالمؤسسة   

01 

تعتبر المؤسسة كفاءة الأداء من خلال استخدام القليل من       
 الموارد بغية الحصول على الحجم المطلوب من المخرجات 

02 

المؤسسة تنتهج سياسة بيئية غايتها وهدفها تحسين الأداء       
 البيئي قصد تفعيل المسؤولية البيئية المستدامة  

03 

تعتمد المؤسسة في سياستها البيئية على تصميم وتسويق       
 منتجات صديقة للبيئة 

04 

تهتم المؤسسة بالكفاءة البيئية من خلال تخفيض التكاليف       
 البيئية مع تحسين الاداء البيئي  

05 

توجد لدى المؤسسة مقاييس رقمية محددة في معرفة وقياس       
 الأداء المحقق من الأهداف التسويقية 

06 

تقتصر المؤسسة في قياس الأداء التسويقي للفترة الحالية أم       
 أنها تحلل النتائج لإيجاد رؤية مستقبلية ونظرة طويلة الأمد 

07 

تعتمد المؤسسة على المؤشرات المالية كالنسب لتقديم حكم       
 ذو قيمة حول تطور الأداء المالي ونجاعته  

08 

يساهم معدل نمو المؤسسة في ضرورة تحليل المردودية       
 الاقتصادية والمالية بغية الوصول إلى إنجاح السياسة المالية 

09 

الإعسار المالي أو  تتمتع المؤسسة بهامش أمان عن حالة      
الإفلاس وذلك من خلال قدرة المؤسسة على التصدي  

 للمخاطر والصعاب المالية أي نجاح السياسة المالية 

10 
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 فرنسية لغة الالاستبيان بال 02الملحق رقم 

 

Ministère Supérieure de l’éducation et Recherches Scientifique 

Université Mostapha Stambouli 

Faculté des Sciences Economique et Commerciale et Science de Gestion 

Département des sciences de finances et comptabilité 

 

QUESTIONNAIRE 

 

Madame/Monsieur 

Dans le cadre de préparation de la thèse de doctorat en sciences de finances et 

comptabilité sous le titre :  

Effets de Contrôle de Gestion sur le Développement des petites et moyennes 

entreprises 

Je pris votre bienveillance de bien accepter de répondre au questionnaire mis à votre 

disposition, en souhaitant qu’il tiendra votre attention et soin de répondre avec 

précision et objectivité, car les résultats des recherches dépendent fortement de la 

validité des résultats et donnés collectés.  

Je porte à votre connaissance que les informations pris dans ce questionnaire seront 

considérées et traitées avec beaucoup de discrétion et ne serons utilisés que pour des 

objectifs scientifiques 

Veuillez accepter mes sincères remerciements, respect et salutations les plus 

distingués 

 

Le chercheur : Amer Abderrahman                    Encadreur : prof. M.  Dahou  

 

moutassemahmed@yahoo.fr                                             amereabderrahmen@gmail.com 

mailto:moutassemahmed@yahoo.fr
mailto:amereabderrahmen@gmail.com
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Le premier Axe : 1.Caractéristique du responsable  

-Votre position dans l’institution 

Propriétaire……………          Directeur ……….       Chef de service ……….    

-AGE : ……. 

-Sexe :         féminin ……           Masculin……… 

-Diplôme :  

Moins du secondaire ……….                                 Secondaire ……….    

 Universitaire   …………                                        Autres études supérieures…. 

-Expérience professionnelles  

Moins de 5ans…….                                             De 5 à 10ans………. 

De 10 à 15 ans …….                                            Plus 15ans……… 

2.Caractéristiques de l’établissement 

*Age de l’entreprise 

Moins de 5ans ………….                                    De 5 à 10ans………. 

De 10 à 15 ans………….                                   Plus de 15ans ……… 

*la forme juridique de l’institution 

Société à responsabilité limitée…….               Société par action ……. 

Entreprise individuelle………                           Société de solidarité………. 

*Nature de l’activité de l’entreprise  

Indstriel ……….       Commerciale ……….     Services………… 

*Effectifs/ nombre d’employés 

 De 1à 9 …….                     De 10à 50……...              De 51 à 300……. 

*Système de production habituellement utilisé 
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Production sur commandes ……                Production marchande continue……. 

*Structure de financement de l’entreprise 

Autofinancement………….                   Autofinancement et crédit bancaire…….  

Autofinancement et aide de l’état……… 

Orientation future de la société 

La continuité ………             L’expansion   ………… 

L’intégration avec d’autres entreprises…….         

Réduction du volume d’activités………. 

Changement du domaine d’activités……. 

Liquidation de la société………….  

 

Deuxième Axe : Outils d’estimation et de planification  

Dans ce qui suit quelques expressions concernant le rôle des outils 

d’estimation et de planification considéré comme outils de contrôle des 

gestions dans le développement de votre institution.  

Veuillez indiquer la réponse pertinente à l’état réel de votre société non pas  

selon votre point de vue  ou ce qui devrait être, mettez un (X) dans la bonne 

case 

 

  

Numé

ro 

L’expression Pas du 

tout 

d’accord 

Pas 

d’accor

d 

Neutre D’accor

d 

Tout à 

fait 

d’acco

rd 

1 Votre institution possède-t-elle un 

service de control de gestion 

     

2 Vous avez la conviction que le control de 

gestion est important pour votre société 

     

3 Votre institution a une stratégie de travail 

à long terme 

     

4 Votre institution prépare des plans 

annuelles, les suies et les évalue 

     

5 Toute l’institution dépend de la 

préparation des budgets prévisionnels 

dans le processus de planification de la 

stratégie et des objectifs 
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6 L’institution utilise des budgets 

prévisionnels comme moyen de prévision 

d’estimation et de planification 

     

7 Votre institution s’appuie sur des études 

lors de la réalisation de projets et 

d’investissement 

     

8 Votre institution a des critères pour 

évaluer son investissement 

     

9 On se base sur les coûts standards dans 

votre institution 

     

10 Votre institution applique ce qui est connu 

comme méthode du coût cible dans le 

processus de calcul des coûts 

     

 

 

Troisième Axe : Les éléments d’analyse (contrôle et de leadership) 

Dans le tableau suivant les expressions concernent les outils d’analyse, et contrôle de 

gestion et leur importance dans le développement de l’institution. Veuillez indiquer 

avec un (X) l’expression adéquate à l’état réel de votre société (non pas selon votre 

point de vue ou ce qui doit être établi). 

Numéro Expression  Pas du 

tout 

d’accord 

D’accor

d 

Neutre D’accor

d 

Tout à 

fait 

D’accor

d 

1 Votre institution dispose d’un 

système de contrôle établi et 

efficace 

     

2 L’institution utilise un système de 

contrôle de gestions dans toutes 

ses activités de comptabilité, de 

finances, d’administration, et 

technique 

     

3 L’institution contrôle 

régulièrement les taux de ventes  

     

4 L’institution s’appuie sur des 

ratios financiers comme base de 

décision  

     

5 La méthode de seuil de rentabilité 

appliqué dans votre société a 

permis de connaitre le niveau 

d’activité optimal  

     

6 L’institution utilise entièrement 

un système d’établissement des 

coûts par activités comme base 

dévaluation et d’analyse 
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7 L’institution utilise entièrement la 

méthode de comptabilité 

analytique pour analyser les coûts 

     

8 L’institution s’appuie fortement 

sur des données de comptabilités 

dans son processus de contrôle, 

en plus d’autres données non 

comptables 

     

-9 L’institution est dotée d’un 

système de contrôle pré- post- 

instantané efficace  

     

10 La réalisation d’un degré élevé de 

surveillance dans votre 

établissement réduit la majorité 

des déviations  

     

 

Quatrième Axe : Les outils de suivi, organisation et coordination 

Le tableau suivant indique la capacité des outils de suivi appartenant aux outils de 

contrôle de gestion à améliorer l’organisation et la coordination dans l’entreprise  

Veuillez indiquer avec un (X) l’expression adéquate à l’état réel de votre société (non 

pas selon votre point de vue ou ce qui doit être établi). 

Numéro Expression Pas du 

tout 

d’accord 

 Pas 

d’accord 

Neutre D’accord Tout à 

fait 

d’accord 

1 La structure organisationnelle de 

votre institution définit avec 

précision les fonctions et tâches 

   

     

2 La structure organisationnelle de 

votre institution s’appuie sur la 

flexibilité 

     

3 Votre institution a-t-elle poursuivi et 

soutenu les opérations d’échange lié 

à l’activité de l’entreprise 

     

4 Votre institution s’appuie sur un 

système d’information pour 

effectuer les opérations de suivi et 

coordination 

     

5 Votre entreprise s’appuie sur un 

système de gestion de la qualité 

totale dans les opérations de 

développement, croissance et suivi 

     

6 Votre entreprise s’appuie sur le 

tableau de bords comme outil d’aide 

pour prendre des décisions 

concernant l’entreprise 
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7 Votre institution utilise un tableau 

de bord complet dans les processus 

de suivi afin d’atteindre les objectifs  

     

8 Pour le suivi des objectifs 

l’institution s’appuie sur l’analyse 

comparative des objectifs 

précédemment atteinte ou des 

objectifs des entreprises 

concurrentes 

     

9 L’institution s’appuie sur le tableau 

de bords prospectif dans les 

processus d’organisation et de 

coordination entre les différentes 

fonctions de l’établissement  

     

10 L’entreprise prépare périodiquement 

le tableau de bord tel que requis par 

les processus de suivi 

     

 

Cinquième Axe : (La performance) 

Dans le tableau suivant des expressions concernent la capacité des performances 

opérationnelles environnementales, de marketing, et financier dans le développement 

et la croissance de l’établissement.  

Veuillez indiquer avec un (X) l’expression adéquate à l’état réel de votre société (non 

pas selon votre point de vue ou ce qui doit être établi). 

Numéro Expression 

 

 

Pas du 

tout 

d’accord 

Pas 

d’accord 

Neutre D’accor

d 

Tout a 

fait 

d’accord 

1 Votre institution considère la 

performance comme résultats du 

comportement, de l’effort et de la 

motivation de l’individu travaillant 

dans l’entreprise 

     

2 L’organisation considère l’efficacité 

de la performance par l’utilisation de 

peu de sources afin d’obtenir le 

volume requis  

     

3 L’institution suie une politique 

environnementale dont le but et 

l’objectif est d’améliorer la 

performance environnementale afin 

d’activer la responsabilité 

environnementale durable 

     

4 Dans sa politique environnementale, 

L’institution s’appuie sur la 

conception et commercialisation de 

produits respectueux de 

l’environnementale 

     

5 L’organisation se préoccupe de 

l’efficacité environnementale en 
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réduisant les coûts 

environnementaux tout en 

améliorant la performance 

environnementale 

 

6 L’institution dispose d’indicateurs 

numériques spécifiques pour 

connaitre et mesurer les 

performances atteintes à partir des 

objectifs de marketing 

     

7 L’institution se limite à mesurer la 

performance marketing pour la 

période en cours, ou analyse t’elle 

les résultats pour trouver une vision 

future et une vision à long terme 

     

8 L’institution utilise des indicateurs 

financiers tels que des ratios pour 

fournir un jugement précieux sur le 

développement de la performance 

financière 

     

9 Le taux de croissance de l’institution 

contribue à la nécessité d’analyser la 

rentabilité économique et financière 

afin d’atteindre le succès de la 

politique financière 

     

10 L’établissement bénéficie d’une 

marge de sécurité en cas 

d’insolvabilité ou de faillite 

financière, grâce à la capacité de 

l’établissement à faire face aux 

risques et aux difficultés financières, 

c’est-à-dire au succès de la politique 

financière 
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 لأداة الدراسة قائمة المحكمين  03الملحق رقم 

 

 الجامعة الرتبة   الاسم واللقب 
 جامعة معسكر  أستاذ التعليم العالي معتصم دحو
 جامعة سعيدة أستاذ التعليم العالي نزعي عزالدين 

 جامعة تيسمسيلت  أستاذ التعليم العالي العيدوني الياس 
 جامعة تيسمسيلت  أستاذ محاضر  مزوز الغوثي 
 جامعة سعيدة التعليم العاليأستاذ  مهدي عمار 
 جامعة عنابة  أستاذ التعليم العالي قروف صالح 
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 مخرجات محور خصائص المسؤول والمؤسسة 04الملحق رقم 
 

 

Statistiques 

 Position Age Sexe Diplome Experience 

N Valide 92 92 92 92 92 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,42 2,55 1,33 3,18 2,66 

 

 

 

Position 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  15,2 15,2 15,2 14 المالك 

 42,4 27,2 27,2 25 المدير 

 100,0 57,6 57,6 53 رئيس_مصلحة 

Total 92 100,0 100,0  

 

 

 

Age 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  30اقل من  17 18,5 18,5 18,5 

40الى اقل من  30من   29 31,5 31,5 50,0 

50الى اقل من  40من   24 26,1 26,1 76,1 

 100,0 23,9 23,9 22 سنة فما اكثر  50

Total 92 100,0 100,0  

 

 

 

Sexe 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 67,4 67,4 67,4 62 ذكر 

 100,0 32,6 32,6 30 انثى
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Total 92 100,0 100,0  

 

 

 

Diplome 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,2 2,2 2,2 2 أقل من الثانوي 

 6,5 4,3 4,3 4 الثانوي

 72,8 66,3 66,3 61 جامعي 

 100,0 27,2 27,2 25 دراسات عليا 

Total 92 100,0 100,0  

 

 

Experience 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنوات   05أقل من  19 20,7 20,7 20,7 

سنوات  10سنوات الى اقل من  05من   19 20,7 20,7 41,3 

سنة  15سنوات الى اقل من  10من   28 30,4 30,4 71,7 

 100,0 28,3 28,3 26 سنة فما اكثر  15

Total 92 100,0 100,0  

 

 

Statistiques 

 Age_lentreprise 

Forme_lentrpris

e Activite Effectifs 

Systeme_produ

ction 

Structure_finan

cement 

Future_le

ntreprise 

N Valide 92 92 92 92 92 92 92 

Manquan

t 
0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,35 1,36 1,64 2,52 1,64 1,50 2,04 

 

 

Age_lentreprise 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنوات   05اقل من  5 5,4 5,4 5,4 

10الى اقل من  05من   12 13,0 13,0 18,5 

15الى اقل من  10من   21 22,8 22,8 41,3 

 100,0 58,7 58,7 54 سنة فما اكثر  15
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Total 92 100,0 100,0  

 

 

 

Forme_lentrprise 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide sarl 66 71,7 71,7 71,7 

 92,4 20,7 20,7 19 مساهمة 

 100,0 7,6 7,6 7 فردية

Total 92 100,0 100,0  

 

 

 

Activite 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  53,3 53,3 53,3 49 انتاجية 

 82,6 29,3 29,3 27 تجارية

 100,0 17,4 17,4 16 خدماتية 

Total 92 100,0 100,0  

 

 

 

Effectifs 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  09الى  01من  11 12,0 12,0 12,0 

50الى  10من   22 23,9 23,9 35,9 

300الى  51من   59 64,1 64,1 100,0 

Total 92 100,0 100,0  

 

 

 

Systeme_production 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  35,9 35,9 35,9 33 حسب الطلب 

 100,0 64,1 64,1 59 مستمر 

Total 92 100,0 100,0  
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Structure_financement 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 58,7 58,7 58,7 54 ذاتي 

 91,3 32,6 32,6 30 ذاتي مع قرض بنكي

 100,0 8,7 8,7 8 ذاتي مع مساعدة من الدولة 

Total 92 100,0 100,0  

 

 

Future_lentreprise 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  25,0 25,0 25,0 23 الاستمرار 

 89,1 64,1 64,1 59 التوسع 

 92,4 3,3 3,3 3 التكامل 

 96,7 4,3 4,3 4 التغيير 

 100,0 3,3 3,3 3 التصفية

Total 92 100,0 100,0  
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 نموذج الدراسة   05الملحق رقم 
 النموذج الاولي 

 

 النموذج مع المتغيرات المعدلة
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 نتائج الفرضيات الرئيسية 06الملحق رقم 
 

 تقييم المسارات 

               
Original 
sample (O) 

Sample 
mean (M) 

Standard 
deviation 
(STDEV) 

T statistics 
(|O/STDEV
|) 

P 
values 

نتائج  
الفرضيا
 ت

Outils Analyse -> 
Performance 

 قبول  0.000 4.183 0.111 0.464 0.464

Outils Evaluation 
Planification -> 
Performance 

 قبول  0.010 2.591 0.139 0.353 0.360

Outils suivi -> Performance 
 رفض  0.414 0.817 0.097 0.090 0.079
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 ارتباطات المتغيرات الكامنة وقوة التأثير  07الملحق رقم 
 

 جدول ارتباطات المتغيرات الكامنة  

               
Outils 
Analyse 

Outils Evaluation 
Planification 

Outils 
suivi 

Performanc
e 

Outils Analyse 1.000 0.736 0.724 0.785 

Outils Evaluation 
Planification 0.736 1.000 0.743 0.760 

Outils suivi 0.724 0.743 1.000 0.679 

Performance 0.785 0.760 0.679 1.000 

 

من التغير التابع الأداء والباقي   %73,7: المتغيرات المستقلة )ذكر الأدوات( تفسر 1-7معامل الارتباط تابع 

    عوامل خارجية 

               R-square R-square adjusted   

Performance 
1.000 0.737 

 

 

F2 F square  

               Performance 
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Outils Analyse 
0.272 

Outils Evaluation Planification 
0.155 

Outils suivi 
0.008 

 

 

 

 

 

 

 

 صدق نموذج الدراسة    08الملحق رقم 

               
Cronbach's 
alpha 

Composite 
reliability (rho_a) 

Composite 
reliability (rho_c) 

Average variance 
extracted (AVE) 

Outils Analyse 0.806 0.839 0.849 0.379 

Outils Evaluation 
Planification 0.755 0.843 0.763 0.313 

Outils suivi 0.884 0.894 0.906 0.497 

 

Discriminant validity fornell-Larker  criterion  

CROSS lOADING 

               

Outils 
Analys
e 

Outils 
Evaluation 
Planification 

Outil
s 
suivi 

Perfor
manc
e 

A1 0.658يج

ب ان  

تكون اكبر 

من 

(0,72 )  

0.522 0.600 0.543 

A10 0.675 0.582 0.555 0.503 

A2 0.775 0.735 0.616 0.654 
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A3 0.534 0.401 0.337 0.378 

A4 0.494 0.411 0.300 0.400 

A5 0.189 0.025 0.005 0.086 

A6 0.414 0.178 0.222 0.347 

A7 0.761 0.474 0.518 0.548 

A8 0.744 0.440 0.562 0.523 

A9 0.658 0.428 0.397 0.589 

E1 0.434 0.633 0.490 0.396 

E10 0.515 0.670 0.432 0.543 

E2 0.367 0.423 0.322 0.263 

E3 0.134 0.318 0.086 0.132 

E4 0.095 0.044 0.036 -0.032 

E5 0.240 0.252 0.275 0.070 

E6 0.058 -0.021 0.010 0.028 

E7 0.425 0.766 0.567 0.550 

E8 0.602 0.842 0.614 0.708 

E9 0.724 0.801 0.672 0.645 

P1 0.498 0.605 0.475 0.639 

P10 0.452 0.434 0.316 0.617 

P2 0.366 0.197 0.257 0.419 

P3 0.590 0.726 0.659 0.828 

P4 0.541 0.426 0.350 0.713 

P5 0.532 0.458 0.429 0.730 

P6 0.547 0.504 0.647 0.624 

P7 0.691 0.629 0.594 0.761 

P8 0.448 0.322 0.351 0.577 

P9 0.534 0.583 0.337 0.702 
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S1 0.511 0.502 0.656 0.552 

S10 0.549 0.450 0.761 0.410 

S2 0.625 0.579 0.788 0.595 

S3 0.351 0.385 0.534 0.398 

S4 0.413 0.382 0.578 0.237 

S5 0.527 0.648 0.731 0.598 

S6 0.556 0.600 0.835 0.488 

S7 0.554 0.605 0.826 0.446 

S8 0.493 0.521 0.672 0.397 

S9 0.450 0.447 0.594 0.486 

 

الدراسة المتضمن   نموذج في المقدرة المسار تقدير معاملات 09الملحق رقم 
 معدلة الالمتغيرات  

Path coeficient 

               Original 

sample (O) 

Sample 

mean (M) 

Standa

rd 

deviati

on 

(STDE

V) 

T 

statistics 

(|O/STD

EV|) 

P 

value

s 

Age Entreprise x Outils Analyse -> Performance -0.529 -0.500 0.157 3.374 0.001 

Age Entreprise x Outils Evaluation Planification -> 

Performance 

-0.230 -0.201 0.251 0.915 0.360 

Age Entreprise x Outils suivi -> Performance 0.484 0.453 0.167 2.891 0.004 

Effectifs x Outils Analyse -> Performance 0.013 -0.007 0.145 0.092 0.927 

Effectifs x Outils Evaluation Planification -> 

Performance 

0.271 0.256 0.173 1.568 0.100 

Effectifs x Outils suivi -> Performance -0.156 -0.124 0.160 0.970 0.332 
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Systeme Production Entreprise x Outils suivi -> 

Performance 

-0.055 -0.034 0.132 0.418 0.676 

Systeme Production Entreprise x Outils 

Evaluation Planification -> Performance 

0.372 0.336 0.160 2.329 0.020 

Systeme Production Entreprise x Outils Analyse -

> Performance 

0.026 0.038 0.117 0.223 0.824 

Experience Gestionnaire x Outils suivi -> 

Performance 

-0.103 -0.057 0.144 0.720 0.471 

Experience Gestionnaire x Outils Evaluation 

Planification -> Performance 

-0.083 -0.074 0.139 0.598 0.550 

Experience Gestionnaire x Outils Analyse -> 

Performance 

0.231 0.194 0.104 2.221 0.026 

 

 

 PLSالتمثيل البياني لمخرجات المتغيرات المعدلة من برنامج   10الملحق رقم 
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 الملخص 

 

 ملخص الدراسة: 
تطوير المؤســــــســــــات الصــــــغيرة  تهدف هذه الدراســــــة إلى تســــــليط الضــــــوء على أثر مراقبة التســــــيير في  

والمتوسـطة، وذلك من خلال إجراء دراسـة تطبيقية على عينة من المؤسـسـات الصـغيرة والمتوسـطة، وعن طريق  
(  (SPSSالاعتماد على أداتين من أدوات القياس الاقتصـــــــــــادي المتمثلة في برنامج تحليل الحزم الإحصـــــــــــائية

ة البيانات المجمعة وتحليلها، حيث توصــــــــــلنا إلى إثبات  في معالج (PLS)  وبرنامج نمذجة المعادلات الهيكلية
 الجزائرية.  وجود تأثير ايجابي لأدوات مراقبة التسيير على تطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

  الكلمات المفتاحية:
ــيير ــغيرة ،  أدوات المتابعة، أدوات التحليل، أدوات التقدير والتخطيط، مراقبة التســـــــ ــات الصـــــــ ــســـــــ المؤســـــــ

 والمتوسطة.
 

 

 

Abstract: 
This study aims to shed light on the impact of management control on the 

development of small and medium enterprises, by conducting an applied study on 
a sample of small and medium enterprises, and by relying on two economic 
measurement tools represented by the statistical package analysis (SPSS) program 
and the structural equations modeling program. (PLS) in processing and analyzing 
the collected data, where we found a positive impact of management control tools 
on the development of Algerian small and medium enterprises. 
Keywords:  

management control, assessment and planning tools, analysis tools, follow-
up tools, small and medium enterprises. 

 


