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هذا لما قدموه لي من دين، إخوتي، أخواتي وأبنائهم. و واللاأهدي هذا العمل إلى عائلتي،

  ة البحث؛دعم مادي ومعنوي طيلة فتر 

  :كما أهدي هذا العمل إلى

كل الأساتذة الذين تتلمذت على أيديهم في مدرسة "الطيب حركات"، متوسطة "عبد 

" في طوري الليسانس 03الرحمان بوساعة"، ثانوية "ديدوش مراد"، وجامعة "الجزائر 

لتها منهم والتي يسرت عليّ  هذه إعدادوالماجستير وهذا للمعارف والعلوم المتراكمة التي 

  طروحة؛الأ

م وإلى كل أصدقائي وزملائي  وإلى كل من أحبوني لاسيما الذين بقيت علاقاتي طيبةً 

رغم ابتعادي عن جامعة "الجزائر نالذيو "بن قديدح سفيان""بلال قندوز"ينصديقال

للاطمئنانبي نيتصلااكان  ماإلا أالأطروحة عدادأو للتفرغ لإللظروف المهنية" 03

  وبحالي ومساعدتي وإعلامي بمستجدات الجامعة؛صحتيب

وإلى كل مرتادي المكتبة الوطنية بالحامة لطلب العلم الذين رأيت فيهم الصبر والثبات 

، الذين جعلوني أحتقر المخلصينوالمثابرة لاسيما طلبة العلوم الطبية وغيرهم من الطلاب

هودات التي أبذلها ودفعني لمضاعفة العمل لإتقان    الأطروحة.ذه ها

ا م، الذين كان لهسبب وجودي في الحياةكما أهدي هذا العمل بالأخص إلى أمي وأبي 

سنة من 23عبمتاعب هذا العمل ومتايالذين تحملا مع،الفضل في تعليمي ورعايتي

  الدراسة.

  

الإھداء



  

  

            

ورحمتهالعظيمفضلهعلىتعالىوأحمدهالصالحاتتتمبنعمتهالذيوجلّ عزّ االلهأشكربداية

ولولا توفيقه لما مدني بالصحة والعافية اللازمتين لإتمام هذا العمل أوجدني في الحياة و أن الواسعة

؛ما أنا عليه اليوموصلت إلى 

حداد "الدكتورالفاضلأستاذيإلىواحتراميوتقديريشكريبجزيلأتوجهأنيسرنيكما

فترةطيلةالمقدمةالقيّمةوالإرشاداتالنصائحعلىالإشراف على هذا العمل و على قبوله "محمد

إلى الدكتور "حميدي بالشكر ، كما أتوجه النوررأىأنإلىالعملهذاإنجازومرحلةالبحث

ميلي" على مساعدته لي في الجانب التطبيقي وفي التحكم في أدوات وطرق الإحصاء المستعملة 

كما أشكر كذلك ،تعاونه وإجابته على التساؤلات التي كانت تعترضنيفي البحث وعلى 

ما لي في الجانبين النظري والميداني   .الأستاذين "سليم العقون" و"أبو بكر طالبي" لمساعد

وتحملقبولتكرمهمعلىالمناقشةلجنةأعضاءالأفاضلالأساتذةللسادةبالشكرأتوجهكما

" أستاذ بوعليأشكر صديقي "إسماعيل يطيب لي أن كما .الأطروحةهذهومناقشةقراءةعناء

اللغوية والنحوية الإملائية التعليم الابتدائي على قراءته لهذه الأطروحة وعلى تصحيحه للأخطاء 

  ؛االتي كانت موجودة

يت به طيلة ظالحسن الذي حاليومي كما أشكر عمال المكتبة الوطنية بالحامة على الاستقبال 

أشكر كما هذا العمل وعلى توفير مستلزمات البحث العلمي،  نجازة استيداعي للتفرغ لإفتر 

الاستبيان بكل عناية بالإضافة إلى قاموا بمليء مسيري المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الذين 

وأخص بالذكر "مسعود بوجمعة"، "وليد ناصري"يهمالوسطاء الذين مكنوني من الوصول إل

كل من ساهم من قريب أو بعيد في اختياري هذا الموضوع وفي إتمامي إلى  و . و"وليد بن غانم"

    لهذا العمل.

شكر وتقدیر



:الملخص

حاولنا من خلال هذا العمل دراسة العلاقة بين مشاركة مراقبة التسيير في قيادة الأداء 

وذلك من وفعالية التسيير لعينة من مؤسسات اقتصادية جزائرية تعمل في التراب الوطني

. يتعلق الأمر بمشاركة المسير في التخطيط الاستراتيجي، مشاركته في خلال ثلاث أبعاد

ترجمة الاستراتيجية إلى أعمال، مشاركته في متابعة وتقييم الأداء. كما حاولنا أيضا دراسة 

  المهارات التي يملكها المسير كمحدد لمشاركة مراقبة التسيير في قيادة الأداء.

إذ أن متغير مشاركة مراقبة التسيير في قيادة الأداء يؤثر على قبولةتحصلنا على نتائج ملقد 

متابعة وتقييم مشاركة المسير في بعد فعالية التسيير ولكن هذا المتغير ينعكس من خلال 

.  بعدي "المشاركة في إعداد الاستراتيجية" و"المشاركة في ترجمة الاستراتيجية"أكثر من الأداء 

ؤثر بشكل كبير في مشاركة مراقبة التسيير في يأن متغير المهارات التي يملكها المسير كما 

  مسار قيادة الأداء. 

  :المفتاحیةالكلمات

.فعالية التسيير، المؤسسة الاقتصادية الجزائريةمهارات المسير، مراقبة التسيير، قيادة الأداء، 



RESUME :

L’objectif de ce travail est d’étudier le lien entre la participation du contrôle de 
gestion au pilotage de la performance et la performance managériale d’un 
échantillon d’entreprises opérant sur le territoire national à travers trois 
dimensions. Il s’agit de la participation du manager à la planification 
stratégique,  sa participation au déploiement de la stratégie en actions concrètes,  
sa participation au suivi et évaluation de la performance. Nous avons essayé 
également d’étudier les compétences détenues par le manager comme 
déterminant de la participation de contrôle de gestion au pilotage de la 
performance.

Nos résultats sont satisfaisants, en effet, la variable "participation du contrôle 
de gestion au pilotage de la performance" influence sur la performance 
managériale, mais ce variable se reflète par la dimension participation du 
manager au suivi et évaluation de la performance plus que les deux autres 
dimensions. Également, la variable "compétences détenues par le manager"
influence grandement sur la participation de contrôle de gestion au pilotage de la 
performance. 

Mots clés : 

Contrôle de gestion, pilotage de la performance, les compétences du manager, 
performance managériale, entreprise économique algérienne.
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مقدمة عامة

  . مدخل1

في بدایات القرن التاسع عشر كانت معظم المؤسسات عائلیة وصغیرة الحجم، لا یوجد فصل بین الملكیة 

والتسییر إذ یتولى الملاك تسییرها، كما لا یوجد تفویض حیث یسیطر صاحب المؤسسة على جل 

الاقتصادیة تطورات هامة في النصف الثاني من القرن التاسع المسؤولیات. بعد ذلك عرفت المؤسسة 

  .كما تطورت هیاكلها التنظیمیةتسعت حصتها السوقیة او نشاطها ازدهرعشر، إذ زاد حجمها و 

نتیجة لذلك قام هؤلاء بالتخلي عن التسییر و بأنفسهم قادرین على تسییر مؤسساتهم بعد ذلك لم یعد الملاك 

لصالح مسیرین ذو كفاءة أكبر كما تم تفویض المسؤولیات والسلطات واتسمت المؤسسات باللامركزیة. 

أمام هذه التطورات، ظهرت العدید من المشاكل المتعلقة أساسا بالتنسیق والمراقبة، سواء تلك المتعلقة 

والملاك من جهة والمشاكل المرتبطة بالعلاقة بین القادة Dirigeantsبالعلاقات التي تربط بین القادة 

  والمسؤولین في المستویات الهرمیة الوسطى من جهة أخرى.

، ونتیجة لذلك تم ابتكار العدید من لتجاوز مشاكل التنسیق والمراقبةتم البحث عن الآلیات والسبلولهذا 

ة الصناعیة التي عرفت رواجا كبیرا في تلك الفترة كما أدوات مراقبة التسییر، على غرار أدوات المحاسب

ولذلك تبنت كبریات المؤسسات الأمریكیة مجموعة برز كذلك اختصاص التسییر الموازني ولوحات القیادة.

  السوق الأمریكي.النجاح في متنوعة من هذه الأدوات لقیادة أدائها والتي ساعدتها في 

دها كان لزاما تأسیس هذا الاختصاص من خلال الكتب الأكادیمیة مع تطور أدوات مراقبة التسییر وتعق

،Robert Anthonyعلى ید بروز اختصاص مراقبة التسییر1965والتعلیمیة، حیث شاهدنا في سنة 

من أجل نشر وتنفیذ الاستراتیجیة المحددة من قبل المسیرإذ اعتبر آنذاك على أنه مسار یمارس من قبل 

  القادة.

إذ بینت ،الاختصاص تم إعادة النظر في المقاربة التقلیدیة المعیاریة لمراقبة التسییرمع تطور هذا

لقدالأعمال التي أجریت في ثمانینیات القرن الماضي وجود علاقة تفاعلیة بین الاستراتیجیة والمراقبة. 

یساعد هؤلاء لا یقتصر دورهم على نشر وتنفیذ الاستراتیجیة وإنماالمسیرینأظهرت هذه الأعمال أن 
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الاستراتیجیة وفي تعدیلها وتغذیتها بأفكار جدیدة من أجل إنشاء استراتیجیات ناشئة إعدادالقادة في 

  هم من حقائق المیدان، وهكذا تطورت مراقبة التسییر من قیاس إلى قیادة الأداء.باعتبار قرب

الأمر بالقادة الذین یحددون التوجهات تتطلب تدخل العدید من الفاعلین، یتعلق إن عملیة قیادة الأداء هذه

ستراتیجیة والمسیرون الذین یعملون على ترجمة الاستراتیجیة إلى أعمال تؤدى بكل كفاءة من قبل الا

العمال، كما تتطلب هذه العملیة وجود العدید من الأدوات المتكاملة فیما بینها، على غرار التسییر 

  إلى لوحات القیادة وبطاقة الأداء المتوازن.الموازني والرقابة الموازنیة بالإضافة 

إشكالیة البحث:. 2

على تحقیق ولاسیما العمومیة منهاالمؤسسة الاقتصادیة الجزائریة عدم قدرةالاقتصادي واقع یظهر ال

من المؤسسات %70أن 2007حصائیات سنة عبد الرحمان مبتول وفقا لإحیث أظهر، فعالیة التسییر

الموجودة تواجه صعوبات مالیة وأن دیونها القصیرة الأجل تعادل ثلثي مجموع 1255العمومیة من أصل 

وخزینة تتجاوز شهر لدیها أصل صافي یتجاوز ربع رأس مالهامن تلك المؤسسات365دیونها، وفقط 

مة المضافة للاقتصاد الوطني من القی%10من رقم الأعمال. كما لا تساهم هذه المؤسسات إلا بأقل من 

ونل یشتغلماألف ع335أما بالنسبة للتشغیل فهناك %8,5ومشاركتها في الناتج الداخلي الخام مقدرة بـ 

في جمیع القطاعات الاقتصادیة یشتغل املألف ع 710في قطاع الطاقة والمحروقات من مجموع

ف مؤشرات هذه مختللیه بالأمس، إذ أن الوضعیة الیوم لیست أحسن مما كانت عالعمومیة. كما أن 

  : رقم الأعمال، الإنتاجیة، التشغیل تنخفض من سنة إلى سنة أخرى.فيالمؤسسات والمتمثلة

، یقترح البعض ضرورة الجزائریةالاقتصادیة ةالمؤسستسییرلمشاكل التي تعیق تحقیق فعالیة لتجاوز ا

النمو وتوسیع نشاطها وولوج الأسواق الداخلیة بكل قوة،توفیر المناخ الاقتصادي الخصب التي یتیح لها 

ها كما یقترح آخرون تحسین المنظومة النقدیة لتسهیل الحصول على التسهیلات البنكیة لمرافقة نمو 

تحسین المنظومة القانونیة التي تمنع حریة الابتكار والإبداع. في حین یقترح آخرون إقامة بالإضافة إلى 

  .على مستوى المؤسسة الاقتصادیة الجزائریةیر حقیقیة وظیفة مراقبة التسی

یظهر تعدد الرؤى حول الآلیات التي تمكن من تحقیق فعالیة تسییر المؤسسة ،تأسیسا لما سبق

الاقتصادیة الجزائریة، وعلیه یتعین على هذه المؤسسات البحث عن السبل الأكثر فعالیة من أجل تحقیق 

قیادة كأداة لمساهمة مراقبة التسییر دراسة تأثیر، التي تهدف إلى الدراسةهذهأهمیةتنبع هنامنالأداء. 
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"مساهمة مراقبة التسییر في قیادة أن وباعتبار .المؤسسة الاقتصادیة الجزائریةعلى فعالیة تسییر داء الأ

وهذا یر الأداء" هو متغیر یصعب قیاسه سنقوم بدراسة هذا المتغیر من خلال الأعمال التي یقوم بها المس

  . )Robert Anthony)1965 ،1988باعتباره المعني الأساسي بمراقبة التسییر حسب 

الأهداف الاستراتیجیة وترجمتها إلى أعمال یومیة تؤدى إعدادفي المسیر مشاركة بتتعلق هذه الأعمال 

مشكلةأنالقولیمكنوهكذا . واتخاذ الإجراءات التصحیحیةومتابعة وتقییم الأداء بكل كفاءة وفعالیة

  الإشكالیة التالیة:عنالإجابةحول الدراسة تنحصر

؟المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة في قیادة الأداء على فعالیة تسییر المسیر تأثیر مشاركة ما مدى 

ومن منطلق هذا السؤال سیتم طرح عدة تساؤلات فرعیة متكاملة فیما بینها ستكون محل اهتمامنا في هذا 

  :والمتمثلةالعمل

  ؟مشاركته في قیادة الأداءهل تؤثر المهارات التي یملكها المسیر على   .أ

؟على فعالیة التسییرالاستراتیجیة إعدادفي المسیر تأثیر مشاركة ما مدى   .ب

؟على فعالیة التسییرالاستراتیجیة ترجمةفي المسیر ما مدى تأثیر مشاركة   .ت

؟وتقییم الأداء على فعالیة التسییربعة افي متالمسیرما مدى تأثیر مشاركة   .ث

  فرضیات البحث:. 3

  التالیة:اتقمنا بطرح الفرضیالأسئلة الفرعیة  للإجابة على

كلما تمتع المسیر بمهارات عالیة كلما زادت مشاركته في قیادة الأداء؛  .أ

كلما تحققت فعالیة التسییر؛الاستراتیجیةإعدادكلما شارك المسیر في   .ب

الاستراتیجیة كلما تحققت فعالیة التسییر؛ترجمةكلما شارك المسیر في   .ت

.وتقییم الأداء كلما تحققت فعالیة التسییرمتابعةفي كلما شارك المسیر   .ث

  . منهج وأدوات البحث:4

اعتمدنا في دراستنا النظریة على المزج بین المنهج التاریخي، الوصفي والتحلیلي: فالمنهج التاریخي 

استخدم في دراسة ظهور ممارسة واختصاص مراقبة التسییر واستعراض تطور أدوات مراقبة التسییر أما 
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بها مراقب التسییر، استعمال المنهج الوصفي فیتجلى من خلال تناولنا للمهام والمسؤولیات التي یقوم

Robert Anthonyالمسؤول التنفیذي، القادة والعمال في مسار قیادة الأداء، في حین عالجنا مقاربة 

  حول مراقبة التسییر من خلال منهج تحلیلي.Robert Simonsو

منهج الالوصفي والتحلیلي كما استخدمنا التاریخي، على المنهج كذلك في الدراسة التطبیقیة اعتمدنا و 

التاریخي في دراسة التطور التاریخي لمراقبة التسییر على مستوى المؤسسة : استخدم المنهجالاستنباطي

والإلحاق الاداري مراقبة التسییر اتفي عندما تناولنا ممارسصالو الاقتصادیة الجزائریة واستخدم المنهج

نباطيیةـ كما استعملنا المنهج الاستالمؤسسة الاقتصادیة الجزائر على مستوىللوظیفة المسؤولة عن ذلك 

في دراستنا لعینة من المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة من أجل تعمیم نتائج الدراسة بالإضافة إلى ذلك تم 

  اللجوء إلى المنهج التحلیلي من أجل تحلیل نتائج الاستبیان وتفسیر النتائج المتحصل علیها.

  :. الدراسات السابقة5

تناولت تأثیر متغیرات متعلقة بمراقبة التسییر على فعالیة قادنا بحثنا في الأدبیات إلى إیجاد ثلاث دراسات 

Chongو Chongالتي أجراهادراسةالب. یتعلق الأمرPerformance managérialeالتسییر 

تأثیر تناولت هذه الدراسة قیاس سترالیة. مسیر على مستوى المؤسسات الصناعیة الأ62لدى ) 1997(

بالإضافة إلى ذلك ،"مراقبة التسییر"متغیر على "استراتیجیة المؤسسة" و "الظروف البیئیة المتغیرة" تغیرم

عد "استعمال المعلومات التي من خلال بُ على متغیر "الأداء" وذلك "مراقبة التسییر"تأثیر متغیر تم دراسة 

  والشكل الموالي یوضح هذه الدراسة :."مسیر لاتخاذ القرارینتجها هذا المسار من قبل ال

  

  

  

على مستوى كبریات المؤسسات ) Marianela Fornerino)2010و Armelle Godenerفي دراسة 

"سلوك المسیر اتجاه مراقبة التسییر" على مشاركة المسیر تغیرهذا البحث قیاس تأثیر متناولالفرنسیة. 

في مسار ، بالإضافة إلى ذلك قامت هذه الدراسة بقیاس تأثیر مساهمة المسیر مراقبة التسییرفي مسار 

ومات من خلال بعدي "ارسال المعلperformance managérialeمراقبة التسییر على فعالیة التسییر 

استراتیجیة 
المؤسسة

الظروف البیئیة 
المتغیرة

مراقبة 
التسییر

الأداء
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. والشكل "التي یحتاجها مسار مراقبة التسییر" و "استعمال المعلومات التي ینتجها مسار مراقبة التسییر

  الموالي یوضح هذه الدراسة:

  

  

  

  

تغیري) في القطاع الصحي بالجزائر. تناولت هذه الدراسة قیاس تأثیر م2015(صفاء لشهب في دراسة و 

، بالإضافة إلى ذلك مراقبة التسییر"الجودة التقنیة" و "جودة العلاقات" على مشاركة المسیر في مسار 

من خلال بعدي "نقل المعلومة" "مراقبة التسییرمساهمة المسیر في مسار"قامت هذه الدراسة بقیاس تأثیر 

  . والشكل الموالي یوضح هذه الدراسة:واستعمال المعلومة"

  

  

  

  

مشاركة المسیرالذي یؤثر على متغیر تغیرتختلف دراستنا عن الدراسات الثلاث السالف ذكرها في الم

مشاركة المسیر في مسار قیادة الأداءالتي سنقیس بها تأثیر متغیر الأبعادمن جهة، ومن جهة أخرى 

  على فعالیة التسییر.

مهارات المسیر" في تفعیل "مشاركة مراقبة التسییر (المسیر) في قیادة "تغیرإذ سنحاول دراسة تأثیر م

أهداف المؤسسة إن لم یمتلك المهارات اللازمة التي تمكنه إنجازالأداء، إذ لا یمكن للمسیر أن یساهم في 

) 1الثلاثة التالیة: (الأبعادمن بلوغها. كما سنقیس تأثیر هذه المشاركة على فعالیة التسییر من خلال 

استعمال 
المعلومة

فعالیة 
التسییر

مشاركة المسیر في 
مسار مراقبة التسییر

سلوك المسیر اتجاه 
مراقبة التسییر

ارسال
المعلومة

فعالیة 
التسییر

مشاركة المسیر في 
مسار مراقبة التسییر

الجودة التقنیة 

المعلومةاستعمال 

المعلومةارسال

جودة العلاقات 

الجودة 
المقدمة
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) ومساهمته 3) مساهمته في ترجمة الاستراتیجیة إلى أعمال (2الاستراتیجیة (إعدادمساهمة المسیر في 

  والشكل الموالي یوضح النموذج الذي سنحاول المصادقة علیه:في متابعة وتصحیح الأداء.

  

  

  

  

  

  . أهمیة الدراسة:7

الاقتصادیة الجزائریة وبین اتممارسات مراقبة التسییر في بعض المؤسستصورات و هنالك عدم توافق بین 

قوم تأن بعض المؤسسات تعتقد أنها لا یجد لهذه الممارسات دراسالحقل النظري لهذا الاختصاص، فال

دم وجود وظیفة مراقبة التسییر فیها وهذا على الرغم من أنها تقوم سنویا بتحدید أهداف عبمراقبة التسییر ل

أن هذه المؤسسات عتقدیتلك الأهداف. وبالعكس من ذلك هناك البعض الآخر نجازوتخصیص موارد لإ

قوم بالتأكد من تة التسییر لوجود وظیفة مراقبة التسییر ولكن المتأمل لهذه الوظائف یجدها تقوم بمراقب

كما أن هناك من یحصر مجال مراقبة التسییر في أدوات مراقبة التسییر .تطبیق إجراءات الرقابة الداخلیة

یفة أو مصلحة مراقبة أو في وظالمتمثلة في المحاسبة التحلیلیة، الموازنات التقدیریة ولوحات القیادة

ستعالجهالحقل النظري لهذا الاختصاص والذي لكن.التسییر أو في المهام التي یقوم بها مراقب التسییر

الذي یقوم من خلاله بتحدید الأهداف وترجمتها إلى ، "مراقبة التسییر" كمسار یعني المسیریعتبر دراستنا 

ها والمتابعة الدوریة للنتائج والتدخل في نجاز اللازمة لإأعمال تؤدى بكل كفاءة وفعالیة وتحدید الوسائل 

تصحیح بعض فيتنبع أهمیة الدراسة حالة وقوع انحرافات عن طریق اتخاذ اجراءات تصحیحیة. ولهذا 

ممارسات "مراقبة التسییر" وابراز مفهومه السلیم من أجل إقامة المفاهیم الخاطئة والتصورات القاصرة عن 

أو ض النظر عن وجود وظیفة غیر حقیقي في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة وهذا بنظام مراقبة التسی

یة لق فعایتحقتسمح بكما تتجلى أهمیة الدراسة من خلال فهم الآلیات التي مراقبة التسییر أم لا.مصلحة 

  تسییر المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة.

المسیرمھارات  مساھمة المسیر 
فـي قـیــادة الأداء

مشاركة المسیر في 
اعداد الاستراتیجیة

المتابعة والتقییم 
الدوري للأداء

الاستراتیجیة ترجمة
إلى أعمال

فعالیة التسییر
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  . أهداف الدراسة:8

المؤسسة الاقتصادیة على مستوىالمسیر (مراقبة التسییر) شاركةمیهدف هذا البحث إلى دراسة مدى 

إلى االأهداف الاستراتیجیة وترجمتهإعدادالجزائریة في قیادة الأداء وذلك من خلال دراسة مساهمته في 

الأهداف نجازوتخصیص الموارد الضروریة اللازمة لإplans d’actionخطط الأعمال إعدادو أعمال 

إلى دراسة مدى تأثیر هذا البحث كما یهدف ریة للنتائج والتدخل في حالة وقوع انحرافات. لمتابعة الدو او 

إنجازتلك الأعمال السالف ذكرها على فعالیة تسییر المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة والتي تقاس من خلال 

ال الموضوعة خطط الأعممدى احترام و تفق علیهاوفق الجودة المطلوبة والآجال المالمحددة الأهداف 

  .تلك الأهدافنجازلإوالموارد المخصصة

  تقسیمات البحث:. 9

(ثلاث منها نظریة والآخرین فصولخمسإلىالبحثهذانقسمأنرأیناومنهجه،البحثبأهدافرتباطاا

:كالآتيومضمون هذه الفصول هو هما تطبیقیین)

وسیتم التعرض لذلك من خلال ثلاث : الأداء "" تطور مراقبة التسییر نحو قیادة بعنوان:الأولالفصل

لظهور ممارسة "، أین نتعرض فیه دراسة تاریخیة لتطور مراقبة التسییرمباحث: المبحث الأول بعنوان: "

على غرار ASMEالأعمال التي قام بها المهندسون المنتمون إلى وذلك من خلال مراقبة التسییر 

Frederick Taylor ا نتناول بالتفصیل ممارسات شركة كموغیره من الروادGeneral Motors التي

 Robertإطار فنتناول فیه أما المبحث الثاني تبنت مجموعة متكاملة من أدوات مراقبة التسییر. 

Anthony1965الذي قدّم أول تعریف لمراقبة التسییر سنة مراقبة التسییرالذي یعتبر أب اختصاص .

Robert Simonsدراسة نموذج أذرع المراقبة لـ المبحث الثالث، سنحاول التطرق من خلاله إلى في 

مراقبة التسییر والذي یدرس العلاقة التفاعلیة الموجودة بین بخصوص Anthonyالذي ینتقد فیه مقاربة 

  الاستراتیجیة والمراقبة.

یقسم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث:: "الأداءمساهمة أفراد المنظمة في قیادة الثاني بعنوان: " الفصل

الذین یتكون من مرحلتین أساسیتین مسار قیادة الأداء في المؤسسة الاقتصادیةالمبحث الأول نتناول فیه 

والمتمثلة في لأطراف المساهمة في قیادة الأداءاتعرض في المبحث الثاني س، كما نهما التخطیط والمراقبة

أما المبحث الثالث التنفیذي، القادة والعمال ودور كل منهم في مسار القیادة.مراقب التسییر، المسؤول 
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، إذ یختلف هذا الدور وفقا للإلحاق التسییر في قیادة الأداءدور وظیفة مراقبةلدراسة فهو مخصص 

  .ةواللامركزیةالهرمي لوظیفة مراقبة التسییر المركزی

سنحاول من خلال هذا : "داءالأقیادة في مراقبة التسییر أدوات مساهمة الثالث بعنوان: " الفصل

مختلف الأدوات التي تساهم في قیادة الأداء مع التركیز على أداتین هما الموازنات التقدیریة الفصل تبیان 

حول نظرة مفصلةالمبحث الأول في ، وذلك من خلال ثلاث مباحث. نتناول وبطاقة الأداء المتوازن

بالإضافة إلى محددات اختیار هذه الأدوات والتطورات التاریخیة التي عرفتها التسییرأدوات مراقبة 

الموازنات التقدیریة أما المبحث أداةكما سنتعرض في المبحث الثاني الأدوات المناسبة لقیادة الأداء.

  بطاقة الأداء المتوازن.فندرس فیه أداة الثالث 

دراسة سنحاول في هذا الفصل: "المصادقة على نموذج وفرضیات البحثمنهجیة ن: "الرابع بعنواالفصل

ممارسة مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة وذلك من خلال التعرض للتطور التاریخي لهذا 

وظیفة المسؤولة عن مراقبة لتلك المؤسسات، كما نستعرض الإلحاق الهرمي لعلى مستوىالاختصاص 

نموذج سنقوم بشرحفة إلى الأدوات التسییریة المستخدمة على مستوى تلك المؤسسات. كما التسییر بالإضا

نحاول إثباتها أو نفیها وفي الأخیر سنقوم بوصف المنهجیة المتبعة لجمع سدراستنا هذه والفرضیات التي 

  البیانات والأدوات الإحصائیة المستخدمة لتحلیلها.

دراسة العلاقة بین سنحاول في هذا الفصل : نتائج البحث": "عرض ومناقشةبعنوانخامسالالفصل

مشاركة مراقبة التسییر في قیادة الأداء وفعالیة التسییر لعینة من مؤسسات اقتصادیة جزائریة تعمل 

. یتعلق الأمر بمشاركة المسیر في التخطیط الاستراتیجي، التراب الوطني وذلك من خلال ثلاث أبعادب

ستراتیجیة إلى أعمال، مشاركته في متابعة وتقییم الأداء. كما سنحاول أیضا دراسة مشاركته في ترجمة الا

ولمعالجة ذلك تم تأثیر المهارات التي یملكها المسیر كمحدد لمشاركة مراقبة التسییر في قیادة الأداء.

كما سنقوم .بعرض وتحلیل نتائج البحثسنقوم في المبحث الأول تقسیم الفصل إلى ثلاث مباحث.

التي تم التوصل النتائج سوف نناقش في المبحث الثاني وفي المبحث الأخیر باختبار فرضیات الدراسة 

  والمنهجیة العامة للبحث ملخصة في الشكل التالي:.إلیها
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  الدراسة النظریة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الدراسة المیدانیة

  

    

تطور مراقبة التسییر نحو قیادة الأداءالفصل الأول:

لتطور مراقبة التسییردراسة تاریخیة :المبحث الأول

الخاص بمراقبة التسییرAnthonyRobertإطار :المبحث الثاني

Robert Simonsلـ دراسة نموذج أذرع المراقبة:المبحث الثالث

مساهمة أفراد المنظمة في قیادة الأداءالفصل الثاني : 

مسار قیادة الأداء في المؤسسة الاقتصادیة:المبحث الأول

قیادة الأداء: الأطراف المساهمة فيالمبحث الثاني

یادة الأداءقالتسییر فيدور وظیفة مراقبة:المبحث الثالث

مساهمة أدوات مراقبة التسییر في قیادة الفصل الثالث: 

الأداء

أدوات مراقبة التسییرحول نظرة مفصلة: المبحث الأول

الموازنات التقدیریة كأداة لقیادة الأداء: المبحث الثاني

قیادة الأداء بواسطة بطاقة الأداء المتوازن: المبحث الثالث

منهجیة المصادقة على نموذج وفرضیات الدراسةالفصل الرابع: 

مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة: المبحث الأول

البحثوفرضیاتنموذج:المبحث الثاني

المنهجیة المتبعة لجمع وتحلیل البیانات:المبحث الثالث

عرض ومناقشة نتائج الدراسة المیدانیة: خامسالفصل ال

عرض نتائج البحث: المبحث الأول

اختبار فرضیات الدراسة:المبحث الثاني

مناقشة النتائج:المبحث الثالث



  

  

الفصل الأول :

تطور مراقبة التسییر نحو قیادة الأداء
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  تمهید

مراقبة التسییر في أواخر القرن التاسع عشر بفضل ابتكار المحاسبة الصناعیة التي ت ممارسة لقد ظهر 

بعد ذلك في عشرینیات القرن الماضي تات ومقارنتها بالأهداف، ثم تطوّر نجاز استخدمت في متابعة الإ

مرافقة قصد حیث تبنت كبریات المؤسسات الأمریكیة نظاما متكاملا من الأدوات المالیة لمراقبة التسییر 

  في استخدام تلك الأدوات.نت رائدةاالتي كGeneral Motorsنموها مقتدیةً بشركة 

م أول تعریف لمراقبة الذي قدّ Robert Anthonyأما مراقبة التسییر كاختصاص، فنسبت أبوته إلى 

. حیث اعتبر نظام مراقبة التسییر 1988، وبعدها قام بمراجعة هذا التعریف في سنة 1965التسییر سنة 

  التي حددتها الإدارة العامة. déploiement de la stratégieمسارا یسمح بنشر الاستراتیجیة 

التسعینات بإثراء مجال مراقبة التسییر من خلال الأعمال التي قام بها في سنوات Robert Simonsقام 

ن نظام مراقبة التسییر لا یقوم بنشر الاستراتیجیة فحسب، وإنما أالمؤلفإذ یعتبر هذا ، من القرن الماضي

  .émergence de la stratégieهایعمل على إبراز 

ممارسة مراقبة التسییر وذلك بالاعتماد على الأعمال التي قام ولهذا سنعالج في هذا الفصل كیفیة ظهور 

حول المحاسبة Henry GantوFrederick Taylor ،Metcalfe ،Alexander Churchبها كل من 

التحلیلیة، ونستعرض كذلك أحد النماذج الناجحة في تبني أدوات مراقبة التسییر المتمثلة في شركة 

General Motorsراسة اختصاص مراقبة التسییر بالاعتماد على أعمال الرواد في هذا كما سنتناول د

  .Robert SimonsوRobert Anthonyالمجال على غرار
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  المبحث الأول: دراسة تاریخیة لتطور مراقبة التسییر

عرف تحولات وتغیرات عمیقة وأصبح أكثر تمایزا - مثله مثل أي عملیة تسییریة أخرى-مراقبة التسییر

رقابات تسییر تتمایز وفقا عدة وجد نسخة واحدة من مراقبة التسییر وإنما هناك توتعقیدا لدرجة أنه لا 

لتجارب الاختصاصیین ولقراءاتهم وتبادلاتهم وبالتالي من المهم المراجعة الدوریة لممارسات ومفهوم مراقبة 

  .1التسییر

التي ظهرت في نهایة القرن الثامن و لإطار ینبغي التمییز بین ممارسة مراقبة التسییر من جهة في هذا ا

General Motorsحول المحاسبة الصناعیة وبفضل شركة Taylorعشر بفضل الأعمال التي قام بها 

1960و1950اختصاص مراقبة التسییر الذي ظهر في سنوات و التي تبنت نظام تسییري متكامل، 

. هذا الأخیر یعتبر أب هذا من جهة أخرىAnthonyوSimonsل الأعمال التي قام بها بفض

  .2الاختصاص

المطلب الأول: ظهور ممارسة مراقبة التسییر

 ASMEأعضاءإن التطور الذي شهده مراقبة التسییر لم یكن ممكنا لولا الأعمال التي قام بها 

(American Society of Mechanical Enginners) على غرارTaylor،Metcafe ورواد

  آخرون حول المحاسبة الصناعیة. 

الذي شهدته سنوات السبعینات من القرن التاسع عشر ما أدى بعد الانكماش الاقتصاديASMEتأسست 

المنتمون ...) Taylor ،Metcalfe(الباحثون . حاول إلى تناقص مستمر للطلب وزیادة الإنتاج المخزن

أن المنظمات تعاني من مشاكل فاستنتجوان من ترشید النشاط الإنتاجيآلیات تمكّ إیجادإلى هذه المنظمة 

  .3التنسیق والمراقبة

                                                          
1 Xavier BOUIN, François-Xavier SIMON, Les nouveaux visages du contrôle de gestion : Outils et 
comportements, 4ème édition, DUNOD, Paris, 2015, préface.
2 Jérôme Meric, le temps en contrôle de gestion : Evolution des conceptions temporelles dans une 
discipline, thèse pour l'obtention du titre de docteur en sciences de gestion, école des hautes études 
commerciales, Paris, 1998, pages 11-12.
3 Laurent Lavigne, le rôle du contrôleur de gestion territorial : construction typologique et identification 
organisationnels à partir d’une étude empirique de la fonction contrôle de gestion dans les grandes 
intercommunalités, thèse pour l'obtention du titre de docteur en sciences de gestion, université de 
Loraine, 2017, page 34.
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تناولوا بالدراسة عملیة من بین الأوائل الذین Frederick Winslow Taylorیعتبر في هذا الإطار، 

دعا لسحب المراقبة من أیدي العمال ومنحها كماmanagementضمن مسار الإدارةالمراقبة وأدرجها

  إلى الإدارة. 

لاحظ وجود MSC Midvale Steel Companyكمسؤول للورشة في شركةTaylorعندما وُظف 

تحت تصرف مسؤولي العمال ومتروكةفیهاالعدید من الاختلالات: طرق الإنتاج غیر متحكم 

contremaître   العمال لا یؤدون كما أن المهام غیر معروف لدى صاحب العملنجازالوقت اللازم لإو

  مهامهم بكفاءة. 

الإدارة مرحلتین من المراحل الثلاث (الموارد، العملیات، النتائج) أن تراقب taylor–حسب- ولهذا یكفي

ب العمل الثلاث، أولا قام بتحدید أسالیمراحلالسیسمح لها بمراقبة هحتى تسترجع مهمة المراقبة، ولكن

العمل وبالتالي الأجر نجازالمراقبة، ثم قام بتحدید الوقت اللازم لإمهام وهذا كاف حتى تسترجع الإدارة

إلى تحفیز Taylorسعى. كما 4إنشاؤهاعلى أساس القطعة وهذا یعتبر بمثابة توزیع للثروة التي تم 

على أساس القطعة من أجل التوفیق بین المكافآتالعمال على تأدیة العمل بكفاءة أكبر، إذ ابتكر نظام 

  .5نظمةالمصالح الجماعیة للمو المصالح الفردیة للعمال 

MICManufacturing Investment Companyللعمل في شركةTaylorانتقل 1890في سنة 

الشركة، وقرر بعدها إجراء تكوین Financiersمالیي نزاعه ضد والتي غادرها بعد ثلاث سنوات بسبب 

إقامة نظام محاسبة تحلیلیة عكف علىإذ ،عمل كاستشاريلتكوین الهذا تمامهإفي المحاسبة. وبعد 

  . 6وتصمیم نظام للأجور للعدید من الشركات

بالموازاة مع ذلك أجرى العدید من الدراسات حول المحاسبة الصناعیة. حیث أظهر في أواخر القرن 

عشر أن المحاسبة الصناعیة لا تستخدم فقط من أجل حساب سعر التكلفة وإنما أیضا من أجل التاسع 

»مفهوم "المعیار" مستحدثاات بالتقدیرات، نجاز متابعة التدفقات ومقارنة الإ norme عنه تي نتجذوال«

                                                          
4 Henri Bouquin, Frederick Winslow Taylor : « Spécialiste d’organisation d’atelier et de comptabilité 
industrielle», les grands auteurs en contrôle de gestion, ouvrage collectif dirigé par Henri Bouquin, 
édition EMS, 2005, page 499.
5 Benoît Ekoka Essoua, Cohérence logique entre le modèle stratégico-opérationnel en contrôle de 
gestion et la théorie de la firme-compétence foncière des économistes évolutionnistes : une lecture 
historique, revue «Comptabilité - Contrôle - Audit », France, 2006, pages 139 à 161.
6 Henri Bouquin, Op.cit, page 505.
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م تحل جزئیا فكرة حساب الانحرافات والتسییر عن طریق الاستثناء، فالمراقبة عن بعد من خلال الأرقا

. نتج عن هذا الاهتمام العدید من الابتكارات في مجال الإدارة، على غرار 7محل المراقبة المباشرة للمسؤول

وذلك من خلال تسلیط طریقة التكالیف المعیاریة التي تمكّن من المراقبة والتسییر عن طریق الاستثناء

ى تعزیز الابتكارات التنظیمیة كالموازنات . كما أدت هذه الأدوات الحدیثة إل8الضوء على الفروقات

  .9التقدیریة التي تهدف إلى تقدیم حلول للمشاكل المتعلقة بالكفاءة وتسعیر المنتجات وتحفیز العمال

التي تعتمد على الرشادة l’idéologie de l’efficienceایدیولوجیا الكفاءة Frederick Taylorیعتبر 

رجل القیاس الذي قام بتطویر و   من أجل تقلیص العقبات الاجتماعیة، فهو المهندس صاحب المعرفة،

مة في مجال المحاسبة التحلیلیة، فإن نموذج المراقبة اته القیّ إسهامغمور . 10العدید من المحاسبات التحلیلیة

  . لا یوجد فیه لا تفویض ولا استقلالیةTaylorالذي صممه 

وكان مسؤولTaylorكون هناك مراقبة التسییر لابد من وجود استقلالیة الاختیار، فقبل تمن أجل أن 

سحب منهم المراقبة Taylorالذین فُوِّض لهم تنظیم العمل. لكن managersونالعمال هم المسیر 

Taylorالعمال هم من قاوموا فكر يي فرنسا فإن مسؤول. فحسب المؤرخین وخاصة ف11لیمنحها للإدارة

سمى الیوم بـ "مراقبة التسییر" وحصر في مراقبة تفكره أن یصبح ما لأكثر من العمال وهذا ما لم یسمح 

  .12التنفیذ

واجهت المحاسبة الصناعیة تحدیات جدیدة تتمثل في معرفة التكالیف الكلیة للإنتاج. 19في بدایة القرن 

كانت التكالیف المباشرة على غرار المواد الأولیة وتكالیف الید العاملة (الأجور) بقصیرةرة لیست فمنذ فت

هي المسیطرة، لكن أمام تنامي تكالیف المعدات والتكالیف المنشأة داخل المنظمة وداخل المصنع أصبح 

Kaplanو Johnsonأوضحمن غیر الممكن تجاهل التكالیف غیر المباشرة للإنتاج. في هذا الإطار

أن المحاسبین في تلك الفترة أدركوا أن التحدي الذي یواجه المحاسبة هو (1987)في كتابهما المشهور 

  .13طریقة تحمیل التكالیف غیر المباشرة

                                                          
7 Benoît Ekoka Essoua, Op.cit, pages 139 à 161.
8 Johan BOUGLET et al, Gouvernance et contrôle de gestion, INTEC-CNAM, Paris, 2013, page 27.
9 Benoît Ekoka Essoua, Op.cit, pp 139-161.
10 Henri Bouquin, Op.cit, pages 496-505.
11 Ibid., page 496.
12 Ibid., page 504.
13 Ibid., pages 510-511.
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الكتب الأولى حول واحد منبإصدار 1885في الولایات المتحدة الأمریكیة عام Metcalfeقام القائد 

أن المؤسسات Metcalfe"، لاحظ The Cost of Manufacturesالمحاسبة الصناعیة تحت عنوان "

ا إلى إقامة نظام محاسبي یعتمد على سند طلبیة عالأمریكیة تعاني من مشاكل التنسیق والمراقبة ولذلك د

Bon de commandeعلى أن تحمل التحلیلیة، بعة حركة المنتجات وتحسین المحاسبة امن أجل مت

ترفق ببطاقة تسجیل.و ا،كل طلبیة  رقم

الطلبیة" في كل مسار العملیة الإنتاجیة مع تسجیل ساعات "تتبع "بطاقة التسجیل"حسب هذا الباحث فإن 

كل مهمة إنجازعمل، الأجور، الآلات والمعدات المستخدمة: یقوم العامل بتسجیل الوقت التي قضاه في ال

  .14في حساب تكلفة الید العاملة والمواد الأولیةعةفي بطاقة التسجیل وفي الأخیر تستخدم البطاقات المجم

" l’American Society of Mecanical Engineersإجراء محاضرة أمام "هذا الكتاب أعقب نشر

تناسب مع الكمیات أین عرض آلیة تحمیل التكالیف غیر المباشرة بالTaylorبحضور 188615عام 

وسأل Taylorتدخل أثناء المحاضرة و المنتجة وذلك باستعمال ساعة الید العاملة كمفتاح للتوزیع.

Metcalfe حول بطاقات التسجیل ولكنه لم ینتقد استعمال ساعة الید العاملة كمفتاح لتوزیع التكالیف غیر

  .16المباشرة على الكمیات المنتجة

حاول إذ بإشكالیة تحمیل التكالیف غیر المباشرة للإنتاج، Alexander Churchاهتم 1901في سنة 

كما انتقد الطریقة الممارسة في بریطانیا والمتمثلة في Metcalfeتحسین مفاتیح التوزیع التي اقترحها 

إلى فإنه من الخطأ اللجوء Churchتحمیل التكالیف غیر المباشرة للإنتاج بالاعتماد على الأجور. حسب 

بین التكالیف غیر المباشرة والأجور la proportion moyenneاستعمال هذا الحساب: فمتوسط النسبة 

أن Churchیعتقد و أكبر. إشرافالیست بالضرورة صالحة لكل إنتاج، فالموظفون الأقل أجرا یتطلبون 

الوحید حسبه هو التخلي استخدام ساعة الید العاملة كمفتاح للتوزیع لا یسمح بإزالة كل العیوب. فالحل

  . 17عن مثل هذه المعدلات والدخول في تفاصیل العملیة وتحلیل كل مركز عمل وكل آلة

سنوات « The engineering Magazine »مجموعة من المقالات في مجلة Churchأصدر 

لتكالیف الآلة. تتم هذه الطریقة من ي. اقترح هذا المهندس طریقة حساب الساع1909، 1902، 1901

                                                          
14 Laurent Lavigne, Op.cit., page 35.
15 Ibid, page 36.
16 Henri Bouquin, Op.cit., page 511.
17 Ibid., pages 512-513.
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) توزیع 2و(« production centers ») تقسیم المنظمة إلى "مراكز إنتاج" 1خلال ثلاث مراحل: (

) تحمیل مجموع تكالیف "مراكز إنتاج" على 3(وتكالیف الإنتاج غیر المباشرة من خلال مفاتیح توزیع... 

  . 18تكلفة المنتجات وفق معدل ساعي

یتبین من و حدیث جدا: إذ یعتمد على تحلیل تكالیف المنظمة،Churchسعى الذي انتهجه یعتبر الم

بالآلة ولا باستعمالاتها وبالتالي فالتكالیف غیر المباشرة ةخلال التحلیل أن بعض التكالیف غیر مرتبط

، لكن 19احدةللإنتاج لیست كلها متجانسة. فهو یرى أنه لا توجد طریقة جیدة لمعالجة التكالیف ككتلة و 

تعقید العملیات الصناعیة أدى إلى تعدد مراكز الإنتاج وهو ما یجعل تطبیق هذه الطریقة أمرا صعبا 

  .20للغایة

لمحاسبة التكالیف والمتمثل في اجدیدامن خلال الأعمال التي قام بها دور Alexander Churchمنح

تلك ینبغي أن تكون جمیع الجهود التحلیلیة بما فیها Churchتقییم المردودیة الاجمالیة للمؤسسة، فحسب 

بالهدف النهائي للمؤسسة ولهذا فهو یوصي باستخدام طریقة حساب ةالمبذولة داخل المصنع مرتبط

التكالیف التي تمكّن من ربط المردودیة الاجمالیة للمؤسسة بالأرباح الفردیة الناتجة عن المنتجات التي 

من المثالي أن تضم التكلفة الكلیة التكالیف المباشرة للمواد والید العاملة Churchقوم بتصنیعها. فحسب ت

یتطلب وهذا ماوالتكالیف غیر مباشرة للإنتاج والتكالیف غیر المباشرة خارج الإنتاج (الإدارة والمبیعات).

  .21طریقة موثوقة من أجل ربط التكالیف غیر المباشرة بالمنتجات

ها العملیة الإنتاجیة، أصبحت تقنیاتها متحكم فیها كما أن القدرات الإنتاجیة بعد التطورات التي عرفت

أصبحت معروفة وبالتالي أصبح بإمكان المسیرین تحدید التكالیف المعیاریة للإنتاج وحجم الإنتاج 

  .22القواعد اللازمة لتطویر طریقة حساب التكالیف عن طریق التحمیل العقلانيما یمنحالمعیاري. 

                                                          
18 Laurent Lavigne, Op.Cit, page 38.
19 Henri Bouquin, Alexander Hamilton Church, Henry Laurence Gantt : Qui a inventé l’imputation 
rationnelle ? , les grands auteurs en contrôle de gestion, ouvrage collectif dirigé par Henri Bouquin, 
édition EMS, 2005, page 512-513.
20 Laurent Lavigne, Op.Cit, page 38.
21 Dragos Zelinschi, Les multiples enjeux d’une technique de gestion : discours et pratiques dans la 
répartition des frais généraux, thèse pour l'obtention du titre de docteur en sciences de gestion, 
Université d’Orléans, 2009, page 99.
22 Agnès Nabet, Alfred Dupont Chandler : sa contribution au contrôle de gestion, les grands auteurs 
en contrôle de gestion, ouvrage collectif dirigé par Henri Bouquin, édition EMS, 2005, pages 163-164.
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طریقة تحلیل 1915سنة Henry Laurence Ganttق هذه التطورات والابتكارات التسییریة قدم في سیا

. 23التكالیف الثابتة التي تهدف إلى تحمیل تكلفة المنتجات فقط حصة التكالیف الثابتة التي تم استهلاكها

ن أن تؤدي إلى الهلاك، مكیُ انتقادات لاذعة لطریقة التكالیف الكلیة: إذ یرى أن هذه الطریقة Ganttقدم 

  .24تكلفة المنتوجلولهذا فهو یعتبر تكلفة النشاط الفرعي خسارة لا یجب تحمیلها

»بتطبیق طریقة التحمیل العقلاني في شركته المسماة Ganttقام  Bethlelem والمستخدمة حالیا من «

لعقلاني للتكالیف الثابتة". طرف مراقبي التسییر وتدرس أكادیمیا حتى الیوم والمعروفة باسم "التحمیل ا

) فإن طریقة التحمیل العقلاني تسمح بتحیید تغیرات النشاط عن التكالیف Godart)2009حسب 

وتحمیل نفس النسبة من التكالیف الثابتة مهما كانت الكمیات، كما أن سعر التكلفة لا یتأثر بتغیرات 

تسمح هذه الطریقة بتحلیل الأسباب الأخرى للتغیرات المحتملة في تقییم المخزونات وذلك وفقا و النشاط. 

  .IAS/IFRS25والمعاییر المحاسبیة الدولیة PCGلمتطلبات المخطط المحاسبي العام 

 National Association of Costقام المحاسبون والمهنیون بإنشاء منظمة جدیدة (1919في سنة 

Accountants NACA(. المحاسبون إذ قامتنمیط الحسابات والعملیات التحلیلیة. هذه الأخیرة حاولت

تنظیم المهنة التي تتولى المصادقة على حسابات الشركات المسعرة في البورصة ولكن أیضا المنتمون لها ب

لاءالاستین المحاسبون من إذ تمكّ ASMEوNACAأصبحت هنالك منافسة بین فالمؤسسات العائلیة. 

اعلى مسؤولیات تنظیم المنظمة مع تراجع دور المهندسین في حساب التكالیف. هذه المنافسة أخذت أبعاد

على المحاسبة التحلیلیة في NACAحصلت تأخرى، بل هناك من تكلم عن حرب بین المنظمتین: إذ 

.26لأفكارباASMEاحتفظت حین

                                                          
23 Henri Bouquin, Les fondements du contrôle de gestion, 4ème édition, PUF, Paris, 2011, page 66.
24 Henri Bouquin, Alexander Hamilton Church, Henry Laurence Gantt : Qui a inventé l’imputation 
rationnelle ? les grands auteurs en contrôle de gestion, Op.cit., page 516.
25 Charles-Edouard Godard et al, Le petit compta, Dunod, Paris, 2009, page 19.
26 Laurent Lavigne, Op.cit., page 39.
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) أن المحاسبة ربحت حرب الأسماء وهذا باعتبار أن المجال یسمى بالمحاسبة Abott)1988یرى 

. ولهذا فإن الأبحاث في مجال محاسبة 27التحلیلیة وبعدها محاسبة التسییر ولكنها خسرت حرب الأفكار

.28التسییرةمن أجل فهم جذور مهنة مراقبASMEالتسییر تلجأ إلى مهندسي 

تم تطویر طریقة الأقسام المتجانسة في فرنسا بفضل الأعمال التي قام بها العقید 1927في سنة 

Rimaïlho وفریق عمله المنتمي إلىCEGOS یتم في هذه الطریقة تصنیف التكالیف التي سوف یتم .

للمنتجات یتم تحمیلها على أساس علاقتها بالمنتجات، فبالنسبة للتكالیف التي لا یمكن تحمیلها مباشرة 

  ، وذلك كما یظهره الشكل الموالي:29توزیعها على أساس مراكز المسؤولیة أو أقسام فرعیة

  : حساب التكالیف من خلال طریقة الأقسام المتجانسة)1-1الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

Source : Aurélien Ragaigne et Caroline Tahar, Les points clés des techniques et des outils du 
contrôle de gestion et de leurs récentes évolutions, Gualino éditeur, 2017, page 10.

طریقة الأقسام المتجانسة تتمثل في عدم تحدیدها لوحدة قیاس ، فإن أحد مزایا Michel Lebasبالنسبة لـ 

كل مركز مسؤولیة وإنما تدعو المستخدم لاختیار وحدة قیاس معقولة لكل حالة على حدى، وذلك لشرح 

  . 30معینلیف المتراكمة في مركز مسؤولیةامستوى التك

                                                          
27 Caroline Lambert :La fonction contrôle de gestion contribution à l’analyse de la place des services 
fonctionnels dans l’organisation, thèse pour l’obtention du titre de docteur en sciences de gestion, 
université Paris Dauphine, Paris, 2005, page 40.
28 Laurent Lavigne, Op.cit., page 39.
29 Isabelle Lacombe, les enjeux conceptuels de l’ABC/ABM dans le domaine des services : 
applications dans un cadre multinational, thèse pour l'obtention du titre de docteur en sciences de 
gestion, Université Paris XII, 1997, page 16.
30 Lebas Michel, Du coût de revient au management par les activités, Revue Française de 
Comptabilité, 1994, pages 45-51.
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كلیة بصفة عامة وطریقة طریقة التكالیف الن یعتبران أفClaude SimonوAlain Burlaudأما 

الغرض إنماالأقسام المتجانسة بصفة خاصة لا تهدف في المقام الأول إلى توفیر مساعدة في التسییر و 

  . كما أن هذه الطریقة لا تقدم رؤیة عرضیة للمؤسسة. 31منها هو البحث عن طریقة ناجعة للتقییم

General Motorsفي شركةالمطلب الثاني: بروز مراقبة التسییر 

والذي نسبت أبوته إلى General Motors GMبروز مراقبة التسییر كما یعرف الیوم تم في شركة إن

Alfred Sloanتأسست شركة .General Motors  على ید 1908سنةWilliam Crapo Durant

مالك شركة        Pierre du Pont de Nemours، تولى بعد ذلك 1915إلى غایة هارأستالذي 

DNPC du Pont de Nemours et compagnie رئاسة مجلس إدارة شركةGM رأس مدیره ت، كما

بعد ذلك Durant، لكن عاد GM" اللجنة المالیة للشركة DNPC"John J. Raskobالمالي في شركة 

  .191632لرئاسة اللجنة التنفیذیة عام 

أقارب ینتمون إلى ةثلاثمن خلال تجمّع قام به 1903شركة سنة هذه تأسست ،DNPCبالعودة إلى

  .Coleman du Pont(33وDu Pont)Pierre du Pont ،Alfred I. du Pontعائلة 

التقاریر إعدادو بتعمیم الممارسة الموازنیة، 1910و1906خلال سنوات DNPCقام مجلس إدارة

الشهریة بناء على المعطیات الیومیة الخاصة بالمبیعات، الأجور، حجم المنتجات، وتكالیف تصنیع 

  .34مختلف الوحدات 

رئیس الشركة آنذاك عن طریقة من أجل مقارنة أداء أقسام Coleman du Pontبحث 1914في سنة 

ریقة للتقییم من خلال العائد على طBrown Donaldsonاقترح أحد الإطارات والذي یسمى و الشركة،

                                                          
31 Burlaud Alain, Simon Claude, la comptabilité de gestion, Vuibert, 1993, page 451.
32 Henri Bouquin, Alfred Pritchard Sloan Jr. : The great GM mystery, les grands auteurs en contrôle de 
gestion, ouvrage collectif dirigé par Henri Bouquin, édition EMS, 2005, page 35.
33 Jacques Renard et Sophie Nussbaumer, audit interne et contrôle de gestion : Pour une meilleure 
collaboration, Eyrolles, 2011, page 4.
34 Henri Bouquin, Les fondements du contrôle de gestion, Presses Universitaires de France, 1994, 
page 27.
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، ثم خلفه كمدیر J.J. Raskobللعمل كمساعد للمدیر الماليBrown، منذ ذلك أُرسل ROIالاستثمار 

  . GM35عندما انتقل هذا الأخیر للعمل في شركة 1918للمالیة سنة

والذي یعتبر الأداة استخدمت هذه الشركة معدل العائد على الاستثمار من أجل التقییم والتنبؤوهكذا 

 Pierre Duقام Raskobبناء على ارشادات . الأكثر أصالة حیث یبرز مردودیة الأموال المستثمرة

Pont برفع استثماراته في شركةGM 191936و1918سنوات .

UM، یعتبر GMفي شركة UMUnited Motorsاندمجت شركة)1918سنة (في بالموازاة مع ذلك

أحد فیما بعد) GMلـ ا(الذي سیصبح رئیسSloanطع الغیار والذي یعتبر مجمع یضم منتجي ق

GMبإعادة بیع أسهمه لشركة Sloanقام ومقابل عملیة الاندماج هذه،المستثمرین في هذا المجمع،

  . Durantلینظم إلى مجلس إدارة هذه الشركة وإلى اللجنة التنفیذیة التي كان یرأسها آنذاك 

انتقد كما ، هللشركة قلقDurantثارت طریقة تسییر أوقدككلGMبشركة Sloanذلك الوقت اهتم منذ

، إذ لاحظ أن مسؤولي الأقسام یقومون بالموافقة على مشاریع المكونة لهابشدة طریقة تسییر الأقسام

في UMاج عملیة اندمفعلى الموافقة على مشاریعهم. مقابل ذلكالأخرى من أجل الحصول الأقسام

یتم التنازل عن المواد الأولیة بین الأقسام من خلال GM. فعلى مستوى Sloanلم تعجب GMشركة 

التنازل یتم من خلال سعر السوق فإن ، GMمستقلة عن UMسعر التكلفة في حین عندما كانت شركة 

  معرفة مردودیة الشركة. بوهذا ما یسمح 

قدم 1919في سنة و كرئیس للجنة دراسة العلاقات ما بین الأقسام. Durantمن قبل Sloanعُیّن 

Sloan نصین لـDurant وأعضاء اللجنة التنفیذیة، تناول النص الأول موضوع الفوترة بین الأقسام أما

في لیقوم على أرض الواقع، الكن لم یتم تجسیدهDurantاي وافق علیهتالثاني فهو دراسة تنظیمیة وال

  نص ثالث حول القرارات الاستثماریة. إعدادب1920سنة 

لیكتشف هذا ، Pierre du Pontنسخة من الدراسة التنظیمیة لـ Sloan، سلّم Durantأمام تقاعس 

  .GM37النقائص التنظیمیة التي تعاني منها الأخیر بعد لقاء جمعهما

                                                          
35 Henri Bouquin, Donaldson Brown : R = T × P : les grands auteurs en contrôle de gestion, Op.cit, 
page 54.
36 Jacques Renard et Sophie Nussbaumer, Op.cit., page 4.
37 Henri Bouquin, Alfred Pritchard Sloan Jr. : The great GM mystery, Op.cit., page 36.
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قد شارفت على GMكانت شركة الاقتصادي بعد نهایة الحرب العالمیة الأولى، فترة الانكماشخلال 

جذب المستهلك الأمریكي بالإضافة إلى وجود عنعلامات التي طرحتها وذلك بسبب عجز الالإفلاس 

(التي تمتلك نموذج وحید Fordصراعات بین المساهمین على رئاسة الشركة، في حین كانت شركة 

"Ford T noire 38يمن سوق السیارات الأمریك%50") تحوز على أزید من.

ملیون دولار من 30باقتراض ما قیمته Durant، قام GMشركة أسهممن أجل الحفاظ على سعر و 

الشركة كضمان، ولكن الذي حدث هو رأس مالمنح قیمة مقابل 1920وكلاء الصرف في نوفمبر 

وبنك  Du Pont، وهذا ما دفع شركةللانسحاب من الشركةDurantتهاوي سعر أسهم الشركة واضطرار 

J.P. Morgan & Company الذین كانا أبرز المساهمین في شركة)GM للتدخل ومسح دیون (

على الحفاظ Pierre du Pontفمن خلال هذا القرار حاول ، هاالشركة والحصول على رقابة أسهم

ما ، حیث قامت باستثمارهاوتثمین1919و1918سنوات Du Pontالاستثمارات التي قامت بها شركة 

وهكذا أصبحت . 39كأرباح حققتها خلال الحرب العالمیة الأولىGMفي شركة دولار ملیون 25قیمته 

  . 1920سنة شركة الأسهممن%40قرابة علىتحوزDu Pontعائلة 

كان بمثابة المنعطف الذي أدى إلى بروز النموذج المالي GMمن إدارة شركة DURANTإن انسحاب 

رئاسة الشركة جلب معه مجموعة من مدراء 1920سنة Pierre du Pontلمراقبة التسییر، فعندما تولى 

الذین قاموا باستخدام مجموعة من التقنیات المالیة المكتسبة من خلال خبرتهم في الشركة DNPCشركة 

 Duساهم في شراء يالذRaskobمن بین هؤلاء نجد و GMالتي كانوا بها ووظفوها في خدمة شركة 

PontأسهمDURANTفي شركةGM هارساء أسس الرقابة المالیة فیإ و.  

للعمل في هذه Brownتم إرسالGMالذي كان یرأس اللجنة المالیة لشركة Raskobبناء على طلب 

) على الدراسة التنظیمیة GM)1921بالموازاة مع ذلك صادقت اللجنة التنفیذیة لـ و ، 192140الشركة عام 

عن رئاسة الشركة وعن Pierre du Pontتنازل 1923. وفي ماي 1919سنة Sloanالتي اقترحها 

1924عضوا في اللجنة التنفیذیة سنة Brownیّن هذا الأخیر. عَ Sloan41اللجنة التنفیذیة لصالح 

  .192842ورئیسا للجنة المالیة سنة 

                                                          
38 Jacques Renard et Sophie Nussbaumer, Op.cit., pages 3-4.
39 Benoît Ekoka Essoua, Op.cit., pages 139-161, page 142.
40 Henri Bouquin, Donaldson Brown : R = T × P : op.cit., page 54.
41 Henri Bouquin, Alfred Pritchard Sloan Jr. : The great GM mystery, page 37.



23

BrownوSloanمن قد ابتكر كل ف: 1921نتج عن تلك التغیرات إعادة هیكلة الشركة في بدایة سنة 

تقسیم المنظمة إلى أقسام مستقلة (لكل منها منتوج على مبدأیتیح تسییر المنظمة عن بعد، یستندانظام

أو سوق خاص بها) والاستعمال المكثف للبیانات المالیة والمحاسبیة من أجل تقدیر ومتابعة وتقییم الأداء 

سلطة تحقیق اللامركزیة من خلال منح بهذا النظام یسمح ، ROIمن خلال ابتكار العائد على الاستثمار 

  . 43تحقیق النتائج المالیةوتحمیلهم مسؤولیةاتخاذ القرارات لمدیري الأقسام، 

العامة مع الإدارة وعلاقتهمبتحدید أدوار إطارات الأقسام التنفیذیة المستقلةGMإعادة هیكلة سمحت

من الإطارات العلیا. فمن خلال عملیة إعادة الهیكلة هذه یضطلع إطارات الأقسام التنفیذیة بمهام ةالمكوّن

  .44التنسیق والإنتاج والتوزیع. بینما یقوم الإطارات العلیا بالتخطیط والتقییم وتخصیص الموارد

reportingsبتطبیق البلاغات GMشركةقامتحین تمّ تبني التسییر التقدیري، 1923في سنة

الشهریة التقدیریة التي تستند على تقدیر حجم التموینات والمخزونات، مستوى الخزینة، الاستثمار 

من إجراء تعدیلات على حجم الإنتاج Brownواحتیاجات رأس مال العامل : مكّنت هذه المعطیات 

  للشهر المقبل؛ 

یف الثابتة، بالموازاة مع هذا التحلیل شركة طریقة التكالیف المعیاریة التي تضم حصة التكالثم تبنت ال

بتنظیم الرقابة الموازنیة المصحوبة بتحلیل الانحرافات؛ 1925سنة Sloanالعقلاني للتكالیف الثابتة: قام 

تم توحید نموذج الإبلاغ ثم الأساس لمقارنة أداء مختلف الأقسام؛ هو أصبح معدل العائد على الاستثمار ف

  الشهري وفرضه على كافة الكیانات المنتمیة للمجمع. 

كل الطرق الكلاسیكیة المستخدمة الیوم على غرار المحاسبة التحلیلیة، Sloan-Brownیتضمن نموذج 

مراقبة الرقابة الموازنیة، لوحات القیادة، معدل العائد على الاستثمار والإبلاغ، وبتالي یعتبر شهادة میلاد 

  .45من أجل مرافقة نمو كبریات المؤسسات الأمریكیةهذا النموذجتم تعمیم كبیرة بسرعة و التسییر،

                                                                                                                                                                                    
42 Henri Bouquin, Donaldson Brown : R = T × P : op.cit., page 54.
43 Johan BOUGLET et al, Op.cit., page 26.
44 Benoît Ekoka Essoua, Op.cit., pages 139 à 161.
45 Jacques Renard, Sophie Nussbaumer, Op.cit., pages 4-5.
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أزید من على أرباحا مذهلة كما أصبحت رائدة بحیازتها GMكنتیجة لهذه الابتكارات، حققت شركة و 

انت تحوز ، التي كFordلشركة %18,9مقابل 1940من سوق السیارات الأمریكي في سنة 47%

  .GM46لشركة فقط %12مقابل 1921من سوق السیارات سنة %55على 

، هذه الشركة التي رفضت فكرة إقامة نظام محاسبة Fordشركة انوبالتالي أصبح الإفلاس والكساد یهدد

، كان Henry Fordعلى نقیض و . 47التسییر واكتفت بتطبیق اقتصادیات السلم للتخفیض من التكالیف

Alfred Sloan یسمح بتقدیم الحقائق الهامة حول ما تقوم به المنظمة سعلى یقین من أن النموذج المالي

  .48للمؤسسةالاستراتیجیةأحد القواعد الأساسیة لاتخاذ القرارات معتبرا إیاه

من خلال التمیز Fordتتمثل في تجاوز واستراتیجیةأهدافا Sloanتحت قیادة GMتمتلك شركة 

ز هرم من التمیّ إذ یوجد سیارة لكل میزانیة ولكل نوع من الاستخدام: GMاقترحت لكلذوالابتكار.

على عوامل النجاح الأساسیة الاستراتیجیةترتكز هذه و والأسعار مع ابتكار نموذج جدید كل سنة تقریبا.

سمح ببروز التي تستوجب القیام بالابتكار لاسیما في مجالات البحث والتسویق كما تستلزم وجود منظمة ت

.49رین ورجال الأعمال والاحتفاظ بهمیمجموعة من المس

دورا ایجابیا في نجاح هذه الشركة، ولكن لا GMلقد كان لتبني نظام مراقبة التسییر على مستوى شركة 

أخرى ساهمت في ذلك كالتطور عواملبل هناك فحسب مراقبة التسییر بیمكن تفسیر هذا النجاح 

Johnsonالتمایز والابتكار التي تم تبنیها وهذا ما أشار إلیهواستراتیجیةالتكنولوجي ونظم الإنتاج 

)، فنظام مراقبة تسییر ممتاز لا یمكنه لوحده ضمان النجاح في اقتصاد الیوم، Kaplan)1987و

نظم الإنتاج ونظم التوزیع وعلى المستهلكین، حاجیاتلالمنتجات مدى تلبیةعلىیتوقف أیضا النجاح ف

تطویر بالتأكید الكفؤة، وعلى مجهودات التسویق الفعالة، ولكن نظام مراقبة تسییر غیر فعال سیعرقل 

تحسین المسارات ومجهودات التنسیق. و المنتجات المتفوقة

                                                          
46 Henri Bouquin, introduction de l’ouvrage les grands auteurs en contrôle de gestion, Op.cit., édition 
EMS, 2005, page 19-20.
47 Jacques Renard, Sophie Nussbaumer, Op.cit., page 5.
48 Bernard Gumb, des mythes fondateurs du contrôle de gestion et de ses prolongements : le cas de 
l’informatique décisionnelle, thèse de doctorat pour l’obtention de doctorat en sciences de gestion, 
Université Robert Schuman - Strasbourg III, 2008, page 62.
49 Henri Bouquin, Alfred Pritchard Sloan Jr. : The great GM mystery, Op.cit., page 39.
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تجاوزه بوضع قبة التسییر و مراعدم ملاءمة نظام سیرونالمفي حالة إدراك یمكن أن تحدث أحسن النتائج 

هذا النظام ویعتمدون علیه خطئا فعالیةنظام معلومات شخصي، لكن إذا لم یعترف المسیرون بعدم 

  .50سیواجهون مشاكل بغیر قصداتلمراقبة تسییر المنتج

في أواخر القرن التاسع عشر من خلال محاسبة التكالیف كانیمكن القول أن ظهور مراقبة التسییر

التي تبنت بعض الأدوات التسییریة على غرار الموازنات التقدیریة في DNPCبعد ذلك في شركة هوتطوّر 

مراقبة التسییر كنظام تظهر ، كما1912وابتكار العائد على الاستثمار سنة 1910- 1906سنوات 

لیلیة، التي أقامت العدید من الأدوات التسییریة على غرار المحاسبة التحGMتسییر متكامل في شركة 

  الرقابة الموازنیة، لوحات القیادة، معدل العائد على الاستثمار والإبلاغ.

. للحوكمةأداة نموذج مراقبة التسییر لكبریات المؤسسات، واعتبرها Alfred Pritchard Sloanلقد رسم 

یتمثل في معرفة كیفیة تنظیم القرار باستعمال أجهزة الرقابات المالیة،Sloanالحقیقي لـسهامن الإإ

  .51مراكز الربح واللامركزیة بطریقة مرنة وهذا ما یسمح ببروز أفضل المسیرین وتشجیعهمو 

یقوم بمعالجة المشاكل بطریقة فهو ، بقدر كبیر من الذكاءیتمتع رجلاBrownیعتبر،Sloanعلى غرار

Brownإلى الوراء، فعلى سبیل المثال تستند صیغة یعودد الحل الأمثل ثم یحدتإذ یقوم بعكسیة، 

  .52بدراسة الاستثناءات التي یمكن أن تقعبعد ذلك القیاموضع مثالي ثم تحدیدالتسعیریة على

أن المسؤولیة الفردیة هي مفتاح الأداء، القائمة على فكرةنفس الفلسفة BrownوSloanیتقاسم كل من

ما یجب القیام به ولماذا یتم القیام بذلك ویقع على الأقسام تحدید كیفیة القیام یحددعلى القائد أن فیجب 

  ..53بذلك

حفید Henry Ford IIإقامة نظام مراقبة التسییر لكن بعد تولي Fordلقد رفضت في البدایة شركة 

قیادة الشركة، استعان بخبرات فریق من قدماء سلاح الجو الأمریكي وعلى رأسهم Fordمؤسس شركة 

  . Charles Thorntonالعقید 

                                                          
تخصصفيالعلومدكتوراهشھادةلنیلمقدمةأطروحةالراھنة،التحدیاتظلفيالاداریةالمحاسبةنظامتفعیلمقوماتحنیفة،ربیعبن50

.247صفحة ،2013-2012، 3الجزائر جامعة،التسییر
51 Henri Bouquin, Alfred Pritchard Sloan Jr. : The great GM mystery, Op.Cit., page 47

52 Henri Bouquin, Donaldson Brown : R = T × P : , Op.Cit., page 72.
53 Ibid., page 55.
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حصائیة للقوات الجویة المنتمون سابقا إلى قسم المراقبة الإو ن من عشرة أفراد قام هذا الفریق المكوّ 

لداخلیة، یهدف هذا النظام إلى حمایة الأمریكیة بإقامة نظام مالي یندرج ضمن مراقبة التسییر والمراجعة ا

أصول المنظمة في ظل بیئة واعدة ولكن مضطربة وتنافسیة. هذا النظام لا یعتمد على المردودیة 

  .54المحاسبیة في اختیار الاستثمارات وإنما یعتمد على التدفقات النقدیة المستقبلیة

الخاص بمراقبة التسییرAnthonyRobertالمبحث الثاني: إطار

إذلمراقبة التسییر، احدیثاالتي تبنّت نظامGMفعلیة في شركة كممارسةمراقبة التسییر تلقد ظهر 

عندما أصبح هذا 1960تطورت هذه الممارسة دون مراقب تسییر، هذا الأخیر ظهر متأخرا في سنوات 

لأعمال الاختصاص أكثر تعقیدا وما استلزم تأسیسه من خلال الكتب التعلیمیة الأولى المكملة

  الاختصاصیین والممارسین. 

، تحت 1954في سنة Controllership Foundationأول دراسة تناولت "دور المراقبین" قامت بها

وآخرون، وقدمت هذه الدراسة لمحة عن أدوار مراقبي التسییر. لیتمّ التوصل Herbert Simonإشراف

من خلال هذه الدراسة إلى أن المراقبین یكرسون معظم أوقاتهم في تنظیم المصالح المحاسبیة: یتعلق 

. الأمر بإنتاج معلومة محاسبیة موثوق فیها بتكلفة متدنیة من طرف أشخاص ذوو مهارات عالیة

لدراسة كیف یُمكن لمعلومات مراقبة التسییر أن تستعمل بصفة موسعة من طرف المسیرین كما بینت ا

حل المشاكل، و بغرض التخطیط والرقابة، حیث حددوا ثلاث استعمالات هامة: التسجیل، جلب الاهتمام، 

لكلي فمثلا: التسجیل له علاقة مع طبیعة المعلومة المحاسبیة في تقییم الأداء، حیث یُقارن الأداء ا

للمسیرین مع الأهداف الموضوعة. وظیفة جلب الاهتمام لها علاقة بتحدید الانحراف وتحدید طابع الأداء 

وظیفة حل المشاكل تزداد عندما یتم تحدید نوع معین من المشاكل وهناك و الذي یتطلب الاستكشاف، 

  . 55مختلف البدائلعدید البدائل لحلها فتستعمل معلومة محاسبیة لتقییم النتائج الاقتصادیة ل

لقد ساهم هذا المؤلف بشكل ،Robert Anthony56إن أبوة مراقبة التسییر كاختصاص نسبت إلى 

، حیث اعتبر مراقبة التسییر كأحد أعمدة 1960مراقبة التسییر في سنوات إرساء مبادئ أساسي في 

                                                          
54 Bernard Gumb, op.cit., pages 66- 67.

  .124بن ربیع حنیفة، مرجع سبق ذكره، صفحة 55
56 Laurent Cappelletti, vers un contrôle de gestion intégré à la fonction commerciale : cas 
d'expérimentation, revue« Management & Avenir », 2008, pages 156 à 173.
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للمسیرین المتواجدین في المستویات الإدارة، اتخاذ القرارات الاستراتیجیة والتنفیذیة للمسیرین وكذلك بالنسبة

  التنظیمیة الوسطى. 

  لأنشطة الرقابة والتخطیطAnthonyالمطلب الأول: دراسة 

بدراسة مسارات التخطیط والمراقبة من خلال البحث عن ترتیب لهذین Robert Newton Anthonyقام 

؟ 57المسارین وعن ما یمكن فصله وعن ما هو في تفاعل، لماذا وكیف

في الطبعة الأولى من مؤلفه تحت 1956سنة Anthonyظهرت المعالم الأولى للإطار المفاهیمي لـ 

عرّف هذا المؤلف المراقبة على أنها ف،Management Accounting Texts and Casesعنوان 

  .58"المسار الذي یتم من خلاله التأكد من أن المنظمة تفعل ما یرید منها علم الإدارة أن تقوم به"

 .Francis Mتناول دراسة المراقبة فقد سبقه العدید من المؤلفین على غرار من أول Anthonyعتبر لا یُ 

Lawson كتابا سنة هذا الباحث ألف الذین كتبوا حول موضوع المراقبة. إذ وائل الأالذي یعد من بین

  .Industrial Controlتحت عنوان 1920

في مؤلفها المشهور بعنوان Dirigeantsالمراقبة من وجهة نظر القادة Roseعالجت 1934في سنة 

Higher Control عرض 1941، في سنة 1960الذي استمر نشره حتى سنواتHolden وآخرون

  .مؤسسة كبیرة حول موضوع المراقبة31لدى Stanfordنتائج الدراسة التي قامت بها جامعة 

لكن ؤلفات التي تناولت موضوع المراقبة في فصل أو أكثرظهرت العدید من الم1950في سنوات 

  . 195559سنة O’DonnellوKoontzألفه كل منهو ذلك الذيالكتاب الذي یعتبر الأكثر شمولیة

، إذ تناول جانبا آخرا من 60لم تظهر بعد فكرة "مراقبة التسییر"Anthonyفي هذه المرحلة من أعمال

  إطاره التصوري، یتمثل في جعل "التخطیط" المرحلة الأولى من مسار "المراقبة". 

                                                          
57 Henri Bouquin, Robert Newton Anthony : la référence, les grands auteurs en contrôle de gestion, 
Op.cit., page 112.
58 Robert Newton Anthony, Management Accounting, Text and Cases, Homewood, Richard D. 
Irwinpage, 1956, page 268.

59 Henri Bouquin, Alfred Pritchard Sloan Jr. : The great GM mystery, Op.Cit., page 34.
60 Laurent Cappelletti, Op.cit, pages 156 à 173.
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فكرة الفصل بین المراقبة والتخطیط: فالتخطیط هو الذي یوجه والذي سوف یسمیه لاحقا Anthonyرفض 

بة، سینتج عن هذا الإطار المفاهیمي بالنسبة للمراقfinalitéبـ "التخطیط الاستراتیجي" والذي یشكل النهایة 

(التخطیط 1965لأنشطة التخطیط والمراقبة في ثلاثة مستویات سنة Anthonyالتصنیف الشهیر لـ 

  .61الاستراتیجي، مراقبة التسییر والرقابة التنفیذیة)

أن ، إذ لا یعتبر هذا المؤلف أول من تناول فكرة وحدهAnthonyبـ اكما أن هذا الإطار لیس خاص

في F. Duttonذلك العدید من الكتاب على غرار إلى التخطیط یندرج ضمن مسار المراقبة، فقد سبقه 

 Plannedتحت عنوان "William O. Lichtner، وفي مؤلف 1927إلى 1924السنوات الممتدة من 

Control in Manufacturing (New York, Ronald) أبرزا أن مسار المراقبة حیث1924" سنة

  .62شمل عملیة "التخطیط"ی

  لأنشطة الرقابة والتخطیطAnthonyالمطلب الثاني: تصنیف 

 Planningتحت عنوان '1965الصادر سنة Anthonyلقد ظهر مفهوم مراقبة التسییر في كتاب 

and Control Systems, A Framework for Analysis,،" نسبت أبوة هذا الاختصاص إلى ولهذا

Robert Anthony63 .للتخطیط والمراقبة التي الثلاث اعتبر هذا المؤلف مراقبة التسییر كأحد الأنشطة

  تحدث في المنظمة. 

وجود ثلاثة أنواع من أنشطة المراقبة والتخطیط مع وجود حد أدنى من Anthonyیحدد الإطار الخاص بـ 

لتسییر والرقابة التنفیذیة. العلاقات بین المستویات الثلاث المتمثلة في التخطیط الاستراتیجي، مراقبة ا

هذا الأخیر موجود و لأن الرقابة التنفیذیة تتبع مراقبة التسییر Hiérarchieفالمستویات الثلاث تشكل هرم 

  من أجل تنفیذ الأهداف المستمدة من التخطیط الاستراتیجي. 

التخطیط الاستراتیجي یهدف إلى تحدید الأهداف الطویلة الأجل لكل إن ) ف1995وآخرون (Otleyحسب 

بالمقابل تعمل الرقابة التنفیذیة على التأكد من أن المهام الفوریة قد تم القیام بها أما مراقبة و المنظمة 

  . الاثنینالمسار الذي یربط بین فهوالتسییر 

                                                          
61 Henri Bouquin, Robert Newton Anthony : la référence, les grands auteurs en contrôle de gestion, 
Op.Cit., page 114. 
62 Henri Bouquin, Alfred Pritchard Sloan Jr. : The great GM mystery, Op.cit, page 34.

63 Henri Bouquin, Robert Newton Anthony : la référence, Op.cit., page 110.
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) 1965(Anthonyة التسییر من طرف ) أن التعریف المقدم لمراقبMarie Boitier)2002تعتبر 

یفصل بین التخطیط الاستراتیجي، مراقبة التسییر والرقابة التنفیذیة. فوظیفة مراقبة 1988والمراجع سنة 

من خلال عملیات الرقابة الموازنیة، تخصیص الموارد والقیاس الإستراتیجیةالتسییر تتمثل في نشر 

  .64اللاحق للأداء

لعامة للمنظمة على تقسیمها إلى أهداف فرعیة. ولهذا تم تصمیم مراقبة التسییر یعتمد تحقیق الأهداف ا

من قبل أعضاء المنظمة تسمح بتحقیق الأهداف العامة ةمن أجل التأكد من أن المهام الیومیة المؤدا

  . 65للمؤسسة

  والشكل الموالي یظهر المستویات الثلاث لأنشطة التخطیط والمراقبة:

  ستویات أنشطة التخطیط والمراقبة: م)2-1الشكل رقم (

  

  

Source: Robert Newton Anthony, Planning and Control Systems, A Framework for Analysis,
Boston, Division of Research, Harvard Business School, 1965, p. 22.

  

                                                          
64 Marie Boitier, Le contrôle de gestion : une fonction aux prises avec les transformations 
organisationnelles et techniques des entreprises. L’exemple des systèmes de gestion intégrés, Thèse 
de doctorat en Sciences de gestion, université des sciences sociales - Toulouse I, page 105.
65 David Otley, Jane Broadbent and Anthony Berry, Research in Management Control: An Overview of 
its Development, British Journal of Management, Vol. 6, December 1995, pages 31 à 44. 

مسار موجھ نحو الداخل 

مسار موجھ نحو الخارج

التخطیط الاستراتیجي

مراقبة 
التسییر

مراقبة 
التنفیذ

المحاسبة المالیة

مة
لو

مع
 ال

جة
عال

م



30

أولا: التخطیط الاستراتیجي

التخطیط الاستراتیجي على أنه "المسار الذي یحدد أهداف المنظمة، التغیرات في تلك Anthonyعرّف 

والسیاسات التي یجب أن تحكم عملیات الحیازة، استعمال هاالأهداف والموارد المستخدمة لتحقیق

  .66تلك الموارد" mise à l’écartبعادإ و 

التخطیط إعدادفي Acteurلم یشر إلى أي طرف Anthonyمن المثیر للانتباه في هذا التعریف أن 

الاستراتیجي، كما یرى هذا المؤلف أن المسؤولین التنفیذیین لا یشاركون في التخطیط الاستراتیجي وُیرجع 

أسباب ذلك لعدم تمتعهم بالمؤهلات الكافیة للمشاركة في ذلك التخطیط، كما أنهم لا یملكون الوقت الكافي 

ؤولیة التخطیط الاستراتیجي تقع ضمن . وبالتالي یمكن القول أن مس67لذلك إضافة إلى كثرة عددهم

  لم ینص صراحة بذلك. Anthonyعلى الرغم من أن Dirigeantsصلاحیات القادة 

ویتم ذلك Dirigeantكذلك، أن مراقبة مسار التخطیط الاستراتیجي من صلاحیات القادة Anthonyیرى 

دید ما إذا نفذت السیاسات العامة أم من خلال تقییم مشاركة الأفراد في تنفیذ الأهداف الاستراتیجیة وتح

  .68لا، فنجاح الخطة الاستراتیجیة یتم قیاسه من خلال مقارنتها مع الحقیقة خلال فترة زمنیة معینة

contrôle de gestionثانیا: مراقبة التسییر 

"العملیة التي یتأكد من خلالها المسیرون امراقبة التسییر على أنه1965عرّف أب الاختصاص سنة 

  . 69وتستخدم بكفاءة وفعالیة من أجل تحقیق أهداف المنظمة"التحصل علیهاتم قدعلى أن الموارد

لقیام بمراقبة التسییر لابد من تحدید أهداف (مستمدة من لفانه)Nicolas Berland)2009حسب 

ثانیة یتحقق المسیر من أن الموارد التي تم تعبئتها تسمح في مرحلةو ، في المرحلة الأولى)!استراتیجیة

(الكفاءة) كما یجب بتحقیق أهداف المنظمة (الفعالیة) وأنه تم ترشید استخدام العوامل اللازمة للإنتاج

  الحصول على تلك العوامل بتكلفة أقل.

                                                          
66 Henri Bouquin, Robert Newton Anthony : la référence, les grands auteurs en contrôle de gestion, 
Op.cit., page 115.
67 Robert Newton Anthony, Planning and Control Systems, A Framework for Analysis, Boston, Division 
of Research, Harvard Business School, 1965, page  47.
68 Ibid., page 52.
69 Ibid., page 17.
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بها أعضاء المنظمة والأهداف رابط بین الأعمال التي یقوم إنشاءعلى تعمل مراقبة التسییر فإنوبالتالي 

هتم أساسا بترشید الموارد تيبحث مراقبة التسییر عن تصمیم تلك العلاقات. فهتبلوغها: الواجبالعامة 

  .70المستعملة لبلوغ تلك الأهداف وتفادي أي تبذیر (تعتبر نسخة جد محاسبیة من مراقبة التسییر)

managersار مراقبة التسییر على المسیرین : ینطوي مس71أساسیةأفكارةیوضح هذا التعریف ثلاث

یندرج هذا المسار في سیاق باعتبارهم فاعلا أساسیا في تنفیذ الأعمال وذلك بالتعاون مع أفراد آخرین؛

المعاییر الملائمة المستخدمة في و الأهداف والسیاسات التي تم تحدیدها في مسار التخطیط الاستراتیجي؛ 

  هذا المسار هي الكفاءة والفعالیة.تقییم الأعمال المنجزة في 

  مراقبة التسییر تقع ضمن مسؤولیة المسیر:.1

إلى أي طرف، أشار المؤلف إلى Anthonyعلى خلاف التخطیط الاستراتیجي الذي لم یتطرق فیه 

المهام المتعلقة بمراقبة التسییر تقع ضمن . ف72في تعریفه لمراقبة التسییرmanagersالمسیرین 

، جزء هام من هذه المهام تُوكّل إلى أفرادوالذي یفوضها جزئیا أو كلیا لفرد أو مجموعةصلاحیات المسیر

ولیس بالضرورة توكیلها إلى مراقب التسییر إذ أن هذا المنصب .أو إلى شخص آخرمراقب التسییر

بة غائب في المؤسسات الصغیرة أین یضطلع المحاسب أو مسؤول المحاسبة بالصلاحیات المرتبطة بمراق

.73التسییر

فالفاعل الأساسي في مراقبة التسییر هو المسیّر ولیس مراقب التسییر، تلك هي خصوصیة هذا 

ن كان بالإمكان القول أن المحاسبة إ) أنهPesqueux)1999وBouquinالاختصاص، حیث یرى 

بالفعل .ما یمارسه المحاسب، فإن ممارسة مراقبي التسییر لا تغطي إلا جزءا من مراقبة التسییرهي

یتدخل مراقب التسییر في مسار مراقبة التسییر إذ یُعتبر منشط هذا المسار ومع ذلك في غالب الأحیان 

مراقبة التسییر تتم دون نجد مراقبي التسییر یقومون بمهام أخرى لا تتعلق بمراقبة التسییر، ولكن عملیة 

  .74مراقب التسییر

                                                          
70 Nicolas Berland, Mesurer et piloter la performance, 2009, www.management.free.fr, page 15.
71 Laurent Cappelletti, Op.cit., pages 156 à 173.
72 Henri Bouquin, Robert Newton Anthony : la référence, Op.Cit., page 117. 
73 Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 2ème édition, Gualino 
éditeur, Paris, 2004, page 384.
74 Henri Bouquin, Le contrôle de gestion : contrôle de gestion, contrôle d'entreprise, 5ème édition, Paris, 
PUF, 2001, page 76.
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أنه من الخطأ اعتبار أن مراقبة التسییر هو ما یقوم به في ذلك إذ تعتبر ) Giraud)2004تؤیدهما 

مراقب التسییر أو وظیفة مراقبة التسییر فالمؤسسات الصغیرة لیس لدیها موارد كافیة لتعیین مراقب 

أهداف تسعى لتحقیقها وتخصیص إعدادتقوم تلك المؤسسات بالتسییر. ومع ذلك یبقى من الضروري أن 

  .75الموارد الضروریة من أجل تحقیقها ومتابعة النتائج المتحصل علیها

، فیمكن تنفیذ نظماتفي الموظیفة مراقبة التسییر محددة بوضوحوجودبالإضافة إلى ذلك، لیس بالضرورة

ن بمساعدة هیكلة بسیطة تقوم بالتنسیق، توكل لها مهام مسار مراقبة التسییر من قبل المسؤولین التنفیذیی

الهیكلة یمكن أن تكون الوظیفة المالیة أو الإدارة العامة هذه تصمیم الإجراءات ونظام معلومات التسییر. 

ؤدي دائما إلى إنشاء مدیریة مستقلة: نجد هذه الحالة جد شائعة في المؤسسات الصغیرة تلا اولكنه

  .76والوسائل لإنشاء هیكلة مستقلةللإمكانیاتتقرتفوالمتوسطة التي 

) أن هناك ثلاث مهام یقوم بها مراقب Jordan)1998أثبتت الدراسة التي قام بها في نفس المنوال 

التسییر لا تندرج ضمن مجال مراقبة التسییر: یتعلق الأمر بالإعلام الآلي، المحاسبة العامة والمراجعة 

بعین الاعتبار عامل مؤثر على مهام مراقب التسییر والمتمثل في الإلحاق Jordanالداخلیة. أخذ 

  توصل إلى النتائج التالیة: و ،77الإداري لوظیفة مراقبة التسییر (المدیریة المالیة أو الإدارة العامة)

  : المهام الممارسة من قبل مراقب التسییر وفقا للإلحاق الإداري)1- 1الجدول رقم (

عندما یكون ملحق بالمدیریة المالیة  عندما یكون ملحق بالإدارة العامة  مراقب التسییر مسؤول

100% 94% الموازنات

97% 94% لوحات القیادةإعدادمتابعة النتائج و

77% 77% المحاسبة التحلیلیة

49% 74% المخطط الذي یمتد على أكثر من سنةإعداد

36% 49% الإعلام الآلي

30% 31% المحاسبة العامة

30% 23% المراجعة الداخلیة

                                                          
75  Françoise Giraud et al, Op.cit., 2004, page 40.
76 Ibid., page 386.
77 Jordan, La planification et contrôle de gestion en France en 1998,  Groupe de recherche, HEC, 
Paris, 1998, page 20.
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Source : Jordan, La planification et contrôle de gestion en France en 1998, HEC, Paris, 1998, 
page 20.

التسییر،  ةمن مراقبي التسییر توكل لهم مهام متعلقة بمراقب %91) إلى أن Buhler )1979توصل 

یقومون بالمحاسبة التحلیلیة . أما فیما یخص المهام التي لا  %68ویقومون بالرقابة الموازنیة  83%

یقومون بمهام جبائیة،  %38علام الآلي، یقومون بمهام الإ %37تدخل في مجال عمل مراقبة التسییر : 

  التكوین.مهام یقومون ب %16یقومون بمهام المراجعة الداخلیة،  36%

إلا أنها تعكس فكرة أن  Buhlerو Jordanختلاف النتائج التي توصل إلیها كل من على الرغم من ا

مراقب التسییر یقوم بمهام تندرج ضمن مسار مراقبة التسییر كالموازنات والمحاسبة التحلیلیة بالإضافة إلى 

محاسب على سبیل المثال: عندما یمنح مراقب التسییر للف مهام لا تندرج ضمن مجال مراقبة التسییر.

ور قیمة المخزونات فإنه لا یمارس مراقبة التسییر وإنما همعلومات من أجل التسجیل المحاسبي لمؤونة تد

  .78یشارك في المسار المحاسبي

ما یقوم به مراقب التسییر فهناك مهام یقوم بها مراقب  هيمراقبة التسییر أن وبالتالي من الخطأ اعتبار 

التسییر لا تدخل في مجال مراقبة التسییر وعلى العكس هناك مهام متعلقة بمراقبة التسییر لا یقوم بها 

  . كما هو موضح في الشكل الموالي:79مراقب التسییر

  مجال عمل مراقب التسییر):3 -1الشكل رقم (

                                                          
78 Zouhair Djerbi, Xavier Durand, Catherine Kuszla, Contrôle de Gestion, Dunod, paris, 2014, page 3.
79 Caroline Lambert, Op.cit., page 12.

مراقبة التسییر

Source : le contrôle de gestion : contrôle de gestion, contrôle d'entreprise, Paris, PUF, 5ème

édition, page 76.

1الحالة 

3الحالة  ما یقوم بھ مراقب التسییر

2الحالة 
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عتبر أن مسار مراقبة التسییر یتجاوز إلى حد كبیر المهام ت) ذلك إذ 2004وآخرون (Giraudؤكدتكما 

هذا المسار یتطلب مشاركة المسؤولین التنفیذیین مع مراقبي إنجازو التي یضطلع بها مراقب التسییر. 

وضح العلاقة التي تربط بین المسؤولین التنفیذیین ومراقبي التسییر والحدود التي بینهما، تالتسییر، كما 

نظام finalisentحیث یعتبر دور المسؤولین التنفیذیین في مراقبة التسییر جد حاسم. إذ یتولون تصمیم 

تتمثل هذه المراقبة، فهذا النظام یجب أن یتكیف مع الخیارات التي تقع ضمن مسؤولیات المسیرین:

الخیارات في الأولویات الإستراتیجیة، هیكلة المنظمة...الخ، یساعد نظام المراقبة المسیرین في اتخاذ 

  . 80القرارات، وبالتالي فالمسیرون هم الذین یقدمون الأوامر وهم المستفیدون من نظام المراقبة

یذیین: یتمثل دورهم في مساعدة لمسؤولین التنفلفي حین، یقوم مراقب التسییر بتقدیم الدعم والسند 

المسؤولین التنفیذیین على تطبیق هذا المسعى: وبالتالي تتمثل مهامهم في التشجیع، التنشیط والمساعدة 

مهام المسؤول ، والشكل الموالي یوضح الاختلاف الموجود بین 81على تصمیم عناصر نظام المراقبة

  :مسار مراقبة التسییرالتنفیذي ومراقب التسییر في 

  الفرق بین مهام مراقب التسییر والمسؤول التنفیذي):4-1الشكل (

  

  

  

  

  

Source : Françoise Giraud et al, contrôle de gestion et pilotage de la performance, 2ème

édition, Gualino édition, Paris, page 38.

إعدادمن قبل المسؤول التنفیذي : إذ یقوم بتحدید الأهداف و مراقبة التسییریتم تنفیذبصفة عامة، 

یقوم مراقب التسییر بدور بینمامخططات عمل وتحلیل النتائج المتحصل علیها وإجراء عملیات تصحیحیة

المنظم لهذا المسعى والخبیر الاقتصادي.

                                                          
80 Françoise Giraud et al, Op.cit., page 37.
81 Ibid., page 38.

Finalisation

المسؤول 
التنفیذي

نظام مراقبة
اتخاذ القرارالتسییر

تنشیط تصمیم

مراقب التسییر
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، التحلیلات والدراسات الاقتصادیةكما یُجري للمسؤولین التنفیذیین المشورة الاقتصادیة مراقب التسییریقدم

  .82تهاوملاءمتهایمكن أن تمتد مسؤولیاته إلى إنتاج المعلومات التسییریة وضمان جودو 

  لتقییم الأعمال المنجزة في مسار مراقبة التسییرمعیارینالیة كالكفاءة والفع.2

دخل هذا المؤلف فكرة أساسیة تتمثل ألتقییم أداء المسیرین: امعیار Plansالخطط Anthonyلا یعتبر 

في أن : "ما هو مطلوب من المسیرین، التدخل في الأحداث الحقیقیة التي قد لا تتوافق مع فرضیات 

.83وبالتالي فالقادة لا ینتظرون وجود توافق بین الأعمال والخطط"hypothèses des plansالخطط 

ها إعدادالطریقة المناسبة للتدخل وفق فرضیات معینة لحظة هتشیر إلى ما نعتقد أنPlansإن الخطط 

طط وبالتالي الخإعدادفرضیات التي على أساسها تم ال(الخطط). لكن قد لا تتوافق الأحداث الحقیقیة مع 

  معیارا لتقییم أداء المسیرین. لا تعتبر تلك الخطط

مراقبة التسییر بمفهومي الكفاءة والفعالیة ولیس التوافق مع الخطط الموضوعة. Anthonyولهذا یربط 

التصرف على ذلك طالخطلم تتضمنن وإ فالفعالیة حسبه هي بلوغ الأهداف بأفضل طریقة ممكنة حتى

  ءة فتشیر إلى البحث عن الحل الأقل كلفة. النحو، أما الكفا

عندما یتطور الأداء یصبح المعیار الذي تم و في البدایة یتم قیاس الأداء من خلال المقارنة مع الأهداف

المعیار النهائي الذي على أساسه یُجرى التقییم. فتقییم الأداء مرتبط هو تحدیده في البدایة لیس بالضرورة 

  مة للحكم على النتائج. بالمعیار الأكثر ملاء

یمكن القول هنا أن المخطط عبارة عن أداة للتعلم التنظیمي : إذ یوضح القرارات التي یجب اتخاذها في 

  .84سیناریو معین وافتراض أن هذا الأخیر لن یتحقق، سیبحث المسیرون عن حلول أخرى أفضل

  

                                                          
82 Philippe Lorino  et al, pilotage de l'entreprise et contrôle de gestion, 6ème édition, Dunod, Paris, 
2017, page 39.
83 Robert Newton Anthony, Op.cit., page 29.
84 Henri Bouquin, Robert Newton Anthony : la référence, les grands auteurs en contrôle de gestion,
Op.cit., page 121.
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  الإستراتیجیةمراقبة التسییر أداة لتنفیذ .3

إطار عملیة الرقابة الموازنیة، في Déploiementالإستراتیجیةضطلع مراقبة التسییر بمهام نشر ت

تخصیص الموارد وقیاس الأداء وبالتالي تتمثل المراقبة في التأكد من أن مختلف وحدات المنظمة تعمل و 

.85المحددةالإستراتیجیةفي اتجاه تحقیق 

مراقبة التسییر على تنفیذ الأهداف والسیاسات التي تم تحدیدها في في إطار في هذا الإطار یعمل المسیر 

مرحلة التخطیط الاستراتیجي وبالتالي یعطي هذا النوع من الرقابة الصبغة التنفیذیة لتلك الأهداف 

حیث ، Dirigeantsمن طرف القادة sommetوالسیاسات، تتم عملیة التخطیط الاستراتیجي في القمة 

قوم مراقبة التسییر بوضعها حیز التنفیذ من تالتي و والسیاساتالإستراتیجیةد الأهداف بتحدیهؤلاء یقوم 

  .86بكفاءة وفعالیةتهاالرقابة التنفیذیة بتأدیتتولىخلال تحدید مجموعة من المهام 

"العملیة التي ا)، قام نفس المؤلف بمراجعة تعریفه، حیث اعتبر مراقبة التسییر على أنه1988في سنة (

  ر من خلالها المسیرون على باقي أعضاء المنظمة من أجل تنفیذ استراتیجیاتهم بكفاءة وفعالیة".یؤث

أسباب Marie boitierمصطلح "الموارد" بـ "الإستراتیجیة" وتُرجع Anthonyفي هذا التعریف استبدل 

هتمامات المالیة یجب إلى جانب الاالإستراتیجیةذلك لإدراج المعاییر غیر المالیة وحقیقة أن الاهتمامات 

) أسباب هذا التعدیلBerland)2009. كما یرجع 87أن تكون موجودة باستمرار في أدوات مراقبة التسییر

ه المحاسبي الضیق. حیث اختفت الموارد لتحل محلها إطار لخروج بمسار مراقبة التسییر من اإلى

وإنما مجاله أوسع من ذلك فحسب فهدف مراقبة التسییر لم یعد التحكم في موارد المنظمة الإستراتیجیة 

  . 88تأثیر على سلوكیات باقي أعضاء المنظمة لتعزیز الطبیعة التسییریة لمراقبة التسییرالحیث یقوم ب

مثلة خصوصا في بالإضافة إلى ذلك، فإن هذا التعریف فتح الباب أمام أدوار جدیدة لمراقبة التسییر والمت

.89تعزیز فهمهم للواقعمن ن المسیرین مكّ دور المساعدة على اتخاذ القرارات، وإسداء النصح والتي تُ 

                                                          
85 Marie Boitier, op.cit., page 105.
86 C. Demartini, The Evolution of the Concept of Management Control: Towards a Definition of 
‘Performance Management System’, Hardcover, 2014, page 30.
87 Marie Boitier, Op.cit., page 105.
88 Nicolas Berland, op.cit., page 15.
89 Armelle Godener, Marianela Fornerino, la métamorphose du contrôle de gestion, revue « 
L'Expansion Management Review», 2005, pages 54 à 59.
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contrôle opérationnelثالثا: مراقبة التنفیذ 

الرقابة التنفیذیة على أنها "المسار الذي یتم من خلاله التأكد من أن المهام المحددة تم Anthonyف عرّ 

، یسمح هذا النوع من الرقابة بتغذیة مراقبة التسییر بالمعلومات المتعلقة بالأحداث 90تنفیذها بكفاءة وفعالیة"

الرقابة یخضع إلى مراقبة ولكن هذا النوع من 91)1988) وبالحالات غیر المتوقعة (1965الاستثنائیة (

عن تشكیل وإعادةةالتسییر مثلما یخضع هذا الأخیر إلى التخطیط الاستراتیجي. فمراقبة التسییر مسؤول

  .92باستقلالیتها الخاصةةالأخیر هتمتع هذتتشكیل الرقابة التنفیذیة حتى 

مهام الفردیة، إذ أن رقابة التنفیذ تمارس على الCaroline TaharوAurélien Ragaigneتعتبر 

المصممة من أجل التأكد من التنفیذ الجید للأعمال الروتینیة یتضمن هذا النوع من الرقابة العملیات

.93اللازمة لتحقیق الأهداف

Anthonyالمطلب الثالث: إعادة النظر في المقاربة الكلاسیكیة لمراقبة التسییر لـ 

Anthonyالنظر في النظرة الكلاسیكیة لمراقبة التسییر لـ إعادة) أنه من الضروري Otley)1999یرى 

ز بین التخطیط الاستراتیجي، مراقبة التسییر والرقابة التنفیذیة: یمكن القول أن مقاربة ) التي تمیّ 1965(

Anthonyأن تعتري هذا المسار. كنضیقة أكثر من اللازم باعتبارها لا تعالج المشاكل الهامة التي یم

شكل الأول في تحدید الاستراتیجیات، الأهداف والغایات: تعتبر هذه الإجراءات بشكل عام معقدة یتمثل الم

وغیر محددة بدقة.

إعدادكان على درایة بمشاكل الغموض وعدم الیقین التي تواجه عملیة Anthonyمن الواضح أن 

ولهذا فهو تجنب الحدیث عنها والتفصیل فیها. تتمثل المشكلة الثانیة في الطرق المستعملة الإستراتیجیة

لمراقبة مسار الإنتاج (أو تقدیم خدمات) التي تعتمد أساسا على استعمال تكنولوجیا خاصة والتي تختلف 

  من منظمة إلى أخرى. 

                                                          
90 Robert Newton Anthony, Op.cit., page 18.
91 Robert Newton Anthony, The Management Control Function, Boston, The Harvard Business School 
Press, 1988, page 37.
92 Robert Newton Anthony, Planning and Control Systems, A Framework for Analysis, Op.cit., page 
19.
93 Aurélien Ragaigne et Caroline Tahar, Les points clés des techniques et des outils du contrôle de 
gestion et de leurs récentes évolutions,  Gualino éditeur, 2017, page 04.
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Otleyالتنفیذیة. أخیرا یرى تجنب الخوض في تلك المسائل الخاصة بالرقابةAnthonyنلاحظ أن 

) هو تطویر مسار 1965(Anthony) أنه من بین النتائج غیر المقصودة لأعمال1995وآخرون (

المتعلقة بالتخطیط Anthonyكل أساسي في إطار محاسبي ضیق حیث تركز كتب شمراقبة التسییر ب

النفسیة و النقاش حول القضایا الاجتماعیةوالمراقبة على التبریرات المحاسبیة ولا تحتوي إلا على القلیل من 

.94والسلوكیة

لأنه من الواضح أن المنظمات تستعمل ممارسات Anthonyتصنیف في إهمال الرقابة التنفیذیة تمّ 

ن التركیز إركز على العناصر المشتركة لكافة المنظمات.Anthonyمختلفة على المستوى التنفیذي وأن 

الأنشطة التنظیمیة. كما أضاف بتكوین لغة موحدة جامعة لكل أنواععلى العناصر المشتركة یسمح 

الكاتب قائلا أنه من الضروري التركیز في البدایة على مركز المراقبة (مراقبة التسییر) ولكن من 

والتنفیذ. كما أصر المؤلف على بالإستراتیجیةالضروري منح أهمیة أكبر للعناصر التي أهملها فیما یتعلق 

  .95الأداء (قبلي)نتقال من فكر یرتكز على قیاس الأداء (بعدي) إلى فكر یرتكز على إدارةضرورة الا

حصر مراقبة التسییر AnthonyأنHubert TondeurوOlivier de La Villarmoisكما یعتبر 

نموذجمعیتوافق 1988والمراجع سنة )1965(طرفه التعریف المقدم من فالإستراتیجیةفي مجال تنفیذ 

Chandler على الهیكلة. هذه النظرة لا تتماشى مع المكانة الممنوحة الإستراتیجیةالذي تسیطر فیه

هذه التي تؤكد وجود علاقة تفاعلیة بین الإستراتیجیةFormulationلمراقبة التسییر فیما یخص صیاغة 

  .96ومراقبة التسییرالأخیرة 

عكس الإستراتیجیةإعدادفي عملیة managerر في مشاركة المسیّ Sloanنظرة Anthonyلا یوافق 

فإن الإدارة العامة Sloanه الوخیمة على المنظمة. فبالنسبة لـ آثار درك هذا التناقض و أهذا الأخیر الذي 

، كما أن هذه 97البیئةتقوم بتحدید السیاسات ویقع على الأقسام نشرها، تنفیذها وتكییفها مع تطور 

                                                          
94 David Otley, Jane Broadbent and Anthony Berry, Op.cit, pages 31 à 44.
95 David Otley, Performance Management: A Framework for Management Control Systems Research, 
Management Accounting Research, 1999, pages 363 à 382.
96 Olivier de La Villarmois, Hubert Tondeur, Contrôle et stratégie éléments empiriques, cahiers de la 
recherche, Centre Lillois d’Analyse et de Recherche sur l’Evolution des Entreprises, 2005, pages 1 à 
17.
97 Henri Bouquin, Alfred Pritchard Sloan Jr. : The great GM mystery, les grands auteurs en contrôle de 
gestion, page 40.
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دارة العامة إذ یمكن أن تبرز في أي جزء من المنظمة ولكن یجب السیاسات لیست حصرا على الإ

  .98المصادقة علیها من قبل جماعة (الإدارة العامة) قبل تنفیذها من قبل الأفراد (المسیرین)

التي الإستراتیجیةتمثل دور مراقبة التسییر في التأكد من أن مختلف وحدات المنظمة تعمل في اتجاه ی

حددتها الإدارة العامة. هذا النموذج یفترض وجود استقرار نسبي على الأقل في المدى القصیر وبالتالي لا 

وإنما خاضع لها.الإستراتیجیةیعتبر نظام مراقبة التسییر مؤثرا على 

اتیجیةالإستر تم مراجعة آلیات النشر المتمثلة في المخططات تعندما تصبح البیئة أكثر قابلیة للتغییر 

من خلال وضع وهو ما یتحقق والموازنات وذلك من أجل الأخذ بعین الاعتبار عوامل عدم التأكد. 

وسیناریوهات مختلفة. ولهذا تظهر الحاجة لضرورة الربط بین Plans Glissantsمخططات انزلاقیة 

لم ادوات انزلاقیة إذأیعمل على إقامة المستویات الثلاث بطریقة تفاعلیة. ولكن كیف لمراقب التسییر أن 

  ؟99یشارك في جزء من التشخیص الاستراتیجي

ن تطور السیاق البیئي العام یتطلب نموذجا تنظیمیا أكثر مرونة وأكثر تفاعلا وبالتالي لا یمكن الفصل إ

) فإن وظیفة Otley)1994بین التخطیط الاستراتیجي، مراقبة التسییر والرقابة التنفیذیة. وبالتالي حسب 

  . 100إلى التنفیذالإستراتیجیةة التسییر لابد علیها أن تتفاعل مع مستویات الرقابة الأخرى من مراقب

Loweسوف نعتمد على التعریف الأكثر شمولیة لمراقبة التسییر والمقترح من طرف انطلاقا مما سبق 

سنة Anthonyلتوسیع مجال مراقبة التسییر بالمقارنة مع الإطار المفاهیمي الذي قدمه 1971سنة 

) أن هدف نظام مراقبة التسییر هو التأكد من توافق الأعمالLowe)1971: حیث یرى 1965

actions مع خططplans101المنظمة لتحقیق أهدافها.  

"نظام یقوم بتسجیل ومعالجة المعلومة، نظام المسؤولیة والتغذیة العكسیة : Loweفمراقبة التسییر حسب 

بالاعتماد على تقییم مردودیة العمالب، یسمح هذا النظام لاستجابة لتغیرات البیئةالذي یمكّن المنظمة من ا

                                                          
98 Ibid. page 44.
99 Marie Boitier, Op.cit., page 105.
100 David Otley, "Management control in contemporary organizations: toward a wider framework", 
Management Accounting Research, 1994, pages 289 à 299. 
101 Lowe E.A., “On the idea of a management control system: integrating accounting and management 
control”, The Journal of Management Studies, vol. VIII, 1971, pages 1 à 12.
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الانحراف الموجود من أجل تصحیح مع الأهداف العامة، الموكلة لهممدى توافق الأهداف التنفیذیة 

.102بینهما

ضطلع به مراقبة التسییر هو ضمان التوافق بین تولهذا یمكن القول أن الدور الأساسي الذي 

الاستراتیجیات والأعمال : والذي یتحقق من خلال تحدید الاستراتیجیات وتنفیذها من خلال العملیات والتي 

  .103الأداء، ومن جهة أخرى تمكین العملیات من تغذیة الاستراتیجیاتیتم تقییمعلى أساسها 

یسلط إذAnthonyین الأنواع الرقابیة الثلاث التي أشار إلیها یسمح بتخفیف الحدود بLoweتعریفن إ

. ولهذا فإن مستویات الرقابة الثلاث تعمل بشكل تفاعلي یسمح بتبادل هاالضوء على مناطق التداخل بین

.104المعلومات بطریقة غیر قابلة للفصل

  Robert Simonsالمبحث الثالث: دراسة نموذج أذرع المراقبة لـ 

بمهمة تنفیذها ونالتنفیذیونمسؤولیة القادة في المنظمة، یقوم المسؤولالإستراتیجیةأن Anthonyیعتبر 

من أجل تحقیق النتائج المتوقعة. وبالتالي فمسؤولیة مراقبة التسییر هي المساهمة في نشر 

.105الإستراتیجیة

قیاس الأداء إلى مقاربة ترتكز ) بتجاوز هذه النظرة والانتقال من مقاربة ترتكز على Otley)1999ینادي 

بالإستراتیجیةالمتعلقة و Anthonyعلى قیادة الأداء من خلال التركیز على الجوانب التي أهملها 

ز من خلال ) أن تطور مراقبة التسییر نحو قیادة الأداء تمیّ 2008وآخرون (Loning. تعتبر 106والتنفیذ

  .107ومراقبة التسییرالإستراتیجیةالأهمیة المتصاعدة للدراسات التي أكدت العلاقة الموجودة بین 

بدایة من سنوات الثمانینات لم یعد هناك فصل بین التخطیط الاستراتیجي ومراقبة التسییر (النظرة 

)، 1982(Friesenو Miller) فالأعمال التي قام بها1965سنة Anthonyالكلاسیكیة لـ 

                                                          
102 Ibid., pages 1-12.
103 Brechet J.P., Mevellec P, l'articulation de la stratégie et du contrôle de gestion : l’apport de la 
modélisation en termes d’activités et de processus, Nantes, pages 1 et 25.
104 Marie Boitier, Op.cit., page 106.
105 Xavier BOUIN, François-Xavier SIMON, Op.cit., page 35.
106 François Meyssonnier, le contrôle de gestion des services : réflexion sur les fondements et 
l'instrumentation, revue « Comptabilité - Contrôle - Audit », 2012, pages 73 à 97.
107 Hélène Löning et al, le contrôle de gestion organisation, outils et pratiques, 3ème édition, Dunod, 
Paris, 2008, page 71.
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GovindarajanوGupta)1985،(Simons)1987 ( البیئة كل منعلاقة بینتؤكد وجود

، وأنظمة المراقبة. قام هؤلاء بتوضیح كیفیة توافق بعض أشكال المراقبة الإستراتیجیةالتنافسیة، الخیارات 

اط وثیق بین "أنظمة ) وجود ارتبFriesen)1982و Millerمع بعض الاستراتیجیات. لقد أظهر كل

المراقبة" مع "الابتكار" في الشركات التي تنتهج إستراتیجیة دفاعیة ووجود علاقة عكسیة في الشركات التي 

  . firmes innovantes108تتبع إستراتیجیة الابتكار 

Simons. یعتبر FriesenوKhandwalla،Millerمثلما توصلت إلیه الأبحاث التي قام بها 

على غرار الابتكار والوضعیة الإستراتیجیة) أنه لا یمكن فصل المراقبة عن الاعتبارات 1995، 1987(

.109وفي تجدیدهاالإستراتیجیةتدخل المراقبة في تنفیذ تإذالتنافسیة. 

Friesenو Miller) تكملة للأبحاث التي قام بها كل منSimons)1987تعتبر الأعمال التي قام بها 

من جهة في تحدید محددات المراقبة، یتعلق الأمر بـ: صرامة Simonsت اإسهام). تتمثل 1982(

Intensitéكثافة المرسلة، reportingالبلاغات الموازنیة، استخدام مراقبة التكالیف، عدد الأهداف

 le suivi de، متابعة الكفاءة المكافأةمتابعة النتائج، كمیة البیانات الملاحظة والمتابعة، أسلوب 

l’efficacité ... ومن جهة أخرى دراسة العلاقات بین مختلف تلك المحددات مع مجموعة من

الاستراتیجیات. 

حیث )، Snow)1978وMillesعلى تصنیف Simonsمن أجل تحدید مختلف الاستراتیجیات اعتمد 

المنقبین مر بـ. یتعلق الأStratégie génériqueركز في أبحاثه على نوعین من الاستراتیجیات العامة 

prospecteursوالمدافعینdéfenseurs ضاف متغیرات أخرى تتمثل في دینامیكیة القطاع أ. كما

ومردودیة المؤسسات. 

قطاع28شركة تعمل في 108شركة. قام بتوسیع عینته إلى 12مقابلات مع Simonsبعد أن أجرى

ن من علیها والقابلة للاستغلال تمكّ إجابة التي تحصل 76منقب). بفضل 46مدافع و62صناعي (

  . 110والأداءالإستراتیجیةأن هناك بالفعل علاقة بین أنظمة المراقبة ونوع إثبات

                                                          
108 Marie boitier, op.cit., page 107.
109 Angèle Renaud, management et contrôle de gestion environnemental, édition EMS, Paris, 2015, 
page 74.
110 Catherine Kuszla, Robert L. Simons : pour une théorie générale du contrôle des organisations 
complexes ? les grands auteurs en contrôle de gestion, Op.cit., page 219.
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) عند مقارنته لأنظمة المراقبة المستخدمة من قبل المنقبین والمدافعین إلى Simons)1987توصل 

إعدادیقومون بالاستنتاجات التالیة: یعتمد المنقبون الفعالون على استخدام أنظمة الرقابة المالیة كما

مراقبة بالإضافة إلى ذلك فهم لا یعتمدون كثیرا على أهداف موازنیة أكثر صرامة من المدافعین.

التكالیف.

بتطویر أنظمة الرقابة المنقبونیعمل نظام مراقبة التسییر على توقع الظروف البیئیة المتغیرة ولهذا یقوم

بشكل أسرع من المدافعین من أجل التكیف مع تلك التغیرات. بالمقابل، یستخدم "المدافعون" نظام الرقابة 

. 111ن، كما أن تطور نظام المراقبة لدى هؤلاء بطيءالموازنیة من أجل تقییم الأداء الفردي للمسیری

أن الأهداف الموازنیة الصارمة لا تؤثر سلبا على الابتكار وهذا Simonsبالإضافة إلى ذلك یعتبر 

.112خلاف الأعمال التي سبقته

على بعض محددات المراقبة. لكن الدراسة الإستراتیجیةتبرز تأثیر الاختیارات Simonsوبالتالي دراسة 

على أنظمة الإستراتیجیةبأنظمة المراقبة : كیف تؤثر الخیارات الإستراتیجیةلا توضح الآلیات التي تربط 

؟ سنحاول الإجابة عن هذه التساؤلات عندما 113الإستراتیجیةالمراقبة وهل تؤثر هذه الأخیرة بدورها على 

  .Simonsنتناول أذرع المراقبة لـ 

  Robert Simonsالمطلب الأول: أنظمة (أذرع) المراقبة لـ 

) بتطویر نظریة تسمى بأذرع Simons)1987،1990،1991،1994،1995،2000لقد قام 

والمراقبة. استخدم المؤلف كقاعدة نظریة الأعمال الإستراتیجیةالمراقبة من أجل شرح العلاقات المعقدة بین 

المقصودة الإستراتیجیة(النقیضینحول Waters(1985)و Mintzbergالتي قام بها كل من

د حد.114حول التعلم التنظیميSchön(1978)وArgyrisوعلى أعمال)الناشئةوالإستراتیجیة

Robert Simonsتحت عنوان1995في كتابه الصادر سنة من أنظمة المراقبةأذرعةأربع“Levers 

of control : how managers use innovative control systems to drive strategic 

renewal” ، تستخدم هذه الأنظمة من قبل القادةles dirigeantsوالمسیرینles managers لقیادة

  : منظماتهم ولتحدید ونشر وتوجیه استراتیجیاتهم بطریقة تمكن من تحسین الأداء العام للمنظمة

                                                          
111 Marie boitier, Op.cit., page 107.
112 Catherine kuszla, Op.cit., page 219.
113 Marie boitier, Op.cit., page 107.
114 Angèle Renaud, Op.cit., page, 74.
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SimonstRoberأولا: أذرع (أنواع) المراقبة حسب 

، أما الأنظمة systèmes de croyancesیتمثل الشكل الأول من أذرع المراقبة في أنظمة المعتقدات 

للرقابة: یتعلق آخرینبالإضافة إلى نظامین  systèmes de contraintesالثانیة فهي أنظمة القیود

وأنظمة الرقابة les systèmes de contrôle diagnostiqueالأمر بأنظمة الرقابة التشخیصیة 

مبادئ أساسیة مرتبطة ة. كما أن هناك أربعles systèmes de contrôle interactif115التفاعلیة 

"، les valeurs fondamentales، یتعلق الأمر بـ "القیم الأساسیة" "Simonsبأذرع المراقبة لـ 

 les variables deرات الأداء الحرجة" ""، "متغیles risques à éviter"المخاطر التي یجب تجنبها" "

performance critiques" "عدم التأكد الاستراتیجي" ،"les incertitudes stratégiques"116 . كما

  :توضحه المصفوفة التالیة

Simons: مصفوفة أذرع المراقبة لـ )5-1الشكل (

  

  

  

  

  
  

Source: Simons, Levers of Control : How Managers Use Innovative Control Systems to Drive 
Strategic Renewal, Boston, Harvard Business School Press, 1995, page 157.

                                                          
115 Philippe Dorbaire et al, le contrôle stratégique des instituts confucius, « Management & Avenir », 
2012, pages 272 à 290.
116 David Otley, Op.cit, pages 363 à 382.
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توضح المصفوفة المبینة أعلاه العلاقة بین أذرع المراقبة والمبادئ الأساسیة المتعلقة بها : كل مبدأ من 

نظام "هذه المبادئ یتم مراقبته من خلال نوع خاص من أنواع المراقبة. فالقیم الأساسیة تراقب من خلال 

النوع من اداخل المنظمة ویتمیز هذ" الذي یستخدم لتحدید مبادئ وأهداف ومسؤولیة كل فردالمعتقدات

. المخاطر الواجب تجنبها المراقبة بطابعه التحفیزي والذي یهدف إلى توجیه البحث عن فرص جدیدة

ي أالذي یهدف إلى تحدید المجالات الممكنة والمستحیلة (تراقب من خلال نظام الحواجز أو الحدود 

Code de conduiteقانون السلوكإعدادالنظام على تحدید ما یمكن وما یحظر القیام به). یستند هذا 

صدار توجیهات تنفیذیة ومعاییر اقتناء السلع وبصورة عامة قواعد التسییر. تحدد أنظمة القیود مجالات إ و 

  .117جدیدةإستراتیجیةالبحث عن فرص 

ي متابعة، تقییم أما متغیرات الأداء الحرجة فتراقب من خلال نظام الرقابة التشخیصي والذي یتمثل دوره ف

ات في المجالات الرئیسیة للأداء وفي الأخیر عدم التأكد الاستراتیجي الذي یراقب من نجاز ة الإأومكاف

التعلم التنظیمي والبحث عن أفكار واستراتیجیات جدیدة. على التي تشجع و خلال أنظمة الرقابة التفاعلیة" 

  .118تركیبة مناسبةوفقالأنظمة جمیع هذه استخدام Simonsحسب للإستراتیجیةیتطلب التنفیذ الناجح 

تظهر القراءة الأفقیة للمصفوفة مستوى رغبة القادة في التحكم في المسار الاستراتیجي: هل یبحث القادة 

للمؤسسة (الذي یقتضي إقامة نظام الحواجز الإستراتیجیةفقط عن التأطیر أو التنظیم العام للتوجهات 

إنشاء استراتیجیات، وهذا مالمحددة أللإستراتیجیةفي التحقق من التنفیذ الفعلي یرغبونأووالمعتقدات) 

  .(الذي یقتضي إقامة رقابة تفاعلیة أو تشخیصیة)119إستراتیجیةحداث تغییرات إیعني 

  : التمییز بین أنظمة الرقابة التفاعلیة والتشخیصیةثانیا

. ومن جهة dirigeantsأنظمة المراقبة التي یتولاها شخصیا القادة من جهة تحدیدSimonsحاول 

لاحظ أن جمیع المؤسسات الكبیرة والمعقدة تستخدم نفس أنظمة فأخرى تناول كیفیة استخدام تلك الأنظمة. 

. فالذي یمیز الاختلافات بین 120مراقبة التسییر ... ولكن یكمن الاختلاف في كیفیة استخدام تلك الأنظمة

                                                          
117 Philippe Dorbaire et al, Op.cit. pages 272 à 290.
118 David Otley, Op.cit, pages 363 à 382.
119Catherine Kuszla, Op.cit., page 227.
120 Robert Simons, “The Role of Management Control Systems in Creating Competitive Advantage : 
New Perspectives”, Accounting, Organizations and Society, 1990, pages 127 à 143.
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المراقبة هي الطریقة التي یراقب بها القادة بعض أدوات المراقبة بینما یفوضون الأخرى ولهذا یمیز أنظمة

Simons121بین أنظمة الرقابة التشخیصیة والتفاعلیة .  

ن بطبیعة أنظمة المراقبة ین من أشكال المراقبة (التشخیصي والتفاعلي) غیر مرتبطاالسابقنفالشكلا

ة تخدامها من قبل القادة فعلى سبیل المثال یمكن استخدام الموازنات التقدیریة بطریقالرسمیة وإنما بكیفیة اس

: 122ما تفاعلیة أو تشخیصیةإ

مصدر التعلم التنظیمي في حالة استخدام الموازنات بطریقة تفاعلیة، حیث الإستراتیجیةتعتبر المناقشات 

الرقمي إذ تصبح فرصة لإجراء مناقشات حول خطط العمل التعبیرالموازنات إعدادتتجاوز عملیة 

  وما یصاحبها من تنفیذ. والإستراتیجیة

ما في الحالة الأولى على العكس یقتصر الاستعمال التشخیصي للموازنات على التقدیر المالي أ

ادة أو الوظیفة التفاعلیة من خلال أنظمة أخرى على غرار لوحات القیإقامةوالمحاسبي، في حین یتم 

  .123الإستراتیجیةبطاقة الأداء المتوازن التي تعمل كأداة لتنشیط وتنسیق المناقشات حول 

  Robert Simonsالرقابة التشخیصیة لـ .1

أنظمة "الرقابة التشخیصیة" على أنها "نظام المعلومات الرسمي المستخدم من قبل Simonsف عرّ 

. 124بالمقارنة مع معاییر الأداء المحددة مسبقا"المسیرین لمراقبة نتائج المنظمة وتصحیح الانحراف 

یسمح هذا النظام للمنظمة بالعمل دون وجود رقابة مستمرة لأن تدخل المسیرین یكون في حالة وجود 

 management parمبدأ الإدارة بالاستثناء بانحراف بالمقارنة مع النتائج المنتظرة: وهذا ما یسمى 

exception تعتبر الخطط .Les plans 125والموازنات أبرز الأمثلة عن أنظمة الرقابة التشخیصیة .  

من خلال التأكد من تحقیق الإستراتیجیةمتابعة تنفیذ ين الوظیفة الأساسیة لأنظمة الرقابة التشخیصیة هإ

الأساسیة الواجب أخذها بعین الإستراتیجیةعوامل النجاح الأساسیة. تعتبر هذه الأخیرة بمثابة العوامل 

                                                          
121 Samuel Sponem, Op.Cit, pages 1 à 20.
122 Catherine Kuszla, Op.cit., page 223.
123 Hélène Loning et al, Op.cit., page 72.
124 Simons, Levers of Control: How Managers Use Innovative Control Systems to Drive Strategic 
Renewal, Boston, Harvard Business School Press, 1995, page 59.
125 Ibid, page 61.
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ن التحكم في هذه العوامل فإ. بشكل عامالإستراتیجیةأهداف المنظمة وتحقیق توجهاتها نجازتبار لإالاع

ن المسیر من تحدید الوسائل والأدوات التي یعتمد علیها لتحسین شرط أساسي لنجاح المنظمة: فهي تمكّ 

  أداء المنظمة والنجاح في الأسواق التي تعمل فیها. 

لأنظمة الرقابة التشخیصیة في تحدید الانحرافات المعتبرة بالمقارنة مع التقدیرات. تتمثل الوظیفة الثانیة 

أعمال تصحیحیة یُمكن أن تقود الإدارة إلى مراجعة وتكییف فتحلیل تلك الانحرافات یمكّن من إجراء

حیان الأولیة. تعتبر أنظمة الرقابة التشخیصیة أنظمة محفزة: فهي تستخدم في كثیر من الأالإستراتیجیة

  .126تحقیق الأهداف المحددة سلفاومكافأةلتشجیع، متابعة 

الرقابة التفاعلیة.2

إلى داعینواضحة محددة سلفا، إستراتیجیةمجموعة من الباحثین فكرة وجود تبدایة من التسعینیات رفض

»الناشئة" الإستراتیجیةفكرة " stratégie émergente دید من ها من خلال تدخل العإعدادالتي یتم «

ها من قبل قائد قوي. وبالتالي إعدادتم إستراتیجیةالفاعلین بالتماشي مع تطور المنظمة وأسواقها بدلا من 

باعتبار أنها تساعد القادة في تحدید حالة عدم التأكد واتخاذ الإستراتیجیةإعدادتشارك أنظمة المراقبة في 

  .127بناء على ذلكإستراتیجیةقرارات 

: الرقابة التفاعلیةأنظمة تعریفأ. 

أنظمة "الرقابة التفاعلیة" على أنها "الأنظمة الرسمیة للمعلومات المستخدمة من قبل Simonsف عرّ 

وبالتالي تعمل أنظمة المراقبة بشكل 128المسیرین للمشاركة المنتظمة والشخصیة في قرارات مرؤوسیهم"

وبالتالي یقع ، ظمة في قرارات مرؤوسیهمتفاعلي عندما یستخدمها المسیرون للمشاركة الشخصیة والمنت

  : 129هو حرج بالنسبة للمنظمة وبالتالي یتم التعامل معه بطریقة تفاعلیةعلى عاتق القادة تحدید ما

بتسییر ما هو "غیر طبیعي" والذي یكشف عن وجود حالات "عدم dirigeantsیقوم القادة 

"، بینما یوكل للمهندسین والمحاسبین متابعة المعاییر والعملیات التي تتوافق مع incertitudesالتأكد""

                                                          
126 Philippe Dorbaire et al, Op.cit., pages 272 à 290.
127 Helene Loning et al, op.cit., page 72.
128 Simons, Levers of Control: How Managers Use Innovative Control Systems to Drive Strategic 
Renewal, Op.cit, page 95.
129 Marie Boitier, op.cit., page 108.
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عند اختیار القادة استخدام نظام مراقبة معین بطریقة تفاعلیة، فهم .130حالات ضعیفة من عدم التأكد

  یفضلون البحث عن حلول جدیدة وعن قرارات هامة ومحاولة إقامة المراقبة في كافة المنظمة. 

ن یكل المسیر تحفیز الحوار التفاعلي داخل المنظمة: top-managementالإدارة العلیا عاتق لىعیقع

مدعوون للمشاركة في الحوار. décideurs des niveaux intermédiairesفي المستویات الوسطى 

هذا النوع یمكّن، 131وبالتالي تبرز استراتیجیات جدیدة بفضل الحوار والتعلم الذي یمنحه النظام التفاعلي

. والشكل 132من الرقابة من الاستجابة السریعة لتطورات البیئة كما تتم عملیة "التعلم التنظیمي" بسرعة أكبر

:والإستراتیجیةالموالي یوضح العلاقة التفاعلیة بین أنظمة الرقابة 

  : العلاقة بین أنظمة المراقبة والإستراتیجیة)6-1الشكل رقم (

  

Source: Robert Simons, “The Role of Management Control Systems in Creating Competitive 
Advantage : New Perspectives”, Accounting, Organizations and Society, 1990, pp. 127-143.

، عدم التأكد الإستراتیجیةالمكونة لنظام المراقبة (المفاهیم الأربعة الأساسیةیوضح الشكل المبین أعلاه 

الاستراتیجي، التعلم التنظیمي، نظام المراقبة التفاعلي) وبالتالي تتفاعل هذه المكونات فیما بینها: 

للقادة بالإضافة إلى عوامل النجاح الأساسیة stratégies délibéréesلمقصودةفالاستراتیجیات ا

درجة عدم التأكد تحدد الاستخدام التفاعلي لأنظمة المراقبة فللمنظمات تتفاعل مع عدم التأكد الاستراتیجي 

لبروز . ینتج عن المراقبة التفاعلیة التعلم التنظیمي وبالتالي مهارات جدیدة تشكل الأساسمن عدمه

                                                          
130 Catherine Kuszla, op.cit., page 222.
131 Olivier de La Villarmois, Olivier Stéphan, Quand l'outil de diagnostic devient interactif, « 
L'Expansion Management Review», 2005, pages 60 à 65.
132 Marie Boitier, Op.cit., page 108.
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التأثیر وتسییر الاستراتیجیات الناشئة إمكانیةم استراتیجیات جدیدة، كما یوضح النموذج الدینامیكي المقدّ 

Stratégies émergentes133عندما تكون لدى القائد الرغبة في القیام بذلك.

، تعتبر هذه في الأخیر یمكن القول أن مفهوم الرقابة التفاعلیة یتعارض مع مفهوم الرقابة التشخیصیة

التسییر بالاستثناء الذي یكشف عن الأمراض التنظیمیة والانحرافات عن الأهداف المحددة الأخیرة ولیدة

. بالمقابل تتمیز أنظمة الرقابة التفاعلیة عن الرقابة التشخیصیة بطابعها التفاعلي والتشاركي: 134مسبقا

بادل المعرفة. وهي تتوافق مع أنظمة المعلومات تشجع الأنظمة التفاعلیة على الحوار، النقاش، التعاون وت

والاتصال التي یستخدمها القادة لتعزیز الحوار مع المرؤوسین في مختلف مستویات المنظمة حول 

إعدادن في المستویات التنظیمیة الوسطى في یالمطبقة. یشارك جمیع صناع القرار الموجودالإستراتیجیة

. 135تشجیع التعلم التنظیمي وبروز أفكار واستراتیجیات جدیدة. الغرض من ذلك هو الإستراتیجیة

المعلومات إن عملیة انتقال المعلومات تختلف من نظام مراقبة لآخر: ففي نظام الرقابة التشخیصي تنتقل 

في الرقابة التفاعلیة یتم عبر النقاش انتقالها بینماالإبلاغ الرسمیة، reportingمن خلال إجراءات

مناقشة من خلال اجتماع الإطارات هذه التم تالبیانات، الفرضیات ومخططات الأعمال. و المستمر حول

  .136العلیا مع مرؤوسیهم

  : ب. دواعي إقامة نظام رقابة تفاعلي

ضرورة إقامة نظام رقابة تفاعلي إلى الظروف البیئیة الداخلیة والخارجیة المحیطة بالمنظمة: دواعيترجع 

فبالنسبة لوجهة نظر خارجیة: تتوافق الرقابة التفاعلیة مع تكییف الهیاكل التنظیمیة للمؤسسة مع ظروف 

عدم مقدرة طرق ة یظهرالبیئة التنافسیة التي توصف على أنها كثیرة الاضطراب والتعقید. فاضطراب البیئ

  " على مواجهة التغیرات غیر المتوقعة.figésالتخطیط التقلیدیة الجامدة "

مساوئ التخطیط مع ذلك یؤكد أن هذا الأخیر لم یفقد دوره بشكل إلى) Mintzberg)1994ولهذا یشیر 

مما اضطرابالیست أكثرالتسعینیات الظروف البیئیة في) فإن Mintzberg)1994. فبالنسبة لـ 137كلي

. وإنما التخطیط الذي أصبح غیر كافي لمواجهة اضطرابات البیئة. مع ذلك فهو یعتبر من قبلكانت علیه

                                                          
133 Catherine Kuszla, Op.cit., page 221.
134 Ibid, page 223.
135 Philippe Dorbaire et al, Op.cit., pages 272 à 290.
136 Angèle Renaud, Op.cit., page 77.
137 Marie Boitier, Op.cit., page 109.
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وجه التخطیط نحو كلما قائلا "Mintzbergیضیف الوسیلة الوحیدة للتكیف مع تلك الاضطرابات.

حالة من الذعر وتصورات نتجت الاضطرابات البیئیة أالاستقرار ووضع كل شيء تحت المراقبة كلما 

  مختلفة لتلك الاضطرابات". 

أن یراعي التخطیط الظروف البیئیة المتغیرة ویتم ذلك من خلال إقامة علاقة تكاملیة مع ینبغي ولهذا

  .l'approche de l'apprentissage"أشكال التكیف مع البیئة على غرار مقاربة التعلم 

Herbert Simonضا بالظروف البیئة الداخلیة: فبالنسبة لـ یمكن تفسیر إقامة الرقابة التفاعلیة أی

المنظمة في بیئتها (فرضیة Positionnement) لا یستطیع القائد منفردا اتخاذ قرار تحدید موقع 1947(

القرار العقلانیة المحدودة). ولهذا یشدد على ضرورة مشاركة القائد في عملیة التعلم التنظیمي وبالتالي فإن 

یجي هو نتیجة للتفاعل بین جمیع الفاعلین في المنظمة الذین یملكون قدرا من الذكاء التنظیمي    الاسترات

"l'intelligence organisationnelle"138.

الدراسات التي أجریت حول نظامي الرقابة التفاعلیة والتشخیصیة.3

بحثیة جدیدة في مجال مراقبة التسییر من خلال استحداثه لمفهوم "الرقابة اآفاقSimonsلقد فتح 

التسییر اةأد"عتبر "مراقبة التسییرتالتي و التفاعلیة". فقبل ذلك كان یندرج ضمن مقاربة تسمى "تشخیصیة" 

  .  139ستخدم لتنفیذ الاستراتیجیات المحددة من قبل المسیرینتتيبالاستثناء وال

بة التسییر على إنشاء استراتیجیات جدیدة من خلال إقامة الأدوات الضروریة وخلق فضاء عمل الیوم مراقت

للنقاش والتحاور بین المسیرین والتنفیذیین بطریقة تسمح بفهم وقیادة أحسن لعدم التأكد الاستراتیجي، یمكن 

.140مةالقول أن التحدي الذي یواجه المنظمة یتمثل في إقامة نظام رقابة تفاعلي في المنظ

جریت من أفي دراسة تفاعلیة:نظام مراقبة التسییر المستخدم بطریقة اتولهذا عالجت العدید من الدراس

) حول العلاقة بین الاستخدام التفاعلي لنظام مراقبة التسییر والابتكار. Otley)2004وBisbeقبل

ؤثر الاستخدام التفاعلي لنظام إذ ی،ن أن العلاقة مرتبطة بمستوى الابتكار لدى المنظمةالاحظا الباحث

                                                          
138 Marie Boitier, Op.cit., page 109.
139 Robert Simons, “Strategic Orientation and Top Management Attention to Control Systems”, 
Strategic Management Journal, 1991, pages 49 à 62.
140 https://www.canalu.tv/video/canal_aunege/controle_de_gestion_declinaison_emergence_de_la_sta 
tegie. 13436
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على الابتكار بالنسبة للمنظمات العالیة الابتكار أما بالنسبة للمنظمات القلیلة الابتكار امراقبة التسییر سلب

) لاحظ أن الاستخدام التشخیصي لنظام Henri)2006أجراها فإن التحلیل یظهر العكس. في دراسة 

(التوجه السوقي، الابتكار والتعلم التنظیمي) وأن الإستراتیجیةدرات مراقبة التسییر له تأثیر سلبي على الق

  .141الاستخدام التفاعلي له تأثیر ایجابي

مثلماأن الجمع بین أنظمة المراقبة یسمح بتحسین الأداء العام للمنظمات، Widener(2007)یرى 

فإن المنظمات الفعالة هي تلك القادرة على الربط بین نظام الرقابة Simons(1995)إلیهأشار

. لقد عالجت الأدبیات موضوع الإستراتیجیةالتشخیصي ونظام الرقابة التفاعلي من أجل تنفیذ وصیاغة 

خر أو ما یعرف بـ "الانزلاق" الربط بین أذرع المراقبة: یرى بعض المؤلفین أن الانتقال من نظام مراقبة لآ

"Glissement مرتبط بمراحل دورة حیاة نظام المراقبة، فخلال مراحل معینة یستخدم نظام المراقبة "

  بطریقة تفاعلیة وفي مراحل أخرى یستخدم بطریقة تشخیصیة. 

أن نظام مراقبة التسییر یستخدم في البدایة Tuomela(2005)أظهرت الدراسة التي قامت بها كما 

كم في عوامل النجاح الأساسیة ومن بعد ذلك یستخدم بطریقة تفاعلیة من بطریقة تشخیصیة من أجل التح

أنه یتم تصمیم مراقبة Berland(2011)وEssidأجل تحدید الأهداف والاستراتیجیات. بالمقابل یرى 

 laالتسییر في الأول بطریقة تفاعلیة وبمرور الوقت یتحول إلى نظام تشخیصي لتخفیف العبء المعرفي 

surcharge cognitive . لكن هذا التحلیل للعلاقة بین أنظمة المراقبة یقتصر على رؤیة خطیة بمعنى

الانتقال من استخدام إلى آخر خلال دورة حیاة نظام المراقبة في حین أن نظام المراقبة معقد ودینامیكي لا 

  .142یقتصر على تتابع المراحل

 topبشكل عام یمكن تحویل الرقابة التشخیصیة إلى رقابة تفاعلیة من خلال الاهتمام المستمر للقادة 

managers فالهدف من نظام الرقابة التفاعلي هو تركیز الاهتمام وتشجیع الحوار والتعلم في .

لي في نفس . كما لا یمكن أن یكون هناك الكثیر من أنظمة الرقابة المستخدمة بشكل تفاع143المنظمة"

الوقت، لأن هذا النوع من الرقابة له تكلفة اقتصادیة ومعرفیة (لا یستطیع أفراد المنظمة الانتباه إلى كل 

                                                          
141 Aldonio Ferreira, David Otley, Design and use of management control systems: an analysis of 
interaction between design misfit and intensity of use, Draft paper, August 2010, pages 1 à 44.
142 Angèle Renaud, Op.cit., page 79.
143 Robert Simons, “How New Top Managers Use Control Systems as Levers of Strategic Renewal”, 
Op.cit., pages 169 à 189.
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شيء). فالتركیز على كثیر من الأنظمة الرقابیة في أن واحد قد یحدث وفرة (فائض) من المعلومات وهذا 

  .144ما یتسبب في التحلیل السطحي لتلك المعلومات

خر من أجل الربط بین أذرع المراقبة، یطرح هذا السؤال في حالة وجود آبحث عن أسلوبلابد من ال

أي كیف یتم التوفیق بین الاستغلال الإستراتیجیةإبرازالعدید من أنظمة مراقبة التسییر من أجل نشر و 

  والاستكشاف عبر العدید من أنظمة مراقبة التسییر كبدیل لمقاربة الانزلاق.

) هذه الإشكالیة : فیمكن أن تستخدم المنظمة الموازنات التقدیریة 2008وآخرون (Loningلقد تناولت 

بشكل تشخیصي ولوحات القیادة بشكل تفاعلي فالمهم في نهایة المطاف هو وجود نظام رقابة تفاعلي في 

في مكان معین في المنظمة، والذي یتیح الحوار وصیاغة استراتیجیات ناشئة، یمكن أن یكون موجودا 

حدى الأدوات التقلیدیة كالموازنات أو الرقابة الموازنیة، أو "أداة جدیدة" من أدوات مراقبة التسییر كلوحات إ

مقاربة منظمة في مصلحة قیادة الأداء إتباع. وفي كلتا الحالیتین من الجید )بطاقة الأداء المتوازن(القیادة

. 145وتنفیذهاتیجیةالإستراوتحقیق الحوار بین المستویات الإداریة حول 

الإستراتیجیةاستخدام نظام مراقبة التسییر بطریقة تشخیصیة من أجل نشر كخلاصة لما سبق یمكن 

ها وتخطیطها من قبل المسیرین أو بطریقة تفاعلیة إعدادالتي تم la stratégie délibéréeالمقصودة 

تتشكل بمرور الزمن stratégie délibéréeبراز وإنشاء استراتیجیات جدیدة إمن أجل المساهمة في 

  .146للاستجابة للتغیرات غیر المتوقعة التي تواجه المنظمة

Simonsالمطلب الثاني: تعریف مراقبة التسییر حسب 

یتوافق معظم الكتابات تعالج موضوع "مراقبة التسییر" كنظام رقابة تشخیصي والذي أن Simonsیعتبر 

ولهذا انتقد هذا المؤلف الأعمال التي .Anthony"1965("147مع مراقبة التسییر الكلاسیكي (مقاربة 

                                                          
144 Samuel Sponem, Contrôle budgétaire diagnostic ou interactif ? Proposition d’un instrument de 
mesure. 25èmecongrès de l’Association Francophone de Comptabilité, 2004, Orléans, France. Pages 1
à 20.
145 Loning et al, Op.cit., page 72.
146 Angèle Renaud, Op.cit., page 75.
147 Robert Simons, 1995, Op.cit., page 61.
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الإجراءات مجموعة "على أنهمراقبة التسییرولهذا عرف . 148الإستراتیجیةتحصر مراقبة التسییر في تنفیذ 

  .149"والأنظمة الرسمیة التي تستخدم المعلومة من أجل الحفاظ أو تغییر الأشكال التنظیمیة

بمراقبة التسییر ینبغي العمل على العملیات والإجراءات الرسمیة التي تم للقیامفإنه ، Simonsحسب ف

أدوات الحوار والنقاش إقامةخلال في المنظمة ومرافقة دینامیكیة التعلم والابتكار التي تتحققان من إقامتها

  التي تواجه المنظمة.الإستراتیجیةوتبادل الرؤى والتحكم في المخاطر 

من المراقبة هو التأكد من أن المنظمة تسیر وفق الأهداف المحددة من جهة، فالغایة من هذا النوع

لیست حكرا على فالإستراتیجیةوالمساهمة في تطویر تلك الأهداف نحو أهداف جدیدة من جهة أخرى، 

ال القادة وإنما یمكن أي تنشأ في أي جزء من المنظمة. ولهذا لابد من الابتعاد عن النظرة التقلیدیة والانتق

إلى نظرة أكثر نوعیة تعتمد على التعلم التنظیمي والاقتراب أكثر ممن یقوم فعلا بالابتكار أي الأفراد 

الموجودون في المیدان. یمكن القول أن هذا النوع من الرقابة هو رقابة أبویة تتیح للأبناء الابتكار عوض 

تتوافق مع Simons. وبالتالي مقاربة150تنفیذ ما حدده الآباءفيبناء النظرة السابقة التي تحصر دور الأ

الذي أدرك التحدیات التي تواجه المنظمة والمتمثلة في إقامة استراتیجیات ناشئة وخلق Sloanنظرة 

  .middle managers"151"في المستویات الإداریة الوسطىالرضا لدى المسیرین 

  الخاص بأذرع المراقبةRobert Simonsالمطلب الثالث: تقییم إطار

عددا من نقاط Simonsالخاص بـ بالإستراتیجیةأظهرت الدراسات التي تناولت إطار المراقبة وعلاقته 

) أن هذا الإطار یركز على القضایا Ferreira)2002القوة والضعف: فبالنسبة لنقاط القوة، یرى 

طار رؤیة واسعة لأنظمة المراقبة من خلال تاح هذا الإأحیثوآثارها على أنظمة المراقبة. الإستراتیجیة

الجمع بین أنواع خاصة من أنظمة فتحلیل أنواع الرقابة المستخدمة وكیفیة استعمالها من قبل المنظمات.

ن من فهم وتصمیم أحسن لنظام مراقبة التسییر، كما یوفر هذا التصنیف استخدامات بدیلة المراقبة یمكّ 

  نظام. هذا الل

                                                          
148 Robert Catherine Kuszla, Op.cit., page 220.
149 Robert Simons, “Planning, Control and Uncertainty : A Process View”, in Accounting and 
Management : Field Study Perspectives, edited by W.J. Bruns Jr and R.S. Kaplan, Boston Harvard 
Business School Press, 1987, page 358.
150 https://www.canal-u.tv/video/canal_aunege/ce_que_controler_veut_dire.10403.
151 Henri Bouquin, Alfred Pritchard Sloan Jr. : The great GM mystery, les grands auteurs en contrôle 
de gestion, Op.cit., page 47.
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بشكل كبیر على مستوى الإدارة العلیا Simonsفیما یخص نقاط الضعف، یركز الإطار المقترح من قبل 

وبالتالي فهو لا یتوافق مع سیر الرقابات في المستویات الإداریة السفلى كما لا یراعي هذا الإطار 

المحتمل أن یشرح دة في المنظمات الصغیرة. ولذلك من غیر و مجموعة من الرقابات غیر الرسمیة الموج

كافة أنظمة المراقبة، خاصة عندما تكون أنظمة الرقابة غیر الرسمیة منتشرة Simonsالإطار الخاص بـ 

  . 152بصورة واسعة في المنظمة وهو ما یترك مساحة معتبرة للتأویل الشخصي

ة" في مفهوم "الرقابة التفاعلیاهناك غموضفإن ) Otley)2004وBisbeحسب فإضافة إلى ذلك، 

عكس الأنظمة الثلاث الأخرى التي ترتكز على عناصر دقیقة وملموسة والتي تمثل مرجعا للفعل واتخاذ 

الإضافة إلى ذلك تفترض إقامة الرقابة التفاعلیة موافقة القادة ومرؤوسیهم المباشرین : فهل یرضى بالقرار. 

؟153هؤلاء بهذا النوع من المراقبة

    

                                                          
152 Aldónio Ferreira, David Otley, The design and use of performance management systems: An 
extended framework for analysis, Management Accounting Research, 2009, pages 263 à 282.
153 Catherine Kuszla, op.cit., pages 230-231.
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  خلاصة

ASMEبفضل الأعمال التي قام بها رواد 18یمكن القول أن نشأة مراقبة التسییر تعود إلى أواخر القرن 

لانكماش الاقتصادي ومحاولة إیجاد حلول لمشاكل الإنتاج والتسییر التي كانت تعتري المنظمة المجابهة

ذ ابتكر مفهوم المعیار موضوع المحاسبة الصناعیة: إتناولت أبحاثه الذي Taylorعلى غرار آنذاك.

بحساب الانحرافات والتسییر عن طریق خاصة ما تعلق ریة. یالذي ساهم في العدید من الابتكارات التسی

  الاستثناء والموازنات التقدیریة وطریقة التكالیف المعیاریة.

التقاریر إعدادالتي قامت بتعمیم الممارسة الموازنیة و Du Pontكما تطورت مراقبة التسییر في شركة 

الشهریة وابتكار معدل العائد على الاستثمار لتقییم أداء الأقسام المكونة لهذه الشركة. كما یعود الفضل 

لمراقبة التسییر مبني على إقامة العدید من الأدوات التسییریة متكاملااالتي تبنت نظامGMإلى شركة 

القیادة، معدل العائد على الاستثمار والإبلاغ. كما على غرار المحاسبة التحلیلیة، الرقابة الموازنیة، لوحات

الإدارة العامة تقوم بتحدید السیاسات نظاما یتیح اللامركزیة للأقسام: فSloanابتكر رئیس هذه الشركة 

ویقع على الأقسام نشرها، تنفیذها وتكییفها مع تطور السیاقات، كما أن هذه السیاسات لیست حصرا على 

في بروز العدید من المسیرین الإدارة العامة إذ یمكن أن تبرز في أي جزء من المنظمة وهذا ما ساهم 

ن الشركة من تخطي شركة مكّ ذلككل ،التمیز والابتكارستراتیجیةإورجال الأعمال كما تبنت هذه الشركة 

Ford.التي كانت المتفوقة والرائدة في سوق السیارات الأمریكي  

هذا الاختصاص من خلال لتأسیس الأمام تطور وتعقید ممارسات مراقبة التسییر أضحى من الضروري و 

هذا الأخیر . AnthonyوSimonsن على غرار به مجموعة من الباحثیقاموهذا ما والمراجعلمؤلفاتا

، الإستراتیجیةأحد أنواع المراقبة (القیادة) الثلاث والمتمثلة في الرقابة ) 1965الذي اعتبر مراقبة التسییر (

واعتبر مراقبة التسییر أداة 1988هذا التعریف سنة قام بمراجعةمراقبة التسییر والرقابة التنفیذیة. كما 

نفیذ ن في المستویات الوسطى یعملون على تو فالمسیر .التي حددها قادة المنظمةجیةالإستراتیلنشر 

  الأهداف والسیاسات المحددة في مرحلة التخطیط الاستراتیجي.

على الهیكلة بما لا یسمح الإستراتیجیةالذي تسیطر فیه Chandlerإن هذا التعریف یتوافق مع مقاربة 

أن التعریف المقدم من Otleyوالمراقبة، وفي الإطار ذاته یعتبر الإستراتیجیةبوجود علاقات تفاعلیة بین 
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قیاس التجاوز مقاربة الفصل والانتقال من مقاربة بمنادیایفصل بین المستویات الثلاث Anthonyقبل 

  قیادة الأداء.مقاربة إلى

ز من خلال ادة الأداء تمیّ وآخرون أن بروز مراقبة التسییر كأداة لقیLoningأظهرت في هذا الإطار

الذي ساهمت Robert Simonsوالمراقبة لاسیما الإستراتیجیةاهتمام الباحثین بالعلاقة الموجودة بین 

جیة فحسب تیأعماله في تطویر مجال مراقبة التسییر: إذ تجاوز النظرة التقلیدیة التي تربطه بنشر الاسترا

قیاس إلى قیادة أداءالمراقبة التسییر من مفهوم تتطور وإنما یقوم بإبراز استراتیجیات جدیدة وهكذا

المنظمة.

وآخرون Giraud، ولهذا عرفت وبالتالي یعمل الیوم مراقبة التسییر على قیادة أداء المؤسسة الاقتصادیة

وهذا ما ، ) مراقبة التسییر على أنه مسار قیادة الأداء الممارس من قبل المسیر ومراقب التسییر2004(

دور الذي یلعبه كل من مراقب التسییر والمسیر في مسار قیادة الأداء وهل الیدفعنا للتساؤل عن ما هو 

  هناك أطراف أخرى تساهم في قیادة الأداء وهذا ما سنتناوله بالدراسة في الفصل الموالي.



  

الفصل الثاني:

مساهمة أفراد المنظمة في قیادة الأداء



57

  تمهید

مثلما أظهرته فقط الإستراتیجیةعلى تنفیذ القد أظهرنا في الفصل الأول أن مراقبة التسییر لا یقتصر دوره

وهذا بالاعتماد على على قیادة الأداء في المنظمةأیضا عملتوإنما ،Anthonyالأعمال التي قام بها 

الذي Simonsوالمراقبة لاسیما التي قام بها الإستراتیجیةوجود علاقة قویة بین التي أظهرت بحاث الأ

  على إنشاء استراتیجیات جدیدة. العملإلىأكد أن نظام مراقبة التسییر یتجاوز دور النشر الاستراتیجي 

، مراقبة الإستراتیجیةهداف (المراقبة) یتضمن التخطیط الاستراتیجي الذي یحدد الأالقیادة كما بینا أن نظام 

التأكد من أن المهام اي یتم من خلالهتالقوم بنشر وإبراز استراتیجیات جدیدة ومراقبة التنفیذ تي تالتسییر ال

  .المحددة من قبل نظام مراقبة التسییر تم تنفیذها بكفاءة وفعالیة

الداخلي والخارجي الاستراتیجي ، بدایة بالتشخیص لأداءفي هذا الفصل سوف نتناول دراسة مسار قیادة ا

الطویلة المدى وكیفیة إعطائها الصبغة التنفیذیة من خلال الإستراتیجیةللمنظمة مرورا بصیاغة الأهداف 

ن من التعلم التنظیمي النشر الاستراتیجي وختاما بقیاس الأداء واتخاذ الإجراءات التصحیحیة التي تمكّ 

  وتحسین أداء المنظمة.

حیث نبرز مهام كل من منها:واحد دور كل وتحدیدفي قیادة الأداءالمساهمة رافكما نستعرض الأط

التي یقومان بها ضافیةفي إطار مراقبة التسییر بالإضافة إلى المهام الإوالمسؤول التنفیذي مراقب التسییر

دادإعفي هذا المسار ودورهم فيDirigeantsمساهمة القادة كما نعالج قیادة الأداءفي نطاق 

الإستراتیجیة ومراقبة تنفیذها وتشجیع المسؤولین في المستویات الوسیطیة للمشاركة في التفكیر 

  الاستراتیجي.

في عملیة قیادة الأداء في المركزیة أو المحلیة كما سنتناول في الأخیر دور وظیفة مراقبة التسییر 

إلحاق الوظیفة بالإدارة العامة أو المدیریة المنظمة وما هو الدور الذي یضطلع به مراقب التسییر في حالة 

  المالیة.
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  المبحث الأول: مسار قیادة الأداء في المؤسسة الاقتصادیة

التي المنظمة) أن قیادة أداء المنظمة عبارة عن محاولة تحقیق أهداف2004وآخرون (Giraudتعتبر

حلیتین هما : التخطیط والمتابعة مر فيتتم هذه العملیة إذ . في مرحلة التخطیطتم تحدیدها بوضوح

یتم تقییم الأعمال التي تم القیام بها والتي على أساسها یتم توجیه الأعمال إذالبعدیة للنتائج : 

مكّن المنظمة من التنفیذ التدریجي لأهدافها، مع ضمان تناسق یمسعى هي. وبالتالي فالقیادة 154المستقبلیة

  .155المنظمة"الأعمال التي تقوم بها كل مدیریات 

إستراتیجیةإعدادقیادة أداء المنظمة ) فإنه ینبغي من أجل 2017(وآخرونPhilipe Lorinoحسب

ترجمتها إلى أعمال یومیة في مختلف مستویات المنظمة. ولكن أیضا تغذیة هذه من ثم كمرجع و 

العمل وحتى إعادة من خلال حقائق المیدان من أجل تنقیح التوجهات، بناء وتحیین برامجالإستراتیجیة

  .156النظر في التوجهات التي تم اختیارها سابقا

عملیة مرحلة أساسیة في مسار قیادة إذ تعد هذه النقطة انطلاقة مسار قیادة الأداء هي تحدید الأهداف:

مراقبة: تستخدم الأهداف من أجل قیاس الأداء. اللوجودالأداء كما أن وجود الأهداف شرط ضروري 

المنظمات تحقیق أهداف متنوعة ومتعددة، كما تحدد في غالب الأحیان من قبل الإطارات فینبغي على 

  .157العلیا من أجل الاستجابة إلى تطلعات أصحاب المصالح الأساسیین في المنظمة وخارجها

على الاستجابة لمصالح الملاك الأهداف الإستراتیجیةحوكمة موسعة ینبغي أن لا تقتصر في إطار

مصالح مختلف الأطرافأن تحاول التوفیق بین أیضا وإنما یجب فحسب في المنظمة والمستثمرین

parties prenantes .(...عمال، زبائن، موردون، هیئات عمومیة، المنظمات الحكومیة)ینبغي تقسیم ف

  .الثروة التي تخلقها المنظمة بین مختلف الفاعلین

حسب ف. الإستراتیجیةإعدادمختلف أصحاب المصالح في إشراكمن أجل نجاح المنظمة ینبغي و 

Sobczak(2011) ،ثم ینبغي على القادة تحدید أصحاب المصالح الرئیسیین بالنسبة لأنشطة المنظمة

تحدیات العمل یسمح بتحدید الااتهم في مسیرة المنظمة، هذإسهامقوم المنظمة بعدها بتحلیل تطلعاتهم و ت

                                                          
154 Françoise Giraud et al, Op.cit., page 19.
155 Armelle Godener, Marianela Fornerino, Op.cit, pages 54 à 59.
156 Philipe Lorino et al, Op.cit., page 15.
157 Ferreira et Otley, Op.cit., pages 1 à 44.
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enjeuxاتتضمن أهدافإستراتیجیةطها وحجمها من أجل بناء امة المتعلقة بمجال نشالتي تواجه المنظ

مهام والأهداف الطویلة الأجل للمؤسسة الهذه المرحلة من التفكیر حول .158واضحة ومخطط عمل مفصل

والشكل الموالي یوضح مراحل التخطیط الاستراتیجي:. 159توافق التخطیط الاستراتیجي

  : مراحل التخطیط الاستراتیجي)1-2الشكل (

  

Source : Aurélien Ragaigne et Caroline Tahar, Les points clés des techniques et des outils du 
contrôle de gestion et de leurs récentes évolutions, Gualino éditeur, 2017, page 06.

  وصیاغة الإستراتیجیةالمطلب الأول: التخطیط الاستراتیجي

تتمثل عملیة Ackoffلقد شغل التخطیط الاستراتیجي مكانة هامة ضمن المسار الاستراتیجي، فحسب 

" ذلكإنجازالتخطیط في تصور مستقبل ترغب المنظمة في تحقیقه وتحدید الوسائل اللازمة من أجل 

  .160لمؤسسة من بلوغ النتائج التي ترغب في تحقیقهاتمكّن اوبالتالي فإن عملیة التخطیط یجب أن 

تشخیص استراتیجي یسمح بمعرفة قدرات المنظمة إعدادفي إطار التخطیط الاستراتیجي یقوم المسیرون ب

  .161ملائمةجیةإستراتیلتحكم في عدم التأكد واتخاذ قرارات ابهدفوخصائص البیئة التي تعمل فیها 

                                                          
158 Angèle Renaud, Op.cit., page 41
159 Ferreira et Otley, Op.cit, pages 1 à 44.
160 Stéphane BALLAND, Anne- Marie BOUVIER, management des entreprises en 24 fiches, Dunod, 
paris, page 48.

المخططات الاستراتیجیة

المخططات العملیاتیة 
(التنفیذیة)

الموازنات وتحلیل 
الانحرافات

متابعة الأداء

اختیار تولیفة المنتجات والأسواق: تحدید 
الأھداف الطویلة الأجل

تحدید مخططات التمویل والاستثمار

والایرادات القصیرة الأجلتحدید المصاریف 

المتابعة من خلال لوحات القیادة والإبلاغ
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التشخیص بالمنافسة القریبة من المنظمة، خصائص النظام الصناعي، التكنولوجیا والمنظمة هذا یتعلق 

  .162في حد ذاتها (نقاط قوة وضعف وظائفها، الكفاءات...)

تحلیل سلسلة القیمة، تسییر المهارات من بینهایوجد العدید من الطرق للقیام بالتشخیص الاستراتیجي، 

، تحلیل نقاط القوة والضعف، الفرص والتهدیدات... فالعناصر التي les compétences clésالأساسیة 

.163عملیة قیادة أداء المنظمةممارسة فیها تتم تمنحها هذه الطرق تشكل قاعدة من أجل فهم البیئة التي 

خیص الداخلي)، الفرص والتهدیدات (التشخیص الخارجي) من ویعتبر تحلیل نقاط القوة والضعف (التش

. 164أبسط الطرق لإجراء التشخیص الاستراتیجي إذ تعتمد على تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة

، تعمل المنظمة على تحقیق توافق بین قدراتها (نقاط قوة والضعف) والإمكانیات الإستراتیجیةإعدادعند 

، وتتكون هذه 165ئة (الفرص والتهدیدات)، إضافة إلى بناء میزة تنافسیة یصعب تقلیدهاالتي تتیحها البی

  ، وفق ما یظهره الشكل الموالي:المرحلة من عدة مراحل فرعیة

الاستراتیجیةإعداد: خطوات )2-2الشكل (

  

Source : Michel Rouach et Gérard Naulleau, Contrôle de gestion bancaire, 7ème édition, 
Éditions d’Organisation, 2016, page 132.

                                                                                                                                                                                    
161 Ibid, page 47.
162 Ibid., page 28.
163 Philipe Lorino et al, Op.cit., page 21.
164 Stéphane BALLAND, Anne- Marie BOUVIER, Op.cit, page 28.
165 Ibid., page 47.

المھمة أو الغایة 
العامة للمؤسسة

الأھداف العامة
التشخیص الخارجي 
)(الفرص والتھدیدات

لتشخیص الداخلي ا
)(نقاط القوة والضعف

الاستراتیجیة العامة

التخطیط التنفیذي
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  التشخیص الخارجيأولا: 

الأحیان یتم غلبأفي فیستند التشخیص الاستراتیجي الخارجي على تحلیل المحیط الخارجي للمؤسسة، 

أخذ بعین الاعتبار الجانب التجاري فقط لهذا المحیط ویتم ذلك بمساعدة المسؤولین التجاریین ومراقبة 

وخاصة السوق الذي تعمل فیه المنظمةم اجراؤه في هذه الحالة یقتصر علىیتالذيالتسییر. فالتحلیل 

  تحلیل المنافسة القریبة من المنظمة. 

وهذا ما یظهره الشكل .166غیر أن التخطیط الاستراتیجي لا یمكن أن یقتصر فقط على هذا العامل

  الموالي:

  : القوى الخارجیة المؤثرة على المنظمة)3-2الشكل (

  

Source : Marie-Noëlle Désiré-Luciani et al, le grand livre en contrôle de gestion, Eyrolles, 
2013, page 115.

                                                          
166 Ibid, page 115.

المؤسسات والكیانات 
الاقتصادیة

الأجراء
الشركاء التجاریون

الشركاء الوظیفیون

الشركاء المالیون
الھیئات سوق السلع والخدمات

شركاء آخرون

البنوك-
المساھمون-
الدولة-البورصة-

مفتشیة العمل-
ھیئات الضمان الاجتماعي-
غرفة التجارة والصناعة-
الجماعات المحلیة-
الجماعات الاقلیمیة-

المنافسون-
الوسیطيالاستھلاك-
الاستھلاك النھائي-

الجمعیات المھنیة-
النقابات المھنیة-

الزبائن-
الموردون-
المناولون- الخبراء المحاسبون-

المحامون-
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ظهر تحلیل المنافسة خلال ستینیات وسبعینیات القرن الماضي، ویتمثل هذا التحلیل في تحدید مكانة 

  المنافسین الحالیین والمحتملین من أجل تقییم نقاط قوتها ومیزتها التنافسیة.بالمنظمة مقارنة 

دورة حیاة المنتوج، مصفوفة محفظة یتعلق الأمر بالعدید من الأدوات لإجراء هذا التقییم : لقد تم استحداث 

 BCGBoston Consulting Group ،A.D. Little ouالمنتجات المقترحة من طرف مكاتب 

McKinse.  

یعرض نموذج و ".167بتوسیع هذا التحلیل بإضافة قوى أخرى في القطاع كالزبائن والموردینPorterقام 

تأثیرات البیئة على المیزة التنافسیة للمؤسسة. تتمثل الفرضیة الأساسیة Porterالقوى الخمس للمنافسة لـ 

إذ تعتبر لهذا النموذج في ضرورة اكتساب المنظمة میزة تنافسیة من أجل الاستمرار والبقاء في السوق، 

دلائل بمثابةالضروریة من أجل القیام بمهامها على تحقیق الأرباح أو الحصول على المواردقدرة المنظمة

  :Porterوالشكل الموالي یوضح القوى الخمس لـ .168على اكتساب میزة تنافسیة

المعدلPorterالقوى الخمس لـ نموذج :)4-2الشكل (

  

  

  

  

  

  

  

  

Source : Marie-Noëlle Désiré-Luciani et al, le grand livre en contrôle de gestion, Eyrolles, 
2013, page 116.

                                                          
167 Sabine Sépari et al, Management et Contrôle de gestion, l’essentiel en fiches, Dunod, Paris, 2014, 
page 121.
168 Marie-Noëlle Désiré-Luciani et al, Op.cit, page 115.

المنافسون الحالیون

كثافة المنافسة-
ھیكلة المنافسة-

الموردونالزبائن

الإحلال 
تعدیل

الإطار التشریعي أو 
التنظیمي

مرحلة الحیاة-
المنتجات أو الإجراءات-

المنافسون الجدد

عوائق الدخول أو الخروج-
القدرة على رد الفعل للمنافسین الحالین-

القدرة التنافسیة-
موقع القوة-
خطر التركیز أو الاندماج-

القدرة التنافسیة-
موقع القوة-
خطر التركیز أو الاندماج-
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  ثانیا: التشخیص الداخلي

تقییم نقاط القوة (من أجل استغلالها على أحسن وجه) ونقاط إلىیهدف التشخیص الداخلي للمنظمة 

ویتعلق .169الضعف (من أجل تفادیها) وذلك مع الأخذ بعین الاعتبار فرص وتهدیدات المحیط الخارجي

هذا التشخیص بتحلیل الهیكلة التنظیمیة والمهارات التي یتمتع بها المستخدمون (التشخیص التنظیمي) 

  .170لة (التشخیص التكنولوجي)والتكنولوجیا المستعم

للدور المتزاید الذي یلعبه الأفراد في نجاح في تسعینیات القرن الماضي نتیجة ظهر التشخیص التنظیمي 

مهارات التي والیتعلق الأمر بتشخیص القدرات التنظیمیة، و التنظیمیة،ةلهیكلالمنظمة وللأهمیة المتزایدة ل

ضعف سلسلة القیمة من أجل معرفة عوامل النجاح الأساسیة التي نقاط قوة و و المنظمة،یتمتع بها أفراد

  .الإستراتیجیةتمكّن المنظمة من تنفیذ 

إدراك نتیجةتحلیل التكنولوجیا الذي ظهر في ثمانینات القرن الماضي أیضا التشخیص الداخلي كما یشمل 

في هذه مدى تحكم المنظمةقدرات التكنولوجیة ومعرفة التقییم بالأمر أهمیة التكنولوجیا والابتكار. یتعلق

  ؟171تحقیق میزة تنافسیةبالتكنولوجیا وهل تسمح هذه التكنولوجیا للمؤسسة 

من بینها: خرائط المهن والأنشطة، تجزئة مجالات ات التحلیل التنظیمي والتكنولوجيأدو هناك العدید من 

  :DAS...172إستراتیجیةالأنشطة إلى مجالات أنشطة 

یكون هذا . فمن أجل أن على مدى ملاءمة التشخیص الاستراتیجيالإستراتیجیةتعتمد الخیارات 

یجب أن یتم بصورة مستمرة ولابد من توفر المعلومات في الوقت الحقیقي: هنا فإنه ،فیهاالتشخیص موثوق

والخارجیة والنشر لمعطیات الداخلیةاتلعب تكنولوجیا المعلومات دورا أساسیا حیث تسمح بجمع ومعالجة 

  تتطلب الاستثمار، التكوین والوقت وهي عوامل غیر متاحة لجمیع المؤسسات.ها. ولكنلهاالسریع والفعال

تصمیم واستخدام أدوات التشخیص یجب أن یتم من طرف أفراد یملكون درایة فإن بالإضافة إلى ذلكو 

لحصول لكافیة لكافة المتغیرات التي سیتم تحلیلها، وبالتالي یجب إدراج الأبحاث النوعیة في هذا التحلیل 

  .173على رؤیة واضحة

                                                          
169 Ibid., page 119.
170 Sabine Sépari et al, Management et Contrôle de gestion, Op.cit, page 120.
171 Ibid., page 122.
172 Marie-Noëlle Désiré-Luciani et al, Op.cit, page 120.
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  ثالثا: تحدید الاستراتیجیات الممكنة

مواجهة العدید من العوامل الداخلیة والخارجیة المنبثقة من یتم تحدید الاستراتیجیات الممكنة من خلال 

القیم الثقافیة للمجتمع الذي تعمل فیه و لعوامل النفسیة للقادة زیادة على اعملیة التشخیص الاستراتیجي 

  المنظمة.

المنظمة: المستوى الأول یتعلق بالقطاع الذي ترغب تقییم هذه البدائل على مستویین وفقا لأهدافیتم 

تاح للمؤسسة العدید من التوجهات (التخصص، التنویع، الاندماج، التدویل تلمنظمة التواجد فیه، حیث ا

internationalisation(....  

الأعمال التي تقوم بها المنظمة والوسائل التي تستعملها للقیام بتلك فیتعلق بدراسة المستوى الثاني أما 

في هذا المستوى تقوم المنظمة بتحدید المحاور التي .باختیارهالأعمال في القطاع الذي قامت المنظمة 

"بناء المیزة التنافسیة "الاستراتیجیات التنافسیةو تعتمد علیها لتحقیق النمو (الاحتفاظ، النمو، التخلي) 

  .174(الهیمنة عن طریق التكالیف أو التمایز)

الممكنة والتعرف على النتائج المترتبة ویتم بعد ذلك تحدید قدرة المنظمة على تحقیق هذه السیناریوهات

بالنظر إلى القیمة المترتبة. هاتكالیفو . مع الأخذ بعین الاعتبار المخاطر المتعلقة بهذه السیناریوهات عنها

الإستراتیجیةتهدف هذه المرحلة إلى معرفة منافع وعیوب مختلف السیناریوهات الموجودة من أجل اختیار 

  في المرحلة الموالیة.

  الإستراتیجیة الملائمةاختیار ابعا: ر 

على أنها عملیة تحدید الأهداف والغایات وتحدید الإستراتیجیة1962سنة Alfred Chandlerف عرّ 

تتمثل الإستراتیجیةفإن Chandlerبالنسبة لـ ف.175الأعمال وتخصیص الموارد اللازمة من أجل بلوغها"

القیام بها والموارد اللازمة من أجل بلوغ تلك الواجبفي تحدید الأهداف البعیدة المدى وتحدید الأعمال

  .176الأهداف

                                                                                                                                                                                    
173 Sabine Sépari et al, Management et Contrôle de gestion, Op.cit, page 130.
174 Stéphane BALLAND, Anne- Marie BOUVIER, Op.cit., page 28.
175 Ibid., page 47.
176 Sabine Sépari et al, Management et Contrôle de gestion, Op.cit, page 120.
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في التحكم في التغیرات بین علاقة نظام المنظمة مع البیئة الإستراتیجیة) تتمثل Ansoff)1965حسب 

هي عبارة عن توجهات فالإستراتیجیة. 177النظاموبین حدود هذا النظام مع الحدود التي لا تنتمي لهذا 

المنظمة الطویلة المدى وهذا ما یتطلب القیام بالتنبؤ والحصول على المعلومات بغیة تقلیل عدم التأكد إذ 

  ینبغي القیام بالتشخیص قبل اتخاذ القرار.

ها من خلال أداة تستخدمها المنظمة للتكیف مع بیئتعبارة عن فإن الإستراتیجیةMintzbergحسب 

لیتوصل في الإستراتیجیةإلى صیاغة مفهوم هذا الباحث سعىوقد مجموعة القرارات التي تتخذها الإدارة، 

، Plans) والمتمثلة في: الخطة Five Ps for strategy(للإستراتیجیةPالنهایة إلى ما یعرف بالخمسة 

  .perspective178فاق ، الآposition، الموقع Ploy، المناورة Patternالنموذج 

عدادهناك من یؤید المقاربة التنازلیة لإف: الأهداف الإستراتیجیةإعدادمن المقاربات في العدید یوجد 

، لكن أظهرت بعض الدراسات أن المسؤولین في المستویات الوسیطیة یجدون صعوبات في الإستراتیجیة

من طرف الإطارات العلیا ولهذا فهم ینادون بتبني استراتیجیات ناشئة المحددةالإستراتیجیةفهم الأهداف 

إشراك فئات واسعة في مسار التسییر الاستراتیجي أن ). غیر أنه یبدو الإستراتیجیةعداد(مقاربة تنازلیة لإ

  .179وتحقیق التوافق الاستراتیجيالإستراتیجیةسیؤدي إلى فهم أحسن للأهداف 

الذيالاستراتیجیات بناء على التقییم إحدىمتاحة في المرحلة السابقة یتم اختیار من بین الاستراتیجیات ال

الدخول في یتفادىتم إجراؤه في المرحلة السابقة، هذا الخیار یجب أن یتوافق مع قیم الفریق القیادي و 

ر لا یلزم شارة إلى أن هذا الخیاالأكثر نفوذا في المنظمة. یجب الإأصحاب المصالح نزاعات مع تطلعات 

  .180مستقبل المنظمة لعدة سنوات وإنما یمكن تكییفه وفقا لتطور المحیط

  خامسا: اختیار الهیكل التنظیمي

یقع على المنظمة البحث ح بتنفیذها، إذ الهیكل التنظیمي الذي یسمبعد اختیار الإستراتیجیة یتم تصمیم

یمكن أن تنظم الهیاكل التنظیمیة و .المتبناةالذي یتوافق مع الإستراتیجیة عن الهیكل التنظیمي المناسب 

المصفوفي، الهیكل ، Holding، المجمع Divisionnelleوفق عدة أشكال: الهیكل الوظیفي، الأقسام

                                                          
177 Ibid., page 120.
178 Marie-Noëlle Désiré-Luciani et al, Op.cit, page 111.
179 Ferreira et Otley, Op.cit., pages 1 à 44.
180 Marie-Noëlle Désiré-Luciani et al, Op.cit, page 132.
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هناك اختیارات أخرى تتعلق بالسلطة الممنوحة أن الفرق أو المشاریع، الشبكي، العابر للأوطان. كما 

تبع یالهیكلة اختیار . ولكن هل 181م الإجراءات والقواعد (تنمیط/تمایز)(المركزیة/ اللامركزیة) وبكیفیة تنظی

  ؟الإستراتیجیة أم العكس

عند دراسته لتطور كبریات المؤسسات الأمریكیة أن الإستراتیجیة التي Chandlerیعتبر في هذا الإطار، 

تنفذها المنظمة هي التي تحدد هیكلتها حیث أن التغیرات التي تطرأ على إستراتیجیة المنظمة تؤدي إلى 

. وذلك بإعادة النظر في تقسیم العمل، تنسیق الأنشطة، مركزیة القرارات، تفویض 182تعدیل هیكلتها

سلوب جدید للتنسیق بین الأنشطة یؤدي بالضرورة إلى لأوبالتالي كل تقسیم جدید للعمل و/أو السلطات. 

  . 183تغییر هیكلة المنظمة

التنویع هیكل إستراتیجیةإقامة وقد أكدت العدید من الدراسات هذا التوجه فعلى سبیل المثال تتطلب 

السوق ینبغي على المنظمة تبني هیكل تنظیمي من نوع "الأقسام" ومن أجل الاستجابة بسرعة إلى ظروف 

  . 184تنظیمي من نوع "الفرق"

وهذا راجع لوزن الثقافة، المعلومات الإستراتیجیةلكن كتاب آخرون یرون أن الهیكلة هي التي تحدد 

هیكلة تعمل في - الإستراتیجیةأن Igor Ansoffیرىالمتاحة، القادة، العلاقات السلطویة. في حین

یعتبر أن الهیكلة تتبع في هذا التوجه إذ ) Greiner)1998ویُفصّل . 185حالةالاتجاهین حسب كل 

  .186هي التي تتبع الهیكلةالإستراتیجیةفي مرحلة الإنشاء أما في مرحلة التطور فإن الإستراتیجیة

ي یحدد الأعمال التي ذمخطط العمل الإعداد، ینبغي الإستراتیجیة وتحدید الهیكلة التنظیمیةبعد تحدید 

، أي مختلف المسارات التي تؤدي إلى النتیجة الإستراتیجیةتحقیق الأهداف علیها لیتعین الاعتماد 

  . 187الآلیات التي هي بید المسیر من أجل بلوغ الأهدافو المرغوبة

                                                          
181 Fereira et Otley, Op.cit., pages 1 à 44.
182 Stéphane BALLAND, Anne- Marie BOUVIER, Op.cit, page 92.
183 Yakout MESBAH, Les changements des systèmes de contrôle de gestion : Cas d’un échantillon 
des entreprises algériennes, Thèse en vue de l’obtention du doctorat en sciences de gestion, Option : 
Management des Organisations, université Abou Bekr BELKAID – Tlemcen, page 62.
184 Fereira et Otley, Op.cit., pages 1 à 44.
185 MESBAH Yakout, Op.cit, page 62.
186 Fereira et Otley, Op.cit., pages 1 à 44.
187 Hélène Löning et al, le contrôle de gestion organisation, outils et pratiques, 4ème édition, Dunod, 
Paris, 2013, page 152.
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المطلب الثاني: نشر وتنفیذ الإستراتیجیة 

: یطرح النشر الاستراتیجي الإستراتیجیةمرحلة نشر تأتيبعد تحدید التوجه الاستراتیجي والوسائل اللازمة،

العدید من التساؤلات، كما أن نجاحه مرتبط بالعدید من العوامل نذكر منها: تواصل المسیرین، أسلوب 

  .188القیادة، قبولها من قبل المتعاونین، الثقافة والقیم، مرونة الهیكلة والإجراءات، نظام المعلومات

اتیجي عبر نشر الأهداف: ینبغي تقسیم تنفیذ الأهداف الطویلة الأجل عبر الزمن من یتم النشر الاستر و 

وسیطیة وهكذا یتم متابعة التخطیط الاستراتیجي بالتخطیط التنفیذي الذي یحدد خلال تحدید أهداف

حدد الموازنات التقدیریة التي تإعدادالأهداف المتوسطة الأجل (عادة تكون ثلاث سنوات) وبعد ذلك یتم 

  .189الأهداف القصیرة الأجل

لتحدید هذا المعیار تعتمد المنظمة على التنبؤ و تستند الأهداف القصیرة الأجل على تحدید معیار رقمي،

ایتم تحدید هذا المعیار أحیانا بناءو الموازنات على سبیل المثال أو ترجمة هدف جريء للإدارة)، إعداد(

أو عن طریق إشراك الأعوان المراقَبین من أجل Benchmarkingعلى مقارنة المنظمة بمنافسیها 

تحسین التنبؤ (وهذا باعتبار أن الأعوان المراقَبین یعرفون النشاط أحسن من الأفراد الذین یراقبون هؤلاء 

عملیة المشاركة في تحدید الأهداف تطرح الإشكالیة التالیة: خلال مناقشة الأهداف لكن الأعوان). 

، حتى یتأكد من إمكانیة تحقیقها نجازراقَب على تحدید أهداف سهلة الإالشخص المُ المسندة إلیه یعمل 

.Slack Budgétaire190وهو ما یعرف في إطار الموازنات التقدیریة بـ 

الأعمال اللازمة التفكیر في ینبغي أیضا وإنماأهداف المنظمة تحدید ن التخطیط لا یقتصر فقط على إ

وغ تلك الأهداف وبالتالي تتضمن مرحلة التخطیط اختیار مخططات بلالضروریة لتخصیص الموارد و 

خطط الأعمال یتطلب توقع الاحتیاجات اللازمة من إعدادفإن وبالتالي.Plans d’actionالأعمال

فراط في الموارد إبالمقابل ینبغي أن لا یكون هناك . و الموارد لبلوغ تلك الأهداف والتأكد من أنها كافیة

الأهداف. فالتخطیط لا یتمثل في تجدید الماضي وهذا ما نلاحظه مستلزمات الحقیقیة لتلكالبالمقارنة مع 

                                                          
188 Stéphane BALLAND, Anne- Marie BOUVIER, Op.cit., page 47.
189 Françoise Giraud et al, Op.cit., page 25.
190  Johan BOUGLET et al, Op.cit., page 29.
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في العدید من المؤسسات وإنما یتطلب تفكیرا حقیقیا من خلال اختیار مخططات الأعمال وتعدیل 

  .191الموارد

رة عن مجموعة من المهام المرفقة بجدول زمني ذا" فهو عباامعرفة "من یفعل ممن مخطط العمل یُمكّن 

ن المسؤول الذي یتولى متابعة تقدم عیّ حول مختلف الوسائل "المادیة، المالیة..." ومؤشرات المتابعة كما یُ 

  .192نجازالإ

أهداف ومن ثم إعدادولكن هل ینبغي على المؤسسة 193عمل مع الأهدافالمخططات ینبغي أن تتوافق 

- التفكیر في خطط العمل أم العكس: في الواقع یتضمن التسییر التقدیري العدید من المسارات "ذهاب

  مة بعضهما لبعض وقابلیة تحققهما.ءإیاب" بین مخططات العمل والأهداف وهذا للتأكد من ملا

المنظمة التأكد من وبالتالي یتناول المسعى التقدیري الأهداف وكذلك مخططات العمل كما یقع على

  .194جدوى مخططات العمل وإجراء تحكیم بینها من أجل اختیار المخططات المناسبة

استخلاص بتحلیل النتائج السابقة یسمح ، كما أن عمل على تحلیل الوضعیةاختیار مخططات الیستند 

باب الحقیقیة بعة تحلیل الأسامتأي یجب أن یمتد التشخیص إلى ما وراء الأرقام، كما دروس الخبرة. 

.195جدیدةمخططات عملفيللانحرافات وتكوین قاعدة من أجل التفكیر 

مخطط تكوین إعداد، یجب أن یتضمن التخطیط القیام بتحسیس العمال و للإستراتیجیةمن أجل نشر جید 

"plan de formation " حتى تتأكد المنظمة من أن العمال یتمتعون بالمهارات اللازمة من أجل تنفیذ

" وهذا plan de communicationمخطط تواصل "إعدادالمهام الموكلة لهم بالإضافة إلى ذلك ینبغي 

، وعلیه یجب أن تدرك المنظمة مدى أهمیة للإستراتیجیةیعد من المكونات الهامة هذا الأخیرباعتبار أن 

  .196ة المعلومات والتواصل العمودي والأفقي المكثف في تحقیق التعلم الاستراتیجيحرك

                                                          
191 Françoise Giraud et al, Op.cit., 2004, pages 25 à 26.
192 Hélène Löning et al, le contrôle de gestion organisation, outils et pratiques, 4èmeédition, Op.cit., 
page 154.
193 Françoise Giraud et al, Op.cit., page 193.
194 Ibid, page 194.
195 Ibid, page 195.
196 Angèle Renaud, Op.cit., pages 33-34.
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یقوم الشخص المراقب بتحویل الموارد إلى منتجات أو تنفیذ هذه الأنشطة مع الحرص على وفي الأخیر

  .197تحقیق الكفاءة والفعالیة وذلك وفقا لمخططات الأعمال التي تم تحدیدها في المرحلة الأولى

یجب فهم الأداء وفقا للاختیارات والأولویات المحددة من خلال عملیة التشخیص الاستراتیجي، فبمجرد 

الأعمال التي یقاس على إنجازتوضیح الأهداف ونشرها عبر مراقبة التسییر في كافة المنظمة، یتم 

سییر أفضل للموارد أساسها الأداء، فالمنظمة الفعالة هي تلك القادرة على الوفاء بمهامها من خلال ت

  المتاحة.

تتمثل مراقبة التسییر في إنشاء آلیات التحكم التي تربط بین النتائج (المخرجات) والوسائل (المدخلات) 

) مقاربة الفعالیة المرتبطة بالعلاقة بین النتائج المتحصل علیها والهدف 1والأهداف وفق مقاربتین: (

) مقاربة الكفاءة المرتبطة بالعلاقة بین النتائج 2هو مطلوب و(الواجب تحقیقه أي تنفیذ الفعل وفقا لما 

.198المتحصل علیها والوسائل المستخدمة إذ تمكن من استخدام الموارد المتاحة بأفضل طریقة ممكنة

المطلب الثالث: قیاس الأداء واتخاذ الإجراءات التصحیحیة

المخاطر المحتملة، وذلك من خلال إلى استباقDémarche prévisionnelleیهدف المسعى التقدیري 

خاصة إذا ،أهداف واقعیة وخطط عمل منسجمة، لكن قد یختلف الأداء الحقیقي مع ما هو مرتقبإعداد

لم یتم تنفیذ مخططات الأعمال كما ینبغي وبالتالي لابد من متابعة النتائج الحقیقیة وضرورة إجراء 

  .199مقارنات دوریة مع الأهداف

تقوم المنظمة بقیاس الانحرافات بین النتائج المتوقعة والنتائج المتحصل علیها لتحدید في هذا السیاق، 

ینبغي لذلكاتخاذ إجراءات تصحیحیة؛ لا یمكن للمؤسسة تحلیل كافة الانحرافات مدى وجوب القیام ب

متها) وبالتالي علیها التركیز فقط على الانحرافات المعتبرة (تحلیل كافة الانحرافات قد یفقد المعلومة ملاء

من %20أي تحلیل 20/80ما تحلیل الانحرافات المعتبرة باستخدام طریقة : إلابد من القیام بخیارات

التركیز على الانحرافات الأكثر أهمیة بالنسبة وإما الإجماليمن الانحراف %80الانحرافات التي تفسر 

  .200الإستراتیجیةللأهداف 

                                                          
197 Johan BOUGLET et al, Op.cit, page 29.
198 Aurélien Ragaigne et Caroline Tahar, Op.cit., pages 6 et 7.
199 Françoise Giraud et al, Op.cit., page 27.
200 Nicolas Berland, Op.cit., page 87.
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تتعلق في غالب والتيالأعمال التصحیحیةها یتم القیام بسبابأتحدید و بعد تحلیل الانحرافات المعتبرة 

إنجازالأحیان بالأعمال التي تم القیام بها من أجل تحقیق الأهداف أو الوسائل التي تم توفیرها من أجل 

  .201في بعض الأحیان یمكن أن تتعلق بالأهداف في حد ذاتهاو الأهداف. تلك 

تبین أن الخلل یكمن في الأعمالفإذاوإنما عبارة عن حلقة: اء لیس تسلسلیوبالتالي فإن مسار قیادة الأدا

.Boucle de Régulationیجب مراجعتها وفق حلقة الضبط إنه فهاإنجاز التي تم 

تستند و ولكن هذه الحلقة غیر كافیة فالتخطیط عملیة صعبة عندما تكون البیئة غیر أكیدة وغیر مستقرة، 

عملیة تحدید الأهداف على فرضیات وبعد مرور الوقت تبدو تلك الفرضیات غیر صحیحة، فعلى سبیل 

قل مما تم توقعه، معدل الصرف عرف تطورات هامة لم تكن أالمثال: النمو الاقتصادي العام یكون 

ى حصص سوقیة ن المنظمة من الحصول علبالحسبان، قام منافس بابتكار تكنولوجي هام وهو ما لم یمكّ 

ومخططات الأعمال المتعلقة الإستراتیجیةبالإضافة إلى ذلك، فإن اختیار كان مخططا له،جدیدة مثلما 

إذ یمكن أن مكن أن تقع المنظمة في أخطاء بها یفترض فهما جیدا لعوامل النجاح الخاصة بها وهنا یُ 

سعار متدنیة أو نوعیة جیدة أفي السوق یأمل بینماعلى تطویر نوعیة المنتجات المنظمة تراهن 

  .202للخدمات

، وهذا ما ومخططات العملالأهداففي من الضروري في بعض الحالات إعادة النظر فإنه وبالتالي 

یعني أن الانحرافات التي وقعت بالمقارنة مع ماboucle d’apprentissageیسمى بحلقة التعلم 

  یوضحه الشكل التالي:ما. وهذا 203الأهدافدلالة على ضعف وعدم صحة لها المخطط 

: التعلم التنظیمي وفق حلقتي التعلم والضبط)5، 2الشكل (

  

حلقة الضبط                                                                             

  حلقة التعلم                                                       

Source : Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 2ème

édition, Gualino éditeur, Paris, 2004, page 29.
                                                          
201 Hélène Löning et al, le contrôle de gestion organisation, outils et pratiques, 4èmeédition, page 3.
202 Françoise Giraud et al, Op.cit., pages 27-28.
203 Ibid., page 29.

الفعل متابعة الانجازاتالتخطیط
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بعدین آخرین یتمثل الأول في مسار التنفیذ، أي التنفیذ یضیفون) 2004وآخرون (Giraudوهكذا فإن 

الثاني في مسار   ویتمثلالجید لمخططات الأعمال التي تم تحدیدها مسبقا والتي تتوافق مع حلقة الضبط. 

ملاءمة التخطیط سواء تعلق الأمر بالأهداف أو مدى التساؤل المنتظم عن یرتكز على الذيالتشخیص

  .204زمة من أجل تحقیق تلك الأهداف والتي تتوافق مع حلقة التعلممخططات الأعمال اللا

أو معاقبة المسؤولین فیما یخص تحقیق أو عدم تحقیق المعیار المحدد مكافآتفي نفس الوقت یتم منح 

رفعمالیة تتمثل في مكافآتتمثل الجزاء الناتج عن تحقیق المعیار في منح ی. و 205في المرحلة الأولى

  .206الاعتراف، الاعتبار والمركزو غیر مالیة على غرار الترقیة مكافآتالحصول على منح. أو أو الأجور 

  الأطراف المساهمة في قیادة الأداءالمبحث الثاني: 

في المنظمة، لا تطلب التعاون بین مختلف الفاعلینتداء المنظمة لیست مهمة شخص واحد بل أقیادة 

فالقادة یحددون التوجهات التنفیذیون، مراقبو التسییر والعمال:، المسؤولون Dirigeantsسیما القادة 

الأداء وتحلیل أهدافإعدادو الكبرى، ویقوم المسؤولون التنفیذیون بتصمیم نظام قیاس أداء كیاناتهم، 

وتفسیر الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحیحیة، في حین یقوم مراقب التسییر بالتحلیلات النتائج

  .207المهامإنجازوالدراسات الاقتصادیة التي یطلبها هؤلاء بینما یتكفل العمال ب

المسؤول التنفیذي ينستعرض في هذا المبحث دور الفاعلین في قیادة أداء المنظمة مع التركیز على دور 

تنفیذ الإستراتیجیة وفق مقاربة مراقبة التسییر المعیاري فيفقط دورهما لا یقتصر نالذی،ب التسییرومراق

في التفكیر الاستراتیجي وخلق استراتیجیات جدیدة. أیضا یشاركان ) وإنما Anthony)1965التقلیدي لـ 

ال التي سلطت الضوء على هذه الأدوار الإضافیة التي أصبحا یضطلعان بها لم تكن لتتواجد لولا الأعم

  حول أذرع المراقبة.Simonsالعلاقة بین الإستراتیجیة والمراقبة خاصة تلك التي قام بها 

یختلف دور مراقب التسییر من منظمة إلى أخرى، من سیاق بیئي إلى آخر ولهذا نتناول محددات دور 

  ن تفسیر اختلاف تلك الأدوار. مراقب التسییر وذلك بالاعتماد على النظریة التوافقیة التي تمكن م

                                                          
204 Ibid., page 29.
205 Johan BOUGLET et al, Op.cit, page 78.
206 David Otley, Op.cit., pages 289 à 299.
207 Françoise Giraud et al, contrôle de gestion et pilotage de la performance, 3ème édition, Gualino 
éditeur, Paris, 2008, page 317.
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إن نجاح قیادة الأداء في المنظمة مرتبط بعوامل عدة من بینها المشاركة الفعالة للمسؤول التنفیذي في 

قیادة الأداء من خلال المساهمة في تغذیة نظام القیادة بالمعطیات واستخدام المعلومات التي ینتجها هذا 

  النظام في اتخاذ القرار. 

  الأول: دور ومحددات دور مراقب التسییر المطلب 

، وتنبیههم في حالة قیادة المنظمةفي dirigeantsتسییر المسؤولین التنفیذیین والقادة الیساعد مراقب 

تصحیح المسار. وترتكز هذه القیادة على الفهم الصحیح لاتاتخاذ القرار فيومساعدتهم اتوجود انحراف

یر المناسبة : فالمخططات، الموازنات، لوحات القیادة، والمحاسبة العامة دوات التسیالأمثل لأستخدام لاوا

أو التحلیلیة تعتبر أدوات قیادة تستخدم من قبل مراقب التسییر من أجل تحدید الأهداف، تفسیر الفروقات 

  .208تطلبها المنافسة الاقتصادیةتالمهام بالمرونة التي إنجازواتخاذ الإجراءات التصحیحیة و 

  ور مراقب التسییرأولا: د

على أربع ركزتأن الأبحاث التي تناولت دور مراقب التسییر بصفة عامة Marc Bolleckerیبرز 

  مهام: 

المهمة لصالح الإدارة العامة وهذا إذ یقوم مراقب التسییر بهذهتتمثل المهمة الأولى في مراقبة الأنشطة: 

في مساعدة المدیریة المسؤولة عن "یتمثل دور مراقب التسییر المعهد الفرنسي للتسییر: ما یشیر إلیه

بالمقارنة مع سیاسة اتنجاز ومتابعة الإالتنسیق في وضع الأهداف وترجمتها من خلال بیانات رقمیة

عند تحدیده لدور مراقب التسییر والمتمثل في 1947سنة في Andersonالمنظمة، وهذا ما تطرق إلیه

وسائل الملائمة من أجل حمایة أصول المنظمة واحترام الالتزامات القانونیة المتمثلة "... استعمال كافة ال

التخطیط القیام بالإدارة بالمعلومات التي تساعدها على في التسجیلات ونشر التقاریر المالیة وإبلاغ

vérificateurعندما ینظر إلى مراقب التسییر كمحقق أنهSathe1983. یعتبر 209"ومراقبة العملیات

ینبغي علیه التأكد من أن المعلومة المالیة صحیحة وأن ممارسات الرقابة الداخلیة تتماشى مع إجراءات 

                                                          
208 Xavier BOUIN, François-Xavier SIMON, Op.cit., page 4.
209 Marc Bollecker, la recherche sur les contrôleurs de gestion : état de l’art et perspectives, revue « 
Comptabilité - Contrôle - Audit », 2007, pages 87 à 106.
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وسیاسة المنظمة. فإن مسؤولیات الإبلاغ المالي والرقابة الداخلیة هي أهم المهام التي یضطلع بها مراقب 

  .210التسییر

المساعدة على القیادة التي لا تتعلق فقط بالنصائح تتمثل المهمة الثانیة الموكلة إلى مراقب التسییر في

  .211الرقابیةالمقدمة لصناع القرارات وإنما أیضا مساعدتهم في استخدام الأدوات

أظهرت الدراسات و .للزبائن الموجودین داخل المنظمةبتقدیم خدمات في هذا الإطار یقوم مراقب التسییر 

قبة التسییر: یتعلق الأمر بالإدارة العامة، مراقبة التسییر وجود أربع فئات من الزبائن الداخلیین لمرا

  . المسؤولین التنفیذیینالمركزي، المسؤول الهرمي المباشر و 

الزبائن لمراقب التسییر، یتمثل دور مراقب التسییر في التأكد من أن من أوائل تعتبر الإدارة العامة 

وجه من قبل المرؤوسین، كما یقوم مراقب التسییر القرارات التي اتخذتها الإدارة تم تنفیذها على أحسن

بإجراء دراسات اقتصادیة وإبداء توصیات حول المشاریع أو فیما یخص مسائل خاصة. من خلال هذه 

  اتخاذ القرارات.تتمكن الإدارة العامة منالدراسات 

یساعد حین . في المنظمةإستراتیجیةإعدادعلى Dirigeantsیساعد مراقب التسییر القادة كما 

(الموازنات، مخططات الأعمال، لوحات أدوات مراقبة التسییرفي بناء وتصمیم المسؤولون التنفیذیون 

  . 212القیادة...)

أن المستفید من خدمات مراقب التسییر في المقام الأول هم المسؤولون ) 2004وآخرون (Giraudرى ت

على هؤلاءمعلومات حول الأداء الاقتصادي وبالمقابل یرسل - شهریا أو أسبوعیا–التنفیذیون الذین یتلقون 

یجمعها مراقب التسییر تقدیراتهم الموازنیة. هذه المعلومات التي - فصل، سداسي أو سنة–فترات أطول 

على القیام همیساعدكما احتیاجات الإدارة العامة فیما یخص التوجهات الاقتصادیة والمتابعة. ي تغذ

المسؤولون التنفیذیونخطة العمل التي یقومإعدادفي مراقب التسییر إذ یشاركبالتسییر التقدیري : 

                                                          
210 Caroline Lambert, Samuel Sponem, la fonction contrôle de gestion : proposition d'une typologie, 
revue « Comptabilité - Contrôle - Audit », 2009, pages 113 à 144.
211 Marc Bollecker, Op.cit, pages 87 à 106.
212 Angèle Renaud, Op.cit., page 133.
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اتهم بالمقارنة مع ما إنجاز ، كما یساعدهم أیضا في متابعة 213بتنفیذها خلال السنة من أجل بلوغ أهدافهم

  .214تم تقدیره

النسبة للمدیریة المالیة فهي تتلقى من مراقبي التسییر معلومات ذات طبیعة مالیة والتي تسمح لهم أما ب

  .215المنظمةبلاغ المجتمع الخارجي عن أداءالقوائم المالیة وإ إعدادبتسییر التوازنات المالیة للمؤسسة و 

  لكن هل یمكن أن یقوم مراقب التسییر بمهام المراقبة والمساعدة في آن واحد؟  

دور المحقق لا یتعارض مع دور المساعد على اتخاذ القرارات وهذا باعتبار أن هناك في أن Satheیرى

  لیة. المنظمات من یقوم بنفس الوقت بمهام المساعدة على اتخاذ القرار، الإبلاغ المالي، والرقابة الداخ

فینبغي على مراقب التسییر أن یساهم في القرارات التنفیذیة مع الحفاظ على استقلالیته عن الفریق 

التنفیذي وبالتالي من الممكن أن یتقاسم مراقب التسییر مهام المساعدة على اتخاذ القرار ومهام المحقق. 

غ المالي والرقابة الداخلیة، أما غیر أنه لوحظ في بعض المؤسسات أن مراقب التسییر یقوم بمهام الإبلا

  .216المهام المتعلقة باتخاذ القرار فهي تمارس من قبل أفراد آخرین

في التنسیق العمودي والتنسیق الأفقي : یتمثل التنسیق العمودي لمراقب التسییر تتمثل المهمة الثالثة و 

بار أن مراقب التسییر في تحقیق التكامل بین مراكز المسؤولیة وهذا باعتLorchوLawranceحسب 

كونهیعمل على تحقیق التنسیق بین الإدارة والإطارات من خلال قدراته التحاوریة ومساعدة الآخرین.

یحتك مباشرة بالإطارات، فهو یلعب دور المحاور والمقنع والمساعد والمقدم للنصائح لجمیع إطارات 

للمؤسسة. أما مهمة الإستراتیجیةق الأهداف المنظمة كما یتأكد من أن الجهود الفردیة مصوبة نحو تحقی

التنسیق الأفقي فهي تتجلى من خلال الربط بین مختلف مراكز المسؤولیة وبین أعضاء المنظمة، ولهذا  

  .217المنظمةخلق التضامن بین أفرادأیضا یقتصر دوره على جمع المعلومات ولكن ن لاینبغي أ

مة إجراء التغییر: یقوم مراقب التسییر بالبحث عن أدوات في الأخیر هناك من یوكل لمراقب التسییر مه

  مراقبة التسییر التي تناسب مسؤولي المصالح إضافة إلى مساعدتهم على القیام بأعمال التغییر.

                                                          
213 ARDOIN J.L. et JORDAN H. , Le contrôleur de gestion, Flammarion, 1979, page 11.
214 Marc Bollecker, Op.cit, pages 87 à 106.
215 Françoise Giraud et al, contrôle de gestion et pilotage de la performance, 2ème édition, Op.cit., page 
386.
216 Caroline Lambert, Samuel Sponem, Op.cit, pages 113 à 144.
217 Marc Bollecker, Op.cit, pages 87 à 106.
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یعتبر مراقب التسییر طرفا فاعلا في التغییر داخل المنظمة فهو یساهم في مرافقة عملیة التغییر وفي 

یضطلع بدور المهندس المعماري حیث یقوم بتطویر الهیاكل فهو تلقین هذه العملیة في المنظمة. 

ت عرضیة التنظیمیة من خلال إعادة تنظیم مراكز المسؤولیة وطبیعتها أو عن طریق تبني مقاربا

یكون لمراقب حیثERPكالعملیات أو المشاریع أو عن طریق استحداث برمجیات التسییر المتكامل 

  . تهاالتسییر دور فعال في إقام

إذ ، Reengineeringعندما یقوم بإعادة هندسة العملیات یعتبر دور المهندس المعماري معقد خاصة

العمیقة للعملیات داخل المنظمة من أجل تحقیق الأداء: تهدف هذه العملیات إلى إعادة النظر والمراجعة 

سواء على مستوى الفعالیة (العلاقة بین الأهداف والنتائج) أو على مستوى الكفاءة (العلاقة بین النتائج 

  . 218والوسائل)

كما یمتد دور مراقب التسییر فیما یخص التغییر إلى خارج المنظمة لیهتم بأصحاب المصالح الخارجیین: 

فهو یساعد الموردین على تحسین عملیة الإنتاج وجودة المنتجات، وبالتالي یتعین على المنظمة الاهتمام 

  .219بموردیها من أجل تحسین المنتجات التي تبیعها من أجل ضمان تموین عالي الجودة

»نلاحظ أن الأعمال الأكادیمیة أوكلت لمراقب التسییر مهام المراقبة  surveiller التنسیق ، النصح، «

والتغییر. بالإضافة إلى ذلك، یمكن تقدیم مهام مراقب التسییر من خلال الأنشطة الموكلة له والتي تظهر 

الموازنات، تحلیل الانحرافات، الإبلاغ وتصمیم الإجراءات: إعدادبخاصة ما تعلقفي عروض العمل. 

  220.هذه المهام الكلاسیكیة المتعلقة بمختلف أدوات مراقبة التسییر

  الإستراتیجیةإعدادثانیا: مساهمة مراقب التسییر في نشر و 

بین وسیط، كما تعتبر بمثابة الإستراتیجیةتعتبر مراقبة التسییر إحدى الأدوات التي تسمح بتحقیق 

خاصة عندما یتعلق الأمر بالأخذ بعین الاعتبار الإستراتیجیةإعدادتساعد في إذوالتنفیذ، الإستراتیجیة

تي مصدرها السوق (استعمال طریقة التكالیف المستهدفة، التسییر الاستراتیجي للتكالیف، المعلومات ال

الإستراتیجیةإعدادأجل شكل مراقبة التسییر قاعدة منتكما یمكن أن ...).Benchmarkingتقنیات 

                                                          
218 Sabine Sépari et al, Op.cit, page 49.
219 Angèle Renaud, Op.cit, page 134.
220 Hélène Löning et al, le contrôle de gestion organisation, outils et pratiques, 4ème édition, Op.cit, 
page 184.
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التسییر على تحقیق سهر مراقبة ت. عودة الخبرة والتعلم التنظیميویتم ذلك من خلال الأخذ بعین الاعتبار 

  .221أهداف المنظمة والتسییر العملي (التنفیذي)الانسجام بین

في هذا الإطار، یضطلع مراقب التسییر بدور أساسي في التخطیط الاستراتیجي والتوجهات الإستراتیجیة 

ن إذ یشارك في التفكیر الاستراتیجي وفي خلق استراتیجیات جدیدة، ولهذا ینبغي على مراقب التسییر أ

  :222من أجل أن الإستراتیجیةقدرا من التحكم في الأدوات یملك 

في ، كما یقوم شرح الأهداف التي ترید المنظمة تحقیقهایحرص على التنفیذ الجید للإستراتیجیة من خلال 

تنفیذ الجید للاستراتیجیات التي تم البعته للعملیات برصد الأفكار التي تعیق المساهمة في اإطار مت

  كما یبرز الأفكار الإستراتیجیة الجدیدة التي یمكن أن تنشأ في أي مكان في المنظمة؛اختیارها؛

: یتعلق الأمر بتحقیق الإستراتیجیةالتوافق بین أنظمة مراقبة التسییر بالمقارنة مع كما یتأكد من تحقیق

وحات القیادة، الانسجام بین عوامل النجاح الأساسیة ونشرها في مختلف المستویات التنظیمیة خاصة ل

الإستراتیجیة وذلك من خلال في تحقیق الأهداف تساهم أنظمة تقییم الأداء یتأكد من أنكذلك لابد أن 

النشاط، یتعلق الأمر بمخططات : متوسطة وقصیرة الأجلمخططات إلى الاستراتیجي نشر المخطط

) وإجراء تشخیص للمنافسة والتكنولوجیا إضافة إلى التشخیص Business Planالتمویل، المنظمة (

عملیات الاندماج وعملیات الاستعانة بمصادر خارجیة حولدراسات كما یُجري التنظیمي؛ 

externalisation المقاولة من الباطن)sous-traitance انفصال ،scission المساهمة بالأصول ،

لوحات إعدادكما یساعد الإدارة العامة في یات مشتركة ...)؛ ...) عملیات التعاون (المشاركة في عمل

  .إستراتیجیةالقیادة التي تتضمن مؤشرات 

  محددات دور مراقب التسییرثالثا: 

في هذا تأثر بمجموعة من العوامل التوافقیة و تأظهرت العدید من الدراسات أن أدوار مراقب التسییر 

ي تناولت دراسة التكنولوجیا، حجم المنظمة والعلاقات سوف ندرس مجموعة من الأدبیات التالإطار

  .مراقب التسییر داخل المؤسساتدور... وتأثیرات هذه العوامل علىةالهرمییاتالمستو و السلطویة،

                                                          
221 Sabine Sépari et al, Op.cit, page 149.
222 Marie-Noëlle Désiré-Luciani et al, Op.cit, page 112.
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  : تأثیر تكنولوجیا الإعلام والاتصال على دور مراقب التسییر. 1

عند دراسة الأعمال التي أجریت حول هذا التأثیر نجد توجهین : التوجه الأول الذي یعتبر أن التطورات 

الثاني فهو یبرز المخاطر التوجهیجابي على مهام مراقب التسییر، أما إالتكنولوجیة والتنظیمیة لها تأثیر 

یجابي لإقامة تكنولوجیا الإعلام العدید من الأعمال التأثیر الاإذ أبرزت : الناتجة عن هذه التطورات

JazayeriوScapensالدراسة التي أجراهافوالاتصال وخاصة البرمجیات على مهام مراقب التسییر: 

نظام لفرع أوروبي لشركة متعددة الجنسیات أمریكیة أظهرت تغیّر دور مراقب التسییر عند إقامة (2003)

ERP من نوعSAPلص من الأعمال الروتینیة، استخدام المعلومات ، وتتمثل هذه التغیرات في التخ

  الاستشرافیة والاضطلاع أكثر بمهام الاستشارة والنصح. 

مراقب تسییر 294من خلال دراسة أجریت على Kuszla(1999)و Russel،Siegelتوصل و 

أمریكي إلى أن مراقبي التسییر هم أكبر المستفیدین من تطورات تكنولوجیا المعلومات، إذ لم تعد وظیفة 

مراقب التسییر تتماشى مع المؤرخ المالي وإنما ینظر إلیها كشریك أعمال وهذا باعتبار أن المراقب یكرّس 

  . 223ح داخل المنظمةمعظم وقته في أنشطة النص

إذ یعتقد أن التقدم المحرز في تقنیات وأسالیب المراقبة ینبغي أن في ذلكKaplan(1995)ویؤیدهم

تمكّن مراقب التسییر من الانضمام إلى الفریق الذي یساهم بصفة فعالة في خلق القیمة والمشاركة في 

لى أعمال تنفیذیة والانتقال من دور حارس وتصمیم الإستراتیجیة وترجمة النوایا الإستراتیجیة إإعداد

أن من جهتهما ) Labrousse)1997وCombesیرى و .224النتائج إلى دور مصمم أنظمة المعلومات

لتحیین االسریع للمؤشرات وتحقیق الانسجام فیما بینها و عدادإقامة تكنولوجیا الإعلام والاتصال یسمح بالإ

  .225السریع إلى مختلف الفاعلین في المنظمةها إرسالالسریع للوحات القیادة و 

بالإضافة إلى الأبحاث العلمیة التي تنظر إلى الجانب الایجابي للتطورات التكنولوجیة، هناك أبحاث أخرى 

أنه خلال صراحة )R. Cooper)1996تركز على المخاطر الناتجة عن هذه التطورات. حیث أعلن 

في ییر انخفاضا كبیرا بسبب استخدام التكنولوجیا الحدیثة ویؤیدهالسنوات القادمة سیشهد عدد مراقبي التس

                                                          
223 Marc Bollecker, Op.cit, pages 87 à 106.
224 Kaplan R.S, “New Roles for Management Accountants”, Journal of Cost Management, Fall, 1995, 
pages 6-13.
225 Dagobert NGONGANG, Système d’information comptable et contrôle de gestion dans les 
entreprises camerounaises, La Revue Gestion et Organisation, 2013, pages 113–120.
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من نوع تالذین یصفان التغیرات الحاصلة بعد إقامة برمجیاAlbright(2000)وDavisكل منذلك

SAPتغیرت مهام البقیة إذ أصبحوا یضطلعون بمهام بینما تقلص عدد مراقبي التسییر، ا، حیث لاحظ

التسییر بخصوص يوجود مقاومة من طرف مراقبSangster(1996)لاحظوبدورهتحلیلیة أكثر. 

في المنظمة إذ انتقلوا من دور مقدم المعلومة إلى دور حارس مأنظمة خبیرة نتیجة تراجع دورهإقامة

  .226النتائج

الأعمال التي تناولت تأثیر حجم المنظمة نلاحظ تعدد : . تأثیر حجم المنظمة على دور مراقب التسییر2

FornerinoوGodenerومؤخرا Deglaine(1990)وChiapelloعلى دور مراقب التسییر. فدراسة 

توضح أن الوظیفة التقنیة لمراقب التسییر تتلاءم مع المؤسسات الصغیرة الحجم أما في (2003)

) بتنقیح هذا Nobre)2001قام فقدر والخبیر،كبیرة فیقوم مراقب التسییر بدور المستشاالالمؤسسات 

التحلیل، حیث أبرز الفروقات الملحوظة على مستوى المؤسسات الصغیرة والمتوسطة من حیث الحجم 

والأنشطة التي تقوم بها المنظمة والمواصفات المختلفة لمراقب التسییر: فالمؤسسات التي یتراوح عدد 

بمهام التأثیر التنظیمي أي مهام إسداء هاقب التسییر فییضطلع مرا،عامل100و50عمالها بین 

، لأن رئیس المنظمة یمكنه أن atypiqueنادرة بممیزاتمراقب التسییر كما یتصف المشورة والنصح. 

لا یمكن ملاحظة مراقب التسییر لا من خلال ثقافته المحاسبیة ولا الموازنیة ولا كما یضطلع بهذه المهمة، 

ات مراقبة التسییر. حیث أن مراقبة التسییر موجهة نحو التصرفات ولا یوجد إلا القلیل حتى من خلال تقنی

  من الأدوات التسییریة. 

مراقب التسییر على نظام مهام رتكز تعامل: 250و100في المؤسسات التي یتراوح عدد عمالها ما بین 

اكتسب خبرة في إذ: الأخیرهذاالمعلومات المحاسبي ویظهر ذلك من خلال الخبرة التي یتمتع بها 

المؤسسات الصغیرة والمتوسطة أو على مستوى مكتب الخبرة المحاسبیة وهو خاضع مباشرة إلى مدیر 

  .ةبحتةتقنیهذا النوع من المؤسسات بمهام في ویقوم مراقب التسییر المالیة والمحاسبیة.

نائیین في مراقبة التسییر الذی: نشهد بروز أخصعامل250یتجاوز عدد عمالها في المؤسسات التي و 

تهم مارسوا سابقا هذه المهمة في مؤسسات كبیرة أو في البنوك والذین ینتمون للفریق الإداري. فبعد إقام

                                                          
226 Marc Bollecker, Op.cit, pages 87 à 106.
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بالمهام التقنیة یضطلعونبالمهام التنظیمیة ولا یقومونلأدوات المحاسبیة والموازنیة في هذه المؤسسات ل

  .227البحتة

والعوامل الثقافیة على الأدوار التي یلعبها مراقبتؤثر:مراقب التسییردور یة على . تأثیر العوامل الثقاف3

في نظیرهالتسییر، فالمهام التي یضطلع بها مراقب تسییر أمریكي تختلف عن المهام التي یضطلع بها 

) یساعد 1أن مراقب التسییر یضطلع بمهمتین أساسیتین (SATHE (1983)یعتقد : حیث فرنسا

) التحقق من ملاءمة وموثوقیة المعلومة المالیة إضافة إلى جودة 2المسیرین في عملیة اتخاذ القرار (

  الرقابة الداخلیة. 

ر هذه الرؤیة تستند إلى واقع أمریكا الشمالیة أین یعتبر مراقب التسییر عضوا في الإدارة المالیة ودو 

Löningحددت في فرنسا ف. 228المراجع الداخلي هناك أكثر تطورا من دوره في المؤسسات الفرنسیة 

) دور 1مهمة مراقب التسییر من خلال الأدوار الأساسیة الثلاث الذي یضطلع بها: ((2008)آخرونو 

اتخاذ ) دور المساعد على3) دور منشط هذه الأنظمة (2المهندس ومجدد أنظمة مراقبة التسییر (

القرارات وإسداء النصح للمسیرین، هذه الاختلافات تطرح صعوبات تجانس هذه المهنة خاصة في حالة 

  .229اندماج مؤسسات تنتمي لهذین البلدین

مؤسسة 17مراقب تسییر في 64) عند دراسة السیرة الذاتیة لـ Chapman)2001وAhrensخلص

) الذات والبقاء إثباتمنشغلون بتأكید (المبتدئینلمان مؤسسة انجلیزیة أن مراقبي التسییر الأ12ألمانیة و

الانجلیز عن الوسائل التي تسمح لهم بتعظیم خبرتهم لتسریع یبحث مراقبو التسییر في وظائفهم بینما 

  .230تهم المهنیةیشروع حركم

تمتع بها مراقب التسییر تختلف بین السیاقین الأمریكي والفرنسي : ففي یالمهارات التي یجب أن كما أن

التسییر يمراقبو ، ینأن المسؤولین التنفیذیین، القادة العامت) لاحظChiapello)1990بها تدراسة قام

هي المهارات أكثرأن یتمتع بها مراقب التسییرینبغين یعتبرون أن المهارات الضروریة التيیالفرنسی

كذلك بیّن .المهارات التقنیة (محاسبة وإعلام آلي)مقارنة بنسانیة (تواصل، تنظیم، الحزم والمرونة) الإ

                                                          
227 Ibid, pages 87 à 106.
228 Henri Bouquin, Comptabilité de gestion, 2ème édition, Éditions Dalloz, Paris, 1997, page 112.
229 Hélène Löning et al, Le contrôle de gestion, organisation et mise en œuvre, Dunod, 2003, pages 
244-245.

.189حنیفة، مرجع سبق ذكره، صفحة ربیعبن230
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Bollecker2000 منها %40,4في دراسته لعروض التوظیف الخاصة بمراقب التسییر في فرنسا، أن

بالمقابل بینت الدراسات و ، البیداغوجیا، الدبلوماسیة، الاستماع والحوار خاصة.التواصلیةتحتوي القدرات 

كثرالأأمریكي أن المهارات الضروریة مراقب تسییر294حول1999وآخرون  Russelالتي قام بها

الاتصال الشفهي والكتابي ،%20,4مهارات في المحاسبة %49,5أهمیة هي : مهارات في المعلوماتیة 

  .231%13,6القیادة ،%15والتكوین 

Lambertكل من أجراهاالتي دراسة التوصلت: تأثیر السلطة الممنوحة على دور مراقب التسییر. 5

حول تأثیر السلطة الممنوحة لوظیفة مراقبة التسییر على مهام مراقبي التسییر إلى أن هناك Sponemو

منظمات التي تتمتع فیها وظیفة مراقبة التسییر بسلطات ضعیفة فإن مراقب التسییر علاقة طردیة: ففي ال

یضطلع بمهام محدودة تتمثل في الأنشطة التقنیة، أما في المنظمات التي تتمتع فیها وظیفة مراقبة التسییر 

یر بالمهام التقنیة لا یكتفي مراقبو التسیفلوظیفة الشریكة والقاهرة) بالنسبة لبسلطات واسعة (كما هو الشأن 

.232لجمع والتداول بین دوري النصح والإشرافنحو ابل یتجهون فقط 

  تصنیف وظائف مراقبة التسییر حسب السلطة والزبون: )6-2(الشكل رقم

  

  

Source : Caroline Lambert, Samuel Sponem, la fonction contrôle de gestion : proposition 
d'une typologie, revue « Comptabilité - Contrôle - Audit », 2009, pages 113 à 144.

الخاصة بمراقبة structureتندرج البنیة والمستوى الهرمي على دور مراقب التسییر:تأثیر الموقع . 6

، وتتضمن عادة  ثلاث أو أربع مستویات بین في المؤسسات الكبیرةالتسییر ضمن المدیریات الوظیفیة 

                                                          

231 Marc Bollecker, Op.cit, pages 87 à 106.
232 Caroline Lambert, Samuel Sponem, la fonction contrôle de gestion : proposition d'une typologie, 
revue « Comptabilité - Contrôle - Audit », 2009, pages 113 à 144.
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مراقبة التسییر المركزي

الوحدةمراقبة التسییر

مراقبة تسییر القسم أو الفرعمراقبة تسییر القسم أو الفرع

الوحدةمراقبة التسییر

موضح ، كما هو 233المقر ووحدة التسییر الأساسیة التي یمكن أن تكون ورشة التصنیع أو الوكالة التجاریة

  في الشكل الموالي:

  مستویات الهرمیة لوظیفة مراقبة التسییرال:)7-2(الشكل رقم

  

    

  

Source : 

Source : Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 2ème  
édition, Gualino éditeur, Paris, 2004, page 388.

في المستوى الأول، یمكن تنظیم مراقبة التسییر وفق طریقتین وهذا وفقا لمركزیة القرارات ومتابعتها: ففي 

الشدیدة تحظى فرق مراقبة التسییر المركزي بأهمیة كبیرة وتعالج بنفسها جزءا معتبرا من حالات المركزیة 

معلومات الأقسام ویضطلع مراقبو تسییر الأقسام بمهام توصیل المعلومات إلى مراقب التسییر المركزي. 

الأساسیة في أما في الحالة العكسیة فیتم تخفیض عدد مراقبي التسییر على مستوى المقر وتتمثل مهمتها

تجمیع النتائج المحققة على مستوى المجمّع وضمان تناسق أنظمة المعلومات، وإجراءات وأدوات التسییر 

وبالتالي تحظى فرق مراقبة التسییر على مستوى الأقسام بأهمیة كبیرة : هذه الحالة هي الأكثر انتشارا 

  .  234خفیض عدد العمال على مستوى المقروهي تتوافق مع اللامركزیة الممنوحة للمؤسسات والرغبة في ت

الذي یضطلع بمهام أخرى إضافة إلى مهام المراقبة، فحسب -مسیّر–في هذا المستوى نجد مراقب تسییر 

Löning) مسیر" هو الآخر یصبح ما عندما یقوم مراقب التسییر بإدارة مصلحة ) فإنه 2008وآخرون"

ل او یضطلع بمسؤولیات توظیف، تكوین وتقییم أداء العموبالتالي بالإضافة إلى مهام تنظیم العمل فه

                                                          
233 Françoise Giraud et al, Op.cit., page 386.
234 Ibid, page 389.

1

2

3
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یشرف علیهم وهذا باعتباره مسؤول مصلحة وكنتیجة لذلك تدخل العدید من المهام في منافسة نالذی

  .235أنشطة المراقبة

ویتطلب المستوى الثاني، قدرا عالیا من التنسیق (الفرع أو القسم)، إذ أن مجال عمل مراقب التسییر مرتبط 

جة المركزیة الموجودة في المجمع: تقاس على سبیل المثال من خلال مستویات تحدید الاستراتیجیات بدر 

الصناعیة والتجاریة ودرجة التكامل العمودي. ففي حالة اللامركزیة في تحدید الإستراتیجیة فإن مراقب 

الإجراءات إعدادتقوم بالتسییر یضطلع بأعمال تخطیط هامة. وفي جمیع الأحوال فإن فرق مراقبة التسییر 

ات. نجاز الموازنیة وتشارك بقوة في تحدید أهداف الأداء الاقتصادي وفي متابعة الإ

بینما في المستوى الثالث، التسمیات المحددة لمراقب التسییر ولمهامه متعددة فیمكن أن تقتصر على مهام 

ا إلى تقدیم مهام استشاریة لمسؤولي روتینیة كإنتاج معلومات التسییر وتحلیل النتائج ویمكن أن تتعداه

 assistant deالوحدات، في هذا المستوى هناك الكثیر من التسمیات الشائعة على غرار مساعد التسییر 

gestion ومحلل ماليanalyste financier كما یمكن أن تمسك الوظیفة مباشرة من طرف المسؤول .

  التنفیذي.

لاحظ الاختلافات التالیة في مهام مراقب التسییر وفقا لمكانة )Danziger)2000أجراها دراسةفي 

یساهم مراقب التسییر في ،على مستوى المصنع: الوظیفة في المؤسسة الاقتصادیة ذات الحجم الكبیر

لیس لدیه تواصل ه والموازنات كما یضطلع بمسؤولیات التحكم في التكالیف غیر أنالإستراتیجیةإعداد

على مستوى الأقسام أو الفروع: یقوم و جزئیة.سیر المؤسسةحولتهرؤیتكونالتاليكبیر مع المقر وب

كما مراقب التسییر بتجمیع وتنسیق موازنات مختلف الوحدات. كما یتكفل بمهمة الإبلاغ لصالح المقر 

ة بالجبایة مهام متعلقأیضاالقیام بعملیات نهایة السنة ویمكن أن توكل لهو یقوم أحیانا بتحلیل المیزانیة

هناك مهام مشتركة غیر أن .إستراتیجیةعلى مستوى المقر یضطلع مراقب التسییر بمهام و ومهام قانونیة. 

، الإستراتیجیةالتسییر في المستویات الثلاث والمتمثلة في التقدیر الرقمي للعملیات ویقوم بها مراقب

  ة نظام معلومات وتحسین الإجراءات.الموازنات، تحلیل النتائج، القیام بالدراسات الدوریة، إقام

البحث عن حلول في م مراقب التسییر على مستوى المقر ا) تتمثل مهDumoulin)1983حسب و 

على مستوى الفروع یتم و للمشاكل التي تعاني منها المنظمة كما أن مهامه موجهة نحو المدى البعید،

                                                          
235 Hélène Löning et al, le contrôle de gestion organisation, outils et pratiques, 3ème édition, Dunod, 
Paris, 2008, page 295.
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خیر على مستوى المصنع یعتبر مراقب التركیز على أنظمة المعلومات والتواصل مع المقر وفي الأ

  .236التسییر الممثل الوحید للوظائف الإداریة والمالیة

  المطلب الثاني: دور المسؤول التنفیذي في قیادة الأداء

من قبل القادة بمسؤولیة تنفیذ المكلفون الأفراد بمثابة یعتبر المسؤولون التنفیذیون في المنظمة

ن أو و ن آخر و تنفیذیونبالتأثیر على تصرفات الآخرین في المنظمة (مسؤول، كما یقومون الإستراتیجیة

یتمثل مجال تدخلهم كالآتي: الأهداف الواجب تحقیقها (المفروضة أو المختارة)، الموارد اللازمة و عمال)،

هم، یلإ(الممنوحة أو التي تم التفاوض للحصول علیها)، درجة الاستقلالیة المفوضة لتحقیق الأهداف

  .237لعملیات التي ینبغي القیام بها لتحقیق الأهداف المحددة باستخدام الموارد المتاحةوا

: دور المسؤول التنفیذي في تنفیذ الإستراتیجیةأولا

التي حددها القادة إلى أعمال تنفیذیة یؤدیها العمال الإستراتیجیةیقوم المسؤولون التنفیذیون بترجمة 

 Plansعمل الومخططات Plans opérationnelsمخططات تنفیذیة إعدادیقومون بمولتحدید ذلك فه

d’action المتعلقة بالموارد، المسؤولیات والجدول الزمني لتحقیق الأهداف. كما یقومون بقیادة أعمال

الفرق التي یشرفون علیها لتحقیق الأهداف وقیاس الأداء كما أنهم مسؤولون عن تنفیذ الأعمال 

  .238ود انحرافاتالتصحیحیة في حالة وج

المشاركة في تصمیم نظام المسؤولین التنفیذیینطلب منیُ إذ )، 2004وآخرون (Giraudوهذا ما تؤكده 

نظرا لمعرفتهم الخاصة بمختلف الوضعیات التي تتعرض ذلك كیانات التي یشرفون علیها و القیاس أداء 

في المنظمة بما في ذلك آخر تشخیصهم الأكثر ملاءمة من أي شخص كما یعتبر لها تلك الكیانات.

أنهم یشاركون في وضع بمافي اقتراح المؤشرات المناسبة لقیادة الأداء الأنسبإذ أنهممراقب التسییر، 

الأهداف الخاصة بكیاناتهم سواء تعلق الأمر بالتقدیرات المتوسطة الأجل (الخطط) أو القصیرة الأجل 

مخططات الأعمال المتعلقة بتحقیق تلك الأهداف إضافة إلى وتنفیذ إعداد(الموازنات) كما أنهم یقومون ب

                                                          
236 Marc Bollecker, Op.cit, pages 87 à 106.

237 Angèle Renaud, Op.cit, page 41.
238 Ibid., page 41.
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هم المستخدمون الأساسیون لنظام مراقبة النتائج وهذا باعتبار أنه في حالة وجود انحراف بالمقارنة فذلك 

  .239مع الأهداف فإن الإجراءات التصحیحیة تقع ضمن مسؤولیاتهم

  الإستراتیجیةإعدادالمسؤول التنفیذي في : دور ثانیا

ولذلك قامت بعض المنظمات الإستراتیجیةن ضروریة في تنفیذ ین التنفیذییمشاركة المسؤولتعتبر 

على أنهم مجرد منفذینیهمینظر إللا . غیر أنه على تنفیذهاباستحداث نظام حوافز مالیة لتشجیع هؤلاء

ر على مصادر البیئة لعب دور أساسي في التسییر الاستراتیجي والتأثیللإستراتیجیة فقط. بل بإمكانهم

  .240الإستراتیجیةإعدادالتنافسیة، وبالتالي یمكنهم المساهمة في 

یشارك المسؤولون التنفیذیون (مدیر الإنتاج، الاتصال، الموارد البشریة، Renaud(2011)حسب و 

قشون ینافهم التفكیر الاستراتیجي عملیة في المتطورةفي المنظمات المشتریات، المالیة، التسویق...)

  اللجان التنفیذیة، لجنة الإدارة ... اتأثناء اجتماعالإستراتیجیةباستمرار القضایا 

نظرا لقربهم من الأنشطة تعتبر هذه الاجتماعات وسیلة للتفاعل وحل المشاكل بطریقة جماعیةحیث 

حقائق الموجودة في المیدان وتزویدهم بالمعلومات إلى الالیومیة فهم قادرون على لفت انتباه القادة 

في یساهمون من ثم فإن هؤلاءتؤدي إلى إنشاء استراتیجیات جدیدة إبداعیةالأساسیة وتشجیع بروز أفكار 

  .241استراتیجیات جدیدةخلقإنشاء و 

  المطلب الثالث: مساهمة القادة والعمال في قیادة الأداء

السابقین أدوار  كل من المسؤول التنفیذي ومراقب التسییر في قیادة الأداء بعدما تناولنا في المطلبین 

وباعتبار أن هذا المسار لا ینحصر فقط على هذین الطرفین، ومن أجل دراسة أشمل للأطراف المساهمة 

  في قیادة الأداء فإننا سنعالج دور كل من العمال والقادة في هذا المسعى.

  

                                                          
239 Françoise Giraud et al, contrôle de gestion et pilotage de la performance, 3ème édition, 2008, page 
318.
240 Angèle Renaud, Op.cit., page 42.
241 Angèle Renaud. Promouvoir un management environnemental participatif. Gestion - HEC 
Montréal, Percy Barnevik et Abb, 2011, pages 80 à 89.
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  في قیادة الأداءles dirigeants: مساهمة القادة أولا

نجاح المنظمة: تتجلى هذه المشاركة من خلال ضروریة من أجل  dirigeantsتعتبر مشاركة القادة  

تحدید الإستراتیجیة وتخصیص الموارد اللازمة (مالیة، بشریة ومادیة) لتحقیق أهداف المنظمة، وهذا كما 

إذ أنه لا یمكن التوجیه المستمر للمنظمة نحو الأهداف المحددة دون Gendron(2004)یشیر إلیه 

ها، ولهذا إعدادمشاركة رسمیة للقادة، فهم مسؤولون عن نجاح وفشل الإستراتیجیة باعتبارهم طرفا في 

  . 242ینبغي علیهم إعلام الملاك والمستثمرین في المنظمة عن مدى تحقیق تلك الأهداف

الخطوط الكبرى التي یتطلب القیام بها والتقییم المنتظم لمدى ملاءمة كذلك یقوم القادة باختیار

التنظیمیة بالمقارنة الأبعادالإستراتیجیة بالنظر إلى فرص وتهدیدات البیئة: كما یقومون بتحدید مختلف 

. بالإضافة إلى ذلك فهم Parties prenantesمع الإستراتیجیة مع مراعاة مصالح أطراف المصلحة 

  یقومون باختیار الهیكل التنظیمي بما في ذلك مستویات التفویض. 

فمتطلبات قیادة المؤسسات الصغیرة بسیطة، فاللامركزیة تكاد تكون منعدمة في سیاق الموارد المحدودة، 

اري، مالي، والتسییر یتم في معظم الأحیان بین القائد ومعاونیه المتخصصین في مجال عمل معین (تج

تقني) وهذا ما یسمح للقائد بالتحكم في جمیع الوضعیات وبالتالي لا تستدعي الضرورة اللجوء لخدمات 

  .243مراقب التسییر

أما في المؤسسات الكبیرة والمعقدة فإن عملیة القیادة تصبح جد ضروریة، فالقادة لا یستطیعون رؤیة كل 

یات الهرمیة، العدید من المواقع الجغرافیة، العدید من شيء بسبب كبر حجم المنظمة (العدید من المستو 

المنتجات أو الخدمات...) وفي غالب الأحیان یكون القائد غیر متخصص ولا یتحكم في مجالات خبرة 

معاونیه. فاللامركزیة في هذا النوع من المنظمات تؤدي إلى الحاجة الماسة للتوافق وبالتالي تساعد بعض 

(على غرار لوحات القیادة) القادة على توجیه الفاعلین في المؤسسة نحو أدوات مراقبة التسییر

الإستراتیجیة وإقامة أدوات عمل لتحقیق الأداء العام. 

                                                          
242 Angèle Renauld, Op.cit, page 41. 
243 Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 3ème édition, Op.cit., 
page 317.
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هذا الشكل من أشكال القیادة یتطلب تنظیم العلاقة بین القیادة العامة والقیادة المحلیة: وبالتالي یجب أن 

المستوى المحلي على طول الخط الهرمي وبالتالي فان تصعد بعض المعلومات التي تم جمعها على 

.244مشاركة مراقب التسییر والمسؤول التنفیذي ضروریة لنقل وتحلیل تلك المعلومات

  : مشاركة العمال في مسار قیادة الأداءثانیا

ي لا یمكن تحقیق الفعالیة التنظیمیة دون مشاركة العمال. وتعد مشاركتهم ضروریة في نجاح الأعمال الت

تقوم بها المنظمة. إذ لابد أن یفهم العمال الإستراتیجیة التي حددها القادة وكیفیة تنفیذها من خلال 

الأعمال الیومیة ویتحقق ذلك من خلال إقامة مخطط اتصال ومخطط تكوین حتى یصبح هؤلاء مؤهلین 

  . 245بما فیه الكفایة من أجل تنفیذ الأهداف والاستراتیجیات

) أن مشاركة العمال في مختلف مراحل قیادة الأداء (تخطیط، تنفیذ، قیاس، Renaud)2011لقد أوضح 

القیام بالإجراءات التصحیحیة) تشجع التعلم التنظیمي، وتساهم في إدراج المنظمة ضمن دینامیكیة 

التحسین المستمر للأداء: ففي مرحلة التخطیط یشارك العمال في التشخیص الداخلي والخارجي، وتبنى 

ا التخطیط الأهداف والاستراتیجیات المصاغة من قبل القادة. وفي مرحلة التنفیذ یتم تكوین على هذ

وتحسیس العمال حول القضایا المتعلقة بتنفیذ الإستراتیجیة، كما تتم مشاورتهم بخصوص الأعمال 

، اجتماعات، تواصل Groupes de travailوتأخذ هذه المشاورات عدة أشكال: فرق عمل المنجزة. 

عبر الانترنت، المناقشات غیر الرسمیة...كما یشارك العمال في التقییم الدوري للأداء فهم یقومون بمراقبة 

مدى توافق الممارسات مع إجراءات الرقابة الداخلیة، ومن أجل تنفیذ ذلك یقوم العمال بتدقیق نشاط أو 

  .246مصلحة غیر المصلحة التي یعملون فیها وهذا ما یضمن نزاهة المدققین

  المبحث الثالث: دور وظیفة مراقبة التسییر في قیادة الأداء

یؤثر الإلحاق الإداري للوظیفة المسؤولة عن مراقبة التسییر على قیادة الأداء، وهذا باعتبار أن الأدوار 

تُلحق التي یضطلع بها مراقب التسییر بالإضافة إلى علاقته بالمسؤولین التنفیذیین تتأثر وفقا للمدیریة التي 

  إلیها وظیفة مراقبة التسییر (إما الإدارة العامة أو المدیریة المالیة).

                                                          
244 Ibid, page 318.
245 Angèle Renaud, management et contrôle de gestion environnemental, Op.cit., page 46.
246 Angèle Renaud. Promouvoir un management environnemental participatif, Op.cit., pages 80 à 89.
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لا یوجد نموذج محدد لإلحاق وظیفة مراقبة التسییر في الهیكل التنظیمي: یمكن أن نجد بصفة عامة، 

إلا منظمتین تابعتین لنفس القطاع، لهما نفس الحجم ولكن تختلفان في تنظیمهما لوظیفة مراقبة التسییر 

لكل تنظیم مزایا وعیوب. بالإضافة إلى ذلك فهذه أن وجد مبادئ لتنظیم وظیفة مراقبة التسییر، حیث تأنه 

الوظیفة یمكن أن تتطور بمرور الوقت للتكیف مع التحدیات (الداخلیة والخارجیة) الجدیدة التي تواجهها 

  المنظمة.

ونظیره في بین التنظیم الفرنسي للوظیفة ابیر كاما یحدث في بلدان مختلفة سنجد اختلافإلى نظرنا إذا

البلدان الانجلوساكسونیة، هذا التنوع في أسالیب التنظیم یتعلق بالمهارات الواجب توفرها في مراقبي 

.247التسییر

  بالإدارة العامةوظیفة مراقبة التسییر المركزیة إلحاق المطلب الأول: 

أن الإلحاق الأنسب في السیاق الفرنسي لوظیفة مراقبة التسییر هو الإلحاق بالإدارة Bouquinیرى 

لوظیفة یتماشى مع المقاربة على االعامة، فإلحاق مراقبة التسییر بالمدیریة المالیة یضفي طابعا مالیا 

) Jordan)1979وArdoinیشیر .248الأمریكیة وهذا ما یُقیّد هذه الوظیفة مقارنة مع المقاربة الفرنسیة

إلى محاسن ومساوئ إلحاق هذه الوظیفة بالإدارة العامة، حیث یعتبر أن هذا الإلحاق یسمح بالمحافظة 

  .على استقلالیة هذه الوظیفة ویمنحها حریة التصرف

من جهة تعتبر هي لكن قد یشكل هذا الخیار العدید من الصعوبات على المستوى التنظیمي والشخصي: ف

قة بالإدارة العامة إضافة إلى وظائف أخرى وبالتالي فالإدارة العامة لیس بإمكانها تسییر ملحأخرى وظیفة 

  عدد كبیر من الوظائف بطریقة فعالة.

من جهة أخرى قد تنشأ نزاعات فردیة خاصة مع المدیر المالي وهذا باعتبار أن الإلحاق المباشر بالإدارة و 

الإداري لوظیفة مراقبة التسییر والشكل الموالي یوضح الإلحاق.249العامة یعتبر بمثابة ترقیة جد سریعة

  بالإدارة العامة:

  
                                                          
247 Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 2ème édition, Op.cit., 
page 382.
248 Henri Bouquin, Le contrôle de gestion : contrôle de gestion, contrôle d'entreprise, Op.cit., page 
129.
249 Ardoin et Jordan, Op.cit., page 140.
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  بالإدارة العامةةإلحاق وظیفة مراقبة التسییر المركزی:)8-2(الشكل رقم

  

    

  

Source: Hélène Löning et al, le contrôle de gestion organisation, outils et pratiques, 3ème

édition, Dunod, Paris, 2008, page 285.

جب مراقبته. وبالتالي فإن إلحاق مراقبة التسییر تعن ما أن یكون مراقب التسییر مستقلاالأفضلمن 

بالنظر لهذا المعیار فإن الإلحاق المثالي لمراقبة التسییر و اقب التسییر، بالإدارة العامة یضمن استقلالیة مر 

نتظم وفق مصلحة وظیفیة تو امراقبة التسییر مدیریة خاصة بهلحیث تكونهو الإلحاق بالإدارة العامة. 

  .250مع باقي أقسام المنظمة

  بالوظیفة المالیةوظیفة مراقبة التسییر المركزیة إلحاق المطلب الثاني: 

في الولایات المتحدة الأمریكیة یضطلع مراقب التسییر بمهام المحاسبة والمراجعة الداخلیة، السیاسات 

مراقب التسییر عضوا من والإجراءات المحاسبیة، السیاسات والإجراءات الجبائیة: هذا الفهم للوظیفة یجعل 

الإداري موالي یوضح الإلحاق. والشكل ال251یتكفل بمهام الیقظة المالیةو من أعضاء المدیریة المالیة 

  لوظیفة مراقبة التسییر بالوظیفة المالیة:

  

  

                                                          
250 Hélène Löning et al, le contrôle de gestion organisation, outils et pratiques, 3èmeédition, Op.cit, 
page 291.
251 Henri Bouquin, Le contrôle de gestion : contrôle de gestion, contrôle d'entreprise, Op.Cit, page 125.

المدیریة العامة

مراقبة التسییر

مدیریة الانتاجالمدیریة التجاریةالمدیریة المالیة
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  بالمدیریة المالیةةإلحاق وظیفة مراقبة التسییر المركزی:)9-2(الشكل رقم

  

    

  

  

Source : Hélène Löning et al, le contrôle de gestion organisation, outils et pratiques, 
3ème  édition, Dunod, Paris, 2008, page 286.

  

مراقب یعتبران أن ) إلى مساوئ الإلحاق بالمدیریة المالیة حیث Jordan)1979وArdoinیشیر 

صعوبات في التعامل مع الإدارة العامة والمدیریات الأخرى وهذا باعتبار أن المدیر المالي لا التسییر یجد

  یسمح بوجود اتصال مباشر بین مراقب التسییر والإدارة العامة. 

ن یعتبرون أن مراقب التسییر ین التنفیذییتشویه صورة مراقب التسییر حیث أن المسؤولوالأكثر من ذلك

  .252بحتة في حین أن مجال عمله هو أوسع من ذلك بكثیریقوم بمهام مالیة 

هناك اتجاه متزاید نحو إلحاق مراقبة التسییر 1976أنه منذ سنة Jordanتوضح الدراسة التي أجراها

  الموالي:جدولوهذا كما یوضحه ال253العامةبالمدیریة المالیة عوض الإدارة

  

  

  

                                                          
252 ARDOIN J.L. et JORDAN H., Le contrôleur de gestion, Flammarion, page 1979, page 140.
253 H. Jordan, Planification et contrôle de gestion en France en 1998, Cahier de recherche Groupe 
HEC., Paris, 1998, page 9.

المدیریة العامة

مراقبة التسییر

مدیریة الانتاجالمدیریة التجاریةالمدیریة المالیة
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  المركزیةالإلحاق الإداري لوظیفة مراقبة التسییر):1- 2الجدول رقم (

197619861989موقع مراقبة التسییر
1998  

(>500p.)

1998  
(<500p.)

%62%55%50%43بالمدیریة المالیةةمراقبة التسییر ملحق
58%  

%32%41%50%33بالإدارة العامةةمراقبة التسییر ملحق
40%  

%2%6%4%0%24إلحاق آخر

Source : H. Jordan, Planification et contrôle de gestion en France en 1998, Cahier de 
recherche Groupe HEC., Paris, 1998, page 9

) أن الإلحاق الأكثر شیوعا لوظیفة مراقبة التسییر هو Jordan)1998الدراسة التي قام بها وتوضح 

سنة Jordanالتي أجراها HEC-DFCGالنسخة السادسة من دراسة كما أظهرت الوظیفة المالیة. ب

أن الإلحاق الأكثر شیوعا لمراقبة التسییر هو الوظیفة المالیة حیث أن ثلث ربع المؤسسات الكبیرة 2004

  تلحق وظیفة مراقبة التسییر بالمدیریة المالیة.

المراقبین ارتكزت حول الابلاغ أن مهام ) Jordan)2004بینفي دراسة أخرى ،بالإضافة إلى ذلك

تطور بالمقابل، على حساب مهام الاستشارة والنصح التي كانوا یسدونها إلى المسؤولین التنفیذیینالمالي

إذ ،الموازنات وتحلیل الانحرافاتإعدادعملیات تحدید الأهداف، ما یخصالتنفیذیین فیدور المسؤولین

  مدیریة العامة، المدیریة المالیة) عوض مراقبي التسییر.یتعاون هؤلاء مع السلطات المركزیة (ال

أن هناك العدید من الدلائل التي تؤكد هذا التوجه: أولا أصبحت مؤشرات الأداء المالي ومتابعة كما

بالإضافة ، الموازنات مهمة بشكل متزاید في أنشطة المراقبین على حساب المعلومات التشغیلیة والنوعیة

راقبون تدریجیا السلطة التي كانوا یتمتعون بها فیما یخص التخطیط، المحاسبة التحلیلیة إلى ذلك، فقد الم

  .254ونظام المعلومات التسییري

یمكن تفسیر هذا التوجه بفعل تطبیق الأنظمة المحاسبیة المستمدة من المعاییر المحاسبیة الدولیة 

IAS/IFRS یرى كل من إذAngelkortوali)2008 أن المعاییر الدولیة للإبلاغ المالي لها تأثیر (

وفق ما محاسبیةمسكمزدوج على أنشطة المراقبین: أولا یمكن استخدام التخطیط والتقاریر الداخلیة في 

                                                          
254 Hélène Löning et al, Op.cit., page 265.
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من أجل المحاسبة كقاعدة بیانات، بالإضافة إلى ذلك یمكن استخدام تملیه المعاییر المحاسبیة الدولیة

. 255متكامل(تحكم) تصمیم نظام رقابة

هي التآزر الذي یمكن أن ینشأ مع لوظیفة مراقبة التسییر بالمدیریة المالیةالإداري ن مزایا الإلحاقإ

القوائم المالیة، إعدادفي یعتبرون بمثابة شركاء أعمال للمحاسبین، إذ 256المصالح المحاسبیة من جهة

  .257الجددوافدینالهؤلاء المحاسبون بالإحباط وتراجع دورهم أمام لكن أظهرت بعض الدراسات شعور 

الضغط الممارس من قبل التنفیذیین من أجل إبقاء مراقبة التسییر وظیفة تقنیة ملحقة Bouquinیبرز كما 

ي في مسار صنع القرار وهذا ما یتصادم مع رغبة مراقبمراقب التسییر بالمدیریة المالیة وعدم تدخل

  .258التسییر

ولكن كیف تفُسر رغبة المسؤولین التنفیذیین في جعل وظیفة مراقبة التسییر وظیفة ملحقة بالإدارة العامة؟ 

وهل یمكن تغییر هذه النظرة النمطیة وتفعیل مشاركة مراقبي التسییر في مسار قیادة الأداء في حالة 

  إلحاق هذه الوظیفة بالمدیریة العامة؟ 

رغبة التنفیذیین في جعل مراقبة التسییر ضمن لذلك، حیث أرجعتلقد قدمت نظریة الوكالة إجابات

الإدارة العامة الدور الذي یلعبه مراقب التسییر والمتمثل في إبلاغإلىوظیفة تقنیة ملحقة بالمدیریة المالیة 

بما ینجزه المسؤولون التنفیذیون.

»یتمثل دور مراقب التسییر في إطار علاقة الوكالة  relation d’agence التي تربط بین القادة («

في مساعدة القادة في الحصول على المعلومات التي یحوزها المسؤولون التنفیذیون )نین التنفیذییوالمسؤول

)Langevin)1999یتجلى ذلك حسب و وتفادي السلوكات الانتهازیة من خلال إقامة نظام تحفیزي.

                                                          
255 Marc Bollecker, Contrôleur de gestion : une fonction en danger ? La place de la dimension 
européenne dans la Comptabilité Contrôle Audit, May 2009, Strasbourg, France, pages 1 à 18.
256 Armelle Godener, Marianela Fornerino, Rattachement hiérarchique du contrôleur de gestion, 
perception du contrôle de gestion et qualité des relations contrôleurs - manageurs : une étude 
exploratoire, 2004, pages de 1 à 20.
257 Xavier BOUIN, François-Xavier SIMON, Op.cit, préface.

258 Henri Bouquin, Le contrôle de gestion : contrôle de gestion, contrôle d'entreprise, Op.cit., page 
128.
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أن الأعمال والقرارات التي یتخذها الأعوان تتوافق مع من خلال المراقبة الدائمة والدوریة والتأكد من

  .259الأهداف المسطرة وتحلیل الانحرافات وقیاس الأداء وتسلیط العقاب أو الجزاء

رغم إلحاق وظیفة مراقبة التسییر في مسار قیادة الأداءین التنفیذیینمشاركة المسؤولمن أجل تفعیلو 

لع هذه الوظیفة بمهام الاستشارة عوض مهام الحراسة، هذه الأخیرة أن تضطبالإدارة العامة ینبغي ةالمركزی

تحد من مشاركة المسؤولین التنفیذیین في مسار القیادة على عكس الأولى التي تفعل جودة العلاقة بین 

  المسؤول التنفیذي ومراقب التسییر.

خفیض المهام التقنیة إن دور الاستشارة هذا یتماشى مع تطلعات مراقبي التسییر الذین یطالبون بت

(تخفیض مشاركتهم في إنتاج الأرقام والتركیز على تفسیر تلك الأرقام) وبالتالي فهم یحاولون توجیه عملهم 

والعلائقیة والاقتراب من التسییر والابتعاد عن "المحاسبة". لهذا فهم یتأسفون الإنسانیةنحو الجوانب 

نه یقوم بالمساعدة على تحسین العملیات ألمحاوریه على مراقب التسییر أن یثبتو لوصفهم كمحققین، 

  .260التنظیمیة

هؤلاءالحراسة فإن بمهام یعتبر المسؤولون التنفیذیون أن مراقب التسییر المركزي یضطلع أكثرفعندما 

إذا تم إلحاق وظیفة مشاكل جمةلكن سیواجه المسؤولون التنفیذیون یعتبرون مراقبة التسییر كأداة ضغط. 

مكان مراقب إلا یلاحظون أهمیة التحالیل والمعلومات التي بهمباعتبار بالمدیریة المالیة، التسییر ةمراقب

  .261التسییر أن یقدمها لهم

  ةوظیفة مراقبة التسییر اللامركزیالمطلب الثالث: الإلحاق الإداري ل

نات المسؤولیة "لقد تم تطبیق اللامركزیة على وظیفة مراقبة التسییر حیث تقوم بمتابعة مختلف كیا

entités de responsabilité... الغایة من ذلك هو التقرب أكثر من و " : الأقسام، الفروع، المصانع

  . الإبلاغإعدادحتیاجات القیادة التنفیذیة وتقلیص آجال لاالمیدان للاستجابة 

                                                          
259 Marc Bollecker, Op.cit., pages 87 à 106.
260 Jérémy Morales, le projet professionnel des contrôleurs de gestion : Analyser des données pour 
aider les managers à prendre des décisions rationnelles ? revue « Comptabilité - Contrôle - Audit », 
2013, pages 41 à 70.
261 Caroline Lambert, Samuel Sponem, la fonction contrôle de gestion : proposition d'une typologie, 
Op.cit., pages 113 à 144.
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تسییر المقر توكل لهم مهمة وقبانتج عن ذلك تقسیم أدوار المراقبة بین مختلف المستویات: فمر كما 

تجمیع الموازنات والبلاغات الشهریة في حین یقوم مراقبو تسییر الكیانات التنفیذیة بمتابعة الموازنات في 

  .262الموقع وتزوید المقر بالمعلومات الضروریة للإبلاغ والمشاركة في القرارات التنفیذیة

ختلف مصالح مراقبة التسییر مع الكیانات التي هناك خیارین فیما یتعلق بالعلاقة التي تربط بین مو 

یقومون بمتابعتها، یتمثل الخیار الأول في أن مراقبي التسییر لا تربطهم علاقة وظیفیة مع المسؤولین 

داریا بمراقبي تسییر المقر أو مراقب التسییر الموجود في المستوى الأعلى. كما إالتنفیذیین فهم ملحقون 

لي:هو موضح في الشكل الموا

ھرمیا إلى وظیفة مراقبة التسییر ھإلحاق مراقب التسییر وظیفیا إلى القسم وإلحاق):10-2الشكل رقم (

  .ةالمركزی

  

    

  

    

Source : Henri Bouquin, Le contrôle de gestion : contrôle de gestion, contrôle d'entreprise, 
5ème édition, PUF, Paris, 2001, page 129.

عن والاستقلالیة نوعا من الحریة لمراقبي التسییر) أن هذا التنظیم یمنح2004وآخرون (Giraudتعتبر 

النتائج الممنوحة وهذا ما الكیانات التي یقومون بمتابعتها وهذا ما یضمن موثوقیة المعلومات وشفافیة 

. 263یعزز تجانس الممارسات والمعلومات ویسهل عملیة الإبلاغ

                                                          
262 Hélène Löning et al, le contrôle de gestion organisation, outils et pratiques, 3ème édition, Op.cit., 
page 287.

263 Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 2ème  édition, Op.cit., 
page 389.

المدیریة العامة
أو المدیریة المالیة

مراقبة التسییر

مراقبة التسییر

القسم
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لیس عملیة محاسبیة وفقط وإنما یستدعي ذلك مشاركة أطراف أخرى إلى القوائم المالیة المجمعة إعدادف

ن وهذا باعتباربالإضافة إلى المسؤولین التنفیذیییتطلب ذلك مشاركة مراقبي التسییرإذ جانب المحاسبین: 

أن هناك معلومات تحتاجها المحاسبة موجودة عند التنفیذیین الذي یتعیّن علیهم إرسال تلك المعلومات إلى 

  .264یندور الواجهة بین التنفیذیین والمحاسباللامركزي المحاسبة وهنا یلعب مراقب التسییر 

مراقبي التسییر كحراس أو مراقبین إلى ینظر إذ یعتبرون أنه إلى مساوئ هذا الخیار یشیر هؤلاء كما

مفوضین من الإدارة العامة. 

كما أن لهذه الصیغة عیبا یتمثل في التنمیط الذي یفترض أن یكون موجودا والذي لا یتناسب مع قیادة 

  . 265احتفاظ المسؤول بالمعلومة وعدم تبلیغها للمراقبإضافة إلىكیانات ذات أحجام ومهن مختلفة، 

أن هذا الخیار یسمح بتعزیز الرقابة المركزیة وبالتالي تحقیق (2014)وآخرون Zouhair Djerbiیعتبر 

توافق أحسن بین الأهداف العامة للمنظمة والأهداف المحلیة. لكن بالمقابل هناك خطر لهذا الإلحاق 

ورة یتمثل في الانقطاع الذي سوف یحدث بین مراقب التسییر وحقائق المیدان. كما یعزز هذا الإلحاق ص

  .266مراقب التسییر الجاسوس المرسل من قبل الإدارة للتبلیغ عن الفشل المسجل في تنفیذ الإستراتیجیة

مراقب التسییر اللامركزي الخاضع لمراقبة تسییر المقر إلى ) أنه ینظر2002وآخرون (Bescosیعتقد 

فة مراقبة التسییر من طرف كحارس من قبل المسؤولین التنفیذیین وهذا ما یؤدي إلى الفهم السلبي لوظی

هؤلاء. وعدم تعاونهم مع مراقبة التسییر من أجل الفهم الصحیح للحقیقة التي تختفي وراء الأرقام وهذا ما 

  .267یؤثر سلبا على مسار قیادة الأداء

                                                          
264 BREHAM et al, Mémoire intitulé « Les impacts des normes IAS sur le contrôle de gestion », ESC 
Lille, 2004, page 52.
265 Armelle Godener, Marianela Fornerino, rattachement hiérarchique du contrôleur de gestion, 
perception du contrôle de gestion et qualité des relations contrôleurs - manageurs : une étude 
exploratoire, Op.cit, pages de 1 à 20.

266 Zouhair Djerbi, Xavier Durand, Catherine Kuszla, Contrôle de Gestion, Dunod, paris, 2014, page 
18.
267 Armelle Godener, Marianela Fornerino, rattachement hiérarchique du contrôleur de gestion, 
perception du contrôle de gestion et qualité des relations contrôleurs - manageurs : une étude 
exploratoire, Op.cit., pages de 1 à 20.
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مراقب وأصبحلقد تطورت مهام مراقب التسییر المتعلقة بإسداء النصح والمساعدة على اتخاذ القرارات. 

مسیرین أو تنفیذیین. كانوا شخاص الذین یحاورهم مباشرة سواء تكلم نفس اللغة مع الأبملزماالتسییر

  تالي یجب أن توجه مهام مراقبي التسییر نحو الكیانات التي یشرفون علیها. الوب

یریة مركزیة فإن إذا أُلحق مراقب التسییر بمدففي هذا الصدد لابد من تقریب مراقبة التسییر من المیدان. 

تقتصر على نقل وإرسال المعلومة نحو قمة المنظمة، هذا المعیار یستدعي الإلحاق المباشر سمهامه 

  .268بالمستوى التنفیذي مع الارتباط الوظیفي بالرقابة المركزیة

وظیفیا إلى وظیفة مراقبة التسییر ھإلى القسم وإلحاقھرمیاإلحاق مراقب التسییر یظهر الشكل المواليو 

  :ةالمركزی

وظیفیا إلى وظیفة مراقبة التسییر ھ إلى القسم وإلحاقھرمیاإلحاق مراقب التسییر : )11-2الشكل رقم (

  ةالمركزی

  

    

  

  

Source : Henri Bouquin, Le contrôle de gestion : contrôle de gestion, contrôle d'entreprise, 
5ème édition, PUF, Paris, 2001, page 129.

إلیه هرمیا الذي ألحق المسؤول التنفیذي مساعدةفي الخیار الثاني یتولى مراقب التسییر اللامركزي 

hiérarchiquement269راقبة التسییر التي ینتمي إلیها وظیفیابالإضافة إلى مصلحة م.  

                                                          
268 Hélène Löning et al, le contrôle de gestion organisation, outils et pratiques, 3èmeédition, Op.cit., 
page 289.

269 Ibid, page 296.

المدیریة العامة
أو المدیریة المالیة

مراقبة التسییر

مراقبة التسییر

القسم
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مزایا ومساوئ هذا الخیار متناظرة مقارنة بالخیار الأول : ففي المجمعات التي تقوم بأنشطة غیر إن 

أنظمة قیادة ملائمة مع الاحتیاجات الخاصة لكل كیان كما أن هذا الخیار متجانسة فإنه یسمح بإنشاء

بالمقابل فإن الإدارة العامة سوف تجد و لتسییر مع الوحدات التنفیذیة یسمح بتكامل أحسن لوظیفة مراقبة ا

  .270صعوبات في الحصول على المعلومات التي تریدها من الوحدات التنفیذیة

) أن مزایا إلحاق مراقب التسییر اللامركزي بالمسؤول التنفیذي 2008وآخرون (Löningتعتبر كما 

وهذا ما یعزز 271هؤلاءتجاهتتمثل في دور إسداء النصح والمشورة الذي یضطلع به مراقب التسییر 

  .مسار قیادة الأداءیساهم في تفعیلالعلاقة بینهما و 

كياللامركزي بالمدیریات التنفیذیة وبالتالي فالمسؤولون التنفیذیون یرغبون في إلحاق مراقب التسییر

یساعدهم في أداء مهامهم وهذا ما یتوافق مع رغبة مراقب التسییر اللامركزي باعتباره یضطلع بمهام 

الاستشارة وإسداء النصح.

إلحاق مراقب التسییر اللامركزي بالمسؤول التنفیذي مع ضرورة تقلیص عدد العمال على خیار یتناسب

  .272نهم من قیادة أحسن للوحدات التي یسیرونهاؤولین في المیدان بمهارات تمكّ سوتزوید الممستوى المقر 

وذلك ) أن هذا الخیار یسمح بتحقیق قیادة محلیة ذات جودة2014وآخرون (Zouhair Djerbiیعتبر 

بفضل المعرفة الجیدة لأنشطة الوحدات والاستجابة المباشرة لاحتیاجات المسیرین الموجودین على

المستوى المحلي. لكن هذا الإلحاق یمكن أن ینشئ خطر تغلیب مصالح المسؤولین المحلیین على 

) أن مراقب 1998وآخرون (Jordanبینت الدراسة التي أجراها. وقد 273المصلحة العامة للمنظمة

  :274الجدول الآتيهبالمسؤول التنفیذي وفق ما یظهر املحقیكون التسییر المحلي في غالب الأحیان 

  

                                                          
270 Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 2ème édition, Op.cit., 
page 388.
271 Helene Löning et al, contrôle de gestion : organisation, outil et pratique, 3ème édition, Op.cit., page 
291.
272 Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 2ème édition, Op.cit., 
page 388.
273 Zouhair Djerbi, Xavier Durand, Catherine Kuszla, Op.cit., page 16.
274 H. Jordan, Planification et contrôle de gestion en France en 1998, Cahier de recherche Groupe 

HEC., 1998, page 9.
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ة: الإلحاق الهرمي لوظیفة مراقبة التسییر اللامركزی)2- 2الجدول رقم (

19891998ةالتسییر المحلیةالإداري لمراقبالإلحاق

%62%74.5بالمسؤول التنفیذي المحليةملحقالمحلیة التسییر ةمراقب

%38%13ةبمراقبة التسییر المركزیةملحقالمحلیة التسییر ةمراقب

%10.5الإداري المزدوجالإلحاق

Source : H. Jordan, Planification et contrôle de gestion en France en 1998, Cahiers de 
recherche, Groupe HEC, Paris, 1998, page 9.

یوضح الجدول أعلاه أن مراقب التسییر المحلي یلحق غالبا بالمسؤول التنفیذي أكثر من وظیفة مراقبة 

ازدیاد إلحاق مراقب التسییر المحلي نحو التسییر المركزیة في السیاق الفرنسي، لكن التطور الزمني یظهر 

  .على حساب الالحاق بالمسؤول التنفیذي المحليمراقبة التسییر المركزیة
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  خلاصة

نشط فیه والفرص تتبدأ عملیة قیادة الأداء بالقیام بتشخیص خارجي للمنظمة من أجل معرفة السوق الذي 

ى و ونموذج تحلیل القBCGوذلك باستخدام العدید من الأدوات كمصفوفة الـ هوالتهدیدات الموجودة فی

  ونقاط قوتها وضعفها.جري المنظمة تشخیصا داخلیا لمعرفة قدراتها ، كما تُ Porterلـ الخمس 

التي تسعى إلى تحقیقها وتبني الاستراتیجیات العامة الإستراتیجیةتحدید الأهداف بتقوم المنظمة بعد ذلك 

تحكیم واختیار مخططات الأعمال التي تتضمن الأعمال الواجب القیام قیام بوالقطاعیة كما یتعین علیها ال

  الأهداف.تلكحقیقبها والمسارات التي تتبعها المنظمة من أجل ت

بعد ذلك تقوم المنظمة بتقدیر الاحتیاجات الضروریة من الموارد لبلوغ الأهداف المسطرة كما ینبغي التأكد 

فراط بالمقارنة مع المستلزمات الحقیقیة لتلك الأهداف إمن أن الموارد كافیة لبلوغ تلك الأهداف وعدم وجود 

ا لمخططات الأعمال مع ضمان تحقیق الكفاءة والفعالیة وهكذا تتمكن المنظمة من تحویل الموارد وفق

  اللازمتین لذلك.

ات نجاز تم مقارنة الإت، الإستراتیجیةأنها تساهم في تحقیق الأهداف التي یفترض الأعمال إنجازبعد و 

ما بتعدیل الموارد إتتعلق هذه الإجراءاتو ن استلزم الأمر:إبالأهداف واتخاذ الإجراءات التصحیحیة

یمكن إعادة النظر كما الضروریة لتحقیق تلك الأهداف أو الأعمال الواجب قیام بها (مخططات العمل)

  .الإستراتیجیةفي الأهداف 

یتعلق .هایعملون على تحقیق أهدافالذین قیادة الأداء في المنظمة تتطلب وجود العدید من الفاعلین إن 

والمخططات الإستراتیجیةالأهداف إعدادمنظمة من خلال الأمر بالقادة الذین یحددون التوجهات الكبرى لل

. كما یتولى هؤلاء تشجیع الحوار والتفاعل ذلكالتي تسمح بتحقیقها وتخصیص الموارد الضروریة لتحقیق 

  استراتیجیات جدیدة.خلقالمسؤولین التنفیذیین في المستویات التنظیمیة الوسطى في وإشراك

من خلال ترجمتها إلى أهداف متوسطة وقصیرة الأجل الإستراتیجیةنفیذ ن بتو ن التنفیذیو یكلف المسؤول

تلك الأهداف كما یشارك نجازلإها كما یحددون الموارد اللازمة إنجاز وإلى أعمال تنفیذیة یتولى العمال 

  وفي إنشاء استراتیجیات جدیدة.الإستراتیجیةفي النقاش والحوار حول الأهداف المسؤولین هؤلاء 
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أي في أما مراقب التسییر فهو یساعد القادة والمسؤولین في المستویات التنظیمیة الوسطى في القیادة 

ذلك،الأهداف وتقدیر الاحتیاجات الضروریة لتحقیق نجازتحدید الأهداف، الأعمال الواجب القیام بها لإ

مراقب مسار. كما یملك وتصحیح الاتوتنبیههم في حالة وجود انحرافات ومساعدتهم في اتخاذ القرار 

من السوق المستقاةفي التشخیص الاستراتیجي والأخذ بعین الاعتبار المعلومات اأساسیادور التسییر 

  ن.و ن التنفیذیو والقیام بالدراسات الاقتصادیة التي یطلبها القادة أو المسؤول

ي المستویات الإداریة الوسطى التفاعل بین القادة والمسؤولین فلابد من لضمان جودة مسار قیادة الأداء و 

التعاون بین مراقب التسییر والمسؤول التنفیذي باعتبار أن هذا الأخیر یشارك و الإستراتیجیةحول صیاغة 

المعلومات یستخدم في تزوید مراقب التسییر بالمعلومات اللازمة لقیادة الأداء بطریقة فعالة، كما 

  خاذ القرار.مراقب التسییر في اتأعدها والتحلیلات التي 

الذي یتیح للمسؤولین في المستویات الإداریة و ولهذا ینبغي وجود نظام رقابة تفاعلي داخل المنظمة 

في أما نظرا لقربهم ومعرفتهم بحقائق المیدان. الإستراتیجیةمساعدة القادة في صیاغة فرصةالوسطى 

للمسؤولین التنفیذیین المشاركة في التفكیر الاستراتیجي الذي تنظمه یمكنلا إنه حالة غیاب هذا النظام ف

  الإدارة العامة.

دور المسیر ومراقب التسییر في مسار قیادة الأداء بقي علینا دراسة مساهمة وهكذا، بعدما أتممنا دراسة 

  أدوات مراقبة التسییر في قیادة الأداء وهذا ما سنتناوله في الفصل الموالي.

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

: ثالثالفصل ال

مساھمة أدوات مراقبة التسییر في قیادة 
الأداء



101

  تمهید

یتعلق .قیادة الأداء في المنظمة تتطلب وجود العدید من الفاعلینأن إلى لقد توصلنا في الفصل السابق 

التسییر والعمال، لكن تتطلب هذه القیادة كذلك وجود أدوات تسمح بالقیام ، المسیرین، مراقبو الأمر بالقادة

  بذلك على غرار المحاسبة التحلیلیة، الموازنات التقدیریة، ولوحات القیادة.

دوات في الثلاثین سنة الأولى من القرن الماضي واستمر استخدامها إلى غایة هذه الأظهرت معظم لقد 

في وتنامي احتیاجاتها كن أمام التطورات التي شهدتها المنظمة الاقتصادیة الثمانینات من نفس القرن. ل

  .لتلك الاحتیاجاتتلك الفترة لم تستطع تلك الأدوات الاستجابة 

لذلك تعرضت أدوات مراقبة التسییر للعدید من الانتقادات وهذا ما استدعى ضرورة ابتكار أدوات نتیجة و 

في تلك الفترة. وهكذا تم استحداث طرق حدیثة على غرار التكالیف بدیلة تستجیب لمتطلبات قیادة الأداء

الأنشطة وبطاقة الأداء الأنشطة، الموازنات على أساسالأنشطة، التسییر على أساسعلى أساس

  المتوازن.

سنتناول في هذا الفصل بصفة موجزة مختلف التطورات التي عرفتها أدوات مراقبة التسییر وایجابیات و 

سنبحث عن محددات اختیار و كما سندرس العلاقة التكاملیة بین مختلف تلك الأدوات أداة،ونقائص كل

  الأدوات المناسبة لقیادة الأداء بالاعتماد على النظریة التوافقیة.

تتمثل الأداة الأولى في: أدوات مراقبة التسییرسنعرض في هذا الفصل دراسة مفصلة لأداتین من 

المخطط الاستراتیجي إعدادالذي یستهل بو الموازنات التقدیریة التي تندرج ضمن الإطار العام للتخطیط 

القوائم المالیة الختامیة إعدادمختلف الموازنات الفردیة و إعدادإلى غایة التنفیذيمرورا بالمخطط 

  .یهاترحة علنتناول الانتقادات التي طالت هذه الأداة والتحسینات المقوسالتقدیریة. 

نتناول سإذدوات الحدیثة لقیادة الأداء: الأتتمثل الأداة الثانیة في بطاقة الأداء المتوازن التي تعتبر إحدى و 

الإستراتیجیةالأداة بدایة باعتبارها أداة لقیاس الأداء إلى أداة لنشر هذه مختلف التطورات التي عرفتها 

الأداة الأربع التي تعتمد علیها هذهمحاورالنعالج سداء. كما وتحولها بمرور الوقت إلى وسیلة لقیادة الأ

  .علیهانستعرض الانتقادات الموجهة والتحسینات المقترحة سوفي الأخیر 
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  أدوات مراقبة التسییرحول نظرة مفصلةالمبحث الأول: 

، كما للمنظمةقیادة الأداء الاقتصاديیمكّن من یعمل الأخصائیون على جعل مراقبة التسییر مسعى 

ما یجعلتنشیط هذا المسعى یتمثل فيأن الدور الأساسي الذي یضطلع به مراقب التسییر هؤلاءیعتبر

  .275إقامة الأدوات المناسبة وتجمیع ومعالجة ونشر المعلومةن عمسؤولاهذا الأخیر من

  أدوات مراقبة التسییرالمطلب الأول : تطور

1930شهدت سنة بالإضافة إلى التطورات التي عرفتها المحاسبة التحلیلیة (المدروسة في الفصل الأول) 

جویلیة 12و10الدولي المنعقد ما بین Genèveمن خلال مؤتمر ظهور اختصاص التسییر الموازني

ة العدید من الذي عرف مشاركو (IIOST)ظّم من قبل المعهد الدولي للتنظیم العلمي للعمل والذي نُ 

الأخصائیین في مجال التسییر الموازني والرقابة الموازنیة الذین تناولوا العدید من المواضیع الشائكة في 

المشاكل النفسیة المتعلقة بالرقابة الموازنیة. و ذلك الوقت على غرار الموازنات المرنة، 

القرن التاسع عشر) انتقادات حادة في بدایةتلقى النموذج المالي لمراقبة التسییر (والذي یعد ابتكارا رائدا 

من قبل الخبراء والمهنیین حیث أن الطرق التقلیدیة لحساب التكالیف والتسییر الموازني لم تعد قادرة على 

: فالطرق التقلیدیة للمحاسبة التحلیلیة أصبحت عاجزة عن قیاس وقیادة الأداء الكلي (المالي وغیر المالي)

في حین أن ات السابقة.نجاز ها وفقا للإإعدادالموازنات فیتم أمااقع المنظمة.التعبیر الصحیح عن و 

تركز عن المدى اتنجاز متابعة الإكما أنالتقدیرات التي یتم القیام بها لا تتناسب مع حقیقة المیدان. 

ال، مثل الجودة، الآجبینما تسمح عوامل أخرىمن خلال مؤشرات مالیة، ویتم تقییم الأداءالقصیر. 

  .276من المؤشرات المالیةأفضلالابتكار، العلامة التجاریة بقیاس القدرة التنافسیة للمؤسسة 

یتم تفویض أینفالأدوات التسییریة التقلیدیة تم تصمیمها من أجل الاستجابة للتنظیم الهرمي للمؤسسات :

الأهداف إنجازالأهداف من الأعلى إلى الأسفل داخل المنظمة: حیث أن كل وظیفة تنفیذیة تتولى 

  .277هاتقاریر دوریة حول تنفیذإعدادومتابعتها ومن ثم 

                                                          
275 Armelle Godener, Marianela Fornerino, la métamorphose du contrôle de gestion, Op.cit., pages 54 
à 59
276 IBID., pages 54 à 59.
277 Marie-Noëlle Désiré-Luciani et al, Op.cit., page 221.
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، فقدت وظیفة Fordلقد ارتكز النموذج التقلیدي على تكالیف الإنتاج، ولكن مع الأزمة التي عرفتها شركة 

ن الذي كانت تتمتع به لصالح وظائف أخرى في المنظمة والمتمثلة في الوظائف الخلفیة الإنتاج الوز 

التمایز المتزاید و مامیة والمتمثلة في التسویق،الأوظائف الكتسییر التموینات والمقاولة من الباطن... و 

  .النوعیةللمنتجات... والوظائف العرضیة كالبحث والتطویر، تسییر الموارد البشریة واللوجستیك و 

السیطرة عن طریق التكالیف، غیر أن الأزمة التي إستراتیجیةفي Fordتبنتها التي الإستراتیجیةتتمثل 

الاستراتیجي ترتكز على تحدید عوامل وقعت فیها هذه الشركة أدت إلى ظهور أدوات جدیدة للتحلیل

  النجاح الأساسیة بدلا من التركیز على تخفیض التكالیف.

من انبثقإطار منهجي جدید إعدادلنموذج التقلیدي والمتطلبات الجدیدة لمراقبة التسییر تم أمام نقائص ا

مجموعة من الخبراء والأكادیمیین اي قام بهتال  CMS(Cost Management System(أبحاث

في اي تم نشرهتوالRobert Kaplan ،Robin Cooper،Michael Porterالأمریكیین من بینهم : 

  .1985278سنة Pierre Mevellecفرنسا من طرف 

أن مبدأ حساب سعر التكلفة على أساس التكالیف غیر المباشرة بالتناسب مع CAM-Iأعضاء كما یعتبر 

لمتطلبات الحالیة للمنظمة. وهذا ما یستدعي البحث عن أدوات جدیدة لوحدات القیاس لم یعد یستجیب 

الجمعیات بإجراء دراسات من أجل البحث عن أدوات جدیدة تتماشى مع لقیادة أداء المنظمة. ولهذا قامت 

  .279المتطلبات الحدیثة للمنظمة

بروز وانتشار العدید من مراقبة التسییر تطورا مذهلا لاسیما معوظیفة تونتیجة لتلك الأبحاث، عرف

التسییر على الأنشطة، الأنشطة، الموازنات على أساس: طریقة التكالیف على أساسخاصةالأدوات 

، CAM-Iفي ABCطریقة 1980برزت خلال سنوات لقد ، 280الأنشطة وبطاقة الأداء المتوازنأساس

المنتجات وحساب تكالیف هذه قبلإلى تحدید الأنشطة المستهلكة من CAM-Iحیث دعا أعضاء 

                                                          
278 Marc RIQUIN et Olivier VIDAL, le contrôle de gestion, outil de décision, CNAM Intec, Paris, page 
15.
279 Marie Boitier, Op.cit, page 119.
280 Armelle Godener, Marianela Fornerino, la métamorphose de contrôle de gestion, Op.cit., pages 54 
à 59.
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التناسب مع الأنشطة من خلال تحدید مسببات تكلفة النشاط ثم تحمیل تكالیف الأنشطة على المنتجات ب

  .281مسببات التكلفة

فقدت أهمیتها، ولهذا ینبغي قد تذكرنا أن محاسبة التسییرABCأن طریقة KaplanوJonsonیرى 

  .282هامعرفة أسبابأیضاعلى المنظمة أن لا تكتفي بمجرد تخصیص التكالیف ولكن 

الاحتیاجات التنظیمیة الحدیثة وتقدم حلولا لها باعتبار أن هدفها الأساسي یكمن في ABCتراعي طریقة 

  .283البحث عن كفاءة العملیات مع الأخذ بعین الاعتبار عملیة التنسیق

التكالیف الدقیقة عنالبحث علىالأنشطة یرتكز أن خطاب دعاة التكالیف على أساسBouquinیرى 

مادام فحسب هذا الباحث فإن هذه الطریقة لا تعد ابتكار المنظمة، ولیس على تصمیم نموذج لتسییر

لیف بقدر من الدقة: كما أن مفهوم وحدة القیاس المستعمل لتحمیل التكالیف لا االأمر یتعلق بحساب التك

وبالتالي فإن هذه الطریقة لا تتعلق بتسییر المنظمة وهذا ما یبقیها284یبتعد كثیرا عن مفهوم مسبب التكلفة 

  . 285ضمن منطق محاسبي تایلوري

هي ابتكار في مجال التسییر، فبالرغم من أن ABCطریقة أن alوNicolas Berlandفي حین، یعتبر 

المبادئ الموجودة في هذه الطریقة على غرار مفهوم النشاط ومسبب التكلفة (القریب من مفهوم وحدة 

تعتبر ABCلمفاهیم في طریقة حساب التكالیف القیاس) لیست بجدیدة في فرنسا. ولكن الجمع بین تلك ا

  . 286بمثابة ابتكار حین تم استحداثها

مبادئ من أجل تنظیم CAM-Iومن نفس المنطلق وللاستجابة للمتطلبات التنظیمیة الحدیثة، اقترحت 

خلق مقاربةالأنشطة، فهي تقترح على المؤسسات تبني وفق منطق التسییر على أساسالتسییر الموازني 

وتجسد ذلك من خلال ابتكار طریقة الموازنات على أساس الأنشطة القیمة من خلال تنسیق العملیات.

ABB.(سنعود لهذه الطریقة بالتفصیل عندما نتناول التحسینات المقترحة على نظام الموازنات التقلیدي)  

                                                          
281 Marie Boitier, Op.cit, page 119.
282 Xavier BOUIN, François-Xavier SIMON, Op.cit, préface.
283 Sabine Sépari et al, Management et Contrôle de gestion : l’essentiel en fiches, Op.cit., page 5.
284 Henri Bouquin, « Du contrôle de gestion au pilotage », L’Expansion Management Review, 2000, 
page 60.
285 Benoît Ekoka Essoua, Op.cit, pages 139 à 161.
286 Simon Alcouffe, Nicolas Berland, Yves Levant, les facteurs de diffusion des innovations 
managériales en comptabilité et contrôle de gestion : une étude comparative, revue « Comptabilité -
Contrôle - Audit », pages 7 à 26.
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ماهي إلا ABMطریقة ف: ABMالأنشطةالتسییر على أساسالباب أمام طریقة ABCلقد فتحت طریقة 

بتحلیل كیفیة مساهمة أنشطة عملیة معینة في ABMتسمح طریقة إذ . ABC287مرحلة إضافیة لطریقة 

ویكمن الهدف في خلق القیمة والبحث عن ترشید العلاقة (قیمة/تكلفة) ضمن رؤیة عرضیة للمؤسسة.

نفس الوقت تحسین رضا الزبائن التأكد من أن الوظائف تساهم حقیقة في خلق القیمة: بمعنى أنه یتم في 

وتحقیق الربح بالنسبة للمؤسسة وذلك من خلال تحقیق التوازن بین القیمة المضافة المنجزة وبین الموارد 

  .المستهلكة

الأنشطة على لوحات القیادة التي تسمح بمتابعة الأداء وتحقیق فعالیة تعتمد طریقة التسییر على أساس

ینبغي أن ، ولهذا یقاس الأداء من خلال ما أنجزته العملیاتو .ا الأداءالأنشطة التي تسمح بتحقیق هذ

تحقیق هامش الربح بیبرز الأداء التوافق مع متطلبات الزبائن وأن یثبت أن تكالیفه تسمح للمؤسسة 

  .288المنتظر

فإنه یمكن للمسیرین ABMأنه بعد قیام المنظمة بتحلیل من نوع Kaplanو Nortonلاحظ كل من

: التدخل على مستوى الأسعار ونوعیة المنتجات؛ البحث عن الوسائل التي تسمح بتقلیص 289بـالقیام

  الموارد المستهلكة أو تخصیص الموارد غیر المستعملة، الحفاظ على النوعیة...

حس الزبون تخص بصفة خاصة العملیات والأنشطة التي یُ ABMالتحسینات التي تقدمها طریقة إن 

  .هاحاسمة في عملیة الشراء وبالتالي من الضروري تفعیلهذه الأنشطة ا، كما تعتبر بالقیمة التي تقدمه

المشاریع، الاستقبال المادي أو عن إنجازالمساعدة في : الزبون الملاحظة من قبلمن بین هذه الأنشطة

ت اللازمة من وبالتالي ینبغي على المنظمة تعبئة الموارد والكفاءاطریق الهاتف، متابعة أوامر الشراء...

القیادة أن یكون أداء هذه الأنشطة مرض ولكن اتالحرص من خلال لوحو أجل تنفیذها على أفضل وجه، 

  أیضا تثمین تلك الأنشطة من خلال التواصل المناسب.

تعتبر بعض الأنشطة هامة للزبون ولكن لا تحقق القیمة بالنسبة للمؤسسة كمعالجة الشكاوي أو كما 

ئن... والتي یرجع سببها إلى وجود اختلالات، ولهذا ینبغي على المنظمة الاستجابة على النزاعات مع الزبا

  .290تمس برضا الزبائن وبسمعة المنظمةنهاالاختلالات من خلال معالجة مصدرها لأتلكأفضل وجه ل

                                                          
287 Marc RIQUIN et Olivier VIDAL, Op.cit, page 17.
288 Marie-Noëlle Désiré-Luciani et al, Op.cit, Page 239.
289 Sabine Sépari et al, Management et Contrôle de gestion, Op.cit, page 100.
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بجمیع ة في جودة الخدمة المقدمة: یتعلق الأمر یفعالبلا یلاحظها الزبون وتساهم أخرىهناك أنشطة

الأنشطة التي تساهم بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة في الحفاظ على جودة المنتجات. ینبغي على هذه 

ینبغي على الأنشطة أن تكون فعالة لأنها تضطلع بدور أساسي في الاستجابة لتطلعات الزبائن كما

ة لا یمكن ملاحظتها من باعتبار أن هذه الأنشطو من خلال لوحات القیادة. بالمقابل متابعتها المؤسسات 

خلال ولكن دون الإها من أجل ترشید تكالیفالمثلى على المنظمة أن تبحث عن السبل فإنه طرف الزبون، 

التي لا یمكن ملاحظة قیمتها من قبل و المنظمة ذات الأهمیة داخل الأنشطة إن بجودة الخدمة المقدمة. 

تخفیض الموارد و خفیض عدد مولدات النشاط، الزبون هي أنشطة یمكن ترشید نفقاتها وذلك من خلال ت

من أجل القیام بتلك externalisationالمخصصة لتلك الأنشطة أو الاستعانة بمصادر خارجیة 

على المنظمة التخلي عنها وإعادة إنه الأعمال. أما بالنسبة للأنشطة التي لیس لدیها أي قیمة مضافة، ف

  .291أكثر قیمةىعلى أنشطة أخر لهاتوزیع الموارد المخصصة 

وعملیات إعادة Michael Porterالأنشطة والعملیات المستحدثة من قبل التسییر على أساسلقد عرف 

  .292رواجا كبیرا منذ بضع سنوات ومكّنت من القیادة العرضیة للمنظماتreengineeringندسةاله

ة ئبمتابعة الظواهر المنشتسمح والتي 1990293خلال سنوات (إعادة) اكتشاف لوحة القیادةكما تم 

KaplanوNortonالتحكم في مؤشرات ذات طبیعة متنوعة. ولهذا اقترح كل من وتمكّن من للانحرافات، 

أنواع من المؤشرات: مالیة، مؤشرات داخلیة، مؤشرات موجهة نحو السوق ومؤشرات التقدم ة متابعة أربع

  .294المستمر

تسییر الأرقام المالیة وإنما تسمحتقتصر على متوازن لا ن بطاقة الأداء الفإ Kaplan  Nortonو حسب

(سندرس بنوع من التفصیل هذه الأداة في المبحث الثالث 295والإستراتیجیةبالربط بین مراقبة التسییر أیضا 

.من هذا الفصل)

                                                                                                                                                                                    
290 Marie-Noëlle Désiré-Luciani et al, Op.cit, Page 242.
291 Marie-Noëlle Désiré-Luciani et al, Op.cit, page 243.
292 Xavier BOUIN, François-Xavier SIMON, Op.cit, préface.
293 Henri Bouquin, Le contrôle de gestion : contrôle de gestion, contrôle d'entreprise, Op.cit., page 
396.
294 Marie Boitier, Op.cit, page 120.
295 Xavier BOUIN, François-Xavier SIMON, Op.cit, préface.
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والاتصال ومساهمتها في تحریر مراقب التسییر منالإعلامكما نشهد في هذه المرحلة بروز تكنولوجیا 

لى تلك الفترة، فعلى إ" تعود Business Partnerمهام الإبلاغ، ففكرة مراقب تسییر "شریك أعمال" "

أصبحوا یضطلعون بمهام ذات قیمة كما عدد مراقبي التسییر غیر أنهم بقوا موجودینتناقصالرغم من 

مضافة أعلى.

كانوا الذيالدور كما نشهد تراجع ةمالیاتتوجهبظهر نوع جدید من المراقبین 2000في بدایات سنوات 

) 1: (296بعدة مواصفاتنیالمراقبمن هذا النوعیضطلعون به في سنوات سابقة كشریك أعمال، ویتمیز

) مراقبین توكل 2في إطار البرامج الاقتصادیة؛ (" cost killingمراقب توكل له مهمّة تخفیض التكالیف "

اشتغل حیث حت موردا نادرا في مراحل الاضطرابات المالیة، ضلهم مهمة التحكم في السیولة باعتبارها أ

الأبعادوجلبوا معهم فكرا مالیا على حساب 1990هؤلاء المراقبین في مكاتب المراجعة سنوات 

) مراقبي التسییر یضطلعون بمهام الإبلاغ 3... التي أوكلت مهامها للمسؤولین التنفیذیین؛ (الإستراتیجیة

تتمثل مهامهم في التنبؤ والمشاركة في تطبیق و سسات المسعرة في البورصة، المالي خاصة في المؤ 

  ویعتبرون بمثابة شركاء أعمال للمحاسبین.IAS/IFRSالمعاییر المحاسبیة الدولیة 

مراقبة التسییر أكثر من المحاسبة المالیة ومن تهذا الاتجاه حیث اقترب2008أكدت الأزمة المالیة لعام 

.297بروز المعاییر الدولیة للإبلاغ المالي التوجهات المركزیة لمراقبة التسییرعزز، كماالرقابة الداخلیة

للاستجابة لمتطلبات المحاسبة المالیة والمعاییر ولهذا ینبغي على مراقبي التسییر تطویر مهارات إضافیة 

أسس متینة في محاسبة التسییر والمحاسبة المالیة ومالیة هؤلاءأن یملك إذ ینبغي المحاسبیة الدولیة، 

معرفة طرق التجمیع المحاسبي وفق متطلبات المعاییر المحاسبیة الدولیة وما كما یجب علیهم المؤسسة.

یملیه النظام المحاسبي المالي. بالإضافة إلى ذلك، من المستحسن أن یكون لدیهم معارف في أسالیب 

  .298في المدى القصیرالتمویل والاستثمار 

  ارات البیداغوجیة...)هعلى مراقبي التسییر تطویر مهاراتهم العلائقیة (نوعیة التواصل، المكما ینبغي 

وهذا باعتبار دور الوسیط الذي یمكن أن یلعبه هؤلاء بین المحاسبین والمسؤولین التنفیذیین، في هذا 

                                                          
296 Xavier BOUIN, François-Xavier SIMON, Op.cit, préface.
297 Marc Bollecker, Contrôleur de gestion : une fonction en danger ? La place de la dimension 
européenne dans la Comptabilité Contrôle Audit, May 2009, Strasbourg, France, pages 1 à 18.
298 Hélène Löning et al, Op.cit., page 266.
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إلى ضرورة تكوین مراقب التسییر في Marianela Fornerinoو Armelle Godenerالإطار تشیر 

  .299تقنیات التحاور والاتصال وتقنیات الاتصال المفتوح

  والعلاقة التكاملیة بینهاأدوات مراقبة التسییرالمطلب الثاني: استخدام 

أدوات مراقبة التسییرحول استخدامات 1993سنة Bajan-Banaszakتوصلت الدراسة التي أجراها

مراقبة تملك أدوات %27من المؤسسات تمسك محاسبة مالیة، %48إلى أن: في المؤسسات الصغیرة

، %19، لوحات القیادة %18الأدوات كالآتي: المحاسبة التحلیلیة تلك معدل استخدام وكان :تسییرال

  .300%7والموازنات %12الانحرافات 

والتي شملت2003في سنة IMA / Ernst and Youngأجریت من قبل ، التي بینت الدراسةكما 

 Ernstخدمات مالیة واستشاریة لـ منها تقوم بإسداء %16منها صناعیة، %40مؤسسة كبیرة (2000

and Young( ، تستخدم بطاقة  %40،تستخدم الموازنات التشغیلیةهذه المؤسساتمن %76أن

  .301الأداء المتوازن

أثبتت فقد مؤسسة 86حول استخدام أدوات مراقبة التسییر في Thierry Nobreالدراسة التي أجراهاأما 

موازنة تقدیریة إعدادقوم بتهامن%70المؤسسات لا تستخدم لوحات القیادة وأن تلك فقط من %5أن 

  .302بتحلیل الانحرافاتمنها تقوم%81بینما 

) حول مدى استجابة أدوت مراقبة التسییر لمتطلبات قیادة الأداء: لا Otley)1999في دراسة أجراها 

. أظهر هذا EVAسیما ما تعلق بالموازنات التقدیریة، بطاقة الأداء المتوازن والقیمة المضافة الاقتصادیة 

ت الباحث أن جمیع هذه الأدوات تحوي على نقائص فیما یخص قیادة الأداء، إذ لا تستطیع هذه الأدوا

الاستجابة لجمیع متطلبات القیادة. كما یبرز الباحث أن الموازنات التقدیریة تعتبر الأداة الأكثر استجابة 

والقیمة المضافة الاقتصادیة غیر أن هاتین الأداتین لمتطلبات القیادة بالمقارنة مع بطاقة الأداء المتوازن

                                                          
299 Armelle Godener, Marianela Fornerino, la métamorphose du contrôle de gestion, Op.cit, pages 54 à 
59.
300 Thierry NOBRE, Méthodes et outils du contrôle de gestion dans les PME, Finance Contrôle 
Stratégie, 2001, pages 119 - 148.

  .245مرجع سبق ذكره، صفحة حنیفة،ربیعبن301
302 Thierry NOBRE, Op.cit., pages 119 à 148.



109

فهو یدعو المنظمات إلى استخدام العدید من بإمكانهما الاستجابة لنقائص الموازنات التقدیریة ولهذا 

  .303الأدوات حتى تكمل كل أداة نقائص الأدوات الأخرى

ن بطاقة الأداء المتوازن هي أداة بدیلة لنظام أ)Norton)2001وKaplanیرى وعلى نقیض ذلك، 

أن هذه یعتبرونیدعمون فكرة تكاملیة أدوات مراقبة التسییر و ، غیر أن كتاب آخرون 304الموازنات التقلیدیة

یرى ، في هذا الإطار الأخرى وهذا باعتبارها غیر كافیة لقیادة الأداءداة تعمل إلى جانب الأدواتالأ

MandozaوZrihen)1999دور الإبلاغها استبدال ) أن بطاقة الأداء المتوازن لا یمكن

« reporting » .  

. وحسبسییر المؤسسات دون موازنات) أنه من غیر المعقول في أیامنا هذه تZécri)2000یعتبر 

Meric)2003 هذا ) فإن بطاقة الأداء المتوازن لا یمكنها تجاهل دور الابتكارات التي سبقتها وإن حدث

بطاقة الأداء المتوازن مكملة للأدواتأن اختلالات. ولهذا فهو یعتبر عدة یؤدي إلى سفإن ذلك التجاهل 

  ن أجل الاستفادة الكلیة من تكاملیة هذه الأدوات.وهذا مABCالأخرى كالموازنات وطریقة 

CooperوKaplanالتي توصل إلیها ستنتاجاتالابما یلي: "رغم أن Chenhallو Langfieldحصرّ 

في استخدام التقنیات التقلیدیة في ظل التحدیات الراهنة، وخاصة في المنظمات كت) قد شك1995(

بینت أن هناك منافع عالیة لكل من ممارسات أخرى لا أن دراسات إالتمایز إستراتیجیةالمرتكزة على 

أن التقنیات التقلیدیة كان ترتیبها الأعلى من حیث إذ بینت الدراساتمراقبة التسییر التقلیدیة والحدیثة 

  .305المنفعة

) الذین اهتما بلوحات القیادة بصفة عامة وبطاقة الأداء Pesqueux)1983و Grayلقد توصل كل من

النتیجة التالیة: إذا تم استخدام لوحات القیادة من أجل متابعة الأهداف العامة إلى لمتوازن بصفة خاصةا

مها من أجل االأخرى. بالمقابل إذا تم استخدعلى مستوى المقر فإن هذه الأداة تعتبر تكاملیة مع الأدوات

  مركزیة.متابعة الأعمال على المستوى التنفیذي فیجب أن تكون أداة

                                                          

303 David Otley, "Management control in contemporary organizations: toward a wider framework", 
Op.cit, pages 363 à 382.
304 Denis Choffel, François Meyssonnier, dix ans de débats autour du BALANCED SCORECARD, 
revue « Comptabilité - Contrôle - Audit », 2005/2 Tome 11, pages 61 à 81.

.245صفحة مرجع سبق ذكره، حنیفة،ربیعبن305
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  أدوات مراقبة التسییرالمطلب الثالث: محددات اختیار 

) أن نظام مراقبة التسییر یتأثر Ficher ،1998وMerchant ،1984أظهرت العدید من الدراسات (

ندرس مجموعة من الأدبیات التي تناولت دراسة عدم تأكد البیئة، دورة وسبمجموعة من العوامل التوافقیة.

لات سوف نقوم بمقارنة ا. في هذه الح..التكنولوجیا، حجم المنظمة والعلاقات السلطویةحیاة المنتجات، 

الأخرى (الموازنات التقدیریة، لوحات القیادة نقاط قوة وضعف بطاقة الأداء المتوازن بالمقارنة مع الأدوات

  .306...)الإستراتیجیةغیر 

أدوات مراقبة : تؤثر التكنولوجیا على اختیار أدوات مراقبة التسییرختیار تأثیر التكنولوجیا على ا. 1

في نظام بطاقة الأداء المتوازن تستعمل تبنتأن المؤسسات التي Edwards(2001)إذ یرى التسییر

) أو Entreprise Information System)EISالأحیان الأدوات الحاسوبیة المتكاملة من نوع أغلب

یعتبران أن استخدام برمجیات فPonssard(2000)وSaulpic. أما )ERPبرمجیات التسییر المتكامل (

  .307كاف عند إقامة الموازنات التقدیریة كأداة للقیادةExcelبسیطة من نوع 

: تناولت العدید من الأبحاث عدم تأكد البیئة كمتغیر أدوات مراقبة التسییرتأثیر البیئة على اختیار . 2

أن الأول توافقي حاسم في اختیار أداة رقابة التسییر، فتحلیل الأدبیات یوضح وجود رأیین متناقضین: یرى 

استخدام بطاقة الأداء المتوازن في قیادة الأداء أنسب من الموازنات التقدیریة عندما تكون البیئة غیر 

یرى كتاب آخرون أن أهمیة الموازنات التقدیریة تظهر أكثر عندما تكون البیئة غیر أكیدة. أكیدة، في حین

فإنه عندما تكون البیئة غیر أكیدة یتم تفضیل المعلومات Narayanan(1984)وGordonفحسب 

  ذات المصدر الخارجي وذات طبیعة غیر مالیة. 

حسب زن أنسب عندما تكون البیئة غیر أكیدة: فأظهرت أن بطاقة الأداء المتوافالعدید من الأعمال

Giraud) في ظل الإستراتیجیة) فإنه لا یمكن استخدام الموازنات التقدیریة كأداة لتنفیذ 2003وآخرون

أن التسییر الموازني لا یتلاءم مع البیئة Gignon-Marconnet(2003)یعتقد و .308بیئة غیر أكیدة

تنبؤات موثوق فیها في إعدادمن الصعب الذي یعتقد أنه Berland(1999)شأنه شأن غیر الأكیدة. 

  أهداف موازنیة.إعدادأكیدة وبالتالي من الصعب أو من المستحیل غیر ظل بیئة 

                                                          
306 Denis Choffel, François Meyssonnier, Op.cit., pages 61 à 81.
307 Ibid., pages 61 à 81.
308 Bescos P.-L., Cauvin E., Langevin P. et Mendoza C., « Critiques du budget : une approche 
contingente », revue « Comptabilité - Contrôle - Audit », 2004, pages 165 à 185.



111

خدم نظام إذا استُ إلى نتیجة مفادها أنه في ظل بیئة غیر أكیدة، یتزاید الأداءGul(1991)توصلو 

بطاقة الأداء المتوازن كافیة من تعتبر وازنات التقدیریة. ولكن هل مراقبة تسییر أكثر تطورا من نظام الم

  أجل الأخذ بعین الاعتبار متغیر البیئة ؟ 

لا تأخذ بطاقة الأداء المتوازن بعینMooraj(1998)وOyon،(1997)وآخرون  Atkinsonحسب

الاعتبار البیئة الخارجیة كبعد هام له تأثیر على أداء المنظمة، ولمعالجة هذا الإشكال تلجأ العدید من 

  إضافة محور خامس یتمثل في البیئة.إلى المؤسسات 

Hopwood: فحسب 309تدعو دراسات أخرى إلى استخدام الموازنات التقدیریة في ظل بیئة غیر أكیدةكما 

شعر بأهمیة الموازنات التقدیریة في ظل بیئة مستقرة، وهذا باعتبار أن لا تالمنظماتفإن (1974)

سارها في مثل هذه الظروف سهل نسبیا ولكن تتجلى أهمیتها في ظل بیئة غیر أكیدة ومعقدة. و إعداد

أن اللجوء إلى استخدام الموازنات التقدیریة كأداة لتقییم معتبرا ) Ezzamel)1990على نفس المنوال

غالبیة تزاید عندما تصبح البیئة غیر أكیدة، ولكن هذا یظل رغم ذلك رأي الأقلیة : إذ تعتبرالأداء ی

  .310البحوث أن بطاقة الأداء المتوازن أنسب من الموازنات التقدیریة إذا كانت البیئة غیر أكیدة

إلى تغیرات هیكلیة هامة حجم المنظمةتزاید: یؤدي تأثیر حجم المنظمة على اختیار نظام القیادة. 3

من خلال تطور وسائل التنسیق والرقابة والتي تعتبر مراقبة التسییر أحد مكوناتها، وهذا ما أساسا تتجسد 

بقوله : "كلما نمت المنظمة، زاد تنظیمها، وأصبحت تتمتع بتخصص Mintzberg (1994)عبّر عنه 

  . 311كبر لتنظیمها الإداري"أكبر للمهام، وزاد تمایز الوحدات المكونة لها وتطور أ

لمؤسسات الفرنسیة، حیث أظهر أنه كلما ل) إلى نفس النتائج في دراسته Kalika)1986توصلكما 

، واتسمت أكثر بالرسمیة كما تمتعت بلامركزیة أكبر، إضافة إلى زیادة انمت المنظمة كلما تغیرت هیكلته

أنه خلص إلى إلى نتائج مماثلة حیث Khandwalla(1972,1997)التخطیط والرقابة. كما توصل 

  .312كلما نمت المنظمة أدى ذلك إلى استخدام أكبر لنظام المعلومات وإقامة رقابة متطورة

                                                          
309 Denis Choffel, François Meyssonnier, Op.cit, pages 61 à 81.
310 Ibid, pages 61 à 81.
311 Mintzberg H, “Structure et dynamique des organisations”, les Editions d’Organisation, 9ème édition, 
1994, page 217.
312 Dagobert NGONGANG, Op.cit., pages 113 à 120.
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أن زیادة حجم المنظمة یؤدي إلى تنویع وتعقید Bajan-Banaszakكما أكدت الدراسة التي أجراها

الذي یعتبر أن المؤسسات الصغیرة التي یتراوح Thierry Nobreفي ذلك أدوات مراقبة التسییر. یؤیده

لا تستخدم كثیرا لوحات القیادة كما لا تعتمد كثیرا على الموازنات التقدیریة 100إلى 50عدد عمالها من 

یعتبر هذا الباحث أن و البلاغات في كل ثلاثي أو سداسي.إعدادوتحلیل الانحرافات كما أنها تقوم ب

أدوات فرد یمكن أن تستخدم كعتبة للتمییز بین استخدامات 100د عمالها المؤسسات التي یتراوح عد

فإن أدوات مراقبة التسییر تأخذ الطابع 100. ففي المؤسسات التي یتجاوز عدد عمالها مراقبة التسییر

  .313شهریاالإبلاغإعدادالرسمي كما یتم 

كمل التحلیل بدراسة ستاقبة، ولهذا نفهذه الأعمال تؤكد وجود علاقة قویة بین حجم المنظمة ونظام المر 

فكریین الأنسب بالمقارنة مع حجم المنظمة: فالأدبیات تظهر وجود تیارین أدوات مراقبة التسییر

  متناقضین. التیار الأول یعتقد أن هناك علاقة طردیة بین أنظمة التسییر المعقدة وحجم المنظمة: 

الكبیرة تستخدم مؤشرات الأداء غیر المالي أكثر ) أن المؤسسات 1997وآخرون (Jorissenأظهرفقد 

أظهر أن المؤسسات حین) بتأكید هذه الملاحظة Nobre)2001قام و من المؤسسات المتوسطة. 

وسار على نفس النهج314الصغیرة والمتوسطة لا تستعمل لوحات القیادة التي تتضمن مؤشرات مادیة

HoqueوJames (2000)أن المؤسسات الكبیرة هي التي تبنت بطاقة الأداء المتوازن لذین اعتبرا ا

) أنه كلما نمت المنظمة كلما استخدمت Germain)2003كنظام لقیادة الأداء، إضافة إلى ذلك یرى 

  أكثر مؤشرات غیر مالیة. 

) فهو یعترف بوجود علاقة 2003وآخرون، Lorch ،1967 ،GiraudوLawranceلتیار الثاني (اأما 

إلى نتائج مختلفة: فحسب وابین حجم المؤسسات والخیارات المستعملة في مراقبة التسییر ولكن توصل

هذا النمو یؤدي كما أن الموازنات التقدیریة كنظام للتسییر. یدفعها إلى استخدام المنظمة فإن نموهؤلاء 

یسمح ساستخدام الموازنات فإن وبالتالي...المراقبة والتنسیق والتواصلفي إلى ظهور العدید من المشاكل 

  .315بالتقلیل من تلك المشاكل

                                                          
313 Thierry NOBRE, Op.cit., pages 119 à 148.
314 Dagobert NGONGANG, Op.cit., pages 113 à 120.
315 Denis Choffel, François Meyssonnier, Op.cit., pages 61 à 81.
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) أن قطاع النشاط یعتبر عامل توافقي Banaszak-Bajan)1993: یعتبر تأثیر قطاع النشاط. 4

إذ تعتبر المؤسسات الصناعیة أكثر المؤسسات استخداما أدوات مراقبة التسییرمؤثر على استخدام 

لیها مؤسسات البناء وفي الأخیر المؤسسات تتي بعدها مؤسسات تقدیم الخدمات و تأالتسییریة و للأدوات

  .316، لكن هذه الدراسة لم توضح أي الأدوات التسییریة أكثر استخداما في قطاعات معینةالتجاریة

) فیما Manzoni)1998وEspstein: حسب أدوات مراقبة التسییرتیار تأثیر نوع السلطة على اخ. 5

یتعلق بنشر الاستراتیجیة تعتبر بطاقة الأداء المتوازن أنسب من لوحات القیادة على الطریقة الفرنسیة 

بالنسبة للمنظمات ذات النظام السلطوي البسیط والمركزي، وهذا باعتبار أن لوحات القیادة على الطریقة 

) فإن لوحات القیادة Errami)2004حسب و الفرنسیة تستند على مفهوم سیاسي للاستراتیجیة، بالمقابل

على الطریقة الفرنسیة تعتبر أنسب من بطاقة الأداء المتوازن في المنظمات ذات السلطة اللامركزیة أین 

  من السلطة.هام یتاح لكل مستوى هرمي قدر 

ةأربعبتهادورة حیافي المنتجات تمر : أدوات مراقبة التسییرعلى اختیار تأثیر دورة حیاة المنتوج. 6

في مرحلة ظهور المنتج فإنه Merchant(1994)التدهور، فحسبثم مراحل: الظهور، النمو، النضج 

تعتمد أكثر على أدوات بللا تستخدم المنظمات كثیرا أدوات الرقابة المالیة التقلیدیة كالموازنات التقدیریة 

  تحتوي على مؤشرات غیر مالیة كبطاقة الأداء المتوازن.

أنه مؤسسة أسترالیة: 66على دراسة أجریت على ابناءJames(2000)وHoqueأثبت كل منلقد 

عندما تكون المنتجات في مرحلة الظهور فإن المؤسسات تستخدم أكثر بطاقة الأداء المتوازن وعلى 

أدوات مراقبة العكس من ذلك عندما تكون المنتجات في مرحلة النضج والتدهور تستخدم المؤسسات 

  .317التي تعتمد على المؤشرات المالیة من أجل مراقبة العوائد المالیةتسییرال

المبحث الثاني: الموازنات التقدیریة كأداة لقیادة الأداء

یعود ظهور ممارسة التسییر الموازني إلى أوائل عشرینیات القرن الماضي في الولایات المتحدة الأمریكیة 

. كما تعتبر الموازنات التقدیریة 1930یف الدولي المنعقد سنة وتم الاعتراف به كاختصاص في مؤتمر جن

. بالرغم من ذلك، توجد العدید من في الوقت الراهنالأكثر انتشارا واستخداما من قبل الشركات الأداة

                                                          
316 Thierry NOBRE, Op.cit., pages 119 à 148.
317 Denis Choffel, François Meyssonnier, Op.cit, pages 61 à 81.
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العدید من الانتقادات الأداةالاستخدامات لهذه الأداة، تختلف من منظمة إلى أخرى، كما وجهت لهذه 

  .318الأداةهذه لدرجة أنه هنالك من یدعو إلى إلغائها، لذلك كان لزاما اقتراح إجراء تعدیلات جدیة على 

تقوم مراكز مسؤولیة وجود تتطلب القیادة عن طریق التسییر الموازني إقامة هیكلة مناسبة تستند على 

  .319الموازنةإنجازعمال والقیام بعد ذلك بمتابعة تقدیرات استنادا إلى خطط أإعدادو هدافالأتحدید ب

الموازنات التي سنتناولها بالتفصیل لاحقا تعتمد على وجود مثل هذه الهیكلة: إذ تتكون من إعدادفعملیة

ها. ولهذا سنعرض في هذا المبحث وصف هذه إعدادعدة مراحل متمایزة مع وجود ترابط منطقي في 

نتناول في الأخیر التحسینات سالإضافة إلى الانتقادات الموجهة لها كما الأداة والأدوار التي تلعبها ب

  المقترحة على هذه الأداة.

  المطلب الأول: مفهوم ودور الموازنات التقدیریة

كان لزاما اعتماد تعریف لذلك ما یخص التسییر الموازني : ییثبت التحلیل التاریخي تنوع الممارسات ف

ساعد على التنسیق وتنفیذ تيتات العمل الالتعبیر الكمي لمخططهيالموازنة ف. الأداةواسع لهذه 

الترجمة . أو هي )2002وآخرون، Horngrenالبرنامج. فهي تغطي الجوانب المالیة وغیر المالیة (

من الدراسات تساءلت عن العلاقة بین لكن قلة فقط في الأمد القصیر. عملالرقمیة لمخططات ال

أو ربما كلیا بالعناصر جزئیاالمناقشات الموازنیة تتعلقفي غالب الأحیان. فالموازنات"و العملمخططات 

  . 320العملمخططات الحدیث عن المالیة دون 

التعبیر المالي والمحاسبي لخطط الأعمال وهذا هيالموازنات التقدیریة أن ) Bouquin)2001ویعتبر 

 Plansحتى تتوافق الأهداف والوسائل المتاحة في المدى القصیر مع الخطط التنفیذیة (

opérationnels.(  

                                                          
318 Nicolas Berland, Mesurer et piloter la performance, Op.cit., page 63.
319 Simon Alcouffe, Nicolas Berland, Yves Levant, Op.cit., pages 7 à 26.
320 Samuel Sponem, Caroline Lambert, pratiques budgétaires, rôles et critiques du budget perception 
des DAF et des contrôleurs de gestion, revue « Comptabilité - Contrôle - Audit », 2010, pages 159 à 
194.
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اعتبرنا الیوم أن الموازنات التقدیریة هي التعبیر المحاسبي والمالي لخطط الأعمال المحددة حتى فإذا

إذا االواقع یمكن أن یكون مختلففإن.یات المتاحة مع تحقیق الخطط التنفیذیةتتوافق الأهداف والإمكان

  درسنا الفترات والمؤسسات.

من فترة منیة معنیة. كما تختلف وتتغیر ز تختلف الممارسات الموازنیة من مؤسسة إلى أخرى في فترة إذ 

التقدیرات المالیة المستخدمة . إذن نتكلم عن التسییر الموازني عند وجود مجموعة من زمنیة إلى أخرى

للتقییم والقیام بالرقابة البعدیة. وبالتالي تعبّر الموازنات فقط عن الجزء الأول من التعریف المقدم (عبارة 

  .321عن تقدیرات مالیة) والتي تعرض في شكل حسابات نتائج تقدیري

عن امتداد للمستقبل القریب التعریف الآتي للموازنات: الموازنة عبارة 1977سنة Hofstedeقدّم كما 

میزانیة وحسابات نتائج تقدیري للفترة القادمة، قد إعدادلنظام المعلومات المالي للمؤسسة: یفضي إلى 

hiérarchico-fonctionnelleتكون فصلا أو سداسیا أو مدة زمنیة أكبر. تستند الموازنة على التقسیم 

  . 322للمنظمة

النظام الموازني وفق التقسیم على أساس مراكز المسؤولیة أو الاعتماد على تقسیم إعدادوهكذا یمكن 

تحقیق أهداف الموازنة، إمكانیة تعدیل أهداف الموازنة، مدى على ابناءمكافآتمرافقتها بمنح و آخر. 

لموازنة. خطط الأعمال أم لا، أهداف مرتبطة بالاستراتیجیة أم لا: كل هذه الممارسات تشكل نظام اإعداد

تقدیرات النشاط غیر المصحوبة بالرقابة البعدیة وكذلك إعدادلكن لا یندرج ضمن نطاق التسییر الموازني  

  .323التقدیرات التي لا یتم مرافقتها بتحلیل الانحرافات

) والمتمثلة Anthony ،1988بتلخیص أدوار التسییر الموازني في خمس نقاط أساسیة (Anthonyقام 

) الحصول على 3) إبلاغ المسیرین بما هو منتظر منهم (2الخطط (إعداد) تحفیز المسیرین على 1في (

) توفیر قیاس من أجل 5) التنسیق بین مختلف أنشطة المنظمة (3التزام المسیرین بتحقیق الأهداف (

  الحكم على الأداء.

                                                          
321 Simon Alcouffe, Nicolas Berland, Yves Levant, Op.cit., pages 7 à 26.
322 Fabienne Villesèque-Dubus, vers une transversalisation des budgets : un essai d'observation et 
d'interprétation, revue « Comptabilité - Contrôle - Audit », 2005, pages 127 à 147.
323 Simon Alcouffe, Nicolas Berland, Yves Levant, Op.cit., pages 7 à 26



116

رین، تحفیز المسؤولین یأداة تسمح بتقییم أداء المسیمكن القول أن الموازنة عبارة عنبصفة عامة

التنفیذیین، التواصل بین مختلف المستویات التنظیمیة، نشر الاستراتیجیة، تقدیر الاحتیاجات المالیة، 

المنظمة، ترخیص النفقات، تخصیص الموارد وإبلاغ تسییر المخاطر، التنسیق وقیادة مختلف أنشطة

.324...)الأطراف الخارجیة (مساهمین

  الموازناتإعدادالمطلب الثاني: من التخطیط الاستراتیجي إلى 

یتمثل دور نظام القیادة في نشر الاستراتیجیة و لم تؤثر على العمل الیومي. إذالاستراتیجیة معنىللیس

وترجمتها إلى خطط عمل على المستوى التنفیذي لذلك كان لزاما تطویر قدرات قویة على الترجمة: یتعلق 

الأمر بالترجمة الواضحة إلى لغة تنفیذیة للتوجهات الاستراتیجیة والتي تعد أحد مهام المستویات الإداریة 

. كما یساهم نظام القیادة في تغذیة تطویر الاستراتیجیة من خلال عودة الخبرة الناتجة عن 325الوسطى

.326تنفیذ الاستراتیجیة

تقوم مختلف ثمفي مختلف مستویات المنظمة،ها نشر تحدد الإدارة العامة التوجهات العامة یتمعندما 

تحقیق مدىتكمن الصعوبة في و خطط عمل ویتم التعبیر عنها رقمیا في شكل موازنات.إعدادالمصالح ب

من جهة ومدى توافقها مع تطلعات الإدارة العامة للمؤسسةمن جهة الانسجام بین مختلف الموازنات 

  .327أخرى

  إلى أهداف قصیرة الأجلالاستراتیجي: نشر المخطط أولا

االمخطط التنفیذي هذا الأخیر بدوره یعتبر مرجععدادیعمل المخطط الاستراتیجي كإطار مرجعي لإ

یقاس تناسق الموازنة بالمقارنة مع السنة الأولى للمخطط التنفیذي وبالنسبة و الموازنات التقدیریة. عدادلإ

  . 328تحقیق الأهداف المحددة في المخطط الاستراتیجيبمدى قدرته على لهذا الأخیر مقارنة

                                                          
324 Samuel Sponem, Caroline Lambert, pratiques budgétaires, rôles et critiques du budget, perception 
des DAF et des contrôleurs de gestion, Op.cit., pages 159 à 194.
325 Philipe Lorino et al, Op.cit, page 9.
326 Ibid., page 43.
327 Nicolas Berland, Mesurer et piloter la performance, Op.cit., pages 65-66.
328 Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 2ème édition, Op.cit., 
page 212. 
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المخطط التنفیذي على إعدادفي حین یتم على مستوى الإدارة العامة،المخطط الاستراتیجي إعدادتم ی

  .329على مستوى كل مصلحةفیتم الموازنة إعدادأمامستوى الأقسام الكبرى للمنظمة 

  : المخطط الاستراتیجي.1

المخطط الاستراتیجي من قبل الإدارة العامة للمؤسسة، وبعدها یتم نشره في مختلف المستویات إعدادیتم 

یتراوح و الهرمیة التي تقوم بترجمة تلك الخطة وتكییفها مع المعوقات الموجودة على المستوى المحلي. 

خطط مرن ویتم یعتبر هذا المو المدى الزمني للمخطط الاستراتیجي بصفة عامة بین ثلاث وخمس سنوات. 

  .330تحیینه كل عام كما یتم نشره إلى مخطط تنفیذي

المخطط التنفیذي (التشغیلي) الذي یمتد أفقه إعدادبعدما یتم نشر المخطط الاستراتیجي تقوم المدیریات ب

الزمني إلى ثلاث سنوات، إذ یتم نشر وتقسیم الأهداف الاستراتیجیة وفق تسلسل فصلي (ثلاث أشهر) في 

. 331ط (التنفیذي)هذا المخط

  : المخطط التنفیذي.2

جدول إعدادتتمكن المنظمة عبر المخطط التنفیذي من تحدید الأعمال الرئیسیة التي یتعین القیام بها و 

إعدادها كما یمكّن هذا المخطط من تنقیح فرضیات البیئة التي تم الاعتماد علیها في نجاز زمني لإ

المخططین یقوم مسؤولو إعدادغالبا ما یتم دمج المخططین في خطة واحدة. بعد و المخطط الاستراتیجي. 

.332للمخطط التنفیذياامتدادتعتبر التي و مراكز المسؤولیة والفرق التابعة لهم باقتراح مخططات عمل

توضح المخططات التنفیذیة التوقعات من حیث العرض، حجم الأنشطة، قیمة الهوامش ومردودیة الأنشطة 

یتم الوصف والتعبیر الرقمي للإجراءات والمشاریع والأعمال الضروریة لتحقیق هذه التوقعات مثل: كما

الاستثمار، عدم الاستثمار، التنازل عن الاستثمار، إعادة تنظیم وتوزیع الموارد... كما یتم تنمیط الوثائق 

مخططات وتمكین الإدارة العامة وأسالیب التقییم والقیاس من أجل السماح لمراقب التسییر بتجمیع هذا ال

  .333من التحكیم والمصادقة على هذه الخطط

                                                          
329 Ibid, page 215. 
330 Nicolas Berland, mesurer et piloter la performance, Op.cit., pages 65-66.
331 Michel Rouach et Gérard Naulleau, Contrôle de gestion bancaire, 7ème édition, Éditions 
d’Organisation, 2016, page 238.
332 Ibid, pages 65 à 66.
333 Michel Rouach et Gérard Naulleau, Op.cit., page 239.
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  : الموازنات التقدیریة.3

تتوافق كماینبغي أن تغطي كافة أنشطة المنظمةو لمخطط التنفیذي لالسنة الأولى بمثابة تعتبر الموازنات 

  . 334مختلف الموازنات تقلیدیا مع تقسیم المنظمة إلى مراكز مسؤولیةإعدادعملیة 

یندرج التسییر الموازني ضمن إطار التنبؤ القصیر المدى، كما یتعلق بجمیع وظائف المنظمة: یرتبط 

بالتحلیل الاستراتیجي الذي تم إجراؤه على مستوى المدیریة العامة وبالأهداف الاستراتیجیة. في هذا الصدد 

وفي مساعدة المسؤولین التنفیذیین قیادة هذا المسارالمساعدة على یعتبر مراقب التسییر عنصرا فاعلا في 

  .335من خلال القیام بتحلیلات لصالحهم وعن طریق مراقبة مختلف المؤشرات

إذ تقوم بتوضیح التقدیرات والأهداف. كما تستخدم كبوصلة لتسییر :دورا حاسماة تلعب الموازنات التقدیری

  .الأعمال الیومیة

كما تمكّن الرقابة البعدیة من التقدیرات. إعدادحتى تتمكن المنظمة من القیام بالتسییر الموازني فلابد من و 

هذا التحلیل شهریا وذلك باستخدام التسییر ، ویُجرى للانحرافات بالمقارنة مع ما تم تقدیرهالعمیقالتحلیل 

  الموازني ولوحات القیادة.

الموازناتإعدادثانیا: كیفیة

ها إعدادالموازنات: یمكن القول أن الموازنات یتم إعدادبالاعتماد على درجة مشاركة الإدارة العامة في 

nمن قبل المستوى n-1أي تفُرض أهداف المستوى 336من الأعلى إلى الأسفل (مركزیة وتنازلیة) 

  مرتبط بتحقیق أهداف المستوى الأدنى. nتحقیق أهداف المستوى ف

لكنالعملیة التنازلیة في ضمان اصطفاف (التوافق) المخططات مع الهدف الاستراتیجيتتمثل مزایا و 

خطة العمل إعدادمن الصعب أنه إذبالمقابل یمكن أن تؤدي هذه العملیة إلى تحدید أهداف غیر واقعیة: 

ات جد ن تحدید أهداف ذات طموحإضافة إلى ذلك فإلموارد المتاحة. إلى االتي تسمح بتحقیقها بالنظر 

                                                          
334 Hélène Löning et al, le contrôle de gestion organisation, outils et pratiques, 3ème édition, Op.cit, 
pages 93-94.
335 Marie-Agnès Blanc, Marie-Paule Le Gall, Toute la fonction commerciale, Dunod, paris, 2006, page 
101.
336 Berland, mesurer et piloter la performance, pages 65-66.
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عالیة (صعبة التحقیق) یمكن أن تحبط معنویات الأفراد الأكثر نشاطا في المنظمة. وبالتالي تحقیق أثر 

  . 337عكسي فیما یخص التحفیز

في مجلة الدراسات النفسیة أن تم نشرها1970و1960في سنوات رغم ذلك أثبتت أبحاث أخرى أجریت 

لكن اء مقاربة بتلك السهلة أو عندما لا یوجد أهداف. الأهداف المحددة والصعبة تؤدي إلى تحسین الأد

معظم الأبحاث والمقالات تشیر إلى أنه من أجل زیادة التحفیز یجب أن تكون الأهداف محددة وقابلة 

  . 338للتطبیق

المخططات فرصة هامة من أجل مناقشة وإثراء مخططات العمل، وبالتالي إذا تم إعدادتعتبر مرحلة 

؟ وهكذا فإن فرض هدف من مع المسؤولینعملالفائدة من مناقشة مخططات الما فرض أهداف مسبقا ف

  طرف المسؤول الأعلى یمكن أن یؤثر سلبا على أهداف التنسیق والتعلم في المسعى الموازني. 

مخططات عملهم واعتبار نتائجها كأهداف یشجع إعدادللمسؤولین في التامةالحریة منحفإنبالمقابل

لمسؤول كامل الحریة في اختیار أفضل ل. حینها یكونعلى الإبداع ومناقشة وإثراء مخططات العمل

مخططات العمل وتبریر خیاراته إعدادالوسائل للمساهمة في أداء المنظمة. وبالتالي فهو مسؤول عن 

  المسؤول الأعلى.وحتى تنال القبول والرضا من طرفعنها حتى یضفي المصداقیة على الأهداف المعلن

. 339الموازنات من الأسفل إلى الأعلى (لامركزیة وتصاعدیة) أو یتم الجمع بین المقاربتینإعدادكما یمكن 

مرتبطة n-1فتحدید الأهداف وفق عملیة تصاعدیة (من الأسفل إلى الأعلى) بمعنى أن أهداف المستوى 

  .n340دة في هذا المستوى ویتم تجمیعها من أجل تحدید أهداف المستوى بمخطط العمل المحد

تعلم. مع ذلك فمن الصعب على المسؤول الفالعملیة التصاعدیة تشجع على تحقیق أهداف التنسیق و 

إذ .الناتجة عنهاProjectionالأعلى الحكم عن مدى ملاءمة مخططات العمل المقترحة والاسقاطات 

  .341إظهار وتبریر عكس ذلكمع أهداف سهلة التحقیق للمسؤول الأعلى یحاول المسؤول اقتراح

                                                          
337 Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 2ème édition, Op.cit., 
page 229.
338 Samuel Sponem, Caroline Lambert, pratiques budgétaires, rôles et critiques du budget, perception 
des DAF et des contrôleurs de gestion, Op.cit., pages 159 à 194.
339 Nicolas Berland, mesurer et piloter la performance, Op.cit., pages 65-66.
340 Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 2ème édition, Op.cit., 
228.
341 Ibid., page 229.
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  : تسلسل مختلف الموازناتثالثا

»عبر رسالة تأطیر ةالتنفیذیاتنشر الاستراتیجیة والمخططتُ  Lettre de cadrage ترسلها الإدارة «

العامة إلى مختلف مصالح المنظمة. توضح هذه الرسالة الأهداف والخطوط الكبرى المحددة، بالإضافة 

یعقب نشر هذه الرسالة عقد حلقات دراسیة لصالح ماإلى الفرضیات المعتمدة حول البیئة. وغالبا

  .342تعزیز تأثیر تلك الرسالة وتنمیة روح المشاركةلالإطارات

الموازنات بمعزل عن الموازنات الأخرى. كما یتطلب إعدادلا یمكن تفاعلیة: إذا المسار بطریقة یتم هذ

هذا المسار الرجوع إلى الوراء من أجل إجراء تعدیلات على مختلف الموازنات. لكن یتطلب هذا العمل 

بین مختلف الوقت ومخاطر الخلطتضییعالجماعي وقتا محدودا. كما أن النسخ المتكررة تؤدي إلى 

  .343الفرضیات المحددة

یتم و برنامج المبیعات أي التوقعات الشهریة للكمیات المرتقب بیعها. إعدادبعد نشر الرسالة، یقوم الباعة ب

تعدیل برنامج الإنتاج على أن یتم مخطط إعداداستخدام هذه الخطة من قبل المنتجین الذین یقومون ب

  الباعة. توقعهات التي البیع في حالة استحالة إنتاج الكمیا

وهكذا یقوم على هذا البرنامج موافقة المشترین توافق بین المنتجین والباعة ینبغيالبعد الحصول على 

كمیات المواد اللازمة للإنتاج. تموینیتأكدون من إمكانیة كما برنامجهم الخاص بالمشتریات إعدادهؤلاء ب

معروفة. تقوم كل مصلحة بتقدیر الوسائل اللازمة أصبحت باعتبار أن برامج المبیعات، الإنتاج والتموین و 

ها. وبعدها إعدادمراعاة مخططات الأعمال التي تم تلك البرامج مع نجازلإ(عدد العمال، المشتریات...) 

  تقوم كل مصلحة بالتعبیر الرقمي عن تلك التقدیرات. 

مراكز المسؤولیة التي لا أي: discrétionnairesموازنة مراكز التكالیف الاعتباطیة إعدادویتم بعدها 

المدیریة المالیة أو مدیریة فيترتبط أنشطتها ارتبطا مباشرا بحجم المبیعات والإنتاج. على سبیل المثال:

                                                          

342 Nicolas Berland, Mesurer et piloter la performance, Op.cit., page 67.
343 Marie-Agnès Blanc, Marie-Paule Le Gall, Toute la fonction commerciale, Dunod, Paris, 2006, page 
101.
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تجمیعها من أجل موازنات مختلف مراكز المسؤولیة یتم إعدادالبحث والتطویر. عندما یتم الانتهاء من 

  .344جمالیة للوحدةالموازنة الإإعداد

": navettes budgétaires"وإیابااخطط العمل والموازنات العدید من المسارات ذهابإعدادیتطلب 

یتعلق عندما یتعلق الأمر بالتعدیلات الموجودة في نفس المصلحة أو رأسیةعندمایمكن أن تكون أفقیةو 

فضيفي كلتا الحالیتین یتم عقد اجتماعات مهمة تو الأمر بمواجهة الرؤى بین مستویین هرمیین مختلفین. 

إن تصحیح الاختلالاتو   هإنجاز نتائجها إلى إجراء دورات موازنیة جدیدة لإعادة النظر في العمل الذي تم 

  . وجدت

موازنات طموحة والتحكیم بین إعدادفي ار في هذا الإطLa hiérarchieتسلسل الهرمي التمثل مهمة ت

طموحة بما فیه الالاقتراحات الموازنیة غیر یتم رفضعلیها وهكذا ونشرفیمختلف موازنات المصالح التي 

  .345فق مع موازنات مصالح أخرىالا تتو التي الكفایة أو 

ینبغي على المنظمة مراعاة القیود الموجودة على مستوى الموارد (مالیة، مهارات في هذا الإطار، 

. یتمثل دور التخطیط في التحكیم العملالموظفین...) وبالتالي من غیر الممكن تنفیذ جمیع مخططات 

  .346بین مختلف المخططات والتحقق من الانسجام بین الموارد المتاحة ومخططات الأعمال

یتم اختبار مدى تجانس مختلف الموازنات التي تم ،جمالیةإبعد تجمیع مختلف الموازنات في موازنة و 

الإضافة إلى وجوب وجود بموازنة الخزینة. فإعدادها بشكل مستقل عن بعضها البعض وبعدها یتم إعداد

دیرات الموجودة فيللتقینبغي التأكد من أن التدفقات المالیة فإنه الموازنات تلكتناسق بین مختلف

الموازنات لن تؤدي إلى وضعیة عدم السداد وهو السبب الرئیسي لإفلاس الشركات. وبالتالي یمكن 

  استخدام الموازنات للتحكم في هذا الخطر.

                                                          
344 Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 2ème édition, Op.cit., 
page 223.

345 Nicolas Berland, Mesurer et piloter la performance, Op.cit., page 67.
346 Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 2ème édition, Op.cit., 
page 197. 
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تقدیري انطلاقا من مختلف الموازنات: یتعلق الأمر النتائج المیزانیة تقدیریة وحسابات إعدادوأخیرا یتم 

التناسق المحاسبي الذي یهدف إلى التأكد من أن الأداء المتحصل علیه في القوائم المالیة بإجراء اختبار 

.347التقدیریة متوافق مع تطلعات المنظمة والمساهمین

والشكل الموالي یوضح تسلسل مختلف الموازنات:

  الموازناتصیاغة مختلف ):1-3(رقمالشكل
  

  

  

  

Source : Claude Alazard, Sabine Sépari, Contrôle de gestion manuel et application, 2éme

édition, Dunod, Paris, 2010, page 227.

  الموازناتإعدادرابعا: الأطراف المشاركة في 

تقوم الإدارة العامة بالاعتماد على فالموازنات كل حسب موقعه في المنظمة.إعدادیشارك المسؤولون في 

الموازنات. تتضمن مختلف عدادمذكرة توجیه لإإعدادیوفرها مراقب التسییر بعناصر المعلومات التي 

الاقتراحات الموازنیة وفي الأخیر تقوم الإدارة العامة إعدادالفرضیات الاقتصادیة التي یجب مراعاتها عند 

.348موازنیةالاقتراحات الإعدادأما المسؤول التنفیذي فیقوم ب. بالموافقة النهائیة على مشروع الموازنة

                                                          
347 Nicolas Berland, Mesurer et piloter la performance, Op.cit.,  page 69.
348 Philippe lorino et al, Op.cit., page 39.
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الموازنة، كما یتحقق  mise en formeإطار عرض واختیار شكلإعدادفي حین یقوم مراقب التسییر ب

فیما بینها ویتأكد من تحقق التوازن المرسلة من قبل مراكز المسؤولیة من توافق مختلف الموازنات 

  الاقتصادي والمالي العام.

أو عدم الدقة في الأرقام التي قدمتها بعض مراكز یمكن لمراقب التسییر، في حالة غیاب التناسق 

المسؤولیة، أن یطلب من القائم على مركز المسؤولیة  مراجعة بعض عناصر الموازنة، وبعد القیام بهذا 

- التحلیل والأخذ بعین الاعتبار التوضیحات المقدمة من قبل مسؤولي مراكز المسؤولیة ورحلات "ذهاب

الوثائق التلخیصیة للنشاط والاستثمار والقوائم المالیة إعدادجمیع الموازنات و إیاب" یقوم مراقب التسییر بت

  الختامیة التقدیریة والتي یرسلها إلى الإدارة العامة.

وقبل المصادقة على الموازنة من قبل الإدارة العامة، تقوم هذه الأخیرة بعقد عدة اجتماعات مع مسؤولي 

تماعات بـ "لجان الموازنة") من أجل التوصل إلى اتفاق حول مراكز المسؤولیة (یطلق على هذه الاج

  .349أهداف، إیرادات، مصاریف، والاستثمارات التي تقوم بها مراكز المسؤولیة

  خامسا: عملیة الرقابة البعدیة

تكمن "قوة" مراقبة التسییر في الإمكانیات التي تمنحها أدواته خاصة فیما یتعلق بالتسییر عن طریق 

لمراقبة ما لم تظهر لالتصرف للأشخاص الخاضعین حریة منحمن هذه الأدوات تمكّنإذ ، الاستثناء

جهاز هي من الإجراءات الرسمیة امراقبة التسییر وغیرهفإن تالي الفروقات معتبرة مقارنة بالتقدیرات. وب

).Child ،1972یسمح بتحقیق اللامركزیة مع المراقبة (

الرقابة الموازنیة التي تبرز أي القیام بفالموازنات عبارة عن أداة تسمح بتحقیق الإدارة عن طریق الاستثناء 

.350وتحمیلها للمسؤول المعنيوالنتائج الانحرافات بین التقدیرات 

وفي حالة وجود انحرافات، مثلا: الوسائل المستخدمة تجاوزت الوسائل اللازمة من أجل تحقیق الأهداف 

موجودة في الموازنة، فإنه یمكن للمسؤول عن هذا الانحراف أن یقترح القیام باقتصاد أو ادخار على ال

  مستوى المركز الموازني الذي نشأ عنه التجاوز أو مركز موازني آخر من أجل تعویض الفائض المسجل.

                                                          
349 Michel Rouach et Gérard Naulleau, Op.cit., page 254.
350 Samuel Sponem, Caroline Lambert, pratiques budgétaires, rôles et critiques du budget, perception 
des DAF et des contrôleurs de gestion, Op.cit., pages 159 à 194.
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ضافة إلى التدابیر یقوم مراقب التسییر بإرسال تقریر إلى الإدارة العامة حول الانحراف المسجل بالإ

  .351المقترحة من قبل المسؤول المعني لتدارك هذا الخلل حتى یتم الموافقة على تلك التدابیر

مع التقدیرات لا تؤدي فقط إلى اتخاذ إجراءات تصحیحیة وإنما أیضا إعادة النظر في النتائجمقارنة لكن 

ك حلقتین من رد الفعل. یتعلق الأمر بحلقة التقدیرات وبالتالي هناعدادالافتراضات التي تشكل القاعدة لإ

  الضبط وحلقة التعلم. 

منظمة استراتیجیة التمایز عن طریق الجودة واتضح أنها غیر قادرة على رفع الجودة الوهكذا إذا تبنت 

  تغییر هذه الاستراتیجیة. في هذه الحالةینبغيفإنهدون الزیادة الكبیرة في التكالیف

تغییر مخططات إما ویین في حالة وجود انحراف بین التقدیرات والأداء الملحوظ: مستعلىیمكن التدخل و 

  الأخیر لم یلق قبول جمیع الممارسین.هذا.352العمل من أجل بلوغ الأهداف أو تعدیل الأهداف

لم تتم مراجعة التقدیرات ن) یمكن مراجعة الموازنة إذا تغیرت الظروف، فإAnthony)1988بالنسبة لـ 

" قاعدة détruitر عن الأداء المتوقع، في حین یعتقد آخرون أن مراجعة التقدیرات "تحطم" "فالموازنة لا تعبّ 

  تحلیل الفروقات بین الأداء الحقیقي وما تم الالتزام به عند المصادقة على الموازنة.

الیوم محل نقاش من قبل أنصار "التسییر بدون الرغم من أن إشكالیة ثبات أو عدم ثبات الموازنات هيوب

یصف و بعض المؤسسات اختارت الجمع بین مزایا الموازنات الثابتة ومراجعة الموازنات. فإنموازنات".

Anthony عدادالإعبرهذا الحل على أنه: موقف وسطي یسمح بالحفاظ على الموازنات الأصلیة

  .353الدوري لتقدیرات محنیة للأداء النهائي

  المطلب الثالث: الانتقادات الموجهة لنظام الموازنات والتوجهات الحدیثة لهذا النظام

منها تابعة %75مؤسسة أوروبیة : 600شملت1980سنة KPMGفي دراسة قامت بها مؤسسة 

ملیون أورو. 300یتجاوز رقم أعمالها %30ورو، أملیون 100یتجاوز رقم أعمالها %60لمجمعات، 

  مخططات متوسطة الأجل.إعدادبهامن%60من هذه المؤسسات تستخدم التسییر الموازني، تقوم 99%

                                                          
351 Michel Rouach et Gérard Naulleau, Op.cit., page 259.
352 Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 2ème édition, Op.cit., 
page 201.
353 Samuel Sponem, Caroline Lambert, pratiques budgétaires, rôles et critiques du budget, perception 
des DAF et des contrôleurs de gestion, Op.cit., pages 159 à 194.
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%70، اتالموازنعدادلإستغرق أكثر من ثلاث أشهرتمن هذه المؤسسات%45الدراسة أثبتت أن هذه 

تشیر لمؤسسات ثلث او ثقل الإجراءات الموازنیة. تؤكد وأن نصفهاتعتبر أن الموازنات تقتل الإبداع. هامن

أنهم على استعداد لتخفیف هذه منها صرح مسؤولوها %67أن الموازنات ترتكز على الجانب المالي. لكن 

  .354الإجراءات

بالبحث 1994سنة DFCGقامت جمعیة المسیرین المالیین ومراقبي التسییر إلى هذه الدراسة استنادا

السبل البدیلة بالبحث عن  CAM-Iتقریبا، قامتفي نفس الوقتو عن نقائص النظام التقلیدي للموازنات.

»"مقترحات في إطار مسعى "ما وراء الموازناتإعدادلتجاوز مقاربة التسییر الموازني التقلیدي و  Beyond 

budgeting » 355.

  : الانتقادات الموجهة للتسییر الموازنيأولا

تستند على أن الموازنات )Argyris)1952 ،1953إذ یعتبر تلقت الموازنات العدید من الانتقادات: 

أن كما الذي لم یعد یتماشى مع المقاربات العرضیة الحدیثة للمؤسسةو التقسیم الوظیفي للمؤسسة 

هي جامدة وأحیانا غیر واقعیة. فتركز على الأداءات السابقة. كما أنها الموازنات لا تسمح بفهم الأداء، 

مدرسة العلاقات قبل ن وتخلق التوتر. فالحل المقترح من ضغط، لا تشجع على التعاو تعتبر أداةو 

  .356الأهدافإعدادفي ن یالانسانیة هو تشجیع مساهمة التنفیذی

التقدیرات الموازنیة غیر موثوق فیها في ظل بیئة غیر مؤكدة، كما یمكن التلاعب كما یعتبر آخرون أن 

تعیق و لموازنات تستهلك الكثیر من الوقت. اكما أن من قبل الأفراد الذین یقومون بتنفیذها،بالنتائج

افتقارها للمرونة یؤدي إلى إضافة إلى أن السنة السابقة، نتائجالابتكار باعتبار أنها تستند على محققات

إعدادن بدور كبیر فیما یخص ین التنفیذیلیالمسؤو ناهیك عن عدم اضطلاعإحباط معنویات الأفراد، 

  .357الموازنات

                                                          
354 Claude Alazard, Sabine sépari, contrôle de gestion : manuel et application, Dunod, 2ème édition, 
paris, 2010, page 605.
355 Christophe Germain Audencia, la conception des systèmes de contrôle de gestion : les relations 
entre les budgets et les systèmes de mesure de la performance, Ecole de Management, Nantes, 
pages 1 à 14.
356 Samuel Sponem, Caroline Lambert, pratiques budgétaires, rôles et critiques du budget, perception 
des DAF et des contrôleurs de gestion, Op.cit., pages 159 à 194.
357 Fabienne Villesèque-Dubus, Op.Cit, pages 127 à 147.
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تم إجراء مجموعة من الأبحاث في فرنسا من أجل فهم الانتقادات الموجهة إلى ،الانتقاداتكنتیجة لهذه 

11) بإجراء دراسة على مستوى Gignon Marconnet)2003قامت في هذا الإطار، نظام الموازنات. 

  لها.لموازنات والانتقادات الموجهةاقطاعات مختلفة من أجل تحدید أدوار لمؤسسة فرنسیة تابعة 

أظهرت الدراسة أنه من أجل أن یفي التسییر الموازني بما هو متوقع منه یجب مراعاة الجوانب الانسانیة و 

أكثر من الجوانب الاقتصادیةـ كما أوضحت أن هذه الفرضیة یجب التأكد منها من خلال أبحاث معمقة 

  .مؤسسة11على مستوى مقابلةمن خلالتبدلا من دراسة استكشافیة تم

) استجابوا لذلك من خلال القیام بدراسة من أجل شرح الانتقادات 2004وآخرون (Bescosیبدو أن

الموجهة إلى الموازنات. غیر أن الدراسة ارتكزت على العوامل التوافقیة الخارجیة : حیث أظهرت أن 

ستراتیجیة الانتقادات الموجهة للموازنات تزداد حدتها كلما كانت البیئة غیر أكیدة أو تبنت المنظمة ا

  .358الابتكار أو تم التسلیط الضوء على النوعیة

) لا یوجد توافق بین أهداف الموازنة والأهداف الاستراتیجیة، كما أن وتیرة Lorino)1997حسب 

تدفع الأفراد داخل المنظمة لتبني أهداف تتعلق بالمدى reporting Budgétaireالبلاغات الموازنیة 

  .359القصیر بدلا من مراعاة الأولویات الاستراتیجیة المتوسطة والطویلة الأجل

مقابلة 15) بتفسیر الانتقادات الموجهة إلى نظام الموازنات: حیث قام بإجراء Berland)2004قام كما 

إلى أن الانتقادات الموجهة إلى نظام الموازنات تركز راستهدخلصت و سبع منظمات: للدى مراقبي التسییر 

الانتقادات إذا استخدمت الموازنات كأداة للتنبؤ والتخطیط : أما إذا هذه على بعض أدوارها : حیث تقل

  .360استخدمت كأداة للتقییم والتنسیق بین مختلف المصالح یجد المسیرون صعوبات في استخدامها

  قترحة على الموازنات التقدیریةثانیا: التحسینات الم

لقد تم اتخاذ العدید من التدابیر من أجل تطویر الموازنات التقدیریة ومن أجل منحها مرونة أكبر وتحسین 

هذا لا یعني و الممارسات المتعلقة بها. فالموازنات لا یمكنها لوحدها الاستجابة لتطلعات المسیرین، 

                                                          
358 Samuel Sponem, Caroline Lambert, pratiques budgétaires, rôles et critiques du budget, perception 
des DAF et des contrôleurs de gestion, Op.cit., pages 159 à 194.
359 Fabienne Villesèque-Dubus, Op.Cit, pages 127 à 147.
360 Samuel Sponem, Caroline Lambert, pratiques budgétaires, rôles et critiques du budget, perception 
des DAF et des contrôleurs de gestion, Op.cit., pages 159 à 194.
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أدوات أخرى أكثر استجابة لمشاكل القیادة نها وبین مل بیالتكاالبحث عنضرورة حذفها بل یجب بال

أنظمة قیاس الأداء التي تشكّل عاتق المسؤولیة تقع على فإنلمؤلفات اوحسب بعض الحالیة للمنظمات. 

تظهر هذه الأنظمة الیوم في شكل و ) Norton ،1996وKaplanقاعدة لنظام القیادة الاستراتیجیة (

  الأداء المتوازن. لوحات القیادة أو بطاقة 

والتسییر الاستراتیجي للتكالیف نظرا ABC/ABMلقد تم الاعتراف بفعالیة الطرق الحدیثة على غرار 

في التحلیل الاستراتیجي، ولهذا ینبغي تكملة هذا التحلیل من خلال الموازنات على الكبیرة لمساهمتها

یمكن القول أن فإنهوالأنشطة الاستراتیجیةالأنشطة. ونظرا لدور هذه الطرق في تحدید العملیات أساس

  هناك علاقة بین هذه الطرق والاستراتیجیة.

من متابعة ومراقبة النشاطات والعملیات ABBعلى أساس الأنشطة بالإضافة إلى ذلك، تمكّن الموازنات 

  تساعد الموازنات العرضیة على التنسیق داخل المنظمة.كما )Gervais ،2000الاستراتیجیة (

: الموازنات على أساس الأنشطة.1

نسبیا ولا یزال هناك مجال واسع للاستكشاف. حیث یعیب ایعتبر المجال النظري للموازنات العرضیة جدید

الأنظمة الموازنیة التقلیدیة عدم مقدرتها على التكیف مع الهیاكل الحدیثة وخاصة على CAM-Iأعضاء 

  ). Fraser ،1977 ،1999وHopeالهیاكل الشبكیة (

فالعدید من المنتقدین یقترحون ربط الأنظمة الموازنیة بطرق التكالیف على أساس الأنشطة والتسییر على 

) ومن هنا تنبع أهمیة طریقة الموازنات على Bouquin ،2001 ،Gervais ،2000أساس الأنشطة (

  .361أساس الأنشطة

إلى تحسین أسالیب الإنتاج ضمن منظور استراتیجي یهدف إلى الاستجابة للمتطلبات ABBتهدف طریقة 

بطریقة ABCطریقة عرض لهي إلا ماABB) فإن Berland)2002الحدیثة للمنظمة، فحسب 

تنطلق من الموارد إلى الأنشطة ثم إلى المنتجات في حین أن طریقة ABCعكسیة، حیث أن طریقة 

ABB.تنتقل من النتیجة حسب النشاط إلى الموارد  

والشكل الموالي یظهر الفرق بین مقاربتي التكالیف والموازنات على أساس الأنشطة:

                                                          
361 Fabienne Villesèque-Dubus, Op.Cit, pages 127 à 147.
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  : الفرق بین مقاربتي التكالیف والموازنات على أساس الأنشطة)2-3(رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

Source : Claude Alazard, Sabine Sépari, Contrôle de gestion manuel et application, 2ème 

édition, Dunod, Paris, 2010, page 227.

، Martoryوpesqueuxالطرق التقلیدیة (بالموازنات على أساس الأنشطة مزیدا من الدقة مقارنة تقدمو 

معرفةوتمكّن من برصد الاختلالات الموجودة في الأنشطة والعملیات. ABBتسمح طریقة كما). 1995

  .362وكذا العوامل التي تدمرهاساهم في خلق القیمة داخل المؤسساتتالعوامل التي

) تّحسن هذه الطریقة 1: (ABBبطریقة متبوعةABCات لطریقة إسهام) ثلاث Cooper)2000یبرزو 

) تسمح بتحدید الاحتیاجات 3(ئها تكالیف الأنشطة من أجل تحسین أدا) تسمح بمعرفة 2دلالة التكالیف (

الأخیر مرتبط باستخدام طریقة العنصر المستقبلیة من الموارد من أجل الحصول علیها بكفاءة أكبر. هذا 

ABB.  

                                                          
362 Ibid., pages 127 à 147.
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ولكن هذه الرؤیة لنظام الموازنات تبدو صعبة التحقق باعتبار أن هذا النظام یعمل على توزیع المهام 

ستفقد الرقابة الموازنیة أدوارها العمودیة CAM-Iالرؤیة الحدیثة لـ كما أن حقیق قدر من التخصص ... وت

  .363ولعل التوجه الأفضل هو التوفیق بین التوجهات العمودیة والرأسیة لنظام الموازنات

  :BBZالموازنات ذات الأساس صفر.2

بإقامة طریقة الموازنة على أساس صفر Peter A. Pyhrrفي أواخر الستینیات وأوائل السبعینیات، قام 

یتمثل و 364الأمریكیةGéorgieوفي ولایة Texas Instrumentsفي BBZالمعروفة بالاسم المختصر 

بناء موازنة من العدم. ولكن ذلك یعني دون أن المبدأ الأساسي لهذه الطریقة في تجاهل النفقات السابقة، 

ینبغي على المنظمة التكیف مع لهذاأمر مفروغ منه، و اسابقة على أنهلابد أن لا یتم اعتبار الموازنة ال

هذا یختلف تماما عن الطرق التقلیدیة التي و تكون المنفعة أكبر، مامحیطها وأن تقوم بتعبئة مواردها أین

تعتمد في بناء موازناتها على النفقات السابقة، مع تحیینها وفقا للتضخم، التغیرات المرتقبة، معامل عدم 

تقدیر الوسائل إذ یتم هذه الطریقة هي "صفحة بیضاء" : إعدادبدایة یمكن القول أن طریقة فالتأكد ... 

إعدادات المنظمة دون الأخذ بعین الاعتبار نفقات السنوات السابقة. كما لو أنه تم المالیة اللازمة لمدیری

في القیام بجرد احتیاجات كل المدیریات ومن بعد التساؤل عن BBZیتمثل مسعى و لأول مرة،الموازنات 

  لمؤسسة.ولویات المنظمة ومن ثم تخصیص الموارد المالیة اللازمة لأأهمیة هذه الاحتیاجات بالنظر إلى 

عیبها الأساسي في یتمثللكن التقلیدیة سهلة، سریعة وتعتمد على ما تم تحقیقه،تعتبر طریقة الموازنة 

لحهم. ومن ثم لابد من تقدیم الحجج المقنعة اأنها لا تدفع المسیرین للتساؤل عن الاحتیاجات الحقیقیة لمص

إلى تخصیص ذلك ؤدي یلمنظمة یمكن أن وبالتالي على مستوى االلازمة،مواردالأجل الحصول على من

تبذیر الوسائل المستخدمة في بعض القطاعات في حین یوجد نقص على مستوى قطاعات كسيء للموارد: 

  .365أخرى

الشركات الأكثر كونفي Pyhrrوالذي أشار إلیهBBZطریقة لالانتقاد الأساسي الموجه یتمثل

الأكثر هيبیروقراطیة (أین یبحث فیها الإطارات عن قلیل من الشفافیة ویقومون بقلیل من الابتكار) 

                                                          
363 David Otley, "Management control in contemporary organizations : toward a wider framework", 
Op.cit., pages 289 à 299.
364 Véronique Malleret, Peter A. Pyhrr : « Mister BBZ », les grands auteurs en contrôle de gestion, 
Op.cit., page 334.
365 Marie-Noëlle Désiré-Luciani et al, Op.cit, page 243-244.
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الأقل كما أنهمیجدون صعوبة أكبر في استعمالها غیر أن مسؤولیها وإطاراتهاBBZحاجة لطریقة 

تادة على التكیف والبحث عن الطریقة. وعلى العكس من ذلك فالشركات المعهذه استفادة من مزایا 

بسهولة... لكن دون أن یكون لها تأثیر كبیر على BBZطریقة تستخدمالأشكال التنظیمیة الأكثر كفاءة 

  .366النتائج لأن الوضع الأول كان مرض

  :Beyond budgeting. التسییر ما وراء الموازنات3

مع التغیرات التي تحدث في البیئة في إطار القیادة المستمرة، اینبغي على المنظمات تكییف استراتیجیاته

وبالتالي لا یمكن أن تستند هذه الاستراتیجیات على نظام معلومات جامد من أجل التكیف السریع مع 

لا یمكن الاعتماد على الموازنات التقدیریة دون مرونة الأهداف والموارد المخصصة ، كما تغیرات السوق

في التفكیر في الآلیات التي تسمح بتحقیق الاصطفاف بین التسییر  CAM-Iبدأت2001وهكذا منذ 

  . 367الموازني والتعدیلات الدوریة على الاستراتیجیة

" إلى أوائل القرن العشرین : Beyond Budgetingیعود أصل طریقة "التسییر ما وراء الموازنات" "

 Harvardفي مجلة "Fraserو Hopeمن خلال المقال الذي نشره 2003وبالضبط سنة 

Business School Press" تحت عنوان "Beyond Budgeting: How Managers Can 

Break Free from the Annual Performance Trap”  

والبنك السویدي  Toyota, Aldi, Southwest Airlinesفي هذا المقال أبرز الباحثان أن شركات

Svenska Handelsbankenعلى سلفا عدم لجوئها إلى تحدید أهداف مالیة ثابتة ومحددة تشترك في

  الرغم من اختلاف نشاطاتها وأسالیب حوكمتها، وهیكلها التنظیمي وكذا اختلاف  ثقافاتها.

ومن أجل .368Beyond Budgetingإن غیاب أهداف مالیة محددة سلفا یشكل الركیزة الأساسیة لاقتراح 

  : واستبدالها بـالموازنات،إعدادإلغاءریقة: یقترح المؤلفان وباحثون آخرون إعطاء الطابع التنفیذي لهذه الط

                                                          
366 Véronique Malleret, Peter A. Pyhrr : « Mister BBZ », Op.cit., page 340.
367 Claude Alazard, Sabine Sépari, Op.cit., page 615.
368 Michel Rouach et Gérard Naulleau, Op.cit., page 330.
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أهداف نسبیة بمعنى تحدید الأهداف بالاعتماد على مرجع خارجي ولیس داخلي وذلك إعداد) 1(

(المقارنة مع المنافسین) فالهدف على سبیل المثال لا یتمثل في تحدید Benchmarkingباستخدام 

  .369) وإنما اعتبار التواجد ضمن الأربع مؤسسات الأولى كمرجع فیما یخص هذا المعیار%12مردودیة (

إذا أخذنا بعین الاعتبار تقدیرات سنة ف: Rolling Forecastاستخدام تقدیرات انزلاقیة أو ما یسمى )2(

إعدادوإنما ) n+1/31/12إلى n/31/12تقدیرات للسنة المدنیة (من إعدادواحدة فإن الأمر لا یتعلق ب

n/31/12شهرا (من 12تقدیرات متتالیة لـ إعدادتقدیرات منتظمة. فعلى سبیل المثال یتم في كل ثلاثي 

  :لبدیلین،...). سوف نقوم بتحلیل هذین اn+1/31/03إلى n/31/03منوبعدهاn+1/31/12إلى 

: في دراسة قام بها مكتب استشارة حول Benchmarkingأهداف نسبیة بالاعتماد على إعداد.1.2

إطار مسیّر من 1430لدى 2008إلى غایة 1993أداة) من سنة 25استخدامات الأدوات التسییریة (

صدارة هذا الترتیب من 2008في سنة Benchmarkingشتى أنحاء العالم : أظهرت الدراسة اعتلاء الـ 

لتخطیط الاستراتیجي الذي كان متصدرا لهذا الترتیب منذ الأهداف متفوقا على اإعدادحیث الاستخدام في 

1998370.  

أو التحلیل المقارن في إقامة مجموعة من المقارنات الدوریة لأداء المنظمة أو Benchmarkingیتمثل الـ 

  بعض وظائفها مع العالم الخارجي. وتعتبر هذه الطریقة بمثابة أداة لتحسین الأداء.

رن على المستوى العام للمنظمة وأهدافها العامة مثل المردودیة أو نمو رقم یمكن إجراء التحلیل المقا

الأعمال ولكن یستهدف أیضا الوظائف والعملیات الرئیسیة للمنظمة. كما یمكن القیام بالتحلیل المقارن 

مح داخلیا بین الكیانات التابعة لنفس المنظمة بالاعتماد على نظام متابعة أفضل الممارسات وهذا ما یس

  .371بتوحید المقاربات، المهارات والممارسات

العدید من المزایا خاصة فیما یخص التحفیز وهذا Benchmarkingالأهداف بواسطة إعدادطریقة قدم ت

باعتبار أنه یسمح بإیجاد حلول لمشاكل تحدید والتفاوض على الأهداف. فالهدف المتمثل في التواجد 

ضمن الأربع مؤسسات الرائدة یبقى ملائما حتى عندما تحدث تغیرات في البیئة وهذا باعتبار أن هذا 

                                                          
369 Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 2ème édition, Op.cit., 
page  295.
370 Claude Alazard, Sabine Sépari, Op.cit., page 437.
371 Michel Rouach et Gérard Naulleau, Op.cit., pages 331-332.
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ه تحدیدإذ لا یستدعي مل الخارجیة التي تؤثر على أداء كافة المنافسین. الهدف یأخذ بعین الاعتبار العوا

  . 3من أجل الأخذ بعین الاعتبار تغیرات المحیطكما لا تتطلب مراجعتها مناقشة مخططات العمل

لأدوار التي تلعبها الموازنة المتعلقة بمخططات لجابات إبالمقابل لا یسمح هذا الحل في حد ذاته بتقدیم 

وقیادة الأنشطة على غرار التنسیق، الضبط والتعلم. إذ یمكن أن یؤدي إلى تجاهلها. بالإضافة إلى العمل 

  أدوات قیاس أداء المنافسین.ذلك یستلزم هذا الحل إقامة

تتلاءم مع الوضعیات التي یكون Benchmarkingأهداف نسبیة تعتمد على إعدادوبالتالي فإن طریقة 

الذي یكون فیه نموذج أداء و فیها التحفیز هو المشكل المطروح أو في حالة سیاق تنافسي محض 

ممكن الالمنافسین معروف أو في القطاعات ذات التطور السریع : ففي مثل هذه القطاعات من غیر 

ن مفهوم التعلم الجماعي المرتكز على تحدید هدف ملائم بناء على المعطیات الداخلیة للمنظمة كما أ

  سرعة الكبیرة للتغیرات. التأثیر مخططات العمل لیس له معنى وذلك راجع إلى 

ولهذا فإن إعادة النظر في الاستراتیجیة تتم من خلال التحلیل الخارجي بدلا من التحلیل الداخلي الذي 

یكون التيللعدید من الحالات ریقة حلولابالمقابل لا تمنح هذه الطو یعتمد على تأثیر مخططات العمل. 

  .372فیها التنسیق والتعلم الجماعي ضروري ولا یمكن تجاهله

 Rolling"ـ: أنصار التسییر بدون موازنات یقترحون استبدال التقدیرات السنویة ب. التقدیرات الانزلاقیة2.2

forecast) وبالتالي نتكلم عن إعادة التقدیر "fraserوHope ،2003(373.  

تهدف إلى و .الموازنات التقلیدیةإعدادستخدم التقدیرات الانزلاقیة لإیجاد حلول للجمود المصاحب لعملیة تُ 

حدیثة. ففي المؤسسات التي تقدیرات یتعلق الأمر بالقدرة على الحصول على مرجع یوافق :زیادة الفاعلیة

nموازنة السنة ء نظیمیة، یتم بناالموازنات طویلة بسبب تعقید الهیاكل التإعدادتكون فیها عملیة 

، وبالتالي فهي تشكل مرجعا n -1جوان من السنة فيها إعدادبالاعتماد على التقدیرات التجاریة التي تم 

  .nمن أجل توجیه الأعمال في السنة اغالبا ما یكون قدیم

                                                          
372 Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 2ème édition, page 297.
373 Samuel Sponem, Caroline Lambert, pratiques budgétaires, rôles et critiques du budget, perception 
des DAF et des contrôleurs de gestion, Op.cit., pages 159 à 194.
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تعتبر فكرة التقدیرات الانزلاقیة ملائمة في السیاقات التي تقتضي ضرورة التكیف مع تغیرات السوق. و 

ن حدث ذلك وإ قطاع إنتاج الكهرباء. غیر أن التقدیرات الانزلاقیة لا یمكنها تعویض الموازنة التقلیدیةك

كن هناك تقدیرات في تن لم إفهي تحل محل ضرورة تحدید الأهداف للمسیرین. وهذا من غیر الممكن

أجل معین. وبالتالي تعویض الموازنات التقلیدیة من خلال تقدیرات انزلاقیة تتمثل في القیام بتحكیم بین 

تفضیل الاستباق وإهمال أيوالتحفیز الموازني:les objectifs d’anticipationالأهداف الاستباقیة 

الانزلاقیة من أجل إكمال واصلاح الموازنة بدلا من التحفیز. وبالتالي من المستحسن استخدام التقدیرات

  .374إلغائها

  المبحث الثالث: قیادة الأداء بواسطة بطاقة الأداء المتوازن

أن أنظمة مراقبة التسییر قامت Kaplan(1987)وJonsonمن خلال دراسة تاریخیة أظهر كل من 

لمالیة هي السائدة. أي حتى بدایات القرن بالوفاء بالمهام المنوطة بها إلى غایة أن أصبحت المؤشرات ا

التاسع عشر: حیث استندت آنذاك هذه الأنظمة في المؤسسات الأمریكیة على حساب التكالیف بغیة 

تحضیر عملیة اتخاذ القرار كما یتم قیاس الأداء من خلال مردودیة عملیة التصنیع" التي كانت كافیة في 

ذه الفترة تمیزت الهیاكل ببساطتها وعدم تأثیر أسالیب التمویل . ففي همردودیتهاقیادة المنظمة وقیاس 

) The Dupont Powder Company ،1914مع ظهور الشركات المتكاملة عمودیا (و والبیئة علیها. 

) استند قیاس الأداء على العائد عن الاستثمار General Motors ،1920دة الأقسام (دوالشركات المتع

ROI فحسب .KaplanوJonson لا 1987فإن هذه المقاربة (المهیمنة في تاریخ صدور كتابهما سنة (

  تسمح بالاستجابة لمتطلبات مراقبة التسییر (القیاس والقیادة) خاصة في ظل بیئة معقدة وغیر أكیدة.

فهذه الأنظمة موجهة خصیصا إلى حساب التكالیف، مخزون آخر مدة بالقیمة والقیام بالتقییم من خلال 

ئد على الاستثمار. وهكذا لم تتمكن هذه الأنظمة من الوفاء بالأهداف الأصلیة والمتمثلة في معدل العا

أنظمة إنشاءالتفكیر في إمكانیةقیاس الأداءات والمساعدة على القیادة واتخاذ القرارات وهذا ما استدعى

  .375مراقبة التسییر التي تستجیب إلى تلك الأهداف

                                                          
374 Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 2ème édition, page 297.
375 Grégory Wegmann, les Tableaux de Bord Stratégiques : Analyse comparative d’un modèle nord-
américain et d’un modèle suédois, papiers de recherche du GREGOR, IAE de Paris, pages 1 à 15.
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بعدها مراقبة التسییر تطورا مذهلا لاسیما مع بروز وانتشار العدید من الأدوات لاسیما: طریقة تعرف

الأنشطة وبطاقة الأنشطة، التسییر على أساسالأنشطة، الموازنات على أساسالتكالیف على أساس

.376المتوازنالأداء

 Robertة في أوائل التسعینیات من قبل تم الترویج لبطاقة الأداء المتوازن في الولایات المتحدة الأمریكی

S. KaplanوDavid Norton استنادا إلى الانتقادات الموجهة إلى أدوات التسییر التقلیدیة التي ترتكز

سعى الباحثان إلى تعزیز استخدام مؤشرات تتناغم مع استراتیجیة حیثأكثر على المؤشرات المالیة.

. والشكل الموالي یوضح 377العامةأداة قیادة لصالح الإدارةتهدف هذه المنهجیة إلى بناءو المنظمة.

  :Nortanو Kaplanالمحاور الأربع لبطاقة الأداء المتوازن لـ 

  بطاقة الأداء المتوازنلالمحاور الأربع :)3-3رقم (الشكل
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source : Michel Rouach et Gérard Naulleau, contrôle de gestion bancaire, 7ème édition, 
Éditions d’Organisation, 2016, page 358.

المطلب الأول: تطور بطاقة الأداء المتوازن من قیاس إلى قیادة الأداء

بدراسة شركة Kaplanفي إطار برنامجه الرامي إلى البحث عن الشركات المبتكرة: قام 1989في عام 

« Analog Devices » ضاكتشف بمحفالشركات الرائدة في مجال التحسین المستمر. ىأحدوهي
                                                          
376 Armelle Godener, Marianela Fornerino, la métamorphose du contrôle de gestion, Op.cit, pages 54 
à 59.
377 Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 3ème édition, page 158.

الخریطة 
الاستراتیجیة

محور الزبائن
( من أجل تحقیق طموحاتنا، ماذا 

ینبغي تقدیمھ للزبائن؟)

محور العملیات الداخلیة 
( من أجل تحقیق رضا المساھمین 

والزبائن ماھي العملیات الأساسیة التي 
ینبغي التحكم فیھا؟)

المحور المالي
ر منا المساھمون؟)ظ( من أجل النجاح مالیا ماذا ینت

محور التعلم التنظیمي
یتم تطویر (من أجل تحقیق طموحاتنا كیف 

قدراتنا على تحسین أنفسنا؟)
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یستخدم لوحات قیادة Arthur M. Schneidermanالرئیس المدیر العام لهذه الشركة أنالصدفة

مؤشرات حول الزبائن أیضا یلة : إذ بالإضافة إلى احتوائها للمؤشرات المالیة التقلیدیة فهي تتضمن أص

(أوقات التسلیم) وحول الأنشطة الداخلیة (المردودیة، الجودة والتكلفة) وأخیرا مؤشرات تتعلق بتطویر 

  . 378منتجات جدیدة (الابتكار)

إنشاء فریق بحث لأغراض تجریبیة بRobert S. Kaplanقام KPMGوبدعم من 1990في عام 

المسؤول David P. Nortonیضم حوالي عشر أو أكثر من كبریات الشركات وهذا بالتعاون الوثیق مع 

 Analogإمكانیة تعمیم ممارسة شركة أجرى هذا الفریق دراسة حولوقد . KPMGعن قسم الأبحاث في 

Devices .فیما یخص لوحات القیادة  

تأكید أن .David PوRobert S. Kaplanلفریق في هذا الاختبار واستطاع كل منلقد نجح هذا ا

 portefeuille"، محفظة الزبائن"profit(الأرباح "« P »استخدام لوحات القیادة التي تحوي على أربع

clients" العملیات ،"processus"العمال ،"personnel بإمكانها مساعدة القادة على تسییر منظماتهم ("

قرر الباحثان تسمیة هذه الأداة ببطاقة و الاعتماد على عدد محدود من المؤشرات.ببشكل أفضل وذلك 

  .379اسم "لوحة القیادة الاستشرافیة"بالأداء المتوازن والمعروفة في فرنسا 

مع مرور الزمن، شهدت بطاقة الأداء المتوازن العدید من التطورات وذلك من خلال مراعاة الانتقادات و 

تم الأخذ بعین الاعتبار الصعوبات التي واجهتها هذه الأداة عند إذن. یالأكادیمیالموجهة لها من قبل 

جتماعیین للمؤسسة إقامتها في المؤسسات وما سهل تطور الأداة هو تنامي متطلبات المسؤولین الا

RSE . وفیما یلي المراحل 380الأخرىالأبعادزن بین البعد المالي و قدرتها على تحقیق التوابالإضافة إلى .

  الأساسیة لتطور بطاقة الأداء المتوازن:

أولا: بطاقة الأداء المتوازن أداة لقیاس الأداء

في هذه المرحلة تم إقامة بطاقة الأداء المتوازن من أجل الاستجابة لإشكالیة "القیاس" لمواجهة المنافسة 

القائمة على أساس المعرفة، فالمؤسسات بحاجة إلى توفیر وتطویر وتعبئة أصولها غیر المالیة. غیر أن 

                                                          
378 Stéphane Trébucq, Robert S. Kaplan : ABC, ABM, BSC, les grands auteurs en contrôle de gestion, 
Op.cit., page 483.
379 Ibid, page 483.
380 Grégory Wegmann, Op.cit. , pages 1 à 15.
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مالیة على غرار المهارات، المؤشرات التي تستخدمها المؤسسات لا تقدم معلومات حول الأصول غیر ال

تحفیز العمال، فعالیة أنظمة المعلومات والأنظمة التكنولوجیة، الكفاءة، الاستجابة إلى تطلعات الزبائن 

والعلاقة مع الشركاء... وبالتالي أنظمة القیاس المالي لا تغطي إلا جزئیا تحدیات المنظمة.

ازن في البحث عن توازن بین الأهداف القصیرة الهدف الأساسي والمبتكر لبطاقة الأداء المتو ویكمن 

والطویلة الأجل، بین المؤشرات المالیة والاستغلالیة، المؤشرات القبلیة "مؤشرات القیادة" ومؤشرات البعدیة 

"مؤشرات الأداء" وبین الأداء الخارجي (المساهمین والعمال) والأداء الداخلي (العمال ذوو الكفاءة 

  .381العالیة)

وهكذا تم اقتراح بطاقة الأداء المتوازن من أجل تغطیة النقص المسجل في المؤشرات وإعادة التوازن 

كخلاصة لهذه الاستنتاجات كتب الباحثان مقالهما الأول حول بطاقة الأداء و لمعاییر قیاس الأداء. 

) 1992ري في العدد (جانفي/ فیف  Harvard business reviewالمتوازن الذي تم نشره في مجلة 

The Balance Scorecardتحت عنوان  : Measures drive performance . في هذه النسخة

وغیاب(المتوازن)، الأبعاد) تم تسلیط الضوء على الجانب المتعدد 1992(الأولى) من هذه الأداة (سنة 

. إذ382زبائن، المالي)علاقات سببیة صریحة بین مختلف المحاور (الابتكار والتعلم، العملیات الداخلیة، ال

یشیر المؤلفان أنه من خلال الجمع بین الآفاق المالیة، الزبائن، العملیات الداخلیة والتعلم التنظیمي، فإن 

Kaplanبطاقة الأداء المتوازن تساعد المسیرین على فهم العلاقات الموجودة بین مختلف الآفاق (

  . Norton ،1992(383و

  أداة لنشر وإیصال الاستراتیجیةثانیا: بطاقة الأداء المتوازن 

تم تجریب هذه الأداة من قبل الباحثین على مستوى عدد من المواقع. 1992و1991في الفترة ما بین 

أیضا لاحظ الباحثان أن بطاقة الأداء المتوازن تستخدم بشكل تلقائي لیس فقط من أجل قیاس الأداء ولكن و 

.385الاستراتیجیةتلكمان توافق أعضاء المنظمة مع وذلك لض. 384ونشر الاستراتیجیةإیصالمن أجل 

                                                          
381 Stéphane Trébucq : Robert S. Kaplan : ABC, ABM, BSC, les grands auteurs en contrôle de 
gestion, Op.cit, page 483.
382 François Meyssonnier, Fana Rasolofo-Distler, Balanced Scorecard et pilotage de la responsabilité 
sociale de l'entreprise : Retour d'expérience, « Revue française de gestion », 2011, pages 81 à 92.
383 Ibid., pages 81 à 92.
384 Hélène Löning et al, le contrôle de gestion organisation, outils et pratiques, 3èmeédition, Op.cit., 
page 163.
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اقترح الباحثان دعم هذا المسعى من خلال اختبار مجموعة من الفرضیات المتعلقة 1996في سنة 

من بین الأمثلة عن و نتیجة" الذي یسمح في النهایة بتصمیم النموذج الاقتصادي للمنظمة. - بالعلاقة "سبب

الأخیر یؤثر بدوره على مبیعات اهذو یز العمال عن رضا الزبائن نتیجة": تأثیر تحف-العلاقة "سبب

وعلى أرباحها. ومع ذلك فإن هذه العلاقات لا تزال مجرد فرضیات ولهذا وجب اختبارها من قبل المنظمة

  .386مجموعة من القادة والتتبع الزمني لمختلف المؤشرات غیر المالیة وتفاعلاتها

ملاحظاتهم حول تطور الأداة في مقالهما الذي تم نشره في سنة وهكذا قام الباحثان بعرض خلاصة 

أكدا من خلاله أن بطاقة " Linking the balance scorecard to strategyتحت عنوان "1996

الأداء المتوازن لیست مجرد مجموعة من المؤشرات المالیة وغیر المالیة. إذ یشددان على ثلاث عناصر 

في ضرورة إشراك محددات الأداء. والعنصر الثاني فهي العلاقة الموجودة أساسیة یتمثل العنصر الأول

بین قیاسات الأداء والأهداف الاستراتیجیة. أما العنصر الثالث فهو العلاقة السببیة التي تربط أهداف 

  .387ومؤشرات بطاقة الأداء المتوازن

  ثالثا: بطاقة الأداء المتوازن نظام للقیادة الاستراتیجیة

. على مقاربة قیاس وتقییم الأداءللأداة مع انتشار استخدام بطاقة الأداء المتوازن تغلب البعد التسییري 

فبطاقة الأداء المتوازن تم تقدیمها في البدایة كأداة لتقییم الاستراتیجیة وقیاس الأداء لكن أكدت الملاحظات 

ستراتیجیة وتحدید الأهداف التنفیذیة للجمیع المیدانیة أنها تستخدم لقیادة الأداء: فهي تسمح بإیصال الا

  .388وتوجیه السلوكیات عن طریق تقییم وتحفیز الأفراد

Kaplanهو الانتقال من أداة قیاس إلى أداة للقیادة الاستراتیجیة (1996فالتطور الذي حدث بعد 

لدور اة مع إدراك تتواجد في محور نظام القیادة الاستراتیجیومن ثم فإن هذه الأداة)Norton ،1996و

                                                                                                                                                                                    
385 Kaplan R.S. et Norton D.P., Comment utiliser le tableau de bord prospectif, édition les 
organisations 2001, page 8.
386 Stéphane Trébucq : Robert S. Kaplan : ABC, ABM, BSC, Les grands auteurs en contrôle de 
gestion, Op.cit., page 484.
387 Manel Benzerafa, l’universalité d’un outil de gestion en question : Cas de la Balanced Scorecard 
dans les administrations de l’Etat, thèse pour l'obtention du titre de docteur en sciences de gestion, 
Université de Paris X – Nanterre, 2007, page 45.
388 Hélène Löning et al, le contrôle de gestion organisation, outils et pratiques, 3ème édition, Op.cit., 
page 164.
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أن تعكس المؤشرات التي تحتویها هذه الأداةوضرورةالحاسم الذي تلعبه في تحقیق التوافق الاستراتیجي 

  .  389الأهداف الاستراتیجیة للمنظمة

 Translating strategy into action، تحت عنوان "1996في كتابهما الصادر سنة یؤكد الباحثانو 

: the balanced scorecard " الأداء بطاقةأنالذي یعتبر ثمرة خمس سنوات من الأبحاث، و

بطاقة من هذه العلى أهمیة استخدام أكدالتنفیذ الیومي للاستراتیجیة. كما أساسي في ادوراالمتوازن تلعب

أجل تنظیم عملیات التسییر: تحدید الأهداف الجماعیة والفردیة، أسالیب المكافئات ونظام الحوافز، 

قد تم عرض بطاقة الأداء المتوازن على فبعبارة أخرى و موارد، عودة الخبرة والتعلم التنظیمي. تخصیص ال

  ستراتیجیة.الاقیادة للأنها نظام 

 The Strategy-Focused Organization: Howتحت عنوان2001صدر سنة آخرفي كتاب و 

Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment

منظمة. نص 200تضمن الدروس المستخلصة من إقامة بطاقة الأداء المتوازن على مستوى أكثر من و 

مبادئ أساسیة لاستعمال بطاقة الأداء المتوازن من أجل توجیه 5على NortonوKaplanكل من 

  : المنظمة نحو الاستراتیجیة

) جعل المنظمة تعمل في تناغم مع 2ل تنفیذیة ()  ترجمة الاستراتیجیة إلى أعما1(یتعلق الأمر بـ

) تحویل الاستراتیجیة إلى 4) جعل الاستراتیجیة القضیة الیومیة لكافة أعضاء المنظمة (3الاستراتیجیة (

  .390للقادةleadership) تعبئة التغییر من خلال القیادة المحكمة 5أعمال مستمرة (

اء المتوازن لا تستخدم من أجل تنفیذ الاستراتیجیة فحسب بطاقة الأدهذا الكتاب أن الباحثان في أبرز و 

وإنما أیضا تعمل على تطویر تلك الاستراتیجیة. فالتعریف الذي اقترحاه للاستراتیجیة یبرز هذه الخاصیة : 

الاستراتیجیة عبارة عن سلسلة افتراضات للعلاقات السببیة التي تكون في غالب الأحیان واضحة وتمّ 

  التحقق منها".

                                                          
389 Denis Choffel, François Meyssonnier, Op.cit, pages 61 à 81.
390 Yann Chabin, G´erald Naro, Denis Travaille, Les Tableaux de bord stratégiques entre conception 
et action : propos d’´étape d’une recherche intervention, Identification et maitrise des risques : enjeux 
pour l'audit, la comptabilité et le contrôle de gestion, 2003, Belgique, pages 1 à 18.
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سمح بمتابعة یفي هذا الصدد یمكن اعتبار بطاقة الأداء المتوازن كنظام قیادة موجه أساسا نحو المستقبل، 

على على قدرة الاستجابة لاحتیاجات الزبائن و في ذلك مرتكزاخلق القیمة للمساهمین. و ستراتیجیة الاتنفیذ 

(عودة الخبرة) واتخاذ الإجراءات التحسین المستمر لعملیات المنظمة. كما یسمح بإدراج ما تم تعلمه 

  .391التصحیحیة التي تمكّن من تصویب الأعمال نحو تحقیق وتطویر الاستراتیجیة

 Strategymaps : convertingتحت عنوان2003في كتابهما الصادر في أخیرا ركز الباحثان و 

intangible assetsinto tangible outcomes على "الخریطة الاستراتیجیة" التي تشكل نقطة

بطاقة الأداء إعدادقبل هذه الخریطة على ضرورة تصمیمانالانطلاق لبطاقة الأداء المتوازن كما یشدد

العیوب الموجودة فیها حول لاستراتیجیة و حول االمتوازن حیث تسمح للقادة بالحصول على نظرة مفصلة 

ةیتعلق الأمر بإیجاد العلاقات السببیة بین مختلف المؤشرات الموجود.وكیف تؤدي إلى خلق قیمة أكبر

  .392في مختلف الفئات

  المطلب الثاني: أسس بطاقة الأداء المتوازن

بطاقة الأداء المتوازن حول أربع محاور : المحور المالي یسمح بقیاس الأداءات تنتظم في شكلها العام 

محور و محور الزبائن یضم مؤشرات تسمح بقیاس رضا الزبائن الحالیین والمحتملین، و المالیة للمؤسسة، 

عن الكیفیة التي یتم بها تسییر العملیات التي یمكنها هیتم التساؤل من خلالالذي العملیات الداخلیة 

محور التعلم التنظیمي الذي یتعلق أساسا بالطریقة التي یتم من وأخیراالمساهمة في بناء میزة تنافسیة،

  .393خلالها تسییر الموارد البشریة والمهارات الفنیة من أجل بلوغ الأهداف الاستراتیجیة

غیر أنه یمكن إعادة تنظیم الفئات من قبل المنظمة، فمن الناحیة النظریة لا تعتبر الفئات ثابتة وإنما 

وآخرون  Atkinsonویعیب.394البیئي)فیة (على سبیل المثال: فئة مؤشرات الأداءیمكن زیادة فئات إضا

(1997) ،Oyon وMooraj(1998) لا تأخذ بعین الاعتبار البیئة أنها بطاقة الأداء المتوازن على

                                                          
391 Manel BENZERAFA, Op.Cit, page 47.
392 Hélène Löning et al, le contrôle de gestion organisation, outils et pratiques, 3ème édition, Op.cit., 
page 164.
393 Denis Choffel, François Meyssonnier, Op.cit. , pages 61 à 81.
394 Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 3ème édition, Op.cit., 
page 160.
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إلى الخارجیة كبعد هام له تأثیر على أداء المنظمة، ولمعالجة هذا الإشكال تلجأ العدید من المؤسسات 

  .395ضافة محور خامس یتمثل في البیئةإ

  العلاقة السببیة بین المؤشراتأولا: 

) Norton ،1998وKaplanطاقة الأداء المتوازن في فرنسا باسم لوحة القیادة الاستشرافیة (تعرف ب

(على غرار نجلوساكسونیة الأصلیةلتسمیة الإالمعنى الحقیقي لأن هذه التسمیة لا تعكس وهناك من یرى

"بطاقة الأداء نجلوساكسونيإلى ترجمة حرفیة للمصطلح الإداعین ) الذین أشارا إلى ذلكالمؤلفین

تعكس العنصر الجدید الذي قدمته هذه TBPلوحة القیادة الاستشرافیة أن ترجمةلاإ.BSCالمتوازن"

  الأداة بالنسبة للمستعملین الفرنسیین. 

هذه العلاقاتیمكن اعتبارإذ للعلاقات السببیةالتي أولتهافي الأهمیة BSCالأساسي لـ سهامیكمن الإو 

  .396وروبيالعنصر الأكثر ابتكارا بالنسبة للجمهور الأ

، وفي التحدي الأساسي لبطاقة الأداء المتوازن یكمن في إدراجها مختلف العلاقات السببیة بین المؤشراتف

داء المالي هو الذي یحدد بقاء الشركة واستمراریة ن الأأNortonوKaplanهذا الإطار یعتقد كل من

أداة تم تصمیمها من أجل تعظیم قیمة المنظمة بالنسبة للمساهمین.فهو نشاطها. 

في محور التعلم ةولهذا تتتبع السلسلة السببیة المسار التالي: كمرحلة أولى تنطلق من المؤشرات الموجود

موجودة في المحور الاستراتیجي للزبائن حتى تصل إلى التنظیمي وبعد ذلك تتجه نحو المؤشرات ال

یوضح العلاقات السببیة بین مختلف محاور الشكل المواليو . 397المؤشرات الموجودة في المحور المالي

  :بطاقة الأداء المتوازن

  العلاقات السببیة بین مختلف محاور بطاقة الأداء المتوازن):4-3الشكل رقم (

  

Source: Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 3ème

édition, Gualino éditeur, Paris, page 161.

                                                          
395 Denis Choffel, François Meyssonnier, Op.cit., pages 61 à 81.
396 François Meyssonnier, Fana Rasolofo-Distler, Op.cit., pages 81 à 92.
397 Grégory Wegmann, Op.cit., pages 1 à 17.

الأداء المالي رضا الزبائن العملیات الداخلیة التعلم
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وهكذا قاما الباحثان بتغلیب منظور تظهر العلاقات السببیة بین مختلف الفئات هیمنة المؤشرات المالیة و 

.المتوازنالمساهمین في تصمیم بطاقة الأداء

  التمییز بین مؤشرات النتیجة ومؤشرات محددات النتیجةثانیا: 

ات نتیجة" ضمن كل فئة من فئ-تقترح منهجیة بطاقة الأداء المتوازن متابعة تحلیل العلاقات "سبب

ومؤشرات محددات (lagging indicators)ؤشرات النتیجة المؤشرات الأربع من خلال الدمج بین م

  .398(leading indicators)النتیجة 

ولهذا فبطاقة الأداء المتوازن تجمع بین مؤشرات النتائج (تقیس النتائج) ومؤشرات القیادة (تحدد الأداء) 

(النتیجة) تعكس النتائج . فمؤشرات الأداء 399الذین یعتبران مصدر المیزة التنافسیة المستقبلیة للمؤسسة

.400ق من أنه یتجه صوب الأداء المتوقعقالمتوقعة للوحدة. بینما تسمح مؤشرات القیادة للمسؤول من التح

  أهمیة الخریطة الاستراتیجیةثالثا: 

الأداء وتحدید الروابط الاستراتیجیة تصمیم نموذج یتم من خلاله شرح مختلف أهدافإعدادینبغي قبل 

على هذا النموذج اسم "الخریطة Kaplan et Nortonأطلق وقدبوضوح.اهالتي تجمع بین

تسمح بتحلیل العلاقات الموجودة بین الأعمال اللازمة لتحقیق الأداء المتوقع هذه الأخیرة. 401"الاستراتیجیة

بلوغ تلك بین النتائج والوسائل المستخدمة من أجل تحلیل العلاقة الموجودة والأداء المحقق، بعبارة أخرى، 

  .402النتائج

  العلاقة بین الاستراتیجیة وبطاقة الأداء المتوازنرابعا: 

حتیاجات الإدارة العامة. فهي تترجم لاالأكثر استجابة من بین الأدوات تعتبر بطاقة الأداء المتوازن 

هابتحویلالاستراتیجیة إلى أعمال تنفیذیة، كما تجعل المنظمة تعمل في تناغم مع الاستراتیجیة. حیث تقوم

                                                          
398 Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 3ème édition, Op.cit., 
page 161.
399 Grégory Wegmann, Op.cit., pages 1 à 17.
400 Stéphane Trébucq, Robert S. Kaplan : ABC, ABM, BSC, les grands auteurs en contrôle de gestion, 
Op.cit., page 261.
401 Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 3ème édition, Op.cit., 
page 162.
402 Stéphane Trébucq, Robert S. Kaplan : ABC, ABM, BSC, les grands auteurs en contrôle de gestion, 
Op.cit., page 484.
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أن بطاقة NortonوKaplan) وبالتالي یعتبر Norton ،2001وKaplanإلى عملیة مستمرة ...(

كما تستند على نشر .Alignement stratégiqueالأداء المتوازن تسمح بتحقیق التوافق الاستراتیجي 

ترجمة المؤشرات الاستراتیجیة إلى مؤشرات تنفیذیة ومرافقة هذا النشر من خلال، للاستراتیجیةتنازلي

باستراتیجیة اتصال من أجل تحسیس أفراد المنظمة بأهمیة هذه الأداة. 

هذه المقاربة هي نتیجة تصمیم الفریق الإداري (القادة والمسؤولون التنفیذیون) لبطاقة الأداء المتوازن، 

هنا. حیث أنها تحمل فكرة ضرورة انضمام أعضاء المنظمة للتوجهات ولهذا فإن فكرة النشر تستخدم

الاستراتیجیة المترجمة من خلال المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن والمؤشرات التي تتضمنها هذه 

  . 403المحاور

عندما یكون بمقدور الأفراد بناء لوحات القیادة الخاصة بهم، نتوصل إلى NortonوKaplanیقول و 

Kaplanالآلیات الواضحة التي تمكّن من تحقیق الانسجام بین الأهداف الفردیة وأهداف الوحدة (

  .Norton ،2001(404و

مما سبق نستنتج أن بطاقة الأداء المتوازن ترتكز على تحقیق التوافق بین سلوكات التنفیذیین مع الأهداف 

الاستراتیجیة هي إعدادن عملیة ، فحسب المؤلفین فإTop-downالاستراتیجیة وفق منهج تنازلي 

مسؤولیة القادة وبعد ذلك یتم نشرها في مختلف المستویات التنظیمیة من خلال عملیة تنازلیة مع الحرص 

  . 405على الاتصال الجید

) Manzoni)1998وEpstein، حیث یبرزالإجماعلم تحقق كغیرها من المقاربات لكن هذه المقاربة

الاختلافات الجوهریة بین بطاقة الأداء المتوازن ولوحات القیادة على الطریقة الفرنسیة تكمن في أن إحدى

الجانب التنظیمي. حیث أن لوحات القیادة على الطریقة الفرنسیة تنطلق من مسیري المیدان كما أنها 

ي، فلوحات القیادة هتعكس أهداف وظروف تسییر مراكز المسؤولیة بطریقة عكسیة لبطاقة الأداء المتوازن

مسار متناسق، حیث یتم الربط بین مختلف لوحات قیادة مراكز المسؤولیة من أجل تحقیق الانسجام فیما 

وفي خضمالتشاوري للاستراتیجیة وفق منهج تصاعدي).عدادالاستراتیجیة (الإإعدادبینها ومن ثم 

كذلك ManzoniوEpsteinالمتوازن: أشار للمسعى الكلاسیكي لبطاقة الأداءالانتقادات التي وجّهانها 

                                                          
403 Yann Chabin, G´erald Naro, Op.cit., pages 1 à 18.
404 Ibid, pages 1 à 18.
405 Denis Choffel, François Meyssonnier, Op.cit, pages 61 à 81.
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للصعوبات التي یمكن أن تنشأ في فهم لوحات القیادة من قبل عمال المنظمة في حالة النشر التنازلي 

  الرغم من اعتماد استراتیجیة اتصال من أجل إقامة بطاقة الأداء المتوازن.بللاستراتیجیة وهذا 

Epsteinومقاربة NortonوKaplanلة للتوفیق بین مقاربة قاربة ثالثة كمحاو ماقترح فقد Lorinoأما

لا یتم اختیار مؤشرات القیادة وفق مسعى تصاعدي ولا تنازلي  وإنما یجب Lorino. فحسب Manzoniو

  الجماعي للأهداف الاستراتیجیة ولمختلف الأعمال المرتبطة بها.عدادأن تعكس هذه المؤشرات الإ

ن تطبیق الأسلوبین فهما یعتبران أP. Lorino) وجهة نظرSaulpic)2000وPonssardیوافق 

جهها التنفیذیون إذا اعدم مراعاة العقبات التي یو بسببالسابقین یمكن أن یشكل خطرا على المنظمة وهذا 

مسعى ها وفق إعدادإنه إذا تم فمن ذلك الاستراتیجیة وفق مسعى تنازلي. وعلى العكس إعدادتم 

بعین الاعتبار عدة جوانب هامة وذلك لجهلها من طرف تؤخذأن لا المحتمل فإنه من تصاعدي 

  التنفیذیین.

أیضا عن إمكانیة تدخل مراقبة التسییر قبل مرحلة النشر، وتعزیز Simonsفي ذات السیاق تساءل 

إعدادالربط بین الاستراتیجیة والقیادة وذلك من خلال تطویر فكرة أن مراقب التسییر یتدخل أثناء 

یضع مراقبة التسییر قبل مرحلة نشر الاستراتیجیة : هذه الرؤیة Simonsالاستراتیجیة وبالتالي فإن 

تسمح للمسیرین والقادة بالتطویر المستمر لاستراتیجیة المنظمة. وهذا ما یسمح ببروز استراتیجیات جدیدة 

هذه الرؤیة لا هو ما یجعل ). و 2003وآخرون، Chahinوتعزیز الرؤیة الجماعیة داخل الفریق الإداري (

على الذین یعتبران بطاقة الأداء المتوازن أداة لتنفیذ الاستراتیجیة NortonوKaplanتتوافق مع رؤیة 

  .406ا بإمكانیة بروز استراتیجیات جدیدة داخل المنظمةمرغم من اعترافه

  زنالمطلب الثالث: الانتقادات الموجهة لبطاقة الأداء المتوا

إذ یرون أن: NortonوKaplanانتقد باحثون سویدیون مسعى بطاقة الأداء المتوازن المستحدث من قبل 

فإن من ناحیة الشكل بطاقة الأداء المتوازن لا تتوافق مع طریقة تفكیر المنظمة ومع سبب وجودها. أما 

ي فهي لا تعتبر أن المورد هیكلة بطاقة الأداء المتوازن تعتمد على المنطق الصناعي للمؤسسة وبالتال

سجلهاعن نقائص هذا المسعى التي ملخصالبشري هو المولد الرئیسي للربح في المنظمة. وفیما یلي 

  هؤلاء:

                                                          
406 Denis Choffel, François Meyssonnier, Op.cit, pages 61 à 81.
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یعتبر هؤلاء أن بطاقة الأداء المتوازن تعتمد على تصمیم تقلیدي لسلسلة القیمة أین یكمن العنصر 

رأسلا تعتبر هذه الأداة المساهمین وبالتالي ورضائنالأساسي في إنتاج سلعة ملموسة لتحقیق رضا الزبا

المال البشري عنصرا من عناصر الدعم من أجل تثمین مسار الابتكار والإنتاج وتحقیق رضا الزبائن. 

كما تستند بطاقة الأداء المتوازن على نظرة تقلیدیة للاستراتیجیة قائمة على أساس أولویة التحلیل 

ات) ویتم بعد ذلك تشخیص داخلي (نقاط قوة / ضعف) وبالتالي لا یُعطى الاستراتیجي (فرص/تهدید

  . 407الاستراتیجیةإعدادللتحلیل المتعلق برأس المال البشري أهمیة بالغة في 

تم   Navigateur de Skandiaاقترح هؤلاء الباحثون السویدیون نموذجا آخرا من لوحات القیادة یدعى 

 Skandiaفي مؤسسة تأمین سویدیة تسمى 1999سنة MALONEو EDVINSSONتطویره من قبل

AFS الیوم الأكثر تطورا للوحات القیادة والمعروفة باسم "لوحة قیادة رأس المال النموذجهذاعتبر یو

في الوسطین 1980الفكري"، ظهرت هذه الأداة كنتیجة للتطورات التي عرفتها لوحات القیادة في سنوات 

المكونات غیر الملموسة نیستند هذا النوع من لوحات القیادة على فكرة أو الأكادیمي والصناعي.

Immatérielle408هي مصدر الأداء وتشكل نسبة هامة من أصول المنظمة.  

) أن بطاقة الأداء المتوازن تستند إلى Gerard Koening)1996بالإضافة إلى تلك الانتقادات یعتبر 

: أین تقوم المنظمة بتشخیص ما هو موجود وتحاول التكیف للاستراتیجیةhétéronomeتصمیم تبعي 

  . 409معه

أداة لتنفیذ الاستراتیجیة ولیس هي بطاقة الأداء المتوازن أن)Norton1998وKaplan(عتبركما ی

المحكم للاستراتیجیة إلا أنهما یضعانها بعد عدادالإبتسمح للمسیرین بالمقابلهاأنبرغم إقرارهماها، عدادلإ

الاستراتیجیة أي في مرحلة التنفیذ، وبالتالي فإن بطاقة الأداء المتوازن لیس لها مساهمة كبیرة إعدادمرحلة 

قادةفي المقام الأول مسؤولیة الهي الاستراتیجیة)إعدادالاستراتیجیة حیث أن هذه العملیة (إعدادفي 

  سار تنازلي. نشرها على كافة المستویات التنظیمیة من خلال ملاحقا تم وی

                                                          
407 Grégory Wegmann, Op.cit., pages 1 à 17.
408 Christophe Germain, Tableau de bord, e-thèque, 2002, page 57.
409 Grégory Wegmann, Op.cit., pages 1 à 17.
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مقصود وهذا یتوافق مع الوصف الذي قدمه التیار المعیاري للاستراتیجیة: الاستراتیجیة عبارة عن مسار 

délibéréالإنشاءلا یترك مساحة كبیرة لفكرةémergence بالإضافة إلى ذلك فإن المراقبة في نموذج .

  .410اتیجیةبطاقة الأداء المتوازن تتم في مراحل التخطیط وتنفیذ الاستر 

فشل مقاربة ضرورة إجراء أبحاث وصفیة من أجل قناعة بإلى Zimmermanتوصل 2001في سنة و 

1986في سنة Robert S. Kaplanالتي دافع عنها و فهم الممارسات المبتكرة في مجال مراقبة التسییر

وهذا باعتبار أن هذا المنهج لا یساهم في Accounting, Organizations and Societyفي مجلة 

تراكم المعارف. فإجراء الأبحاث بالاعتماد على وصف الممارسات سیبقیها في مقاربة معیاریة ولهذا فهو 

  .411نظریات واختبارها میدانیاإعدادیدعو إلى البحث عن 

ین كما رأى آخرون أن هذا واتهمه بإساءة سمعة الباحثین الأكادیمیKaplanنتقد مقاربة اهناك أیضا من و 

ن القادة من التضییق على العمال وهناك من اعتبر أن بطاقة الأداء المتوازن لیست أداة المسعى مكّ 

  .412امتداد للوحات القیادة الفرنسیة  هيوإنمامبتكرة 

مو أن آلیة نشر بطاقة الأداء المتوازن في المستویات السفلى غیر واضحة : إذ یتفق مصمأنهم یرون كما

هذه الأداة كذلك في إعدادفي المستویات الدنیا، إذ یقترحون هاهذه الأداة على ضرورة إیجاد الآلیات لنشر 

. فبطاقة الأداء المتوازن 413المستویات اللامركزیة غیر أنهم لم یقترحوا منهجیة منظمة لتجسید هذه الفكرة

منهجیة إلى تفتقرالتي تم تطویرها على مستوى الإدارة العامة عكس المستویات التنظیمیة السفلى 

  .414هذه الأداةعدادواضحة لإ

نظام تتضمن (نوع من لوحات القیادة مبتكرة في فرنسا) OVARطریقة من ذلك فإن عكس العلى و 

الاستراتیجي إلى المستوى التنفیذي وبالتالي كل مستوى هرمي أو هرمي للوحات القیادة من المستوى 

بالأحرى كل مسؤول عن خلق القیمة یملك لوحة القیادة الخاصة به: المقر، المدیریة التجاریة أو الإنتاج، 

، أدوات مراقبة التسییرفي تحقیق التكامل بین مختلف هنایتمثل الهدف الأساسيو مدیریة المصنع ... 

                                                          
410 Yann Chabin, G´erald Naro, Op.cit., pages 1 à 18.
411 Stéphane Trébucq, Robert S. Kaplan : ABC, ABM, BSC, Les grands auteurs en contrôle de 
gestion, Op.cit., page 487.
412 Ibid, page 488.
413 Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 2ème édition, Op.cit., 
page 189.
414 Ibid, page 158.
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لوحات فمع مراقب التسییر وبالتالي كانت محل نقاشیملك كل مسؤول خطة عمل OVARففي مسعى

القیادة تسمح بمتابعة خطة العمل وهذا ما یسمح بشرح أهداف المنظمة. كذلك یقوم المسؤولون بتقییم 

ه العمال بناء على نتائجهم : هذه التحالیل تسمح بمعرفة الأفراد المساهمین في تحقیق القیمة وتوجی

  .415قرارات في اتجاه استراتیجیة المنظمة والمساهمة في التشخیص المنتظم لنقاط قوة وضعف المنظمةال

  

                                                          
415 Nicolas Berland, Mesurer et piloter la performance, Op.cit., page 140.
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خلاصة

مجموعة من الباحثین بلقد عرفت الأدوات التقلیدیة لمراقبة التسییر العدید من الانتقادات وهذا ما دفع 

ابتكار العدید من واالحالیة. وتمكنةالقیادعن أدوات بدیلة تسمح بالاستجابة لمتطلبات والبحث للتفكیر 

التي تعتمد على مسببات التكالیف لحساب ABCالأنشطةعلى غرار طریقة التكالیف على أساسهامن

  تهدف هذه الطریقة إلى معرفة أسباب التكالیف ودراسة مدى كفاءة العملیات والأنشطة.و تكالیف الأنشطة. 

التي تعتبر مرحلة إضافیة ABMالأنشطةیقة التسییر على أساسالباب أمام طر ABCطریقة فتحتفقد 

إذ تسمح بتحلیل كیفیة مساهمة أنشطة عملیة معینة في خلق القیمة والبحث عن ترشید ABCلطریقة 

  العلاقة (قیمة/تكلفة).

"بطاقة سميجدید نموذجإعادة اكتشاف لوحات القیادة من خلال ابتكار شهدنا1990خلال سنوات و 

، ةحول أربع محاور. یتعلق الأمر بالمؤشرات المالیة، العملیات الداخلیینتظمي ذالو الأداء المتوازن" 

  مؤشرات موجهة نحو السوق وأخرى متعلقة بالتعلم المستمر.

علاقة تربطهماكما أثبتت الدراسات أن الأدوات الحدیثة لمراقبة التسییر لا تلغي الأدوات التقلیدیة وإنما 

وذات نافعة بقیت الأدوات التقلیدیة إلا أنرغم التطورات التي عرفتها أدوات مراقبة التسییر أنه تكاملیة: إذ 

طیع الأدوات الحدیثة الإجابة تبعض الأسئلة التي لا تسعن الإجابةوكثیرة الاستخدام وبإمكانها قیمة 

  عنها. 

عرض لدراسة تفصیلیة لعینة من هذه الأدوات یتعلق الأمر أدوات مراقبة التسییر كان لزاما التبعد دراسة و 

ضمن الإطار هذه الأخیرة تندرج إذ ببطاقة الأداء المتوازن (أداة حدیثة) والموازنات التقدیریة (أداة تقلیدیة) 

المخطط عدادالمخطط الاستراتیجي والذي یعمل كمرجع لإإعدادالمنظمة الذي یُستهل بفي العام للتخطیط 

الموازنات التقدیریة والتي هي بمثابة السنة الأولى من عدادذي هذا الأخیر بدوره یعد مرجعا لإالتنفی

  .Plans d’actionالمخطط التنفیذي كما تعتبر الموازنات تعبیرا رقمیا لمخططات العمل 

موازنة إعدادموازنة المبیعات، الإنتاج، التموین فإعدادالموازنات وفق تسلسل منطقي یبدأ بإعدادیتم 

المصاریف الاعتباطیة ثم القوائم المالیة الختامیة التقدیریة بالإضافة إلى موازنة الخزینة مع وجود العدید 

  " وإجراء عملیات التحكیم.إیاب- من مسارات "ذهاب



148

تعرضت الموازنات التقلیدیة للعدید من الانتقادات إلى درجة أن هناك من یدعو إلى إلغائها واستبدالها 

ولكن تحلیل هذین البدیلین Benchmarkingأهداف انزلاقیة أو تحدید الأهداف بالاعتماد على إعدادب

الموازنات التقلیدیة الاستجابة تستطیعیظهر أنهما لا یستجیبان لمشاكل التنسیق والتعلم التنظیمي الذیْن 

الموازنات على أساسدادإعمن خلالإجراء تحسینات على الموازنات التقلیدیة. لهما. بینما یقترح آخرون

معروضة بطریقة عكسیة تنطلق من النتیجة حسب الأنشطة ABCالأنشطة التي هي عبارة عن طریقة 

السابقة النفقاتالاعتماد على الموازنات ذات الأساس صفر التي تستند على تجاهل أوإلى الموارد.

  تكون المنفعة أكبر.أینما وتعبئة موارد المنظمة 

لأداء المتوازن فظهرت في مطلع تسعینیات القرن الماضي بفضل الأعمال التي قام بها أما بطاقة ا

NortonوKaplan واستخدمت هذه الأداة في البدایة كأداة لقیاس الأداء : حیث لا توجد في هذه

ي المرحلة علاقات سببیة بین المؤشرات إذ ظهر فقط الجزء المتوازن للأداة وهذا لتغطیة النقص المسجل ف

المؤشرات وإعادة التوازن لمعاییر قیاس الأداء. ومع تطور وانتشار استخدام هذه الأداة في المؤسسات 

الأمریكیة، تحولت بطاقة الأداء المتوازن إلى أداة تعمل على نشر الاستراتیجیة كما ركز الباحثان على 

  إلى أداة لقیادة الاستراتیجیة.العلاقات السببیة بین المؤشرات. وبعدها تطورت بطاقة الأداء المتوازن 

هذه الأداة عرفت العدید من الانتقادات لاسیما إلا أن م بطاقة الأداء المتوازن،ارغم تطور وانتشار استخدو 

التي وجهها لها باحثون سویدیون خاصة فیما تعلق بإهمال العنصر البشري كمؤشر أساسي یخلق القیمة 

سمى لوحة قیادة رأس المال الفكري التي تعتمد على أساس أهمیة للمساهمین ولهذا اقترحوا أداة بدیلة ت

  العنصر البشري في خلق القیمة. 

في حین انتقد باحثون النشر التنازلي للاستراتیجیة واقترحوا مقاربة النشر التصاعدي أو بالاعتماد على 

المتوازن في المستویات . بالإضافة إلى ذلك فإن آلیة نشر بطاقة الأداء Simonsالرقابة التفاعلیة لـ 

  الهرمیة السفلى غیر واضحة.

في قیادة مراقبة التسییر مساهمة ختاما لهذا الجزء النظري یمكن القول أننا درسنا مختلف الأبعاد المتعلقة ب

سنستخدم بعضا منها في دراستنا والتي والتي سمحت لنا باستخراج العدید من عناصر الاختبار الأداء 

                                         التطبیقیة التي سنتناولها في الفصلین اللاحقین.



  

  

  

  

  

الفصل الرابع :

منھجیة المصادقة على نموذج 
وفرضیات البحث
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  تمهید

بعدما تناولنا في الجانب النظري من دراستنا هذه كیفیة مساهمة مراقبة التسییر في قیادة الأداء ومختلف 

عمل الیوم على قیادة تأثبتنا في الفصل الأول أن مراقبة التسییر حیثالأبعاد والإشكالیات المرتبطة بها، 

في قیادة الأداء ووظیفة كل واحد منهم الأداء، كما تناولنا في الفصل الثاني مختلف الأطراف المساهمة 

بالإضافة إلى دور الوظیفة المسؤولة عن مراقبة التسییر، أما الفصل الثالث فتم من خلاله دراسة أهم 

  الأدوات المستخدمة في قیادة الأداء على غرار التسییر الموازني وبطاقة الأداء المتوازن.

عن طریق مراقبة ء في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةقیادة الأداكیفیةسنحاول في هذا الفصل إبراز 

ها مراقبة التسییر في المؤسسة تتسلیط الضوء على مختلف التطورات التي عرفوذلك من خلال ، التسییر

مدى إلى غایة یومنا هذا، كما سندرس 1962الاشتراكیة والمؤسسة الاقتصادیة الجزائریة بدایة من سنة 

على مستوى المؤسسة الجزائریة. بالإضافة إلى ذلك، او الإلحاق الهرمي لهوظیفة وما ههذه الوجود 

مدى استخدام الأدوات دراسة هذه المؤسسات و مراقبة تسییر في المستخدمة دوات الأسنستعرض أهم 

على مستوى هذه الحدیثة على غرار بطاقة الأداء المتوازن وطریقة التكالیف على أساس الأنشطة

  .المؤسسات

سنقوم في هذا الفصل بتنقیح وشرح دراستنا هذه من خلال عرض نموذج الدراسة ومختلف المتغیرات كما 

بحثنا هذا إلى إثباتها أو التي یحتویها هذا النموذج، كما نستعرض فرضیات الدراسة التي نسعى من خلال

ولهذا عن طریق استبیان المنهجیة المستخدمة لجمع البیانات، إذ سنقوم بإجراء تحقیق نتناولسكما نفیها،

كما سنقوم بشرح  سنوضح أسباب اختیارنا لهذه الأداة لجمع المعلومات، وماهي العینة المدروسة، 

  التي یحتویها هذا الاستبیان.itemsعناصر الاختبار 

وفي الأخیر سنتناول مختلف الأسالیب الاحصائیة التي سنستخدمها للمصادقة على نموذج البحث واثبات 

على غرار مقاییس النزعة المركزیة ومقاییس التشتت وطریقة والتي تناسب دراستنا هذه الفرضیات أو نفي

لدراسة العلاقات بین التحلیل عن طریق المركبات الأساسیة بالإضافة إلى عوامل الارتباط والتحدید

  .مختلف المتغیرات
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  مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریةالأول:المبحث 

لقد أدركت السلطات العمومیة في العهد الاشتراكي مدى أهمیة وظیفة مراقبة التسییر في تحسین فعالیة 

التسییر على مستوى المؤسسة الاشتراكیة، إذ نصت النصوص القانونیة والتنظیمیة آنذاك على ضرورة 

لتسییر على مستوى المؤسسة الاشتراكیة مع إلزامیة إلحاقها بالمدیریة العامة مراقبة ابإنشاء وظیفة تعنى 

  .وذلك قصد التحكم الجید في تسییر تلك المؤسسات

الجزائریة، إذ استجابت معظم تمت ممارسة مراقبة التسییر فعلیا في المؤسسة الاشتراكیة ونتیجة لذلك

ب المتكونة في أوروبا على تفعیل أداء هذه ، كما عملت النختلك النصوصالمؤسسات الاشتراكیة ل

  المؤسسات.هذه تم إقامة العدید من أدوات مراقبة التسییر على مستوى بالإضافة إلى ذلكالوظیفة، 

  : التطور التاریخي لمراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریةالمطلب الأول

الفترة قبل الوصول إلى المؤسسات الاشتراكیة الجزائریة، مر الاقتصاد الوطني بمرحلة التسییر الذاتي في 

التي تمیزت بضعف الدولة آنذاك ورحیل الكثیف للملاك والمسیرین 1965إلى 1962الممتدة من سنة 

لمؤسسات على سلطة والإطارات والتقنیین الأوروبیین عقب الاستقلال ونتیجة لذلك حصل عمال تلك ا

اقتصادیة دون مراقبة من السلطة المركزیة كما تم تأطر هؤلاء من قبل مسؤولي النقابة بمساعدة بعض 

  الأوربیین الذین بقوا في الجزائر. 

وحول التسییر بصفة عامة في هذه المرحلة هو عدم بصفة خاصة ما یمكن قوله حول مراقبة التسییر

شهادات جامعیة تمكنهم من تسییر المؤسسة الجزائریة بكل فعالیة النقابات ي امتلاك غالبیة العمال ومسؤول

وكفاءة، إذ حاول هؤلاء على قدر الإمكان تسییرها من خلال الخبرة التي اكتسبوها من الإطارات والتقنیین 

وفمبر وثورة روح الوطنیة القویة التي تمتع بها هؤلاء والمكتسبة من بیان أول نالالأوروبیین، بالإضافة إلى 

  .  الوطنیةالتحریر

باسترجاع الدولة لملكیة وسائل 1967ولا سیما بعد 1970إلى 1965كما تمیزت الفترة الممتدة من 

الإنتاج إذ أصبحت الدولة قویة وأصبح بإمكانها تحمل مسؤولیة بناء اقتصاد قوي وانتاجي بالمقابل 

وتسییر تناقصت سلطة العمال نحو هذه المؤسسات واقتصرت فقط على المؤسسات غیر الاستراتیجیة

الأراضي الفلاحیة. ما میز هذه المرحلة فیما یخص مراقبة التسییر هو بدایة إرسال البعثات التعلیمیة إلى 
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مختلف البلدان ولاسیما المعاهد الأوروبیة والتي ستمكنهم من اكتساب أسس التسییر الحدیث والتي 

  سیوظفونها لاحقا عند عودتهم إلى البلاد.

میثاق بعد صدورتمیزت بمیلاد المؤسسة الاشتراكیة الجزائریة وهذا 1977و1970أما المرحلة ما بین 

الاشتراكيبالتسییر ، المتعلق1971نوفمبر 16المؤرخ في 74- 71رقم التسییر الاشتراكي والأمر

والذي منح لمجلس العمال (المنتخب من طرف العمال) سلطات إبداء أراء وتوصیات حول 416للمؤسسات

علقة بالمؤسسة ولاسیما حول المخطط المتعدد السنوات للمؤسسة والمخطط السنوي المتعلق القضایا المت

بل امتدت هذه السلطات إلى مراقبة تنفیذ الخطط ومناقشة ،بالنشاط (انتاج، تموین، تسویق، استثمار...)

  التدابیر الواجب اتخاذها للوصول إلى أهداف السیاسات والخطط. 

أن هذا الأمر نص على ضرورة إقامة مخططات سنویة ومتعددة السنوات واتخاذ إن اللافت للانتباه هو 

76-75رقم لبلوغ الأهداف وهذا ما یتقارب مع مفهوم مراقبة التسییر، كما أكد ذلك الأمر اللازمة التدابیر 

وسلطة الاشتراكیةتضمن تحدید العلاقات الرئیسیة بین المؤسسة ، الم1975نوفمبر 21المؤرخ في 

من هذا الأمر على قیام المؤسسات 5، حیث نصت المادة417وصایة والإدارات الأخرى التابعة للدولةال

مشاریع المخطط المتعدد السنوات للمؤسسة والمخططات السنویة للأنشطة والسهر على إعدادالاشتراكیة ب

مع مفهوم قاربالصحیح للأهداف واقتراح التدابیر التي تسمح بتنفیذ الأهداف وهذا ما یتنجازالإ

وممارسات مراقبة التسییر التي درسناها في الفصل النظري لهذه الأطروحة. كما فتح هذا الأمر الباب أمام 

من 6المؤسسات الاشتراكیة لاقتراح وإقامة وظیفة أو مصلحة أو خلیة مراقبة التسییر حیث نصت المادة 

والوسائل اللازمة لتحقیق للهیاكلیة السالف الذكر إمكانیة اقتراح المؤسسة الاشتراك76- 75الأمر 

  أهدافها. 

بمجالس مدیریات المؤسسات ، المتعلق1975نوفمبر 21المؤرخ في 149- 75مرسوم رقم كما صدر ال

والذي حمل في طیاته مصطلح "مراقبة التسییر" وذلك في القسم 418ذات الطابع الاقتصاديالاشتراكیة

الفرعي الثالث تحت عنوان "المحاسبة ومراقبة التسییر وتنفیذ المخطط" لكن لم یتناول هذا القسم مراقبة 

  بالرقابة الموازنیة. أو ما یعرف الیوم نجازالتسییر في إطاره العام وحصره في مراقبة تنفیذ الإ

                                                          
  .1736، الصفحة 1971دیسمبر 13مؤرخة في 101ة الرسمیة عدد الجرید416
  .1290، الصفحة 1975دیسمبر 16مؤرخة في 100الجریدة الرسمیة عدد 417
  .1293، الصفحة 1975دیسمبر 16مؤرخة في 100لجریدة الرسمیة عدد ا418
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) رجوع بعض الإطارات الجزائریة التي تكونت في الخارج إلى 1977- 1970الفترة (لقد صاحب هذه

ریة، كما وجدت البیئة البلاد وبفضل المهارات التي اكتسبوها تبوأت هذه الفئة مناصب إطارات مُسیّ 

لذلك، وما القانونیة مواتیة لإقامة مراقبة التسییر في المؤسسة الاشتراكیة الجزائریة بل وحتى اقتراح وظیفة 

ساهم في بروز مراقبة التسییر التطورات الداخلیة التي عرفتها المؤسسات الاشتراكیة (نمو الحصة 

السوقیة، زیادة عدد العمال، توسیع تشكیلة المنتجات، زیادة القدرات الانتاجیة...) وحرصا منهم على 

ستعان هؤلاء بتقنیات مراقبة التسییر. التحكم في السیر الحسن لمؤسساتهم والاستجابة للمتطلبات القانونیة ا

السالف الذكر تعرض هؤلاء المسؤولون باستمرار لمضایقات من قبل أقطاب 76- 75ومع صدور الأمر 

وزارة الوصیة، وزارة التخطیط، المفتشیة العامة للمالیة...) بهدف تزویدهم بمعلومات متكررة الالسلطة (

كنتیجة لذلك فكر هؤلاء في إقامة وظیفة مراقبة التسییر مستقلة و .لمؤسساتهمةالعامیةومتعددة عن الوضع

في المؤسسة الاشتراكیة والتي تقع ضمن مهامها مسؤولیة توفیر حزمة من المؤشرات الاحصائیة 

  لطلبات الهیئات الوصیة في الوقت المناسب. ةللاستجاب

لمستجوبین أن هناك بعض المعوقات ذكر بعض افي هذا الإطار ووفق المقابلات التي أجریناها ،بالمقابل

مراقبة التسییر حقیقیة وكاملة في المؤسسة الاشتراكیة إذ أن الایدیولوجیا وظیفة إقامة حالت دونالتي 

المتبناة آنذاك لم تكن تقبل النماذج التسییریة المستوردة من الغرب، كما لا یسمح باستخدام المصطلحات 

موازنات التقدیریة" و"لوحات القیادة" المحاسبة التحلیلیة" و"الستراتیجیة"، "الغربیة والرأسمالیة على غرار "الا

وإن تم استخدام هذه الأدوات استخدمت بمسمیات أخرى مثل المخططات المتعددة السنوات، المخطط 

  ة.براز قدراتهم وتوجهاتهم الفكریة والمعرفیإالسنوي، "المؤشرات الاحصائیة" وهذا ما لم یسمح للإطارات من 

بالإضافة إلى ذلك، لا یوجد في تلك الفترة معاهد مستقلة متخصصة في التسییر في البلاد، فالمعاهد 

الموجودة آنذاك متخصصة في القانون والاقتصاد وهذا ما لم یسمح للإطارات الجزائریة بالحصول على 

  .التسییرس مراقبةامقیدراسة من البرامج التعلیمیة ضتتكما لم تكوین متخصص في التسییر

تمیزت بإعادة النظر في التوجهات التي تم تبنیها في الفترة 1987إلى 1978أما الفترة الممتدة من سنة 

مشاكل التسییر إنشاء مؤسسات كبیرة جدا. فأمام المتضمن توجه ال، ولاسیما 1977إلى 1970ما بین 

توان صناع القرار في تلك لو یبعینیات، وتفاقم الخسائر التي وقعت فیها المؤسسة الاشتراكیة في أواخر الس

لدراسة المشاكل التسییریة والتنظیمیة التي تعاني منها لاستعانة بخدمات شركات استشارة دولیةالفترة با

 l’exوبتكلیف من أمانة الدولة السابقة للتخطیط 1978، ففي سنة المؤسسة الاشتراكیة الجزائریة
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secrétariat d’état de planification قام مكتب استشارة أجنبي بإجراء دراسة للبحث عن نموذج

تنظیمي لإقامته في المؤسسة الاشتراكیة المحلیة، تم اختیار عینة مكونة من أربع مؤسسات، اللافت 

هو إقامة مجموعة من ه إعدادبمكتب الاستشارة الذي قام للانتباه أنه من بین التوصیات التي أقرها التقریر

الموازنات إعدادالأدوات المحاسبیة والاحصائیة المتعلقة بمراقبة التسییر كالمحاسبة التحلیلیة، التقدیر، 

والرقابة الموازنیة بالإضافة إلى لوحات القیادة. كما قامت بعض المؤسسات الاشتراكیة الجزائریة بالاستعانة 

شاكل التنظیمیة، فعلى سبیل المثال: قام مكتب الاستشارة بخبرات مكاتب دراسة أجنبیة لدراسة الم

بإجراء دراسة لإیجاد حل لمشاكل التنظیم Mc Kinsey International Incorporatedالأمریكي 

من بین التوصیات التي ). (وذلك قبل إعادة هیكلتهاSONACOMEوالتسییر التي تعاني منها مؤسسة 

  .SONACOMEعلى مستوى شركة یة التخطیط والمراقبة العامة انشاء مدیر هو هذا المكتب اهقترحا

بإعادة هیكلة ، المتعلق1980أكتوبر 04المؤرخ في 242- 80المرسوم رقم بعد ذلك كما صدر

ودعم اللامركزیة وتوزیع السلطة المؤسسة الاشتراكیةإعادة تنظیمهذا المرسوم إلى هدف ی، 419المؤسسات

  . في تسییر الأنشطة

تحت عنوان الرقابة الداخلیة 1981جوان 02الصادرة في 383كما صدرت تعلیمة الوزیر الأول رقم 

اغالبیة أسهمها أو حصصها والتي عرفت رواجتحوز الدولة علىللمؤسسات الاشتراكیة والمؤسسات التي 

لیة تتم عبر ثلاث المؤسسات الاشتراكیة. فحسب فحوى هذه التعلیمة فإن الرقابة الداخعلى مستوىكبیرا 

مراقبة ،. یتعلق الأمر بالرقابة المستمرة (المتعلقة بالمهام ذات الطبیعة المتكررة)فیما بینهاقنوات متكاملة

التسییر والمراجعة. یتمثل دور مراقبة التسییر حسب هذه التعلیمة في التأكد من تناسق أنشطة المؤسسة 

توجیه التسییر العام كما یعمل على للازمة وتحدید المسؤولیات وتقییم الأداء المحقق والقیام بالتصحیحات ا

  للمؤسسة نحو الظروف المثلى للكفاءة والاقتصاد.

التعلیمة على ضرورة ممارسة مراقبة التسییر على أعلى مستوى من التسلسل الهرمي هذه كما نصت 

قامت بإلحاقیجب إلحاقه بالمدیر العام وهذا ما یفسر أن أغلبیة المؤسسات في تلك الفترة ، كما للمؤسسة

  وظیفة مراقبة التسییر بالمدیریة العامة.

نوفمبر 24المؤرخ في 346- 84نشاء محافظة تنظیم المؤسسات وتسییرها بموجب المرسوم رقم إكما تم 

                                                          
  .1513، الصفحة 1980أكتوبر 07مؤرخة في 41الجریدة الرسمیة عدد 419
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دة المقترحة من قبل المؤسسات الاشتراكیة قصد دراسة المخططات التنظیمیة الجدیوذلك 1984420

  السالف ذكره.242- 80رقمالناشئة عن عملیة إعادة الهیكلة المنصوص علیها في المرسوم

- 84قانون رقم والصادر بموجب ال421)1989-1985كما أولى التقریر العام للمخطط الخماسي الثاني (

حیث بة التسییر في توجیه الاقتصاد الوطني.مراقنحواهتماما بارزا 1984دیسمبر 24في المؤرخ22

شرطا ضروریا لنجاح السیاسة السعریة الوطنیة والمتمثل في ترقیة آلیات 41تناول هذا التقریر في مادته 

التسییر ومعاییره وأسالیبه في داخل المؤسسات بما یسمح بحساب أسعار التكلفة لمختلف السلع والخدمات 

ذ یؤكد على ضرورة إك، ینص التقریر العام حول مسألة المعلومة التسییریة والتحكم فیها، علاوة عن ذل

  تحسین التنظیم العام للمؤسسات والادارات وتحسین نظام التخطیط ومراقبة التسییر.

مشروع توحید مناصب إعدادسكان بقامت المصالح المركزیة لوزارة العمران البناء والإ1985في سبتمبر 

السكنات. حسب فحوى هذا المشروع فإن مراقبة التسییر تخص كافة أنشطة إنجازالعمل في مؤسسات 

المؤسسة مع وجود خلایا لهذه الوظیفة المركزیة على مستوى كافة الوحدات. ركز هذا المشروع على دور 

  وظیفة مراقبة التسییر. الذي ینبغي أن تقوم به إسداء النصح 

المكملة للتعلیمة المتعلقة بتعیین وتسییر الإطارات 1987مارس 4الصادرة في 4كما نصت التعلیمة رقم 

نشاء على مستوى إقلیم العمران والبناء على ضرورة التابعة لوزارة تهیئة الإمةالعلیا للمؤسسات المستخدِ 

الأعوان الاقتصادیین وعلى مستوى الهیاكل المركزیة وظیفة مسؤولة عن مراقبة التسییر. یتمثل دور هذه 

سداء النصح ومتابعة تنفیذ الاجراءات التصحیحیة. إ فة حسب هذه التعلیمة في التحلیل والتشخیص و الوظی

  كما صنفت هذه التعلیمة مسؤول مراقبة التسییر كمنصب عالي في المؤسسة.

على مراقبة التسییر كوظیفةكانت فترة بروز 1987إلى 1978یمكن القول أن المرحلة الممتدة من سنة 

نتج عن تطبیق عملیة إعادة الهیكلة تقسیم المؤسسات الوطنیة سسة الاشتراكیة الجزائریة. إذمستوى المؤ 

، لقد كانت الفرصة مواتیة أمام المؤسسات 1982422مؤسسة عام 480مؤسسة إلى 150من نحو 

المنفصلة لإقامة وظیفة مراقبة التسییر فیها، إذ عملت هذه المؤسسات فور تقسیمها على اقتراح وضع 

مخطط تنظیمي جدید یتضمن وظیفة مراقبة التسییر وذلك وفق الارشادات المقدمة من قبل الإطارات التي 

                                                          
  .2001، الصفحة 1984نوفمبر 25مؤرخة في 60الجریدة الرسمیة عدد 420
  .2، الصفحة 1985ینایر 02مؤرخة في 1الجریدة الرسمیة عدد 421
  .38، ص 1993محمد بلقاسم بھلول، الجزائر بین الأزمة الاقتصادیة والأزمة السیاسیة، دار دحلب، 422
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فة التسییریة الحدیثة والتي تزامنت فترة تكوینهم مع بدایات تدریس تكونت في الخارج والتي تشبعت بالثقا

  مقیاس مراقبة التسییر في الجامعات الأوروبیة. 

أساسیا في انتشار وظیفة مراقبة التسییر في المؤسسة اكما كان لمحافظة تنظیم المؤسسات وتسییرها دور 

ططات التنظیمیة المقترحة من قبل المؤسسات بدراسة المخهذه الهیئة الاشتراكیة الجزائریة، فبعد قیام 

كون ذلك بمثابة میلاد یتقوم المحافظة بالموافقة على تلك المخططات و الناشئة عبر عملیة إعادة الهیكلة، 

  المؤسسة الاشتراكیة الجزائریة. على مستوىوظیفة مراقبة التسییر 

قامت مؤسسة ل مراقبة التسییر، حیث كما قامت بعض المؤسسات بمبادرات فردیة لتكوین عمالها في مجا

ENATB) شهر) لفائدة إطارات المؤسسة الحاصلین على 18بتنظیم دورة تكوینیة متوسطة المدى

لیسانس في العلوم الاقتصادیة من أجل التخصص في مراقبة التسییر وذلك للعمل على مستوى مدیریة 

ظهور طلبات توظیف 1987-1986دة من سنة التخطیط والمراقبة. كما نلاحظ في الفترة الزمنیة الممت

المؤسسات الاشتراكیة. كما تم في هذه الفترة على مستوىمراقب التسییر في صحیفة المجاهد الوطنیة 

  إنشاء العدید من المعاهد المتخصصة في التسییر في الجزائر.

توازنات الاقتصادیة التي تسببت في اختلال ال1988وأحداث أكتوبر 1986زمة البترول لسنة نتیجة لأ

إجراء إصلاحي آخر هو استقلالیة المؤسسات التي تزامنت مع الانفتاح والاجتماعیة، قامت الجزائر ب

  وتبني الفكر الرأسمالي أو ما یعرف بالاقتصاد الحر.السیاسي والاقتصادي

، 1988ینایر 12المؤرخ في 01- 88قانون رقم الظهرت ملامح الفكر الرأسمالي من خلال صدور 

، والذي تم من خلاله استبدال المؤسسة 423تضمن القانون التوجیهي للمؤسسات العمومیة الاقتصادیةالم

الاشتراكیة الجزائریة بالمؤسسة العمومیة الاقتصادیة، وقصد منحها الحریة وتجنب التدخل الصارخ للإدارة 

  دیة الجزائریة.المركزیة تم توكیل صنادیق المساهمة لمراقبة تسییر المؤسسة الاقتصا

. نص هذا القانون 424بالتخطیط، المتعلق 1988ینایر 12المؤرخ في 02- 88قانون رقم كما صدر ال

على أن المخطط الوطني للتخطیط یندرج في إطار ثلاث آفاق زمنیة مختلفة. یتعلق الأمر 8في مادته 

22السنوي، كما نصت المادة بالأهداف الاستراتیجیة البعیدة المدى والمخطط المتوسط المدى والمخطط

                                                          
  .30، الصفحة 1988ینایر 13مؤرخة في 2الجریدة الرسمیة عدد 423
  .39، الصفحة 1988ینایر 13مؤرخة في 2الجریدة الرسمیة عدد 424
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من هذا القانون على ضرورة إقامة مخطط متوسط المدى یتوافق مع الأهداف الاستراتیجیة وتحدید السبل 

لأنشطة 1965سنة Anthonyوالوسائل اللازمة لترجمتها إلى أعمال وهذا یتقارب مع مفهوم وتصنیف 

لتخطیط الاستراتیجي ومراقبة التسییر الذي یعمل اثلاث مستویات. یتعلق الأمر بالرقابة والتخطیط إلى

  الأهداف.نجاززمة لإلاعلى نشر الأهداف الاستراتیجیة إلى أهداف وسیطیة وتحدید الأعمال والوسائل ال

أهداف استراتیجیة ومن ثم إعدادوعلیه وفق هذا القانون، ینبغي على المؤسسة العمومیة الاقتصادیة 

معظم المؤسسات نالأهداف السنویة ولهذا نجد أإعدادترجمتها إلى أهداف متوسطة المدى ومن ثم 

وبعده المخطط التنفیذي Plan stratégiqueالمخطط الاستراتیجي إعدادالاقتصادیة العمومیة تقوم ب

Plan opérationnelتقدیریة الموازنات الإعدادتقوم بوفي الأخیرBudgets prévisionnels.  

كما عرفت موارد الدولة انخفاض شدید نتیجة استمراریة انخفاض ،غیاب الأمنبهذه الفترة میزتلقد ت

أسعار البترول في الأسواق الدولیة. وهو ما تسبب في هجرة أصحاب الكفاءة والإطارات إلى الخارج وهو 

ما لم یسمح بتفعیل هذه المواد على مستوى المؤسسة الاقتصادیة العمومیة الجزائریة والتي تراجع عددها 

، 1995غشت 26المؤرخ في 22- 95بعد صدور الأمر رقم الخوصصة المنتهجة بسبب سیاسة

  .425بخوصصة المؤسسات العمومیةالمتعلق

وبالتالي یمكن القول أنه في هذه الفترة لم یعرف مراقبة التسییر تطورات هامة فیما یتعلق بالمؤسسة 

غیر تدخل البالإضافة إلى استمراریة العمومیة الاقتصادیة الجزائریة نتیجة ذهاب أغلب الإطارات الكفؤة 

لسلطات المركزیة عبر قنوات صنادیق المساهمة والشركات القابضة التي تم انشاؤها بموجب المباشر ل

لشركات القابضة العمومیة لیخول ، الذي 1997یونیو 09المؤرخ في 228- 97مرسوم تنفیذي رقم 

  . 426ومراقبتها وتغییر طابعها القانونيالمستقلة، سلطة إدارة المؤسسات العمومیة غیر

المخططات الاستراتیجیة والتنفیذیة والموازنات التي نص علیها القانون إعدادوإن قامت هذه المؤسسات ب

ها فقط للاستجابة إلى إعدادنجدها بعیدة عن تحدیات ورهانات تلك المؤسسات وإنما تم 02- 88رقم 

لیه الوزارات الوصیة وصنادیق المساهمة. بالإضافة إلى عدم كفاءة المتطلبات القانونیة والتنظیمیة وما تم

مواكبة قدرتهم على عملیة تحلیل ومتابعة التقاریر لفرق الوصایة وأعضاء صنادیق المساهمة وعدم 

                                                          
  .3، الصفحة 1995سبتمبر 03مؤرخة في 48الجریدة الرسمیة عدد 425
  .18، الصفحة 1997یونیو 25المؤرخة في 43الجریدة الرسمیة عدد 426
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د من البلاتغادركما لم تستطع الإطارات الكفؤة التي لم .427المشاكل المستجدة على مستوى مواقع التنفیذ

الجزائریة لغیاب الموارد المالیة العمومیة إقامة نظام مراقبة التسییر حقیقي في المؤسسة الاقتصادیة 

  الضروریة للتطور ونمو المؤسسة.

بالمقابل وفي الإطارین التعلیمي والبحثي، شهدت هذه الفترة انتشار تدریس مقیاس مراقبة التسییر على 

والجامعات الجزائریة كما عرفت نفس الفترة أولى رسائل الماجستیر مستوى المدارس، المعاهد، الكلیات 

وأطروحات الدكتوراه والكتب حول موضوع مراقبة التسییر. فعلى سبیل المثال نذكر كتاب الذي أصدره 

عن 1990المؤلف ناصر دادي عدون حول تقنیات مراقبة التسییر: محاسبة تحلیلیة، الصادر في سنة 

  .428دار المحمدیة

تمیزت باستتباب الأمن في ربوع التراب الوطني وارتفاع فقد2014إلى 2000الفترة الممتدة ما بین أما

أسعار المحروقات وانتعاش خزینة الدولة وتوفر الشروط الضروریة والبیئة الخصبة لإقامة اقتصاد وطني 

  دولار.ملیار 200قوي غیر تابع للمحروقات وتكوین احتیاطي من العملة الصعبة یقارب 

القانونتضمنالم،2001دیسمبر12فيالمؤرخ18- 01ما میز هذه الفترة هو صدور القانون رقم

20فيالمؤرخ04-01بالإضافة إلى الأمر رقم429والمتوسطةالصغیرةالمؤسساتلترقیةالتوجیهي

  .430وخوصصتهاوتسییرهاالاقتصادیةالعمومیةالمؤسساتبتنظیمتعلقالم،2001غشت

لم یكن هناك حدث بارز فیما یخص التحكم في تسییر (مراقبة تسییر) المؤسسات العمومیة الاقتصادیة، 

وهذا باعتبار توفر الخزینة العمومیة على موارد مالیة معتبرة لتغطیة الصعوبات المالیة التي تواجهها هذه 

لمؤسسات على الاستقلالیة المؤسسات قصد الحیلولة دون افلاسها وتسریح عمالها كما لم تتحصل هذه ا

وسیط لإیصال القرارات المركزیة لتطبیقها على SGPالمطلوبة إذ اعتبرت مؤسسات تسییر المساهمات 

  مستوى هذه المؤسسات.

                                                          
صلواتشي ھشام سفیان، حوكمة المؤسسات: دور علاقة الوكالة في تحسین أداء المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة، أطروحة دكتوراه في علوم 427

  .167، صفحة 2013التسییر في إدارة الأعمال، جامعة الجزائر، 
  .1990، الجزائر، تقنیات مراقبة التسییر: محاسبة تحلیلیة، دار المحمدیة،ناصر دادي عدون428
  .4الصفحة،2001دیسمبر15فيمؤرخة77عددالرسمیةالجریدة429
  .9الصفحة،2001غشت22فيمؤرخة47عددالرسمیةالجریدة430
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ن الحدث البارز في هذه الفترة هو تطور المؤسسات التابعة للقطاع الخاص والذي یحوي یمكن القول أ

مؤسسة 500أحسن دة ضمن قائمة بتحكمها في التسییر والموجو على بعض المؤسسات التي تتمیز 

 CEVITAL،NCA:من بینها ي توال، le jeune africain431حسب صحیفة 2015إفریقیة في سنة 

ROUIBA ،SPA MAMI ،Groupe BENAMOR ،Alliance Assurance ...

فأمام ازدهار نشاطها وزیادة حصتها السوقیة وارتفاع رقم أعمالها ونتائجها قامت هذه المؤسسات بتعدیل 

مخططاتها التنظیمیة، فالعدید منها اقترح إقامة وظیفة مراقبة التسییر أو وظیفة مسؤولة عن مراقبة 

وظیفة مراقبة وجودNCA ROUIBAالتسییر. فعلى سبیل المثال یظهر المخطط التنظیمي لمؤسسة 

وجود CEVITAL، كما یظهر المخطط التنظیمي لمؤسسة 432التسییر خاضعة لمدیریة المراجعة والمراقبة

وظیفة مسؤولة عن المحاسبة التحلیلیة تحت سلطة مدیریة المالیة والمحاسبة بالإضافة إلى وظیفة متابعة 

  .Direction projet433ومراقبة التكالیف الخاضعة إلى سلطة مدیریة المشروع 

بإقامة إحدى PENTACLEیسمى كنديبمرافقة مكتب استشارة 2002في سنة Saidalكما قام مجمع 

  .Kaplanو Nortonأدوات مراقبة التسییر الأكثر حداثة والمتمثلة في بطاقة الأداء المتوازن لـ 

المثال قامت وزارة التعلیم كما قامت بعض الوزارات بتبني هذه الوظیفة على المستوى المركزي فعلى سبیل 

فيالمؤرخ01- 03رقمتنفیذيالمرسومالبموجب وهذا التنظیمي هاهیكلتعدیل العالي والبحث العملي ب

حیث تم العلمي،والبحثالعاليالتعلیموزارةفيالمركزیةالإدارةتنظیمضمنالمت2003ینایر04

بمدیریة المیزانیة، الوسائل والبحث العلمي. تم إلحاقها استحداث مدیریة فرعیة تعنى بمراقبة التسییر والتي 

من المرسوم السالف الذكر بالسهر على تطبیق الاجراءات  10تقوم هذه المدیریة الفرعیة وفق المادة 

بالتالي فمهام هذه المدیریة الفرعیة أقرب ومراقبة التسییر المالي والمحاسبي للمؤسسات تحت الوصایة، و 

  .434من المراجعة الداخلیة منه إلى مراقبة التسییر

كما صدرت قوانین أخرى والتي تنص ضمنیا على إقامة نظام محاسبة تحلیلیة في المؤسسة الاقتصادیة 

ات التجاریةلقواعد المطبقة على الممارسالمحددة ل02435-04من القانون  19الجزائریة، فأحكام المادة

                                                          
431 https://fr.wikipedia.org/wiki/Liste_d%27entreprises_algériennes
432 https://www.cosob.org/wp-content/uploads/2014/11/NoticeNCA.pdf.
433 https://www.cosob.org/wp-content/uploads/2014/12/les-emetteurs-notice-cevital.pdf.

  .10الصفحة،2003ینایر08فيمؤرخة2عددالرسمیةالجریدة434
.3، الصفحة 2004یونیو 27مؤرخة في 41الجریدة الرسمیة عدد 435
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یستلزم تطبیق هذا المادة إقامة نظام إذأقل من تكلفتها. سعر منتجاتها بببیع تمنع المؤسسة الاقتصادیة 

  محاسبة تحلیلیة الذي یمّكن من قیاس سعر تكلفة المنتجات المباعة. 

والمحاسبة قواعد التقییم ل، المحدد2008یولیو 26المؤرخ في من القرار 1- 232كما نصت المادة 

11- 07(نص تطبیقي للقانون 436ومحتوى الكشوف المالیة وعرضها وكذا مدونة الحسابات وقواعد سیرها

المنتجات إما عن طریق التكالیف الحقیقة ةالمتعلق بالنظام المحاسبي المالي) على أنه یمكن حساب تكلف

ي یتم مراجعتها دوریا من خلال (أحد طرق المحاسبة التحلیلیة) والتالتكالیف المعیاریةأو عن طریق 

  التكالیف الحقیقیة.

مدیریة تحدیث المقاییس على مستوى المدیریة العامة للمحاسبة التابعة لوزارة المالیة كما تم إنشاء 

المتضمن2007نوفمبر 28المؤرخ في 364-07تنفیذي رقم المرسوم المحاسبیة وذلك بموجب صدور ال

، تتولى هذه المدیریة عصرنة اجراءات أنظمة المیزانیة في 437ارة المالیةتنظیم الإدارة المركزیة في وز 

الجماعات الإداریة والمؤسسات ذات الطابع الإداري وضمان تنفیذها ومتابعتها وذلك من خلال إقامة 

  .IPSASأنظمة المحاسبة التحلیلیة والعامة وإمكانیة تبني معاییر 

وزارة المالیة بالتعاون مع  تكلیف 2008أكتوبر 02منعقد في في إطار المجلس ما بین الوزراء الكما تم 

وزارة الصحة والسكان واصلاح المستشفیات بإقامة نظام محاسبي آلي في المؤسسات الاستشفائیة یتضمن 

هذا النظام محاسبة عامة، موازنیة ومحاسبة تحلیلیة والذي یسمح بضمان تسییر رشید وفعال للوسائل 

  . 438المالیةالبشریة، المادیة و 

رغم ذلك لم یعرف هذا مشروع أي تقدم حسب علمنا وذلك لعدة أسباب، لعل أبرزها عدم حصول الآمرین 

تكوین متخصص في المحاسبة التحلیلیة، الأمر الذین جعلهم لا یعرفون مبادئ وأسس هذا علىبالصرف 

  النوع من المحاسبة وبالتالي مقاومة إقامتها في المؤسسات الاستشفائیة.

كما تم في هذه الفترة تنظیم أوائل الملتقیات حول موضوع مراقبة التسییر إذ نذكر على سبیل المثال : 

–الملتقى المنظم من قبل كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر بجامعة محمد بوضیاف 

                                                          
  .3، الصفحة 2009مارس 25المؤرخة في 19الجریدة الرسمیة عدد 436
  .5، الصفحة 2007دیسمبر 02مؤرخة في 75الجریدة الرسمیة عدد 437

438 http://www.mf-dgc.gov.dz.
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سییر في تحت عنوان "واقع تقنیات مراقبة الت2013من شهر ماي 14-13على مدار - المسیلة

  . 439المؤسسات الجزائریة" (تحلیل الموجود من أجل استشراف الإبداعات المستقبلیة)

إلى یومنا هذا، تمیزت بانخفاض أسعار المحروقات وتراجع الجبایة البترولیة 2014أما الفترة الممتدة من 

دوق ضبط حتیاطي الصرف بالإضافة إلى الإهتلاك الكلي لصناومعها ایرادات الخزینة، وانخفاض 

، الأمر الذي دفع الحكومة إلى تطبیق سیاسة ترشید النفقات العمومیة من 2017الایرادات في فیفري 

كما تم تعدیل قانون النقض والقرض .هاإنجاز خلال تسقیف النفقات وتجمید المشاریع التي لم یشرع في 

ا من مواجهة عجز میزانیة قراض الخزینة العمومیة بشكل مباشر لتمكینهإحتى یتمكن بنك الجزائر من 

  الدولة في ظل اهتلاك صندوق ضبط الایرادات.

بالمقابل لم تصدر إجراءات واضحة وملموسة بخصوص المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة أو توسیع 

- 17رقمالوعاء الجبائي من خلال تشجیع الاستثمار الخاص المنتج للثروة ما عدا صدور القانون قانون

440والمتوسطةالصغیرةالمؤسساتلتطویرالتوجیهيالقانونتضمنالم،2017ینایر10فيالمؤرخ02

السالف ذكره. والذي استحدث مصطلح المؤسسات الصغیرة جدا ومراجعة 18- 01القانون ىوالذي ألغ

عتبات تصنیف المؤسسات وبعض المزایا الممنوحة للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة. كما شهدت الفترة 

عودة الحدیث عن خوصصة المؤسسات الاقتصادیة العمومیة وفتح رأسمالها لفائدة المؤسسات الجزائریة 

  خاص لكن تم التراجع عن هذه الفكرة فیما بعد.- ابعة للقطاع الخاص في إطار التعاون عموميالت

8بالمقابل، هناك حدثین بارزین فیما یخص مراقبة التسییر في هذه الفترة. الأول والذي تضمنته المادة 

، المعدلة 2017قانون المالیة لسنة المتضمن 2016441دیسمبر 28المؤرخ في 14- 16قانون رقم المن 

من قانون الضرائب المباشرة والرسوم المماثلة، إذ نصت هذه المادة على إلزامیة 152والمتممة للمادة 

تطبیق نظام المحاسبة التحلیلیة في المؤسسات أو المجمعات العاملة في قطاع المحروقات، والشركات 

ات الجبائیة. وتطبیقا لهذه المادة من قانون الإجراء160شركات المنصوص علیها في المادة الالأجنبیة و 

قامت العدید من المؤسسات ولاسما العمومیة منها بفتح استشارات أو مناقصات قصد إقامة نظام محاسبة 

  تحلیلیة فیها.

                                                          
439 http://virtuelcampus.univ-msila.dz/facsegc.

  .4الصفحة،2017ینایر11فيالمؤرخة2عددالرسمیةالجریدة440
  .3، الصفحة 2016دیسمبر 29مؤرخة في 77الجریدة الرسمیة عدد 441
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بقوانین المتعلق2018سبتمبر 02المؤرخ في 15- 18رقم أما الثاني فیتعلق بصدور القانون العضوي 

نصت المادة ، إذ17- 84) والذي سیلغي القانون 2023بدایة من یقهطبتشرع في(الذي سی442المالیة

منه على أن الدولة تمسك بالإضافة إلى محاسبة موازنیة، محاسبة عامة ومحاسبة تحلیلیة موجهة إلى 65

تحلیل تكالیف المهام المنجزة في إطار مختلف برامج الدولة. والجدول الموالي یوضح أبرز الأحداث التي 

  تطور مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة:أثرت على

  : التطور التاریخي لمراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة )1- 4الجدول رقم (

  المضمون المتعلق بمراقبة التسییر  الحدث  الفترة 

إلى 1970[

1977[  

74-71رقم الأمرصدور

  1971نوفمبر 16المؤرخ في 

إعدادالنصین المؤسسات الاشتراكیة بألزما هذین

مشاریع المخطط المتعدد السنوات للمؤسسة 

والمخططات السنویة للأنشطة والسهر على 

الصحیح للأهداف واقتراح التدابیر التي نجازالإ

تسمح بتنفیذ الأهداف وإمكانیة اقتراح المؤسسة 

الاشتراكیة للهیاكل والوسائل اللازمة لتحقیق 

  أهدافها.

76-75رقم الأمر رصدو 

  1975نوفمبر 21المؤرخ في 

149-75مرسوم رقم صدور ال

  1975نوفمبر 21المؤرخ في 

احتوى هذا النص التطبیقي على قسم فرعي تحت 

عنوان "المحاسبة ومراقبة التسییر وتنفیذ المخطط" 

لكن حصر هذا المرسوم مراقبة التسییر في الإطار 

  .نجازالإالضیق المتعلق بمراقبة تنفیذ 

إلى 1978[

1987[  

إجراء دراسة للبحث عن نموذج 

تنظیمي لإقامته في المؤسسة 

1978الاشتراكیة المحلیة سنة 

بطلب من أمانة الدولة 

  للتخطیط.

إقامة مجموعة من الأدوات إلى الدراسة دعت هذه 

المحاسبیة والاحصائیة المتعلقة بمراقبة التسییر 

الموازنات إعداد، كالمحاسبة التحلیلیة، التقدیر

  والرقابة الموازنیة بالإضافة إلى لوحات القیادة.

أمریكي قام مكتب استشارة 

بإجراء دراسة حول مشاكل 

التنظیم والتسییر التي تعاني 

منها مؤسسة 

اقترح هذا المكتب انشاء مدیریة التخطیط والمراقبة 

  العامة ملحقة بالمدیریة العامة.

                                                          
.9، الصفحة 2018سبتمبر 02مؤرخة في 53الجریدة الرسمیة عدد 442
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SONACOME.  

242-80المرسوم رقم صدور

  1980أكتوبر 04المؤرخ في 

، إعادة هیكلة المؤسساتتضمن هذا المرسوم 

ودعم اللامركزیة وتوزیع السلطة في تسییر 

  .الأنشطة

صدور تعلیمة الوزیر الأول رقم 

  1981جوان 02في 383

أكدت هذه التعلیمة على أهمیة مراقبة التسییر 

مستوى من ودعت إلى ضرورة ممارسته في أعلى

  التسلسل الهرمي للمؤسسة وإلحاقه بالمدیر العام.

انشاء محافظة تنظیم 

المؤسسات وتسییرها سنة 

1984.  

تقوم هذه المحافظة بدراسة المخططات التنظیمیة 

المقترحة من قبل المؤسسات الاشتراكیة الناشئة 

  عن إعادة الهیكلة والموافقة علیها.

22-84قانون رقم صدور ال

1984دیسمبر 24في رخالمؤ 

المتضمن المخطط الخماسي 

  .]1989-1985[الثاني 

مراقبة التسییر بأولى هذا المخطط اهتماما بارزا 

في توجیه الاقتصاد الوطني، إذ نص على ضرورة 

ترقیة آلیات التسییر ومعاییره وأسالیبه داخل 

المؤسسات بما یسمح بحساب أسعار التكلفة 

ات والتحكم فیها، علاوة عن لمختلف السلع والخدم

نص التقریر العام حول مسألة المعلومة ذلك، 

التسییریة إذ یؤكد على ضرورة تحسین التنظیم 

العام للمؤسسات والإدارات وتحسین نظام التخطیط 

  ومراقبة التسییر.

إلى 1988[

1999[  

02-88قانون رقم الر و صد

، 1988ینایر 12المؤرخ في 

  .تعلق بالتخطیطالم

هذا القانون على أن المخطط الوطني نص

للتخطیط یندرج في إطار ثلاث آفاق زمنیة 

مختلفة. یتعلق الأمر بالأهداف الاستراتیجیة 

البعیدة المدى والمخطط المتوسط المدى والمخطط 

من هذا القانون 22السنوي، كما نصت المادة 

على ضرورة إقامة مخطط متوسط المدى یتوافق 

اتیجیة وتحدید السبل والوسائل مع الأهداف الاستر 

  اللازمة لترجمتها إلى أعمال.

إلى 2000[

2013[

18-01صدور القانون رقم

دیسمبر12فيالمؤرخ

القانونتضمنالم،2001

المؤسساتلترقیةالتوجیهي

  والمتوسطة.الصغیرة

تطور المؤسسات التابعة للقطاع الخاص والذي 

صاحبه تعدیل في المخططات التنظیمیة واقتراح 

هذه وظیفة مراقبة التسییر على مستوى 

  .المؤسسات
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تبني بطاقة الأداء المتوازن في 

Saidalمجمع 

بمرافقة مكتب 2002في سنة Saidalقام مجمع 

بإقامة إحدى PENTACLEاستشارة دولي یسمى 

ت مراقبة التسییر الأكثر حداثة والمتمثلة في أدوا

  .Kaplanو Nortonبطاقة الأداء المتوازن لـ 

تنفیذي رقم المرسوم صدور ال

28المؤرخ في 07-364

  .2007نوفمبر 

إنشاء مدیریة تحدیث المقاییس تضمن هذا المرسوم 

المحاسبیة على مستوى المدیریة العامة للمحاسبة 

المالیة، والتي ستعمل على تطویر التابعة لوزارة 

المحاسبة سواء في المؤسسات الاقتصادیة أو 

  الهیئات العمومیة.

إلى غایة 2014[

یومنا هذا

14-16قانون رقم صدور ال

دیسمبر 28المؤرخ في 

2016.  

أكد هذا القانون إلزامیة تطبیق نظام المحاسبة 

التحلیلیة في المؤسسات أو المجمعات العاملة في 

شركات الع المحروقات، والشركات الأجنبیة و قطا

من قانون 160المنصوص علیها في المادة 

  الإجراءات الجبائیة.

.www.joradp.dzبالاعتماد أساسا على الباحثإعداد: من المصدر 

  المطلب الثاني: التبعیة الهرمیة لوظیفة مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة

لعمیري إلى ضرورة إقامة وظیفة حقیقیة لمراقبة التسییر على مستوى المؤسسات یدعو عبد الحق

سنحاول في هذا المطلب بناء على ذلك. 443الاقتصادیة الجزائریة ولاسیما منها العمومیة الاستراتیجیة

حاق دراسة مدى وجود وظیفة تعنى بمراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة وسنحاول دراسة الإل

  الإداري لهذه الوظیفة.

) حول مؤسسة نفطال: أظهر هذا الباحث أن الوظیفة المسؤولة عن 2014ففي دراسة قورایة بلبشیر (

وذلك DESPEمراقبة التسییر في هذا المجمع هي المدیریة التنفیذیة للاستراتیجیة، التخطیط والاقتصاد 

رسالة تأطیر ونشرها في مختلف مراكز إعدادتقوم ب: فالأولى DEPبمساعدة المدیریة التنفیذیة للمالیة 

الموازنات كما تقوم بتجمیع تلك الموازنات وتصحیحها وتبلیغها للإدارة إعدادالمسؤولیة الأخرى من أجل 

العامة في حین تتولى المدیریة التنفیذیة للمالیة التعبیر الرقمي عن الموازنات. كما یظهر الهیكل الإداري 

                                                          

443 Abdelhak Lamiri, Management de l'entreprise publique en Algérie : les contraintes à l'efficacité, publié 
dans El Watan le 05 - 11 – 2012.
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یریة وظیفیة مثلها مثل أي مدیریة وظیفیة أخرى بمؤسسة نفطال موجودة على نفس هي مدDESPEأن 

  .444مستوى المدیریة التنفیذیة للمالیة

مراقبة التسییر في ) أن الوظیفة المسؤولة عن2015أما في مجمع سوناطراك، أظهرت سمیة موهون (

التي تعمل على التأكد من لتنسیقیة للمالیة مدیریة مراقبة التسییر الملحقة إداریا بالمدیریة اهيمجمع هذا ال

ها من قبل المدیریات كما تقوم بالتحكیم بین مختلف الموازنات. كما تشارك إعدادتناسق الموازنات التي تم 

التوجهات الاستراتیجیة العامة والتحكیم وضمان إعدادمدیریة الاستراتیجیة، التخطیط والاقتصاد في 

  .445ات المتوسطة المدىالانسجام بین مختلف المخطط

تولى مراقبة أن الوظیفة التي تCAAT) في دراستها حول مؤسسة AZIEZ Amina)2011أظهرت كما 

تكمن في مدیریة التخطیط والتنظیم التي تقوم بالتأكد من السیر الحسن للأعمال مؤسسة هذه الالتسییر في 

ات نجاز المتابعة الدوریة للإ، كما تقوم بالعامةالمتوسطة الأجل وفق الخطط والاجراءات وتوجهات المدیریة 

  .446من خلال جمع البیانات والاحصائیات

: أظهر هذا الباحث أن المدیریة التي تقوم بتجمیع Saidalحول مجمع TERRAK Ghaniفي دراسة 

ي تعتبر أحد القوائم المالیة الختامیة التقدیریة هي مدیریة المراجعة التحلیل والتلخیص التإعدادالموازنات و 

) أن فرع بیوتیك التابع لهذا المجمع 2009. كما أثبتت دراسات أخرى (كولال أمینة، 447المدیریات المركزیة

  یضم خلیة التدقیق ومراقبة التسییر الملحقة هرمیا بالإدارة العامة لهذا الفرع.

المؤسسة الاقتصادیة على مستوىكما تولت أبحاث أخرى دراسة فعالیة وظیفة مراقبة التسییر المقامة 

) حول وظیفة مراقبة التسییر في مؤسسة المیاه المعدنیة، 2006الجزائریة. ففي دراسة صفاء لشهب (

                                                          
، -البویرة- ، جامعة آكلي محند- نفطال–قورایة بلبشیر، نماذج التشخیص التنظیمي ودورھا في إعداد استراتیجیة المؤسسة، دراسة حالة 444

  .165- 164، صفحة2013/2014
سمیة موھون، التحلیل الاقتصادي والمالي للحسابات المجمعة واتخاذ القرار على مستوى المجمع وخارجھ، مذكرة مقدمة ضمن  متطلبات 445

  .169، صفحة 2015، 3نیل شھادة الماجستیر في العلوم التجاریة، جامعة الجزائر 

446 AZIEZ Amina, un nouvel outil de pilotage de la performance dans l’entreprise, étude de cas : CAAT, mémoire 
de fin d’études pour l’obtention d’un magister en sciences commerciales, Ecole des hautes études 
commerciales, 2011, page 179.
447 TERRAK Ghani, le tableau de bord prospectif comme outil de mise en œuvre et de pilotage de la stratégie. 
CAS pratique Groupe SAIDAL, mémoire de fin d’études pour l’obtention d’un magister en management, Institut 
National de Commerce, page de 98 à 119.
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الباحثة انعدام مراقبة التسییر بالمؤسسة الاقتصادیة وذلك بالرغم من وجود مصلحة خاصة بها أظهرت

  هذه المصلحة. وى على مستوأرجعت الباحثة ذلك إلى ضعف تكوین العمال العاملین 

مؤسسة 50) حول فعالیة وظیفة مراقبة التسییر على مستوى 2018أما في دراسة بوهالي خیرة (

ها مراقبو التسییر الذین یعملون في هذه المصلحة. كاقتصادیة جزائریة وذلك من خلال الكفاءات التي یمل

الموازنات، المحاسبة التحلیلیة ادإعدأظهرت الباحثة تحكم هؤلاء في الكفاءات التقنیة والمتمثلة في 

ولوحات القیادة فیما سجلت ضعفا في استعمال المعلومات المنبثقة من هذه الأدوات لأغراض مراقبة 

  .448التسییر

لیس كل المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة تملك وظیفة مراقبة هإن المتأمل في هذه الدراسات یجد أن

تقوم بهذه المهمة وظیفة أخرى غیر وظیفة مراقبة التسییرـ بالتعمق التسییر واضحة المعالم، إذ یمكن أن 

أكثر في هذه الوظائف یجد الباحث تعدد الإلحاقات الإداریة للوظیفة المسؤولة عن مراقبة التسییر إذ یمكن 

أن تلحق بالإدارة العامة (فرع بیوتیك...) أو المدیریة المالیة (مجمع سوناطراك...) أو وظیفة أخرى 

في المؤسسة. كذلك أظهرت هذه الدراسات ات مع الوظائف التنفیذیة الأخرى ودة على نفس المستویموج

  وجود أكثر من وظیفة تتولى مهام مراقبة التسییر على مستوى نفس المؤسسة.

  : أدوات مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریةالمطلب الثالث

أدوات مراقبة التسییر المستخدمة في المؤسسات الاقتصادیة سنقوم في هذه النقطة بدراسة لمحة عن

الجزائریة وسنحاول معرفة مدى استخدام هذه المؤسسات للأدوات الحدیثة لمراقبة التسییر على غرار 

  التكالیف على أساس الأنشطة وبطاقة الأداء المتوازن.تيطریق

. أظهرت CAATحول أدوات مراقبة التسییر المستخدمة في مؤسسة AZIEZ Aminaفي دراسة ف

. یتعلق الأمر بأدوات التسییر التقدیري ث أنواع من أدوات مراقبة التسییرالباحثة أن المؤسسة تستخدم ثلا

المتمثلة في المخطط الاستراتیجي، المخطط التنفیذي والموازنات وأدوات متابعة المحققات المتمثلة في 

                                                          
، أطروحة دكتوراه مقدمة ضمن -الجزائریةحالة المؤسسات الاقتصادیة –بوھالي خیرة، تقییم أداء وظیفة مراقبة التسییر في المؤسسة 448

  .207، صفحة 2018-2017متطلبات نیل شھادة الدكتوراه في علوم التسییر، جامعة الأغواط، 
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ه والمتعلقة بالإبلاغ إنجاز ة التحلیلیة بالإضافة إلى أدوات صعود وتحلیل المعلومات حول ما تم المحاسب

  .449ولوحات القیادة

أن هذه المؤسسة تمسك أدوات SAAفي دراستها لمؤسسة OULD MOHAND Souadكما أظهرت 

كها لمحاسبة تحلیلیة التسییر التقدیري المتمثلة في المخطط الاستراتیجي والموازنات بالإضافة إلى مس

  .450بالإضافة إلى لوحات القیادة

) حول أدوات التسییر المستخدمة على مستوى عینة 2018في دراسة شاملة قامت بها بوهالي خیرة (

ن هذه م%94مؤسسة تنشط عبر التراب الوطني. توصلت هذه الدراسة إلى أن 50مكونة من 

تعتمد %15تعتمد على طریقة التكالیف الكلیة، منها%81ام محاسبة تحلیلیة (ظالمؤسسات تمسك ن

المؤسسات هذه من %96طریقة التكلفة حسب النشاط). كما أن تعتمد %4على طریقة التكلفة المتغیرة، 

لوحات إعدادمن هذه المؤسسات تقوم ب%94تستخدم الموازنات التقدیریة. كما بینت الدراسة أن 

  .451القیادة

تجربة فریدة من نوعها SAIDALلمجمع فقد كانأما فیما یخص استخدام أدوات مراقبة التسییر الحدیثة: 

  . PENTACLE452بتبنیها بطاقة الأداء المتوازن وذلك بمرافقة مكتب استشارة كندي یدعى 

سة مؤسستین من العینة المدرو هناك السالف ذكرها أن في الدراسة ) 2018كما أظهرت بوهالي خیرة (

  .ABC453تمسك نظام محاسبة تحلیلیة من نوع التكالیف على أساس الأنشطة 

هذه الدراسات تؤكد استخدام المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة ولاسیما منها الكبیرة لأدوات مراقبة التسییر 

المتضمن 14- 16من القانون 8المادة ولا سیما بعد صدور التقلیدیة على غرار المحاسبة التحلیلیة 

من قانون الضرائب المباشرة والرسوم المماثلة والتي مفادها 152المعدلة للمادة 2017454قانون المالیة لـ 

بمسك محاسبة تحلیلیةمكرر من قانون الإجراءات الجبائیة 169"... تلزم الشركات المذكورة في المادة 

                                                          
449 AZIEZ Amina, Op.cit., page 177.
450 OULD MOHAND Souad, Op.cit., page 48.

  .174بوھالي خیرة، مرجع سبق ذكره، صفحة   451

452 TERRAK Ghani, Op.cit., page 94.
  .174بوھالي خیرة، مرجع سبق ذكره، صفحة 453
دیسمبر29فيمؤرخة77عددالرسمیةالجریدة.2017لسنةالمالیةقانونیتضمن،2016دیسمبر28فيممضي14-16رقمقانون454

  .3الصفحة،2016
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و 20یقات المنصوص علیها في المادتین وتقدیمها عند كل طلب یقدمه عون التحقیق عند القیام بالتحق

  مكرر من قانون الاجراءات الجبائیة".20

المخطط الاستراتیجي، التخطیط على غرار كما تستخدم هذه المؤسسات ولاسیما العمومیة منها أدوات 

قانون ال، لاسیما تنظیمیةالقانونیة و الطلبات لمتلاستجابةوذلك reportingsالموازنات التقدیریة والإبلاغ 

تسییر ما تملیه علیها الوزارات الوصیة وشركات المتعلق بالتخطیط، والاستجابة كذلك ل02- 88رقم 

  .CPEومجلس مساهمات الدولة حالیا)SGP)Holdingsالمساهمات

  نموذج وفرضیات البحث: ثانيالمبحث ال

مسار مراقبة التسییر سواء موضوع أو متغیر مشاركة المسیر فيمعالجة العدید من الأبحاث تناولت لقد 

النظریة منها أو الأبحاث التي تم من خلالها اختبار متغیر المشاركة من خلال دراسات كمیة أو على

  مستوى المخابر.

إن المتأمل في هذا الأبحاث یجد أن مشاركة المسیر في مسار مراقبة التسییر تمت معالجته من جهة 

ت التي تسمح بتفعیل هذه المشاركة ومن جهة أخرى كمتغیر مستقل كمتغیر تابع عند دراسة تأثیر المحددا

أو متغیر تابع آخر.performance managérialeفعالیة التسییرلدراسة تأثیر هذه المشاركة على 

كما تمت معالجته كذلك كمتغیر وسیطي لدراسة العلاقة بین محددات مشاركة المسیر في مسار مراقبة 

  أو متغیر تابع آخر.فعالیة التسییرتقل) وبین المتغیر التابع الذي یمكن أن یكون التسییر (المتغیر المس

لاقتراح نموذج التي تناولت الموضوع على الأدبیات الوطنیة والدولیةنعتمد في هذا المبحث سوف ولهذا 

  الدراسة.فرضیات لطرح الدراسة و 

  : اقتراح نموذج البحث ولالمطلب الأ 

لهذا البحث في دراسة مدى تأثیر مساهمة مراقبة التسییر في قیادة الأداء على ةالرئیسییةتمثل الإشكالت

الاستراتیجیة إعدادلمؤسسة الاقتصادیة الجزائریة أي دراسة مساهمة مراقبة التسییر في اتسییرفعالیة 

ها وتحدید خطة العمل الملائمة من أجل نجاز وترجمتها إلى أهداف وسیطیة وتخصیص الموارد اللازمة لإ

متابعة والتقییم الدوري للأداء من أجل تصحیح الانحراف في حالة التحقیق تلك الأهداف، بالإضافة إلى 

  .فعالیة التسییرعلى الذي ذكرناها وقوعه ومدى تأثیر هذه الأعمال 
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ة للتعریف المرجعي لمراقبة التسییر ولكن كیف یمكن قیاس مساهمة مراقبة التسییر في قیادة الأداء؟ بالعود

نجد أن المعني بمراقبة التسییر هم 1988قام بمراجعته سنة و 1965سنة Anthonyالذي اقترحه 

یتمثل دورهم في ترجمة الاستراتیجیة التي قام نالمسیرون الموجودون في المستویات الهرمیة الوسطى والذی

تحدید خطة العمل وتخصیص الموارد بیقومونكما ،لتحقیقها إلى أهداف وسیطیة قابلة لإعدادالقادة ب

في ویتدخلونالمحققة الإنجازات بانتظام یتابعون بالإضافة إلى ذلك فهمتلك الأهداف. نجازاللازمة لإ

بلوغ الأهداف الوسیطیة والأهداف بغیةوالبحث عن حلول لتصحیحها عن الأهداف نحراف اوقوعحالة 

  الاستراتیجیة. 

لما سبق، سنقوم بقیاس مساهمة مراقبة التسییر في قیادة الأداء من خلال الأعمال التي یقوم بها تأسیسا 

المسیر (المسؤول التنفیذي) الذي نظنه یسمح بدراسة هذه المساهمة. وعلیه وبناء على كل ما تقدم فإن 

  النموذج التصوري لدراستنا هو كالتالي:

  ث: النموذج التصوري للبح)1-4الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

فیما یخص الدراسات السابقة. ذكرها في مقدمة الدراسة التي سبقعمالالأالنموذج مستوحى من هذا

 MarianelaوArmelle Godener)، دراسة Chong)1997و Chongبدراسة یتعلق الأمر

Fornerino  )2010) 2015) ودراسة صفاء لشهب .(  

مھارات المسیر  مساھمة المسیر 
ادة الأداءــیـي قـف

مشاركة المسیر في 
اعداد الاستراتیجیة

المتابعة والتقییم 
الدوري للأداء

فعالیة 
التسییر

ترجمة الاستراتیجیة 
إلى أعمال
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  : طرح فرضیات البحثالمطلب الثاني

لطرح فرضیات الدراسة سنتناول مختلف الأدبیات الوطنیة والأجنبیة التي تناولت متغیرات الدراسة سواء 

أبعاد في قیادة الأداء من جهة، ومن جهة أخرى )المسیرمراقبة التسییر (مشاركة محددات متغیرات 

  مشاركة مراقبة التسییر (المسیر) في قیادة الأداء.

  ة المسیر في قیادة الأداءمحددات مشاركالأول:الفرع 

فعلى سبیل المثال ،هناك العدید من الأدبیات التي تناولت تأثیر محددات مشاركة المسیر في قیادة الأداء

) دراسة محدد "صورة مراقب Marianela Fornerino)2005و Armelle Godenerتناولت كل من 

قامتا 2010على مشاركة المسیر في مسار مراقبة التسییر. أما في سنة االتسییر لدى المسیر" وتأثیره

الباحثتین بدراسة محدد آخر یتمثل في سلوك المسیر نحو مسار مراقبة التسییر، كما تناول كل من نفس 

Marc Bollecker وPatricia Niglis)2009 دراسة المهام ذات الطبیعة العلائقیة التي یقوم بها (

  ییر كمحدد یؤثر على تلك المشاركة. مراقب التس

) دراسة محددي "الجودة التقنیة للخدمات المقدمة من 2015في السیاق الجزائري، تناولت صفاء لشهب (

قبل مراقب التسییر" و "جودة العلاقات بین المسیر ومراقب التسییر" وتأثیرهما على مشاركة المسیر في 

  .455مسار مراقبة التسییر

المحددات الأكثر تأثیرا على سنقوم بدراسة ، ولهذاالأدبیاتتعرضت إلیها أخرى ددات بالإضافة إلى مح

  في ثلاث فئات: هامكن تصنیفیالتي و هذه المشاركة، 

(ب) وسلوكه نحو هذا المساركثقافته التنظیمیةالمسیر أوؤول التنفیذي(أ) محددات متعلقة بالمس

محددات خاصة بمراقب التسییر كالصورة التي یتركها هذا الأخیر وتقنیات الاتصال الشفوي التي 

  متعلقة بنوع الرقابة المستخدمة من قبل القادة بالإضافة إلى محددات أخرى.یستخدمها (ج) محددات 

  والشكل الموالي یوضح المحددات المؤثرة على مساهمة المسیر في قیادة الأداء:

  

                                                          
صفاء لشھب، مراقبة التسییر في القطاع العمومي: دورھا في تحسین فعالیة التسییر وجودة الخدمات بالقطاع الصحي في الجزائر، أطروحة 455

  .3مقدمة ضمن متطلبات نیل شھادة الدكتوراه، جامعة الجزائر 
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  : المحددات المؤثرة على مشاركة المسیر في مسار قیادة الأداء)2-4(الشكل رقم

  الباحث بالاعتماد على الأدبیاتإعداد: من المصدر

: المحددات المتعلقة بالمسؤول التنفیذيأولا

مسار في تهمشاركعلى في هذه النقطة تأثیر الثقافة التنظیمیة وسلوك المسؤول التنفیذينستعرض س

  .یعمل علیها مراقب التسییر من أجل تفعیل هذه المشاركةینبغي أن والتي مراقبة التسییر 

إلى أن الثقافة التنظیمیة التي یتمتع بها Giraudشیر ت: للمسؤول التنفیذيتأثیر الثقافة التنظیمیة . 1

إذا تمتّع المسؤول التنفیذي فالمسؤول التنفیذي تلعب دورا أساسیا في مشاركته في مسار قیادة الأداء، 

، مثلما هو علیه الحال ذا المسارمن هفإنه یتكفل بجزء كبیر وفي القیادة بثقافة كبیرة في رقابة التسییر 

المتخصص في تجهیز السیارات، حیث یملك المسیرون ثقافة كبیرة في مراقبة VALEOبالنسبة لمجمع 

هذا ما یمنحهم و التسییر باعتبارهم قد شغلوا منصب مراقب التسییر في الشركات التي عملوا بها سابقا،

مراقبة، بالمقابل عندما تكون ثقافة رقابة التسییر ضعیفة المهارات اللازمة للتكفل بجزء كبیر من مسار ال

لدى المسؤول التنفیذي، یقوم مراقب التسییر بتحسیس وتكوین المسؤولین التنفیذیین مثلما هو علیه الحال 

تحقیق الربح لبالنسبة للشركات أین تكون ثقافة المهندس هي المسیطرة أو المؤسسات التي لا تهدف 

  .456عیاتكالمستشفیات والجم

                                                          
456 Françoise Giraud et al, contrôle de gestion et pilotage de la performance, 3ème édition, Op.cit., page 
36.

محددات مشاركة المسیر في مسار قیادة الأداء

المحددات المتعلقة بالمسیر

الثقافة التسییریة التي یملكھا .أ
;المسیر

سلوك المسیر ومعاونیھ اتجاه .ب
مسار مراقبة التسییر

محددات أخرى

الإلحاق الھرمي لوظیفة مراقبة .أ
التسییر

تأثیر استخدام تكنولوجیا الإعلام .ب
تصالوالا

المحددات المتعلقة بمراقب التسییر

صورة مراقب التسییر لدى المسیر .أ
(الناصح/ المراقب)؛

تقنیات الاتصال المفتوح .ب
التسییرالمستخدمة من قبل مراقب
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في اكبیر اتلعب دور ین التنفیذیینن ممارسات المسؤولإ: تأثیر سلوك المسؤولین التنفیذیین ومعاونیهم.2

إذا قام Armelle Godnerمعاونیهم في مسار مراقبة التسییر، فحسب مشاركة تطویر مشاركتهم و 

یؤدي إلى تحفیز سمسؤول باتخاذ القرار بناء على التوضیحات المقدمة من طرف مراقب التسییر فهذا 

معاونیه على القیام بنفس الشيء. وعلى نقیض ذلك إذا قام المسؤول التنفیذي باستعمال مراقبة التسییر من 

تحقیق الأهداف، فإن أجل الضغط على المصلحة التي یسیرها كرفض منح موارد إضافیة من أجل

لرغم من الكفاءات باوهذا في أداء المهام،امساعدعاملا ولیس ایعتبرون مراقبة التسییر عائقسمعاونیه 

  مراقب والمجهودات التي یبذلها.الالتي یتمتع بها

، في مشاركتهم في هذا المساراأساسیامعاونیهم دور لالمسؤول التنفیذي یمنحهاالحریة التي تلعب كذلك 

قرارات التي هي أصلا من اختصاص معاونیهم،الفالعدید من المسؤولین التنفیذیین یتدخلون في اتخاذ 

تعاونهم مع مراقبي التسییر من بعدم أهمیتهم في المنظمة وهذا ما یحد یشعرونهؤلاءالأمر الذي یجعل

  .457فیما یتعلق باتخاذ قرارات طموحة

من بینهاثر على مشاركة هؤلاء في مسار القیادة، ؤ تناولت الأدبیات محددات أخرى ت،ما سبقإضافة إلى 

أن إشراك Kren(1997)أظهرت التحفیز، الرضا الوظیفي، الالتزام بالأهداف ... في هذا الإطار

  .458الموازنات یعزز جودة المعلومات المقدمةإعدادالمسؤولین التنفیذیین في 

  قة بمراقب التسییرثانیا: المحددات المتعل

إلىأرجعت العدید من الدراسات أسباب ضعف مشاركة المسؤولین التنفیذیین في مسار قیادة الأداء 

حارس مرسل من على أنهفغالبا ما ینظر إلیه ،هؤلاءالصورة السلبیة التي یتركها مراقب التسییر في ذهن 

في تنشیط هذه المشاركة من خلال اأساسیامراقب التسییر أن یلعب دور لیمكنبالمقابل و قبل الإدارة،

مساعدة المسؤولین التنفیذیین في القیام بالتحلیلات التي تمكنهم من اتخاذ القرارات، دون التدخل في 

  وتتمثل المحددات المتعلقة بشخص مراقب التسییر فیما یلي:ها.ونالقرارات التي یتخذ

                                                          
457 Armelle Godener, Marianela Fornerino, la métamorphose du contrôle de gestion, Op.cit, pages 54 
à 59
458 Armelle Godener, Marianela Fornerino, la participation des managers au contrôle de gestion et leur 
performance managériale, La place de la dimension européenne dans la Comptabilité Contrôle Audit, 
May 2009, Strasbourg, France., pages 1 à 17.
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: أظهرت الأدبیات أن بعض مراقبي التسییر یذيتدخل مراقب التسییر في قرارات المسؤول التنف. 1

یتدخلون مباشرة في قرارات المسؤولین التنفیذیین، أو یقومون بتصمیم الأنظمة التي یقومون بتنشیطها 

أهذا التنمیط لیس من شأنه أن ینش"،standardisation du travailخاصة تلك المتعلقة بتنمیط العمل "

(الذین یقع ضمن صلاحیاتهم تحدید طریقة العمل)، وهذا ینالتنفیذیینؤولعلاقة جیدة بین المراقب والمس

ن تدخل مراقب إباعتبار أن جزءا من السلطة والقرار ینتقل من المسؤول التنفیذي إلى مراقب التسییر،

  .459بعض التحفظ في مشاركة هؤلاء في مسار القیادةعنه التسییر في قرارات المسؤولین التنفیذیین ینتج 

حول ممارسات التسییر التقدیري في فرنسا أن بعض مراقبي ArdoinوJordanأثبتت دراسة قام بها 

سلطات المساعدة على اتخاذ القرار، یة اتخاذ القرار: فهم یتجاوزون التسییر غیر محایدین في عمل

رد التأثیر على مجعلىمهامهم لا تقتصر فوبالتاليیقومون باتخاذ القرار مكان المسؤولین التنفیذین،و 

.اتخاذ القرار وإنما یحاولون البحث عن مكانة أهم في المنظمة، وذلك باستخدام العدید من الاستراتیجیات

بعض المسؤولین على حساب ونیساعدمفي المسار الموازني، فهاكبیر االتسییر تأثیر ویملك مراقبإذ 

كونهم نفس المقاربة ر التنفیذیین الذین یشاتحالف مع المسؤولین إستراتیجیةبعقد ونیقومحیثآخرین، 

الأقل تأثیرا على المسؤولین الآخرین منطقهمهؤلاءیفرضكي ویتمتعون بسلطة هامة في المنظمة، 

الإجراءات إعدادالتكوین و وهكذا یتمكن مراقب التسییر من القیام بصلاحیات التجاریین، المسؤولین خاصة 

  .460همطریقة عملللخضوع على ارغام هؤلاء إ المكتوبة المتعلقة بالموازنات و 

: هناك نوعین من المهام التي یقوم بها مراقب الصورة التي یتركها مراقب التسییر (مستشار/ مراقب). 2

مشاركة المسؤول التنفیذي في قیادة أداء المنظمة: تتمثل المهمة علىلكل منهما تأثیر مختلف و التسییر، 

یؤثر هذا الدور سلبا على . حیث م القیام بهذه المهمة لصالح الإدارة العامةیتو الأولى في مراقبة الأنشطة،

فإنه ) Fernerino)2010وGodenerحسب كل من مشاركة المسؤول التنفیذي في مسار القیادة، و 

إرسالحارس فإن المسؤولین التنفیذیین لا یساهمون بشكل فعال في على أنه ینظر لمراقب التسییر حینما 

استخدامهم للمعلومات المعالجة من طرف مراقب التسییر في التسییر الیومي نقصالبیانات، كما ی

                                                          
459 Marc Bollecker, Patricia Niglis, l'adhésion des responsables opérationnels aux systèmes de 
contrôle : une étude du rôle des contrôleurs de gestion, revue « Comptabilité - Contrôle - Audit », 
2009/1 Tome 15, pages 133 à 157.
460 Marc Bollecker, la recherche en contrôle de gestion, Op.cit., pages 87 à 106.
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على القیادة واتخاذ المساعدة فتتمثل في المهمة الثانیة الموكلة إلى مراقب التسییر . أما 461لوظائفهم

فإنْ مسار قیادة الأداء : مهمة تأثیرا ایجابیا على مشاركة المسؤول التنفیذي فيهذه التؤثر إذ القرارات. 

إرسالالمسؤولین التنفیذیین یساهمون بدورهم في قام مراقب التسییر بتقدیم النصح والمساعدة فإنَ 

یستخدمون المعلومات التي ینتجها مراقب التسییر إذا اعتبروها مفیدة في كما ریة، یالمعلومات التسی

ت جودة إلا إذا اعتبروا أن مراقب التسییر یقوم بعمل مهامهم، بالمقابل هم لا یقومون بإرسال معلومات ذا

.462مفید، وهكذا كل حكم سلبي على دور مراقب التسییر یشكل عائقا في استعمال وإرسال المعلومات

لمقاومة محاولة التدخل عالیةیتطلب هذا الدور مهارات ودیبلوماسیة كبیرة بالإضافة إلى أخلاق مهنیة و 

  .463في قرارات المسؤولین التنفیذیین

ن القدرات التواصلیة التي یتمتع بها مراقب التسییر تؤثر في تفعیل إ:استخدام تقنیات الاتصال المفتوح. 3

مشاركة المسؤول التنفیذي في هذا المسار، فعلى سبیل المثال: في حالة انخفاض الموازنة المخصصة 

ة، ینبغي على مراقب التسییر تقدیم التفسیرات والتوضیحات حیال ذلك من أجل إقناعهم لمدیریة معین

  .بما قام بهبضرورة القیام 

یتمثل هذا النوع من الاتصال في و كما أن للاتصال المفتوح تأثیر ایجابي على صورة مراقب التسییر، 

قب التسییر من فهم المشاكل التي إجراء مقابلات مع المسؤولین من خلال أسئلة مفتوحة حتى یتمكن مرا

مراقب التسییر خدممنها والبحث بالتعاون مع المسؤول عن حلول لها. وعلى نقیض ذلك إذا استونیعان

  .464هیئة رقابیةبمثابة أو ان نظام مراقبة التسییر عائقو المسؤولسیعتبرفقالاتصال المغل

. ارات البیداغوجیة...)همراقبي التسییر تطویر مهاراتهم العلائقیة (نوعیة التواصل، الموبالتالي یتعین على

عالیة ویتطلب دیبلوماسیة وأخلاقیة المهارات المواصفات و الهذا الدور الحاسم لمراقب التسییر یتوافق مع ف

  .465مهنیة كبیرة من أجل مقاومة إحلال الأدوار التي یضطلع بها المسؤول التنفیذي

                                                          
461 Armelle Godener, Marianela Fornerino, la participation des managers au contrôle de gestion et leur 
performance managériale. Op.cit., pages 1 à 17.
462 Armelle Godener, Marianela Fornerino, la métamorphose du contrôle de gestion, Op.cit, pages 54 
à 59.
463 Hélène Löning et al, le contrôle de gestion, organisation, outils et pratiques, 3ème édition, Op.cit., 
page 272.
464 Armelle Godener, Marianela Fornerino, la métamorphose du contrôle de gestion, Op.cit, pages 54 
à 59.
465 Hélène Löning et al, le contrôle de gestion, organisation, outils et pratiques, 3ème édition, Op.cit., 
page 272.
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  ثالثا: نظام الرقابة المستخدم من قبل القادة

على تحفیز المسؤولین التنفیذیین على اتخاذ المستخدم من قبل القادة الرقابةیمكن أن یساعد نظام 

ات على اتخاذ القرار همصالح المنظمة وعلى إنتاج المعلومة التي تساعدتصب في القرارات التي 

) في توضیح العلاقة التي تربط بین Simons)1995لقد ساهمت الأعمال التي قام بها الصائبة. 

التحكم في عدم التأكد لىالمسؤول التنفیذي ومراقب التسییر: ففي إطار الرقابة التفاعلیة یركز المسؤول ع

نظمة، إذ في قیادة أداء المشخصیاأن یتدخل علیه الاستراتیجي وعوامل الخطر الأساسیة، ولهذا یجب 

الوقت الذي یملكه المسؤول التنفیذي فإن محدودیة وباعتبار ،مخططات الأعمال ومتابعتهاإعدادیقوم ب

بالمقابل یضطلع مراقب التسییر بمهام ،هذا النوع من الرقابة یتم في حالات عدم التأكد الاستراتیجي

ضعیفة في هذا النوع من المراقبة، إذ یقتصر دوره في التقدیر الرقمي لمخططات الأعمال على عكس 

في حین یتدخل المسؤول التنفیذي ،نظام الرقابة التشخیصي أین یتمتع مراقب التسییر بصلاحیات أوسع

(التسییر عن طریق والإستراتیجیةركز على الأساسیات تجاوزات، فالمسؤول التنفیذي یقوعو في حالة 

والأقل خطرا. انسبیارقابة الأنشطة التي تعرف استقرار مهمة الاستثناء) في حین توكل لمراقب التسییر

) أنه في إطار الرقابة التشخیصیة یقوم مراقب التسییر بتنبیه Berland)2007في هذا الإطار یؤكد 

إذا كان تنفیذ الرقابة فیم المشورة له فیما یتعلق بالتطورات الهامة الخاصة بالمنظمة. المسؤول التنفیذي وتقد

تقییم مدى خطورة و التقدیرات، إعدادالتشخیصیة مسؤولیة مراقب التسییر فإنه لا یمكنه أن یقوم ب

  .466الانحرافات دون مساعدة مسؤولي مختلف الكیانات

: إذ المطبقوبالتالي یمكن القول أن مساهمة المسؤول التنفیذي في مسار قیادة الأداء مرتبط بنظام الرقابة 

رقابة الذه الفاعلیة في إطار نظام هیساهم بشكل فعال في إطار نظام الرقابة التفاعلي، لكن تقل 

  تشخیصي.ال

  والاتصالالإعلامتكنولوجیا رابعا : 

والاتصال سوف یفعّل مساهمة المسؤول الإعلامأن إقامة تكنولوجیا ) 2004وآخرون (Giraudرى ت

المتزایدة لأنظمة المعلومات قلّلت من دور مراقب automatisationالتنفیذي في مسار المراقبة، فالأتمتة

شرة إلى المعلومات الذین لدیهم الإمكانیة للولوج مبا،التسییر لصالح المسؤولین التنفیذیین في المقام الأول

                                                          
466 Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 3ème édition, Op.cit., 
page 322.
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من مزایا هذا التوجه هو تنمیة حس و التسییر. والتسییریة والقیام بالتحلیلات التي كان یقوم بها سابقا مراقب

المسؤولیة الاقتصادیة للمسؤولین التنفیذیین الذین یعالجون مباشرة المعلومة التسییریة دون الاستفادة من 

ن التنفیذیین لهم و یقوم به مراقب التسییر. وبالتالي فالمسؤولكان ا " الذي غالبا مfiltreتأثیر "التصفیة" "

لمراقبي التسییر في إنتاج المعلومة كاءدور أساسي في مسار مراقبة التسییر كفاعلین أساسیین وكشر 

  .467وتحلیل النتائج

"المهارات التي یملكها المسیر" كمحدد لتفعیل تغیربدراسة تأثیر مفي بحثنا هذا تأسیسا لما سبق سنقوم 

مشاركة المسیر في مسار قیادة الأداء، یعود سبب اختیارنا لهذا المحدد لعدم وجود دراسات میدانیة 

travaux empiriques تأسیسا لما سبق حسب علمناأكدت تأثیره على مشاركة المسیر في قیادة الأداء ،

  فإن أول فرضیة یمكن طرحها هي:

  بمهارات عالیة كلما زادت مشاركته في مسار قیادة الأداءیر: كلما تمتع المس1فرضیة ال

  : مشاركة المسیر في مسار قیادة الأداءالفرع الثاني

یسمح بالتفسیر فتبادل المعلومات بینهما،نجاح مراقبة التسییر یتطلب تعاون المسیر مع مراقب التسییر

وقع انحراف في تكالیف المواد الأولیة المستهلكة، إذا حداث، فعلى سبیل المثال: الصحیح لبعض الأ

یكون یمكن أن یمكن أن یكون مصدره خطأ أو تلاعب قام به العمال (معلومة یعرفها مسؤول الورشة) أو ف

یكمن الخللخلل في الآلات التي قامت بإنتاج هذه المواد (معلومة یعرفها مسؤول الصیانة) أو أنهمصدر 

مع النوعیة المطلوبة أو أن التكلفة الحقیقیة الوحدویة أكثر من التكلفة خدمةالمواد المستفي عدم توافق

  .التقدیریة (معلومة متاحة لدى مصلحة المشتریات)

ة المسؤولین التنفیذیین مشاركفإن یمكّن من فهم الحقائق التي تختفي وراء الأرقام، وبالتالي هذا التعاونإن 

ضروریة من أجل ضمان نوعیة مسار قیادة الأداء كما تمكّن من فهم وتفسیر سار قیادة الأداءفي م

  .468الواقع

                                                          
467 Françoise Giraud et al, Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, 2ème édition, Op.cit., 
page 386.
468 Armelle Godener, Marianela Fornerino, la métamorphose du contrôle de gestion, Op.cit, pages 54 
à 59,
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في مسار قیادة الأداء، المسیر أو المسؤول التنفیذيأظهرت الدراسات عدم وضوح مشاركة رغم ذلك 

شخص بمثابة إذ یعتبر ذلك إلى الصورة السلبیة التي یتركها غالبا مراقب التسییر في ذهن هؤلاء:یُعزى و 

یطمح للمساعدة وإسداء وإن كان فهو غیر محبوب العامة مكلف بالمراقبة ولهذا لإدارة امرسل من قبل 

  .469النصح

الدارس للأدبیات یجد أن هناك القلیل من الأبحاث التي تناولت دراسة أبعاد متغیر مشاركة المسیر في 

تطرقت Marianela Fornerinoو Armelle Godenerمسار مراقبة التسییر، فبالعودة إلى أعمال 

الباحثتین إلى دراسة هذا المتغیر من خلال بعدین هما "استخدام المعلومات التي ینتجها هذا المسار" و 

"تزوید نظام مراقبة التسییر بالمعلومات التي یحتاجها". توصلت الباحثتین من خلال دراساتهم المیدانیة 

في مسار قیادة المسؤولین التنفیذیینمشاركة فعالیة التسییر عن لا یمكن فصل ) إلى أنه 2010، 2005(

.470المعلوماتتلك الأداء باعتبارهم مزودي المعلومات ومستخدمي نتائج معالجة 

كما أثبتت صفاء لشهب في دراستها للقطاع الصحي بالجزائر إلى أن رضا مستعملي مراقبة التسییر الذي 

  .471شاركة المسیرین في نقل وارسال المعلومات یؤثر على فعالیة التسییرقامت بقیاسه من خلال م

في بحثنا هذا لن نتناول مشاركة المسیر في الإطار الضیق لمراقبة التسییر وانما نتناولها في الإطار 

المیدانیة بالنظر إلى قلة الدراسات و . التي ذكرناها سالفاالثلاثة الأبعادالموسع لقیادة الأداء الذي یضم 

سوف نعتمد على الأدبیات التي تناولت دراسة حالة على مستوى ، التي سوف ندرسهاالأبعاد التي تناولت 

  المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة من أجل طرح الفرضیات المتبقیة.

  الاستراتیجیة إعداد: مشاركة المسیر في ولالبعد الأ 

إن المتأمل في الدراسات الوطنیة التي تناولت موضوع التخطیط الاستراتیجي نجدها في الغالب تصف هذا 

المسار دون ذكر الأطراف التي شاركت في هذا التخطیط مع ذلك هناك بعض الدراسات التي أبرزت 

بطاقة حول إقامةTERRAK Ghaniالأشخاص الذین یشاركون في التفكیر الاستراتیجي. ففي دراسة 

هذا التفكیر الاستراتیجي على مستوى أن . أظهر هذا الباحث Saidalالأداء المتوازن على مستوى مجمع 

                                                          
469 Danziger, Contrôleur de gestion. In Encyclopédie de comptabilité, contrôle de gestion et audit, 
Economica, Paris, 2000, pages 547-557.
470 Armelle Godener, Marianela Fornerino, la participation des managers au contrôle de gestion et leur 
performance managériale. Op.cit., pages 1 à 17.

  .240صفاء لشھب، مرجع سبق ذكره، صفحة 471
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المتكونة من مجموعة من المدراء Comité stratégiqueاللجنة الاستراتیجیة یتم قیادته من قبل مجمع ال

  ن والتي یرأسها الرئیس المدیر العام. یالمركزی

مجموعة من إعدادقوم هذه اللجنة بتعد القیام بالتشخیص الاستراتیجي الداخلي للمجمع والخارجي للبیئة بَ ف

،الأهداف الاستراتیجیة، وبعدها یقوم المسؤولون التنفیذیون بنشر الأهداف الاستراتیجیة إلى أهداف تنفیذیة

بكوش فاطمة الزهراءفي دراسة . بالمقابل472كما تُحدد الأعمال التي یُعتمد علیها لتحقیق الأهداف

اتصالات الجزائر. أظهرت الباحثة أن على مستوى مؤسسة ) حول واقع التفكیر الاستراتیجي 2011(

في حین أكدت هذه الباحثة أن هناكالاستراتیجیة في هذه المؤسسة من صلاحیة القادة وبعض الإطارات 

  .473ما یجري في المؤسسةونجهلین یإطارات آخر 

صفاء لشهب في دراستها حول نظام مراقبة التسییر في مؤسسة المیاه المعدنیة لموزایة كما توصلت

) إلى عدم اشراك المسؤولین في عملیة تخطیط الأهداف بالإضافة إلى ذلك أشارت الباحثة إلى 2006(

  .474جهل المسؤولین بمهام ووظائف مراقبة التسییر

الأهداف الاستراتیجیة من عدمها یمكننا إعدادي مسار من خلال الدراسات التي أكدت مشاركة المسیرین ف

  طرح الفرضیة الثانیة التالیة:

  ت فعالیة التسییرالاستراتیجیة كلما تحققإعداد: كلما شارك المسیر في 2الفرضیة 

  الاستراتیجیةترجمة: مشاركة المسیر في ثانیا

المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة على مستوىهناك وفرة من الدراسات التي تناولت مسار التخطیط 

حول مسار التخطیط في سوناطراك. AIB Mabroukوترجمتها إلى أهداف قصیرة الأجل: ففي دراسة 

إعدادیتكون من المرحلتین الأساسیتین التالیتین: التأطیر الاستراتیجي و أظهر الباحث أن هذا المسار 

التي تقوم بتنقیح SPEراتیجیة، التخطیط والاقتصاد مدیریة الاستالمخطط المتوسط المدى. یتولى التأطیر 

11المؤرخ في 48- 98المرسوم الرئاسي رقم والتعمق في الأهداف والاستراتیجیة المنصوص علیها في 

                                                          
472 TERRAK Ghani, Op.cit., page 92.

، واقع التفكیر الاستراتیجي بمؤسسات اتصالات جزائریة، دراسة وصفیة تحلیلیة لمؤسسة اتصالات الجزائر، مذكرة بكوش فاطمة الزھراء473
  .165، صفحة 3مقدمة ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر في علوم الاعلام والاتصال، جامعة الجزائر 

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات -دراسة حالة مؤسسة انتاج المیاه المعدنیة لموزایة-شھب، نظام مراقبة التسییر وعلاقتھ باتخاذ القرارصفاء ل474
  .193نیل شھادة الماجستیر في علم التسییر، جامعة الجزائر، صفحة 
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وتكییفها وفقا للبیئة المتضمن أهداف الشركة الوطنیة سوناطراك سواء في الداخل أو الخارج1998فیفري 

  د الخطوط الكبرى للمبادرات والاستثمارات.الداخلیة والخارجیة وتحدی

بعدها تقوم و الاستراتیجیات التنفیذیة للأنشطة المنبثقة من الاستراتیجیة العامةإعدادیتم بعد ذلك 

المخططات المتوسطة الأجل وإرسالها إلى المدیریة المسؤولة عن التنسیق إعدادالمدیریات التشغیلیة ب

SPEنتاج، نقل، التسویقإق الانسجام بین مخططات مختلف الأنشطة (التي تتمثل مهمتها في تحقی... (

موازنات في حین تقوم مدیریة مراقبة التسییر بالتحكیم بین مختلف إعدادوبعدها تقوم مدیریات المؤسسة ب

  .475الموازنات

المرحلة تتمثل فهي تتمحور حول الثلاث مراحل الأساسیة التالیة: CAATأما عملیة التخطیط في مؤسسة 

التوجهات الاستراتیجیة والمحاور الكبرى المنبثقة من مهمة وغایة المؤسسة، تؤطر هذه إعدادالأولى في

.المخطط المتوسط المدىإعداد) 2(ویتم بعدها التوجهات الرؤى التي تعتمد علیها المؤسسة في تطورها 

في المدى المتوسط وتحدید السیاسات یوضح هذا المخطط الأهداف العامة والتوجهات التي ینبغي اتباعها 

المخطط السنوي الذي یندرج في إطار إعداد) 3(وفي الأخیر یتم والسبل التي تسمح بتحقیق ذلك 

.476المخطط المتوسط المدى والذي یحدد الأعمال الواجب القیام بها والموارد المخصصة

ثل المرحلة الأولى في تحدید یتم التخطیط من خلال ست مراحل: تتمفSaidalأما على مستوى مجمع 

تشخیص استراتیجي من نوع إعداد. أما المرحلة الثانیة فتتمثل في Saidalسیاسة، رؤیة وقیم مجمع 

SWOT الخریطة الاستراتیجیة وإعطائها إعداد، ویتم في المرحلة الثالثة تحدید الأهداف الاستراتیجیة و

خیر مختلف الموازنات وبعدها یتم التحكیم بینها، وفي الأإعدادالصبغة التنفیذیة. في المرحلة الرابعة یتم 

یتم التفكیر في المؤشرات التي یتم ادرجها في لوحات القیادة لمتابعة مستوى تحقیق الأهداف والتحكم في 

  .477خطط الأعمال

على الرغم من توفر الدراسات الوطنیة التي تناولت مسار التخطیط الاستراتیجي وترجمة الأهداف 

راتیجیة إلى أهداف وسیطیة إلا أن هناك قلة من الدراسات التي تناولت جودة هذا التخطیط من خلال الاست

                                                          
475 AIB Mabrouk, Op,cit. page 133.
476 AZIEZ Amina, Op.cit, page 178.
477 TERRAK Ghani, Op.cit., page de 98 à 119.
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مخططات عمل تسمح بتحقیق إعداددراسة توافق الأهداف السنویة أو الوسیطیة مع الاستراتیجیة و 

  الأهداف الاستراتیجیة ومدى توفر الامكانیات اللازمة لتحقیق الأهداف. 

یكمن في إعطاء Saidalأن المشكل الأساسي الذي یواجهه مجمع TERRAK Ghaniمع ذلك لاحظ 

للأهداف الاستراتیجیة، حیث أظهر هذا الباحث ضعف   l’opérationnalisationالصبغة التنفیذیة 

الأهداف الاستراتیجیة . فحسب هذا الباحث فإن المسؤولین التنفیذیین لا ترجمةمشاركة المسؤولون في 

طیة) وهذا على الرغم من إشارته إلى جودة یالأهداف التنفیذیة (الوسنجازهمیة الكافیة لإیولون الأ

  .478بمساعدة مكتب استشارة كنديSaidalالتخطیط الاستراتیجي الذي قام به مجمع 

) في دراستها حول فرع نقل الأنابیب ببراقي التابع لمجمع 2013كما أظهرت ملعب سلیمة (

Sonatrach الفرع عن بلوغ الأهداف الاستراتیجیة وهذا راجع إلى قصور واختلال في ، عجز هذا

كما .479الوسائل والأدوات اللازمة لبلوغ تلك الأهداف بسبب سوء تقدیرها من قبل إدارة الفرع،الامكانیات

لا تملك تسییر استراتیجي ذات جودة وهذا على Sonatrach) أن 2014أظهر عبد الرحمان مبتول (

الرغم من الكفاءات الموجودة على مستوى هذا المجمع، خاصة في ظل اقتحامها لأنشطة أخرى بالإضافة 

سمنت... الذي تم بواسطة توفر الموارد نتاج الإإإلى أنشطتها الرئیسیة. یتعلق الأمر بتحلیة میاه البحر، 

  من خلال ما سبق یمكننا طرح الفرضیة الثالثة التالیة:. 480لتسییر الاستراتیجيالمالیة لا من خلال جودة ا

  ت فعالیة التسییرالاستراتیجیة كلما تحققترجمة: كلما شارك المسیر في 3الفرضیة 

  : مشاركة المسیر في متابعة وتقییم الأداءثالثا

أن Saidalالتابع لمجمع Biotiqueلاحظت "كولال أمینة" في دراستها حول الموازنات التقدیریة في فرع 

الموازنات كما أشارت الباحثة إلى ضعف اهتمام المجمع عدادهذا الفرع لا یعتمد على الطرق العلمیة لإ

  .481بالانحرافات المحققة على مستوى الوحدات

                                                          
478 Item, page 190.

، مذكرة -مجمع سوناطراك–دراسة حالة فرع النقل عبر الأنابیب –ملعب سلیمة، أثر الاستراتیجیة على الھیكل التنظیمي للمؤسة الاقتصادیة 479
  .197صفحة ، 2013مقدمة ضمن متطلبات نیل شھادة ماجیستیر في علوم التسییر، جامعة المدیة، 

480 Abderrahmane MEBTOUL, Un changement de Directeur Général de Sonatrach, sans management 
stratégique, aura-t-il un impact positif sur le devenir de la société pétrolière, publié dans Réflexion le 30 - 07 –
2014.

  .155، مرجع سبق ذكره، صفحة كولال أمینة481
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سجلت ،مؤسسة اقتصادیة جزائریة50) على مستوى 2018أجرتها خیرة بوهالي (في دراسة أشمل و 

تفسیر الانحرافات واتخاذ القرارات التصحیحیة إذ تكفي بأن هناك بعض المؤسسات لا تقومالباحثة 

ها ومن ثم تصحیح بحسب الباحثة بتحدید نسبة الانحرافات فقط دون التعمق في كشف أسبااتالمؤسس

  .482الوضعیة

ین تقوم بمتابعة ) أن الشركة الجزائریة للتأمOULD MOHAND Souad)2014أظهرت بالمقابل

وتقییم الأداء، إذ أظهرت الباحثة أنه في نهایة كل فصل یتم تنظیم اجتماع على مستوى المدیریة العامة 

یتم خلال هذه الاجتماعات و ات المدیریات التابعة لهذه الشركة. إنجاز یرأسه الرئیس المدیر العام للنظر في 

سائل اللازمة لتصحیحها. في نهایة الاجتماع یتم تسلیط الضوء على الانحرافات ودراسة أسبابها والو 

یتضمن التوجیهات والقرارات التي تم اتخاذها من أجل تصحیح الانحرافات PVتحریر محضر اجتماع 

  .483وتحسین الأداء

  تأسیسا لما سبق یمكننا طرح الفرضیة الرابعة التالیة:

  ت فعالیة التسییرتحقق: كلما شارك المسیر في متابعة وتقییم الأداء كلما 4الفرضیة 

  لجمع وتحلیل البیاناتبعةمت: المنهجیة الالثالثبحثالم

على به بعد تحدید نموذج البحث وفرضیات الدراسة سنحاول في هذا المبحث شرح التحقیق الذي قمنا 

نتائج مستوى المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة وأداة البحث المستعملة والأسالیب المستخدمة من أجل تحلیل 

  الاستبیان.

  : طریقة جمع البیاناتالمطلب الأول

بالنظر إلى طبیعة الفرضیات التي یتعین علینا اختبارها استندت دراستنا على إجراء تحقیق عن طریق 

الاقتصادیة الجزائریة (أي مسؤولو الأنشطة والمصالح اتالمسیرین في المؤسسعلى مستوىالاستبیان 

إن الهدف الأساسي یتمثل في البحث عن عینة مكونة من ).الهرمیةالمستویاتن في مختلف و المتواجد

  هذا المستوى.فيتحیز الذي یمكن أن یقع لامن لتقلیل لمؤسسات تنتمي إلى قطاعات مختلفة 

                                                          
  .207بوھالي خیرة، مرجع سبق ذكره، صفحة 482

483 OULD MOHAND Souad, l’Apport du Contrôle de Gestion dans le pilotage de la performance d’une 
compagnie d’assurance, Cas : Compagnie Algérienne de l’Assurance SAA, 2014, page 102.



182

لیهم الاستبیان إلى مؤسسات تقوم بالتخطیط وتحدید الأهداف عكما ینبغي أن ینتمي المیسرون الذین وزع 

(التي تشغل ما بین ن المؤسسات الصغیرة إاخترنا المؤسسات ذات حجم كافي لأنه حسب اعتقادنا فولهذا 

قوم بالتخطیط تلا أشخاص) 9شخص) والصغیرة جدا (التي تشغل ما بین شخص واحد إلى 49إلى 10

اقبة "واقع مر وهذا ما أكدته الدراسة التي قام بها محمد قریشي صغیر تحت عنوان ید الأهداف (دوتح

منها %65"،اقتصادیةة مؤسس17أجراها على مستوى عینة تضم التسییر في المؤسسات الصغیرة التي

إعدادمن المؤسسات تقوم ب%29,4والتي توصلت إلى أن فقط "،كبیرة%6متوسطة و%24صغیرة، 

والتي هي في أهداف بعیدة المدى "استراتیجیة" ویتم العمل من أجلها وتوفیر الوسائل اللازمة لتحقیقها

) ونتیجة لذلك حاولنا قدر الامكان التقلیل من عدد المؤسسات معظمها مؤسسات كبیرة أو متوسطة

التي یتجاوز والكبیرة المتوسطةولهذا تم اختیار المؤسسات في العینة المختارة.والصغیرة جدا الصغیرة 

  ن المؤسسات المتوسطة والكبیرة هي أكثر ملاءمة لمتطلبات دراستنا هذه.لأ484شخص49عمالها عدد

احصائیات وزارة ، فحسب المؤسسات الوطنیة الكبیرة والمتوسطة الحجممنوبالتالي یتكون مجتمع الدراسة 

147منها .مؤسسة3280حوالي 2018جوان 30عدد المؤسسات المتوسطة فيالصناعة فقد بلغ

في حین لم نجد إحصائیات تناولت عدد ،485تابعة للقطاع الخاص3133وتابعة للقطاع العام

  العینة المدروسة. représentativitéنتمكن من قیاس درجة تمثیلیة المؤسسات الكبیرة الحجم. ولهذا لم 

قام الباحث بعرض الاستبیان قبل توزیعه على مجموعة من المسیرین الجزائریین لإبداء آرائهم فیما یخص 

عناصر الاختبار ومدى كفایتها ووضوحها وهل تقیس فعلیا ما ینبغي قیاسه، وهكذا تم تعدیل الاستبیان 

  بناء على التوصیات والاقتراحات التي عبر عنها هؤلاء. 

على طرق متنوعة لإرسال الاستبیان وذلك لباحثااعتمدحیث ،استمارة استبیان500تم ارسال وبعدها

للتقلیل من التحیز الموجود على مستوى طریقة معینة لإرسال الاستبیان. فأحیانا تنقل الباحث مباشرة إلى 

إلى یق وسیط عن طر هكما تم ارسالالنسخة الورقیة للاستبیان له مقدما الاستبیان ب لملأالمستجوَ 

  .المسیرین الجزائریین

                                                          
2عددالرسمیةالجریدةوالمتوسطة،الصغیرةالمؤسساتلتطویرالتوجیھيالقانونیتضمن،2017ینایر10فيممضي02-17رقمقانون484

.4الصفحة،2017ینایر11فيمؤرخة
  

485 Bulletin d’information statistique de la PME N°33, Ministère de l’Industrie et des Mines, édition Novembre 
2018.
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kompassالمستمد من قاعدة بیانات للمؤسسات و البرید الإلكتروني عبروأحیانا تم ارسال الاستبیان 

وذلك بعد تصمیم الاستبیان الكترونیا بالاعتماد . )/https://dz.kompass.com(أنظر إلى الرابط 

(أنظر إلى الرابط Gmailالتي یوفرها متصفح Google Driveعلى خدمات 

https://goo.gl/forms/Vx88sslplhARcAeO2 .( للمجیب عملیة تسهل هذه الخدمة حیث

ومن ثم یملأ الاستبیان بواسطة النقر على ملئ الاستبیان، إذ یقوم بالضغط على الرابط السالف الذكر

التي تصل مباشرة إلى الباحث. كما توفر هذه الخدمة مزایا أخرى بالنسبة الخانة المناسبة ثم یرسل الإجابة

  م ملؤها.للباحث فیما یخص عرض وتلخیص نتائج الاستبیانات التي ت

عوض مسیرینتعود أسباب اختیارنا تقدیم هذا الاستبیان لللقد قمنا باختیار المسیرین كعینة للدراسة و 

مراقبي التسییر لعدة أسباب. من جهة توصلت الدراسة النظریة إلى أن المعني الأساسي بمسار مراقبة 

ن یقومون بتحدید أهداف كیاناتهم التسییر هم المسیرون الموجودون في المستویات الهرمیة الوسطى الذی

وتحدید الوسائل اللازمة لتحقیق الأهداف. ومن جهة أخرى عدم وجود دراسات میدانیة أو إحصائیات 

  والمتوسطة.الاقتصادیة الجزائریة الكبیرةاتسالمؤسجل أكدت وجود وظیفة مراقبة التسییر على مستوى 

إدراج متغیرات متعلقة بـ "وظیفة مراقبة التسییر" أو "مراقب التسییر" وهذا باعتبار منكما كان لدینا تخوف 

إذ أن هناك من یعتبر أن أنشطة مراقبة التسییر هو ، أن هناك خلط في المفاهیم المتعلقة بمراقبة التسییر

ساتهم لا تقوم ن ممثلي بعض المؤسسات یظنون أن مؤسإما تقوم به وظیفة مراقبة التسییر ونتیجة لذلك ف

بالتمعن كنلوظیفة مراقبة التسییر ولالتي یعملون بها اتلمؤسسبمراقبة التسییر باعتبار عدم امتلاك ا

أهداف وموازنات تقدیریة إعدادأكثر في هذه المؤسسات یجد الباحث أنها تقوم بمسك محاسبة تحلیلیة، 

قبة التسییر ولكن المتمعن في أنشطة هذه ولدیها لوحات قیادة. وبالعكس هناك مؤسسات تمتلك وظیفة مرا

  الوظیفة یجدها تمارس الرقابة الداخلیة إذ تقوم بالسهر على تطبیق إجراءات الرقابة الداخلیة في المؤسسة. 

" أو "مراقب مراقبة التسییروظیفة "تفادیا لتأثیر هذه المفاهیم الخاطئة ارتأینا عدم إدراج متغیرات متعلقة ب

تأثیرها على نتائج الدراسة. لكن لا یمكن تعمیم هذا على مستوى كل المؤسسات خوفا منالتسییر"

حول هذا سلیمة الاقتصادیة الجزائریة إذ نجد أن هناك فئة أخرى من المسیرین الجزائریین تمتلك معلومات 

  الاختصاص.
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ه بطلب خطي عدادإولتفادي الخلط بین هذا المسار ووظیفة مراقبة التسییر أرفق الاستبیان الذي قمنا ب

تنفیذ من خلالهالذي یتم المسار موضح فیه أن مراقبة التسییر الذي نتناوله في هذه الدراسة هو 

ذلك والمتابعة تحقیق الاستراتیجیة من قبل المسیر من خلال تحدید أهداف كیاناتهم والوسائل اللازمة ل

ا أو سیتم اتخاذها (هذه الفكرة مستمدة من قات بفضل تحلیل نتائج القرارات التي تم اتخاذهقالمنتظمة للمح

Fornereinoأعمال  et al, 2010.(  

بالإضافة إلى ذلك قمنا في هذا الاستبیان بطرح سؤال مفاده "یقوم المسیر باقتراح أهداف سهلة حتى 

یتمكن من تحقیقها". إن هذا السؤال یقیس الصدق الفكري للمجیب وانطلاقا من ذلك تم إلغاء الاستبیانات 

Fornereinoمدة من أعمال هذا السؤال. (هذه الفكرة مستن"غیر موافق جدا" عبـالتي تم فیها الاجابة 

et al, 2010.(  

كما أكدنا من خلال الطلب المرفق بهذا الاستبیان على أن الإجابة ستعامل بكل سریة ولا تستعمل إلا 

  لأغراض البحث العلمي من أجل التقلیل من مخاطر إخفاء الواقع. 

  : هیكلة الاستبیان ومتغیرات الدراسةالمطلب الثاني

. یحتوي الجزء )1أنظر الملحق رقم (أجزاء كما أرفق بطلب خطيخمسةاسة من یتكوّن استبیان الدر 

بالوظیفة الحالیة الأمر تعلق یالأول من الاستبیان على معلومات عامة یتعیّن ملؤها من قبل المجیب. 

الاستبیان لیه المؤسسة. أما الجزء الثاني من إطبیعة الملكیة وقطاع النشاط الذي تنتمي ،والخبرة المهنیة

فیحوي معلومات متعلقة بمراقبة التسییر تتمثل في مدى وجود أو عدم وجود وظیفة مراقبة التسییر 

  .إن وجدت في المؤسسةوالإلحاق الاداري لهذه الوظیفة

فیه محدد مشاركة المسیر في مسار قیادة الأداء المتمثل في مهارات المسیر، أما ناناولتأما الجزء الثالث ف

الجزء الرابع فنتناول فیه أبعاد مشاركة المسیر في مسار قیادة الأداء أما الجزء الأخیر مخصص لدراسة 

  .Performance managérialeالتسییرفعالیة 

ىفي هذا البحث. إذ یتعین عل5الدراسة والتي عددها یعتمد عملنا هذا على فهم المسیرین لمتغیرات 

من خلال سلم مكون itemsمختلف مغیرات الدراسة وعناصر الاختبار نالمجیب أن یعبر عن إجابته ع

  نقاط یتراوح مداها من غیر موافق بشدة إلى موافق بشدة. تتمثل هذه المتغیرات في:5من 
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  ر: المهارات التي یملكها المسی1المتغیر 

ركته في قیادة الأداء، االمهارات التي یملكها المسیر كمحدد لمشمتغیر عناصر اختبار لقیاس 6استخدمنا 

تم صیاغة هذه العناصر بالاعتماد على الدراسة النظریة وذلك لغیاب دراسات تناولت المهارات التي 

ناصر الاختبار المقترحة یملكها المسیر كمحدد لمشاركة المسیر في مسار قیادة الأداء. وعلیه فإن ع

) یتحكم المسیر في 2) یملك المسیر ثقافة واسعة في مجال التسییر؛ (1لدراسة هذا المتغیر هي: (

) یربط المسیر 4أهداف المؤسسة؛ (إعدادیعرف المسیر جیدا كیفیة )3استخدام الأدوات التسییریة؛ (

) یملك المسؤول القدرة على إقناع المدیریة العامة بجدوى القرارات التي 5مع معاونیه؛ (علاقات طیبة

  ) یعرف المسیر جیدا استخدام تكنولوجیا المعلومات والاتصال.6یتخذها؛ (

  : قیاس مشاركة المسیر في مسار قیادة الأداء2المتغیر 

ثلاث أبعاد. یتمثل البعد الأول في سنحاول قیاس مشاركة المسیر في مسار قیادة الأداء من خلال

الاستراتیجیة المتكون من خمس عناصر اختبار. تم صیاغة هذا العناصر إعدادمشاركة المسیر في 

إذ ،Robert Simonsبالاعتماد على الدراسة النظریة فیما یخص مراقبة التسییر التفاعلي وفقا لأعمال 

  . حسب علمناالاستراتیجیة من خلال دراسة استبیانیه دادإعلم نجد دراسة تناولت بعد مشاركة المسیر في 

) یقوم المسیر بتزوید القادة بالتحلیلات اللازمة 1: (ما یليفیالمكونة لهذا المتغیر تتمثل عناصر الاختبار 

یشجع ) 3) یقوم المسیر بتزوید القادة بالدراسات اللازمة للتفكیر الاستراتیجي؛ (2للتفكیر الاستراتیجي؛ (

) یناقش المسیرون القضایا الاستراتیجیة 4؛ (ادة المسیرین في المشاركة في تحدید الأهداف الاستراتیجیةالق

الأهداف إعداد) یتم الأخذ بعین الاعتبار آراء المسیرین فیما یخص 5؛ (Dirigeantsمع القادة 

  الاستراتیجیة.

أما البعد الثاني فسنحاول من خلاله قیاس مشاركة المسیر في ترجمة الاستراتیجیة إلى أعمال وذلك من 

وبالاعتماد علىما توصلت إلیه الدراسة النظریة عناصر اختبار تم صیاغتها بالاعتماد على 5خلال 

pilotage de l'entreprise et) تحت عنوان "2017وآخرون (Philipe Lorinoمرجع  contrôle 

de gestion : یتكون هذا السلم من عناصر الاختبار التالیة ."  
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أهدافإعدادیقوم المسیر ب) 2؛ (توافقة مع الأهداف الاستراتیجیةأهداف سنویة مإعدادبیر) یقوم المس1(

نجازلإplan d'actionخطة عمل إعدادیقوم المسیر ب) 3واضحة مرقمة مؤرخة وقابلة للتحقیق؛ (

) 5(؛مع المسؤولین الهرمیینتلك الأهدافنجاز) تتم مناقشة خطط العمل المقترحة لإ4الأهداف؛ (

بالإضافة إلى عنصر اختباري سادس یقیس الصدق الأهداف السنویة.نجازالموارد المخصصة كافیة لإ

" (لا یؤخذ هذا یقوم المسیر باقتراح أهداف سهلة حتى یتمكن من تحقیقهاوالمتمثل في "للمجیب الفكري 

العنصر الاختباري بعین الاعتبار في الدراسة وإنما یستخدم من أجل إلغاء الاستبیانات التي یفترض أن 

  الشخص الذي قام بملئها لا یتمتع بالصدق الفكري الكافي).

تم بناء عناصر الاختبار .البعد الأخیر في مشاركة المسیر في مسار متابعة وتصحیح الأداءیتمثل 

السالف ذكره. یتكون Philipe Lorinoمرجع على الدراسة النظریة و ونة لهذا البعد بالاعتماد على المك

) 2ات ؛ (نجاز المتابعة الشهریة للإبیقوم المسیر) 1ي: (تعناصر اختبار هي كالآخمس هذا البعد من 

خاذ اجراءات ) تؤدي دراسة النتائج إلى ات3تناقش النتائج المتحصل علیها مع المسؤول الهرمي؛ (

الأعمال ) تعتمد النتائج الجیدة أساسا على 5؛ (الإجراءات التصحیحیةإنجاز) یتم متابعة 4تصحیحیة؛ (

  المسیر.التي یقوم بها 

أما المتغیر الأخیر فیتمثل في فعالیة التسییر الذي یقیس مستوى تحقیق الأهداف. لصیاغة عناصر 

GovindarajanوGuptaالاختبار المكونة لهذا المتغیر اعتمدنا على سلم القیاس المستوحى من أعمال 

ء ) والمستخدم كذلك من قبل صفا2010(Fornierinoو Godener) والمستعمل من قبل 1985(

  .)2015لشهب (

؛ تحقق المؤسسة الأهداف وفق الجودة المطلوبة) 1وفیما یلي عناصر الاختبار المكونة لهذا السلم : (

) یتم الالتزام بالموارد المخصصة لتحقیق 3) تحسین المستوى الشخصي مضمون في المؤسسة؛ (2(

الأهداف في إنجاز) یتم 5(الأهداف وفق خطط العمل الموضوعة؛ إنجاز) یتم 4الأهداف السنویة؛ (

  .الآجال المحددة

  منهجیة المتبعة للمصادقة على السلالم واختبار الفرضیاتال: المطلب الثالث

باعتبار أننا قمنا بإجراء تحقیق عن طریق الاستبیان الذي یتكون من مجموعة من عناصر الاختبار 

Items حیث یتوفر أمام الشخص المستجوب مجموعة من الاختیارات أو المتغیرات النوعیة ذات الطبیعة
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الترتیبیة التي تتراوح من "غیر موافق بشدة" إلى "موافق بشدة". وقصد إجراء المعالجة الإحصائیة 

غیرات: إجابة التالي لهذه المتCodage Numériqueللمتغیرات النوعیة سنقوم بإعطائها الترمیز الرقمي 

"، إجابة 3"، إجابة محاید یرمز لها بـ "2"، إجابة غیر موافق یرمز لها بـ "1غیر موافق بشدة یرمز لها بـ "

". بعبارة أخرى سنقوم بتحویل المتغیرات النوعیة 5" وإجابة موافق بشدة یرمز لها بـ "4موافق یرمز لها بـ "

  ذات الطبیعة الترتیبیة إلى متغیرات رقمیة.

یُمكّن الترمیز الرقمي من وصف البیانات باستخدام الأسالیب الاحصائیة الوصفیة كمقاییس النزعة 

تشتت عینة المركزیة ومقاییس التشتت، على غرار المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة الذي تقیس 

حول الأبعاد الرئیسیة وذلك قصد معرفة اتجاهات أفراد العینةالدراسة بالمقارنة مع المتوسط الحسابي

  للدراسة بشكل عام. 

، [4,21-5]توفر الخاصیة جد عالیة عندما یكون المتوسط الحسابي للإجابة بین بحیث تكون درجة

ویكون تقییم الإجابة متوسطا لما [3,41-4,2]وتكون درجة الموافقة عالیة لما یكون متوسط الاجابة بین 

وتكون درجة الموافقة منخفضة لما یكون الوسط [2,61-3,4]ینحصر المتوسط الحسابي للإجابة بین 

على درجة موافقة جد [1-1,8]ویدل الوسط الحسابي من [1,81-2,6]الحسابي منحصر بین 

  .486منخفضة

بعد وصف عینة الدراسة من خلال المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري ومعرفة الاتجاه العام لعینة 

لا . إذ اللذان یسمحان بالتحقق من امكانیة القیام بتحلیل للعواملBartlettوKMOالدراسة نقوم باختباري 

إلا إذا كانت المعطیات قابلة لتشكیل عوامل ACPالعاملي للمركبات الأساسیةتحلیل الیمكن القیام ب

  بمعنى هل تشكل مجموعة منسجمة بما فیه الكفایة بحیث یعقل البحث فیها عن أبعاد مشتركة لها معنى.

بمعرفة هل KMOأو ما یعرف بالاسم المختصر Kaiser-Meyer-Olkinیسمح اختبار كما 

. قراءة 487الارتباطات الموجودة بین المتغیرات قویة بما فیه الكفایة لكي نستطیع ابراز الأبعاد المشتركة

ة جدا، فهذا یدل على مصداقیة كبیر 0,9أكبر من KMOنتائج هذا المؤشر تتم كما یلي: إذا كان قیمة 

KMOفهذا یدل على مصداقیة كبیرة، أما إذا كانت قیمة [0,8-0,89]أما إذا كانت قیمته تنحصر بین 

في حین تكون المصداقیة ضعیفة إذا ،فهذا یدل على مصداقیة متوسطة[0,7-0,79]منحصر بین 

                                                          
  .160صلواتشي ھشام سفیان، مرجع سبق ذكره، صفحة 486
  .190مرجع سبق ذكره، صفحة لشھب صفاء، 487
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-0,59]وتكون المصداقیة ضعیفة جدا إذا كانت قیمته تتراوح بین [0,6-0,69]كانت قیمته تتراوح  من 

بالتالي لا داعي لإجراء تحلیل و 0,49أقل من KMOمصداقیة في حالة هناك بالمقابل لا توجد [0,5

عناصر تفیسمح بمعرفة ما إذا كانBartlettلـ Sphéricité. أما اختبار الكرویة المركبات الأساسیة

وبالتالي حتى تكون هناك قابلیة لإجراء تحلیل المركبات الأساسیة یجب أن وذج كروي. الاختبار تمثل نم

إذ تجاوز الاختبار للقیام بتحلیل إلى مركبات أساسیةوبالتالي لا داعي %1لا یتجاوز هذا الاختبار قیمة 

.488هذه القیمة

كفایة بین عناصر الاختبار، نقوم د من أن هناك ارتباطات بما فیه بعد القیام بالاختبارین السابقین والتأك

أو المتغیرات الأولیة إلى عدد مصغر من العوامل Itemتخفیض عدد عناصر الاختبار بعدها ب

Facteurللقیام بذلك یتم الاستعانة بطریقة تحلیل المركبات الأساسیة .ACPAnalyse en 

composantes Principales489.  

طریقة التحلیل عن طریق المركبات الأساسیة إلى تقلیص عدد كبیر من المعلومات حول موضوع تهدف 

معین إلى عدد قلیل من العناصر السهلة القراءة والتفسیر. من خلال هذه الطریقة نتمكن من دراسة 

محدود العلاقات التي تربط بین عدد كبیر من عناصر الاختبار ویتم بعدها تجمیع تلك العناصر في عدد

اعدد،، بحیث تمثل هذه العوامل القلیلة العددComposantesأو مركبات Facteursتسمى عوامل 

كبیر من عناصر الاختبار. كما تمكن هذه الطریقة من ترتیب العوامل أو المكونات حسب القیمة 

 poidsلكل منها وللقیام بذلك ینبغي حساب الأوزان العاملیة valeur explicativeالتفسیریة 

factoriels والتباین المفسرvariance explicative للعوامل المتحصل علیها من التحلیل العاملي

  للبیانات.

للبیانات، لا بد من استخراج مصفوفة الارتباطات factorialisationمن أجل إجراء التحلیل العاملي 

Matrice de corrélationsلاختبار، یتم بعد ذلك إجراء التي توضح العلاقات بین مختلف عناصر ا

                                                          
488 Jean Stafford, Paul Bodson L’analyse multi-variée avec SPSS, Presses de l’université du Québec, Canada, 
2006, pages 80-81. 
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من أجل استخراج من la diagonalisation et la saturations des itemsعملیات ریاضیة تدعى 

. facteurs490مصفوفة الارتباطات عدد محدود من العوامل 

التي varimaxطریقة التباین الأعظمي باستخدامRotation des axesتدویر المحاور یتم بعدهاكما 

عدد المتغیرات التي تساهم بشكل مرتفع في محور واحد لتبسیط العوامل (من خلال بتخفیضتسمح

.491تعظیم تباین العوامل)

تدویر المحاور في حالة الحصول على معاملات ارتباط مرتفعة في عامل معین لكل طریقة یتم الاستعانة ب

رفع قیم التباین الأعظمي التي تسمح بدام عناصر الاختبار مقارنة بعناصر أخرى ولهذا لابد من استخ

  معامل الارتباط بالنسبة لعناصر اختبار معینة وانخفاض معاملات الارتباط بالنسبة لعناصر الأخرى.

فبفضل طریقة تدویر المحاور نتحصل على قیم عاملیة هي الأكثر وزنا في عامل معین وقیم عاملیة هي 

الضعیفة بطریقة تسمح بـ تعظیم الارتباطات . یتعلق الأمر بالأكثر وزنا في عوامل أخرى

discrimination بین عناصر الاختبار من أجل الحصول على تفسیر أكثر وضوح للعلاقات بین

.492عناصر الاختبار

غیر بإقصاء عناصر الاختبار بعد إجراء تحلیل عن طریق المركبات الأساسیة وتدویر المحاور نقوم 

. وهكذا نحتفظ communautés0,5493أي التي لا تتجاوز قیمها العاملیة مفسرة للظاهرة المدروسةال

والتي یتم ترتیبها تنازلیا لمعرفة أي فقط بعناصر الاختبار التي تساهم في تفسیر الظاهرة المدروسة.

عناصر الاختبار الأكثر مساهمة في تفسیر الظاهرة المدروسة.

.(fiabilité et validité)مفاهیم المصداقیة والصلاحیة ة أدوات القیاس من خلال دجو كما سنقوم بدراسة

تدرس مصداقیة سلم القیاس التوافق والانسجام الداخلي الذي یجب أن یكون بین عناصر الاختبار التي إذ 

حیث یعتبر السلم ذو مصداقیة إذا أعطى نفس النتائج أو یكون أقرب ،تقیس قبل أي شيء نفس المفهوم

قدر الإمكان لدى القیاس المتكرر مهما كانت العینات ومهما كان الوقت الذي تم فیه اجراء الاختبار 

  .Alpha Cronbachهو معاملوهناك عدة طرق تسمح بدراسة مصداقیة السلم والأكثر تداولا منها 

                                                          
490 Jean Stafford, Paul Bodson, Op.cit, pages 57-58. 

  .190مرجع سبق ذكره، صفحة لشھب صفاء، 491
492 Jean Stafford, Paul Bodson, Op.cit, pages 67-68.
493 Carricano et al, analyse de données avec SPSS, 2ème Edition, Pearson, Paris, 2010, page 69.
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ما القیاس الأكثر انتشارا لتحدید مصداقیة وسیلة القیاس ویسمح بالتحقق Alpha Cronbachیعد معامل 

إذا كانت البیانات تشترك في المفاهیم المتداولة بمعنى هل كل عنصر اختباري یشكل انسجام مع مجموع 

أن ن عناصر الاختبار التي من المفترض إالبیانات الأخرى للسلم. إذا كان للسلم انسجام داخلي جید ف

یر من عناصر الاختبار الأولیة في نظام بتقیس الظاهرة تقیسها فعلا ویتمثل الواقع في تجمیع عدد ك

  .Alpha Cronbachتكراري للحفاظ أو لإقصاء عناصر الاختبار حسب قیمة معامل 

ان ككلما 1فكلما كانت هذه القیمة قریبة من 1و 0بین Alpha Cronbachقیم معامل تتراوح 

الانسجام الداخلي للسلم قویا وعلیه یتم اقصاء عناصر الاختبار التي تخفض من قیمة هذا المعامل 

وهكذا نقوم بإقصاء عناصر الاختبار أو .494والمحافظة على تلك التي تساهم في الرفع من هذا المعامل

  المتغیرات التي لا تسمح بتحسین مصداقیة السلم.

البسیط سوف نستخدم نموذج الانحدار ات التابعة والمتغیرات المستقلة من أجل شرح العلاقة بین المتغیر و 

(الذي یقیس المتعدد(الذي یقیس تأثیر متغیر واحد مستقل على المتغیر التابع) وكذلك نموذج الانحدار 

تأثیر عدد من المتغیرات المستقلة على المتغیر التابع)، حیث نستخدم نموذج الانحدار البسیط عندما 

كما نستخدم "لعلاقة بین متغیر "مهارات المسیر" مع متغیر "مساهمة المسیر في قیادة الأداءنقیس ا

مع متغیر "فعالیة "نموذج الانحدار المتعدد عند دراسة العلاقة بین أبعاد مشاركة المسیر في قیادة الأداء

  التسییر".

المتغیر المستقل للمتغیر التابع إذ من أجل دراسة مدى تفسیر ) R2معامل التحدید (وهكذا نتحصل على

فإذا كان المتغیر المستقل یفسر جیدا المتغیر التابع فإن معامل 1و0تتراوح قیم معامل التحدید ما بین 

فهذا یعني أن المتغیر المستقل لا یفسر 0، أما إذا كان معامل التحدید قریب من 1التحدید یقترب من 

  ).α≥0,05دید مستوى الدلالة الاحصائیة عند مستوى (كما یتم تح495كثیرا المتغیر التابع

rالارتباطات الموجودة بین المتغیرات فإذا كانت قیمة الذي یقیس (r)حساب معامل الارتباط كما سنقوم ب

قریبة من الواحد فهذا یدل على وجود ارتبط قوي بین المتغیرات، أما إذا كانت قیمته قریبة من الصفر فهذا 

وباعتبار أن دراستنا تتناول متغیرات كمیة ذات طبیعة یدل على وجود ارتباط ضعیف بین عینة الدراسة.

  .Spearmanترتیبیة سنختار معامل الارتباط لـ 
                                                          

  191مرجع سبق ذكره، صفحة لشھب صفاء، 494
495 Jean Stafford, Paul Bodson, Op.cit, page 151. 
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المصاحبة P-Valueاط سنقوم باختبار قبول أو رفض الفرضیة، إذا كانت قیمة بعد حساب معامل الارتب

، أي عدم وجود فروق %5عند مستوى دلالة H0فإننا نقبل فرضیة العدم 0,05، أكبر من Fلإحصائیة 

والتي تقتضي بعدم تساوي H1ویة بین المتوسطات حسب العامل. أي رفض الفرضیة البدیلةنمع

0,05، أقل من Fالمصاحبة لإحصائیة P-Valueمتوسطین على الأقل. في حالة ما إذا كانت قیمة 

، مما یعني وجود فروق معنویة بین المتوسطات %5عند مستوى دلالة H0فإننا نرفض فرضیة العدم 

  بین كل متوسطین.حسب العامل وهذا یستدعي منا عمل اختبارات إحصائیة إضافیة لمقارنة

وبذلك فإن فرضیة العدم تشیر إلى تساوي جمیع المتوسطات في حین أن الفرضیة البدیلة تشیر إلى عدم 

تساوي المتوسطات ولا یعني أن جمیعها غیر متساویة. وعند قبول الفرضیة البدیلة لابد من اختبار أن 

یختلف عن البقیة وهذا ما یتطلب جمیع المتوسطات تختلف عن بعضها البعض أم أن أحد المتوسطات 

  .496منا استخدام المقارنات المتعددة والتي تعنى بالبحث عن الفروق الجوهریة بین المتوسطات المختلفة

باختبار صحة النموذج المقترح سنقوم والارتباط القوي بین المتغیرات إذ تمكنا من تأكید صحة الفرضیات 

باستخدام وذلك Indices d’ajustement du modèleاختبار مؤشرات الضبط إجراء عن طریق 

 indicesالمؤشرات المتزایدة ،indices absolusثلاث سلاسل من المؤشرات وهي: المؤشرات المطلقة 

incrémentaux مؤشرات التقتیر وindices de parcimonie   ویفضل عادة استخدام مؤشرین مطلقین

  .497ومؤشرین متزایدین من الصنف الثاني والثالث ومؤشر أو اثنین بالتقتیر

المركبات الأساسیة أما بالنسبة للبرمجیات المستعملة، فمن أجل وصف عینة الدراسة والقیام بتحلیل 

بدراسة العلاقة یسمحالذي SPSSسنستخدم برنامج للمصادقة على نموذج الدراسة و واختبار الفرضیات 

  .بین المتغیرات بطریقة ثنائیة

  

                                                          
، أطروحة مقدمة لنیل شھادة الدكتوراه علوم، 2014-2011دراسة استقصائیة للفترة - حمیدي میلي، تحلیل سوق الھاتف النقال في الجزائر496

  .116، صفحة 2016، 3جامعة الجزائر 
.193مرجع سبق ذكره، صفحة لشھب صفاء، 497
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  خلاصة

لقد أثبتنا في هذا الفصل أن المؤسسة الجزائریة مارست مراقبة التسییر منذ العهد الاشتراكي، وذلك بفضل 

النخب المتكونة في أوروبا من جهة والتي عملت فور رجوعها إلى الوطن على تبني وظیفة مراقبة التسییر 

في المؤسسة الاشتراكیة، ومن جهة أخرى بفضل إدراك السلطات العمومیة آنذاك لأهمیة هذه الوظیفة في 

تحسین فعالیة التسییر على مستوى هذه المؤسسات، حیث تجلى ذلك من خلال تعلیمة الوزیر الأول رقم 

ة ممارستها في التي أكدت على أهمیة وظیفة مراقبة التسییر وضرور 1981جوان 02الصادرة في 383

  أعلى مستوى من التسلسل الهرمي وإلزامیة إلحاقها بالمدیر العام.

في تعزیز إقامة وظیفة مراقبة التسییر على مستوى 1980كما ساهمت إصلاحات إعادة الهیكلة سنة 

المؤسسة الاشتراكیة، إذ اقترحت العدید من المؤسسات الناشئة عن عملیة إعادة الهیكلة إقامة وظیفة 

  .اقبة التسییر فیهامر 

بالإضافة إلى ذلك، نصت بعض النصوص القانونیة والتنظیمیة على إلزامیة إقامة أدوات مراقبة التسییر 

المتعلق بالتخطیط على إلزامیة 02- 88على مستوى المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة، إذ نص القانون رقم 

التخطیط الاستراتیجي إلى ببدأتقیام المؤسسة الاقتصادیة العمومیة بالتخطیط في إطار ثلاث آفاق زمنیة 

غایة التخطیط السنوي، وبناء على ذلك تم إقامة نظام التسییر الموازني على مستوى أغلب المؤسسات 

حكام تبنت العدید من كبریات المؤسسات نظام محاسبة تحلیلیة وذلك تطبیقا لأالاقتصادیة العمومیة. كما 

  .2017من قانون المالیة لسنة 8المادة 

كما تناولنا في هذا الفصل شرح نموذج الدراسة الذي یقیس تأثیر مشاركة مراقبة التسییر في قیادة الأداء 

إعدادعلى فعالیة التسییر وذلك من خلال ثلاث أبعاد. یتعلق الأمر ببعد مشاركة المسیر في 

كما یتناول ،وتقییم الأداءالاستراتیجیة، ترجمة الاستراتیجیة إلى أعمال، بالإضافة إلى مساهمته في متابعة 

وهكذا سنقوم في قیادة الأداء.تهركاهذا النموذج بالدراسة تأثیر المهارات التي یملكها المسیر كمحدد لمش

في الفصل التالي والأخیر بدراسة البیانات التي تم جمعها ومناقشة النتائج المتحصل علیها.



  

الفصل الخامس:

البحثعرض ومناقشة نتائج 
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  تمهید

ومتغیرات الدراسة والمتمثلة في البحثوفرضیاتالتصوريللنموذجالفصل السابقفيعرضناتمابعد

، الاستراتیجیةترجمةالاستراتیجیة، مساهمة المسیر في إعدادمهارات المسیر، مشاركة المسیر في 

المسیر في متابعة وتقییم الأداء ومتغیر فعالیة التسییر بالإضافة إلى عناصر الاختبار المكونة مساهمة 

دراسة العلاقة سوف نحاول في هذا الفصل الأخیر ، الفرضیاتلإثباتبعةمتالللمنهجیةوكذا،لكل متغیر

ة اقتصادیمؤسساتمن في قیادة الأداء وفعالیة التسییر لعینة (المسیر) بین مشاركة مراقبة التسییر 

كما سنحاول أیضا دراسة تأثیر المهارات التي یملكها المسیر كمحدد ،جزائریة تعمل في التراب الوطني

  لمشاركة مراقبة التسییر في قیادة الأداء.

یتناول المبحث الأول وصف نتائج البحث من سللقیام بذلك سوف نقسم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث. 

العام لأجوبة الاتجاهبیانیة من أجل معرفة والأشكال الة المركزیة ومقاییس التشتت خلال مقاییس النزع

لعناصر الاختبار نقوم بإجراء تحلیل المركبات الأساسیة واختبار التناسق الداخليكما سعینة الدراسة

  .SPSSوهذا باستخدام برنامجالمكونة لمتغیرات الدراسة

اختبار فرضیات الدراسة التي تم طرحها في مؤشرات ضبط النموذج و بقیاس سنقوم في المبحث المواليو 

منحققناهاالتيالإضافاتوعرضالنتائجسوف نقوم بمناقشة مختلفالأخیروفي.الفصل السابق

  .للموضوعجدیدةآفاقوفتحوالتوصیاتالاقتراحاتمنجملةتقدیموكذاخلال بحثنا
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البحثنتائج وتحلیل عرض : بحث الأولالم

سوف نقوم بإجراء دراستنا هذه على عینة من المسیرین یعملون في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة، 

تتمیز هذه العینة بخصائص عدة من حیث طبیعة الوظیفة المشغولة والخبرة المهنیة، كما تتمیز 

، قطاع هاحجمن بخصائص متنوعة من حیث طبیعة الملكیة، و المؤسسات التي یعمل بها هؤلاء المسیر 

27ةتم طرح على العینة المدروس.هاجود أو عدم وجود وظیفة مراقبة التسییر فیو النشاط بالإضافة إلى 

یتم الاجابة علیها من خلال سلم متكون من خمس ،(یضم عنصر اختباري یقیس الصدق الفكري)سؤالا 

لمتحصل علیها سنلخصها في درجات یتراوح مداها من غیر موافق بشدة إلى موافق بشدة، والنتائج ا

  المطالب الموالیة.

  وصف عینة الدراسة: المطلب الأول

في هذه النقطة سندرس خصائص عینة الدراسة من حیث الوظیفة، الخبرة المهنیة، طبیعة الملكیة، حجم 

لهذه بة التسییر والإلحاق الإداري قالمؤسسة وظیفة مرامدى وجود فيعینة الدراسة من حیث عدد العمال، 

  .الوظیفة

) أي 78) استمارة استبیان، تم استرجاع (500(وإرسال حواليلقد تم توزیع: الاستبیانات الموزعة  .أ

%1,2أي ما نسبته ات) استمار 06وبعد عملیة التصفیة والتنقیح تم إلغاء (%15,6ما نسبته 

وتحدیدالبحثفرضیاتواختبارالاستبیانتحلیلیتموف سوبالتاليمن الاستبیانات الموزعة.

والجدول الموالي استمارة، 72عددهاوالبالغللدراسةالقابلةالاستماراتعلىاعتماداالدراسةنتائج

یلخص النتائج المتحصل علیها:

  بیانات الاستمارات الموزعة: )1- 5الجدول رقم (

%العددالبیان 

%500100الاستمارات الموزعة 

%7815,60الاستمارات المسترجعة

%42284,4الاستمارات غیر المسترجعة

%61,20الاستمارات الملغاة 

%7214,40الاستمارات الصالحة للدراسة 

  الباحثإعدادمن المصدر:
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، التسویقمن المسیرین یعملون في وظیفة  % 9,7: تتكون عینة الدراسة من الوظیفة الحالیة  . ب

 % 29,2الانتاج، في وظیفة  % 12,5، الشراءفي وظیفة  % 8,3، الوظیفة التجاریةفي  % 13,9

 وظائف أخرى.في  % 15,3و بشریةالموارد في وظیفة ال % 11,1، وظیفة المالیة والمحاسبةفي 

والشكل البیاني الموالي یوضح الوظائف التي یشغلها المسیرون الذین ینتمون إلى عینة الدراسة:

  الوظیفة المشغولةحسب عینة الدراسة  توزیع: )1-5الشكل رقم (

.بالاعتماد على نتائج الدراسة الباحث إعداد: من المصدر

 5مسیرین یملكون خبرة مهنیة أقل من من  % 5,6: تتكون عینة الدراسة من الخبرة المهنیة  . ت

 % 37,5سنوات،  10إلى  5مسیرین یملكون خبرة مهنیة تتراوح ما بین المن  % 26,4سنوات، 

یملكون خبرة  % 30,6سنة والباقي أي  15إلى  11 نمسیرین یملكون خبرة مهنیة تتراوح بیالمن 

ها أفراد عینة الدراسة:كوالشكل الموالي یوضح الخبرة المهنیة التي یمل سنة. 15تتجاوز 

  الخبرة المهنیةحسب عینة الدراسة  توزیع: )2-5الشكل رقم (

  

بالاعتماد على نتائج الدراسة. الباحث إعداد: من المصدر
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 تابعة للقطاع العاممؤسسات أفراد ینتمون لمن  % 69,4: تتكون عینة الدراسة من طبیعة الملكیة  . ث

في حین لم  تابعة للقطاع الخاص،مؤسسات  إلى ونینتم مفه% 30,6أي ما مقداره قي اوالب

والشكل الموالي یوضح طبیعة ملكیة المؤسسات التي  تحتوي العینة على مؤسسات مختلطة.

ینتمي إلیها أفراد العینة:

  طبیعة ملكیة المؤسسات توزیع عینة الدراسة حسب : )3-5الشكل رقم (

  

بالاعتماد على نتائج الدراسة. الباحث إعداد: من المصدر

أفراد ینتمون إلى من  % 21حجم المؤسسة من حیث عدد العمال: تتكون عینة الدراسة من   . ج

المقدر بـ شخص والباقي  250إلى  50یتراوح عدد عمالها بین  متوسطة الحجم والتيمؤسسات 

، بالمقابل لم تحتوي عینة الدراسة شخص 250فهي مؤسسات كبیرة یتجاوز عدد عمالها  79%

یوضح  والشكل الموالي.على المؤسسات الصغیرة والصغیرة جدا التي لا تتلاءم مع دراستنا هذه

حسب حجم المؤسسة:توزیع عینة الدراسة 

  : توزیع عینة الدراسة حسب حجم المؤسسة)4-5الشكل رقم (
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  بالاعتماد على نتائج الدراسة. الباحث إعداد: من المصدر

من مؤسسات  % 40,3: ینتمي أفراد عینة الدراسة إلى قطاع النشاط الذي تنتمي إلیه عینة الدراسة  . أ

تعمل في قطاع البناء  % 11,1 ،تعمل في القطاع الفلاحي % 12,5تعمل في القطاع الصناعي، 

تعمل في قطاع الخدمات،  أما  % 22,2تعمل في قطاع الطاقة،  % 11,1والأشغال العمومیة، 

والشكل الموالي یوضح توزیع عینة الدراسة  في قطاعات أخرى. لونفیعم % 2,8والقدر بـ الباقي 

حسب قطاع النشاط:

  : توزیع عینة الدراسة حسب قطاع النشاط)5-5الشكل رقم (

  بالاعتماد على نتائج الدراسة. الباحث إعداد: من المصدر

وظیفة مراقبة تضمن من مؤسسات ت % 81ینتمي أفراد عینة الدراسة إلى وظیفة مراقبة التسییر:   . ب

 لا تتضمن وظیفة مراقبة التسییر.تنتمي إلى مؤسسات فهي  % 19والمقدر بـ التسییر أما الباقي 

:في المؤسسةمراقبة التسییر وجود وظیفة والشكل الموالي یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب 

  المؤسسة: توزیع عینة الدراسة حسب وجود وظیفة مراقبة التسییر في )6-5الشكل رقم (
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  بالاعتماد على نتائج الدراسة. الباحث إعداد: من المصدر

بالنسبة للمؤسسات المتضمنة وظیفة مراقبة التسییر والبالغ الإلحاق الهرمي لوظیفة مراقبة التسییر:   . ت

هذه من  % 22في  نجد أن وظیفة مراقبة التسییر ملحقة بالإدارة المالیةمؤسسة،  58عددها 

 .من هذه المؤسسات نجد وظیفة مراقبة التسییر ملحقة بالمدیریة العامة % 78ولمؤسسات ا

لمدیریة بافي حین لم تحتوي عینة الدراسة على إلحاق آخر لوظیفة مراقبة التسییر غیر الإلحاق 

:صل علیهاحالمت والشكل الموالي یوضح النتائج. المدیریة المالیةبالعامة أو 

  الدراسة حسب الإلحاق الهرمي لوظیفة مراقبة التسییر: توزیع عینة )7-5الشكل رقم (

  

  بالاعتماد على نتائج الدراسة. الباحث إعداد: من المصدر

  : عرض نتائج البحثالمطلب الثاني

استخدم الإحصاءوقدالاستبیان،أسئلةعلىالدراسةعینةإجاباتنتائجعرضالسیاقهذاضمنسیتم

الدراسةتغیراتممنتغیرملكلالدراسةلأسئلةالمعیاريوالانحرافالحسابيالوسطالوصفي لاستخراج

  :التالیةالجداولفيموضحهوكماحدىعلى كل

  المهارات التي یملكها المسیر :)2- 5رقم ( الجدول

العبارة

غیر 

موافق 

بشدة

غیر 

موافق
أوافقمحاید

  أوافق

بشدة

المتوسط 

الحسابي 

الانحراف 

المعیاري

ثقافة واسعة في یملك المسیر 

مجال التسییر

35152029
3,931,130

% 4,2% 6,9% 20,8% 27,8% 40,3

78%

22%
Rattachement au
directeur général

Rattachement au
directeur financier
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یتحكم المسیر في استخدام 

الأدوات التسییریة

521131122
3,331,364

% 6,9% 29,2% 18,1% 15,3% 30,6

إعدادیعرف المسیر جیدا كیفیة 

أهداف المؤسسة

50132925
3,961,080

% 6,9% 0% 18,1% 40,3% 34,7

مع علاقات طیبةیربط المسیر 

معاونیه

0094815
4,080,575

% 0% 0% 12,5% 66,7% 20,8

یملك المسؤول القدرة على إقناع 

بجدوى سؤولین الهرمیین مال

القرارات التي یتخذها

3073725

4,130,903
% 4,2% 0% 9,7% 51,4% 34,7

یعرف المسیر جیدا استخدام 

تكنولوجیا المعلومات والاتصال

181414215
2,741,311

% 25% 19,4% 19,4%  29,2% 6,9

3,6940,825المتوسط العام والانحراف المعیاري لكافة الفقرات

SPSSبرنامج باحث بالاعتماد على لاإعدادمن :المصدر

أغلب علىل الموافقةحو یتمركزالدراسةلعینةالعامالاتجاهأن،السابقالجدول منالملاحظ :تعلیق

3,694الحسابيالمتوسطفكان،المهارات التي یملكها المسیرخانةفيتصبالتيعناصر الاختبار 

إجابة درجةإلىتشیروالتي)4.2، 3.41(الخماسي لكارتمقیاسمنالرابعةالفئة یندرج ضمنوالذي

وتوافقلتجانسترجعصغیرة نسبیاقیمةوهي،0,825مقدر بـ معیاريانحرافإلىبالإضافة،"موافق"

  .الرابعةالإجابةحولالإجابات وتمركزها

ونستعرض فیما یلي نتائج عناصر الاختبار المكونة لهذا المتغیر:

.یملك المسیر ثقافة واسعة في مجال التسییر  .أ

المتوسطبلغحیث ،التسییرمجال المسیر یملك ثقافة واسعة في أنعلىعینة الدراسةلقد وافقت

تعبروالتي)4.2، 3.41الخماسي (لكارتمقیاسالرابعة منالفئةضمنیندرجوهو3,93الحسابي

عینة وهي قیمة معتبرة نسبیا وهذا راجع لعدم تمركز إجابات 1,130معیاريوانحرافموافق،عن الإجابة

  .الدراسة فقط على إجابة موافق
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. یتحكم المسیر في استخدام الأدوات التسییریة  .ب

حیث ،المسیر یتحكم في استخدام الأدوات التسییریةأن عن حیادهم فیما یخص عینة الدراسة عبر أفراد 

)3.4، 2,61(الخماسيلكارتمقیاسمنثالثةالالفئةضمنیندرجوهو3,33الحسابيالمتوسطبلغ

والذي یدل 1,364قیمة معتبرة تقدر بـالمعیاريفي حین بلغ الانحراف،محایدعن الإجابةتعبروالتي

  .على عدم تجانس أجوبة عینة الدراسة

.أهداف المؤسسةإعدادجیدا كیفیة یعرف المسیر   .ت

،أهداف المؤسسةإعدادالمسیر یعرف جیدا كیفیة أن علىالموافقةعلىأجوبة عینة الدراسةتمركزت 

مقیاسالرابعة منالفئةضمنیندرجوهو3,96بلغت قیمته الذي حسابيالمتوسطالوتجلى ذلك في

والذي یدل 1,080معیاري بلغوانحرافموافق،عن الإجابةتعبروالتي)4.2، 3.41الخماسي (لكارت

  أجوبة عینة الدراسة.على عدم تجانس 

. مع معاونیهعلاقات طیبةیربط المسیر   .ث

الحسابيالمتوسطفكان،المسیر تربطه علاقات طیبة مع معاونیهأن علىالدراسةعینةأبرزت أجوبة

عن الإجابةتعبروالتي)4.2، 3.41(الخماسيلكارتمقیاسالرابعة منالفئةضمنیندرجوهو4,08

  .لتجانس أجوبة العینة وتمركزها حول إجابة "موافق"یرجع0,575معیاري وانحرافموافق،

بجدوى القرارات التي یتخذهاالمسؤولین الهرمیینیملك المسؤول القدرة على إقناع   .ج

بجودة المسؤولین الهرمیین المسیر یملك القدرة على إقناع أنعلىالموافقةبأجاب أفراد عینة الدراسة 

لكارتمقیاسالرابعة منالفئةضمنیندرجوهو4,13الحسابيالمتوسطبلغحیث ،القرارات التي یتخذها

یرجع لعدم تجانس 0,903بلغمعیاريوانحرافموافق،عن الإجابةتعبر) والتي4.2، 3.41(الخماسي

  .أجوبة عینة الدراسة

. یعرف المسیر جیدا استخدام تكنولوجیا المعلومات والاتصال  .ح

معرفة المسیر استخدام حیادهم فیما یخص العنصر الاختباري المتعلق بمدىعن أفراد عینة الدراسة عبر 

الفئةضمنیندرجوهو2,74الذي یمثلالحسابيالمتوسطإلىوبالعودة،تكنولوجیا المعلومات والاتصال
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بلغ معیاريوانحراف،محایدعن الإجابةتعبروالتي)3.4، 2,61(الخماسيلكارتمقیاسمنالثالثة

وضح توزیع إجابات أفراد العینة یوالشكل الموالي .لعدم تجانس أجوبة عینة الدراسةیرجعوالذي 1,311

  المدروسة فیما یخص متغیر المهارات التي یملكها المسیر:

  توزیع إجابات أفراد العینة المدروسة فیما یخص متغیر المهارات التي یملكها المسیر:)8-5الشكل رقم (

  

  Excelبالاعتماد على برنامج الباحثإعدادمن : المصدر

  الاستراتیجیةإعدادمساهمة المسیر في :)3- 5رقم (الجدول

العبارة
غیر موافق 

بشدة

غیر 

موافق
أوافقمحاید

  أوافق

بشدة

المتوسط 

الحسابي 

الانحراف 

المعیاري

یقوم المسیر بتزوید القادة بالتحلیلات 

اللازمة للتفكیر الاستراتیجي؛

51072723
3,741,245

% 6,9% 13,9% 9,7% 37,5% 31,9

یقوم المسیر بتزوید القادة بالدراسات 

اللازمة للتفكیر الاستراتیجي

02214279
3,321,046

% 0% 30,6% 19,4% 37,5% 12,5

في شاركةیشجع القادة المسیرین في الم

تحدید الأهداف الاستراتیجیة

02453013
3,441,137

% 0% 33,3% 6,9% 41,7% 18,1

یناقش المسیرون القضایا الاستراتیجیة 

Dirigeantsمع القادة 

0574713
3,940,748

% 0% 6,9% 9,7% 65,3% 18,1

یتم الأخذ بعین الاعتبار آراء المسیرین 

الأهداف الاستراتیجیةإعدادفیما یخص 

07163415
3,790,887

% 0% 9,7% 22,2% 47,2% 20,8

3,6470,786المتوسط العام والانحراف المعیاري لكافة الفقرات
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  SPSSبرنامج باحث بالاعتماد على لاإعدادمن :المصدر

أغلب علىالموافقة حول یتمركزالدراسةلعینةالعامالاتجاهأنأعلاهالجدول منالملاحظ :تعلیق

3,647الحسابيالمتوسطفكان،الاستراتیجیةإعدادعناصر الاختبار المكونة لبعد مشاركة المسیر في 

إجابة درجةإلىتشیروالتي)4.2، 3.41(الخماسي لكارتمقیاسمنالرابعةالفئة یندرج ضمنوالذي

جابات العام لإتجانس للترجعصغیرةقیمةوهي،0,786مقدارهمعیاريانحرافإلىبالإضافة،"موافق"

:عناصر الاختبار المكونة لهذا المتغیرفیما یلي نتائج نستعرض و .المدروسةأفراد العینة 

؛یقوم المسیر بتزوید القادة بالتحلیلات اللازمة للتفكیر الاستراتیجي  .أ

حیث ،الاستراتیجيالمسیر یقوم بتزوید القادة بالتحلیلات اللازمة للتفكیر أن علىعینة الدراسةوافقتلقد

)4.2، 3.41الخماسي (لكارتمقیاسالرابعة منالفئةضمنیندرجوهو3,74الحسابيالمتوسطیمثل

لعدم تجانس أجوبة أفراد العینة حول هذا یرجع1,245معیاريوانحرافموافق،عن الإجابةتعبروالتي

  .العنصر الاختباري

. اللازمة للتفكیر الاستراتیجيیقوم المسیر بتزوید القادة بالدراسات   .ب

د القادة یتزو بحیادها فیما یخص العنصر الاختباري المتضمن مدى قیام المسیر عینة الدراسة ظهرتأ

ثالثةالالفئةضمنیندرجوهو3,32الحسابيالمتوسطحیث بلغ،بالدراسات اللازمة للتفكیر الاستراتیجي

في حین بلغ الانحراف،"محاید"عن الإجابةتعبر) والتي3,4، 2,61(الخماسيلكارتمقیاسمن

  .لعدم تجانس أجوبة أفراد العینة حول هذا العنصر الاختباريیرجع1,046المعیاري 

. یشجع القادة المسیرین في المشاركة في تحدید الأهداف الاستراتیجیة  .ت

في المساهمة في تحدید القادة یشجعون المسیرین أن علىالموافقةحولأجوبة عینة الدراسةتمحورت

الرابعة الفئةضمنیندرجوهو3,44الذي یمثلحسابيالمتوسطالوتجلى ذلك في،الأهداف الاستراتیجیة

معیاري بلغوانحراف،"موافق"عن الإجابةتعبروالتي)4.2، 3.41الخماسي (لكارتمقیاسمن

  .الاختباريلعدم تجانس أجوبة أفراد العینة حول هذا العنصر یرجع1,137
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. Dirigeantsیناقش المسیرون القضایا الاستراتیجیة مع القادة  .ث

تجلى ذلك من ،المسیرین یناقشون القضایا الاستراتیجیة مع القادةأن علىالدراسةعینةأبرزت أجوبة

لكارتمقیاسالرابعة منالفئةضمنیندرجوهو3,94الذي بلغت قیمته الحسابيالمتوسطخلال 

تجانس أجوبة لیرجع0,748معیاري وانحراف،"موافق'عن الإجابةتعبروالتي)4.2، 3.41(الخماسي

  .حول الإجابة "موافق"اأفراد العینة وتمركزه

. الأهداف الاستراتیجیةإعدادیتم الأخذ بعین الاعتبار آراء المسیرین فیما یخص   .ج

إعدادیتم الأخذ بعین الاعتبار آراء المسیرین فیما یخص أنه علىتهمموافقعن أفراد عینة الدراسة عبر

الرابعة منالفئةضمنندرجتيوه3,79قیمة مقدارها الحسابيالمتوسطإذ بلغ،الأهداف الاستراتیجیة

قیمة معیاريالنحرافكما بلغ الا،"موافق"عن الإجابةتعبر) والتي4.2، 3.41(الخماسيلكارتمقیاس

والشكل الموالي .لعدم تجانس أجوبة أفراد العینة حول هذا العنصر الاختباريذلك یرجعو 0,887مقدارها 

متغیر مشاركة المسیر في عناصر الاختبار المكونة لیوضح إجابات أفراد العینة المدروسة فیما یخص 

  الاستراتیجیة:إعداد

إعدادتوزیع إجابات أفراد العینة المدروسة فیما یخص متغیر مشاركة المسیر في ):9-5الشكل رقم (

  الاستراتیجیة

  

  Excelبالاعتماد على برنامج الباحثإعداد: من المصدر
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  الاستراتیجیةترجمةمساهمة المسیر في :)4- 5رقم (الجدول

العبارة

غیر 

موافق 

بشدة

غیر 

موافق
أوافقمحاید

  أوافق

بشدة

المتوسط 

الحسابي 

الانحراف 

المعیاري

أهداف سنویة إعدادبیریقوم المس

متوافقة مع الأهداف الاستراتیجیة

49142322
3,691,194

% 5,6% 12,5% 19,4% 31,9% 30,6

أهداف واضحة إعدادیقوم المسیر ب

مرقمة مؤرخة وقابلة للتحقیق

5663916
3,761,107

% 6,9% 8,3% 8,3% 54,2% 22,2

خطة عمل إعدادیقوم المسیر ب

plan d'actionلإنجاز الأهداف

02104614
40,671

% 0% 2,8% 13,9% 63,9% 19,4

تتم مناقشة خطط العمل المقترحة 

مع المسؤولین لإنجاز تلك الأهداف

الهرمیین

07182621

3,850,959
% 0% 9,7% 25% 36,1% 29,2

الموارد المخصصة كافیة لإنجاز 

الأهداف السنویة

2109393
3,041,378

% 29,2% 0% 12,5% 54,2%4,2

3,6690,506المتوسط العام والانحراف المعیاري لكافة الفقرات

  SPSSبرنامج باحث بالاعتماد على لاإعدادمن :المصدر

أغلب على"الموافقة"حول یتمركزالدراسةلعینةالعامالاتجاهأنأعلاهالجدول منالملاحظ :تعلیق

الحسابيالمتوسطفكان،الاستراتیجیةترجمةعناصر الاختبار المكونة لمتغیر مشاركة المسیر في 

إلىتشیروالتي)4.2، 3.41(الخماسي لكارتمقیاسمنالرابعةالفئةیندرج ضمنوالذي3,669

إجابات تجانسلترجعصغیرة قیمةوهي،0,506معیاريانحرافإلىبالإضافة،"موافق"إجابة درجة

.یةجمتغیر مشاركة المسیر في ترجمة الاستراتیأفراد العینة المدروسة حول 

. أهداف سنویة متوافقة مع الأهداف الاستراتیجیةإعدادیقوم المسؤول ب  .أ

أهداف سنویة متوافقة مع الأهداف إعدادالمسیر یقوم بأن علىموافقتهم عنعینة الدراسة عبر أفراد 

لكارتمقیاسالرابعة منالفئةضمنیندرجوهو3,69الحسابيالمتوسطحیث بلغ،الاستراتیجیة

یرجع1,194المعیاري في حین بلغ الانحراف،"موافق"عن الإجابةتعبر) والتي4.2، 3.41(الخماسي

  .عنها أفراد عینة الدراسة فیما یخص العنصر الاختباري هذالعدم تجانس الاجابات التي عبر 
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. واضحة مرقمة مؤرخة وقابلة للتحقیقأهداف إعدادیقوم المسیر ب  .ب

واضحة، مرقمة، المسیر التي یضعها الأهداف أن علىالموافقةحولتتمركزكانت أجوبة عینة الدراسة

الرابعة الفئةضمنیندرجوهو3,76الذي یمثلحسابيمتوسطوتجلى ذلك في،مؤرخة وقابلة للتحقیق

معیاري بلغوانحراف،"موافق"عن الإجابةتعبروالتي)4.2، 3.41الخماسي (لكارتمقیاسمن

  .قیمة معتبرة والتي ترجع إلى عدم تجانس إجابات أفراد العینة حول السؤال هذاهي و 1,107

. لإنجاز الأهدافplan d'actionخطة عمل إعدادیتم   .ت

الحسابيالمتوسطحیث بلغ ،خطة عمل لإنجاز الأهدافإعداده یتم أنعلىالدراسةعینةأبرزت أجوبة

تعبروالتي)4.2، 3.41(الخماسيلكارتمقیاسالرابعة منالفئةضمنندرجتيوه4قیمة مقدارها 

تدل على تجانس إجابات عینة وهي قیمة منخفضة 0,671معیاري وانحراف،"موافق"عن الإجابة

  .الدراسة وتمركزها حول الموافقة

. مع المسؤولین الهرمیینخطط العمل المقترحة لإنجاز تلك الأهدافیناقش المسیر  .ث

مناقشة خطط العمل المقترحة لإنجاز الأهدافبیقوم المسیرأن علىعن موافقتهمأفراد عینة الدراسة عبر 

الرابعة منالفئةضمنندرجتيوه3,85قیمة مقدارها الحسابيالمتوسطبلغإذ ،مع المسؤولین الهرمیین

قیمة معیاريالنحرافكما بلغ الا،"موافق"عن الإجابةتعبر) والتي4.2، 3.41(الخماسيلكارتمقیاس

الدراسةوهي قیمة معتبرة نسبیا ویرجع ذلك لعدم تجانس الأجوبة التي أدلى بها أفراد عینة 0,959مقدارها

  .حول هذا العنصر الاختباري

الموارد المخصصة كافیة لإنجاز الأهداف السنویة   .ج

إلىوبالعودةأن الموارد المخصصة كافیة لإنجاز الأهداف السنویةعلى حیادهم الدراسةعینةأظهر أفراد 

، 2.61(الخماسيلكارتمقیاسمنثالثةالالفئةضمنیندرجوهو3,04الذي یمثلالحسابيالمتوسط

وهي قیمة معتبرة وهذا ما یدل على تشتت 1,378معیاريوانحراف،محایدعن الإجابةتعبروالتي)3.4

. والشكل الموالي یوضح إجابات أفراد هذايعنصر الاختبار الإجابات أفراد العینة المدروسة فیما یخص 

  الاستراتیجیة:ترجمةالعینة المدروسة فیما یخص متغیر مشاركة المسیر في 



207

ترجمة: توزیع إجابات أفراد العینة المدروسة فیما یخص متغیر مشاركة المسیر في )01-5الشكل رقم (

  الاستراتیجیة

  

  Excelعلى برنامج بالاعتمادالباحثإعداد: من المصدر

  مساهمة المسیر في متابعة وتقییم الأداء:)5- 5رقم (الجدول

العبارة
غیر موافق 

بشدة

غیر 

موافق
أوافقمحاید

  أوافق

بشدة

المتوسط 

الحسابي 

الانحراف 

المعیاري

المتابعة الشهریة للإنجازاتیقوم المسیر ب
02221209

3,221,024
% 0% 30,6% 29,2% 27,8% 12,5

تناقش النتائج المتحصل علیها مع 

المسؤول الهرمي

0199359
3,471,021

% 0% 26,4% 12,5% 48,6% 12,5

تؤدي دراسة النتائج إلى اتخاذ اجراءات 

تصحیحیة

955530
3,421,071

% 12,5% 6,9% 6,9% 73,6% 0

یتم متابعة إنجاز الإجراءات التصحیحیة
45173610

3,61,002
% 5,6% 6,9% 23,6% 50% 13,9

الأعمال تعتمد النتائج الجیدة أساسا على 

التي یقوم بها المسیر

5419359
3,541,020

% 6,9% 5,6% 26,4% 48,6% 12,5

3,450,314المتوسط العام والانحراف المعیاري لكافة الفقرات
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SPSSبرنامج باحث بالاعتماد على لاإعدادمن :المصدر

أغلب علىالموافقةحول یتمركزالدراسةلعینةالعامالاتجاهأن،أعلاهالجدول ما نلاحظه من :تعلیق

3,45الحسابيالمتوسطفكان،مشاركة المسیر في متابعة وتقییم الأداءعناصر الاختبار المتعلقة بمتغیر 

إجابة درجةإلىتشیروالتي) 4.2، 3.41(الخماسي لكارتمقیاسمنالرابعةالفئة یندرج ضمنوالذي

لتوافق إجابات أفراد ترجعصغیرة جداقیمةوهي،0,314مقدارهمعیاريانحرافإلىبالإضافة،"موافق"

العینة المدروسة وتمركزها حول الإجابة "موافق". ونستعرض فیما یلي نتائج عناصر الاختبار المكونة لهذا 

المتغیر:

.المتابعة الشهریة للإنجازاتیقوم المسیر ب  .أ

المتوسطحیث یمثل،الانجازات یتم متابعتها شهریاأن علىعینة الدراسةأظهرت الاجابات حیاد أفراد

عن تعبروالتي)3.4، 2.61الخماسي (لكارتمقیاسمنثالثةالالفئةضمنیندرجوهو 3,22الحسابي

جابات أفراد عینة إل على تشتت وهي قیمة معتبرة نسبیا تد1,024معیاريوانحراف،"محاید"الإجابة

  .الدراسة على هذا السؤال

. تناقش النتائج المتحصل علیها مع المسؤول الهرمي  .ب

المسیر یناقش النتائج المتحصل علیها مع المسؤول أن علىموافقتهمعینة الدراسة علىعبر أفراد

الخماسيلكارتمقیاسالرابعة منالفئةضمنیندرجوهو3,47الحسابيالمتوسطحیث بلغ،الهرمي

وهي قیمة كبیرة 1,021المعیاري في حین بلغ الانحراف،"موافق"الإجابةعن تعبر) والتي4.2، 3.41(

  .نسبیا وهذا ما یدل على تشتت الإجابات التي عبر عنها أفراد العینة المدروسة

. تؤدي دراسة النتائج إلى اتخاذ اجراءات تصحیحیة  .ت

دراستها إلى اتخاذ اجراءات ما إذا تؤدي النتائج التي تمت حولحیادهمالأفراد المستجوبونأظهر

مقیاسالرابعة منالفئةضمنیندرجوهو3,42الذي یمثلحسابيالمتوسطالوتجلى ذلك في،تصحیحیة

الذي 1,071معیاري بلغوانحراف،"موافق"عن الإجابةتعبروالتي)4.2، 3.41الخماسي (لكارت

  .یوضح تشتت إجابات أفراد العینة المدروسة
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. إنجاز الإجراءات التصحیحیةیتم متابعة   .ث

الحسابيالمتوسطإذ بلغ،أنه یتم متابعة انجاز التدابیر التصحیحیةعلىالدراسةعینةأبرزت أجوبة

عن الإجابةتعبروالتي)4.2، 3.41(الخماسيلكارتمقیاسالرابعة منالفئةضمنیندرجوهو3,60

نسبیا والذي تعبر عن تشتت إجابات أفراد العینة وهي قیمة معتبرة1,02معیاري وانحراف،"موافق"

.المدروسة

المسیر. الأعمال التي یقوم بهاتعتمد النتائج الجیدة أساسا على   .ج

فكان،النتائج الجیدة تعتمد أساسا على الأعمال التي یقوم بها المسیرأن علىالدراسةعینةأبرزت أجوبة

والتي)4.2، 3.41(الخماسيلكارتمقیاسالرابعة منالفئةضمنیندرجوهو3,54الحسابيالمتوسط

وهي قیمة كبیرة نسبیا والتي تبرز تشتت الإجابات 1,020معیاري وانحراف،"موافق"عن الإجابةتعبر

والشكل الموالي یوضح توزیع إجابات أفراد .التي أدلى بها أفراد العینة حول العنصر الاختباري المدروس

  .حول متغیر مساهمة المسیر في متابعة وتقییم الأداءالعینة المدروسة

متابعة توزیع إجابات أفراد العینة المدروسة فیما یخص متغیر مشاركة المسیر في : )11-5الشكل رقم (

  وتقییم الأداء

  

Excelبالاعتماد على برنامج الباحثإعدادمن المصدر: 
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  فعالیة التسییر:)6- 5رقم (الجدول

العبارة

غیر

موافق 

بشدة

أوافقمحایدغیر موافق
  أوافق

بشدة

المتوسط 

الحسابي 

الانحراف 

المعیاري

وفق الجودة تحقق المؤسسة الأهداف 

المطلوبة

01918305
3,290,941

% 0% 26,4% 25% 41,7% 6,9

تحسین المستوى الشخصي مضمون 

في المؤسسة

3013515
3,760,760

% 4,2% 0% 18,1% 70,8% 6,9

یتم الالتزام بالموارد المخصصة 

لتحقیق الأهداف السنویة

7713369
3,461,138

% 9,7% 9,7% 18,1% 50% 12,5

یتم إنجاز الأهداف وفق خطط 

العمل الموضوعة

012123810
3,640,924

% 0% 16,7% 16,7% 52,8% 13,9

الآجال یتم إنجاز الأهداف في

المحددة

31419279
3,351,064

% 4,2% 19,4% 26,4% 37,5% 12,5

3,50,743المتوسط العام والانحراف المعیاري لكافة الفقرات

  .SPSSبرنامج باحث بالاعتماد على لاإعدادمن :المصدر

أغلب علىالموافقةحول یتمركزالدراسةلعینةالعامالاتجاهأن،أعلاهالجدول منالملاحظ :تعلیق

الفئة الرابعةیندرج ضمنوالذي3,5إذ بلغ المتوسط الحسابي،عناصر الاختبار المتعلقة بفعالیة التسییر

انحرافإلىبالإضافة،"موافق"إجابة درجةإلىتشیر) والتي 3.41،4.2الخماسي (لكارتمقیاسمن

لتوافق إجابات أفراد العینة المدروسة حول عناصر الاختبار صغیرة ترجع قیمةوهي،0,743معیاري

المكونة لمتغیر "فعالیة التسییر". ونستعرض فیما یلي نتائج عناصر الاختبار المكونة لهذا المتغیر:

.وفق الجودة المطلوبةتحقق المؤسسة الأهداف   .أ

ة جودهداف السنویة وفق اللقد أبدى أفراد العینة المدروسة حیادهم فیما تعلق بتحقیق المؤسسة للأ

الخماسي لكارتمقیاسمنالثالثةالفئةضمنیندرجوهو3,29الحسابيالمتوسطحیث یمثل،المطلوبة

وهي قیمة معتبرة نسبیا والتي 0,941معیاريوانحراف،"محاید"عن الإجابةتعبروالتي)4.2، 3.41(

  .أفراد العینة المدروسةأدلى بهاجابات التي الإتدل على تشتت 
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. مضمون في المؤسسةفرديتحسین المستوى ال  .ب

،في المؤسسةمضمون تحسین المستوى الفردي أن بتعلق یأظهر أفراد العینة المدروسة موافقتهم فیما 

مقیاسالرابعة منالفئةضمنیندرجوهو3,76وتجلى ذلك في المتوسط الحسابي الذي بلغت قیمته

بـالمعیاريالانحرافقدرفي حین ،"موافق"عن الإجابةتعبر) والتي4.2، 3.41(الخماسيلكارت

  .وهذا یدل على تشتت ضعیف وتمركز إجابات أفراد العینة المدروسة حول الموافقة0,760

. یتم الالتزام بالموارد المخصصة لتحقیق الأهداف السنویة  .ت

یتم الالتزام بالموارد المخصصة لتحقیق الأهداف نهأعلىالموافقةحولأجوبة عینة الدراسةتتمركز 

مقیاسالرابعة منالفئةضمنیندرجوهو3,46الذي یمثلحسابيالمتوسطالوتجلى ذلك في،السنویة

معیاري النحرافكما بلغت قیمة الا،"موافق"عن الإجابةتعبروالتي)4.2، 3.41الخماسي (لكارت

  .وهي قیمة معتبرة والتي تدل على تشتت كبیر لإجابات أفراد العینة المدروسة1,138

. یتم إنجاز الأهداف وفق خطط العمل الموضوعة  .ث

فكان،أنه یتم إنجاز الأهداف وفق خطط العمل الموضوعةعلىأبدى أفراد العینة المدروسة موافقتهم

والتي)4.2، 3.41(الخماسيلكارتمقیاسمنالرابعة الفئةضمنیندرجوهو3,64الحسابيالمتوسط

وهو قیمة معتبرة والتي تدل على تشتت 0,924مقدارهمعیاريوانحراف،"موافق"عن الإجابةتعبر

  .إجابات أفراد العینة المدروسة

. یتم إنجاز الأهداف في الآجال المحددة  .ج

في یتم إنجاز الأهداف"الذي مفادهحیادهم فیما یخص العنصر الاختباريعن أفراد عینة الدراسة عبر 

لكارتمقیاسمنثالثةالالفئةضمنیندرجوهو3,35الحسابيالمتوسطبلغحیث ،الآجال المحددة"

وهي قیمة معتبرة 1,064معیاريوانحراف،"حایدم"عن الإجابةتعبر) والتي3.4، 2.61(الخماسي

والشكل الموالي .المدروسة حول هذا العنصر الاختباريعلى تشتت إجابات أفراد العینة التي تدل نسبیا و 

  یوضح توزیع إجابات أفراد الدراسة حول متغیر فعالیة التسییر:
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توزیع إجابات أفراد العینة المدروسة فیما یخص متغیر فعالیة التسییر: )21-5الشكل رقم (

  

.Excelالباحث بالاعتماد على برنامج إعداد: من المصدر

  نتائج عینة الدراسةعن طریق المركبات الأساسیة لتحلیل الالمطلب الثالث: 

سنقوم في هذا المطلب بإجراء تحلیل المركبات الأساسیة لمتغیرات الدراسة وذلك بعد إجراء اختباري 

BartlettوKMO إمكانیة إجراء هذا التحلیلللتأكد من.  

  : المهارات التي یملكها المسیرأولا

وهي أقل من عتبة الدلالة التي لا ینبغي أن تتجاوز قیمتها 0,00دلالة قیمتها Bartlettیبدي اختبار 

وعلیه من المناسب القیام 0,5وهي في كل الأحوال تتجاوز 0,743قدر بـ KMO) كما أن اختبار 1%(

التي لیس لها ارتباط مع أي متغیر آخر. عناصر الاختبارلاستبعاد  ACPبتحلیل إلى مركبات أساسیة

  یمكن تلخیص النتائج التي تم التوصل إلیها في الجدول التالي:

  متغیر المهارات التي یملكها المسیر :)7- 5الجدول رقم (

العبارة
Poids 

factoriels
Communautés 

0,8710,758یملك المسیر ثقافة واسعة في مجال التسییر

0,8300,690استخدام الأدوات التسییریةیتحكم المسیر في

,0,6113730  أهداف المؤسسةإعدادیعرف المسیر جیدا كیفیة 
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0,7380,545مع معاونیهعلاقات طیبةیربط المسیر 

بجدوى القرارات التي سؤولین الهرمیینیملك المسؤول القدرة على إقناع الم

  یتخذها

0,7480,560

0,8130,661استخدام تكنولوجیا المعلومات والاتصالیعرف المسیر جیدا 

4,6113,587  القیمة الاجمالیة

%59,764التباین المفسر %

SPSSالباحث بالاعتماد على برنامج إعدادمن :المصدر

من التباین المفسر، كما تم الحصول %59,76تمت المصادقة على السلم بالحصول على عامل یمثل 

، كل عناصر الاختبار 4,611وأوزان عاملیة مقدراها 3,587تقدر بـ communautéقیم تجمعیة على 

إعدادماعدا العنصر الاختباري المتضمن " یعرف المسیر جیدا كیفیة 0,5قیمها التجمعیةتجاوزت 

باعتباره لا یفسر جیدا الظاهرة المدروسة أهداف المؤسسة" وبالتالي نقوم بإقصاء هذا العنصر الاختباري 

"یملك :والتي یتم ترتیبها حسب قیمها التفسیریة كالآتيوالاحتفاظ بعناصر الاختبار الخمس الأخرى. 

المسیر في استخدام الأدوات التسییریة"، " یتحكم )0,758(المسیر ثقافة واسعة في مجال التسییر

)"؛ "یملك المسؤول 0,661م تكنولوجیا المعلومات والاتصال (" یعرف المسیر جیدا استخدا"، )0,690(

" یربط المسیر علاقات )"؛ 0,560بجدوى القرارات التي یتخذها (المسؤولین الهرمیینالقدرة على إقناع 

.)"0,545(طیبة مع معاونیه

وبالتالي فهي تؤكد 0,849لعناصر الاختبار الستة قیمة مقدارها Alpha cronbachكما قدر معامل 

  مصداقیة السلم والانسجام الداخلي لمركبات أو العناصر الاختباریة المكونة له.

  الاستراتیجیةإعداد: مشاركة المسیر في ثانیا

وهي أقل من عتبة الدلالة التي لا ینبغي أن تتجاوز قیمتها 0,000دلالة قیمتها Bartlettیبدي اختبار 

وعلیه من المناسب القیام 0,5وهي في كل الأحوال تتجاوز 0,662قدر بـ KMO) كما أن اختبار 1%(

التي لیس لها ارتباط مع أي متغیر آخر. عناصر الاختبارلاستبعاد  ACPبتحلیل إلى مركبات أساسیة

  یمكن تلخیص النتائج التي تم التوصل إلیها في الجدول التالي:
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  قبل التدویرالاستراتیجیةإعدادكة المسیر في : بُعد مشار )8- 5(الجدول رقم

العبارة
Communautésالوزن العاملي 

2العامل 1العامل 2العامل 1العامل 

یقوم المسیر بتزوید القادة بالتحلیلات اللازمة للتفكیر 

الاستراتیجي
0,82-0,2840,6720,081

یقوم المسیر بتزوید القادة بالدراسات اللازمة للتفكیر 

الاستراتیجي
0,891-0,1520,7940,023

یشجع القادة المسیرین في المشاركة في تحدید 

الأهداف الاستراتیجیة
0,9290,260,8630,068

یناقش المسیرون القضایا الاستراتیجیة مع القادة 

Dirigeants
0,849-0,1590,7210,025

یتم الأخذ بعین الاعتبار آراء المسیرین فیما یخص 

الأهداف الاستراتیجیةإعداد
0,2760,9510,0760,904

3,1241,101القیمة الاجمالیة

%22,01%62,48التباین المفسر %

  SPSSالباحث بالاعتماد على برنامج إعدادمن :المصدر

% من التباین المفسر، یضم العامل 22,01% و 62,48تم الحصول على عاملین یمثلان على التوالي 

في شاركة: یشجع القادة المسیرین في المیةقوة التفسیر الحسب والمرتبة الأول عناصر الاختبار التالیة 

لازمة للتفكیر الاستراتیجي )؛ یقوم المسیر بتزوید القادة بالدراسات ال0,863تحدید الأهداف الاستراتیجیة (

)؛ یقوم المسیر بتزوید 0,721(Dirigeants؛ یناقش المسیرون القضایا الاستراتیجیة مع القادة )0,794(

). في حین یضم العامل الثاني عنصر اختبار 0,672القادة بالتحلیلات اللازمة للتفكیر الاستراتیجي (

كما ).0,904الأهداف الاستراتیجیة (إعدادین فیما یخص وحید هو" یتم الأخذ بعین الاعتبار آراء المسیر 

وبالتالي لن نقصي أي عامل.0,5قیمها التجمعیةكل عناصر الاختبار تجاوزت أن 

باستخدام  Rotation Varimaxبالاعتماد على نمط التباین الأعظمي قمنا بتدویر المحاور باستخدام 

normalisation de Kaiser   وذلك من أجل تعظیم تباین الارتباطات في كل عمود من أعمدة الجدول

  المتحصل علیه عند التحلیل الأول إلى مركبات أساسیة وبعدها تحصلنا على النتائج التالیة:
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  الاستراتیجیة بَعد تدویر المحاورإعدادبُعد مشاركة المسیر في : )9- 5(الجدول رقم 

العبارة
Communautésالوزن العاملي

2العامل 1العامل 2العامل 1العامل 

یقوم المسیر بتزوید القادة بالتحلیلات اللازمة للتفكیر 

الاستراتیجي
0,865-0,0670,7480,004

یقوم المسیر بتزوید القادة بالدراسات اللازمة للتفكیر 

الاستراتیجي
0,90,0780,8100,006

المشاركة في تحدید یشجع القادة المسیرین في 

الأهداف الاستراتیجیة
0,8330,4860,6940,236

یناقش المسیرون القضایا الاستراتیجیة مع القادة 

Dirigeants
0,8610,0610,7410,004

یتم الأخذ بعین الاعتبار آراء المسیرین فیما یخص 

الأهداف الاستراتیجیةإعداد
0,0260,990,0010,980

2,9951,23الاجمالیةالقیمة 

%24,61%59,89التباین المفسر %

  SPSSالباحث بالاعتماد على برنامج إعدادمن :المصدر

من %24,61و%59,89على التوالي ین یمثلان تمت المصادقة على السلم بالحصول على عامل

القوة التفسیریة: یقوم المسیر المرتبة حسب و التالیة یضم العامل الأول عناصر الاختبار التباین المفسر، 

)؛ یقوم المسیر بتزوید القادة بالتحلیلات 0,810بتزوید القادة بالدراسات اللازمة للتفكیر الاستراتیجي (

Dirigeants)؛ یناقش المسیرون القضایا الاستراتیجیة مع القادة 0,748اللازمة للتفكیر الاستراتیجي (

). في حین 0,694(المشاركة في تحدید الأهداف الاستراتیجیةیشجع القادة المسیرین في )؛ 0,741(

یضم العامل الثاني عنصر اختباري وحید. یتعلق الأمر بـ "یتم الأخذ بعین الاعتبار آراء المسیرین فیما 

الأهداف الاستراتیجیة". وبالتالي كل عناصر الاختبار تملك قوة تفسیریة لا بأس بها وهكذا إعدادیخص 

  صي أي عنصر اختباري.فإننا لن نق

وبالتالي 0,823الذي بلغت قیمته Alpha Cronbachتم التأكد من مصداقیة القیاس عن طریق معامل 

  فهي تؤكد مصداقیة السلم والانسجام الداخلي لمركبات أو العناصر الاختباریة المكونة له.
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  الاستراتیجیةترجمةمشاركة المسیر في :لثاثا

وهي أقل من عتبة الدلالة التي لا ینبغي أن تتجاوز قیمتها 0,000دلالة قیمتها Bartlettیبدي اختبار 

بتحلیل إلى مع ذلك سوف نقوم 0,5تتجاوز قیمة لا وهي 0,458قدر بـ KMO) كما أن اختبار 1%(

التي لیس عناصر الاختبارلاستبعاد Analyse en composantes principalesمركبات أساسیة 

  مع أي متغیر آخر. یمكن تلخیص النتائج التي تم التوصل إلیها في الجدول التالي:ارتباطأي لها 

  قبل تدویر المحاورعد مشاركة المسیر في ترجمة الاستراتیجیةبُ :)10- 5الجدول رقم (

العبارة
Communautésالوزن العاملي

2العامل 1العامل 2العامل 1العامل 

أهداف سنویة متوافقة مع الأهداف إعدادیقوم المسیر ب

الاستراتیجیة
0,7250,2940,5260,086

أهداف واضحة مرقمة مؤرخة إعدادیقوم المسیر ب

وقابلة للتحقیق
-0,379-0,4590,1440,211

plan d'actionخطة عمل إعدادبیقوم المسیر

لإنجاز الأهداف
0,705-0,5160,5000,266

العمل المقترحة لإنجاز تلك الأهداف تتم مناقشة خطط 

مع المسؤولین الهرمیین
0,8720,1530,7600,023

0,1910,8180,0360,669-الموارد المخصصة كافیة لإنجاز الأهداف السنویة

1,9631,256القیمة الاجمالیة

%25,12%39,27التباین المفسر %

  SPSSالباحث بالاعتماد على برنامج إعدادمن :المصدر

من التباین المفسر، یضم العامل %25,12و %39,27تم الحصول على عاملین یمثلان على التوالي 

تتم مناقشة خطط العمل المقترحة لإنجاز : )المرتبة حسب القوة التفسیریة(الأول عناصر الاختبار التالیة 

أهداف سنویة متوافقة مع الأهداف إعدادیقوم المسیر ب)؛ 0,760تلك الأهداف مع المسؤولین الهرمیین (

)؛ 0,500لإنجاز الأهداف (plan d'actionخطة عمل إعدادیقوم المسیر ب)؛ 0,526(الاستراتیجیة

كما یضم العامل الثاني عنصر اختبار وحید هو الموارد المخصصة كافیة لإنجاز الأهداف السنویة 

أهداف واضحة، مرقمة، مؤرخة إعداد" یقوم المسیر بمفاده). في حین تم إقصاء عنصر اختباري 0,669(
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 Rotationبالاعتماد على نمط التباین الأعظمي قمنا بتدویر المحاور باستخدام كما وقابلة للتحقیق".

Varimax  باستخدامnormalisation de Kaiser   وذلك من أجل تعظیم تباین الارتباطات في كل

عمود من أعمدة الجدول المتحصل علیه عند التحلیل الأول إلى مركبات أساسیة وبعدها تحصلنا على 

  النتائج التالیة:

  عد مشاركة المسیر في ترجمة الاستراتیجیة بعد تدویر المحاوربُ :)11- 5الجدول رقم (

العبارة
Communautésالوزن العاملي

2العامل 1العامل 2العامل 1العامل 

أهداف سنویة متوافقة مع الأهداف إعدادیقوم المسیر ب

الاستراتیجیة
0,7790,0680,6070,005

أهداف واضحة مرقمة مؤرخة إعدادیقوم المسیر ب

وقابلة للتحقیق
-0,5460,2360,2980,056

planخطة عمل إعدادبیقوم المسیر d'action

لإنجاز الأهداف
0,3930,780,1540,608

تتم مناقشة خطط العمل المقترحة لإنجاز تلك الأهداف 

مع المسؤولین الهرمیین
0,8460,2610,7160,068

0,8160,0410,666-0,202الموارد المخصصة كافیة لإنجاز الأهداف السنویة

1,8171,402القیمة الاجمالیة

%28,04%36,34المفسر %التباین 

  SPSSالباحث بالاعتماد على برنامج إعدادمن :المصدر

%28,04و%36,34على التواليبعد إجراء عملیة تدویر المحاور تم الحصول على عاملین یمثلان

فسر، یضم العامل الأول عنصري اختبار هما: تتم مناقشة خطط العمل المقترحة لإنجاز ممن التباین ال

أهداف سنویة متوافقة مع الأهداف إعداد)؛ یقوم المسیر ب0,716الأهداف مع المسؤولین الهرمیین (تلك 

). أما العنصر الاختباري الثاني فیضم كذلك عنصري اختبار هما : الموارد 0,607الاستراتیجیة (

لإنجاز plan d'actionخطة عمل إعداد؛ یقوم المسیر بالمخصصة كافیة لإنجاز الأهداف السنویة

" یقوم في ). في حین تم إقصاء عنصر اختباري وحید لضعف قوته التفسیریة والمتمثل 0,608الأهداف (

  أهداف واضحة مرقمة مؤرخة وقابلة للتحقیق".إعدادالمسیر ب
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وبالتالي 0,093الذي بلغت قیمته Alpha Cronbachتم اختبار مصداقیة القیاس عن طریق معامل 

  مصداقیة السلم والانسجام الداخلي لمركبات أو العناصر الاختباریة المكونة له.فهي تؤكد عدم 

  مشاركة المسیر في متابعة وتقییم الأداءرابعا:

وهي أقل من عتبة الدلالة التي لا ینبغي أن تتجاوز قیمتها 0,000دلالة قیمتها Bartlettیبدي اختبار 

بتحلیل مع ذلك سنقوم ،0,5قیمة لا تتجاوزوهي 0,472قیمة مقدارهاKMOاختبار أبدى) كما 1%(

لاستبعاد المتغیرات التي لیس لها Analyse en composantes principalesإلى مركبات أساسیة 

  أي ارتباط مع أي متغیر آخر. یمكن تلخیص النتائج التي تم التوصل إلیها في الجدول التالي:

  مشاركة المسیر في متابعة وتقییم الأداء قبل تدویر المحاور):12- 5الجدول رقم (

العبارة
Communautésالوزن العاملي

2العامل 1العامل 2العامل 1العامل 

0,0990,6480,010-0,805تتم المتابعة الشهریة للإنجازات

0,8050,2090,6480,044تناقش النتائج المتحصل علیها مع المسؤول الهرمي

0,8830,1330,7800,018-تؤدي دراسة النتائج إلى اتخاذ اجراءات تصحیحیة

0,3150,8550,0990,731-یتم متابعة إنجاز الإجراءات التصحیحیة

الأعمال التي یقوم تعتمد النتائج الجیدة أساسا على 

بها المسیر
-0,349-0,8560,1220,733

2,2961,535القیمة الاجمالیة

%30,697%45,930التباین المفسر %

  SPSSالباحث بالاعتماد على برنامج إعدادمن :المصدر

من %30,697و%45,930، تحصلنا على عاملین یمثلان ACPبعد إجراء تحلیل المركبات الأساسیة 

التباین المفسر، یضم العامل الأول عناصر الاختبار التالیة: تؤدي دراسة النتائج إلى اتخاذ اجراءات 

)، تتم المتابعة 0,648)، تناقش النتائج المتحصل علیها مع المسؤول الهرمي (0,780تصحیحیة (

النتائج الجیدة أساسا ). كما یضم العامل الثاني عنصري اختبار هما : تعتمد0,648الشهریة للإنجازات (

). كل 0,731)؛ یتم متابعة إنجاز الإجراءات التصحیحیة (0,733(الأعمال التي یقوم بها المسیرعلى 

  وبالتالي لا یتم إقصاء أي عنصر اختبار.0,5هذه العوامل تضم قیم تجمعیة تتجاوز 
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باستخدام  Rotation Varimaxبالاعتماد على نمط التباین الأعظمي قمنا بتدویر المحاور باستخدام 

normalisation de Kaiser   وذلك من أجل تعظیم تباین الارتباطات في كل عمود من أعمدة الجدول

  المتحصل علیه عند التحلیل الأول إلى مركبات أساسیة وبعدها تحصلنا على النتائج التالیة:

  بعد تدویر المحاور: مشاركة المسیر في متابعة وتقییم الأداء )13- 5الجدول رقم (

العبارة
Communautésالوزن العاملي بعد التدویر

2العامل 1العامل 2العامل 1العامل 

0,080,6510,006-0,807تتم المتابعة الشهریة للإنجازات

0,7990,2280,6380,052تناقش النتائج المتحصل علیها مع المسؤول الهرمي

0,8860,1130,7850,013-اتخاذ اجراءات تصحیحیةتؤدي دراسة النتائج إلى 

0,3350,8470,1120,717-یتم متابعة إنجاز الإجراءات التصحیحیة

الأعمال التي یقوم تعتمد النتائج الجیدة أساسا على 

بها المسیر
0,329-0,8640,1080,746

2,2961,535القیمة الاجمالیة

%30,705%45,921التباین المفسر %

  SPSSالباحث بالاعتماد على برنامج إعدادمن :المصدر

من %30,705و%45,921ن على التواليیمثلاینتمت المصادقة على السلم بالحصول على عامل

یضم العامل الأول عناصر الاختبار التالیة : تؤدي دراسة النتائج إلى اتخاذ اجراءات التباین المفسر، 

؛ تناقش النتائج المتحصل علیها مع )0,651المتابعة الشهریة للإنجازات (، تتم )0,785تصحیحیة (

. كما یضم العامل الثاني عنصري اختبار هما : تعتمد النتائج الجیدة أساسا )0,638المسؤول الهرمي (

). كل 0,717)؛ یتم متابعة إنجاز الإجراءات التصحیحیة (0,746(الأعمال التي یقوم بها المسیرعلى 

  إقصاء أي عنصر اختبار.نقوم بوبالتالي لا 0,5عوامل تضم قیم تجمعیة تتجاوز هذه ال

-(الذي بلغت قیمته Alpha Cronbachتم اختبار مصداقیة القیاس عن طریق معامل  1,422(

  وبالتالي فهي تؤكد عدم مصداقیة السلم والانسجام الداخلي لمركبات أو العناصر الاختباریة المكونة له.

  



220

  فعالیة التسییر: ثالثا

وهي أقل من عتبة الدلالة التي لا ینبغي أن تتجاوز قیمتها 0,00دلالة قیمتها Bartlettیبدي اختبار 

وعلیه من المناسب القیام 0,5وهي في كل الأحوال تتجاوز 0,698قدر بـ KMO) كما أن اختبار 1%(

لاستبعاد المتغیرات التي Analyse en composantes principalesبتحلیل إلى مركبات أساسیة 

  لیس لها ارتباط مع أي متغیر آخر. یمكن تلخیص النتائج التي تم التوصل إلیها في الجدول التالي:

  متغیر فعالیة التسییر قبل تدویر المحاور:)41- 5الجدول رقم (

العبارة
Communautésالوزن العاملي قبل التدویر

2العامل 1العامل 2العامل 1العامل 

0,2410,6590,058-0,812تحقق المؤسسة الأهداف وفق الجودة المطلوبة

0,3760,8990,1410,808تحسین المستوى الشخصي مضمون في المؤسسة

یتم الالتزام بالموارد المخصصة لتحقیق الأهداف 

السنویة
0,79-0,4680,6240,219

0,9070,1130,8230,013العمل الموضوعةیتم إنجاز الأهداف وفق خطط 

0,8660,1440,7500,021یتم إنجاز الأهداف في الآجال المحددة

2,9981,118القیمة الاجمالیة

%22,36%59,95التباین المفسر %

  SPSSالباحث بالاعتماد على برنامج إعدادمن :المصدر

%22,36و%59,95بعد اجراء تحلیل المركبات الأساسیة تم التحصل على عاملین یفسران على التوالي 

من التباین المفسر، یضم العامل الأول عناصر الاختبار التالیة: یتم إنجاز الأهداف وفق خطط العمل 

الأهداف وفق تحقق المؤسسة؛ )0,750)؛ یتم إنجاز الأهداف في الآجال المحددة (0,823الموضوعة (

حین . في)0,624)؛ یتم الالتزام بالموارد المخصصة لتحقیق الأهداف السنویة (0,659(الجودة المطلوبة

تحسین المستوى الشخصي مضمون في المؤسسة "مفادهیضم العامل الثاني عنصر اختبار وحید 

  وبالتالي لن نقصي أیا منها. 0,5. كل عناصر الاختبار تحتوي على قیم تجمعیة تتجاوز0,808
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باستخدام  Rotation Varimaxبالاعتماد على نمط التباین الأعظمي قمنا بتدویر المحاور باستخدام 

normalisation de Kaiser   وذلك من أجل تعظیم تباین الارتباطات في كل عمود من أعمدة الجدول

  وبعدها تحصلنا على النتائج التالیة:المتحصل علیه عند التحلیل الأول إلى مركبات أساسیة 

  متغیر فعالیة التسییر بعد تدویر المحاور:)51- 5الجدول رقم (

العبارة
Communautésالوزن العاملي

2العامل 1العامل 2العامل 1العامل 

0,8450,0540,7140,003تحقق المؤسسة الأهداف وفق الجودة المطلوبة

0,0420,9730,0020,947مضمون في المؤسسةتحسین المستوى الشخصي 

یتم الالتزام بالموارد المخصصة لتحقیق الأهداف 

السنویة
0,903-0,1650,8150,027

0,8120,420,6590,176یتم إنجاز الأهداف وفق خطط العمل الموضوعة

0,7630,4350,5820,189یتم إنجاز الأهداف في الآجال المحددة

2,7731,343الاجمالیةالقیمة 

%26,86%55,45التباین المفسر %

  SPSSالباحث بالاعتماد على برنامج إعدادمن :المصدر

من التباین المفسر، %26,86و%55,45نیمثلاینتمت المصادقة على السلم بالحصول على عامل

المخصصة لتحقیق الأهداف السنویة یتم الالتزام بالموارد یضم العامل الأول عناصر الاختبار التالیة: 

)؛ یتم إنجاز الأهداف وفق خطط 0,714()؛ تحقق المؤسسة الأهداف وفق الجودة المطلوبة0,815(

). كما یضم العامل الثاني 0,582)؛ یتم إنجاز الأهداف في الآجال المحددة (0,659العمل الموضوعة (

  .0,947عنصر اختبار وحید یتمثل في تحسین المستوى الشخصي مضمون في المؤسسة 

وبالتالي 0,821الذي بلغت قیمته Alpha Cronbachتم اختبار مصداقیة القیاس عن طریق معامل 

  كونة له.فهي تؤكد مصداقیة السلم والانسجام الداخلي لمركبات أو العناصر الاختباریة الم
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  اختبار فرضیات الدراسةدراسة العلاقة بین المتغیرات و : المبحث الثاني

حساب سنقوم بالدراسة نموذج المصادقة على فرضیات و الاختبار دراسة العلاقة بین المتغیرات و من أجل 

(R2)معامل التحدید كما سنستخدم طریقة الانحدار الخطي لحساب ) Spearman)rلـ معامل الارتباط

  .الفرضیاتسنقوم باختبارفي الأخیر و 

  "مشاركته في مسار قیادة الأداءمهارات المسیر" و"العلاقة بین ":المطلب الأول

ي الارتباط الموجود بین متغیر یوضح الجدول الموال،بناء على نتائج الاستبیان الموجه لأفراد عینة الدراسة

  في مسار قیادة الأداء":مشاركة المسیرمهارات المسیر" مع متغیر ""

  مهارات التي یملكها المسیر" و"المشاركة في مسار قیادة الأداء"العلاقة بین ": )61- 5الجدول رقم (

الارتباطات
مهارات 

المسیر

مشاركة المسیر في 

قیادة الأداء

معامل 

الارتباط لـ 

Spearman

مهارات المسیر

**1,633معامل الارتباط

0.الدلالة

7272حجم العینة

مشاركة المسیر 

في قیادة الأداء

1**633,معامل الارتباط

.0الدلالة

7272حجم العینة

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

  .SPSSبرنامج بالاعتماد على الباحثإعداد: من المصدر

یوضح السطر الأخیر حجم ، إذأنه یوجد في كل خلیة ثلاث أسطرنلاحظ من خلال الجدول التالي 

نه یتم قبول إف%5ذا تجاوزت هذه القیمة إف(sig)وضح الدلالة ی) أما السطر الثاني ف=72Nالعینة (

المشاركة في مسار قیادة الأداء") ""المهارات التي یملكها المسیر" ونالفرضیة الصفریة (لا یوجد ارتباط بی

فإننا نرفض الفرضیة الصفریة ویمكننا بعدها الانتقال إلى %5إذا كانت الدلالة أصغر من بالمقابل 

  ".corrélation de Spearmanالسطر الأول من الخلیة "
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"في مسار قیادة الأداءالمسیر مشاركة المسیر" و""مهاراتمتغیرينلاحظ أن أعلاه من خلال الجدول 

فإننا نرفض %5الدلالة أصغر من وبما أن ).r=0,633 ،sig=0,00ایجابیا (ارتباطا مرتبطان 

  .الفرضیة الصفریة ونقبل الفرضیة البدیلة

توصلنا إلى إثبات الفرضیة الأولى التي مفادها " كلما تمتع المسیر بمهارات عالیة كلما زادت وبالتالي 

الاستراتیجیة وترجمتها ومتابعة وتقییم إعدادمشاركته في مسار قیادة الأداء" إذ أن المشاركة الفعالة في 

  .لمسیراالأداء مرتبط بالمهارات التي یملكها 

وبعد إجرائنا لاختبار الانحدار الخطي البسیط وذلك بغیة معرفة القوة التفسیریة بین المتغیرات، توصلنا إلى 

ر في قیادة الأداء.من مشاركة المسی(R2=0,33)%33أن المهارات التي یملكها المسیر تفسر ما نسبته 

  وفق ما یظهره الشكل الموالي:

  العلاقة التفسیریة بین متغیر "مهارات المسیر" و "مشاركة المسیر في قیادة الأداء": )71- 5الجدول رقم (

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté

Erreur standard de 

l'estimation

1 ,573a ,328 ,319 ,37041

a. Prédicteurs : (Constante), compétences du manager

  .SPSS: من إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج المصدر

  ."فعالیة التسییر" و"ي مسار قیادة الأداءمشاركة المسیر فأبعاد : العلاقة بین "المطلب الثاني

أبعادبناء على نتائج الاستبیان الموجه لأفراد عینة الدراسة یوضح الجدول الموالي الارتباط الموجود بین 

  "مشاركة المسیر في مسار قیادة الأداء" مع متغیر "فعالیة التسییر":

  التسییر".مشاركة المسیر في مسار قیادة الأداء " و" فعالیة أبعاد العلاقة بین " : )81- 5الجدول رقم (

الارتباطات

مشاركة 
المسیر في 

إعداد
الاستراتیجیة

مشاركة 
المسیر في 

ترجمة 
الاستراتیجیة

مشاركة 
المسیر في 

متابعة وتقییم 
الأداء

فعالیة 
التسییر

  
  
  
  

مشاركة المسیر في 
إعداد الاستراتیجیة

*271,**563,**1,000,416معامل الارتباط

000,000,021,الدلالة

72727272حجم العینة
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معامل 

لـطالارتبا
Spearman

مشاركة المسیر في 
ترجمة الاستراتیجیة

210,**1,000,612**416,معامل الارتباط

000,000,077,الدلالة

72727272حجم العینة

مشاركة المسیر في 
متابعة وتقییم الأداء

**1,000,611**612,**563,معامل الارتباط

000,000,000,الدلالة

72727272حجم العینة

فعالیة التسییر

1,000**210,611,*271,معامل الارتباط

021,077,000,الدلالة

72727272حجم العینة

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).

  .SPSSبرنامج بالاعتماد على الباحثإعداد: من المصدر

متغیرالموضح أعلاه نلاحظ أن هناك علاقة موجبة وقویة بین متغیر "فعالیة التسییر" و من خلال الجدول 

%5الدلالة أصغر من وبما أن ). r=0,611  ،sig=0,000("متابعة وتقییم الأداءمشاركة المسیر في "

فإننا نرفض الفرضیة الصفریة ونقبل الفرضیة البدیلة وبالتالي توصلنا إلى إثبات الفرضیة الرابعة التي 

مفادها " كلما شارك المسیر في متابعة وتقییم الأداء كلما زادت فعالیة التسییر" إذ أن فعالیة التسییر 

  متابعة وتقییم الأداء.مرتبطة بمشاركة المسیر في

غیر هي " و"فعالیة التسییر" الاستراتیجیةإعدادمشاركة المسیر في "كما یوضح الجدول أن العلاقة بین 

فإننا نرفض الفرضیة الصفریة ونقبل %5الدلالة أصغر من وبما أن ). r=0,271, sig=0,021(قویة

ترجمة الفرضیة البدیلة وبالتالي توصلنا إلى إثبات الفرضیة الثانیة التي مفادها " كلما شارك المسیر في 

أي أن أحد العوامل التي تفسر تحقیق الأهداف هو مشاركة كلما زادت فعالیة التسییر" الاستراتیجیة 

  الاستراتیجیة.إعدادإلى جانب القادة في المسیر 

وهذا كما بین "مشاركة المسیر في نشر الاستراتیجیة" و"فعالیة التسییر" في حین هناك ارتباط ضعیف 

,Sig)r=0,210, sig=0یوضحه معامل الارتباط والدلالة  %5الدلالة أكبر من الدلالة وبما أن ). 077

:ت الفرضیة الثالثة التي مفادها اثبنستطع إلم وعلیه فإننا نقبل الفرضیة الصفریة ونرفض الفرضیة البدیلة

وعلیه سنكمل التحلیل باستخدام .الاستراتیجیة كلما تحققت فعالیة التسییر"ترجمةكلما شارك المسیر في "
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. والجدول الموالي یلخص فعالیة التسییرمتغیر تفسیر الأبعاد الثلاثة للدراسة متعددالالانحدار طریقة 

  إلیها:النتائج المتحصل 

العلاقة التفسیریة بین أبعاد "مشاركة المسیر في قیادة الأداء ومتغیر "فعالیة : )91- 5الجدول رقم (

  التسییر"

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté
Erreur standard 
de l'estimation

1 ,559a ,312 ,282 ,62978

  .SPSSالباحث بالاعتماد على برنامج إعداد: من المصدر

الأبعاد الثلاثة التالیة مشاركة المسیر في قیادة الأداء من خلال من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن 

المسیر مساهمة " و"الاستراتیجیةترجمة" و"مساهمة المسیر في الاستراتیجیةإعداد"مساهمة المسیر في 

  من فعالیة التسییر. %31نسبته ما فسرفي متابعة وتقییم الأداء" ت

في الإجمال یمكن القول أن هناك ارتباط قوي وایجابي بین "مشاركة المسیر في متابعة وتقییم الأداء" 

الاستراتیجیة " إعدادبین بعد "مشاركة المسیر في لیس بقويو"فعالیة التسییر"، كما أن هناك ارتباط 

ارتباط ضعیف بین "مشاركة المسیر في ترجمة الاستراتیجیة ومتغیر "فعالیة التسییر"، في حین أن هناك

  و"فعالیة التسییر". والجدول الموالي یوضح نتائج اختبار فرضیات الدراسة:

  الفرضیاتنتائج اختبار : )20- 5الجدول رقم (

رقم 

  الفرضیة
  النتیجة  مضمون الفرضیة

  مثبتة  مشاركته في مسار قیادة الأداءكلما تمتع المسیر بمهارات عالیة كلما زادت   1الفرضیة 

  مثبتة  الاستراتیجیة كلما تحققت فعالیة التسییرإعدادكلما شارك المسیر في   2الفرضیة 

  غیر مثبتة  الاستراتیجیة كلما تحققت فعالیة التسییرترجمةكلما شارك المسیر في   3الفرضیة 

  مثبتة  وتقییم الأداء كلما تحققت فعالیة التسییرمتابعةفي كلما شارك المسیر   4الفرضیة 

  الباحث بالاعتماد على نتائج الدراسةإعداد: من المصدر
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  سةاالدر نموذجعلىالمصادقة: ثالثالمطلب ال

تأثیر مشاركة المسیر في قیادة الأداء على فعالیة التسییر من خلال ثلاث قمنا في بحثنا هذا بدراسة لقد 

الاستراتیجیة" وبعد ترجمةالاستراتیجیة وبعد "مشاركته في إعدادأبعاد. یتعلق الأمر بمشاركة المسیر في 

المسیر لقد توصلنا في النهایة إلى أن مساهمة،أخیر یتمثل في "مشاركة المسیر في متابعة وتقییم الأداء"

من فعالیة التسییر (تحقیق %31فسر ما نسبتهتالأبعاد السالف ذكرهافي قیادة الأداء من خلال 

من مشاركة %33المهارات التي یملكها المسیر تفسر ما نسبته توصلنا كذلك إلى أنكما ،الأهداف)

  :وفیما یلي النتائج المتحصل إلیها. المسیر في قیادة الأداء

  نتائج المصادقة على النموذج: )13-5(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

نوللعلاقة التي تربط بیعلى الرغم من توصلنا إلى نتائج مقبولة من حیث القوى التفسیریة بین المتغیرات، 

متغیر "المهارات " ومتغیر مشاركة المسیر في قیادة الأداء" من جهة ومن جهة أخرى للعلاقة التي تربط 

إلا أننا لم نستطع المصادقة بین متغیر "مشاركة المسیر في متابعة وتقییم الأداء ومتغیر "فعالیة التسییر" 

"الاستراتیجیةترجمةالمسیر في لوجود علاقة ضعیفة بین متغیر "مشاركة وذلك على النموذج المقترح 

بالإضافة إلى وجود علاقة لیست بقویة بین "مشاركة المسیر في ) r=0,210(فعالیة التسییر" "ومتغیر 

  .)r=0,271(الاستراتیجیة" و"فعالیة التسییر"إعداد

  

المھارات التي 
یتمتع بھا المسیر 

مساھمة المسیر 
ادة الأداءــیـي قـف

مشاركة المسیر في 
اعداد الاستراتیجیة

المتابعة والتقییم 
الدوري للأداء

فعالیة 
التسییر

ترجمة الاستراتیجیة

R2=0,33

r = 0,633

R2= 0,31

r = 0,611r = 0,210

r =0,271
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  النتائجمناقشةالثالث: بحثالم

لقد تناولت العدید من الدراسات تأثیر متغیرات متعلقة بمراقبة التسییر على فعالیة التسییر والأداء على 

وفي الجزائر دراسة 2010سنة Fornerinoو Godener، 1997سنة  Chongو  Chongغرار 

في هذا الذین توصلوا إلى نتائج جد مشجعة، وتكملة لتلك البحوث سنتناول 2015صفاء لشهب سنة 

  .المبحثین السابقینمناقشة النتائج التي توصلنا إلیها في الأخیر المبحث 

  المطلب الأول: تفسیر النتائج المتحصل علیها

تسلط الدراسة الضوء على مساهمة مراقبة التسییر في قیادة الأداء وتأثیر هذه المساهمة على فعالیة 

هذا المعني الأساسي بهر وهذا باعتبار أنیّ على المسالتسییر. لدراسة مساهمة مراقبة التسییر اعتمدنا 

إعدادر في یّ التالیة: مساهمة المسالأبعادمسار. قمنا بقیاس مساهمة المسیر بالاعتماد على ال

الأبعادوتقییم الأداء. هذه متابعةالاستراتیجیة ومساهمته في ترجمة الاستراتیجیة إلى أعمال ومشاركته في 

بها من حیث القوة وهي قیمة لا بأس (R2=0,31)%31الثلاثة تساهم في فعالیة التسییر بما نسبته 

إن النتائج المتحصل علیها في دراستنا تعتبر مقبولة وهذا باعتبار أننا نتناول مراقبة التسییر في التفسیریة.

  إطاره العام الذي یمتد من المشاركة في إعداد الاستراتیجیة إلى غایة متابعة وتقییم الأداء.

خلال مشاركة بالإضافة إلى ذلك فإن متغیر مشاركة المسیر في مسار قیادة الأداء ینعكس أكثر من 

وهذا جد معقول إذ كیف یتم تحقیق وقیاس فعالیة التسییر (r= 0,611)المسیر في متابعة وتقییم الأداء 

إن لم یقم المسیّر بالمتابعة الدوریة والمنتظمة للنتائج والتدخل في حالة وقوع انحراف لتصحیح الوضع 

  وبالتالي یمكن القول أنه العامل الأكثر تأثیرا. 

یعقل أن یطلب من المسیر ، إذ لا(r=0,271)دها بعد "مشاركة المسیر في إعداد الاستراتیجیة"ویأتي بع

استراتیجیة إن لم یشارك في إعدادها. في حین لم نستطع إثبات أن "مساهمة المسیر في تحقیق أهداف 

نهما وإنما حجم نشر وترجمة الاستراتیجیة" تؤثر على "فعالیة التسییر"، هذا لا یعني عدم وجود علاقة بی

  العینة لا یكفي لإثبات صحة هذه الفرضیة.

فیما یتعلق بالمهارات التي یملكها المسیر فإنها تؤثر بشكل كبیر في مشاركة المسیر في مسار قیادة 

أي أن المهارات التي یملكها المسیر تلعب دور أساسي في مساهمة المسیر في إعداد (R2=0,33)الأداء 
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فلا یعقل أن یقوم المسیر بكل كفاءة وفعالیة بقیادة الأداء إن لم یتمتع الاستراتیجیة ونشرها ومتابعة الأداء.

  بالمهارات والمؤهلات اللازمة للقیام بذلك.

تأثیر مشاركة المسیر على فعالیة التسییر للأبحاث التي سبقتنا التي تناولتتعتبر دراستنا هذه تكملة

الذین Chong et Chong (1997)على غرارشجعةتائج جد مفالدراسات التي سبقتنا توصلت إلى ن

من حیث تفسیر فعالیة التسییر من خلال متغیرات متعلقة بمراقبة التسییر. %50یتجاوزR2توصلا إلى 

القوة من حیث %57یتجاوزR2لى إ) Fornerino)2010و Godenerالمثل توصلت كل من بو 

وعلى نفس المنوال توصلت صفاء .فعالیة التسییرعلى مراقبة التسییر متعلقة بمتغیرات التفسیریة لتأثیر 

أن التي أثبتت إلى نتائج جد مقبولة و ) في دراستها حول المؤسسات الصحیة بالجزائر2015لشهب (

  فعالیة التسییر مرتبطة بمتغیرات مراقبة التسییر.

  البحثفيالمحققةالاضافات: المطلب الثاني

لسنا الأوائل من قام بدراسة تأثیر متغیرات مرتبطة بمراقبة التسییر على فعالیة التسییر أو الأداء، فقد 

لم تتناولها الأبحاث السابقة سبقنا العدید من الباحثین، رغم ذلك حاولنا قدر الإمكان أن ندرس أبعاد

  سهامات النظریة، التطبیقیة أو المنهجیة:سهامات هذا البحث، سواء الإإفیما یلي بالدراسة، و 

  الإضافات النظریةأولا: 

مراقبة التسییر التفاعليالتطورات الحدیثة لمراقبة التسییر ولا سیما تناولنا لیكمن الإسهام النظري في دراسة 

Robert(مقاربة  Simons ،1987( مقاربة) فنظام مراقبة التسییر المعیاري التقلیدي ،Robert 

Anthony ،1965 ترجمة) یفصل بین الاستراتیجیة والمراقبة إذ یحصر مجال عمل هذا الاختصاص في

  ها. نجاز الاستراتیجیة إلى أهداف وسیطیة وتخصیص الموارد اللازمة لإ

مجال مراقبة التسییر التفاعلي أوسع من ذلك، إذ لا یقتصر دوره في نشر الاستراتیجیة یعتبر في المقابل 

ها وتغذیتها من خلال أفكار جدیدة، ولهذا ینبغي أن یعمل القادة في المؤسسة على إعدادوإنما یشارك في 

الدراسات تشجیع مشاركة المسیرین في التفكیر الاستراتیجي لیس من خلال المشاركة فقط في إمدادهم ب

نة مناقشة والتحالیل اللازمة للتفكیر الاستراتیجي وإنما یجب أن یشارك هؤلاء في اللقاءات المتضم

  التوجهات الاستراتیجیة وهذا باعتبار أنهم الأشخاص الأكثر معرفة بحقائق المیدان.
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  الإضافات التطبیقیةثانیا: 

، إذ تشیر دراستنا لضرورة امتلاك المسیر تعتبر نتائج بحثنا جد مهمة بالنسبة للمسیرین الجزائریین

للمهارات اللازمة من أجل المساهمة الفعالة في قیادة الأداء ولهذا نشیر إلى ضرورة تكوین هؤلاء حتى 

إعدادالأهداف الاستراتیجیة وفي إعدادیتمتعوا بالمهارات الأساسیة التي تمكنهم من مساعدة القادة في 

أهداف قصیرة الأجل تتوافق مع الأهداف الاستراتیجیة وفي المتابعة المنتظمة للأداء قصد التدخل في 

  إجراءات تصحیحیة.لاتخاذالوقت الملائم 

كما أبرزت دراستنا أن المشاركة الفعالة للمسیر في قیادة الأداء تعتبر أحد الأسباب الأساسیة لتحقیق 

ولهذا ینبغي تفادي المعوقات التي تحد من مشاركة المسیر في مسار الأهداف)إنجازفعالیة التسییر (

إقامة نظام رقابة تفاعلي لتشجیع المسیرین للمشاركة في تخطیط ، إذ ینبغي على القادةقیادة الأداء

واتخاذ انحرافقوعمساهمتهم في المتابعة الدوریة للأداء والتدخل في حالة و الأهداف من جهة وضرورة

  التصحیحیة ومتابعة تنفیذها حتى یتوافق الأداء المحقق مع الأهداف المسطرة.الاجراءات

  الإضافات المنهجیةثالثا: 

لقد تم التركیز في دراستنا لموضوع مراقبة التسییر على اعتبار هذا الأخیر كمسار یخص بدرجة أولى 

مخططات العمل إعدادالاستراتیجیة وفي ترجمتها إلى أهداف وسیطیة و إعدادالمسیر الذي یشارك في 

  .انحرافقوعوتخصیص الموارد اللازمة لتنفیذها والمتابعة الدوریة للأداء وتقییمه وتصحیحه في حالة و 

مختلف الموازنات، كیفیة إعدادفي الدراسة التقنیة لأدوات مراقبة التسییر (كیفیة ولهذا تفادینا التعمق 

اختیار مؤشرات لوحات القیادة، كیفیة حساب التكالیف وغیرها من الأمور التقنیة الأخرى) التي أثبتت 

أوسع بكثیر من حصره فقط في هذا النظام أن قصورها في معالجة نظام مراقبة التسییر وهذا باعتبار

ت فتناولناها بطریقة دینامیكیة وذلك من خلال دراستها أدوات مراقبة التسییر. وإن استلزم دراسة هذه الأدوا

  .دوات في قیادة الأداءلمساهمة هذه الأبطریقة انتقادیة والتعرض 

في دراسة مراقبة التسییر من خلال الأعمال التي یقوم بها مراقب التسییر أو كما عملنا على عدم التعمق 

و تلك الوظیفة لیسا الفاعلان الأساسیان في هذا وظیفة مراقبة التسییر وهذا باعتبار أن ذلك الشخص أ
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كما أن عملهما لا یقتصر التي سبق ذكرها.تلك الأعمالإنجازالمسیر في المسار وإنما یقومان بمساعدة 

  فقط في مراقبة التسییر وإنما بإمكانهما القیام بمهام الخارجة عن مجال عمل مراقبة التسییر. 

  الدراسةالمطلب الثالث: حدود وآفاق 

لقد تناولنا في بحثنا هذا دراسة إشكالیة مساهمة مراقبة التسییر في قیادة الأداء وتأثیرها على فعالیة 

التسییر، لقد بذلنا كل ما في وسعنا من أجل معالجة هذا الموضوع بكل جدیة خاصة فیما یخص العوامل 

الیب الإحصائیة المستعملة لتحلیل التي استطاع الباحث التحكم بها على غرار الدراسة النظریة والأس

العینة صغرتتعلق بالتي لم یستطع التحكم فیها، البیانات لكن بالرغم من ذلك واجه الباحث صعوبات 

  :. وفیما یلي حدود وآفاق الدراسةوهذا ما لم یسمح له بإثبات إحدى الفرضیاتالمدروسة

  سةاالدر حدود: أولا

لفتحمجالهناكیكونحتىذكرهایجبالتيالحدودمنمجموعةیبدي بحثنا هذا كغیره من البحوث

الأداء دراستنا لمحدد واحد لمشاركة المسیر في مسار قیادة تكمن هذه الحدود في بحثیة جدیدة،آفاق

ثلاث أبعاد لمشاركة المسیر في تأثیر كما تناولت دراستنا .التي یملكها المسیر"والذي یتمثل في "المهارات

والمتمثلة في مشاركة المسیر في تخطیط الأهداف وترجمتها إلى على فعالیة التسییر مسار قیادة الأداء 

  .بعة وتقییم الأداءاأعمال والمساهمة في مت

بعدد وهو عدد ضئیل إذا ما قارناه 72التي بلغت هناك حدود أخرى تتمثل في صغر العینة المدروسة 

كما لم نستطع إثبات أن بعد "مساهمة المسیر .الكبیرة والمتوسطة الحجمالاقتصادیة الجزائریة المؤسسات 

  في ترجمة الاستراتیجیة" یؤثر على "فعالیة التسییر".

  سةاالدر آفاق: ثانیا

من مشاركة المسیر %33فسر ما مقداره تفي هذا البحث توصلنا إلى أن المهارات التي یملكها المسیر 

في مسار قیادة الأداء وبالتالي ینبغي البحث عن متغیرات أخرى تفسر هذه المشاركة مثل: تحفیز المسیر، 

، جودة العلاقة یر اتجاه مسار مراقبة التسییر، صورة مراقب التسییر (مقدم خدمات أو مراقب)سسلوك الم

  بل مصالح مراقبة التسییر...بین المسیر ومراقب التسییر، جودة العمل المقدم من ق
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%31المدروسة تفسر ما نسبته الأبعادكما توصلنا إلى أن مشاركة المسیر في قیادة الأداء من خلال 

أخرى لم تتناولها دراستنا على غرار جودة التخطیط أبعاد دراسة من فعالیة التسییر وبالتالي ینبغي 

المطبقة في المؤسسة، نوع نظام الرقابة المطبق ، تعاون المسیر، الاستراتیجیة وعقلانیة الأهداف

  ).تشخیصي(تفاعلي/
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  خلاصة

دراسة العلاقة بین مشاركة مراقبة التسییر في قیادة الأداء وفعالیة التسییر فصلحاولنا من خلال هذا ال

لعینة من مؤسسات اقتصادیة جزائریة تعمل في التراب الوطني وذلك من خلال ثلاث أبعاد. یتعلق الأمر 

ییم الاستراتیجیة، مشاركته في متابعة وتقترجمةبمشاركة المسیر في التخطیط الاستراتیجي، مشاركته في 

الأداء. كما حاولنا أیضا دراسة تأثیر المهارات التي یملكها المسیر كمحدد لمشاركة مراقبة التسییر في 

قیادة الأداء.

مسیري نة تضم عدد من على مستوى عیاستبیان ذلك قمنا بإجراء تحقیق عن طریق من أجل القیام ب

بات حول مختلف متغیرات الدراسة وعناصر جاإالمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة الذین یتعین علیهم تقدیم 

  موافق بشدة"."إلى "نقاط یتراوح مداها من "غیر موافق بشدة5الاختبار وذلك من خلال سلم یتكون من 

من أجل المصادقة على السلالم قمنا بتصفیة وتقلیص عناصر الاختبار إلى عدد مصغر من العوامل 

قمنا و alpha Cronbachوذلك باستخدام تحلیل المركبات الأساسیة وقیاس مصداقیتها من خلال مؤشر 

على نماذج بدراسة العلاقة بین المتغیرات من خلال معامل الارتباط ولحساب القوة التفسیریة اعتمدنا

  الانحدار لحساب معامل تحدید.

إذ أن متغیر مشاركة مراقبة التسییر في قیادة الأداء یؤثر على فعالیة قبولةلقد تحصلنا على نتائج م

بعدي أكثر من متابعة وتقییم الأداء التسییر ولكن هذا المتغیر ینعكس أكثر من خلال مشاركة المسیر في 

  . "الاستراتیجیةترجمة" و "مشاركة المسیر في تراتیجیةالاسإعداد"مشاركة المسیر في 

مشاركة مراقبة التسییر في قیادة من%33یفسر ما نسبته كما أن متغیر المهارات التي یملكها المسیر 

ولهذا لابد أن یدرك المسیر أهمیة التكوین والتعلیم قصد اكتساب المهارات والمؤهلات التي تمكنه الأداء

.من قیادة الأداء بكل فعالیة
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  عامةخاتمة

الجزائریة من العدید من المشاكل، تتمثل في غیاب المناخ الاقتصادي تعاني المؤسسة الاقتصادیة 

الخصب الذي یتیح لها النمو والتوسع، إذ یتمیز هذا المناخ بعدم استقرار المنظومة القانونیة والاقتصادیة، 

كما تعاني هذه المؤسسات من صعوبة الحصول على التسهیلات البنكیة لمرافقة نموها، بالإضافة إلى 

  سانة القانونیة التي تمنع حریة الابتكار والإبداع لدى هذه المؤسسات.التر 

من تحقیق فعالیة الاقتصادیة الجزائریةففي ظل قلة الدراسات التي تناولت الآلیات الي تمكن المؤسسة

ة حاولنا من خلال هذا العمل دراسة العلاقة بین مشاركة مراقبة التسییر في قیادة الأداء وفعالیالتسییر، 

. ولهذا تناولت الدراسة النظریة التسییر لعینة من مؤسسات اقتصادیة جزائریة تعمل في التراب الوطني

  .من خلالها مراقبة التسییر في قیادة الأداءیشاركبالتفصیل الأبعاد التي 

  إلى النتائج التالیة:في الدراسة النظریة توصلنا ونتیجة لذلك

على غرار رواد البفضل الأعمال التي قام بها 18أواخر القرن فيمراقبة التسییر ظهرت

Taylor كما ، المنظمة آنذاكعتريتحلول لمشاكل الإنتاج والتسییر التي كانت بحثا عنوذلك

التقاریر إعدادالتي قامت بتعمیم الممارسة الموازنیة و Du Pontفي شركة هذه الممارسة تطورت 

كما كان الشهریة وابتكار معدل العائد على الاستثمار لتقییم أداء الأقسام المكونة لهذه الشركة. 

والذي یرتكز لمراقبة التسییر متكاملاانظامتبنتالتي General Motorsشركة الفضل كذلك ل

الرقابة الموازنیة، لوحات من الأدوات التسییریة على غرار المحاسبة التحلیلیة، جملة على إقامة 

بالإضافة إلى امتلاكها لاستراتیجیة ووجود لامركزیة القیادة، معدل العائد على الاستثمار والإبلاغ

؛القرار

یعتبرAnthony)1965 ،1988 ( عرف هذا الاختصاص الذي أب اختصاص مراقبة التسییر

تنفیذ استراتیجیة المؤسسة.هخلالالذي یتم من الممارس من قبل المسیرین و على أنه المسار 

 الباحثین بالعلاقة مجموعة منتم من خلال اهتمامقیادة الأداءنحو مراقبة التسییر تطورإن

تجاوز كان له الفضل في الذي Robert Simonsلاسیما ،والمراقبةالإستراتیجیةالموجودة بین 

ـ لقد أثبت هذا الباحث أن نظام جیةتیالاسترانشر حصورة فيلمراقبة التسییر المالنظرة التقلیدیة 

  ؛یقوم بإبراز استراتیجیات جدیدةلا یقتصر دوره على مقاربة النشر وإنما مراقبة التسییر 
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خارجي للمنظمة من أجل معرفة التشخیص بالقیادة الأداء في المؤسسة الاقتصادیة مسعى ینطلق

لمعرفة قدراتها والتشخیص الداخلي هفینشط فیه والفرص والتهدیدات الموجودة تالسوق الذي 

؛ات بالأهداف واتخاذ الإجراءات التصحیحیةنجاز مقارنة الإوینتهي بونقاط قوتها وضعفها

 یتعلق الأمر بالقادة الذین یحددون التوجهات .أطرافتدخل عدةقیادة الأداء مسار یستوجب

وتخصیص الموارد الضروریة لتحقیق الإستراتیجیةالأهداف إعدادالكبرى للمنظمة من خلال 

من خلال ترجمتها إلى أهداف الإستراتیجیةن بتنفیذ و ن التنفیذیو یكلف المسؤولبالمقابل . ذلك

ها كما یحددون الموارد اللازمة إنجاز متوسطة وقصیرة الأجل وإلى أعمال تنفیذیة یتولى العمال 

الإستراتیجیةفي النقاش والحوار حول الأهداف المسؤولین تلك الأهداف كما یشارك هؤلاء نجازلإ

  ؛وفي إنشاء استراتیجیات جدیدة

المخطط إعدادبیبدأالمنظمة الذي في الموازنات التقدیریة ضمن الإطار العام للتخطیط تندرج

عدادهذا الأخیر بدوره یعد مرجعا لإ.المخطط التنفیذيعدادالاستراتیجي والذي یعمل كمرجع لإ

الموازنات التقدیریة والتي هي بمثابة السنة الأولى من المخطط التنفیذي كما تعتبر الموازنات 

  ؛Plans d’actionتعبیرا رقمیا لمخططات العمل 

بطاقة الأداء المتوازن في مطلع تسعینیات القرن الماضي بفضل الأعمال التي قام بها برزت

NortonوKaplan تحولت إلى أداة ثمواستخدمت هذه الأداة في البدایة كأداة لقیاس الأداء

  بعدها إلى أداة لقیادة الاستراتیجیة.تطورت تعمل على نشر الاستراتیجیة و 

  :النتائج التالیةإلىالمیدانیةفي الدراسة توصلناكما 

 بفضل النخب المتكونة في المؤسسة الجزائریة مراقبة التسییر منذ العهد الاشتراكي، وذلكمارست

أوروبا من جهة والتي عملت فور رجوعها إلى الوطن على تبني وظیفة مراقبة التسییر في 

المؤسسة الاشتراكیة، ومن جهة أخرى بفضل إدراك السلطات العمومیة آنذاك لأهمیة هذه الوظیفة 

ل تعلیمة الوزیر في تحسین فعالیة التسییر على مستوى هذه المؤسسات، حیث تجلى ذلك من خلا

التي أكدت على أهمیة وظیفة مراقبة التسییر 1981جوان 02الصادرة في 383الأول رقم 

  وضرورة ممارستها في أعلى مستوى من التسلسل الهرمي وإلزامیة إلحاقها بالمدیر العام.
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 ى في تعزیز إقامة وظیفة مراقبة التسییر على مستو 1980ساهمت إصلاحات إعادة الهیكلة سنة

المؤسسة الاشتراكیة، إذ اقترحت العدید من المؤسسات الناشئة عن عملیة إعادة الهیكلة إقامة 

  وظیفة مراقبة التسییر فیها.

 نصت بعض النصوص القانونیة والتنظیمیة على إلزامیة إقامة أدوات مراقبة التسییر على مستوى

متعلق بالتخطیط على إلزامیة قیام ال02- 88المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة، إذ نص القانون رقم 

، وبناء على ذلك تم إقامة التخطیط في إطار ثلاث آفاق زمنیةالمؤسسة الاقتصادیة العمومیة ب

نظام التسییر الموازني على مستوى أغلب المؤسسات الاقتصادیة العمومیة. كما تبنت العدید من 

من قانون المالیة لسنة 8م المادة كبریات المؤسسات نظام محاسبة تحلیلیة وذلك تطبیقا لأحكا

  .من قانون الضرائب المباشرة والرسوم المماثلة152المعدلة والمتممة للمادة 2017

متغیر مشاركة مراقبة التسییر في قیادة الأداء على فعالیة التسییر ولكن هذا المتغیر ینعكس یؤثر

" أكثر من بعدي "مشاركة المسیر في متابعة وتقییم الأداءفي مشاركة المسیر بعد "أكثر من خلال 

؛إعداد الاستراتیجیة" و"مشاركة المسیر في ترجمة الاستراتیجیة"

 یؤثر متغیر المهارات التي یملكها المسیر على مساهمته في قیادة الأداء، فكلما تمتع المسیر

متابعة وتقییم و بثقافة كبیرة في مجال التسییر كلما شارك بفعالیة في اعداد الاستراتیجیة وترجمتها

  .اتاتخاذ الاجراءات التصحیحیة في حالة وقوع انحرافالأداء و 

وبناء على مختلف النتائج التي تم التوصل إلیها، حاولنا تقدیم جملة من الاقتراحات والتوصیات التي 

  بـ:ارتأیناها ضروریة لتحسین مراقبة التسییر على مستوى المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة. یتعلق الأمر

ینبغي أن یدرك القادة على مستوى المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة أن نظام مراقبة التسییر یعتبر .1

أحد الآلیات التي تمكن المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة من تحقیق فعالیة التسییر ولهذا ینبغي 

یقع ضمن مهامها المشاركة في إعداد الأهداف الاستراتیجیة ،إقامة وظیفة مراقبة التسییر حقیقیة

اتخاذ التدابیر اللازمة في حالة متابعة الأداء و وترجمتها إلى أعمال تؤدى بكل كفاءة وفعالیة و 

وقوع انحراف بین الأهداف والإنجازات؛

قیادة الأداء ینبغي أن یدرك المسیرون أهمیة المهارات حتى یتمكنوا من المشاركة بكل فعالیة في .2

ولهذا لابد أن یخضع هؤلاء دوریا لدورات تكوینیة حتى یتمكنوا من تحیین المعلومات التي 

لى ع2023ن بلادنا مقبلة في سنة أكما اكتسبوها سابقا والحصول على مبادئ التسییر الحدیثة. 
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قنیات مراقبة تدخال، یتضمن هذا القانون إLOLFبقانون المالیة تطبیق القانون العضوي المتعلق

المؤسسات والهیئات التابعة للقطاع العام التي لا تهدف إلى تحقیق الربح، تسییر التسییر في 

س لهذا القانون ینبغي على الأمرین بالصرف والموظفین الخاضعین لسلطتهم لوقصد التطبیق الس

  الخضوع لتكوین في اختصاص مراقبة التسییر.

أن مشاركتهم الفعالة في قیادة الأداء على مستوى المؤسسة الاقتصادیة المسیرون أن یدرك ینبغي.3

سینعكس بالإیجاب على المؤسسة وذلك من خلال تحقیقها لفعالیة التسییر. وبصفة عامة 

ة المؤسسة في تمویل خزینة سینعكس ذلك بالإیجاب على الاقتصاد الوطني من خلال مشارك

  الدولة.

اء على المستوى و وظیفة مراقبة التسییر سلمؤسسات الكبیرة، امن المستحسن إقامة على مستوى.4

توكل لها مهام إسداء النصح والمشورة ومساعدة المسؤولین والتي المركزي أو المستوى المحلي 

  التنفیذیین. 

في الختام نأمل أن نكون قد وفقنا في معالجة هذا الموضوع ومختلف الاشكالات المرتبطة به، وأن 

  .مستقبلابحث كمرجع في الدراسات التي تتناول موضوع مراقبة التسییریستخدم هذا ال

تم بحمد االله إنهاء موضوع الأطروحة.
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Université Alger 3
Faculté des sciences économiques et sciences de gestion

Département des Sciences commerciales

Questionnaire

Dans le cadre de la préparation d’une thèse de doctorat en sciences 
commerciales, spécialité comptabilité fiscalité et audit, portant sur la 
contribution de contrôle de gestion au pilotage de la performance de 
l’entreprise économique algérienne, nous considérons qu’il est 
indispensable de poser un certain nombre de questions auprès des 
professionnels dans la matière

En effet, cette recherche a pour but de vérifier l’implication le contrôle de 
gestion à la définition et au déploiement des objectifs ainsi que sa 
participation au suivi et l’évaluation de la performance. Elle vise également 
de mesurer l’influence de cette participation sur la performance 
managériale à travers le niveau d’atteinte des objectifs.

Il convient de préciser que le terme « contrôle de gestion » utilisé dans cette 
recherche fait référence au nom du processus au travers duquel la stratégie 
est mise en œuvre par les managers grâce à la définition des objectifs de 
chaque département et des moyens alloués en conséquence, au suivi 
régulier des réalisations ou encore grâce à l’analyse des conséquences des 
décisions passées ou en préparation.

Nous vous prions de bien vouloir répondre à toutes les questions avec 
précisions et sincérité, tout en vous assurons la discrétion de vos réponses. 

Veuillez agréer Monsieur l’expression de ma haute considération. 
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Veuillez répondre ou mettre une croix.

A- information préliminaires

1- La fonction actuelle : un manager occupant un poste de
  

-Marketing                                 -  Commercial                            -  Achats                

- Production                                       - Finance                         - Ressources Humaines

Autre responsable (à préciser)…………………………………………………………
     

2. Expérience professionnelle:

Moins de 5 ans Entre 05 et 10

Entre 11 et 15 Plus de 15 ans

3  -type de propriété de l’entreprise :

Privée                  Publique

4- secteur d’activité:

  
- Industrie - Agriculture                              - Construction

-Télécommunications et la Haute technologie                 - Énergies      

- Autre secteur (à préciser)…………………………………………………………

B- information sur le contrôle de gestion de votre entreprise : 

5- y a-t-il un service de contrôle de gestion dans votre établissement ?

Oui                                                                   Non

6- si la réponse est oui, quel est son rattachement dans votre établissement ?

Rattachement au directeur général

Rattachement au directeur financier

Autre rattachement (à préciser)…………………………………………………………

7- si la réponse est non, qui est le responsable de ce rôle dans votre établissement ?

…………………………………………………………………………………………………
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C- les déterminants influençant la contribution du manager au processus de pilotage de la 
performance

8- Possession des compétences nécessaires pour le pilotage de la performance

Expression
Tout à fait 

en 
désaccord

En 
désaccord

Sans 
opinion

D'accord
Tout à 

fait 
d'accord

le manager dispose d'une forte culture de 
gestion

le manager maitrise l'utilisation des outils de 
gestion

le manager sait bien définir la performance de 
l'entreprise

Le manager établit de bonnes relations avec ses 
collaborateurs

le manager sait bien argumenter les principales 
décisions face aux supérieurs hiérarchiques

le manager maitrise bien l'utilisation des 
technologies de l'information et de 
communication

D- la participation du manager au pilotage de la performance

9-1 Participation du manager à la définition des objectifs stratégiques

Expression
Tout à fait 

en 
désaccord

En 
désaccord

Sans 
opinion

D'accord
Tout à 

fait 
d'accord

Les managers contribuent à fournir aux 
dirigeants les analyses nécessaires à la 
réflexion stratégique

Les managers contribuent à fournir aux 
dirigeants les études nécessaires à la réflexion 
stratégique

les dirigeants encouragent les managers à 
participer à la définition de la stratégie

les managers discutent les questions 
stratégiques avec les dirigeants

Les points de vue des managers sont pris en 
compte lors de l'élaboration de la stratégie
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9-2 Participation du manager au déploiement de la stratégie en action

Expression
Tout à fait 

en 
désaccord

En 
désaccord

Sans 
opinion

D'accord
Tout à 

fait 
d'accord

les managers établissent des objectifs annuels 
conformes aux objectifs stratégiques

le manager soumet à sa hiérarchie des objectifs 
qu'il pense faciles à réaliser

Les objectifs sont clairement explicités, chiffrés, 
datés et réalisables

Les principaux leviers d’action des objectifs sont 
identifiés

Les principaux leviers d’action sont discutés 
avec les supérieurs hiérarchiques

Les ressources allouées pour atteindre les 
objectifs sont suffisantes

9-3 Participation du manager au suivi et évaluation de la performance 

Expression
Tout à fait 

en 
désaccord

En 
désaccord

Sans 
opinion

D'accord
Tout à 

fait 
d'accord

Les résultats font l’objet d’un examen mensuel 
par le manager

Les résultats font l’objet d’un examen tète a tète 
avec le supérieur hiérarchique

L'analyse des résultats conduit à des actions 
correctives

Les résultats des actions correctives sont suivis

les bons résultats dépendent fortement de 
l'action des managers

E- Performance managériale

10 Réalisation de la performance conformément aux objectifs fixés et les ressource allouées

Expression
Tout à fait 

en 
désaccord

En 
désaccord

Sans 
opinion

D'accord
Tout à 

fait 
d'accord

l'entreprise réalise les objectifs fixés avec la 
qualité requise

le développement personnel est assuré dans 
l'entreprise

Les ressources allouées à la réalisation des 
objectifs annuels sont respectées

les objectifs sont réalisés conformément aux 
plans d'action

les objectifs sont réalisés dans les délais prévus
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Compétences détenues par le manager

le manager 

dispose 

d'une forte 

culture de 

gestion

le manager 

maitrise 

l'utilisation 

des outils 

de gestion

le manager 

sait bien 

définir la 

performanc

e de 

l'entreprise

Le manager 

établit de 

bonnes 

relations avec 

ses 

collaborateurs

le manager sait 

bien 

argumenter les 

principales 

décisions face 

aux supérieurs 

hiérarchiques

le manager 

maitrise bien 

l'utilisation des 

technologies de 

l'information et 

de 

communication

N Valide 72 72 72 72 72 72

Manquant 0 0 0 0 0 0

Moyenne 3,93 3,33 3,96 4,08 4,13 2,74

Ecart type 1,130 1,364 1,080 ,575 ,903 1,311

Table de fréquences
le manager dispose d'une forte culture de gestion

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide Tout à fait en désaccord 3 4,2 4,2 4,2

En désaccord 5 6,9 6,9 11,1

Sans opinion 15 20,8 20,8 31,9

D'accord 20 27,8 27,8 59,7

Tout à fait d'accord 29 40,3 40,3 100,0

Total 72 100,0 100,0

le manager maitrise l'utilisation des outils de gestion

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide Tout à fait en désaccord 5 6,9 6,9 6,9

En désaccord 21 29,2 29,2 36,1

Sans opinion 13 18,1 18,1 54,2

D'accord 11 15,3 15,3 69,4

Tout à fait d'accord 22 30,6 30,6 100,0

Total 72 100,0 100,0

le manager sait bien définir la performance de l'entreprise

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide Tout à fait en désaccord 5 6,9 6,9 6,9

Sans opinion 13 18,1 18,1 25,0

D'accord 29 40,3 40,3 65,3

Tout à fait d'accord 25 34,7 34,7 100,0

Total 72 100,0 100,0
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Le manager établit de bonnes relations avec ses collaborateurs

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide Sans opinion 9 12,5 12,5 12,5

D'accord 48 66,7 66,7 79,2

Tout à fait d'accord 15 20,8 20,8 100,0

Total 72 100,0 100,0

le manager sait bien argumenter les principales décisions face aux supérieurs hiérarchiques

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide Tout à fait en désaccord 3 4,2 4,2 4,2

Sans opinion 7 9,7 9,7 13,9

D'accord 37 51,4 51,4 65,3

Tout à fait d'accord 25 34,7 34,7 100,0

Total 72 100,0 100,0

le manager maitrise bien l'utilisation des technologies de l'information et de communication

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide Tout à fait en désaccord 18 25,0 25,0 25,0

En désaccord 14 19,4 19,4 44,4

Sans opinion 14 19,4 19,4 63,9

D'accord 21 29,2 29,2 93,1

Tout à fait d'accord 5 6,9 6,9 100,0

Total 72 100,0 100,0

Participation du manager à l’élaboration de la stratégie

Le manager

contribue à fournir 

aux dirigeants les 

analyses 

nécessaires à la 

réflexion 

stratégique

Le manager 

contribue à fournir 

aux dirigeants les 

études 

nécessaires à la 

réflexion 

stratégique

les dirigeants 

encouragent les 

managers à 

participer à la 

définition de la 

stratégie

le manager 

discute les 

questions 

stratégiques avec 

les dirigeants

Les points de vue 

des managers 

sont pris en 

compte lors de 

l'élaboration de la 

stratégie

N Valide 72 72 72 72 72

Manquant 0 0 0 0 0

Moyenne 3,74 3,32 3,44 3,94 3,79

Ecart type 1,245 1,046 1,137 ,748 ,887
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Le manager contribue à fournir aux dirigeants les analyses nécessaires à la réflexion stratégique

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide Tout à fait en désaccord 5 6,9 6,9 6,9

En désaccord 10 13,9 13,9 20,8

Sans opinion 7 9,7 9,7 30,6

D'accord 27 37,5 37,5 68,1

Tout à fait d'accord 23 31,9 31,9 100,0

Total 72 100,0 100,0

Le manager contribue à fournir aux dirigeants les études nécessaires à la réflexion stratégique

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide En désaccord 22 30,6 30,6 30,6

Sans opinion 14 19,4 19,4 50,0

D'accord 27 37,5 37,5 87,5

Tout à fait d'accord 9 12,5 12,5 100,0

Total 72 100,0 100,0

les dirigeants encouragent les managers à participer à la définition de la stratégie

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide En désaccord 24 33,3 33,3 33,3

Sans opinion 5 6,9 6,9 40,3

D'accord 30 41,7 41,7 81,9

Tout à fait d'accord 13 18,1 18,1 100,0

Total 72 100,0 100,0

le manager discute les questions stratégiques avec les dirigeants

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide En désaccord 5 6,9 6,9 6,9

Sans opinion 7 9,7 9,7 16,7

D'accord 47 65,3 65,3 81,9

Tout à fait d'accord 13 18,1 18,1 100,0

Total 72 100,0 100,0

Les points de vue des managers sont pris en compte lors de l'élaboration de la stratégie

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide En désaccord 7 9,7 9,7 9,7

Sans opinion 16 22,2 22,2 31,9

D'accord 34 47,2 47,2 79,2
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Tout à fait d'accord 15 20,8 20,8 100,0

Total 72 100,0 100,0

Participation du manager au déploiement de la stratégie

le manager établit 

des objectifs 

annuels 

conformes aux 

objectifs 

stratégiques

le manager établit 

des objectifs 

clairement 

explicités, chiffrés, 

datés et 

réalisables

Les principaux 

leviers d’action 

des objectifs sont 

identifiés

Les principaux 

leviers d’action 

sont discutés avec 

les supérieurs 

hiérarchiques

Les ressources

allouées pour 

atteindre les 

objectifs sont 

suffisantes

N Valide 72 72 72 72 72

Manquant 0 0 0 0 0

Moyenne 3,69 3,76 4,00 3,85 3,04

Ecart type 1,194 1,107 ,671 ,959 1,378

le manager établit des objectifs annuels conformes aux objectifs stratégiques

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide Tout à fait en désaccord 4 5,6 5,6 5,6

En désaccord 9 12,5 12,5 18,1

Sans opinion 14 19,4 19,4 37,5

D'accord 23 31,9 31,9 69,4

Tout à fait d'accord 22 30,6 30,6 100,0

Total 72 100,0 100,0

le manager établit des objectifs clairement explicités, chiffrés, datés et réalisables

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide Tout à fait en désaccord 5 6,9 6,9 6,9

En désaccord 6 8,3 8,3 15,3

Sans opinion 6 8,3 8,3 23,6

D'accord 39 54,2 54,2 77,8

Tout à fait d'accord 16 22,2 22,2 100,0

Total 72 100,0 100,0

Les principaux leviers d’action des objectifs sont identifiés

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide En désaccord 2 2,8 2,8 2,8

Sans opinion 10 13,9 13,9 16,7

D'accord 46 63,9 63,9 80,6

Tout à fait d'accord 14 19,4 19,4 100,0



260

Total 72 100,0 100,0

Les principaux leviers d’action sont discutés avec les supérieurs hiérarchiques

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide En désaccord 7 9,7 9,7 9,7

Sans opinion 18 25,0 25,0 34,7

D'accord 26 36,1 36,1 70,8

Tout à fait d'accord 21 29,2 29,2 100,0

Total 72 100,0 100,0

Les ressources allouées pour atteindre les objectifs sont suffisantes

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide Tout à fait en désaccord 21 29,2 29,2 29,2

Sans opinion 9 12,5 12,5 41,7

D'accord 39 54,2 54,2 95,8

Tout à fait d'accord 3 4,2 4,2 100,0

Total 72 100,0 100,0

Participation du manager dans le suivi et l’évaluation de la performance
Statistiques

Les résultats font 

l’objet d’un 

examen mensuel 

par le manager

Les résultats font 

l’objet d’un 

examen tète a tète 

avec le supérieur 

hiérarchique

L'analyse des 

résultats conduit à 

des actions 

correctives

les actions 

correctives sont 

suivis

les bons résultats 

dépendent 

fortement de 

l'action des 

managers

N Valide 72 72 72 72 72

Manquant 0 0 0 0 0

Moyenne 3,22 3,47 3,42 3,60 3,54

Ecart type 1,024 1,021 1,071 1,002 1,020

Les résultats font l’objet d’un examen mensuel par le manager

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide En désaccord 22 30,6 30,6 30,6

Sans opinion 21 29,2 29,2 59,7

D'accord 20 27,8 27,8 87,5

Tout à fait d'accord 9 12,5 12,5 100,0

Total 72 100,0 100,0
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Les résultats font l’objet d’un examen tète a tète avec le supérieur hiérarchique

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide En désaccord 19 26,4 26,4 26,4

Sans opinion 9 12,5 12,5 38,9

D'accord 35 48,6 48,6 87,5

Tout à fait d'accord 9 12,5 12,5 100,0

Total 72 100,0 100,0

L'analyse des résultats conduit à des actions correctives

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide Tout à fait en désaccord 9 12,5 12,5 12,5

En désaccord 5 6,9 6,9 19,4

Sans opinion 5 6,9 6,9 26,4

D'accord 53 73,6 73,6 100,0

Total 72 100,0 100,0

les actions correctives sont suivis

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide Tout à fait en désaccord 4 5,6 5,6 5,6

En désaccord 5 6,9 6,9 12,5

Sans opinion 17 23,6 23,6 36,1

D'accord 36 50,0 50,0 86,1

Tout à fait d'accord 10 13,9 13,9 100,0

Total 72 100,0 100,0

les bons résultats dépendent fortement de l'action des managers

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide Tout à fait en désaccord 5 6,9 6,9 6,9

En désaccord 4 5,6 5,6 12,5

Sans opinion 19 26,4 26,4 38,9

D'accord 35 48,6 48,6 87,5

Tout à fait d'accord 9 12,5 12,5 100,0

Total 72 100,0 100,0

Performance managériale
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l'entreprise réalise 

les objectifs fixés 

avec la qualité 

requise

le développement 

personnel est 

assuré dans 

l'entreprise

Les ressources 

allouées à la 

réalisation des 

objectifs annuels 

sont respectées

les objectifs sont 

réalisés 

conformément aux 

plans d'action

les objectifs sont 

réalisés dans les 

délais prévus

N Valide 72 72 72 72 72

Manquant 0 0 0 0 0

Moyenne 3,29 3,76 3,46 3,64 3,35

Ecart type ,941 ,760 1,138 ,924 1,064

l'entreprise réalise les objectifs fixés avec la qualité requise

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide En désaccord 19 26,4 26,4 26,4

Sans opinion 18 25,0 25,0 51,4

D'accord 30 41,7 41,7 93,1

Tout à fait d'accord 5 6,9 6,9 100,0

Total 72 100,0 100,0

le développement personnel est assuré dans l'entreprise

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide Tout à fait en désaccord 3 4,2 4,2 4,2

Sans opinion 13 18,1 18,1 22,2

D'accord 51 70,8 70,8 93,1

Tout à fait d'accord 5 6,9 6,9 100,0

Total 72 100,0 100,0

Les ressources allouées à la réalisation des objectifs annuels sont respectées

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide Tout à fait en désaccord 7 9,7 9,7 9,7

En désaccord 7 9,7 9,7 19,4

Sans opinion 13 18,1 18,1 37,5

D'accord 36 50,0 50,0 87,5

Tout à fait d'accord 9 12,5 12,5 100,0

Total 72 100,0 100,0

les objectifs sont réalisés conformément aux plans d'action

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide En désaccord 12 16,7 16,7 16,7

Sans opinion 12 16,7 16,7 33,3



263

D'accord 38 52,8 52,8 86,1

Tout à fait d'accord 10 13,9 13,9 100,0

Total 72 100,0 100,0

les objectifs sont réalisés dans les délais prévus

Fréquence Pourcentage

Pourcentage 

valide

Pourcentage 

cumulé

Valide Tout à fait en désaccord 3 4,2 4,2 4,2

En désaccord 14 19,4 19,4 23,6

Sans opinion 19 26,4 26,4 50,0

D'accord 27 37,5 37,5 87,5

Tout à fait d'accord 9 12,5 12,5 100,0

Total 72 100,0 100,0

Descriptives
Statistiques descriptives

N Moyenne Ecart type

compétences du manager 72 3,6944 ,82555

participation du manager à 

l'élaboration de la stratégie
72 3,6472 ,78614

participation du manager au 

déploiement de la stratégie
72 3,6694 ,50592

participation du manager au 

suivi et évaluation de la 

performance

72 3,4500 ,31444

performance managériale 72 3,5000 ,74304

N valide (liste) 72

Analyse factorielle du variable compétences du manager
Indice KMO et test de Bartlett

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité 

d'échantillonnage.
,743

Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approx. 225,444

ddl 15

Signification ,000

Qualités de représentation

Initiales Extraction

le manager dispose d'une forte culture de gestion 1,000 ,758

le manager maitrise l'utilisation des outils de 

gestion
1,000 ,690

le manager sait bien définir la performance de 

l'entreprise
1,000 ,373
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Le manager établit de bonnes relations avec ses 

collaborateurs
1,000 ,545

le manager sait bien argumenter les principales 

décisions face aux supérieurs hiérarchiques
1,000 ,560

le manager maitrise bien l'utilisation des 

technologies de l'information et de communication
1,000 ,661

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Variance totale expliquée

Composante

Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements

Total % de la variance % cumulé Total % de la variance % cumulé

1 3,586 59,764 59,764 3,586 59,764 59,764

2 ,955 15,912 75,676

3 ,652 10,860 86,536

4 ,360 6,000 92,536

5 ,291 4,855 97,391

6 ,157 2,609 100,000

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Fiabilité du variable compétences du manager
Statistiques de fiabilité

Alpha de 

Cronbach

Nombre 

d'éléments

,849 6

Analyse factorielle du variable « participation du manager à l’élaboration 
de la stratégie »

Indice KMO et test de Bartlett

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité 

d'échantillonnage.
,662

Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approx. 224,087

ddl 10

Signification ,000

Qualités de représentation

Initiales Extraction

Le manager contribue à fournir aux dirigeants les 

analyses nécessaires à la réflexion stratégique
1,000 ,753

Le manager contribue à fournir aux dirigeants les 

études nécessaires à la réflexion stratégique
1,000 ,816

les dirigeants encouragent les managers à participer à 

la définition de la stratégie
1,000 ,930

le manager discute les questions stratégiques avec les 

dirigeants
1,000 ,746
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Les points de vue des managers sont pris en compte 

lors de l'élaboration de la stratégie
1,000 ,980

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Variance totale expliquée

Composante

Valeurs propres initiales
Sommes extraites du carré des 

chargements
Sommes de rotation du carré des 

chargements

Total
% de la 
variance

% 
cumulé

Total
% de la 
variance

% cumulé Total
% de la 
variance

% cumulé

1 3,124 62,488 62,488 3,124 62,488 62,488 2,995 59,893 59,893

2 1,101 22,011 84,498 1,101 22,011 84,498 1,23 24,605 84,498

3 0,41 8,206 92,704

4 0,262 5,244 97,948

5 0,103 2,052 100

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Matrice des composantes

Composante

1 2

Le manager contribue à fournir 

aux dirigeants les analyses 

nécessaires à la réflexion 

stratégique

,820 -,284

Le manager contribue à fournir 

aux dirigeants les études 

nécessaires à la réflexion 

stratégique

,891 -,152

les dirigeants encouragent les 

managers à participer à la 

définition de la stratégie

,929 ,260

le manager discute les 

questions stratégiques avec les 

dirigeants

,849 -,159

Les points de vue des 

managers sont pris en compte 

lors de l'élaboration de la 

stratégie

,276 ,951

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

a. 2 composantes extraites.

Rotation de la matrice des composantes

Composante

1 2
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Le manager contribue à fournir 

aux dirigeants les analyses 

nécessaires à la réflexion 

stratégique

,865 -,067

Le manager contribue à fournir 

aux dirigeants les études 

nécessaires à la réflexion 

stratégique

,900 ,078

les dirigeants encouragent les 

managers à participer à la 

définition de la stratégie

,833 ,486

le manager discute les 

questions stratégiques avec les 

dirigeants

,861 ,061

Les points de vue des 

managers sont pris en compte 

lors de l'élaboration de la 

stratégie

,026 ,990

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

Méthode de rotation : Varimax avec normalisation Kaiser.

a. Convergence de la rotation dans 3 itérations.

Matrice de transformation des 

composantes

Composante 1 2

1 ,967 ,253

2 -,253 ,967

Méthode d'extraction : Analyse en 

composantes principales.  

Méthode de rotation : Varimax avec 

normalisation Kaiser.

Fiabilité du variable « participation du manager à l’élaboration de la 
stratégie »

Statistiques de fiabilité

Alpha de 

Cronbach

Nombre 

d'éléments

,823 5

Analyse factorielle du variable « participation du manager au 
déploiement de la stratégie »
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Indice KMO et test de Bartlett

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité 

d'échantillonnage.
,458

Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approx. 69,246

ddl 10

Signification ,000

Qualités de représentation

Initiales Extraction

le manager établit des objectifs 

annuels conformes aux 

objectifs stratégiques

1,000 ,612

le manager établit des objectifs 

clairement explicités, chiffrés, 

datés et réalisables

1,000 ,354

Les principaux leviers d’action 

des objectifs sont identifiés
1,000 ,763

Les principaux leviers d’action 

sont discutés avec les 

supérieurs hiérarchiques

1,000 ,784

Les ressources allouées pour 

atteindre les objectifs sont 

suffisantes

1,000 ,706

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Variance totale expliquée

Composante

Valeurs propres initiales
Sommes extraites du carré des 

chargements
Sommes de rotation du carré 

des chargements

Total
% de la 
variance

% cumulé Total
% de la 
variance

% cumulé Total
% de la 
variance

% cumulé

1 1,963 39,268 39,268 1,963 39,268 39,268 1,817 36,341 36,341

2 1,256 25,115 64,384 1,256 25,115 64,384 1,402 28,043 64,384

3 0,864 17,289 81,673

4 0,656 13,123 94,796

5 0,26 5,204 100

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Matrice des composantes

Composante

1 2

le manager établit des objectifs 

annuels conformes aux 

objectifs stratégiques

,725 ,294
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le manager établit des objectifs 

clairement explicités, chiffrés, 

datés et réalisables

-,379 -,459

Les principaux leviers d’action 

des objectifs sont identifiés
,705 -,516

Les principaux leviers d’action 

sont discutés avec les 

supérieurs hiérarchiques

,872 ,153

Les ressources allouées pour 

atteindre les objectifs sont 

suffisantes

-,191 ,818

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

a. 2 composantes extraites.

Rotation de la matrice des composantes

Composante

1 2

le manager établit des objectifs 

annuels conformes aux 

objectifs stratégiques

,779 ,068

le manager établit des objectifs 

clairement explicités, chiffrés, 

datés et réalisables

-,546 ,236

Les principaux leviers d’action 

des objectifs sont identifiés
,393 ,780

Les principaux leviers d’action 

sont discutés avec les 

supérieurs hiérarchiques

,846 ,261

Les ressources allouées pour 

atteindre les objectifs sont 

suffisantes

,202 -,816

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

Méthode de rotation : Varimax avec normalisation Kaiser.

a. Convergence de la rotation dans 3 itérations.

Fiabilité du variable participation du manager au déploiement de la 
stratégie

Statistiques de fiabilité

Alpha de 

Cronbach

Nombre 

d'éléments

,093 5
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Analyse factorielle du variable « participation du manager au suivi et 
évaluation de la performance

Indice KMO et test de Bartlett

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité 

d'échantillonnage.
,472

Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approx. 130,635

ddl 10

Signification ,000

Qualités de représentation

Initiales Extraction

Les résultats font l’objet d’un 

examen mensuel par le 

manager

1,000 ,658

Les résultats font l’objet d’un 

examen tète a tète avec le 

supérieur hiérarchique

1,000 ,691

L'analyse des résultats conduit 

à des actions correctives
1,000 ,797

les actions correctives sont 

suivis
1,000 ,830

les bons résultats dépendent 

fortement de l'action des 

managers

1,000 ,854

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Variance totale expliquée

Composante

Valeurs propres initiales
Sommes extraites du carré des 

chargements
Sommes de rotation du carré 

des chargements

Total
% de la 
variance

% cumulé Total
% de la 
variance

% cumulé Total
% de la 
variance

% cumulé

1 2,296 45,93 45,93 2,296 45,93 45,93 2,296 45,921 45,921

2 1,535 30,697 76,627 1,535 30,697 76,627 1,535 30,705 76,627

3 0,564 11,281 87,908

4 0,431 8,63 96,538

5 0,173 3,462 100

Matrice des composantesa

Composante

1 2

Les résultats font l’objet d’un 

examen mensuel par le 

manager

,805 -,099
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Les résultats font l’objet d’un 

examen tète a tète avec le 

supérieur hiérarchique

,805 ,209

L'analyse des résultats conduit 

à des actions correctives
-,883 ,133

les actions correctives sont 

suivis
-,315 ,855

les bons résultats dépendent 

fortement de l'action des 

managers

-,349 -,856

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

a. 2 composantes extraites.

Rotation de la matrice des composantesa

Composante

1 2

Les résultats font l’objet d’un 

examen mensuel par le 

manager

,807 -,080

Les résultats font l’objet d’un 

examen tète a tète avec le 

supérieur hiérarchique

,799 ,228

L'analyse des résultats conduit 

à des actions correctives
-,886 ,113

les actions correctives sont 

suivis
-,335 ,847

les bons résultats dépendent 

fortement de l'action des 

managers

-,329 -,864

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

Méthode de rotation : Varimax avec normalisation Kaiser.

a. Convergence de la rotation dans 3 itérations.

Fiabilité du variable « participation du manager au suivi et évaluation de 
la performance »

Statistiques de fiabilité

Alpha de 

Cronbacha

Nombre 

d'éléments

-1,422 5
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a. La valeur est négative en raison d'une 

covariance moyenne négative parmi les 

éléments. Par conséquent, les 

hypothèses du modèle de fiabilité ne 

sont pas respectées. Vous pouvez 

vérifier les codages des éléments.

Analyse factorielle du variable « performance managériale »
Indice KMO et test de Bartlett

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité 

d'échantillonnage.
,698

Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approx. 181,414

ddl 10

Signification ,000

Qualités de représentation

Initiales Extraction

l'entreprise réalise les objectifs 

fixés avec la qualité requise
1,000 ,717

le développement personnel est 

assuré dans l'entreprise
1,000 ,949

Les ressources allouées à la 

réalisation des objectifs annuels 

sont respectées

1,000 ,843

les objectifs sont réalisés 

conformément aux plans 

d'action

1,000 ,835

les objectifs sont réalisés dans 

les délais prévus
1,000 ,771

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Variance totale expliquée

Composante

Valeurs propres initiales
Sommes extraites du carré des 

chargements
Sommes de rotation du carré 

des chargements

Total
% de la 
variance

% cumulé Total
% de la 
variance

% cumulé Total
% de la 
variance

% cumulé

1 2,998 59,953 59,953 2,998 59,953 59,953 2,773 55,453 55,453

2 1,118 22,361 82,314 1,118 22,361 82,314 1,343 26,861 82,314

3 0,406 8,115 90,429

4 0,311 6,23 96,659

5 0,167 3,341 100

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Matrice des composantesa

Composante

1 2
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l'entreprise réalise les objectifs 

fixés avec la qualité requise
,812 -,241

le développement personnel est 

assuré dans l'entreprise
,376 ,899

Les ressources allouées à la 

réalisation des objectifs annuels 

sont respectées

,790 -,468

les objectifs sont réalisés 

conformément aux plans 

d'action

,907 ,113

les objectifs sont réalisés dans 

les délais prévus
,866 ,144

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

a. 2 composantes extraites.

Rotation de la matrice des composantesa

Composante

1 2

l'entreprise réalise les objectifs 

fixés avec la qualité requise
,845 ,054

le développement personnel est 

assuré dans l'entreprise
,042 ,973

Les ressources allouées à la 

réalisation des objectifs annuels 

sont respectées

,903 -,165

les objectifs sont réalisés 

conformément aux plans 

d'action

,812 ,420

les objectifs sont réalisés dans 

les délais prévus
,763 ,435

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

Méthode de rotation : Varimax avec normalisation Kaiser.

a. Convergence de la rotation dans 3 itérations.

Fiabilité du variable performance managériale 
Statistiques de fiabilité

Alpha de 

Cronbach

Nombre 

d'éléments

,821 5

Corrélations non paramétriques
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Corrélations

compétences du 

manager

participation du 

manager au 

pilotage de la 

performance

Rho de 

Spearman

compétences du 

manager

Coefficient de corrélation 1,000 ,633**

Sig. (bilatéral) . ,000

N 72 72

participation du 

manager au pilotage 

de la performance

Coefficient de corrélation ,633** 1,000

Sig. (bilatéral) ,000 .

N 72 72

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

Régression
Variables introduites/éliminéesa

Modèle

Variables 

introduites

Variables 

éliminées Méthode

1 compétences du 

managerb
. Introduire

a. Variable dépendante : participation du manager au pilotage de la 

performance

b. Toutes les variables demandées ont été introduites.

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté

Erreur standard 

de l'estimation

1 ,573a ,328 ,319 ,37041

a. Prédicteurs : (Constante), compétences du manager

Corrélations non paramétriques
Corrélations

participation

du manager 

à 

l'élaboration 

de la 

stratégie

participation 

du manager 

au 

déploiement 

de la 

stratégie

participation 

du manager 

au suivi et 

évaluation de 

la 

performance

performanc

e 

managérial

e

Rho de 

Spearman

participation du 

manager à 

Coefficient de corrélation 1,000 ,416** ,563** ,271*

Sig. (bilatéral) . ,000 ,000 ,021
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l'élaboration de la 

stratégie

N
72 72 72 72

participation du 

manager au 

déploiement de la 

stratégie

Coefficient de corrélation ,416** 1,000 ,612** ,210

Sig. (bilatéral) ,000 . ,000 ,077

N
72 72 72 72

participation du 

manager au suivi et 

évaluation de la 

performance

Coefficient de corrélation ,563** ,612** 1,000 ,611**

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 . ,000

N
72 72 72 72

performance 

managériale

Coefficient de corrélation ,271* ,210 ,611** 1,000

Sig. (bilatéral) ,021 ,077 ,000 .

N 72 72 72 72

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral).

Régression

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté

Erreur standard 

de l'estimation

1 ,559a ,312 ,282 ,62978

a. Prédicteurs : (Constante), participation du manager au suivi et évaluation de 

la performance, participation du manager à l'élaboration de la stratégie, 

participation du manager au déploiement de la stratégie


