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 وتقدير شكر
 أولا الشكر فلله . المتواضع العمل هذا لإنجاز علم و إرادة من منحنا ما على بالشكر االله إلى توجهن

  ؛ وأخيرا

حبيش علي  الأستاذ : بالذكر أخص العمل هذا في قريب من ساعدنا من كل إلى بالشكر توجهن ثم

 على وحرصه المعنوي وتشجيعه الصائبة توجيهاتهوعلى   ناعلي إشرافه مدة طوال صبره على

 ،المتواضع  العمل هذا إتمام

إلى كل عمال مفتشية الضرائب وأخص بالذكر السيد مصباح  الخصوص وجه على شكركما ن

 بصفته توجيهاته و بنصائحه ناعلي يبخل لم و البداية منذ العمل هذا تتبع دعمنا في الذي فضيل

 . البحث هذا إنهاء غاية إلى منه لمسته الذي المعنوي الدعم إلى بالإضافة .الميدان هذا في مختص

 نامساعدتل وقتا كرس الذي خالد حدودة الأستاذالزميل و الصديقو  الأخ إلى بالشكر تقدمن كما

  :كما أخص بالذكر شكر أساتذة معهد العلوم الاقتصادية خاصة.العمل هذا لإتمام

  .زيانالأستاذ يحياوي سمير، الأستاذ زياني، الأستاذ علي 

 الذي دعمنا سمير والى الصديق ونتقدم بشكر خاص لكل من آمال ومحمد

 .بعيد من أو قريب من سواء البحث هذا إعداد في ساهم من كل إلى بالشكر أتقدم كما
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  :مقدمة عامة

يعد ميدان مراقبة التسيير مجالا مهما ليس فقط لأنه مفتاح التحكم في تسيير المؤسسات     

وإنما لكونه بالإضافة إلى ذلك الأداة المساعدة على مسك وقياس وترصد كل القضايا الخاصة 

   .بحركية المؤسسة بصفة عامة

تكمن في الإلمام بالمعطيات .الخ...,شركات, تهيآ:درتنا على التحكم في مؤسساتناإن ق    

داخلية وخارجية وبدون مراقبة التسيير تبقى المعطيات صماء  مصادروتوليد أفكار تلقيناها عبر 

  .لا نستطيع الاستفادة منها على شكلها الحالي 

وذلك  ،ولعل هذا ما جعل الاهتمام بطريقة تطبيق مراقبة التسيير يتزايد في الأوساط المهنية  

  .خ الفعالية في المؤسسات والاستفادة منهابترسي

البعض منها يمس  ،والأسئلة المرتبطة بهذه القضية كثيرة ومتشعبة الانشغالاتإن تعدد     

علاقة المنهج والبعض الآخر يخص حجم مساهمة المناهج وفعاليتها في تحقيق مراقبة التسيير 

دون أن ننسى هامش تدخل الفعل البشري في هذا كله وإلى غير ذلك من الأسئلة الصعبة 

  .المصاحبة لهذه الممارسة بوجه عام

 ،م يكن لها وجود في أدبيات التسيير القديممراقبة التسيير أداة مراقبة ومصدر للمعلومات ل   

الأمر الذي يؤكد أن التنظيم ليس بالملحق السطحي للتسيير وإنما هو دائما قرينه الضروري 

الأمر الذي يسمح لنا بالقول أن ثقافة التسيير لم تعرف التنظيم إلا في مرحلة .الذي لا يفارقه

وإذا بها تؤسس لبناء  ،للتحليل العقلانيمتأخرة تزامنت مع مرحلة ظهور ميكانيزمات تخضع 

  .ذاكرة تسجيلية وتترجمها إلى واقع ملموس

حقيقي يشكل " معرفي ومعلوماتي"كجانب مراقبة التسيير تمتلك الكثير من المجالات  نإ    

التي تعتبر بمثابة المخزن الأساسي لجميع  "المحاسبة العامة "خلافا لما سمي" الذاكرة التسجيلية"

  .ات التي يتم جمعهاالمعطي



  ب
 

ولعل من أهم مظاهر الامتياز لمراقبة التسيير هو التعامل الحديث مع المعطيات واعتبارها 

بأصول تتشكل منها قاعدة معرفية والتي يفقد المنهج فعاليته  إجراءات كاملة ومتصلة ومؤطرة

ا الإساءة إلى ليحول إلى جملة من الإجراءات عديمة النفع والتي من شأنها أيض ،عند غيابها

  .التسيير وتحريفه عن مراميه الحقيقية

الخدمات وحسب وإنما  تعتبر المؤسسة ككل نظاما متكاملا منتجا ليس فقط للسلع أو   

كل جزء يعتبر مصدر للمعلومات حيث  ،وهذا النظام الكلي يتكون من أجزاء ،أيضاللمعلومات 

التي تعتبر مصدرا أو منتج للمعلومات  لتسويقفهناك وظيفة ا ،من خلال الوظيفة التي يؤديها

  .الخ...الإنتاج ،الأفراد ،وكذلك وظيفة المالية

وهي أيضا تستقبل  ،وهذه الأجزاء يتفرع منها أنظمة فرعية أخرى لكل منها دورا تقوم به

ويتوقف نجاح المؤسسة  ،معلومات أخرى في المقابل من بعضها البعض أو من الخارج

 ،وذات المصداقية التامة والموثوق،بعيد على درجة توفر المعلومات الكافية وكفاءتها إلى حد 

  .وسهولة تدفقها بين مختلف الأجزاء

كبير خلال السنوات القليلة الماضية  باهتمامنظم المعلومات في المؤسسة  ملقد حضي استخدا   

ه الطلبة من جانب المؤسسات والجامعات والمعاهد التي أدخلته كتخصص دراسي يلتحق ب

وتكاد لا تخلو جامعة من تدريس هذا التخصص  ،للحصول على الدرجات العلمية في مجاله

  .بهدف تخريج أخصائيين في هذا المجال

وعلاقتها بنظام المعلومات وبذلك  ا،لذلك نتناول في هذه المذكرة مراقبة التسيير وأهم أدواته 

  :الإشكالية التالية من طرح  انطلاقاسنحاول دراسة وتحليل هذا الموضوع 

  ما مدى فعالية تأثير مراقبة التسيير في نظام المعلومات ؟

  :التالية ته الإشكالية نطرح التساؤلات الفرعيةاوبناءا على ه

 ما هي مراقبة التسيير؟ وما هي أهم أدواته في المؤسسة؟ •



  ت
 

 ما هو نظام المعلومات في المؤسسة؟  •

 كنظام للمعلومات؟إلى أي حد يمكن اعتبار مراقبة التسيير  •

 ظام المعلومات؟نكذا لو ما مدى تطبيق المؤسسات الجزائرية لنظام مراقبة التسيير •

  :ولمعالجة هذه الإشكالية تم صياغة الفرضيات التالية

   . ضروري لتسيير المؤسسات وتحسين أدائها مراقبة التسيير •

لغة تستدعي ضرورة وجوده في كل المؤسسات بمختلف با أهميةلنظام المعلومات  •

 . أنواعها

 . مراقبة التسيير بحاجة إلى المعلومات كما أنها تمثل نظاما للمعلومات •

إن تطبيق مراقبة التسيير في المؤسسات الجزائرية يختلف كثيرا عنه في الجانب  •

 .النظري

  .بصورة جيدة تطبق نظام المعلومات -سور الغزلان - ديرهمفتشيه الضرائب  •

   :أسباب اختيار الموضوع

تتمثل في الميل الشخصي لكل من موضوع مراقبة التسيير وكذالك لموضوع : أسباب ذاتية

  .مراقبة التسيير

  :تتمثل في النقاط التالية :أسباب موضوعية

 .تضمن التحكم في التسيير كأداةالرغبة في اكتشاف مراقبة التسيير  .1

 .المعلوماتعمل نظام  آليةالرغبة في معرفة  .2

 .أهمية موضوعي مراقبة التسيير ونظام المعلومات في المؤسسة .3

 . ذا الموضوع في المؤسسات والتشجيع على الاهتمام بتطبيقهمعرفة ما مدى تواجد ه .4

  :المنهج المتبع



  ث
 

تمت الدراسة بالاعتماد على  ،من عدمه على إشكالية بحثنا وإثبات صحة الفرضياتللإجابة 

والمنهج التحليلي، المنهج الوصفي اعتمد في الجانب النظري  المنهج الوصفي: منهجين هما

أما المنهج التحليلي فتعلق بالفصل .للفصلين الأول والثاني وذلك باللجوء إلى المصادر والمراجع

ل في مفتشية الضرائب    وقوف على كيفية سير العمالثالث الذي يمثل الجانب التطبيقي، لل

  . الدراسة النظرية على الواقع العملي إسقاطسور الغزلان، من أجل  -ديره

  :هيكلة البحث

  :تم تقسيم إلى ثلاث فصول كما يلي

  .مدخل إلى مراقبة التسيير :الفصل الأول •

واقع المفاهيم الأساسية لمراقبة التسيير، :تناولنا من خلاله ثلاث مباحث تم فيها التطرق إلى

  .أهم أدوات مراقبة التسيير مراقبة التسيير في المؤسسة، وكذلك عرض

  ,المعلومات نظام إلىمدخل  :الفصل الثاني •

مفاهيم لنظام : تناولنا فيه نظام المعلومات وعلاقته بمراقبة التسيير من خلال ثلاث مباحث هي

  .مراقبة التسييرنظم المعلومات وأنواعها، نظام معلومات  ائفالمعلومات، موارد ووظ

وقد تناولنا فيه دراسة تطبيقية للمؤسسة المستقبلة، أي مفتشية الضرائب : الفصل الثالث •

من هيكلها التنظيمي والمصالح المختلفة له ونظام المعلومات وأهميته في  -سور الغزلان-ديرة

 .التنسيق بين تلك المصالح، كا درسنا أدوات مراقبة التسيير المطبقة فيها

حيث فيها تحدثنا عن النتائج المتوصل إليها من الدراسة النظرية والتطبيقية  :مة العامةالخات •

  .وعلى أساسها بنينا بعض التوصيات
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  :تمهيد

  إن موضوع مراقبة التسيير بالرغم من أنه حديث النشأة إلا أنه لا يزال يحض بالكثير     

  الاهتمام من قبل العديد من الباحثين والمهتمين بشؤون التسيير لأن التسيير الجديد من 

  للمؤسسات يتوقف بالدرجة الأولى على التحكم في الموارد بسبب ندرتها وهذا لتحقيق  

  الأهداف المسطرة، وتكمن تلك القدرة في كفاءة المسير في استخدام الأدوات اللازمة لقياس

  والتأكد من سلامة العمل بالتجنيد الدائم والفعال للموارد المتاحة من أجل تحقيق الفعالية  

 .   الأهداف بأقل التكاليف

كمن في تحقيق ؤسسة تن الأهمية البالغة التي تكتسبها مراقبة التسيير داخل المإ     

لك عن طريق ضمان قدرة التحكم والتسيير في المسار الصحيح مع الأهداف المرجوة و ذ

تقديم النصائح والإرشادات اللازمة والكافية لتجنب الانحرافات السلبية التي تعيق تحقيق تلك 

 الأدوات أهم مدخل لمراقبة التسيير مع إلىا الفصل ذوعليه سنتطرق في ه  فاالأهد

  .المستعملة فيها
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  .لمراقبة التسيير مفاهيم أساسية :المبحث الأول 

مفاهيم تتعلق بإطار  إلىمفهوم مراقبة التسيير لابد من التطرق  إلىقبل التطرق      

  .المؤسسة ثم المراقبة ،مفهوم التسيير إلىفنشير أولا  ،وكذا مجال استعمالها ،تطبيقها

  .المراقبةالمؤسسة ومفهوم التسيير، : المطلب الأول

ا وهذ ،الديناميكية المتواجدة بين الموارد والطاقات المختلفة العلاقةهو  :تعريف التسيير -1

ستغلال العقلاني والرشيد للموارد لتحقيق الأهداف أي أنه الا ،بغرض تحقيق الأهداف

 ،كالمحاسبةئل يستعين بمجموعة من الوسا والتسيير في حد ذاته علم حيث أنه ،سطرةالم

الفردية " الإبداعية"هو فن لأنه يستعمل المبادئ الإنسانية والمهارات  أيضا ،الخ...الإحصاء

  .كالإبداع

 واجتماعيماليا في إطار قانوني قتصادي مستقل هي كل تنظيم ا :المؤسسة  تعريف -2

الخدمات مع أعوان و أ/تبادل السلع و أو/و عوامل الإنتاج من أجل الإنتاج معين بهدف دمج

تختلف  اقتصاديةوهذا ضمن شروط  ،آخرين بغرض تحقيق نتيجة ملائمة اقتصاديين

      )1(.ونوع النشاط باختلاف الحيز المكاني والزماني الذي توجد فيه تبعا للحجم

تعني كلمة المراقبة وضع ما يعني القدرة على التحكم فيه وتوجيهه  :مفهوم المراقبة -3

الأهداف مع  قياس النتائج لفعل ما ومقارنتها إلىأي كل مراقبة تهدف  ،للوجهة المرجوة

  )2(.نحرافلتوافق من عدمه أي التباعد أو الاعرفة االمحددة مسبقا لم

  :)3( تتمثل في H. bouquinحسب  وتوجد ثلاث مستويات للمراقبة       

                                                            

 .11:ص ،1998 ،الجزائر ،دار المحمدية العامةاقتصاد المؤسسة،  ،ناصر دادي عدون)( 1

    5:ص، 2011 ،الجزائر ،ديوان المطبوعات الجامعية ،مدخل إلى مراقبة التسيير ،مصطفى الباهي ،معراج هواري) (2

(3)  Ann _ marie, contrôle de gestion , édition ESKA, 2eme édition, paris, 2000, p:16.  
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تتوافق هذه المراقبة مع مستوى التسيير الإستراتيجي والغرض  :المراقبة الإستراتيجية -

  .متهامدى ملاءمنها هو ضمان ملائمة التوجهات البعيدة المدى وتقدير 

تتوافق هذه المراقبة مع التسيير التكتيكي ومهمتها السماح  ):العملية(مراقبة التسيير -

تجاوز السنة وتقييم أثار القرارات المتخذة والتوفيق يفي أفق عادة لا  القيادةبتحديد أهداف 

  .في استعمال الموارد في تنفيذ الإستراتيجية 

الأفراد  إلىإذا فهي موجهة  ،فاعليةمهمتها تنفيذ نشاطات محددة بفعالية و :مراقبة التنفيذ -

  .فهي في أغلب أوجهها منظمة وآلية  ،المنفذين

  :الآتيمثيل مستويات المراقبة في الشكل ويمكن ت  

  . مستويات المراقبة في المؤسسة: 01الشكل رقم              

  

  

 

 

 

 

 

  

 

      

    

مراقبة الإستراتجية

 مراقبة التسيير

مراقبة التنفيذ

Source : Henri Bouquin , le contrôle de gestion , PUF, 5e me édition ,  France, 2001 p :65.  
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  :نلاحظ من الشكل السابق أن  

  .مستويات المراقبة الثلاث متتابعة ومتتالية وليست متداخلة -

  .من الصعب التفريق بينها خاصة بين كل مستوى والمستوى الأعلى منه -

حيث لا يمكن إيجاد مراقبة التنفيذ ، يوجد تتابع هرمي بين هذه المستويات الثلاث للمراقبة -

 .مراقبة التسيير ولا المراقبة الإستراتيجية بدون مراقبة التسييربدون 

                                                     .التطور التاريخي لمراقبة التسيير :المطلب الثاني

  .مراقبة التسيير  تطور مراحل: الأول الفرع

  هذه و ،العشرين في المؤسسات الأمريكيةظهرت مراقبة التسيير في بداية القرن    

العالمية أنا  الاقتصاديةها و ما سببته الأزمة المؤسسات و مع تطور نشاطها و تعقد عمليات 

و بسبب عجز الطرق الرقابية الكلاسيكية المستعملة في إخراج هذه المؤسسات من  ،ذاك

رق رياضية وط ،المحاسبة التحليلية: أزمتها حاولت إيجاد طرق و أساليب رقابية جديدة مثل

  . الخ...بحوث العلميات : أخرى مثل

الحديث و من يير ستالمراقبة  هذه الطرق التي ابتكرتها هذه المؤسسات كانت في بداية ميلاد

و مؤسسة  "زتوروجنرال م"و "فورد"برز المؤسسات التي ساهمت في ذلك نجد مؤسسة أ

"Dupont" ،هذه المؤسسات أدخلت طرق و أساليب جديدة على نظام مراقبة التسيير  حيث

ر ما كبهو ذلك للتحكم في إدارة المؤسسة م الاقتصاديةمن أجل تدعيم و تنمية الفعالية 

  .تعددت وظائفهاحجمها و 
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  : )1( وهي هدت مسيرة مراقبة التسيير أربعة مراحلو لقد ش 

مراقبة التسيير المحاسبة العامة  استعملتمرحلة أولى كبداية في ال :المرحلة الأولى –1

بالنشاط و  المردوديةعلاقة بالمعلومات اللازمة المتعلقة ب المسيرينفي إعلام  "المالية"

 لاستعمالهكذا وضعت النقاط الأولى ولمحققة و المباعة من طرف المؤسسة، االمنتجات 

  منذ بداية القرن الماضي وشاعت النسب  الاقتصاديأنظمة النسب ومؤشرات قياس الأداء 

 1907سنة " Dupont" مؤسسة في  خاصة الأمريكيةو تطورت داخل المؤسسات الكيميائية 

وهذا النظام وضع لأول مرة في علاقة مع حسابات الميزانية وحسابات النتائج من أجل 

  .في كل الهوامش التجارية المردوديةإبراز مختلف خطوات تكوين 

تعتبر هذه المرحلة مرحلة بداية اللامركزية في المؤسسة وجاءت من   :المرحلة الثانية-2

عدة وظائف  إلىوتقسيم هيكل المؤسسة  "ميكانيزمات التنظيم"والذي وضع " sloam"طرف 

 استقلاليةوحاول فرض نظام  ،البحث والتطوير ،داخل المقر المركزي مثل الخزينة المالية

مقارنة داخلية مع الأقسام الأخرى من أجل تحديد الموارد الضرورية  وإجراءالأقسام 

  .الجديدة وتطويرها للاستثمارات

 بعدظهرت  التسيير والتيهي المرحلة التي تأسس فيها نظام مراقبة   :لثةالمرحلة الثا-3

الحرب العالمية الثانية في عصر الطرق التقنية للتسيير والتنبؤ التقديري والتي طبقت في 

هذه الأخيرة خصت إستراتيجية تخطيط العمليات والموازنة عن طريق ، المؤسسات الخاصة

ولكن ذلك في تخطيط  ،في المستقبل بالنسبة للمسيرينالأقسام التي تعتبر ذات أهمية 

  .عملياتهم وتسيير الميزانية الداخلية من أجل مطابقة الموارد مع الاهتمامات الخاصة

من أهم مراحل تطور مراقبة التسيير والتي هذه المرحلة تعتبر  : الرابعةالمرحلة  -4

ظهرت في الستينات مع انتشار أسس الإدارة بالأهداف التي أنشأت نمط التنظيم التسلسلي 
                                                            

(1 ) Michel Rouch, le contrôle de gestion bancaire et financier, 4eme édition, paris, 2002, p:(28-
30). 
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والذي استدعى عن طريق  ,الذي يعتمد على معالجة الأهداف ومقارنتها بالنتائج الموازية

تسيير أولى مستويات مراقبة التسيير تصميم مراكز المسؤولية وبذلك رسمت مراقبة ال

  .المسؤوليات التسلسلية

                                                      .مراقبة التسيير في مدارس التسيير :الثانيالفرع 

  :)1(فيما يلييمكن عرض رؤية مدارس التسيير فيها يخص مراقبة التسيير 

الكلاسيكية في بادئ الأمر  الاقتصاديةكانت رؤية النظرية   :المدارس الكلاسيكية -1

لمفهوم التسيير في المؤسسة على أنه كمية السلع أوالخدمات المنتجة بدلالة السعر الذي كان 

حيث كان لزاما عليها أن تنتج كميات  ,يمثل الهدف الأول بالنسبة للمؤسسة الصناعية

وتخفيض تكلفة الوحدة انطلاقا من فكرة  ,ضخمة من السلع المماثلة لتلبية الطلب عليها

عن أذهان رواد هذه المدرسة أهمية الرقابة  اقتصاديات الحجم ولكن رغم هذا فإنه لم يغب

  :بعض مفكري هذه المدرسة إسهامات وفيما يلي

   .ادخل مفهوم التنظيم العلمي للعمل  f .w . Taylor ـ   

اس الوقت اللازم لإتمام كل عملية و هذا من أجل يقام بقو قسم الحركات   dedeaux ـ   

     . لزيادة الإنتاجية  المؤديةتقسيم المهام و إلغاء الحركات غير 

وضع معايير و قواعد بحلل البيروقراطية على أساس أنها تفيد العمال   Max weberـ 

 .من طرف العمالو السير وفقها  احترامهاللعمل يجب 

حيث حدد ) الرقابة  التنسيق، القيادة، التنظيم، التنبؤ،(  p.o.c.c.cبشعاره  اشتهر h. Fayolـ 

  .الوظائف الأساسية للتحكم في المؤسسة في وظيفة المراقبة 

                                                            
(1)Claude Alazard, le contrôle de gestion manuel et application, 3eme édition, paris, p:15. 
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غيرت هذه المدرسة بصفة جذرية بعض المفاهيم حول  :مدرسة العلاقات الإنسانيةـ 2

العديد من الدراسات التي أجريت مدى أهمية تحفيز  إذ بينتاندماج العمال في المؤسسة 

مناخ سليم و مناسب للعلاقات الإنسانية بتوفير المعاملة العاملين من خلال العمل على إيجاد 

غير الإنساني لهم و  الاستخدامالحسنة للعمال و مساعدتهم على حل مشاكلهم و تجنب 

العلاقات الحسنة بينهم و بين المؤسسة  اديجلجهودهم و توفير الحرية في التفكير و الرأي و إ

ها و إدارتها بل و حتى إشراكهم في رسم خطط للمؤسسة و أهدافها الإستراتيجية يو مالك

  .تحفيزهم على زيادة أدائهم ل ذلكو

  نظامية و هيكلية للرقابةلقد حاول مفكرو هذه المدرسة طرح نظرة  :نظرية الأنظمةـ 3

  .والتي في نظرهم يمكن أن تظهر المفهوم الشامل لهذه الوظيفة 

    .مفهوم مراقبة التسيير و خصائصه: المطلب الثالث

  .مفهوم مراقبة التسيير :الفرع الأول

 المختصين لتعدد و اختلاف  القد تعددت التعاريف التي تقدمت لمراقبة التسيير نظر     

بين و من  ،ة مع التطورات التي شهدها هذا النظامالتي ينتمون إليها وخاص تبعا للمدارس

  :ما يلي  هذه التعاريف نذكر

مراقبة التسيير هي "  j .l .ourdou. m. Michel et l, Schmidكما يعرف  :التعريف الأول  - أ

ين في يمساعدة المسؤولين العمل إلىمجموعة الأعمال و الإجراءات و الوثائق الهادفة 

 . )1("لبلوغ الأهداف المحددة يالتحكم في أدائهم التسيير

إن مراقبة التسيير هي إحدى الدواليب الأساسية "A Borland يعرفها  :التعريف الثاني -ب

الموارد البشرية بالمنظمة و إلى جعل  تعبئةتهدف إلى  حيث, للتعديل الداخلي و القيادة

                                                            
(1)Anne Marie Keiser, contrôle de gestion, op-cit, p:13. 
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تساهم بذلك في تحقيق الأعمال التي يقوم بها مختلف الأعوان داخل المنظمة متناسقة حتى 

  )1(".الأهداف

مراقبة التسيير هي الإجراءات التي يتأكد من خلالها "يعرف أنتوني  :التعريف الثالث -ت

لية و ذلك لتحقيق عابفعالية و ف استعمالهام الحصول عليها و يتم ت المسيرون أن الموارد

  .)2( "أهداف المؤسسة

 التسيير هي العملية التي من خلالها يتحقق مراقبة"M .Gervaisحسب  :التعريف الرابع -ث

و ملائمة بما يتماشى مع تحقيق  فعالةالمسيرون أن الموارد موجودة و مستعملة بصفة 

  .)3( "و أن المساعي و التوجيهات تسيير جيدا وفق الإستراتيجية المحددة ،المؤسسةأهداف 

  :تعريفا شاملا السابقةمن خلال التعاريف استخلاص يمكن   

 يمكن الإلمام بجميع جوانبه إلا أنه يمكن القوللا و واسعن مراقبة التسيير مفهوم أ - -

 اكما أنه ،مجموعة من الإجراءات التسييرية التي تسمح بتوقع الأهداف المرجوة:  هاأنب  -

أي أن الهدف من مراقبة التسيير لا يتحقق  ،مجموعة من الأدوات التي تسمح بالتسيير الحسن

بالصورة التي تضمن وعلى عاتقه بأحسن وجه  لملقاةاإلا إذا قام المسير بإنجاز المهام 

  .وما تم رسمه في الخطة وصولا إلى الهدف المنشودالتوافق والتطابق ما بين التنفيذ 

مفاهيم أساسية وهي رتكز على ثلاثة تأن مراقبة التسيير  استخلاص أيضا و يمكن   ‐

ي الكفاءة والفعالية ف التي تتمثليم الأداء ويمعايير يعتمد عليها مراقب التسيير في تق

:الآتيهو مبين في الشكل والملائمة كما   

  

                                                            

، رسالة ماجستير، جامعة الجزائر، "نظام مراقبة التسيير أدواته ومراحل إقامته في المؤسسة الاقتصادية"سعاد عقون،  )1(

  .  73:ص
(2)Pascal Fabre, management et contrôle de gestion, Dunod, paris, 2007, p:04.  
(3)Michel Gervais, contrôle de gestion, 7eme édition, ECONOMICA, 2000, p:20.  
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  .مراقبة التسيير اترتكزم:2الشكل رقم

  

.  

  

  

    

  

  

 

و الملائمة يعتبرون ركائز مراقبة من خلال الشكل يتضح أن كلا من الفاعلية و الفعالية   

:")1(سيير  و تقصد بهذه الركائز ما يليالت  

 السيارة ذات الفعالية إذا كانت تسمح لنا لاالتطابق مع الأهداف مث بمعناها التقني: الفعالية *

.                     ببلوغ المكان المحدد بالشروط المحددة  

السيارة ذات لا و هي مقارنة النتائج المحققة بالنسبة للوسائل المستعملة مث: الفاعلية* 

        .                                      الفاعلية إذا كانت تستهلك أقل ما يمكن

.                    و هي العلاقة بين الأهداف و الموارد: الملائمة*  

عملية أو مسار له  يو في الأخير و كحوصلة لما سبق نكتشف أن مراقبة التسيير ه   

جانب الحث و التحفيز و يمكن إبراز مفهوم مراقبة التسيير من  على أهداف معينة ترتكز

:الآتيخلال الشكل   

 
                                                            

(1)H.LONING et Y.PESQUEUX et COLL ,meme source, p07. 

  مراقبة

 التسيير

 SOURCE:H.LONING et Y.PESQUEUX et COLL ;le contrôle de gestion ;édition 
ELLIPES ;paris ;2001 ;p :06.  
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  .مفهوم مراقبة التسيير: 03الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 ارتكازكما يحدد عناصر يبين الشكل مسار عملية مراقبة التسيير الذي سنتطرف إليه لاحقا 

إضافة  على كل منها، والحصول مراقبة التسيير وكيفية مساهمة مراقبة التسيير في الوصول

إلى ربط الشكل لمستويات مراقبة التسيير حسب الشكل الهرمي حيث تحدد الأهداف 

ثم تأتي ) المستوى الإستراتيجي(والوسائل اللازمة والأدوات في المستوى الإدارة العليا 

.على الفعالية والنظاميةالنشاطات التي تساعد   

 

Source : ALAZARD.C et SEPARI.S ; le contrôle de gestion manuel et application ; OP‐CIT .p :07. 

التنفيذ

المراقبة

 نظام المعلومات

قياس ما تم فعله

الأهداف

الوسائل

 إستراتيجية

 المدى الطويل

 جمع الوظائف

 متوسطة وقصيرة المدى
مراقبة 
 التسيير
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  .خصائص مراقبة التسيير :الفرع الثاني 

أن نظام  استخلاصالسابقة لمراقبة التسيير يمكن  ريفاالتعمن خلال التعمق في دراسة  

تتمثل مراقبة التسيير الفعال والناجح لابد أن يتوفر على بعض الخصائص المهمة فيه والتي 

:)1(فيما يلي  

 ون واضحا سهلا للفهم من قبل جميع المسئولينمراقبة التسيير أن يكمن شروط : حالوضو

  .انخفاضعنه 

التكاليف أي أن المنافع المتحصل عليها من قبل  انخفاضأن هدف أي نظام هو : التكاليف

. المؤسسة يجب أن تكون أكبر من التكاليف المترتبة فيها  

لكي تنجح المراقبة لابد لها من مرونة عالية تسمح لها بالتكيف مع المتغيرات : المرونة

الداخلية والخارجية للمؤسسة بما يتضمن الكشف عن نقاط القوة والضعف وهذا عن طريق 

النظام الرقابي الجيد هو الذي يمكننا و ،الانحرافالمراجعة الدورية بسرعة الإبلاغ عن  

.قبل وقوعها لتصحيحها العاجل قبل استعمالهامن اكتشاف الانحرافات   

د تحديد الأسباب التي أدت إليها إمكانية التصحيح الأخطاء والانحرافات بع  

                                .واقع مراقبة التسيير في المؤسسة: المبحث الثاني 

                                      .مراقبة التسيير ووظائف أهداف: المطلب الأول

هو ضمان التسيير الحسن والأداء الجيد لجميع وظائف المؤسسة و  إن الهدف الرئيسي    

.)2(أن هذا لا يتحقق إلا إذا قام المسير لإنجاز المهام الملقاة على عاتقه بأحسن وجه   

:)1(ومن بين الأهداف الفرعية التي تعمل مراقبة التسيير على تحقيقها     

                                                            
(1)Norbert  Guedj, le contrôle de  gestion pour améliorer la performance de l'Enterprise, op.cit, 
p:45. 
(2)Michel Gervais, contrôle de gestion, édition Dund, paris, 1976, p:16. 
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  .العمل على تحسين مستوى الإنتاجية و زيادة رقم الأعمال  - 1

المتاحة واتخاذ  الاقتصاديةمراقبة مستوى استغلال الطاقات الإنتاجية والموارد  - 2

.القرارات التي تضمن استغلالها أفضل استغلال   

  .مراقبة التكاليف عن طريق تحديد المعايير والتقديرات لعناصر التكاليف المختلفة - 3

.متابعة تنفيذ الخطط الموضوعة والمعبر عنها بالميزانيات التقديرية  - 4  

.تحديد الانحرافات وتحليلها واتخاذ القرارات اللازمة لمعالجتها  - 5  

ومحاولة ضمان التوازن المالي  استخداماتهامراقبة الوضع المالي والمصادر المالية و - 6

.على المدى القصير والمتوسط والبعيد   

الطويلة المدى التي تنوي المؤسسة القرارات اللازمة فيما بتعلق بالاستثمارات  اتخاذ -7 

.الوصول أو القيام بها   

:)2(جمال أهداف مراقبة التسيير في العناصر التاليةإكما يمكن     

إبراز و ن النشاط الحقيقي والنشاط المعياريبيتحليل الانحرافات التي تكون ناتجة  - 1

. أدت إلى هذه الانحرافات و ذلك يتم عن طريق الموازنات التقديريةالأسباب التي   

تحقيق الفعالية ونعني بها تحقيق الأهداف التي وضعت مقارنة بالموارد المتاحة من  - 2

.كية أنظمة المعلومات يتحسين الفعالية لابد من دينامأجل   

نقاط القوة  استنتاجوالوقوف عند نقاط الضعف التي تعاني منها المؤسسة لتصحيحها  -3 

.  للتركيز على تدعيمها   

                                                                                                                                                                                             
(1 )Michel Gervais, meme source,p:16. 
(2 )Michel Gervais, meme source,p:17. 
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العقلاني  الاستعماليوكلاسيكية من ظرية النيعتبر المبدأ الأساسي في النو تحقيق الفاعلية - 4

وضع ميزانيات تقديرية تم مقارنة ما لموارد المؤسسة ويتم تحقيق ذلك عن طريق  يدشالرو 

.خطط له وما تم تحقيقه  

وذلك   التأكد من أن الأهداف المسطرة تتماشى مع الوسائل المتاحةأي : تحقيق الملائمة -  

ير أمثل للأفراد إذ أن بهذين العاملين يتماشى التسيير يمدروسة وتس  بتبني إستراتيجية

.تكاليف التالي تحقيق الأهداف بأقل الالفعال لوسائل الاستغلال وب  

ي يؤديها تال برز من خلال الوظائفتقوم مراقبة التسيير داخل المؤسسة بدور مهم والذي ي  

هذا النظام داخل المؤسسة والمتمثلة خاصة في التخطيط والرقابة ومن طبيعة العلاقة التي 

تربطه مع مختلف الوظائف داخل المؤسسة سواء مع الإدارة العليا أو الوسطى أو 

    . التشغيلية

. وظائف مراقبة التسيير داخل المؤسسة : الثانيالفرع   

:)1( ثلاث مهام تقوم بها مراقبة التسيير وتتمثل فيما يلي جدتو  

في المؤسسات تعتبر من أهم إن مراقبة الأداء الوظيفي : مراقبة الأداء الوظيفي -1

باعتبارها الأداة الأساسية والوسيلة الرئيسية  ،الوظائف الإدارية التي لا يمكن التخلي عنها

حيث يعمل القائم بهذه المهمة على ، لجمع المعلومات من أجل تقييم الأداء بموضوعية

جمع المعلومات  إلىحيث أنه يسعى  ،الإصغاء للمشاكل والعراقيل التي يعاني منها الأفراد

والتي تتعلق بمستقبلهم  ،القرار اتخاذلين على وؤتساعد المسذات الصبغة الموضوعية التي 

زيادة الثقة في  إلىمما يؤدي  ،الخ...والعقوبات زيادة الأجور ،الوظيفي من حيث الترقية

:المؤسسة والتي تحقق عن طريق جملة من الخصائص   

                                                            

  .74- 72:إقامته في المؤسسة الاقتصادية، مرجع سبق ذكره، صأدواتها ومراحل :سعاد عقون، نظام مراقبة التسيير )1(
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ها المشاركة في تحديد الأهداف التي تسعى إلي تعتبر :المشاركة في تحديد الأهداف -  

أهداف نوع من التوازن بين  إحداثالمؤسسة دافعا معنويا من أجل تحقيقها مع ضرورة 

.الفرد وأهداف المؤسسة   

تقوية الثقة بين الإدارة إلىالتي تؤدي وتعتبر من أهم العوامل : عدالة التوزيع -  

التوزيع العادل  إلى إضافة ،وذلك من خلال توزيع الأجور كل حسب طبيعة عمله ،والعمال 

.للأرباح حسب الهيكل الهرمي للمؤسسة   

إن عدالة التعاملات تكون بالاتصال الدائم لممثلي العمال بمختلف  :عدالة التعاملات -   

القرارات المنصفة أو العدالة المتعلقة  لاتخاذالمسؤولين من أجل طرح مشاكلهم على الإدارة 

.بالعمل ومستقبل العمال المهني  

التي تسعى المؤسسات  إدارة الجودة لها أهمية كبيرة على مستوىإن : مراقبة الجودة  -2

حيث يتطلب منها إنتاج سلع ذات جودة تتلاءم ورغبات  ،التقدم والتوسع في نشاطها إلى

. والمواد المستعملة لإنتاجهالها المستهلكين من حيث المظهر الخارجي   

باهتمام كبير من طرف الباحثين الذين حاولوا تقديم  يحضإن موضوع إدارة الجودة    

وبالتالي على مراقب " إيزو" مرجعية التنظيم الدولي ،مثلشروط وعوامل تحسين الجودة 

التسيير أن يتابع باستمرار هذه العملية للمحافظة على الجودة العالية لتلبية رغبات ومتطلبات 

. ورائها ضمان استمرارية المؤسسةالمستهلكين ومن   

كبيرة في المنظمة وكلما استطاعت هذه الأخيرة استغلاله  إن للوقت أهمية :إدارة الوقت -3

وذلك من خلال تخفيض تكلفة  ،كلما كانت لها القدرة على التنافس كبيرة بالشكل الحسن

:بالوسائل التالية الوحدة الواحدة والعكس صحيح وعليه فمن الواجب استغلاله ومراقبته   

.عن طريق التكوين المستمر للتغلب على المشاكل الطارئة اتعمل على تطوير الكفاءالـ   
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 استعمالمثل  ،الخ ...التمويل  ،الحسابية كالإنتاج ـ مكننة العمليات على المستويات

.سب الآلي لربح الوقت االح  

.العمليات تنفيذ الأهداف عن طريق جدول زمني باستخدام بحوث ـ   

.ـ تحديد كيفية استخدام الوقت حسب خطة مدروسة سابقا   

.مراقبة التسيير وحدودها مسار: المطلب الثاني   

 اقوم بها مراقبة التسيير وبناءا على مفهومهتمن خلال ما سبق يتضح أن الوظائف التي    

:الفرع المواليإليها في نتطرق  ،ق مسار محدد بمراحل متلاحقةتكون وف  

                     .مسار مراقبة التسيير: الأولالفرع 

هيعرف حيث أولا تعرف على المساريجب ال قبل التعرض إلى مسار مراقبة التسيير      

مجموعة من النشاطات المنظمة في شكل شبكة وفق طريقة تسلسلية أو  ":على أنه "لوري نو" 

كفاءات لأجل خلق نتيجة واللطاقات وا المواردعدد من  استخدامو توليفبمتوازية بحيث يقوم 

".نسبة لمن هو خارج عن ذلك المسارتكون ذات قيمة بال ،أو مخرجات   

شمل مراقبة التسيير بمثل هذا التعريف جملة من الأنشطة المتتابعة و التي يمكن تجميعها ت  

)1(."مراحل أساسية هي 4في  

بالمعنى الواسع لها حيث يتم من خلالها نجد في هذه المرحلة مراقبة التسيير : التخطيط -1 

يقوم مراقب التسيير في هذه المرحلة بتزويد وتحديد الإستراتيجيات والأهداف طويلة الأجل 

بعدها يساعد المدراء  و ،الكمية اللازمة للتفكير الإستراتيجيبإدارة المؤسسة بالمعلومات 

أي إكسابها الصيغة الاقتصادية و بعدها يتم تقسيم  ،لية للسياسات المختارةعلى الترجمة العم

                                                            

  .75-74: أدواتها ومراحل إقامته في المؤسسة الاقتصادية، مرجع سبق ذكره، ص:سعاد عقون، نظام مراقبة التسيير)  1(
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دائما  او هذ ،سنوات 5إلى  3والذي يتراوح من الخطة الإستراتيجية إلى المدى المتوسط 

بمساعدة مراقبة التسيير مع برمجة الوسائل اللازمة لتحقيق تلك الأهداف و تبدأ بعدها 

تسمح  حيث أقل من سنة  والذي يكون لتي توافق المدى القصيرالميزانيات و امرحلة إعداد 

تكون الميزانيات متناسقة  أنهذه الأخيرة بتحقيق الأهداف قصيرة الأجل و من الضروري 

.و مرتبطة بمختلف مصالح المؤسسة   

 ،الإستراتيجية الاختياراتمن  انطلاقابعدما تم التخطيط يشرع في تنفيذه وهذا : التنفيذ –2

تجسد هذه  و ها في الميدان وعلى أرض الواقعتطبيقأي القيام بخطط العمل التي تم إعدادها ل

.ككل يالمرحلة عملية تحقيق الأهداف و تعتبر بذلك غاية العمل التسيير  

 س النتائجبقيا الوقوف دوريا على التنفيذ يتم أثناء سير العمليات: المتابعة و التحليل –3

بحيث لا يمكن التأثير على الماضي بل يكون التركيز هنا على فهم أسباب ، الجزئية المحققة

.هلى ما يمكن فعله لتصحيح السير أو تعديلإتلك النتائج والتوصل   

تؤدي المرحلة السابقة منطقيا إلى صياغة مجموعة من الحلول : الإجراءات التصحيحية-4 

قد تعود التصحيحات على عمليات القياس  ،لمواجهة قصور الأداء و التي يتم اختيار أحسنها

لى مرحلة إعداد إقد ترجع  ،أو بالتنفيذ غير السليم للعمليات ،التي قد تكون غير صحيحة

كما قد  ،لمختارةالموازنات و الأهداف السنوية التي قد تكون غير مطابقة للإستراتيجية ا

تها أو يفسها لعدم واقعحتى الإستراتيجية نو متوسط الأجل طعلى الخطترجع التصحيحات 

.متها لوضعية المؤسسةءعدم ملا  

أخيرا قد يكون مصدر الخلل الأهداف العامة و غايات المؤسسة التي تستدعي إعادة و    

.النظر فيها  

وهنا نذكر أن دور مراقب التسيير في هذه المرحلة يقتصر فقط على اقتراح تعديلات أو 

لأن هذه الأخيرة  ،الأحوال اتخاذ قرارات بهذا الشأنولا يمكن بأي حال من تقديم توصيات 
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هذا يؤكد أن مسار مراقبة التسيير و ،المرتبطين بهاين يولين العملمن صلاحيات المسؤ

عن  لتسييري في التركيز على التدريب أو التعليم الناتجايهدف إلى تحسين جودة الأداء 

و كل هذه المراحل  احترامنه يجب و منه تستطيع القول أ. تحليل أسباب الأخطاء السابقة

 الآتيالشكل و تستطيع الوصول إلى الهدف المنشودإلا لن نظام مراقبة التسيير و استغلال

    :يبين هذه المراحل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



مدخل مراقبة التسيير                                                           :الفصل الأول  
 

19 
 

.مراحل مراقبة التسيير:  04الشكل رقم   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .312:ص ،1994،السعودية، مبادئ الإدارة العامة، مطبعة الفرزدق، غيايالفتاح عبد محمد : المصدر            

أن عملية المراقبة تتم انطلاقا من تحديد  05شكل رقمال في يتضح لنا من خلال المخطط    

وهذا يجعل مراقبة التسيير  ،الأهداف وصولا إلى تحقيقها وهذا بتدخل وظائف إدارية بينهما

 يعني فإذا كانت متطابقة فهذا ،تتطلب معايير لتقييم الأداء الفعلي ومقارنته مع أهداف الخطة

الأهداف المسطرة وإذا لم تتطابق يعني أنه هناك انحراف أو أخطاء لذا يجب القيام  تحقق

  .بالإجراءات التصحيحية اللازمة من أجل تحقيق الأهداف المرسومة

  الأهــداف

الأداء 

 المعـدل

الأداء الفعلـي

  المقاييس أو المعايير

المتوقعــة

مقياس النتائج 

الفعليــة

  التصحيح أو التعديل في الخطة

  إذا كان ضروريا

مقارنـة
ف غير طبيعي

لا يوجد انحرا
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الفرع الثاني: حدود مراقبة التسيير:                                                    

هناك بعض العوامل التي من شأنها الخد من فعالية مراقبة التسيير داخل المؤسسة نذكر 

:    )1(منها  

أو أداء ربما تفشل الإدارة و الموظفين أحيانا في اتخاذ القرارات الحكمية : أخطاء حكمية-1

. ضغوطات أخرى  ةأو ضيق الزمن أو أي ،المهمات الروتينية نسبة لعدم اكتمال المعلومات  

ظم الرقابة عن الفهم الخاطئ من الموظفين للتعليمات أو نر انهياربما ينجم : اريالانه-2 

:ارتكاب أخطاء نتيجة  

م ينظتي الموظفين أو في الفالتغيرات الدائمة أو المؤقتة والإعياء  ،عدم التركيز ,للإهمال 

.أو في الإجراءات   

بإبطال عملية الرقابة بالتواطؤ مع أطراف خارج أو  الموظفين قيام موظف أو: التواطؤ -3

.داخل المؤسسة   

قد تقوم الإدارة بتجاوز السياسات و الإجراءات : تخطي الإدارة للإجراءات الرقابية -4

.لتحقيق أهداف غير قانونية أو لتحقيق مصلحة ذاتية أو تحريف المعلومات  المتبعة  

بسبب تغير الأحوال أو تدهور تطبيق  وذلك :تقادم السياسات و الإجراءات احتمال -5

.الإجراءات مع مرور الزمن   

 

 

                                                            

قويدري الواحد عبد االله، مراقبة التسيير ودورها في تحسين الأداء بالمؤسسات الاقتصادية، مذكرة لنيل شهادة  ) (1

، 2007الماجستير في علوم التسيير، تخصص إدارة الأعمال، جامعة الشلف، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، 

  .21:ص



مدخل مراقبة التسيير                                                           :الفصل الأول  
 

21 
 

.الهرمي لمصالح مراقبة التسيير الارتباط: المطلب الثالث  

يحلل ويحول النتائج  ،يعالج ،حيث يستقبل ،عملية تجميع المعلومات يمراقبة التسيير ه

في فضاء المؤسسة حقيقة مؤكدة  اإذ مكانته ،التي تحصل عليها إلى آخرين للاستفادة منها

داخل التقسيم الوظيفي للمؤسسة يعتبر مشكلة منذ القدم وما يجب  الكن مكانته ،وضرورية

  :علاقة وطيدة بما يلي امراقبة التسيير له ةفهمه عموماً هو أن مكان

  ؛)تسيير مركزي أو لا مركزي(طريقة تسيير المؤسسة •

 المتاحة لدى المؤسسة؛ تالإمكانيا •

 المؤسسة؛حجم  •

 الأهداف المسطرة من طرف الإدارة العامة؛ •

 درجة المنافسة الموجودة في محيط المؤسسة؛ •

  . المسؤوليات المحددة لمراقبة التسيير •

 التنظيمي وقد أجريت مجموعة من الدراسات على حالات مراقبة التسيير في الهيكل  

 ،1990سنة ) باريس(ارةوالتي أجريت من طرف المدرسة العليا للتج ،وكيف يحدد البنكي

  :)1(تم تحديد ثلاث وضعيات مختلفة في الهيكل ،وبعد هذه الدراسة

  

  

  

  

  

  

  

                                                            
(1)Michel Rouch et Gérard Naulleau , le contrôle de gestion bancaire et financier, op.cit, p:68. 
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 .مراقبة التسيير ترتبط مباشرة مع المديرية العامة: الحالة الأولى -1

   

  .مراقبة التسيير مرتبطة مباشرة مع المديرية العامة: 05الشكل
  

  

  

  

  

  

  

 

Source Michel Rouach et Gérard Naulleau , le contrôle de gestion bancaire et financier, op‐cit ,p:69 

  :في هذه الحالة فإن مراقبة التسيير تتميز بـ

 ؛ )التخوف التنظيمي(تحضي بأهمية كبيرة 

 تحصل على المعلومات المثلى حول التوجيهات الإستراتيجية؛  

 تمتاز باستقلالية الحكم؛ 

 تحتل الموقع الأمثل لتحضير وإعداد مراقبة التسيير؛ 

 ).من الجانب العملي(تبتعد نسبيا عن الميدان 
  
  
  
  
  
  
  
  

 المديرية العامة

 مراقبة التسيير

2المديرية    1المديرية  3المديرية    
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  .بمديرية وظيفية ةمراقبة التسيير مرتبط : الحالة الثانية  -2

  .بمديرية وظيفية ةالتسيير مرتبطمراقبة : 06الشكل

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  :أما هذه الحالة فتتميز بـ

  انعزال المحاسبة العامة ومراقبة التسيير؛  

  تسمح باتصال أفضل مع مديريات العمليات؛  

  توفر وتقرب المعلومات المالية و المحاسبة؛  

  عدم الارتباط المباشر بالمديرية العامة؛  

 .محدودية الاشتراك في المناقشات حول التوجيهات الإستراتيجية للمؤسسة 
 

المديرية

 العامة

  xمديرية

 

مديرية

 الشبكة

مديرية المالية أو 

 الإدارة 

مراقبة 

  التسيير 

محاسبة

 عامة

 

Source Michel Rouach et Gérard Naulleau , le contrôle de gestion è financier, 
IDEM ,p: 69 
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  .تقارير مراقبة التسيير ترتبط مع المديرية العامة مباشرة عن طريق: الحالة الثالثة -3

  .مراقبة التسيير ترتبط مع المديرية العامة مباشرة عن طريق تقارير: 07رقم  الشكل

  

  

  

    

  

  

  

  

  أو                                                   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source: Michel Rouach et Gérard Naulleau, le contrôle de gestion bancaire et financier, op-cit, 
p: 70. 

 المديرية العامة 

 المديرية

x 

مراقبة  التسيير  مديرية الشبكة

 +المحاسبة

 المديرية العامة

+ مراقبة التسيير 

 محاسبة العامة

  1المديرية  2المديرية   3المديرية    
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  :في هذه الحالة مراقبة التسيير تتميز بـ

 إمكانية إرسال و تحليل فعال و سريع للمعلومات المحاسبية؛ 
 يعطي حل وسط بين الحالتين السابقتين؛ 
 يوفر بناء نظام معلومات متجانس؛ 
 حوار مدعم بين المديريات العملية؛ 
 .ومراقبة التسييروجود فجوة بين المحاسبة العامة  

  

ن أيالأول بعد التطرق إلى هذه الأنماط الثلاثة للهياكل التنظيمية نلاحظ أن النمط         

بحيث نجدها هيئة  ،مراقبة التسيير مرتبطة مباشرة مع المديرية العامة يمثل النمط الأمثل

إضافة إلى ذلك تمتاز باستغلالية  ،استشارية تشارك شكل كبير في إستراتيجية المؤسسة

ذلك  وبالتالي يمكنهاطات من طرف المديريات الأخرى ومارس عليها ضغتالتسيير أي لا 

.القيام بدورها الحقيقي ألا وهو التوجيه و المراقبة من  

مراقبة التسيير و المحاسبة العامة مرتبطتان مع مديرية وظيفية  نجد نأيأما النمط الثاني     

الكافية  و فإنه رغم توفر المعلومات اللازمة لذلك ،هي المديرية المالية و المحاسبيةواحدة 

في المناقشات حول  راكتللاشإلا أن هذا النمط يعتبر محدود  ،فيما يخص المالية و المحاسبة

ير باعتبارها مرتبطة يستلالية القلى ذلك غياب استإالتوجيهات الإستراتيجية للمؤسسة إضافة 

.وظيفية  بمديرية  

في هذه أين مراقبة التسيير و المحاسبة مرتبطتان مع المديرية العامة و في النمط الثالث     

المصادر ، و هو المحاسبة العامة وتهمش يكون التركيز على مصدر واحد للمعلومات الحالة

.المراجعة الداخلية و التنظيم  و الأخرى كالإعلام الآلي  

توضيحه  كننمط التنظيم الداخلي لمصلحة مراقبة التسيير الذي يم نشير إلى يأتيو فيما  

:الآتيالشكل  في  
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   .التنظيم الداخلي لمصلحة مراقبة التسيير :08الشكل رقم  

                                             

 
 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

Source: : Michel Rouach et Gérard Naulleau, le contrôle de gestion bancaire et financier, op-
cit, p: 71.                                                                                                                                     

: و تحقيق المرودية نجد) ب(و ) أ(لتحقيق النشاط   

.تطبيقهاإمكانيات مادية ومالية وبشرية ومراقبة ، الميزانياتوتضع : زناتوامراقبة الم -   

.بالجانب الكمي في تطبيق العمليات  الاهتمام: المحاسبة التحليلية-  

ولوحة  والمحاسبة التحليلية زناتواالموالعناصر الموجودة في الشكل المتمثلة في مراقبة  

. القيادة وغيرها  

:وهذا ما سنحاول عرضه في المبحث الموالي  

  

مسؤول مراقبة 

 التسيير

المحاسبة 

 التحليلية

مراقبة 

 الموازنات

القيادةلوحة   المردودية 

 النشاط ب النشاط أ

 

 النشاط أ

 

 النشاط ب
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.أدوات مراقبة التسيير: حث الثالثالمب  

.الأدوات التقليدية :المطلب الأول  

يمكن القول أن الواجهة أو الركيزة الأساسية لمراقبة التسيير هي المحاسبة لا سيما المالية   

، باعتبارها الأداة الأقرب للقيام بمتابعة ورصد التدفقات المجسدة لحركية أداء المؤسسة منها

المستوى أو على )الخ...،متابعة، تخزين ،صيانة ،إنتاج(سواء على المستوى الداخلي

  ).الخ... ،عقد صفقات ،تفاوض ،بيع ،شراء(الخارجي 

  .وفيما يلي سنتطرق إلى دور المحاسبة العامة والتحليليـة في مراقبـة التسيير 

  .المحاسبة العامة: الفرع الأول

ة تعتبر المحاسبة العامة من التقنيات العريقة حيث وجدت منـذ الحضـارات الرئيسـي        

بمـا   ،وتطورت فيما بعد لتصبح اليوم من أهم وأساس مختلف التقنيـات الأخـرى   ،الأولى

حيث تقـدم المجـامع    ،توفره من معلومات ومعطيات في المؤسسة وعلى المستوى الوطني

وهي العناصـر المسـتعملة فـي المحاسـبة      ،ديون ،قيمة مضافة ،الوطنية من الاستثمار

   )1(.الوطنية

إعلامي يهتم بالعمليات التي يقوم بها مختلف الأعوان الاقتصاديين والتي المحاسبة نظام  •

  )2(.يمكن التعبير عنها بالنقود

 الاقتصاد القياسي ،الإحصاء:المحاسبة تقنية من التقنيات الكمية لمعالجة البيانات مثل •
 

 وبحوث العمليات وتتميز عنها في أنها مطبقة منذ القدم في مختلف أنواع  •

   .)3(مما ساعد كثيراً على تطورها ،)المؤسسات والإدارات(اتالتنظيم  •

                                                            

  .178:ص ، 2001الجزائر، ،ديوان المطبوعات الجامعية ، الإدارة والتخطيط الاستراتيجي،ناصر دادي عدون)  (1

  01.ص ، 1998، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية ،المحاسبة العامة للمؤسسة ،محمد بوتين ) (2

  .01:، صنفس المرجع محمد بوتين، ) (3
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  :أهداف المحاسبة العامة 

تسجيل كل النشاطات التجارية والمالية للمؤسسة وحساب " :تهدف المحاسبة العامة إلى     

  .)1("النتيجة العامة للنشاط وكذلك تبيان الذمة المالية للمؤسسة عن طريق الميزانية

  : )2("تتمثل أساسا فيما يلي ولها أهداف أخرى

تأمين مختلف المعلومات المالية المتعلقة بتبيان الوضع المالي للمؤسسة في وقت محدد  -2

 ،بشكل يُمكن مختلف الأطراف ذوي العلاقة بالمؤسسة من التعرف على مركزها المالي

  .إضافة إلى تحديد نتائج أعمال المؤسسة في فترة زمنية محددة

الوضع الاقتصادي للمؤسسة من خلال فترة محددة من الزمن نتيجة  قياس تطورات -3

  .ممارستها للنشاط التي أنشأت من أجله

  .الحفاظ على ممتلكات المؤسسة وذلك لأن المحاسبة تعتبر من وسائل الرقابة في المؤسسة-4

 ،توفير المعلومات التي تخدم المستخدمين الخارجيين عن المؤسسة مثل المساهمين -5

 ،الجهات والهيئات الحكومية وغيرها ذات المصلحة بالمشروع ،المحللين الماليين ،المقرضين

كذلك يمكن للمعلومات المحاسبية أن تخدم هذه الأطراف في اتخاذ القرارات المالية في 

   .مجالات الاستثمار والتمويل

  أساسي توفير المعلومات التي تخدم أغراض المستخدمين الداخلية وتشمل بشكل -6

  

                                                            
(1)   HAMADOUCHE MALIKA, Contrôle de gestion d'un entreprise publique économique, 
Mémoire de Magister, L'ESC, Algérie, 2000, P 51. 
 

  .12ص  ،1999 ،الجزائر ،ديوان المطبوعات الجامعية أصول المحاسبة العامة، بويعقوب عبد الكريم، )2(
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 ،مدخلات التقارير المالية الداخليـة التي تخدم الأغراض الإدارية في مجالات التخطيط 

  .التنسيق وتقييم الأداء ،الرقابـة

فإنها  وضرورتهاوبالرغم من أهميتها  ،ورغم كل المعلومات التي توفرها المحاسبة العامة

جيدا وهذا راجع إلى عدة أسباب والإلمام بها  ،تبقى غير كافية للتعرف على خبايا النشاط

  : )1("من بينها

  .المحاسبة العامة مجبرة على مراعاة واحترام قواعد التقويم والتسجيل -1

  ).المتحققة في الماضي(تستخدم المعطيات الفعلية  -2

  .تبتعد في بعض الأحيان عن الأسباب الاقتصادية بسبب الضرورات القانونية والجبائية -3

على الرغم من أن أبعاد فيزيائية كبيرة ) النقدي(قائق إلاّ في شكلها القيمي لا تجمع الح -4

  .تشكل مقاييس محددة للنتيجة

كذلك أنها تعطي نتائج إجمالية لفترة محددة ولا تعطي التفاصيل حول مختلف التكاليف " -5

  ".وحول أسباب تغيرات هذه التكاليف

  في ظل كل هذه الأسباب التي تجعل المحاسبة أداة ضرورية وغير كافية في مراقبة     

  فبقدر ما تبرر سعي المسؤولين على المؤسسة للحصول على أداة أخرى تمكنهم  ،التسيير 

  وهذه الأداة تتمثل في  ،من الاطلاع على شروط التشغيل الداخلي بصفة أفضل وأنجع

  فمخرجات المحاسبة  ،تستقي معلوماتها من المحاسبة العامة أصلا المحاسبة التحليلية والتي

سبة التحليلية في وفيما يلي نتطرق إلى دور المحا ،العامة تعتبر مدخلات المحاسبة التحليلية

 .مراقبة التسيير

                                                            

 .28ص نيات المحاسبة العامة في المؤسسة، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،تق أحمد طرطار،  )1(
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.  المحاسبة التحليلية: الثاني الفرع  

أوائل القرن العشرين و لقد مرت المحاسبة التحليلية بعدة مراحل منذ نشأتها في      

تحولت الأدوار التي أسندت لها إلى أن أصبحت أداة للتسيير و مساعدة على اتخاذ القرارات 

و رغم اختلاف الطرق و الأساليب التي تستعمل لتجسيدها في الميدان إلا أن ذلك لا يعتبر 

النشاطات ع تطور وتنوع من نقائص هذه المحاسبة و إنما تطورا تاريخيا متماشيا م

.الاقتصادي  

:  تعريف المحاسبة التحليلية -1  

:التالية ريفالقد تعددت التعريف حول مفهوم المحاسبة التحليلية و اختلفت حيث نجد التع   

:  الأول  التعريف 

   المؤسسة وطبيعة بأنها نظام معلومات داخلي خاص بهيكل"حيث يعرف المحاسبة التحليلية 

  :)1( "المؤسسةمحيطها الذي يسمح لمسيري 

بمتابعة تطور التكاليف الوسطية و التكاليف                                        *

.باتخاذ مجموعة من قرارات التسيير *  

المحاسبة التحليلية هي عبارة عن مجموعة تقنيات لتخصيص و تحميل : التعريف الثاني 

)2(."بهدف إدماج النفقات في التكاليف الأعباء للمنتجات  

المحاسبة التحليلية هي تقنية معالجة المعلومات المتحصل عليها من : التعريف الثالث 

و تحليلها من أجل الوصول إلى نتائج يتخذ ) بإضافة إلى مصادر أخرى(المحاسبة العامة 

و تسمح بدراسة و مراقبة  ،على ضوئها مسير المؤسسة القرارات المتعلقة بنشاطها ن

                                                            

 .8:، ص1999ناصر دادي عدون، المحاسبة التحليلية، دار المحمدية الجامعية، الجزائر،  ) (1
  .09:ناصر دادي عدون، نفس المرجع، ص ) (2
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كما أنها تسمح بمراقبة المسؤوليات سواء على  ،الفعالية تنظيم المؤسسةودية و تحديد دالمر

ير يستو تعتبر المحاسبة التحليلية أداة ضرورية ل المستوى التنفيذي أو مستوى الإدارة

.)1(المؤسسات  

من خلال هذه التعريف يمكن استنتاج تعريف شامل حيث يمكن القول بأن المحاسبة  

التحليلية هي عبارة عن نظام معلومات داخلي يعتمد على تقنيات لتخصيص وتحميل 

التكاليف والأعباء و تحليليها بشكل يساعد المسيرين باتخاذ القرارات اللازمة فيها إذن أداة 

. عن نقاط القوة و نقاط الضعفالتسيير حيث تسمح بالكشف   

.أهداف المحاسبة التحليلية-2  

ومن يعتبر  ،بر أهداف المحاسبة التحليلية هي نفسها المهام التي ترمي إليهاتهناك من يع     

الأغراض حاسبة التحليلية ولكن مهما كانت أن الأهداف هيا المبادئ التي ترتكزعليها نظام الم

هي تبقى عبارة عن نظام يهتم به أصحاب القرار لأنه يسمح المنتظرة من هذه المحاسبة ف

:)2(بالإجابة عن التساؤلات التالية  

ما هي وضعية المؤسسة ؟ *  

لماذا هي في هذه الوضعية ؟*  

كيف يمكن تحسين هذه الوضعية ؟ *  

          و للإجابة عن هذه الأسئلة فقد حددت الأهداف المتعلقة بالمحاسبة التحليلية منذ 

  J .m .Clark                من طرف الاقتصادي الأمريكي         1923عام

:حيث أسند إليها عشر أهداف كالتالي   

                                                            

  .8:ناصر دادي عدون، نفس المرجع، ص (1) 

  09:ناصر دادي عدون، نفس المرجع، ص (2) 
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المساعدة في تحديد سعر عادي أو مرضي فيما يخص السلع المباعة من طرف المؤسسة؛*  

المساعدة في تحديد الحد الأدنى لتخفيض الأسعار؛   *  

المنتجات التي تعود على المؤسسة بالربح و التي تخلق خسارة ؛تحديد ما هي *  

مراقبة المخزنات ؛*  

تحديد قيمة المحزنات ؛                                                 * 

اختيار فعالية مختلف المسارات ؛                                        *

                                    اختيار فعالية مختلف الدوائر؛       *

الكشف عن الضياع التبذير و الاختلاسات ؛                                  *   

و تكلفة الإنتاج ؛                    LA SOUS QCTIVITE  الفصل بين تكلفة النشاط *  

ضمان الترابط بين الحسابات المالية؛ *  

المحاسبي   أن المخطط حيث نجد، هداف إلى يومنا هذاولا زال هذا النظام يحقق نفس الأ

.م قد عرض نفس هذه الأهداف 1982لعام ) الفرنسي( العام   

    :                                                 أهمية نظام المحاسبة التحليلية -3

سوءا كانت ول في المؤسسة ؤتعتبر المحاسبة التحليلية نظام معلومات يسمح لكل مس -

كبيرة أو صغيرة بمعرفة قيمة التدفقات والأحداث وبالقدرة على تحليل النتائج قراراته 

والتزاماته في إطار صياغته للتقديرات الموازية ويعتمد هذا النظام على سرعة المعلومات 

.وفرها أكثر مما يعتمد على دقتهاالتي ي  

المحاسبة التحليلية معلومات اقتصادية تقدم  حيث المحاسبة التحليلية كوظيفة وسيطة -

المستقبل فهي مدمجة ضمن نظام تسيير شامل وجد  ،الحاضر ،حول الماضي القريب

لذين لكما يجب على المحاسبة التحليلية أن تستجيب للاحتياجات  ،مرتبط بالمراقبة الموازية

.لديهم مسؤولية اتخاذ القرارات مهما كان مستوى مسؤوليتهم   

توضيح مكانة المحاسبة التحليلية ضمن نظام معلومات المؤسسة مع توضيح يمكننا  -  

. وازنمالعلاقتها مع الوظائف الأخرى وخاصة التسيير   



مدخل مراقبة التسيير                                                           :الفصل الأول  
 

33 
 

الأخيرة  وهذهية تعتمد على قواعد مرنة وبسيطة إن المحاسبة التحليلية هي عملية تصميم  

وخاصة بكل مؤسسة حسب طبيعة نشاطها أو طريقة تركيبها فهي عملية ترتبط بتنظيم 

المؤسسة حيث تتركز على قواعد واضحة من طرف جميع المسئولين كما أن المحاسبة 

التحليلية محكوم عليها بالاستمرارية ولا يمكن أن تكون مجمدة خاصة في المؤسسات التي 

جيا وحتى يكون كذلك يجب أن يساهم الجميع في إحيائها خاصة تعتمد على سرعة التكنولو

الأمر القيام بتكوين اقتصادي لإبراز أهميتها لجميع عمال  تلزماسمسئولي المؤسسة حتى إن 

وإذ كانت المحاسبة التحليلية مهمة وضرورية في جميع المؤسسات فأهميتها تبدو  ،المؤسسة

وضع آليات رقابية على كل المستويات خاصة  أكبر في المؤسسات الإنتاجية التي تتطلب

تلك المسؤول عن تتبع المسار الإنتاجي منذ تحويل المواد الأولية إلى الحصول على 

منتجات نهائية جاهزة للبيع فمجال الحاسبة في هذا النوع من المؤسسات يمكن أن يشمل كل 

خلال تحليل تكاليف  حتى تتمكن من تشخيص نقاط الضعف والقوة من استثناءالمراحل دون 

  .والنتائج بما يسمح القيام بالتصحيحات اللازمة فيما يتعلق بإعداد الموازنات المستقبلية 

.  الأدوات الحديث:المطلب الثاني  

.التحليل المالي :الأولالفرع   

يشمل فهو، ذات الدلالة بين أرصدة القوائم المالية العلاقات إيجاديتضمن التحليل المالي      

أي قراءة  أنواع التحليل التفصيلي للبيانات المالية التاريخية قبل التخطيط للمستقبلكل 

.الماضي للتنبؤ بالمستقبل  
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: تعريف التحليل المالي  -1  

عبارة عن عملية منظمة تهدف إلى التعرف على مواطن القوة :"يعرف بأنه التحليل المالي

.)1( ".وعلى مواطن الضعف لوضع العلاج اللازم لها ،في وضع المؤسسة لتعزيزها  

:ما يليويكون ذلك عن طريق   

.القراءة الواعية للقوائم المالية المنشورة -  

والمؤشرات الاقتصادية  ،مثل أسعار الأسهم، بالمعلومات المتاحة وذات العلاقة الاستعانة -

.العامة  

:أهداف التحليل المالي  -2  

:)2(ما يلي إلىيهدف التحليل المالي         

.المركز المالي للمؤسسة  حقيقة التعرف على*  

.تحديد المركز الائتماني للمؤسسة *  

.تعظيم القيمة الاستثمارية  للمؤسسة *  

.كفاءة وفعالية العمليات المختلفة  اختيار مدى *  

.معرفة المركز القطاعي للمؤسسة*  

.تحديد مدى صلاحية السياسات المالية المتبعة *  

.التخطيط المالي للمؤسسة*  

                                                            

  .125:ص ،2007،الأردن ،دار البداية ،مقدمة في الإدارة والتحليل المالي ،أيمن الشنطي وعامر شقر)  1(

  .129:ص ،نفس المرجع ،وعامر شقر طيأيمن الشن ) (2
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.تحديد مدى كفاءة إدارة المؤسسة *  

والعاملين من خلال الأهداف يتضح لنا أهمية التحليل المالي للمستثمرين والمساهمين    

   .المجتمع فهو يمثل أداة هامة لمراقبة وتقييم القرارات المالية ،والدائنين والمصارف

:طبيعة التحليل الماليـ 3  

  )1(:للتحليل المالي أسس عامة تتمثل فيما يلي 

.إليه  يسعى تحديد الهدف الذي -  

.تحديد الفترة التي سيشملها تحليل القوائم المالية  -  

.تحديد المعلومات التي يحتاجها المحلل للوصول على غايته  –  

.قدرة للتعامل مع المشكلة موضع البحث  التحليل الأنسبأسلوب وأداة  اختيار –  

  القرار أو الإجراءات لاتخاذالمعلومات والمقاييس التي تجمعت لدى المحلل  استعمال -

.المطلوبة   

.أكثر من معيار استعمالو لا مانع من  ،المعيار لمناسب لقياس النتائج عليه  احتيار -  

بالأرقام  الانحرافعلى المعيار المقاس عليه للوقوف على أهمية  الانحراف تحديد –

.المطلقة والنسبية   

. الانحرافتحليل أسباب  -  

.المناسبة بشأن نتائج التحليل التوصيةوضع  –  

.وعند كتابة المحلل لتقريره يجب أن يراعي ترتيب أفكاره وتسلسل منطقه   

                                                            

  .130:أيمن الشنطي وعامر شقر، نفس المرجع، ص (1)
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  :معايير التحليل المالي و خصائصه ـ4

التي تنصف بها هذه الخصائص فيما نتعرض لتعريف معايير التحليل المالي وخصائص   

:)1(يلي  

ولا يتصف بالتواضع  ،وأن لا يتصف بالمثالية فيتعذر تحقيقه ،أي إمكانية تنفيذه: الواقعية

. فيمكن الوصول إليه بسهولة   

إلى ذلك بعد  ولا مانع من إدخال تعديلات عليه إذا دعت الظروف: الاستقرار النسبي

.الدراسات  

.يحتل أكثر من معنى وأيضا لا: البساطة والوضوح وسهولة التركيب  

:يلي وتستخدم هذه المعايير فيما  

يمكن تفسيرهما في ضوئه, معنى ومغزى, إعطاء نسبة مطلقة أو رقم مطلق*  

فع المحلل يستعمل أداة للمقارنة مع النسب الفعلية؛ مما يؤدي إلى إبراز الانحرافات التي تد*

  .المؤدية لهذه الانحرافاتإلى البحث عن الأسباب 

.الموازنات التقديرية :الثاني الفرع  

تعتبر الموازنات التقديرية من أهم الوسائل التخطيطية التي تستخدم في مراقبة التسيير    

لأنها تساعد إدارة المؤسسة على إنجاز مهامها الوظيفية على الوجه المطلوب عن طريق 

على  بالاعتمادالتي تضمن التسيير الحسن للمؤسسة و ،القرارات اللازمة اتخاذتمكينها من 

ولغرض إعدادها يفترض القيام بدراسة كافة الظروف  ،أنشطة المؤسسةولتخطيط لأعمال ا  

                                                            

  .132:المرجع، صأيمن الشنطي وعامر شقر، نفس ( 1)
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كفاءة الإطارات والعاملين والطاقات الإنتاجية  ،كالوضع الماليوالعوامل المحيطية بالمؤسسة 

  . الخ...الموردين والزبائن  علاقة المؤسسة مع ،المتاحة

                                                  :التطور التاريخي للموازنة التقديرية  -1

على ممارسة  اقتصرتمن خلال تتبع مراحل تطور الموازنة نجد أنه في بداية الأمر   

دير هو المشرف المباشر على مالعمل الرقابي من خلال الملاحظة المادية الفعلية بمعنى ال

لتطور لدخلات والمخرجات ونظرا ملحيث كان يسمع ويرى ويلمس العلاقات بين ا ،العاملين

المؤسسة أصبح من الضروري توفير السجلات التاريخية التي تعكس الأداء  هتشهدالذي 

من عام إلى آخر مثل مقارنة أداء  الأداةفي مقارنة هذه السجلات  استعملتولقد  ،الماضي لها

وهذه المقارنة كانت تهدف على تحسين  ،م1999م بأدائهم عام 2002العاملين خلال عام 

الموازنات ذلك لأن  استخدمتالأداء في المستقبل ثم جاءت مرحلة من مراحل التطور حيث 

ويمكن لأي  ،م2002م بخطط عام 2002الإدارة وجدت أنه من الأفضل مقارنة أداء عام 

لا لا يمكن أن فبائع الخبز مث ،مؤسسة مهما صغر حجمها تطبيق نظام الموازنات التقديرية

يحدد حاجته اليومية من الأنواع المختلفة من الخبز قبل تقدير مبيعاته المستقبلية وهذه هي 

.فكرة الميزانية التقديرية في أبسط صورها   

ثم  الاقتصاديةلقد ظهرت الميزانية التقديرية في الولايات المتحدة الأمريكية إثر الأزمة و  

المية الثانية خاصة في فرنسا التي ظهرت فيها النظام في في أوربا بعد الحرب الع انتشرت

               . )1(بداية الخمسينيات

:تعريف الموازنة التقديرية و خصائصها -2  

من اختلفت المتعلقة بالموازنة التقديرية و التعارفتعددت   :تعريف الموازنة التقديرية -أ 

:نجد حسب وجهة نظر كل واحد وبذلكلآخر  مؤلف  

                                                            

  .10:، ص2001محمد فركوس، الموازنات التقديرية أداة فعالة للتسيير، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، (1)
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:التعريف الأول  

خطة كمية وقيمية يتم تحضيرها " :بأنهايعرفها معد التكلفة والمحاسبين الإداريين بإنجلترا 

عادة الإيراد المخطط المنتظر تحقيقه والنفقات ومراقبتها عليها قبل فترة محددة تبين 

.)1("المنتظرة تحميلها خلال هذه الفترة والأموال التي تستعمل لتحقيق هدف معين  

:الثانيالتعريف   

بأنها تقدير كمي قيمي لكل العناصر  :حسب الدليل الفرنسي للمحاسبة فيعرف الموازنة

.)2("معينة لفترة محددة  الاستغلالفموازنة  ةالموافقة لبرامج محدد  

:ومن خلال التعاريف السابقة نستنتج الخصائص التالية  

:خصائص الموازنة التقديرية  -2   

تتميز الموازنة التقديرية بجملة من الخصائص مستمدة من كونها تعبير كمي ومالي    

:)3( معينة ومن بين هذه الخصائص نجد لبرامج عمل محدد لفترة  

الأهداف إلى إذ أن تحقيق البرامج قصيرة الأجل يستدعي ترجمة : أنها تعبير كمي  -أ 

تكون هذه الموارد إلا أشكال  بحيث لاكميات وكذا تخصيص الموارد الضرورية لتحقيقها 

.كمية ومالية  

إن الموازنة ليست فقط تقدير للأهداف والموارد : أنها تحدد في شكل برنامج عمل -ب 

وإنما لابد من أن ترفق بقرارات عملية فيما تهدف إلى تحقيق الأهداف  ،الضرورية لتحقيقها

.المعرفة فقطتنبؤ بالمستقبل من أجل المعرفة والالمسطرة وليس   

                                                            

  .05:محمد فركوس، نفس المرجع، ص)  (1

  .05:محمد فركوس، نفس المرجع، ص)  (2

رسالة لنيل شهادة الماجستير، فرع مالية،  عثمان إحدادن، مدى ملاءمة مراقبة التسيير لقطاع البريد والمواصلات،)  (3

   .32:، ص1994المدرسة العليا للتجارة، دفعة 
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إن الموازنة تحدد لفترة معينة وقد تكون سنة واحدة أو أقل و  :أنها تحدد لفترة معينة -ت

فالموازنة إذن هي ترجمة كمية لبرامج العمل المحدد و  .نشاط المؤسسة وأهدافهال وفقهذا 

ر التي كما أنها تعتبر من بين المعايي ،للمخططات المتوسطة والطويلة الأجل امتدادالتي هي 

  و من ثمة اتخاذ التدابير قاتالفروعلى أساسها تتم مقارنة النتائج المحققة واستخلاص 

.الملائمة لتحسين التسيير  

.أهداف الموازنة التقديرية  -3   

:تتمثل أهداف الموازنات التقديرية فيما يلي   

.مراقبة الأنشطة وذلك لاستخراج الفروقات بين التقديرات والواقع -  

.تساعد على تخطيط العمليات المبرمجة في السنة -  

.الأهداف العامة لكل المسؤولين إيصال -  

.دفع مسؤولي المؤسسة إلى تحمل مسؤولياتهم -  

.تقدير كفاءات المسؤولين -  

.تحسين الإيرادات وذلك بزيادة الأرباح -  

:                                                           أنواع الموازنات التقديرية -4

وتتنوع حسب المنظور الذي ينظر فيه إلى الموازنة فإذا نظرنا تتنوع الموازنات التقديرية 

 لالأجفهناك الموازنة التقديرية الطويلة  ،إلى الموازنة التقديرية من حيث الفترة التي شملتها

و التي تغطي فترة تزيد عن خمس سنوات وهي في الغالب تهتم و تخطط الاستثمارات 

أما الموازنة التقديرية قصيرة الأجل أو ما يسمى بالموازنة التقديرية السنوية أو  ،الرأسمالية

كل ما ب من خلال الدورة المالية القادمةالعملية فهي تخطط للأنشطة التي تمارسها المؤسسة 
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لموارد والمصروفات والخسائر والأرباح والمتوقع أن تنتج خلالها و تحت هذا يتعلق با

  : الباب نجد الموازنات التقديرية التالية

حد  إلىيتوقف أثبتت التجارب أن نجاح نظام الموازنات التقديرية : موازنة المبيعات -1

ويلاحظ أن الموازنة التقديرية للمبيعات  ،كبير على مدى الدقة في التنبؤ بالمبيعات المستقبلية

هي أول التقديرات التي يجب إعدادها عند إتباع نظام الموازنات إذ تعتبر أساسا لإعداد 

.باقي الموازنات  

تعدد طرق التنبؤ بالمبيعات و نظرا لأهمية موازنة المبيعات : إعداد موازنة المبيعات -أ

فإنه ينبغي توخي الدقة في إعداد تقديراتها و من الخطأ أن نذهب في تقدير المبيعات 

ذ أن إعداد الموازنة على إالمستقبلية على أساس المبيعات السابقة مضاف إليه نسبة محددة 

          .             غيرات المتوقعة الأخرى هذا يؤدي إلى تجاهل أحوال السوق أو الت

:                                                       ونحسب كما يلي                  

               مبيعات السنة الحالية                                                     

× الحالية  لسنةمبيعات ا= مبيعات السنة المقبلة   

  مبيعات السنة الماضية                          

:                                                                     الطرق الإحصائية -

  U                      حجم المبيعات                                =  

                      X                            )                      الفترات الزمنية(متغير مستقل =   

                                                                                            B  بميل  = A  

ثابت   = B  

Y = AU + B 
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                                   :)رقم الأعمال(تحليل انحراف على المبيعات -ب

            رقم الأعمال    –رقم الأعمال الحقيقي   = EC1/CA  الانحراف الإجمالي

.لرقم الأعمال التقديري  

غير مسموح بها و ذلك بتحليل أسبابها  الانحرافاتو يعمل مراقب التسيير على تحليل   

.الإجراءات التصحيحية اللازمة اتخاذو  

إن الموازنة التقديرية للإنتاج لا تهدف إلى التنبؤ بدقة بالغة بكمية : موازنة الإنتاج -2 

 الاحتياجاتالإنتاج وإنما تهدف إلى تخطيط الكميات المنتجة والطاقات الإنتاجية المتاحة و

اليد العاملة بشكل منسق مع التقديرات  الاحتياجاتمن المواد الأولية وأوقات شرائها وكذلك 

.الواردة في الموازنة التقديرية للمبيعات  

:العلاقة التالية باستعمالو ذلك : طريقة إعداد موازنة الإنتاج   

به في نهاية فترة الموازنة  ظالاحتفاالمخزون الواجب + كمية المبيعات = موازنة الإنتاج  

.أول فترة الموازنة المخزون من المنتجات الموجودة في  –  

ويعمل مراقب التسيير على المتابعة المستمرة لعملية الإنتاج ويقترح إجراءات تسمح  

:أكثر من العملية الإنتاجية وذلك من خلال الاستفادةالأحسن و بالاستغلال  

.المشاركة في إعداد برنامج الإنتاج و الموازنة و كذلك مراقبة التنفيذ و التقديم  -  

.الجودة بهدف تحسين المستثمر للمنتج مراقبة  -  

. تحليل التكاليف و متابعتها  -  

.عوامل الإنتاج و بتالي تحسين الأرباح  مرد وديةتحسين : تحسين الإنتاجية -  

:الموازنة التقديرية للمواد الأولية -3  

من المواد الأولية الداخلية في الإنتاج مما يتطلب تقديم  الاحتياجاتهذه الموازنة تحدد  

:مشتريات المواد الأولية و مخزونها أي إعداد الموازنات التالية  

:اللازمة من المواد الأولية  الاحتياجاتموازنة  -أ   
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يجب معرفة أولا حجم الإنتاج ثم معرفة الكمية اللازمة من المواد الأولية لإنتاج وحدة  

.المنتوج و أخيرا حساب كمية اللازمة لتنفيذ برامج الإنتاج  واحدة من  

و ذلك بتحديد المواد الأولية  :موازنة المشتريات من المواد الأولية و مخزونها -ب 

المخزون منه هذه المواد و تحسين من  الاعتبارمع الأخذ بعين اللازمة للإنتاج وقيمتها 

:خلال القاعدة التالية  

2مخ+  1مح –المواد الأولية اللازمة للإنتاج = مشتريات المواد الأولية    

يعتبر العمل من أهم عوامل الإنتاج و الغرض من أعداد الموازنة : موازنة الأجور -4

التقديرية للعمل و الأجور هو تحديد مقدار العمل المباشر اللازم للإنتاج معبر عنه بساعات 

:     لعمل التقديرية من خلال العلاقة التاليةالعمل وتحسب عدد الساعات ا  

نتاج وحدة عدد ساعات العمل اللازمة لإ= تاج عدد ساعات العمل اللازمة لتنفيذ برنامج الإن

. كمية الإنتاج اللازمة×   

.        معدل الأجور × عدد ساعات العمل المباشرة = تكلفة الأجور المباشرة التقديرية 

                               تكاليف الأجور 

                                ــــــــــــــ=  حيث معدل الأجور 

عدد ساعات العمل                                

 

:     موازنات التقديريةمراحل إعداد ال -5  

:كما يلييمكننا أن نلخص المراحل التي يمر بها إعداد الموازنة     

.للمؤسسة  الاجتماعيو  الاقتصاديتوضيح و تحديد الجور  -1   

. جرد الموارد المالية و الفنية و البشرية للمؤسسة  -2  

:                                   توضيح العوامل الخارجية للمؤسسة مثل - 3

       .     للمؤسسة  الاجتماعيةسية و و السيا الاقتصاديةالظروف الأمنية *
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                                                 .لمنافسة المحلية و الدولية ا*

.   معدل التضخم *  

.تشكيل الأهداف الطويلة الأجل للمؤسسة  -4  

: إعداد السياسات و الوسائل من أجل تحقيق الأهداف قصيرة الأجل و طويلة الأجل مثل -5

.سياسة التسعير  -   

.الأثمان ،الأجور ،سياسة القروض -   

. سياسة البحث و التنمية  -   

.إلخ ...فتح أقسام جديدة ، الاقتناء: سياسة التوسيع -6   

.تحديد المسؤوليات داخل المؤسسة مع الوصف الدقيق لكل مهام  -7   

يجب أن يكون دورها وظيفيا فقط و متكونة من أشخاص ذوي : تعيين لجنة الموازنة -8 

يكون كل  أنالمستويات الإدارية العليا و يجب أن يتكون من بينها المراقب المالي كما يجب 

.المصالح ممثلة في هذه اللجنة   

إشعار كل الأشخاص الذين لهم مسؤولية على مركز تكلفة أو مركز ربح  -9

.سياسات المؤسسة ب  

.اطرف المسئولين المكلفين بتطبيقه قبول أهداف و سياسات المؤسسة من - 10  

.لوحة القيادة: المطلب الثالث  

.مفهوم لوحة القيادة: الفرع الأول  

 حديثة تسمح بتشخيص الوضعية الحقيقية للمؤسسة في وقت معين أو قياس هي أداة  

الانحرافات المتواجدة بالمقارنة مع الوضعية التنبؤية ، كما تقوم أيضا بتنظيم المعلومات و 

هي  ع مقارنة بالأدوات الأخرى وهي متعلقة بطبيعة المسؤوليات ، تتميز بسرعة الوض

:تعرف كالأتي  
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: تعريف لوحة القيادة-1  

ممكن بمعرفة المعلومات  تطابق نظام المعلومات يسمح في أقرب وقتة القيادة لوح"حسب  

وتسهل لهذه الأخيرة ممارسة , الضرورية لمراقبة مسيرة المؤسسة في مدة قصيرة 

.)1( ."المسؤوليات  

:من خلال التعريف يتبين أن لوحة القيادة تتميز بـ  

.تسهيل عملية الاتصال من أجل تسهيل عملية المراقبة و اتخاذ القرار *  

. غلال مفاتيح التسيير باست وذلك تهتم بالسير الحسن *  

.له لوحة قيادة خاصة به كل مسئول *  

.داة لاتخاذ القرار أ*   

:لوحة القيادة هدافأ - 2 

:)2(من بين أهداف لوحة القيادة نجد   

تسمح لوحة القيادة بالمراقبة المستمرة على ما تحقق ومقارنة : لوحة القيادة كأداة المراقبة -

تجلب الاهتمام للنقاط الحساسة ومدى انحرافها بالنسبة المحددة وهي ) المحققة(الأهداف 

المعايير وهي تسمح بتشخيص وفحص نقاط الضعف وإظهار النقائص، لها تأثير مباشر 

.على نتيجة المؤسسة  

بمجرد صدور لوحة القيادة تصبح كأداة للاتصال بين مختلف مستويات الهرم الإداري  -  

                                                            
(1)Michel Gervais, contrôle de gestion, op.cit, p245.  

  .85:معراج هواري ومصطفى الباهي، مدخل إلى مراقبة التسيير، مرجع سبق ذكره، ص  (2)
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 ,م بمناقشة النتائج وكذلك نقاط القوة والضعفو يجب أن تسمح للمنفذين أي أسفل الهر

ويجب كذلك أن تسمح هذه المناقشات بطلب وسائل إضافية أو تحديد أكثر لما هو مطلوب 

.ومنتظر منهم  

أما المسؤول في التسلسل الهرمي فيجب عليه أن ينسق الإجراءات والقرارات    

.لية بدلا من الجزئية التصحيحية المزمع القيام بها قصد تعظيم النتائج الإجما  

تعطي لوحة القيادة معلومات عن نقاط القوة والضعف : لوحة القيادة كأداة لاتخاذ القرار -

هذه المعرفة تسمح بوضع خطة تصحيحية محددة المدى وبالتالي فهي تؤدي دور ,للمسير 

.أداة مساعدة على اتخاذ القرار ثم كوسيلة من الوسائل المهمة في عملية التسيير   

:تصميم لوحة القيادة ووسائلها: الفرع الثاني  

:)1(و يتم عبر ما يلي :التصميم -أ  

و التناسب مع الهرم الإداري ، لوحة ,التناسب و التوافق مع الهيكل التنظيمي للمؤسسة -1

 القيادة تتطابق مع هيكل السلطة و يمكن تسميتها بهرم أن يظهر كل مسئول في فئتين

بالسلطة من المستوى الهرمي الأعلى منه  و الذي يكون مطالب فهو يلتقي تفويضا  -2

.اتجاههم بتقديم تقارير دورية   

.و هو بدوره يفوض جزءا من السلطة  -3  

:)2(تعتمد لوحة القيادة على وسائل متعددة تتمثل فيما يلي :وسائل لوحة القيادة -ب   

معنى لها إذا لم تكن لها قيم في هي علاقة بين مقاييس ذات معنى فالنسبة وحدها لا : النسب

.الزمن أي التطور أو في المكان و طبيعة كل نسبة تختلف حسب مسئول المقصود   

                                                            

  .78: ص المرجع،معراج هواري ومصطفى الباهي، نفس  )  (1

  .83،84: نفس المرجع، صمعراج هواري ومصطفى الباهي،  )2( 
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  .من شأنها ان تبين التطورات و تحدد التغيرات و الوثيرة و المنحنى: الرسومات البيانية -

تحته من ثم هي مؤشرات تحدد الحد الأدنى الذي لا يجب النزول ): المنبهات(المؤشرات  -

. فغنه يتوجب أن يأخذ التدبير اللازمة   

:1وإن المؤشرات التي تحتويها لوحة القيادة متعددة لذلك يمكن تجميعها في مجاميع كما يلي  

.المؤشرات المتعلقة بالتسيير المالي و الهيكلة المالية للمؤسسة  -  

.المؤشرات المتعلقة بالتجهيزات و الطاقات الإنتاجية  -  

.شرات المتعلقة بالمحزونات و المشتريات والإنتاج النظام الصنع المؤ -  

.المؤشرات المتعلقة بالتكاليف وترتيبها -  

.المؤشرات المتعلقة بالإنتاج والإنتاجية -  

.المؤشرات المتعلقة بالربحية -  

.دورالالمؤشرات المتعلقة بالأهمية و -  

:مراحل إعداد لوحة القيادة : الفرع الثالث  

: )2(تتلخص مراحل إعداد أو بناء لوحة القيادة فيما يلي    

دراسة الهرم الداخلي للمؤسسة حيث يشترط معرفة دقيقة حول تقييم مراكز المسؤولية  ـ

.حسب البناء الهرمي لكل مسؤول   

                                                            

  .274:ص ،مرجع سبق ذكره، رقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوق، خالص صافي صالح ) (1
  

  .275:ص ،مرجعنفس ال، خالص صافي صالح )( 2
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تسمى أحيانا العوامل الإنسانية للتسيير أو المتغيرات ,اكتشاف معايير الدراسة ـ

.الإستراتيجية لكل نشاط في مركز من مراكز المسؤولية   

.اختيار المؤشرات  ـ  

دراسة جميع المعلومات وتحديد المعلومات الضرورية والمتوفرة وتصنيفها حسب  ـ

.الطبيعة والمصدر  

تعتمد هذه المرحلة على إعداد لوحة القيادة الوسيطية التي تظهر كما و:بناء لوحة القيادة  ـ

,معايير التسيير:يلي  

.أجال تحصيل المعلومات, دورية نشر الجداول,مستقبل كل مؤشر , مؤشراتها ومقاييسها  

ولذا يجب ,تقديم لوحة القيادة بشكل واضح حتى تستطيع أن تهيئ الاستغلال الجيد لها  ـ

بطاقة ,رافات وعرض هذه المعلومات على شكل جداول ورسوماتإبراز هذه الانح

. معلومات  
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  :  الفصلخلاصة 

من خلال ما سبق يمكن استخلاص أن مراقبة التسيير هي عمليات وإجراءات القصد     

منها التحكم في التسيير، والتأثيرعلى سلوك الأفراد من أجل تحقيق الأهداف المستخلصة 

من إستراتيجية المؤسسة، وذلك بإيجاد الصيغة المثلى للتوفيق بين موارد المؤسسة 

المسطرة وذلك لضمان الملائمة وكذا التمكن من بلوغ المالية والبشرية والأهداف 

  .الأهداف المسطرة لتحقيق الفعالية، واستخدام موارد أقل مما حدد لتحقيق الكفاءة

: ولهذا يعمل مراقب التسيير على إيجاد علاقة دائمة بين ثلاثة عناصر للأداء هي    

م تحقيق المعايير الثلاثة التي ثن الأهداف المنتظرة، الموارد المتاحة، والنتائج المحققة وم

  .ترتكز عليها مراقبة التسيير

ولترجمة هذا الأداء الفعال في واقع المؤسسة، لا بد من تطبيق الأدوات الفعالة     

  .لمراقبة التسيير الأكثر إلماماً بجوانب المؤسسة الاقتصادية بصفة عامة

والمؤسسات  الضرائبنشاط مفتشية ولما كان هناك اختلاف في خصوصية      

الإنتاجية مما سيستلزم الاختلاف في الأدوات  المطبقة في مراقبة التسيير، فإنه لا بد من 

 .الثالث، وهذا ما سنتطرق إليه في الفصل نشاط مفتشية الضرائبالتطرق إلى دراسة 
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    :تمهيـــد  

إن المؤسسة هي نوع من أنواع المنظمات و هي تحتاج إلى نظم المعلومات         

نظم معالجة المعلومات، : الخاصة بها وإن هذه الأخيرة يطلق عليها عدة تسميات منها

.نظم اتخاذ القرارات أو نظم البيانات أو نظم المعلومات الإدارية  

و لقد اخترنا أن نسميها نحن باسم نظم المعلومات حيث أن هذه الأخيرة تعتبر من أدوات 

مراقبة التسيير الذي تطرفنا إليه في الفصل الأول، لكنها لأهميتها و قوة علاقتها بمراقبة 

 وذلك معلومات مراقبة التسييرالتسيير حيث أنهما قد يكونا معا نظاما واحدا يسمى نظام 

.نظام المعلومات هو مراقبة التسيير: فرضيةبناءا على   
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  .مفاهيم أساسية لنظم المعلومات: المبحث الأول

                                       .دراسة وتحليل المعلومات: المطلب الأول

إن المعلومات هي مادة أي عمل أو نشاط، وعلى مدى سلامتها وتنظيمها يتوقف  النجاح في 

  النشاط ونوعية القرارات التي ت

والبيانات الضرورية التي جمعت بشكل  الإحصاءاتالذي تتوفر له  "تخذ، فالقرار الرشيد هو

  ولهذا "ادقيق ونظمت وحللت بحيث يمكن استخدام والاستفادة منه

  .حتى يتسنى لنا معرفة أهميتها المعلومات وأساسياتهاالبيانات و الغرض قمنا بدراسة حول

                                  .البيانات: الفرع الأول

                                                                               :     تعريف البيانات  -1

  هي المادة الأولية التي تستخلص منها المعلومـات وهي بنود البطاقة الشخصية ومادة استقاء

والحقائق التي لا يتدخل فيها الفرد  الإحصاءاتالخ، أي أنها ..أجهزة القياسالنماذج وقراءة 

  .الخام والتي يتم تشغيلها للحصول على المعلومات المادة

  :كما يلي تعريفهايمكن 

أو , ها حول ظاهرة مارصدلاحظات تم متشير إلى الحقائق الخام التي تمثل وقائع أو  تالبيانا

  .)1( تعاملات في مجال الأعمال

, أو أي توليفة منهم, وبالتالي فالبيانات تتمثل في الحروف والأرقام والرسومات البيانية والصور

  .    هذه التوليفة غير محددة العدد وغير مرتبطة

  :                                                                                  أنواع البيانات -ب

  :)2(نوعين هما إلىيمكن تقسيم أنواع البيانات وفقا للغرض الذي تستخدم فيه 

                                                            

  . 424:، ص2006، دار الفكر الجامعي، مصر، "النظرية، الهياكل، التطبيقات: "طارق طه، التنظيم )(1
 .425:طارق طه نفس المرجع، ص(2)  
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  : بيانات  داخلية -

التي توضح حجم المخزون، أرقام المبيعات، التكاليف، الحصة السوقية، معدلات  بياناتمثل ال 

  .   الإنتاجية

  :       بيانات  خارجية-

عملاء، الجهات الحكومية التي تتعامل معها المتعلقة بالمنافسين، الموردين، ال بياناتمثل ال

  .المنظمة، وغيره

ديد من الوسائل التي تستخدم في جمع البيانات مثل المسح الإحصائي من خلال قوائم وهناك الع

 .  الخ... الاستقصاء، المقابلات الشخصية

  :                                                                             خصائص البيانات  -ت

بد من توافر بعض الشروط و  ات معنى وفعالية داخل المؤسسة لاحتى تكون البيانات ذ

                                         :)1(والتي تتمثل فيما يليالخصائص  التي  تجعلها  مؤدية  لذلك 

                                                                :الدقة من المنبع -

العملية والموجودات والأشياء على  عن الظاهرة أو أي أن البيانات تكون دقيقة في التعبير

  قريب أومن بعيد في أدق الخصائصن المؤسسة مالمؤثرة 

:                                                                                      الوضوح التام  -  

  أي أن كل رقم من كل علاقة بيانية وكل عبارة لابد أن تكون واضحة ولا غموض فيها، 

  لأنه في بعض الأحيان يقوم بعض المسيرين كالمدراء ومتخذي  القرار باستخدام البيانات 

  .                                                                  مباشرة دون معالجة

:                                                                                          الشمـول  -

  المرافق التي تمثله أن تكون البيانات ممتدة إلى جميع أطراف الظاهرة أو

                                                            
  .25، ص  1998، الأردن ، "نظام المعلومات المحاسبية "أحمد حسين علي حسين ، ) (1
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                     :                                                                     الاستمرار -  

  وبذلك لاستمرار تغير الأحداث على ،أن تصدر عن المؤسسة ومن خارجها بصفة مستمرة

  .الخارجية على مستوى بيئتها المستوى الداخلي للمؤسسة أو 

:                                                                                            التدفـق -

 يإليها فأن تكون البيانات متلاحقة ومتوالية وفق شكل سليم وتزداد تدفقا كلما زادت الحاجة 

                                .العمليات التشغيلية وفي الوقت المناسب

  :الصـحة -  

  البيانات يتها في المؤسسة فوجود الأخطاء فيكلما زادت درجة صحة البيانات كلما زادت أهم

  تكون البيانات لذا يجب أن ،يؤدي إلى إحداث الضرر في المؤسسة باتخاذ قرارات غير فعالة

  .الموضوعية بعيدة عن جميع الممارسات غير 

                                                                             .المعلومـات :الفرع الثاني

  إن المعلومات أصبحت تمثل اليوم مصدرا استراتيجيا هاما على مستوى المؤسسات وذلك لما

  يمكن تحقيقه من قدرات وميزات في مواجهة التهديدات واكتساب قوة جديدة وتدعيم لما هو 

  . السوق، فترى ماذا نعني بالمعلومات وما هي أهم المفاهيم المتصلة بها موجود للمنافسة في 

  :تعريف المعلومات -1

  تناول عدة باحثين في دراستهم حول المؤسسات مفاهيم وأساسيات المعلومات حيث تباينت

 :واتفقت وجهات نظرهم في تعريفها ومن هذه التعاريف نجد 

معالجة البيانات يدويا أو المعلومات هي المعطيات الناتجة عن « : على أنهاعرف المعلومة ت 

  . )1(»حاسوبيا أو بالحالتين معا، ويكون لها سياق محدد ومستوى عالي 

                                                            

 . 54ص,  1998, " المعلومات الإدارية ", فادية حجازي , كامل السيد)  (1
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والأرقام والحقائق والأوصاف التي تساعد الإدارة على بيانات ال تلك هي« :بأنها أيضا عرفت 

إلى التنبؤ الدقيق  ظواهر وأحداث وصولاتصور ما يحيط بها من مواقف، وتفسير ما يحدث من 

قدرتها على إجراء  معظيتبما يمكن أن يحدث في المستقبل، ومن ثم يكون في إمكان الإدارة 

  .1الإتصالات وإتخاذ القرارات ورسم الخطط الملائمة

  أن المعلومات هي عبارة عن السابقة تعاريفالويمكن في الأخير استخلاص من   

 .ها حاضرا ومستقبلا بيانات تمت معالجتها بشكل ملائم لتعطي معنى كاملا ويمكن استخدام 

:                                                                                خصائص المعلومات - 2

  من الحصول على معلومات إدارةإن تدفق المعلومات يخضع لرقابة سليمة حتى تتمكن كل   

  الدقة والشمول وكما عرضناه في إلى إضافةوهذه الخصائص  ،تتوفر فيها خصائص معينة 

  : )2(خصائص البيانات نجد 

  :  التوقـيت -

  يعني لا يمكن للمؤسسة الاستفادة من درجة دقة المعلومات ما لم تتوفر في الوقت المناسب وهذا 

 ،والحصول عليها لاستخدامات المستفيدين خلال دورة معالجتهاأن المعلومة تكون مناسبة زمنيا 

تحقيق هذه الخاصية فمن  فهذه الخاصية ترتبط بالزمن الذي تستغرقه دورة المعالجة  ومن أجل

  .الضروري تقليص الوقت اللازم لهذه المعالجة

  :                  الملاءمـة   -

 دلاحتياجات المستفيياس كيفية ملاءمة نظام المعلومات صلاحية المعلومة هي الصلة الوثيقة بمق

أي أن تكون المعلومة ملائمة ومطابقة لحاجة المستفيد لكونها البدائل المتاحة  ،منها بصفة جيدة

  .وهي بذلك تساعده في العمل الذي يقوم به

 :                 الموضوعية   -

 الشخصي دون تحريف وبعيدا عن التحيزإن مصطلح الموضوعية يرتبط بالتعبير عن لحقائق ب

لموضوعية درجات بحيث تتوقف كل وا ،ومن ثم فان الدليل الموضوعي هو دليل غير شخصي
                                                            

  .206:،مؤسسة شباب الجامعة، مصر، ص"الاتصالات ،المعلومات ،القرارات"مد محمد المصري، الإدارة الحديثة، أح)   (1

   .34:، ص 1998، المكتب الجامعي، نظام المعلومات المحاسبية في المنشأة المالية ،محمد القيومي محمد)  (2
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 ،ية معينة  قد يكون موضوعيا تماماكما أن الدليل المثبت لعمل الإثباتدرجة على قوة 

لذلك فإن ضمان  ،موضوعيا بطريقة مقنعة أو مشكوك في موضوعيته أو  غير موضوعي

اد وتقديم هذه الموضوعية في المعلومات يعني ضمان اعتماد  قواعد غير دائمة في إعد

.المعلومات   

على قيمة  تتوقف صلاحية نظام معالجة المعلومات):  اقتصاديات المعلومات(قيمة المعلومة  -

)1( :العنصران الرئيسيين في تكوين القيمة وهما المعلومة التي يوفرها  

  :  كمية المعلومات -أ

  المعلومة  يمكن قياس كمية المعلومة عن طريق مجموعة من المقاييس من خلال خصائص

   وكمية المعلوماتمقياس الحجم الذي يمكن تعريفه بأنه سعة النظام  إلى إضافة ،المذكورة سابقا

  .المتاحة للاستخدام بواسطة المستفيدين من نظام معالجة البيانات

  وسرعة  وصول المعلومة أي توجد علاقة بين حجم مكان التخزين بإمكانيةترتبط سعة النظام 

  .تداول المعلومات المخزنة

  : تكلفة المعلومة -ب

   الكلية  وهذا سواء كانت التكلفة النسبية أو ،المعلومة من مؤسسة لأخرى إنتاجتختلف تكلفة 

  :الاختلاف في التكاليف الكلية أو النسبية إلىوهناك عدة عوامل تؤدي  ،لتشغيل النظام

  . حجم المؤسسة 

  . الطبيعة أو الغرض من التنظيم 

  . واتجاهها الإدارةنمط  

 .المعلومات بإنتاجاختلاف طرق المحاسبة للتكاليف الخاصة  

   

  
                                                            

  .311ص, مرجع سبق ذكره ,حسين حريم   (1)
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  . تكلفــة المعلــومة : 09 الشكل رقم                     
  

  التكلفة       

  التكلفة  الإجمالية                                                           

  

   

              

   القيمة الإجمالية                                

  

  

  

القيمة                                                                                                  

  .  109ص  ،1995 ،"في عصر المعلومات  الإداريةالسياسات "  ,علي السلمي :المصدر    

 

 3‐    .ل على المعلوماتوحصمصادر ال

:وتتمثل فيما يلي        

:من أشخاص أو إدارات داخل المؤسسة مثل هذه المصادرتتكون :المصادر الداخلية  -  

اء الأقسام والمديرين بمختلف مستوياتهم، وهذه المصادر تغطي حقائق عن المشرفين ورؤس   

 أساسيات مخططة ومنظمة لتدعيم القرارات إذا آان المستفيد المنتظر مدرآا للحقائق المتاحة،

يانات الداخلية على أساس رسمي طبقا للأحداث التي وقعت بالفعل، وغالبا ماويتم تجميع الب   

  .)1(عملية استرجاع هذه المعلومات للمديرين الفعالية للخطط المسبقة تمثل 

                                                            

  .90:، ص1999، مصر، 1، مجموعة النيل العربية، ط"أسس ومفاهيم"علي محمد منصور، مبادئ الإدارة، )(1
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تكون المصادر الخارجية البيئية مولدات وموزعات المعلومات الموجودة :المصادر الخارجية  -  

العملاء والموردين : خارج نطاق المؤسسة، وتتضمن هذه المصادر بعض التقسيمات مثل   

...)1(والنشرات المهنية وغيرهاوالمنافسين،   
  
جري بين العمال و آذا اللقاءات وتعرف على أنها المناقشات التي ت: المصادر الشفهية  -  
 

.الاجتماعات   

:و تنقسم بدورها إلى مصادر أولية وأخرى ثانوية  :المصادر الوثائقية  -  

حيث أن المصادر الأولية تتمثل في الدوريات و البحوث الميدانية و آذلك الأطروحات    

ومن ميزات هذه المصادر أنها وسيلة للوصل إلى الكثير من الناس آما أنها تكون ،الجامعية   

.من قبل خبراء    

صرها في القوانين و الأجهزة الحكومية و آذا المطبوعات وأما المصادر الثانوية فيمكن ح -  

ومن ميزة هذه المصادر أنها محددة و جاهزة وتكلفتها رخيصة نسبيا و تقدم ،المنشورات   

.حجم آبير من المعلومات    

فيما يلي هناك طرق متعددة لجمع المعلومات و يتم اختيار أنسب طريقة تبعا إلى الاحتياجات و  

: ذآر أهم الطرق    

و تتم عن طريق متابعة الخريطة التنظيمية للملفات و التقارير: البحث و فحص السجلات  -  

إعداد  الشكاوى إضافة إلى المشاآل التي سجلت حين، القرارات، سجلات العمل، و نماذجها   

.و تنفيذ الخطط و الموازنات و آذلك خرائط المسارات   

ويعتبر  ستمارة يتم ملؤها من قبل المستوجب الذي يعتبر سيد القرارهي ا: أسئلة الاستبيان  -  

.الاستبيان طريقة للكشف عن الحقائق و ميول الأفراد   

هي من أهم الطرق للحصول على المعطيات إذ تساعد في ملاحظة: المقابلة الشخصية  -  

                                                            

  .51:، ص1990محمد السعيد خشبة، نظم المعلومات والمفاهيم التكنولوجيا، دار المعارف، مصر،   (1)
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.سوك الأفراد و الجماعات ومعرفة آرائهم    

ل الملاحظين لتسجيل الوقائع أثناء العمل على شكل إحصائياتتعتمد على إرسا: الملاحظة  -  

.الرقابة الموجودة    

عينة  هي عبارة عن أخذ عينة من المدخلات و المخرجات أو عينة من المواقف مثل: العينات  -  

.الموظفين ، شكاوى العملاء، على طلبات البيع  

المعلومات هي من أحدث طريقة لجمع، إن الانترنت أو ما يعرف بشبكة الشبكات:  الانترنت -  

وسببها التفتح العالمي إضافة إلى الخدمات التي توفرها الشبكة، ظهرت مع التطور التكنولوجي   

.فهي تتميز بسهولة الاستعمال و تكلفة منخفضة   

   .مفهوم نظام المعلومات: المطلب الثاني

على يد عالم الأحياء الألماني  1937لقد ظهرت فكرة النظم في الوقت المعاصر عام    

Ludwing Von Bertalanffy ، وهو منهج جديد يهدف إلى "النظرية العامة للنظم"وقد اسماها

أو  ،تشكيل مبادئ عامة يمكن تطبيقها على النظم أيا كان نوعها وطبيعة العناصر المكونة لها

  . أو الأهداف التي ترغب في تحقيقها ،وى والعلاقات التي تنظم عملهاأيا كانت الق

متميز يصنف ضمن الأنظمة بعد انتشار استخدام هذه النظرية أصبح ينظر للمنظمة كنظام 

  . حيث يتأثر بها ويؤثر فيها، ويقصد بالنظام المفتوح ذلك النظام الذي يتفاعل مع البيئةالمفتوحة، 

  :تعريف النظام

مجموعة عناصر متفاعلة ديناميكية ومنظمة للوصول إلى  :"بأنه بصفة عامة النظاميعرف   

  .)1(" غاية معينة

  

                                                            
(1) Norbert  Guedj, le contrôle de  gestion pour améliorer la performance de l'Enterprise, 3eme 
édition d'organisation, paris, 2000, p:345.  
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  : عناصر النظام

  :)1(إن المنظمة باعتبارها نظاما مفتوحا تتكون من جملة من العناصر وهي 

  .هي جميع عناصر المحيط التي يتأثر بها النظام وتسمى متغيرات المحيط:المدخلات -

هي عملية داخلية تنتج جراء التأثير والتأثر في متغيرات المحيط وتحويلها إلى : العمليات -

  .مخرجات

  .هي تلك العناصر أو النتائج التي يؤثر بها النظام على المحيط الخارجي:المخرجات-

  .العناصر المكونة للنظام: 10الشكل رقم 

 

  

  

 

 

  .262:ص ،نفس المرجع ،خالص صافي صالح :المصدر

.التطور التاريخي لنظام المعلومات:الفرع الأول  

وبالضبط في  ،يرجع جميع المختصين في أنظمة المعلومات ظهورها في سنوات الخمسينات

داخل المنظمات ابتدءا من وقد تطور استعمالها فعلا ، أين بدأ استعمال الحاسوب 1955نواحي 

  والأدوار التي  المعلومات ومن الناحية التاريخية يمكن ذكر ثلاث مراحل مر بها نظام 1960

  )1(.أسندت له داخل المنظمات 

                                                            
، 2010، الجزائر، 2رقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوق، ديوان المطبوعات الجامعية، ط, صافي صالح خالص)  (1

  .  263: ص

 "العمليات"التحويل   المخرجات المدخلات

 التغذية العكسية
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إلى نهاية  1955حيث امتدت من سنة ,والتي شهدت أول ظهور للإعلام الآلي  :المرحلة الأولى

الخمسينيات وقد لوحظ أولى استعمالات الإعلام الآلي خاصة في المهام المرتبطة بخزينة 

المؤسسة كحساب الأجرة مثلا أو إدخال تعديلات فيما يتعلق بالمزايا الاجتماعية للعمال وكذا 

    أنظمة المعاشات؛ 

هذه المرحلة سنوات الستينات والسبعينات وفيها بدأت المؤسسات شملت : الثانيةرحلة الم

  باستعمال الإعلام الآلي كنظام معلومات لأغراض الرقابة و التسيير؛

حيث شمل نظام المعلومات كل  ،عيناتوالتس والتي شملت سنوات الثمانينات: المرحلة الثالثة

  .النشاطات الأساسية للمنظمة 

  :من يقسم هذه المراحل إلى أربع حسب م يظهره الشكل البياني الآتي وهناك

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                                                                                                                                                                     
رحمون هلال، نظام معلومات للتسيير ومساعد على اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية، أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه،  )(1

  .  65 64:ص ص, 2005-2004جامعة يوسف بن خدة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، الجزائر، 



مدخل لنظام المعلومات:                                                                    الثانيالفصل   
 

61 
 

  

).ن م(تاريخ أهم مراحل تطور نظام المعلومات :  11الشكل رقم    
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

.64:ص ،نفس المرجع  ،رحمون هلال :المصدر  

إلى التي نعيشها والمبنية على استغلال شبكة الانترنيت  الثورة الصناعية  "هنري إزاك"شبه  وقد

ظهور شبكة السكك الحديدية التي ظهرت في القرن التاسع عشر مع اختلاف مضمون 

أما شبكة الانترنيت فقد اختصت بتدفقات , والاتصال حيث اشتهرت هذه الأخيرة بالنقل,الشبكتين

.المعلومات في حد ذاتها  

و    " راكيس "إلى يومنا هذا قسم 1985وفي تحليلها لفترة تطور نظام المعلومات الممتدة من    

)1(.هذه التطورات إلى ثلاث مراحل  "Rowe" 

                                                            

  .نفس المرجع, رحمون هلال  ) (1

ظهور 

وظيفة 

الإعلام 

 الآلي

نظام الإعلام 

الآلي 

استعمال :

عمودية 

 الكمبيوتر

تسيير 

 ومراقبة

نظام 

 المعلومات 

اتصالات -

 مسارات

تقليص ,تأليه-

دورات 

 التسيير 

دمج أنظمة 

: التسيير

عولمة أنظمة 

المعلومات 

 والاتصالات

 ن م ن م ن م ن م

    60             70              80                             90                          2000إلى    2005
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   الآلي للمستعمل النهائي في شهدت إدخال الإعلام  1992إلى  1985الفترة الممتدة من  -

.أنظمة المعلومات  

التطور التكنولوجي في إنجاز  الاعتبارأخذ بعين  1995إلى 1990الفترة الممتدة ما بين  -

إعادة البحث في  ،إعادة الاستعمال ،ورشات هندسة البرامج" لوجسيال " البرامج المعلوماتية

.المسارات  

لجوء المتزايد لممارسات التخريج  وإدخال البرامج تطور المشاكل المنهجية الناجمة عن ال -

       .1995من  ابتدءاالمعلوماتية للتسيير المدمجة وهذا 

.تعريف نظام المعلومات وخصائصه: الفرع الثاني  

:لقد تعددت واختلفت التعاريف حول نظام المعلومات حيث نجد   

:الأولالتعريف   

نشاط المشروع الذي ينطوي على "  :حسب أحمد رجب فقد عرف نظام المعلومات على أنه 

. )1("تجميع و تصنيف و تبويب و توزيع البيانات   

:التعريف الثاني  

لتحويل  ،)موارد بشرية، كومبيوتر(إطار يتم في ظله التنسيق بين الموارد :" يعرف على أنه  

.)2(وذلك لتحقيق أهداف المشروع) معلومات(مخرجاتإلى ) البيانات(المدخلات   

نظام المعلومات هو مجموعة من الأفراد و البيانات والإجراءات تعمل معا  :التعريف الثالث

. 3لإنجاز هدف مشترك هو توفير المعلومات للإدارة  

                                                            

  .13:ص  ،1992، بيروت، الدار الجامعية للطباعة والنشر، "المعاصرة في المحاسبة الإدارية"، أحمد رجب عبد العالي )(1

  .10:، ص2008، الدار الجامعية، مصر، "نظام المعلومات المحاسبية"ثناء علي القباني،  (2)

  .414:، مرجع سبق ذكره، ص"التنظيم، النظرية، الهياكل، التطبيقات"طارق طه،   (3)
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مجموعة أن نظام المعلومات هو : "من خلال التعاريف السابق نستخلص تعريفا شاملا يتمثل في

".من العناصر المتكاملة فيما بينها لتحقيق هدف مشترك في المؤسسة  

.خصائص نظم المعلومات: ثانيا  

: )1(يمكن إجمال خصائص نظم المعلومات في العناصر التالية   

 لوماتيةمع شبكة الاتصال في أنه يزود بمسارات يشبه نظام المعلومات حالة: شبكة الاتصال -1

  وربما إلى و هو يساعد المعلومات على التدفق في كل مكان بالمشروع ،النقاطإلى الكثير من 

.أماكن خارج المشروع  

تقوم نظم المعلومات بتحويل المدخلات إلى مخرجات، : مراحل تحويل وتوظيف البيانات -2

 مرحلة التشغيل  وهنا توجد ثلاثة مراحل أساسية في هذا التحويل و هي مرحلة الإدخال و

الإخراج ، وترتبط بهذه المراحل عدة وظائف هي تجميع البيانات و تشغيلها و إنتاج  مرحلةو

.المعلومات ، كما يتم تنفيذ وظائف أخرى هي رقابة و إدارة البيانات   

يتم إدخال البيانات خلال مرحلة الإدخال بينما يتم : إدخال البيانات و إخراج المعلومات  -3

حلة المخرجات ، وعليه فان البيانات هي الخامات التي تتحول الحصول على المعلومات خلال مر

.إلى منتجات معلوماتية ، كما تنتج المعلومات لمختلف الأهداف و المستخدمين   

يتم إنتاج المعلومات من نظام المعلومات بالمشروع وذلك لاستخدامه : مستخدمو المعلومات  -4

المستخدم الداخلي المديرين و الموظفين و يشمل ، من طرف المستخدم الداخلي أو الخارجي

أما المستخدم الخارجي فيشمل كافة الجهات المهتمة خارج المشروع مثل الدائنين ، بالمشروع

.العمال  تالموردين و حملة الأسهم و الوكالات الحكومية و اتحادياو  

                                                            

  .  14-10:نظام المعلومات المحاسبية ، مرجع سبق ذكره، ص", ثناء علي القباني (1)  
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هذه الموارد على ويمكن تبويب ، يحتاج نظام المعلومات إلى موارد لإتمام وظائفه: الموارد  -5

 ،أفراد و أموال وعموما يتم شرح نظام المعلومات حسب موارده، معدات، مهمات، أنها بيانات

فنظام المعلومات الذي يعمل باستخدام الموارد البشرية هو نظام معلومات يدوي و نظام 

.المعلومات الذي يركز على استخدام المعدات يعرف على أنه نظام معلومات الكتروني   

.أهداف نظم المعلومات:الثالث لمطلبا  

:1تتمثل أهداف نظام المعلومات فيما يلي  

إذ أنه بمثابة ذاكرة المؤسسة بما يعالجه من معلومات تسمح بتكوين ووصف : المراقبة -

تاريخي لأحوالها، ويسهل اكتشاف الأخطاء التي قد تقع، أي أن نظام المعلومات ينبغي أن يحقق 

.قبة فعالةالثقة كي تكون المرا  

والاتصال بين مختلف المصالح عن طريق تبادل المعلومات والوثائق المرافقة  التنسيق -

.لمختلف التدفقات  

مساعدة المسيرين في عملية اتخاذ القرار عن طريق إيجاد أساس أو قاعدة لتحليل الإشارات  -

.التحذيرية الأولية للمؤسسة  

هدف نظام المعلومات إذن هو توفير المعلومات الضرورية لكل مستويات التسيير عن حالتها    

الحالية والسابقة، والتنبؤ عن طريق تجميع هذه المعلومات، حفظها، تحليلها ووضعها معا 

.بطريقة تساعد المؤسسة على تسيير وتنفيذ مهمتها  

 

 

                                                            
كاريش صليحة، دور نظم المعلومات في تنمية القدرة التنافسية، مذكرة لنيل شهادة الماجستير، معهد العلوم الاقتصادية  )(1

  .77: ، ص2000وعلوم التسيير، جامعة الجزائر،
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.أنواعهاو موارد ووظائف نظم المعلومات: نيالثا المبحث  

.موارد نظم المعلومات:الأول المطلب  

موارد أساسية يتم استخدامها في استقبال موارد البيانات و تحويلها إلى منتجات  5هناك 

                                                          :)1( تتمثل فيما يليوهذه الموارد  ،معلوماتية

الأفراد ضروري لعمل أي نظام معلوماتي و هناك نوعين إن وجود : الموارد البشرية  -1

  .أساسيين من الموارد البشرية و هما المستخدمين النهائيين و الأخصائيون في نظم المعلومات 

تتضمن جميع الأجهزة المادية و الموارد المسـتخدمة فـي   :  "المعدات " الموارد المادية  -2

وحدة التشغيل المركزية ، و الأجهزة المكملة و  تشغيل المعلومات و هي تشمل الحاسوب و هي

نقصد بها مكونات الحاسوب و الوسائط و هي جميع الأشياء الملموسة و التـي يـتم تسـجيل    

   .البيانات عليها

  . تشمل جميع أنواع تعليمات تشغيل البيانات من برنامج و إجراءات: موارد البرمجيات  -3

بالبيانات داخل قواعد البيانات ، و التي تتكون من مجموعـة  يتم الاحتفاظ : موارد البيانات -4

  .من الملفات و السجلات المرتبطة بطريقة منطقية 

و يستخدم هذا المورد في حالة نظم المعلومات الآلية ،حيـث أصـبحت   : موارد الشبكات  -5

مؤسسـات  ميع الشبكات الاتصال ضرورية لقيام المؤسسة بالتجارة و الأعمال الالكترونية في ج

  وفي نظم المعلومات

  

  

                                                            

                                                      .422:، مرجع سبق ذكره، ص"ة، الهياكل، التطبيقاتالنظري" طارق طه، التنظيم (2)
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  .وظائف نظام المعلومات: الثاني المطلب

:  )1(هناك أربعة وظائف رئيسية موضحة كما يلي  

البيانات وتشمل عملية تجميع البيانات على عدة خطوات منها استخلاص  :تجميع البيانات -1

لإدخالها على النظام ثم يتم قيد البيانات على مستند، ويتم التحقق من صحة هذه البيانات ثم 

.  تبويبها في مجموعات، كما قد يتم تحويل البيانات أو تحريكها من نقطة إلى نقطة تشغيلها  

يمكن تجميع البيانات في دفعات ذات طبيعة متشابهة ثم يتم ترتيب كل  :تشغيل البيانات  - 2

فعة حسب خاصية معينة بالبيانات، وقد يحتاج الأمر إلى مراجعة عمليات حسابية في كل د

.مستند بيانات  

خطوط أساسية هي تخزين وتحديث  3البيانات من  إدارة وظيفة وتتكون: إدارة البيانات -3

. نات في أماكن وهي قواعد بياناتوتشمل خطوط التخزين على حفظ البيا. واسترجاع البيانات

وتزود البيانات المخزنة بتاريخ الأحداث وتعكس حالة الوحدة، وتخدم في التخطيط، ويمكن 

.تخزين البيانات إما على ملفات دائمة أو على ملفات مؤقتة انتظارا لتشغيل إضافي  

ويشمل التحديث تسوية البيانات المخزنة لتعكس الأحداث الجديدة والعمليات والقرارات، 

أما الاسترجاع فيتكون . س البيانات بعد التحديث الحالة الحالية للأحداثوكنتيجة للتحديث تعك

تشغيل من الدخول إلى البيانات المخزنة والأخذ منها، والبيانات المسترجعة قد تستخدم في 

     . إضافي أو تحول إلى معلومات للمستخدم الخارجي

قد توجد بعض الأخطاء في البيانات التي تم إدخالهـا وقـد تفقـد     :رقابة البيانات وسريتها -4

مـن  ) والمعلومات أيضـا  (بعض البيانات، لذلك يعتبر التأكد من صحة ودقة البيانات المخزنة

                                                            

  .17-14:ثناء علي القباني، نظام المعلومات المحاسبية، مرجع سبق ذكره، ص)  (1
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التحقيق السابق ذكرها من العناصر الرقابية  كما تعتبر خطوة. الوظائف الهامة لنظام المعلومات

 .والتشغيلالمطبقة خلال مرحلتي التجميع 

الخطوات الأخرى للرقابة التصريح بوجود أقفال معدنية على أماكن المستندات وتسوية ومن بين 

  .والتحقق والفحص الأرصدة

  

الوظيفة الأخيرة لنظام المعلومات بين يدي مستخدميها، وهي بالتالي قـد   :إنتاج المعلومات  -5

 .تشمل عدة خطوات 

المخزنة أو من كليهما، وفي المعتـاد   باستخدام البيانات ويشمل التقرير مثلا على إعداد تقارير

يحتاج إعداد التقارير إلى تحليل وتفسير البيانات، ويتكون التوصيل من التزويد بتقـارير أكثـر   

  .وضوحا وأكثر فائدة للمستخدم وتسليم التقارير له

بها الأفراد وقد عدة خطوات محددة داخل دورة تشغيل البيانات، وقد يقوم  جدتو: الإجراءات  -6

   وقد تكون خليطا من الاثنين ،يتم برمجتها

لنظام معلومـات مـا،    الإجراءاتعدة أسئلة عند تصميم تفاصيل  تظهر: الأسئلة تصميم – 7

  :إجابة إلىالتي قد تظهر وتحتاج  الأسئلةوفيما يلي 

 ؟التي يتم تجميعها، وماهي البيانات التي يجب على النظام رفضها هي البيانات ما •

 ؟هي كمية البيانات الواجب تجميعها والمتعلقة بكل حدث، أو عملية أو قرار إدارة ما •

 ؟هي الوسيلة التي تستخدم في تخزين البيانات ما •

  ؟هو الهيكل الذي يتم إدخال البيانات إليه ما •

 إجراء؟هي تفاصيل ترتيب خطوات كل  ما •

 ؟هي المعدات التي تستخدم لتنفيذ مختلف الخطوات ما •

 مقاييس مجموعة العناصر الرقابية المناسبة لحفظ البيانات والتأكد من دقتها؟ يه ما •

 كيف تصل المعلومات إلى مستخدميها وبأي شكل؟  •
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.أنواع نظم المعلومات: الثالث المطلب  

التي يعتمدها الباحث حيث إتخذنا معيارين تتنوع نظم المعلومات بتنوع معايير التصنيف 

نظم المعلومات حسب المستويات الإدارية ونظم  :أساسين  لتصنيف هذه الأنواع هما  

.المعلومات حسب الوظائف  

:الآتيويمكن توضيح ذلك حسب الشكل   

.أنواع نظم المعلومات حسب المستويات الإدارية:  12الشكل رقم    

 

المستوى الإستراتيجينظم المعلومات على   

  ESS 

 نظم المعلومات على المستوى التكتيكي  

    MIS+DSS 

 

 نظم المعلومات على المستوى التشغيلي  

  TPS               

 

التصنيع والإنتاج   التسويق والمبيعات   المحاسبة والمالية      الموارد البشرية          

سعد غالب ياسين، أساسيات نظم المعلومات الإدارية وتكنولوجيا المعلومات، دار المناهج للنشر والتوزيع، الأردن،  :المصدر

.94:، ص2006  
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.أنواع نظم المعلومات حسب المستويات الإدارية: الفرع الأول  

نـظـم الـمعـلـومات الإداريـة -1  

و لأنظمة الـمعلومات الإدارية حيث كـان عـقـد الـسبعينات بـمثابة مرحلة ولادة و نـم  

اتـسعت تطبيقاتها فـي مختلف أنـشطة الأعـمال ، و تعرف نظم الـمعلومات الإداريـة 

نوع مـن أنواع أنـظمة الـمعلومات المصممة لـتزويد إداريي المنظـمة بالمعلومات " بأنها 

أو لمساعدتهم على اتخاذ اللازمة للتخطيط و التنظيم و القيادة و الرقابة على نشاط المنظمة 

       . ) 1(" القرارات 

من خلال هذا التعريف نلاحظ أن نظم المعلومات الإدارية هو نظام شامل أي يـعمل عـلى 

جمع كل المعلومات الضروريــة لجميع وظائف الإدارة بهدف  دعـم الإداريين و خاصة 

المديرين بإتاحة المعلومات الدقيقة و الواضحة في الوقت الـمـناسـب لمساعدتهم على 

بالتالي اتخاذ القـرارات الـمناسبة و من أجل تـوفير المعلومات  تخطيط و تنظيم أعمالهم و

اللازمة تـستـعمل وسائل يدوية أو آلية و تستعمل أيضا أنـظمة لتـحليل و بـرمجة هذه 

المعلومات و عملية الرقابة عليها لنتمكن من استخلاص معلومات ذات كفاءة عالية لاتخاذ 

  . قرارات ذات فعالية و مـردوديـة 

  أنـظمة الـمعلومات الإداريـة هـي مـزيج مـن معـطيات عـلوم الـحاسوب  إن

                                                            
  .  53 :ص ,1998 ,،  الأردن للنشر والتوزيع مؤسسة الورق ,نظم المعلومات الإدارية  ,ةسليم إبراهيم الحسين ) (1
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وتـكنـولوجـيا الـمعـلـومات و بـحـوث العمليات و الرياضيات، كل هذه التخصصات 

شاركت في تطوير أنظمة المعلومات الإدارية و إثرائها بالمعلومات الضرورية لإنتاج تقارير 

  ...حالية كتقارير المخزون ، لدورية تصف الأوضاع و المنجزات ا

                                                :معاملاتنـظـم مـعـالـجـة الـ -2  

يهـدف  ،Transaction Processing Systemsيـعرف أيـضا بـنظم معـالجة الـمعاملات 

الـمؤسسة إذ هذا النوع من أنظمة المعلومات إلى خـدمـة الـمستويات الـتشغيلية داخـل 

  ثل فواتيريـقـوم بحصر وتـجميع الـبـيانات التي تعـكس حركة المعاملات مـ

  .المصروفات، الإيرادات و يجعلها مـتاحة لاستخدامات أنظمة أخرى ,المبيعات

نظام المعلومات المرتبط بالحاسب " لذلك يمكننا تعريف نظام معالجة الـبيانات على أنـه    

الـذي يجمع و يـصنف و يخزن و يحـدث و يسترجع بيانات حـركة المعاملات داخل 

     .)1("المؤسسة من أجل حفظ السجلات ومدخلات نظام المعلومات الإدارية لمزيد من المعالجات

 :الـقـراراتنـظـم دعـم -3  

صممت نظم دعم القرارات في بـداية الـسبعينات على أساس دعم القرارات الفردية ، لكن   

في نهاية الثمانينات توسع مفهوم نظم دعم القرارات بعد أن تبين أن معظم القرارات لا تـتخذ 

                                                            

  . 114 :ص ، 1992، مطابع الوليد، مصر، "المفاهيم، التحليل، التصميم"نظم المعلومات , محمد السعيد خشبة ) (1
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بشكل فـردي بـل بـشكل جماعي، لـذلك جرى تـطوير على هذه النظم لتلبي حاجة 

  .و هذا ما ظهر تحت اسم نظم دعم القرارات الجماعية  الجماعة

هـو نظام مرتبط بالحاسب، ذو تفاعل " :و يعـرف نـظام دعـم الـقـرارات عـلى أنه  

متبادل يقدم للمديرين طريقة تداول سهلة ومبسطة للمعلومات ونماذج اتخاذ القرار من أجل دعم 

  .)1("رمجةمبالمهام عملية اتخاذ القرارات المبرمجة وغير 

نظام تفاعلي مبني على الـحاسـب الآلي "  :كما تعرف نظم دعم القرارات الجماعية بأنها  

يـسهم فـي تسيير و حل المشكلات غير المبرمجة التي تسعى لحلها مجموعة من متخذي 

  .)2("القرارات الذين يعملون معا كفريق

من خلال التعريفين نلاحظ أن كلا النظامين يعتمد على الحواسيب الآلية التي تـقـوم بإعداد   

الـتقارير التي تدعم عملية اتخاذ القرار بتزويدها ببعض البيانات التي تتناسب مع احتياجات 

معينة   متخذي القرارات، و تستخدم هذه النظم في مجال مشاكل محددة كاسترجاع مـعلومات

بط بـملامح عـملية اتخاذ القرار و بالتالي تقدير المؤثرات و القيود المتعددة التي تحيط ترت

  .بهذه العملية 

  :  )3(ات التي تقدمها نظم دعم القراراتو من أهم القـدر

                                                            

 . 115 :صنفس المرجع، , محمد السعيد خشبة)  (1

  
  .250:مرجع سبق ذكره، ص  ،سليم إبراهيم الحسينه  ) (2

  .147: ،ص1993, دار الشروق, الحديثة لنظم المعلومات المبنية على الكمبيوتر التطورات, محمد الهادي محمد  (3)
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  .ـ التحليل المعمق للمعلومات باستخدام النماذج و الرسومات و الخرائط  1

  .الوصفية والكمية التي تتوفر في قاعدة بيانات النظام ـ الوصول المباشر إلى البيانات  2

  . ـ تبرير البيانات المستخدمة التي تتلاءم مع ظروف القرار المعين  3

  . ـ عرض البيانات في الشكل الملائم الذي يفضله المستخدم  4

  . ـ الإجابة الفورية على الإجابات الفردية  5

  . ـ تأكيد العلاقات و الاتجاهات المقارنة مما يساعد في عملية حل المشاكل  6

ـ إمكانية التفاعل مع كل عناصر النظام المختلفة باستخدام لغة الأوامر التي تسمح بالوصول  7

  .إلى النظام و سؤاله مباشرة 

  :)1(يداف نظم دعم القرارات و تتمثل فومن خلال هذه القدرات تظهر أه  

ـ مساعدة المديرين في عمليات اتخاذ قراراتهم للأنشطة شبه البنائية أو شبه المرتبة و غير   

  .البنائية 

  .ـ الدعم الإداري بدلا من إحلال الحكم  

ـ تحسين فعالية اتخاذ القرارات بدلا من كفاءتها من خلال جمع البيانات و نماذج التحليل   

  .المعقدة 

                                                                                                                                                                                                     

  

  .45: ص ,مرجع سبق ذآره, نظم المعلومات الإدارية , سعد غالب ياسين ) (1
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  .الوظيفية المعلومات نظم: الثانيالفرع 
 

 بينها فيما المعلومات تبادل التي الفرعية الأنظمة من مجموعة من المعلومات نظام يتكون

  الملقاة الوظائف أداء في لمساعدتها المؤسسة إدارات لكافة الضرورية المعلومات تأمين أجل من

  تحديد إمكانية توجد لا أنه حيث من الفرعية النظم هذه دراسة الضروري من لذلك عاتقها على 

 . المعلومات لنظام المكونة الوظيفية المعلومات أنظمة جميع 

  :الإنتاج معلومات نظام 1-

 نظام و الإنتاج توجيه و التخطيط معلومات نظام هما للمعلومات نظامان الإنتاج بوظيفة يرفق

 كذلك و تطورها و المنتجات تصميم حول معلومات يتضمن الذي الصناعية الهندسة معلومات

 .أهمية الأكثر النظام الإنتاج توجيه و تخطيط نظام يعد و الآلية، النقل و الإنتاج أنظمة حول

 إنتاجها الواجب الكميات بتحديد المبيعات خطة على بدايتها في بالاعتماد الإنتاج إدارة تقوم

 الزمنية المراحل على الكميات هذه توزع و ، الخطة فترة خلال للبيع المعدة المنتجات من

 .للبيع المعدة المنتجات من المدة آخر و المدة أول مخزون مراعاة مع الخطة لفترة المكونة

 خطة لتنفيذ اللازمة الإنتاجية الطاقة تحديد الإنتاجية الطاقة ة خط إعداد عملية تشمل و

 في المخططة الإنتاجية للطاقة تباعا الزمنية المراحل و المؤسسة أقسام على الموزعة الإنتاج

 وظيفة بين وصل حلقة الإنتاج أوامر تشكل التي الأولية المواد خطة على و السابقة المراحل

  .الإنتاج تنفيذ ووظيفة الإنتاج

   في الفرعية الأنظمة بقية وتزويد الإنتاج وتوجيه بتخطيط الإنتاجي المعلومات نظام يقوم 

  المخزونالمشتريات،العمالة، خطط إعداد في تستخدم التي والبيانات بالمعلومات المؤسسة
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  .الخ...

  المؤسسة في المعلومات أنظمة إطار في اللاحقة المعالجات من للعديد الأساس البيانات هذه تعد

  أسبابها عن لبحث ا و الانحرافات لتحديد أساسا الإنتاج تنفيذ أثناء تنشا التي البيانات تشكل كما 

  . التصحيحية الخطوات اتخاذ أجل من 

  :التسويقي المعلومات نظام 2-

 استعماله عند كبيرة أهمية ذات فوائد خلق من يمكن الذي التسويق هو المؤسسة في نشاط أهم إن

 إضافة ، المباع الإنتاج نوع و الحجم حيث من المؤسسات لاختلاف نظرا المعلومات لتكنولوجيا

  . المنافسة شروط و الزبائن طبيعة إلى

 :فنجد الإدارية المستويات اختلاف على وظائف التسويقي المعلومات لنظام إن

 أن كما الطلبات بتسيير تقوم ولا للزبائن مباشرة توزع المؤسسات بعض : العمليات مستوى

  .موجودة غير الزبون متابعة

 معظم في فعلا حقق بما التنبؤات مقارنة تشمل التي الوظيفية الميزانية : المراقبة مستوى

 .الموازنات لتسيير عام إطار في الأحيان
 يمكن ، المستعملة النماذج و القرار يدعم المستوى هذا في المعلومات نظام : التخطيط مستوى

  .معقدة تكون أن

 معقدة قرارات هي السوق، و بالمنتج تتعلق التي فالخيارات : الإستراتيجي الخيار مستوى

  .عديدة خارجية معطيات تتطلب

 تتعلق للمعطيات أساسيتين قاعدتين على ترتكز السابقة المستويات جميع في المعالجة معلومات

 .والزبائن بالمنتج

  كلاسيكي فبعضها بالزبون خاصة معلومات تتضمن القاعدة هذه بيانات : الزبون بيانات قاعدة
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 تجارية معلومات و التسديد طبيعة و الحسابات كوضع محاسبية أخرى و الاسم و كالعنوان

 .المحققة العمليات كحجم

 خصائصه ، تعريفه تج المن بخصائص المتعلقة المعلومات توضح وهي : المنتج بيانات قاعدة

 أخرى معطيات إيجاد يمكن القاعدتين هاتين إلى إضافة ، المحققة المبيعات و التجارية التقنية،

 . الصفقات و العمليات في المشاركين و المبيعات بقوة مرتبطة
 :البشرية الموارد معلومات نظام 3-
 و تخطيط لعمليات اللازمة المعطيات معالجة و بتخزين البشرية الموارد معلومات نظام يقوم

 المحافظة و المؤسسة في البشري الجانب تطوير و باستخدام المتعلقة التنفيذية الوظائف تنظيم

 نظام يعمل و البشرية الموارد تمارسها الوظائف من مجموعة هناك فإن وبالتالي ، عليه

 :منها أدائها في مساعدتها على المعلومات

 ؛ العاملين من الاحتياجات تحديد -

 عليهم؛ المحافظة و العمال تأمين -

 العاملين؛ استخدام -

 .العاملين مهارات تطوير -

 رقم: مثل العاملين حول معطيات على يحتوي معلومات نظام وجود يتطلب الوظائف هذه لأداء

 الأساسي، الأجر ، ،خبرته اللغوية معارفه ، تأهيله الدراسي، عنوانه،المستوى اسمه، العامل،

 .البنك في الحساب رقم الاجتماعي، العلاوات،الضمان

 كذلك الإدارة، القسم ، المركز رقم : مثلا العمل مراكز وجود ، معطيات وجود يتطلب كما  

 في الدراسات وثيقة الإنتاج خطط من عليها الحصول يتم ، المطلوب العمل حول معطيات وجود

 الأشخاص خبرات و مؤهلات و عدد حيث من الاستخدام خطط إعداد أجل من المشروع

 . استخدامهم المطلوب

 و البشرية الموارد معلومات نظام ضمن التطبيقات من للعديد المدخلات المعطيات هذه تمثل

المعلومات نظام  .الأخرى 

 :المالية و المحاسبية المعلومات نظام 4-
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 الأحداث تقرير و تلخيص و تسجيل خلالها من يتم التي الطرق تحليل على النظام هذا يعمل

 يشمل بكونه النظام هذا يتميز و المؤسسات حياة على التأثير ذات المتماثلة المحاسبيةو المالية

 على بالاعتماد البيانات تشغيل و تسجيل يتم و ، الآلي و البشري الجهد من متفاوت مزيج  على

  .القرارات لاتخاذ متماثلة أساليب و طرق

.نظام معلومات مراقبة التسيير: المبحث الثالث  

    اتضح من خلال التعاريف المعطاة لمراقبة التسيير وكذا أدواته مدى الصلة التي تربطه بنظام  

: كما يلي لذا سنحاول توضيح هذه العلاقة في هذا المبحث, المعلومات  

  .علاقة مراقبة التسيير بنظام المعلومات :  المطلب الأول

).أي المعلومات(كما أنها تعتبر وسيلة لإنتاجها , إن مراقبة التسيير في حاجة إلى المعلومات   

.استعمال المعلومات من طرف مراقبة التسيير: الفرع الأول  

حيث أن المعلومة متغير إستراتيجي  ,استعمالين مكملين للمعلوماتمن المهم التمييز بين 

.كما أنها تعتبر وسيلة للاتصال والتنسيق, ومورد مهم لتسييرها  وضروري للمؤسسات  

كما أن مراقبة التسيير تعرف  على أنها مساعد لاتخاذ القرار ومساعد لتحديد أو تغيير الهيكل 

.التنظيمي  

وضع الميزانيات كما أن حساب التكاليف لمختلف العمليات والخدمات وأنشطة المؤسسة وكذلك 

.لذلك مراقبة التسيير عليها أن تجمع معلومات من مصادر مختلفة, والمؤشرات  

يمكن من خلال الجدول الآتي تحديد نوع الطلب على المعلومات التي تتلاءم مع مراقبة التسيير 

.أهدافها وفق بيئة المؤسسة و  
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                .مراقبة التسيير والمعلومات التي تستعملها حسب بيئة المؤسسة وأهدافها 01الجدول رقم   

 

       Source: Cloud Alazard , sabine sépari , op. cit , p:84. 

من خلال الجدول أعلاه يتبين أن المعلومات متعددة ومختلفة،ومراقبة التسيير لابد أن تستعمل      

 تعقد البيانات وحجمها وتحليلها لابد أن يأخذ بعين الاعتبار في عمليةلهذا فإن , معلومات مؤكدة

.المتحصل عليها من قبل مراقبة التسييرتحليل مصداقية النتائج   

لذا لابد من التعرف على العلاقة بين نظام المعلومات ومراقبة التسيير وذلك انطلاقا من التساؤل 

  معلومات؟ما علاقة مراقبة التسيير بنظام ال: التالي 

.علاقة مراقبة التسيير بنظام المعلومات: الفرع الثاني  

 ,منهاكل لتتضح علاقة مراقبة التسيير بنظام المعلومات من خلال المقارنة بين التعاريف المقدمة 

أي لكي نستطيع فهم وتحديد هذه العلاقة علينا أن نقارن مفهوم مراقبة التسيير مع مفهوم نظام 

 المعلومات

التكيف مع مراقبة ( الملاءمة

).التسيير  

. نوع الطلب على المعلومات . البيئة وأهداف المؤسسة   

.الكميات, حساب التكاليف . مستقرة, أكيدة, كمية, داخلية  .الإنتاج: 19القرن  

, الموازنات, حساب التكاليف

.  الانحرافات  

.أقل استقرار, كمية, داخلية تنظيم  : 20بداية القرن  

.الإنتاج

.حساب متغيرات كمية وكيفية  

 

غير , كيفية, كمية, خارجية

.مستقرة  

توسيع :  20منتصف القرن 

.السوق

كل أنواع المؤشرات للتحرك 

.في الوقت المناسب  

, غير مستقرة, داخلية وخارجية

.كمية وكيفية  

التكيف مع : 20نهاية القرن 

.التطورات
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مجموعة من الإجراءات والوثائق التي تعطي :"نظام المعلومات على أنه  سبق أن عرفنا  

ومن جهة أخرى هو  , المفيدة التي تساعد في أداء وظائف مراقبة التسيير من جهةالمعلومات 

المادية والبشرية الضرورية لمعالجة وتخزين وتحويل المعلومات بهدف  مجموعة من الوسائل 

.جيد والصحيحاستغلالها ال  

هي مجموعة الأفعال والإجراءات والوثائق الهادفة إلى :"أما تعريف مراقبة التسيير فيتمثل في 

المستمرة من أجل *مساعدة المسيرين والمسؤولين من أجل ضمان التسيير الحسن والفعالية

)1(" .الوصول إلى الأهداف المسطرة  

محتوى ومفهوم مراقبة التسيير بمعنى آخر أن نلاحظ مما سبق التطابق بين نظام المعلومات مع 

أحد أنظمة المعلومات التي تتبناها المؤسسة للوصول إلى :مراقبة التسيير بشكلها المعاصر هي 

)2(".تحقيق أهدافها  

نظام شامل للمعلومات في المؤسسة يسمح :" كما أنها عرفت من طرف خبراء المحاسبة على أنها

)3(".تها قصد فهم وتبيين نجاعة كل نشاط أو وظيفة في المؤسسة بجمع وترتيب المعلومات وترجم  

وبموجبه يتم صيانة المؤسسة وحمايتها من , وإتباعهلهذا فإن مراقبة التسيير تعتبر نهجا يتم سلوكه 

الأخطاء قبل وقوعها وكذلك معالجة وتصحيح الانحرافات حال حدوثها عن طريق التهيئة السليمة 

القرارات وتحفيز العاملين في المؤسسة لتحسين  اتخاذعليها المؤسسة عند للقاعدة التي  تستند 

.مستوى الأداء والوصول إلى تحقيق الأهداف المرسومة   

                            .معلومات المؤسسةمكانة مراقبة التسيير في أنظمة  :الفرع الثالث

التسيير نظام المعلومات نحدد موقع مراقبة ببعد أن تطرقنا إلى العلاقة التي تربط مراقبة التسيير 

                                                            
 .263:ص, مرجع سبق ذكره, رقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوق, صافي صالحخالص ) (1
  . 264 :ص, نفس المرجع, خالص صافي صالح )(2
  . 6:ص, مرجع سبق ذكره, مدخل إلى مراقبة التسيير, معراج هواري, مصطفى الباهي )(3

  .فعالية التسيير تعني إمكانية تحقيق الهدف والوصول إلى النتائج التي تم تحديدها مسبق  *
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دة في اتخاذ المساعأنظمة المعلومات تتدخل من أجل أن العديد من , ضمن نظام معلومات المؤسسة

:أنظمة أساسية  03 ويمكن تحديد, القرار  

ام معلومات حول المحيط؛نظ -  

؛نظام معلومات مراقبة العمليات -  

الإستراتيجية؛معلومات المراقبة نظام  -  

)1(.يمكن إدراج نظام مراقبة التسيير ضمن النظام الثاني أو الثالث  

.معلومات مراقبة التسيير وآلية عملهمكونات نظام : المطلب الثاني  

.مكونات نظام معلومات مراقبة التسيير:الفرع الأول  

)2(:يتكون نظام معلومات مراقبة التسيير من   

التدفقات , بيانات التحليل المالي والمحاسبة التحليلية, دراسة التكاليف,تعتبر كل من :المدخلات

.المالية الخارجية والتدفقات الداخلية   

حساب التكاليف والإجراءات تمثل وسائل , وضع الموازنات, إجراءات المحاسبة :المعالجة

.المعالجة لنظام المعلومات  

الخ هذه تمثل ...الانحرافات, الخطط, الموازنات, لتكاليفتحليل ا(كل من التكاليف :المخرجات

.مخرجات هذا النظام   

:ويمكن توضيح مكونات نظام معلومات مراقبة التسيير في الشكل الآتي  

 

                                                            
(1) Claude  Alazard, sabine sépari ,  contrôle de gestion manuel et application  
DCG11,op.cit,p87,88. 
(2) Claude Alazard, op.cit, p:87. 
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.مكونات نظام معلومات مراقبة التسيير: 13الشكل رقم   

  معالجة                      مخرجات                             مدخلات      

تكاليف                                                 عناصر التكاليف -  

موازنات                                                       بيانات مالية  -  

خطط ومخرجات أخرى                                                  بيانات اقتصادية -  

                                                 وكيفيةبيانات كمية  -

     Source: Claude Alazard, Sabine séparé, op.cit, p:87. 

.آلية عمل نظام المعلومات الرقابي:الفرع الثاني  

الواضحة والوقت و  ويدعم المسيرين بالمعلومات الدقيقةلكي يكون نظام المعلومات فعال   

ل على جملة من العناصر تتمثل فإن هذا النظام يجب أن يشم, زمةلاالقرارات ال لاتخاذالمناسب 

)1(:يليفيما   

في طبيعته مع  هذا النظام وأن يكون متناسق ومتوافق وضوح الهدف الذي وضع من أجله -

كما عليه أن يضمن حركة , الهدف المحدد وكذلك مع المعلومات التي يجب جمعها وتوفيرها

تفادة من نظام  المعلومات ليتسنى للجميع الاس, المعلومات بصورة تتناسب مع ظهور الحاجة إليها

.المذكور  

الأقسام والمصالح التي فة كا من مراقب التسيير على البيانات والمعلومات المطلوبة يحصل -

وباستعمال قنوات الاتصال ونقل المعلومات المعتمدة , تضمنها المؤسسة عبر التسلسل التنظيمي

.من قبل المؤسسة  

                                                            
  .269,270:ص,ص, مرجع سبق ذكره, رقابة تسيير المؤسسة في ظل  اقتصاد السوق, خالص صافي صالح )(1
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والبيانات , التي تتخذها المؤسسةمن بين المعلومات الأساسية التي تبنى عليها القرارات  -

وعلاقاتها مع مختلف الأطراف المكونة  مؤسسةوالبيانات الخاصة بسوق ال, المالية والمحاسبية

 فعاللذلك يفترض توفر دراسات وافية خاصة بالسوق وكذلك نظام مالي ومحاسبي , لهذا السوق

والهيكل التنظيمي الذي تم تبنيه مع احتياجات المؤسسة يتوافق   

إن فعالية النظام المالي والمحاسبي المعتمد تقاس بمدى إمكانيته على استخراج نتائج أعمال  -

بحيث تعكس هذه النتائج الواقع الحقيقي الذي تعيشه المؤسسة على مختلف المستويات , المؤسسة

فق ما لم يتم تسجيل كافة العمليات التجارية والمالية ووإن هذا لا يتحقق , وفي مختلف المجالات

وعلى أساسه يمكن تصنيف البيانات والمعلومات وتقديمها على شكل تقارير , تنسيق محدد وثابت

...)شهرية, أسبوعية(دورية  

إن توفر المعلومات وتصنيفها غير كافي لأن هذه المعلومات وفي وضعها الذي تقوم فيه تبقى  *

تقنيات التحليل المختلفة الذي في   استعمالهاهذه المعلومات عبر  "قتنطي"لذلك يفترض " بكماء"

يجب أن تمارسه مختلف الأقسام و المصالح المختصة و المتواجدة على مختلف المستويات 

بمعالجة بعض من هذه البيانات و تقديم الهيكل التنظيمي فمثلا تقوم أقسام المحاسبة العامة 

تحليلية بإسخدام النتائج النتائج إلى كافة أقسام المؤسسة و كذلك تقوم على أقسام المحاسبة ال

المذكورة إضافة إلى البيانات أخرى للوصول على نتائج التي تسعى لها و تقدمها بعد ذلك إلى 

   .الخ....كل مستعمليها و نفس الشيء يقال عن قسم البحوث التسويقية و قسم تطوير المنتجات 

لمصالح يجب أن نعمل بشكل متناسق وصولا إلى تحقيق الهدف الرئيسي كل هذه الأقسام و ا* 

و ذلك بمتابعة و التأكد من أن السياسات الإدارية و القرارات يتم تطبيقها كما تسعى له المؤسسة 

 ينبغي 
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إن الغاية من وجود مثل هذا النظام يجب أن يتزامن معه وجود نظام متكامل للمراقبة الداخلية * 

تكون ضمن أنشطته الرئيسية المراقبة الإدارية المراقبة المحاسبية المالية و المراجعة و الضبط 

 الداخلي 

و فعاليته و  بهذه الصورة يمكن ضمان آلية عمل نظام المعلومات الخاصة بمراقبة التسيير* 

عن طريق المراقبة يمكن المؤسسة التأكد من حسن التنفيذ و عن الفعاليات و الأعمال التي 

الهدف الرئيسي تمارسها مختلف الأقسام و المصالح تسيير باتجاه واحد ألا و هو تحقيق 

.للمؤسسة  

.               أدوات نظام معلومات مراقبة التسيير وأهميتها: المطلب الثالث   

.أدوات نظام معلومات مراقبة التسيير و البيئة التي تنتمي إليها: الأولالفرع   

ن التسيير يتعلق أساسا بالمجالات التقنية الكمية و المجالات الإنسانية من أجل هذا فإن العديد إ 

استعارتها من علوم أخرى في إطار التوسيع و القرار ثم  اتخاذمن الأدوات المساعدة على 

و العلوم الإنسانية ) الخ...الرياضيات ؛ الإحصاء (يرية مثل العلوم الدقيقة يلعلوم التسرسمية ا

ومن ثم تكيفيها لذلك يعتبر التسيير علم هجين يتكون من العديد ) ؛ علم النفس الاجتماعكعلم (

)1(.من الأدوات التي نعتبرها من العلوم أخرى بالإضافة إلى الأدوات الخاصة به  

:الآتيو يمكن توضيح ذلك من خلال الشكل   

 

 

 

 

                                                            
(1) Claude Alazard, sabine séparé, op.cit, p88. 
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  .علاقة مراقبة التسيير بالعلوم الاخرى:14 الشكل رقم   

 

 

 

 

 

Source: Claude Alazard, sabine séparé, contrôle de gestion , manuel et application DCG 
11,op.cit,p88. 

على جانب وسائل أخرى  تستعمليتضح من الشكل أن مصالح مراقبة التسيير و بالتالي 

.الاستعمال يكون بطريقة التي تلائمهم تساعدها على اتخاذ القرار و هذا   

 المؤسسة  هذه الأدوات التي في الشكل يمكن استخدامها من طرف العديد من مصالح في أنكما 

).كالإحصاء حيث يتم استعماله في كل مصالح المؤسسة(  

على اتخاذ القرار في مجموعات وذلك حسب نوع البيئة التي  يمكن جمع الأدوات المساعدة

  )1(:أو المخاطرة أو عدم التأكد ويمكن تلخيص ذلك فيما يلي أخذت منها سواء كانت بيئة

: أدوات اتخاذ القرار في بيئة مؤكدة -  

فيها معروف المستقبل تم التنبؤ به وإطار اتخاذ القرار , تعرف بيئة التأكد التام باستقرارها

.والمعلومات سهلة المنال ومؤكدة  

التكاليف  ،تسيير المخزون, المحاسبة التحليلية: من بين الأدوات التي تنتمي إلى هذه البيئة نجد

.الخ...شبكة, الهامشية  

                                                            
(1)  Claude Alazard, sabine séparé, op.cit, (p ,p): 89‐91.  

رياضيات  سياسة   الحقوق

 إحصاء

 تاريخ علم النفس

 التسيير
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:بيئة متقلبةأدوات اتخاذ القرار في  -  

المستقبل يشوبه , خاذ القرار يحوي حالة عدم التأكدوإطار ات, تعرف هذه البيئة بالمخاطرة

ومن بين الأدوات المختلفة وفي هذه البيئة , )حالة(مخاطرة ولكن لدينا احتمالات حول كل وضع

.خزونالتسيير الإحتمالي للم, الإحصاء والقانون باريطو, شجرة القرار: نجد  

:ات اتخاذ القرار في بيئة عدم التأكدأدو -  

المستقبل تشوبه , وإطار اتخاذ القرار غير معروف جيدا, بتعقدها وغموضهاتعرف هذه البيئة 

.أخطار  

المقرر يمكن أن يعرف مختلف حالات الطبيعة الممكنة لكنه لا يعرف احتمالات وقوع كل حالة 

).زيالتحليل الباي(تحليل بيس: من بين هذه الأدوات نجد  

الأهداف  يمكن لمراقبة التسيير أن تستعمل عدد من هذه الأدوات من أجل الوصول إلى تحقيق 

.المسطرة  

.أهمية الأدوات المعتمدة في نظام معلومات مراقبة التسيير: الفرع الثاني  

نظام لا يمكن أن يعمل بفعالية ويحقق الأهداف المرجوة منه ما لم يعتمد أو يضع جملة  إن أي

ومن بين أهم الأدوات , من الوسائل والأدوات التي تتناسب مع المهام المكونة لمجمل نشاطه

: )1(في المؤسسة تبرز أهميتها فيما يلي الرقابية الواجب تواجدها   

اعتماد معايير الضبط والقياس والسيطرة على الجودة وتنميط المنتوج وجعله متوافقا مع  -

المؤسسة من منافسة المنتجات  الشروط الموضوعة والمستعملة على المستوى الدولي يمكن

.الأخرى  

                                                            

 .273- 272: ص -ص ،مرجع سبق ذكره،رقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوق ،خالص صافي صالح)(1
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ليف المعيارية كأداة أو وسيلة يمكن عن طريقها السيطرة على التكاليف ومراقبة استعمال التكا -

.لتغيرات الحاصلة فيها وتحليل أسبابها وكيفية مواجهة ومعالجة الانحرافات حال حدوثهاا  

لذلك تعتبر من , ياستعمال نظام الموازنات التقديرية باعتبارها خطة رقمية للنشاط المستقبل -

ولغرض إعدادها يفترض القيام بدراسة كافة , أهم الوسائل التخطيطية على المدى القصير

 ،ومن بينها الوضع المالي للمؤسسة ومدى توفر السيولةلعوامل المحيطة بالمؤسسة لظروف واا

مستلزمات , الجهاز الإنتاجي والطاقات الإنتاجية المتاحة, كفاءة الإطارات والعاملين في المؤسسة

علاقة المؤسسة بالموردين و الزبائن وطبيعة التسهيلات التي يمكن , الإنتاج ومدى توفرها

التكاليف ترتيبها وتوزيعها مابين ثابت  ،ها وكذلك التسهيلات المقدمة للزبائنعليالحصول 

تنتجها المؤسسة بالإضافة إلى الأوضاع  لدورة الإنتاجية وطبيعة المنتجات التيوا, ومتغير

كالوضع الاقتصادي العام ومقدار الدخل , السائدة في السوق أو البيئة التي تعمل فيها المؤسسة

, الطلب على السلع والخدمات التي تنتجها وتسوقها المؤسسة أو تتعامل بهاطبيعة , ودرجة نموه

السياسات , لعاملة اللازمة ومدى توفرهااليد ا, أذواق المستهلكين والتغيرات الحاصلة فيها

.الخ ...والتشريعات الضريبية والاجتماعية  

داة رقابية إن إعداد هذه الموازنات ومتابعة تنفيذها ومقارنة ما تحقق منها مع المقدار وتعتبر أ

ها مهمة ورئيسية ومصدر ثري للمعلومات التي لا تستطيع الإدارة أن تتغافل عنه عند اتخاذ

.تلقرارال  

ويقصد بتقييم الأداء هو عملية منظمة لقياس , وضع معايير لقياس كفاءة الأداء وتقييمه -

المحققة مقارنة مع ما تم تحقيقه في الماضي وما هو مطلوب وإصدار الأحكام على النتائج 

وإن هذا , أما كفاءة الأداء فتعني تحديد مستوى معين ترغب المؤسسة في تحقيقه, تحقيقه مستقبلا

.عاليات بصورة كفأة ورشيدةمستوى يضمن انجاز العمليات الإنتاجية والفال  
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الانحرافات من جهة ومن جهة أخرى تساعدها  وضع المؤشرات بساعد الإدارة على تحديد -

التي تؤدي إلى نجاح المؤسسة حيث أن هذه المؤشرات تعبر عن العوامل , على تسيير أنشطتها

.في تحقيق أهدافها   

لذلك لا يوجد " لوحة القيادة " إن هذه المؤشرات تجمع في جدول أو لوحة يطلق عليها تسمية 

شكل محدد أو صفة واحدة بموجبها يتم وضع لوحة القيادة في جميع المؤسسات وفي جميع 

     .   الأوقات 
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  الفصل خلاصة

 ما إدراك يمكننا تصميمه، وطرق أهدافه مكوناته، ، المعلومات لنظام استعراضنا خلال من

   المحرك العصب بمثابة أصبح المعلومات نظام أن لنا فيتضح للمؤسسة، النظام هذا يقدمه

   الجهاز دور بعيد حد إلى يحاكي دوره أصبح إذ ,المعلومات فيه تسري الذي وشريانها للمؤسسة

   نظام يسمح كما المعمقة، والاكتشافات المعلومات تكنولوجيا بروز بعد خاصة للإنسان، العصبي

  والمستجدات التغيرات لمختلف والاستجابة وظائفهم أداء من المؤسسات لمسؤولي المعلومات

  المستويات؛ مختلف بين الاتصال وضمان البيئة تفرضها التي 

 

  اللازمة البيانات بجمع يقوم فهو مؤسسة أي في هام دور المعلومات لنظام أن استنتجنا وقد   

  

  وعن الداخلية العمليات ومستقبل وحاضر ماضي عن معلومات إلى وتحويلها ومعالجتها 

  

  ظروف في قرار أي باتخاذ يسمح كما ,لاحقا استخدامها يتم لكي الخارجية البيئة متغيرات 

  

  بصورة المستقبلية الاحتمالات تقدير من ويمكننا المتوقعة والعواقب النتائج ظل في سليمة 

  

  .التأكد مجال في والدخول صحيحة 
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  :تمهيد

  بعد أن تعرفنا على الجانب النظري بصفة عامة على مراقبة التسيير و أهم أدواته في الفصل    

الأول و تعرفنا في الفصل الثاني على نظام المعلومات و كون مراقبة التسيير هي نظام 

للمعلومات اتضح أن كل المؤسسات بمختلف أنواعها تقوم على نظام معلومات من خلال توفر 

المعلومات و معالجتها البيانات التي تكون داخلية أو خارجية مستخدمة في ذلك أحد أدوات 

 الاتصالفي المساعدة للوصول إلى اخذ القرار المناسب و كذا أو أكثر من أداة مراقبة التسيير 

لهذا قدمنا في هذا الفصل نموذج تطبيقي نوضح من خلاله أهمية المعلومات في التنسيق بين 

سور الغزلان و لمعرفة هذه  –الضرائب ديره  مفتشيةالوظائف حيث نتناول فيه دراسة حالة 

   .مباحث 3 لها فيفي دراستنا نا قالمفتشية جيدا تطر
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  .تقديم المؤسسة المستقبلة: المبحث الأول

من بين أهم المفتشيات المساهمة في تغذية خزينة  -سور الغزلان- تعتبر مفتشية الضرائب ديرة

  :الدولة لذلك قمنا بدراسة شاملة حول هذه المفتشية وذلك من خلال

  .-سور الغزلان -الضرائب ديرة دراسة عامة حول مفتشية: المطلب الأول

   .لمحة تاريخية عن مفتشية الضرائب: الفرع الأول

كانت المفتشيات على المستوى الوطني مقسمة حسب اختصاصاتها إلى  1994قبل سنة    

مفتشية الضرائب المباشرة، مفتشية الضرائب غير المباشرة، مفتشية الرسم على رقم الأعمال 

 والإدارةعدة مشاكل أثرت سلبا على كل من المكلف بالضريبة غير أن هذا التقسيم خلق 

الجبائية، حيث كان يستلزم على المكلف أن يكون له ملف جبائي على مستوى كل مفتشية إذا 

كان  خاضعا لضريبة أو الرسم المعني لكل مفتشية، وبالتالي كان لابد من تأسيس مفتشية 

إنشاء المكلف ( خاصة التصريح الإجراءاتسيط الخدمات، حيث كان الهدف منها هو تبمتعددة 

وترتب على ذلك سهولة المراقبة والتسيير ونجاعة في المراقبة الجبائية، ) الجبائي الموحد

فبالنسبة للمكلف بالضريبة تقريب الإدارة منه وتسهيل عملية التصريح وهو ما جعل وزارة 

 -سور الغزلان- شية الضرائب ديرةالمالية تتخذ قرارا يقضي  بتوحيد المفتشين فأنشأت مفت

  .)1(محلية، تعد نواة إدارة الضرائبوهي بمثابة هيئة إدارية 

   .-سور الغزلان-تعريف مفتشية الضرائب ديرة: الفرع الثاني

، تعتبر الخلية الأساسية لبناء الهيكل النظامي - سور الغزلان –مفتشية الضرائب ديرة 

      599، عددها  المغذية لخزينة الدولة تمر عليهاوالضريبي فكل الإيرادات الضريبية 

 9مفتشية للضمان و المعادن الثمينة، مفتشية ديرة يضم اختصاصها الإقليمي  14مفتشية، منها 

ديرة، الحاكمية، الدشمية، الحجرة الزرقاء، المعمورة، تاقديت، ريدان، برج : بلديات منها

                                                             
   .وثائق مفتشية الضرائب ديرة سور الغزلان) 1(
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جبائية والعمل على تطبيق النظام الملفات ال زدور، تعمل المفتشية على تسييرمأخريص، ال

  .الضريبي

  : والشكل التالي يبين موع مفتشية الضرائب ديرة 

  الهيكل التنظيمي لموقع مفتشية الضرائب: 15الشكل رقم 

  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    .-سور الغزلان –وثائق مفتشية الضرائب ديرة : المصدر  

 وزارة المالية

 المديرية العامة

المديرية 

الفرعية 

 للتكوين 

المديرية الفرعية 

 للتنظيم والوسائل 

المديرية 

الفرعية 

للعمليات 

الجبائية 

 والتحصيل 

المديرية 

الفرعية 

للمراقبة 

الجبائية 

 والمنازعات

المديرية الفرعية 

 للضرائب

المديرية الفرعية 

 للتحصيل

المديرية 

الفرعية 

للعمليات 

 الجبائية

لمديرية الفرعية ا

 للمنازعات

لمديرية ا

الفرعية 

للمراقبة 

 الجبائية 

المديرية 

الفرعية 

 للوسائل

قباضة 

 الضرائب

مفتشية 

 الضرائب

قباضة 

 التسيير

 المديرية الجهوية
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  .سور الغزلان –ديرة  –تشكل منها مفتشية الضرائب مختلف المصالح التي : المطلب الثاني

لابد أن يكون لكل أداة أو هيئة تقسيم و تنظيم لمهامها و مصالحها و ها يهدف لتشكيل المهام و 

المؤرخ من  98/97ضمان السير الحسن للعمل و ضمن هذا الإطار و تطبيقها للائحة رقم 

  ضرائب تم تقسيم المفتشية إلى أربعة الصادرة من طرف المديرية العامة لل 17/02/1997

  :مصلحة جباية المؤسسات ة المهن الحرة -1

افي اء للنظام الحقيقي أو النظام الجزالملفات الجبائية الخاضعة سو عةبالمصلحة بمتا ذهتقوم ه

  حسب طبيعة النشاط 

  :ملاحظة

 CIDIAمن  148و  17للتعريف على مفهوم النظام الحقيقي يمكن الإطلاع على الموارد 

و  2مكرر  282على المادة  يمكن الإطلاع الجزافي) قانون الضرائب مباشرة و رسوم مماثلة(

  :                       و يمكن أن نلخص مهام المصلحة في النقاط التالية 3

ملفات الجبائية فيما يخص تغيير طبيعة النشاط أو توقيف النشاط أو متابعة و مراقبة مستمرة لل*

شخص طبيعي أو (تحويله ، التغيرات التي تطرأ على طبيعة القانونية للمكلفين بالضريبة 

  )معنوي

  مراقبة التصريحات الشهرية أو الفصلية أو الحقوق الفورية *

  IBSات إخضاع الأشخاص المعنويين إلى ضريبة على أرباح الشريك*

: تقوم بمراقبة المعمقة للملفات النشاط بدراسة مختلف مستحقات الميزانية مثل*

 الأعباء،الإمتلاكات،المؤونات،المخزونات و مراقبة خلية استرجاع الرسم على القيمة المضافة

tva  
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  :مصلحة مداخيل الأشخاص الطبيعية -2

تقوم هذه المصلحة بمتابعة ملفات الضريبة على الدخل الإجمالي التي ترتبط بعنوان إقامة 

  : المكلف بالضريبة و يمكن تخليص مهامها في النقاط التالية

   (IRG)تسيير ملف ضريبة الدخل الإجمالي*

   (IRG)إستقبال التصريحات*

   (IRG)تحديد الوعاء الضريبي على الدخل*

   و المعمقة للملفات معالجة المنازعات المراقبة الدورية*

                        :مصلحة الجبائية العقارية -3

توكل لها مهمة إرساء مختلف الضرائب و الرسوم المتعلقة بالممتلكات العقارية المبنية و غير 

المبنية على غرار الرسم العقارية على الملكيات المبينة و غير المبينة ، رسم التطهير ، 

الضريبة على الدخل الإجمالي الناتج عن تأخير الممتلكات المبينة و غير مبينة و يمكن تخليص 

  :مهامها في النقاط التالية

  حساب فائض القيمة الناتج عن التنازلات عن العقارات المبينة و غير مبينة*

جمالي و إستغلال عقود الإيجار الواردة من مفتشية التسجيل لحساب الضريبة على الدخل الإ*

  كذا المداخيل الناتجة عن تأخير العقارات المبينة و غير المبينة

  :مصلحة التدخيلات -4

تعتبر المصلحة عملية للمفتشية حيث تقوم بدوريات منتظمة و فجائية قصد البحث عن المادة 

  : الخاضعة للضريبة و يمكن تلخيص مهامها في النقاط التالية
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العمل على إحصاء النشاطات التجارية و الصناعية و غير المصرح بها و إجبار أصحابها *

  على التصريح بالوجود ، و القيام بواجباتهم اتجاه الإدارة الضريبية 

إعداد محاضر المعاينة التي تساعد المصالح الأخرى على إعداد الأسس الضريبية بصفة *

  عقلانية

  ريق التصريحات بالوجود فتح الملفات الجبائية عن ط*

  ممارسة حق الإتصال للحصول على المعلومات التي تفيد المصالح الأخرى *

  إستقبال مستعملي الإدارة و توجيههم *

  الإحصاء الشامل للممتلكات والنشاطات *

  و الشكل التالي يبين مختلف المصالح التي تتكون منها مفتشية الضرائب 

  -سور الغزلان –لمفتشية الضرائب  ديرة الهيكل التنظيمي للمصالح المكونة : 16الشكل رقم 

  

  

 

 

 

 

 

  .-سور الغزلان –وثائق مفتشية الضرائب ديرة : المصدر

  

  

 مصلحة التدخلات مصلحة الجباية 

 العقارية 

مصلحة مداخيل 

 الأشخاص الطبيعيين

مصلحة جباية 

المؤسسات والمهن

 مفتشية الضرائب ديرة 

 سور الغزلان
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  .سور الغزلان –ديرة  –دور مفتشية الضرائب : المطلب الثالث

إن كون مفتشية الضرائب هيئة إدارية محلية فهي تتعامل مع المواطنين بصفة مباشرة بدون أي 

تحقيق الأهداف التي وسيط فهي بذلك الركيزة التي تعتمد عليها المديرية العامة للضرائب ل

  تصبو إليها الدولة من خلال السياسة الجبائية المعتمدة 

  :تطبيق التشريع الجبائي-

يجب على مفتشية الضرائب أن تحرص على تطبيق القوانين الجبائية بصفة صارمة و دقيقة 

لفرض مبدأ احترام الموطنين لقوانين الدولة و أداء واجباتهم إتجاه إدارة الضرائب بنزاهة حيث 

رتبهم أن يتطلعوا بصفة مستمرة على التغيرات التي تطرأ يجب على أعوان المفتشية بمختلف 

قانون الضرائب المباشرة و الرسوم المماثلة ، قانون الطابع، : على مختلف القوانين الجبائية

  .قانون التسجيل، قانون الإجراءات الجبائية 

  .من خلال قوانين مالية و بذل المجهود اللازم لفهم التشريع الجبائي و تطبيقه على أحسن وجه

  :البحث عن المادة الخاضعة للضريبة-

و هي انجح وسيلة لتوسيع مجال تطبيق الضريبة لتحقيق مبدأ مساواة المواطنين أمام الضريبة و 

لى النشاط التجاري الموازي الذي ينخر الإقتصاد الوطني و يكلف خزينة الدولة القضاء ع

  .خسائر جد معتبرة

  :الحرص على إرساء و حساب مختلف الضرائب و الرسوم بصفة قانونية-

مع يجب على أعوان المفتشية إرساء و حساب مختلف الضرائب و الرسوم بصفة لا يتناقص 

ل و هذا من أجل كسب إعتبار ثقة ورضى المكلف بالضريبة و التشريع الجبائي الساري المفعو

هذا تفاديا للإجراءات التراعية التي يمكن أن تنشب بين الإدارة و المكلفين بالضريبة في حالة 

  الترسيمات غير المؤسسة 
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و تجد الإشارة إلى أن مثل هذه التصرفات تسيء على سمعة إدارة الضرائب و تشجيع الغش و 

  ائي التهرب الجب

  :  تعميم المعلومة الجبائية-

و يجب على أعوان المفتشية بالخصوص رؤساء المصالح أن يتسموا بروح المسؤولية و أن 

للإلمام بجميع يكونوا في مستوى المهام الموكلة لهم حيث يجب عليهم أن يبذلوا قصارى جهدهم 

الجانب التعاملي مع  جوانب إختصاصهم و نقصد بذلك معرفة جيدة للجباية و هذا دون إهمال

المواطنين الذين لهم الحق في المعاملة لا ثقة و سليمة و لهم الحق في الحصول على المعلومات 

التي يريدونها بدقة و موضوعية و تبسيط دون مماطلة من أجل خلق جو توافقي بين الإدارة و 

  .المواطن أساسه الإحترام و العدل و الإعتبار
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  .أهمية نظام المعلومات في التنسيق بين امصالح المفتشية: الثانيالمبحث 

يمكن تسمي هذ الهيكل بلوحة القيادة العامة والتي يتبين من خلالها هرمية الصلطة والقيادة  

والمصالح ومسؤولياتها ومهام كل مصلحة، كما يتضح تدفق المعلومات من مصلحة إلى أخرى 

يكل نظام للمعلومات مرتكزا على أدوات مراقبة التسيير وبهذا نستطيع إعتبار أن هذا اله

  : والمتمثلة في لوحة القيادة في كل مصلحة وعليه نستنتج 

  : من خلال هذا الهيكل

  .علاقة المصالح مع بعضها البعض -

  .رؤساء المصالح وأدوارهم ووظائفهم-

  .دور مصلحة التدخلات في البحث عن الموارد من الدوريات -

  .ين مختلف الوظائف في حركية منتظمةالتنسيق ب-

  .وهذا ما سنحاول التعمق فيه من خلال معرفة دور كل مصلحة  
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    .دور مصلحة التدخلات: المطلب الأول
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إن كون هذه المصلحة مصلحة عملية يجعل منها المصدر الأساسي للمعلومة الجبائية التي تعتمد 

الأخرى خاصة مصلحة جباية المؤسسات و المهن الحرة و يتلخص دورها فيما عليها المصالح 

  :يلي

  :أهمية الدوريات و المعاينات الميدانية -

بصفة منتظمة و في أغلب الأحيان بصفة فجائية بدوريات و تحرير تقوم مصلحة التدخلات 

بالنشاطات محاضر معاينة ميدانية ، تحتوي على أكبر قدر ممكن من معلومات المتعلقة 

التجارية و الصناعية و الممتلكات و تقدم هذه المحاضر التي تمضى من طرف رئيس المصلحة 

و العون المرافق له في في المهمة و كذا المعني بالأمر ، إلى مصلحة جبائية المؤسسات و 

المهن الحرة التي يعتمد على محتواها في عمليات الترسيم للمكلفين بالضريبة و كذا تحديد 

الأسس الضريبية للمكلفين بالضريبة و الخاضعين لنظام الضريبة الجزافية الوحيدة و يجب 

توفير معلومات دقيقة و واضحة يتم على أساسها ترسيم المعنيين بالأمر بصفة عقلانية و عادلة 

  و بذلك تستطيع المصلحة تفادي الإجراءات التراعية و تحقيق مبدأ المساواة أمام الضريبة 

  :رسة الحق في الحصول على المعلوماتية مماأهم -  

من قانون الإجراءات الجبائية فإن لإدارة الضرائب الحق في  64و  45: طبقا لأحكام الموارد

الوصول على المعلومات التي تراها ضرورية لإستغلالها و فروض إرساء الضرائب و الرسوم 

الهيئات العمومية و كذا المؤسسات التي تترتب عنها و هذا على مستوى كل الإدارات و 

  .الإقتصادية سواء كانت عمومية أو خاصة و كذا المؤسسات المالية كالبنوك و التأمينات 

إلى هذه الهيئات التي تطلب فيها مثلا  C2فهي تقوم بإرساء طلب المعلومات بواسطة الوثيقة 

  .سابات البنكية ، المقبوضات ، محتوى الحالحصول على معلومات تتعلق بالمشتريات 

  :تقديم المعلومات المتحصل عليها للمصالح الأخرى للإستغلال -

  :مصلحة جباية المؤسسات و المهن الحرة -أ
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هذه المعلومات تخص مثلا قيمة المشتريات و المقبوضات و كذا معاينة مخزونات المكلفين 

  ن صحتها بالضريبة و مقارنتها مع التصريحات الواردة في الميزانية و تأكيد م

فإن محاضر  (IFU)فيما يخص المكلفين بالضريبة الخاضعين لنظام الضريبة الجزافية الوحيدة*

المعاينة تحتوي على معلومات خاصة بقيمة السلع المعروضة للبيع و قيمة المخزونات ، مساحة 

  المحل التجاري و حالته و كذا الوسائل المستعملة في النشاط مثل السيارات النفعية 

  .هذه المعلومات جد ضرورية في تحديد الأسس الضريبية الجزافية الوحيدةو 

  :مصلحة مداخيل الأشخاص الطبيعيين -ب

المعلومات المتحصل عليها يخص هذه الحالة العلاقة بين المداخيل المصرح بها بمختلف 

  الممتلكات العقارية و المنقولة للمعني بالأمر

  : مصلحة الجباية العقارية -ج

ومات في هذه الحالة تخص الممتلكات العقارية المبنية ة غير المبنية فدقة المعلومات فيما المعل

يخص مثلا المساحة لتساعد على حساب الرسم العقاري على أسس سليمة و كذلك المعلومات 

المتعلقة بحالة البيانات لتساعد في عملية أعادة تقويم التصريحات في حالة بيع العقارات لتحديد 

  .مة الحقيقة للتنازلالقي

  دور مصلحة جباية المؤسسات و المهن الحرة : المطلب الثاني

تلعب المصلحة دورا هاما في تسير ملفات النشاط للمكلفين بالضريبة سواء الخاضعين للنظام 

الحقيقي ، النظام العام أو نظام الضريبة الجزافية الوحيدة لأن المردودية الجبائية للمفتشية 

  .فعالية هذه المصلحةتتوقف على 

  .علاقة المصلحة مع مصلحة التدخلات و مصلحة جباية مداخيل الأشخاص الطبيعيين*

  :علاقة المصلحة مع مصلحة التدخلات -1
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كما سبق ذكره فإن المعلومات التي تنتقيها مصلحة التدخيلات تساعد بصفة معتبرة المصلحة في 

  : ضمان تسيير جيد لملفات النشاط و ذلك من خلال ما يلي

  :فيما يخص النظام الحقيقي -

  مراقبة المخزونات المصرح بها في الميزانية *

المخصومة حسب جدول حساب النتائج و مراقبة المعدات القابلة للإمتلاك و مختلف الأعباء *

  التحقيق من قانونية هذه الخصوم 

مراقبة جيد للرسم على القيمة المضافة المسترجعة لتفادي الإسترجاعات غير القانونية لهذه *

  الأخيرة 

التوفير على المعلومات الكافية لتقدير وضعية كل الملفات بالضريبة فيما يخص نشاطه *

  لتقدير جيد للتصريحات برقم الأعمال ، الأرباح أو الخسائر حسب الحالة التجاري أو الصناعي 

محاربة التهرب الغش الجبائيين و إجبار الذين لا يقومون بالتصريح بنشاطاتهم بالقيام *

  الإدارة  اتجاهبواجباتهم  الالتزامبالتصريح بالوجود ة 

أن نازعات الجبائية التي يمكن المعلومات المتوفرة لدى المصلحة تساعد في دراسة جيدة للم*

  تنشأ بسبب الترسيمات المختلفة 

  :فيما يخص النظام العام و النظام الضريبة الجزافية الوحيدة -

  التوفير على المعلومات الكافية لإرساء قواعد ضريبة قريبة قدر الإمكان من الحقيقة *

  نوعيتها و طبيعتهاالقضاء على النشاطات التجارية غير المصرح بها مهما كانت *

الإلمام بكل التغيرات التي تطرأ على كل مكلف بالضريبة فيما يخص تغير طبيعة النشاط ، *

  .توسيع النشاط، التوقيف المؤقت ،التوقيف النهائي للنشاط
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وضعية المكلفين بالضريبة في حالة تحقيق رقم أعمال يفوق الأعمال المحدد بطريقة تسوية * 

قات المعلومات الخاصة بالمشتريات أو المقبوضات أو محاضر الإحصاء جزافية بناء على بطا

  .الدوري

المعلومات المتوفرة لدى المصلحة تعاد لهذه الأخيرة فيما يخص دراسة الشكاية التي يلتمس *

  .من خلالها المعني مراجعة الأسس الضريبية الوحيدة

  :نمع مصلحة جباية مداخيل الأشخاص الطبيعيي علاقة المصلحة-2

لنسبة با G1,G12بعد استلام المصلحة للتصريحات السنوية سواء الميزانية السنوية أو الوثيقة

للخاضعين للنضام العام و نظام الضريبة الجزافية الوحيدة تقوم بدراسة محتوىالتصريح برقم 

  :الأعمال والربح ثم

التي تحتوي على الربح  G1إذا كانت الأسس المصرح بها قانونية فإنها تقوم بتحويل الوثيقة  -

المصرح به أو الخسارة حسب حالة مصلحة جباية مداخيل الأشخاص الطبيعيين وهذه الأخيرة 

تقوم بتدوين الأسس للضريبة على الدخل الإجمالي وهذه العملية تقوم بها المصلحة في شهر 

  .جويلية من كل سنة

التعديلات الضرورية وهذا في حالة عدم صحة الأسس المصرح بها تقوم المصلحة بإجراء  -

التعديل يستغل في إعادة تقويم الربح المصرح به بواسطة إعادة إدماج الأعباء التي خصمت 

بصفة غير قانونية أو الزيادة في رقم الأعمال المصرح به ثم تقوم بنفس الإجراء وهو تقديم 

الإجمالي لإخضاعه للضريبة على الدخل  D3الأسس للمصلحة المعنية بواسطة الوثيقة 

  .بالترسيمات الضروريةواستغلالها للقيام 

  

  :علاقة المصلحة مع مديرية الضرائب، القباضة والمفتشيات الأخرى - 3
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إن المفتشية يمكن أن تتلقى نفس المعومات من المفتشيات الأخرى في إطار المراقبة المعمقة 

  .منتوجاتللملفات الجبائية الخاضعة للنظام الحقيقي فيما يخص الأعباء وال

أما فيما يخص قباضة الضرائب فإن المصلحة تنسق مع هذه الأخيرة لمساعدتهم للحصول   

إعطائها معلومات تخص عنوان : على المعلومات الضرورية للقيام بعملية التحصيل ، مثلا

  .الخ...المكلف بالضريبة ورقم حسابه البنكي،

  : علاقة المصلحة مع المديرية -4

  :وتتمثل فيما يلي

فيما يخص محتوى الإجراءات )  SDOF(التنسيق مع المديرية الفرعية للعمليات الجبائية -

  ...الجبائية الجديدة والغامضة من خلال التعليمات والمناشير

التنسيق فيما يخص الدراسة المعمقة لملفات النشاط الخاصة بالمكلفين بالضريبة الخاضعين  -

  .للنظام الحقيقي

ومات الخاصة بالتحصيلات ومؤشرات التسيير و الإحصاء الخاصة إرساء مختلف المعل -

  ).شهرية، ثلاثية، سنوية (بنشاط المفتشية بصفة منتظمة 

يتمثل في دراسة مختلف الشكايات ):  SDCTX(التنسيق مع المديرية الفرعية للمنازعات  -

الضريبة الجزافية  التي يقوم بها المكلفون بالضريبة سواء الخاضعين للنظام الحقيقي أو نظام

الوحيدة وهذا من أجل تدارك وتصحيح الأخطاء المرتكبة في الترسيمات التي يمكن أن تنجم عن 

  .الفهم الخاطئ للتشريعات الجبائية

  

  

  .دور مصلحة الجباية العقارية: المطلب الثالث
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بالعقارات المبنية تلعب مصلحة الجباية العقارية دورا هاما في إرساء وحسال الرسوم المتعلقة 

وغير المبنية وكذلك فوائض القيمة الناتجة عن التنازلات عن العقارات المبنية وغير المبنية 

وكذا رسم التطهير والضريبة على الدخل الإجمالي على المداخيل الناتجة  عن تأخير الممتلكات 

  .المبنية و غير المبنية

عقارية وأصحابها أمر ضروري لتحقيق ما سبق ولأجل ذلك فإن الإحصاء الجيد للممتلكات ال   

بعمليات الإحصاء وكذا تعيين المعلومات الخاصة بكل فهي بذلك تقوم بصفة منتظمة . ذكره

عقار من تغيير في الطبيعة مثلا من عقارغير مبني إلى عقار مبني وكذلك التغير الذي يحدث 

: قل الملكية بين الأشخاص حسب الحالةالتوسيع، الهدم،وإعادة البناء وكذا ن: على البنايات مثل

  .الخ...بيع، هبة، تنازل، قسمة التركة،

  :التنسيق مع مفتشية التسجيل -

عمليات تقوم مفتشية التسجيل وبصفة منتظمة بإرساء نسخ ملخصات العقود الخاصة بمختلف 

يرة باستغلال نقل الملكية المتعلقة بالعقارات إلى مصلحة الجباية العقارية، حيث تقوم هذه الأخ

هذه العقود لتعيين الكشوف العقارية وإرساء الرسم العقاري سواء على الملكيات المبنية وغير 

  .المبنية حسب الحالة وكذا رسم التطهير

زيادة على ذلك تستغل كذلك ملخصات العقود المتعلقة بعقود الإيجار لحساب الضريبة على   

  .الدخل الإجمالي على المداخيل العقارية

  :التنسيق مع مديرية الضرائب -

ونخص هنا بالذكر المديرية الفرعية للتحصيل التي تتنسق مع المصلحة فيما يخص حساب 

  .فوائض القيمة الناتجة عن التنازلات على العقارات المبنية وغير المبنية

  : التنسيق مع فرقة التقويمات العقارية -
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تقوم هذه الأخيرة بإعادة تقويم التصريحات التي يقوم بها المعنيون بالأمر فيما يخص التنازلات 

وإرسالها للمصلحة قصد استغلالها بتجسيد الترسيمات بواسطة الجداول وإعداد تقرير التقويم 

  ). D37الوثيقة (الأحادية

   .العمل أهمية المعلومات لمراقبة التسيير و متابعة سير: المبحث الثالث

" ديرة"في هذا المبحث سنتطرف إلى عرض تطبيقي فبين فيه سير العمل لدى مفتشية الضرائب 

  :سور الغزلان للكشف عن كيفية تقديرها للوعاء الضريبي و لهذا سنعرض المطالب التالية

  .تكوين ملف المكلف بالضريبة*

  .إخضاع المكلف لنظام معين حسب نشاطه*

  .المكلف بالضريبةمتابعة و مراقبة ملف *

   .تكوين ملف المكلف بالضريبة: المطلب الأول

عن المكلف بالضريبة ثم عن كيفية تقريبه من  الشخصيةأولا سنتطرق إلى بعض المعلومات 

  مفتشية الضرائب

  :معلومات شخصية عن المكلف

  .هو شخص طبيعي" ع.ش: "الإسم و اللقب-

  .سور الغزلان: مكان الإقامة-

  .الخضر و الفواكهبيع : النشاط-

  .ديرة: مكان مزاولة النشاط-

  .تجاري: طبيعة النشاط-
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  .ملك له: المحل الذي يزاول فيه نشاطه-

و الذي يمكن توضيحه من خلال ) (أي ليس له شريك ولا عمال: (يمارس نشاطه لوحده-

  ) 50gالوثيقة 

للحصول  2009جانفي 30إلى مركز السجل التجاري بولاية البويرة في " ع.ش"تقدم السيد  -

  :على السجل التجاري الذي يسمح له بمزاولة نشاطه مرفوقا بالوثائق التالية

  12.شهادة ميلاد أصلية رقم -

  .)و بما أن المحل ملك له فهو يقدم نسخة من عقد الملكية(نسخة من عقد الإيجار أو الملكية -

  .نسخة من بطاقة التعريف الوطنية-

   .ةشهادة السوابق العدلي-

  .)حق الطابع(دج  4000:وصل بـ-

طلب الحصول على سجل تجاري لممارسة نشاطه و أخيرا إستمارة تقدم من طرف مركز -

   .جاريالسجل الت

على مستوى (دج لصالح الغرفة التجارية  2800و بعد تقديمه للوثائق قدم له وصل لتسديده -

  .يقدم له وسل للسجل التجاري ثم CPAتدفع على مستوى القرض الشعبي الجزائري ) الولاية

  .ع على السجل التجاري.تحصل السيد ش 2009مارس  15في  -

   تقرب المكلف من المفتشية الضرائب -2

  من مكتب الاستعلامات بمفتشية الضرائب ديرة" ع.ش"تقرب السيد  2009مارس  26في 

عن الوثائق الضرورية للتصريح بالوجود فقام العون المكلف  للاستفسار - سور الغزلان – 

  :بالإعلام بإطلاعه على الوثائق التالية
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  .12شهادة ميلاد أصلية رقم -

  .نسخة من سجل التجاري طبق الأصل -

  .نسخة طبق الأصل من عقد الملكية -

  .بطاقة الإقامة-

كما أعلمه كذلك العون المكلف بلإعلام بأنه يجب أن يقدم تصريحا إلى مفتشية الضرائب في 

من قانون الضرائب المباشرة الرسوم  183يوما الأول من بداية نشاطه طبقا للمادة  30ضون غ

.المماثلة cidia 

.إخضاع المكلف لنظام معين حسب نشاطه: المطلب الثاني  

إلى مصلحة التدخيلات مرفوق بالوثائق السالفة " ع.ش" السيد تقدم   2009أفريل  01في *

حيث أعلمه أوان المصلحة بالنظام (....) بالوجود بواسطة الوثائق تصريحلالذكر ليقوم با

من قانون الإجراءات  17طبقا للمادة " النظام العام "الجبائي الذي يخضع له نشاطه الا و هو 

) هو خاضع لنظام العام 2009/ 31/12 إلى 2009أفريل  01من ( أي الجبائية  

 ، حيثوبما أنه خاضع للنظام العام فإنه سيقوم بتصريح كل ثلاثي لرقم أعماله بواسطة الوثيقة*

إلى  217سب على رقم الاعمال طبقا للمادة تح% 2:أنه خاضع للرسم على النشاط المهني بـ

من سيديا و كذلك يصبح خاضع للضريبة على الدخل الإجمالي تحسب على الربح  231

من سيديا  104و  99مكرر 20الصافي طبقا للمواد   

   :ةملاحظ

بالوجود فإن مصلحة التدخلات ستقوم بفتح ملف جبائي " ع.ش"حالة عدم تصريح السيد في 

من سيديا حيث  194دج وفق للمادة  30000:لغرامة مالية تقدر بـ إخضاعهبصفة تلقائية و 

" ع.ش"تباشر مصلحة جباية المؤسسات و المهن الحرة بتدوين كافة المعلومات المتعلقة بالسيد 
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للحصول على البطاقة الجبائية كما تستغل مصلحة الجباية العقارية معلومات (...) على الوثيقة 

من المعلومات فيما  للاستفادةار سواء كان كراء أو ملكية و كذلك هذه الوثيقة فيما يخص العق

سيما بصفة دقيقة، لا ذلكويخص رقم المادة المتعلقة بالنشاط ورقم المادة المتعلق بمكان الإقامة  

لتسوية وضعيته فيما يخص الضريبة على الدخل الإجمالي المتعلقة  بالمؤجرالمعلومات الخاصة 

 87و44مكرر، 42الممتلكات المبنية وغير المبنية طبقا للمواد  تأخير بالمداخيل الناتجة عن

إلى مكتب البطاقات الجبائية التابع  22وبعد ذلك يتم إرسال الوثيقة س. من سيديا 3الفقرة 

للمديرية الفرعية للرقابة الجبائية على مستوى المديرية الولائية للضرائب، حيث يتم إعداد 

 -سور الغزلان-إلى مفتشية الضرائب ديرة 22هما مع الوثيقة سبطاقتين جبائيتين وإرسال

لمنحه البطاقة الجبائية التي تعد  13بواسطة الوثيقة س" ع.ش"،فتقوم المصلحة الأولى باستدعاء 

أما بالنسبة للبطاقة الثانية يتم الاحتفاظ بها في ملفه الجبائي، حيث . هامة في معاملاته التجارية

لحة الرابعة بضرورة فتح سجلين مرقمين ومؤشرين من طرف مفتشية تكون قد أعلمته المص

من قانون 1الضرائب يسجل فيها كافة المبيعات والمشتريات والأعباء بصفة منتظمة وفقا للمادة 

دج 5000الإجراءات الجبائية، وعدم احترام هذا الإجراء يعرض صاحبه لغرامة مالية بقيمة 

.يا من سيد 3الفقرة  194طبقا اامادة   

يتقرب من قباضة الضرائب مرفوقا " ع.ش"أشهر من تاريخ بداية نشاط السيد3 بعد مرور -

دج وحين يدفعه يقدم له وصل 100000مصرحا فيها برقم أعماله الذي بلغ " أ50ج"بالوثيقة 

من " 61أش"وبعد مدة تستلم المصلحة الأولى الوثيقة . من سيديا 1-371إيراد طبقا للمادة 

، من بينها وثيقة السيد "أ50ج"و" 50ج"الضرائب التي تتضمن حوصلة تصريحاتقباضة 

" .29د"التي يتم تفريغ محتواها على الوثيقة " ع.ش"  

المعد من طرف  "19أو"كما أن المصلحة تقوم بالتطلع على محضر المعاينة بواسطة الوثيقة   

.المصلحة الرابعة فيتبين أن رقم أعماله عقلاني  

: حالة خاصة  
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فإن )صرح بال شيئ: مثلا( برقم أعمال غير عقلاني" ع.ش"في حالة إذا ما يصرح السيد

المفتشية في إطار الرقابة البعدية التي تمارسها على تصريحات المكلفين بالضريبة والتي تقوم 

إما عن قريب وذلك عن طريق الملاحظة بها  مصلحة التدخلات بإجراء محضر معاينة 

مثلا ملاحظة الوافدين (أو عن بعيد ) اء عدد صناديق الخضر والفواكهمثلا إحص( والإحصاء،

أي محضر المعاينة  "19أو"، ثم تسجيل كافة المعلومات المتحصل عليها في الوثيقة )على المحل

واقتراح رقم أعمال " ع.ش"والتي تستفيد منها المصلحة الأولى من أجل تسوية وضعية السيد 

عبر البريد " 3س"مرفقة بإشعار استلام الوثيقة " 4س"وثيقة ويتم ذلك بإرسال ال. عقلاني

بوصول ظرف من طرف مفتشية الضرائب " ع.ش"المضمون الذي يقوم بدوره بإعلام السيد 

الظرف تقوم مصلحة البريد " ع.ش"يوما، فإذا إستلم السيد 30بشرط إستلامه الظرف في مدة 

قد إستلم الظرف " ع.ش"كد من أن السيد بإرجاع افشعار مختوما إلى مفتشية الضرائب، للتأ

يتم وضعها في ملفه الجبائي، ففي حالة قبول السيد " 1س"وبالنسبة للنسخة الباقية من الوثيقة

) 4الوثيقة س(برقم الأعمال المقترح من طرف رئيس المفتشية فإنه يقوم بالإمضاء عليها" ع.ش"

وإرسالها إلى المديرية الولائية " 37د"وتقوم المصلحة الأولى بتفريغ محتواها على الوثيقة 

للضرائب لكي يقوم المدير بالإمضاء عليها، وبعد ذلك ترسل من جديد إلى قباضة الضرائب 

.إلى المعني والإحتفاظ بالنسخة الثانية" 37د"وتقوم بإرسال نسخة من   

.فإن هذا التصرف يعد قبولا ضمنيا" ع.ش"أما في حالة عدم رد السيد       

رقم العمال المقترح فإنه يقوم بتدوين ملاحظاته على مستوى الوثيقة " ع.ش"رفض السيدوإذا  -

في المكان المخصص لها ويرسلها إلى المصلحة الأولى، وإذا رفضت الإدارة " 4س"

الحق بعد صدور الجدول " ع.ش"فإن للسيد " 4س"الإقتراحات المضادة المدونة في الوثيقة 

أن يقوم بشكوى تنازعية ضمن الشروط المنصوص عليها في " 37د"الأحادي بواسطة الوثيقة 

،حيث أنه يطلب من خلال هذه الشكوى إعادة الجبائية  من قانون الإجراءات 76إلى70المواد 

النظر و يعطي تبريراته بأن رقم الأعمال المقترحة لا يعكس طبيعة أعماله و تتم دراسة 
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ت التي تعطي رأيها و بعد ذلك ترسل الشكوى الشكوى على مستوى المدرية الفرعية للمنازعا

صاحب القرار النهائي و الذي يصدر قرارا هو  مدير الولائي للضرائب الذي يعتبرإلى ال

بقرار المدير الولائي " ع.ش"بالقبول الكلي أو الجزئي أو الرفض و إذا لم يرفض السيد 

من قانون  1والفقرة  80ادة للضرائب فمن حقه أن يلجأ إلى اللجنة الطعن المختصة طبقا للم

و تصدر القرار بالقبول أو " ع.ش"الإجراءات الجبائية و التي تدرس بدورها شكوى السيد 

أن يرفع دعوة للمحكمة " ع.ش"الرفض صراحة ،فإذا صدر قرار بالرفض فإنه يجوز للسيد

طبقا الإدارية على مستوى مجلس القضاء التي تصدر قرارها كذلك إما بالقبول أو الرفض 

خيرة هي الطعن من قانون إجراءات الجبائية فإن لم يرض فإن وسيلته الأ 89إلى  82للمادة 

إلى  90على مستوى مجلس الدولة و هنا يكون القرار نهائيا و لا يجوز الطعن فيه طبقا للمادة 

من قانون الإجراءات الجبائية فكل هذه الإجراءات وضعت لحماية حقوق المكلفين أمثال  91

".ع.ش"سيد ال  

من قابضة الضرائب التي (...) إستلمت المصلحة الرابعة الوثيقة  2009أكتوبر 20في *

فقامت المصلحة بتسجيل المصرحين (...) و ) 9الملحق (...)(تتضمن حوصلة تصريحات 

و قام العون المكلف بمراقبة المختلفين عن التصريح (.......................) بأعمالهم في 

لم يصرح برقم أعماله فقام هذا العون " ع.ش"فتبين أن السيد (................) بمراجعة 

التي يدعو من خلالها إلى ضرورة القيام ) 16الملحق (...) (بإرسال إعذار بواسطة الوثيقة 

 بالتصريح برقم الأعمال المحقق في الفصل الثالث و إلا قإن المصلحة ستقوم بترسيمه تلقائيا 

الذي بلغ (...) الإعذار وقام بالتصريح برقم أعماله بواسطة الوثيقة " ع.ش" إستلم السيد*

دج  و ذلك بعد إنقضاء الآجال القانونية و ترتب عن ذلك زيادة عن دفع الحقوق  100.000

في هذه الحالة % 13دفع غرامة بقيمة   

الآجال  برقم أعماله في" ع.ش"صرح السيد  2010جانفي  20و في الفصل الرابع أي قبل *

دج و تبين أنه مقبول و عقلاني مقارنة بمكان و الزمان و  100.000القانونية و الذي بلغ 
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طبيعة النشاط ، كما تبين كذلك أنه إستفاد من الإجراءات المتخذة من طرف مفتشية الضرائب 

.قي حالة تخلفه عن التصريح  

. متابعة ملف المكلف بالضريبة: المطلب الثالث  

:تقوم المصلحة الأولى بالإجراءات التالية) أي الفصل الرابع(الفصل الأخير في نهاية   

".ع.ش"حساب كل المجاميع الخاصة بأرقام الأعمال المصرح بها طرف السيد  -  

و التطلع على مختلف المعلومات المتعلقة " ع.ش"في ملف نشاط السيد " 29د"ترتيب الوثيقة  -

.ة بنشاطه والمدونة في محاضر المعاين  

بواسطة " ع.ش"على هذه المعلومات المتوفرة تقوم المصلحة الأولى بإستدعاء السيد وبناءا *

من قانون الإجراءات  17وإعلامه بأنه سيخضر للنظام الجزافي وفقا للمادة " 18س"الوثيقة 

.من سيديا  286مكرر إلى  282الجبائية والمواد   

الخاصة بالتصريح السنوي مرفوقة " 12س" وكذلك تقوم المصلحة الأولى بإرسال الوثيقة* 

والتي تبين بأن نشاطه تابع لنشاط الأرباح الصناعية والتجارية وفق النظام  " 1س"بالوثيقة 

وإرسالها " 12س"بتدوين رقم أعماله السنوي على مستوى الوثيقة " ع.ش"العام، ةقد قام السيد 

.إلى المصلحة الأولى   

: ملاحظة  

قوم المصلحة الأولى في إطار إصدار الضريبة الجزافية الوحيدة لسنة مع بداية شهر مارس ت

:بما يلي 2010/2011  

يدرج فيها الذين عملوا على الأقل  2010الضريبة الجزافية الوحيدة لسنة  :الحالة الأولى -

.من سيديا  286مكرر إلى 282من قانون الإجراءات الجبائية والمواد  17أشهر طبقا للمادة 6  
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يتم تحديد  2008/2009الخاضعون لنظام الضريبة الجزافية من سنة  :لة الثانيةالحا -

.ضريبتهم الجزافية   

" 12س"تنطبق عليه الحالة الأولى فإن المصلحة تقوم بترتيب كل من " ع.ش"وبما أن السيد *

مثل بطاقة المعلومات، محاضر (مرفوق بكل المعلومات المتعلقة به في ملفه الجبائي " 29د"و

، وبعد ذلك يقوم رئيس المصلحة الأولى تحت إشراف رئيس المفتشية بالإطلاع على )لمعاينةا

والأهم من ذلك فإنه " 12س"والمعلومات المدونة في الوثيقة " 29د"التصريحات في الوثيقة 

.يطلع على محاضر المعاينة   

لولاية التي تسلمتها سور الغزلان بطاقة المعلومات من خزينة ا-تتسلم مفتشية الضرائب  ديرة* 

وتسلمها إلى " أس د س أف" بدورها من مديرية الضرائب إلى المديرية الفرعية للرقابة الجبائية

قد حقق رقم أعماله " ع.ش"مفتشية الضرائب أخيرا إلى المصلحة الأولى ،حيث تبين أن السيد 

.دج 1000000مع ثانوية ديرة نتيجة تمويله لها بقيمة   

فتبين أن السيد " 29د"لأولى بمقارنة بطاقة المعلومات بمحاضر المعاينةقامت المصلحة ا* 

دج فقامت المصلحة باستغلال هذه المعلومات 300000قد صرح برقم أعماله قدر ب " ع.ش"

من قانون الإجراءات  19و 18و 14طبقا للمادة " 4س"لتسوية وضعيته وذلك بإرسال الوثيقة 

.من سيديا  104، 231إلى  217 ،99،193مطرر، 20الجبائية والمواد   

:كما يلي   

.دج 300000رقم الأعمال المصرح به  -1  

.دج 1000000رقم الأعمال المحقق مع ثانوية ديرة  -2  

.دج 1300000رقم الأعما الإجمالي  -3  

.دج 1000000رقم الأعمال الواجب إخضاعه للرسم على النشاط المهني ت أ ب هو  -4  
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.دج 260000من رقم الأعمال الإجمالي وهو % 20افي بأخذ تحديد قيمة الربح الص -5  

حسب " ع.ش"دج ثم تحسب إ أر ج للسيد 260000الربح الواجب إخضاعه للضريبة هو  -6

.من سيديا 104الجدول التصاعدي طبقا للمادة   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

   :خلاصة الفصل  
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القوانين بصفة أساسية فهي بذلك تعتمد على  -سور الغزلان–فمفتشية الضرائب ديرة  وعيه   

تلزم المكلف بأداء واجباته، كما أنها تضمن إشعاره بأن له حق الطعن إذا لم يرضى بالتقديرات 

  .التي وضعت من طرف المفتشية لرقم أعماله أو نشاطه

تعتبر مصلحة التدخلات بمثابة منبع للمعلومات والبيانات من خلال الدوريات فهي بذلك    

  .  مدخلات المجمعة توزع على المصالح  الأخرى إضافة إلى مدير المصلحةتعتبر فال

إن اعتماد مفتشية الضرائب على نظام التصريح الذي يلزم المكلف بالتصريح برقم أعماله كل   

  ... حقيقي، جزافي: ثلاثة أشهر أو التصريح السنوي حسب القانون الذي يشملة

ذين تعامل معهم من خلال التشجيع على التعامل هذا الإجراء يضمن دخول معلومات عن ال

  بالفواتير،

إن المراقبة بالنسبة لمفتشية الضرائب لا تكاد تخلو منها أي مصلحة وهذا يظهر مدى اهتمامها   

بهذه الوظيفة، وهي تستخدم في أدوات عديدة كالمحاسبة العامة أو التحليل المالي أو غيره لكن 

  .ا وهذا ما تثبته الفرضية الرابعةلا وجود لمراقبة التسيير فيه
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  :خاتمة 

  :من خلال عرضنا للجانب النظري نستنتج أن   

مراقبة (المراقبة تتواجد في مختلف مستويات المؤسسة فهي رقابة إستراتيجية ومراقبة عملية    

، أما في المستوى التشغيلي فهي مراقبة تنفيذية وهذا التنوع للمراقبة يكون في تسلسل )التسيير

  .هرمي

مراقبة التسيير عملية أو مسار يتأكد من خلاله المسيرين من أنه تم الحصول على الموارد     

  . واستغلالها بفعالية وفاعلية لتحقيق الأهداف المسطرة

توجد العديد من الأدوات التي تستعملها مراقبة التسيير منها التقليدية كالمحاسبة العامة،     

  ...كالتحليل المالي، الموازنات التقديرية والحديثة...المحاسبة التحليلية

إضافة إلى تلك الأدوات يوجد أداة أخرى هامة وضرورية تتمثل في نظام المعلومات والتي لها 

علاقة وطيدة مع مراقبة التسيير ككل وبمختلف أدواتها، حيث لا يكاد يخلو تعريف كل أداة من 

عالجتها أو بيان لها كالمحاسبة العامة مثلا التي أدوات مراقبة التسيير من كونه معلومة أو أداة لم

  .تعتبر أساس للمعلومات والبيانات في المؤسسة

إن نظام المعلومات يمثل مجموعة من الوسائل المادية والبشرية الضرورية لمعالجة وتخزين    

    . وتحويل المعلومات بهدف استغلالها الجيد والصحيح وهذا ما يثبت الفرضية الثانية

تشترك مراقبة التسيير مع نظام المعلومات في تعريف واحد مكونة بذلك نظاما يعرف ف وعليه  

بأنه مجموعة الأفعال والإجراءات والوثائق الهادفة على مساعدة المسيرين والمسؤولين لاتخاذ 

  .القرارات من اجل الوصول على تحقيق الأهداف بفعالية وفاعلية 

  على اكتشاف الأخطاء ومحاسبة المقصرين وإنما هي أيضا ومنه المراقبة لا ترمي فقط    

أداة بيد المسؤولين تستعمل بغرض تعبئة الطاقات والموارد المتاحة واتخاذ الإجراءات الكفيلة 

  .بتامين السير الحسن والأداة فعال والمستمر 
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خرجات تكون نظام معلومات مراقبة التسيير يشبه النظام لأنه يعتمد على مدخلان معالجة و م   

  بيانات مدخلانها داخلية مثل البيانات المالية أو الخارجية مثل بحوث التسويق 

مصالح مراقبة التسيير تحتاج إلى معالجة تحويل حساب المعلومات قبل استعمالها في أساليبها  

وإجراءاتها وكذلك هم في حاجة إلى تحليليها من أجل استخراج النتائج وهذا ما يفسر لجوئهم 

لى العديد من الوسائل التي تساعد على اتخاذ القرار بطريقة التي تلائمهم هذه الأدوات يمكن إ

  .استخدامها من طرف العديد من المصالح

كما أن تحليل مراحل اتخاذ القرارات بأخذ بعين الاعتبار وجود و أهمية كل أنظمة معلومات   

  و التي تعد أدوات مساعدة لاتخاذ القرار 

ة سواء كانت متقلبة ، معقدة و غير مستقرة فإن المفاهيم الجديدة الموضوعة من قبل إن البيئ  

النظرية المنظمات تقود مراقب التسيير على البحث عن المعلومات مادية و كيفية من مصادر 

داخلية أو خارجية و كذا لابد أن تتكيف أنظمة المعلومات التي يحتاجها من أجل المراقبة و 

  .ل التسيير الجديد للمنظمات و التطورات التي لابد من التحكم فيهاالتنظيم من أج

مراحل و المستويات ولكي "كما أن مراقبة التسيير هي عملية مستمرة تمارس على مختلف    

تكون مجدية وذات فعالية فإنه من الضروري الإعداد و التهيئة المسبقة للأجواء و الظروف 

رات اللازمة إدخالها على أساليب التسيير المتبعة لكي تتلاءم مع السائدة في المؤسسة لتقبل التغي

  .متطلبات المرحلة و البيئة التي تعمل بها المؤسسة الآفاق المستقبلية التي تسعى إلى تحقيقها 

لا يمكن لمراقبة التسيير أن تعمل بصورة فعالة و تصبح نظاما للمعلومات يمكن المسيرين  لذلك

  . وهذا يثبت الفرضية الثالثة القرارات الصائبةفي المؤسسة من اتخاذ 

  :كما نستخلص نتائج الجانب التطبيقي والتي تتمثل فيما يلي   

على القوانين بصفة أساسية فهي بذلك تلزم  -سور الغزلان–تعتمد مفتشية الضرائب ديرة 

بالتقديرات التي المكلف بأداء واجباته، كما أنها تضمن إشعاره بأن له حق الطعن إذا لم يرضى 

  .وضعت من طرف المفتشية لرقم أعماله أو نشاطه
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عتبر مصلحة التدخلات بمثابة منبع للمعلومات والبيانات من خلال الدوريات فهي بذلك ت   

   . تعتبر فالمدخلات المجمعة توزع على المصالح  الأخرى إضافة إلى مدير المصلحة

ريح الذي يلزم المكلف بالتصريح برقم أعماله كل إن اعتماد مفتشية الضرائب على نظام التص  

  ... حقيقي، جزافي: ثلاثة أشهر أو التصريح السنوي حسب القانون الذي يشملة

هذا الإجراء يضمن دخول معلومات عن الذين تعامل معهم من خلال التشجيع على التعامل 

  بالفواتير،

نها أي مصلحة وهذا يظهر مدى اهتمامها إن المراقبة بالنسبة لمفتشية الضرائب لا تكاد تخلو م  

بهذه الوظيفة، وهي تستخدم في أدوات عديدة كالمحاسبة العامة أو التحليل المالي أو غيره لكن 

 .لا وجود لمراقبة التسيير فيها وهذا ما تثبته الفرضية الرابعة

  : التوصيات

صلة في المحيط التي إعادة تنظيم المؤسسة بصورة تتلاءم مع المستجدات و التغيرات الحا*

و ذلك يعني إعادة هيكلة المؤسسة كلما تطلب الأمر بما يتناسب مع مهامها و [تعمل فيه 

الوظائف الجديدة حيث يتوسع هيكلها التنظيمي لشمل كافة المهام و الوظائف الجديدة التي لم 

  ].تكن ضمن الهيكلة السابقة

  رقية و التحفيز و التأهيل تبقي مبدأ المحاسبة و مكافأ المسيرين و سلم الت*

تقسيم المؤسسة إلى مراكز للمسؤولية بحيث تحدد أهداف كل مركز و تهيأ له الإمكانيات و *

يعين على رأس كل مركز مسؤولا  تحدد مهامه و واجباته و صلاحياته تحديد دقيقا و تراقب 

للمساء له بصورة  النتائج التي يحققها لمعرفة مدى نجاحه في إنجازه كما كلف به و هو خاضع

  .دورية من قبل الإدارة العليا للمؤسسة 
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الاهتمام بالعنصر البشري عن طريق التأهيل و التحفيز لتمكينه من إستيعاب المعنى الحقيقي *

للتغيرات و التطورات و التوجهات الجديدة و اختيار الإطارات الكفأة و القادرة على تحمل 

  .القرارالمسؤولية و وضعها في مراكز اتخاذ 

القيام بتوصيف الأعمال و المهام و هذا يعني بعد تحديد مراكز المسؤولية و تعيين الإطارات *

الكفأة على رأسها يجب على كل مسؤول أن يدرس و يحلل الوظيفة التي كلف بها و تحديد ما 

  .به و التي تتدرج في إطار وظيفة (........) هي المهام

   :أفاق الدراسة

جانب محدد منه  دراسةاقبة التسيير نظام واسع وبالغ الأهمية، والذي قمنا ببما أن نظام مر

والمتمثل في مفهومه وأدواته وعلاقته بنظام المعلومات ففيما يكمن واقع مراقبة التسيير في 

  المؤسسات الجزائرية؟ 

      وكيف تتم تطبيقاتها فعلا؟
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  .فرض الضريبة حسب النظام المبسط

 لا الذين الوحيدة، الجزافية للضريبة التابعين غير بالضريبة المكلفون يخضع: مكرر  20المادة 

 الخاضع الربح لتحديد المبسط للنظام دج(10.000.000) دينار ملايين عشرة أعمالهم رقم يتجاوز

 .للضريبة

 اكتتاب أعلاه، مكرر  20المادة في المذكورين لضريبةبا المكلفين على يتعين: 1 مكرر  20المادة 

 المالية السنة أو بالسنة المتعلق للضريبة الخاضع الربح مبلغ يتضمن سنة كل من أبريل أول قبل تصريح

 .السابقة

 .الشروط نفس ضمن الخسارة مبلغ المتضمن التصريح يقدم خسارة المؤسسة حققت إذا

 .لتصريحا استمارة الجبائية الإدارة تسلم

 عوض و بدل يقدموا أن المبسط للنظام الخاضعين بالضريبة المكلفين على يتعين :2مكرر  20المادة 

    :المماثلة الرسوم و المباشرة الضرائب قانون من 152 المادة في عليها المنصوص الوثائق

  .ملخصة ميزانية  

  .الأعباء و لمصاريفا كذا و الإجمالي الربح يبين الجبائية للنتيجة مبسطا حسابا 

  .الاهتلاكات جدول 

  .المؤونات كشف 

  .المخزون تغيرات جدول 

  .أعلاه المبينة الجداول الجبائية الإدارة تسلم

 .مماثلة رسوم و مباشرة ضرائب قانون

 ةـللضريب أو الشركات أرباح على للضريبة الخاضعين بالضريبة المكلفين على يجب: 183 المادة 

 بداية من الأولى يوما الثلاثين في يقدموا أن الوحيدة الجزافية للضريبة أو اليـجمالإ لـالدخ على

 .الإدارة تقدمه الذي للنموذج مطابقا تصريحا له، التابعين المباشرة الضرائب مفتش إلى نشاطها،

 جةمستخر و قانونا معدة الازدياد، لشهادة قانونا مطابقة بنسخة المدعم التصريح هذا يحتوي أن يجب

 أو الجزائرية الجنسية ذو بالضريبة المكلفون فيها ولد التي للبلدية التابعة المدنية الحالة مصالح من

 و التجاري العنوان و الألقاب و الأسماء على خاصة، الوطني، التراب فوق ولدوا للذين بالنسبة الأجنبية

 الجنسية يحملون معنويين أو طبيعيين بأشخاص الأمر تعلق إذا الجزائر خارج و بالجزائر العنوان

 التي الأشغال أو اتـالدراس عقود أو لعقد، ةـمطابق ةـبنسخ التصريح مـتدعي يجب كما. الأجنبية

 .بالجزائر إنجازها الأجانب الأشخاص هؤلاء يتولى



 تقديم عليه يجب وحدات، عدة أو وحدة الرئيسي، مقره جانب إلى مالكا للضريبة الخاضع يكون عندما

   .المختصة المباشرة الضرائب مفتشية إلى المؤسسة عن بالوجود شامل تصريح

   .المؤسسة مكونات عن أعلاه المذكورة المعلومات كل إلى الشامل التصريح هذا يشير أن يجب و

 )3و  2الفقرتان(  1-359و 2-358 و 1-129 المادة أحكام عن النظر غضب: مكرر  371المادة 

 فرض لنظام الخاضعين بالضريبة المكلفين على يتعين المماثلة، الرسوم و المباشرة الضرائب قانون من

 الأشخاص و 2 مكرر 20 إلى مكرر 20 من المواد في عليه المنصوص المبسط النظام حسب الضريبة

 المادة في المذكورة التجارية غير الأرباح على يتحصلون الذين المراقب التصريح لنظام الخاضعين

 تحقق الذي المدني الفصل يلي الذي الشهر من الأولى يوما (20) العشرين لالخ الرسم تسديد ،22

 .الخام المهنية الإيرادات أو الأعمال رقم خلاله

  194: المادة 

 هذا من 183 المادة في عليه المنصوص بالوجود، تصريحا يقدم لا الذي بالضريبة المكلف يعاقب - /1

 عليها المنصوص بالعقوبات المساس دون هذا و دج،30.000 ـ ب محددة جبائية غرامة بدفع القانون،

  .القانون في

 الذين الشركات أرباح على للضريبة الخاضعين الآخرين المعنويين الأشخاص و الشركات تخضع - /2

 عن يكشفون لا أشخاص إلى المادة، هذه في المذكورة المبالغ الغير، طريق عن أو رةـمباش إما يدفعون

 النسبة ضعف بتطبيق تحسب جبائية غرامة لدفع ،176  المادة في المقررة وطالشر ضمن هويتهم

  .الموزعة أو المدفوعة المبالغ على الدخل على للضريبة القصوى

 المنتمون بالضريبة المكلفون) دج5.000( جزائري دينار آلاف خمسة ـب تقدر بغرامة يعاقب - /3

 في عليها المنصوص المسجلة و المرقمة الدفاتر يمسكون لا الذين و الإداري التقدير أو الجزافي للنظام

 .القانون هذا من  30و 12-15 المادتين

 :بصدد الرسم يستحق :  217 المادة 

 و دائما مهنيا محلا الجزائر في لديهم الذين بالضريبة المكلفون يحققها التي الإجمالية الإيرادات  -

 ماعدا التجارية، غير الأرباح صنف في الإجمالي، لالدخ على للضريبة أرباحه تخضع نشاطا يمارسون

 كذلك تخضع التي الشركات أو المعنوية الأشخاص استغلال عن الناتجة الطبيعيين الأشخاص مداخيل

  .المادة هذه بموجب للرسم

 على للضريبة أرباحه تخضع نشاطا يمارسون الذين بالضريبة المكلفون الجزائر في يحققه أعمال رقم  -

 .الشركات أرباح على الضريبة أو التجارية، و الصناعية الأرباح صنف في الإجمالي، الدخل



 التي غيرها أو الخدمات أو البيع عمليات جميع على المحققة الإيرادات مبلغ الأعمال، برقم يقصد و

 سسةالمؤ نفس من وحدات تنجزها التي العمليات تستثنى أنه، غير .أعلاه المذكور النشاط إطار في تدخل

 .المادة في المذكور الرسم تطبيق مجال من بينها، فيما

 السنة مقبوضات مبلغ من الأعمال رقم يتكون البناء، و العمومية الأشغال مؤسسات لوحدات بالنسبة و

 المؤقت، الاستلام تاريخ عند الأكثر على الأشغال، مجموع على ةـالمستحق الحقوق تسوية يجب. ةالمالي

 .المحلية الجماعات و العمومية الإدارات دىل الديون باستثناء

 .العقارية الترقية بعمليات أيضا تقوم التي الأشغال مؤسسات حالة في السابقة الفقرة أحكام تطبق لا

  :  193 المادة 

 العناصر أو الأسس إلى الإشارة تتضمن تصريحات بتقديم ملزم بالضريبة مكلف يصرح عندما -/1

 الحقوق مبلغ على يزداد صحيح، غير أو ناقصا ربحا أو دخلا يبين أو الضريبة، وعاء لتحديد تعتمد التي

 :نسبة بها أخل أو منها تملص التي

 يساويه، أو دج50.000  مبلغ عن يقل منها المتملص الحقوق مبلغ كان إذا 10% -

 أو دج200.000  مبلغ عن ويقل دج50.000  يفوق منها المتملص الحقوق مبلغ كان إذا 15% -

  .يساويه

 .دج200.000  يفوق منها المتملص الحقوق مبلغ كان إذا 25% -

 مقدار كان إذا الحقوق كامل على %100 قدرها زيادة تطبق الغش، بأعمال القيام محاولة عند - /2

  .يعادلها أو )دج5.000.000( جزائري دينار ملايين خمسة من أقل منها المتملص الحقوق

 جزائري دينار ملايين خمسة سنويا منها المتملص الحقوق تفوق عندما %200 إلى الزيادة هذه ترفع -

 .)دج5.000.000(

  :الوحيدة الجزافية الضريبة لنظام يخضع :1مكرر  282المادة 

 يتجاوز لا عندما الأشياء، و البضائع بيع في الرئيسية تجارتهم تتمثل الذين الطبيعيين الأشخاص -/1

  ).دج3.000.000( دينار يينملا ثلاثة السنوي أعمالهم رقم

 الأرباح لفئة التابعة الخدمات تأدية( الأخرى الأنشطة يمارسون الذين الطبيعيين الأشخاص -/2

  .)دج3.000.000( دينار ملايين ثلاثة السنوي أعمالهم رقم يتجاوز لا عندما )التجارية و الصناعية

 في المذكورتين للفئتين تنتمي أنشطة واحد آن في يمارسون الذين الطبيعيون الأشخاص يخضع لا -/3

 دينار ملايين ثلاثة سقف تجاوز يتم لم إذا إلا الوحيدة الجزافية للضريبة ،2و 1 الفقرتين

 .)دج3.000.000(



 الأولى السنة بعنوان المستحقة الضريبة تأسيس أجل من مطبقا الوحيدة الجزافية الضريبة نظام يبقى

 هذه تأسيس يتم و. النظام لهذا بالنسبة عليه المنصوص عمالالأ رقم سقف تجاوز خلالها تم التي

 .التجاوزات لهذه تبعا الضريبة

 :الوحيدة الجزافية الضريبة نظام من تستثنى

  .بالجملة البيع عمليات 

  .المعتمدون الوكلاء بها يقوم التي البيع عمليات 

  .الوقود محطات موزعوا 

  .التصدير ملياتبع يقومون الذين بالضريبة المكلفون 

 في عليه المنصوص الإعفاء من مستفيدة لمؤسسات البيع بعمليات يقومون الذين الأشخاص 

  .الرسم من بالإعفاء الشراء نظام من تستفيد ولمؤسسات بالمحروقات المتعلق التنظيم

 التسليات و الألعاب و العروض منظمو كذا و شابههم ما و الأملاك تجار و الفرازون 

 .أنواعها بمختلف

  .2009 يناير أول من إبتداء أعلاه المذكورة الأحكام مفعول يسري

  CIDIA: مماثلة رسوم و مباشرة ضرائب قانون

 الوحيدة الجزافية الضريبة لنظام المستغل إلى تبليغا الجبائية الإدارة ترسل: 2 مكرر  282المادة 

 العناصر السنتين، فترة من سنة لكل لنسبةبا فيه تبين بالاستلام إشعار مع عليها موصى رسالة بموجب

  .الأعمال رقم لتحديد المعتمدة

 إما لإبداء التبليغ، استلام تاريخ من اعتبارا يوما، (30) ثلاثون مدته أجل على بالأمر المعني يتوفر

 .قبولها يمكن التي الأعمال أرقام تبيان مع ملاحظاته تقديم وإما موافقته

 لفرض كأساس تبليغه تم الذي التقدير يعتمد المحدد، الأجل في الرد معد أو الموافقة حالة في و

 .الضريبة

 المضادة الاقتراحات الجبائية الإدارة رفضت إذا أو له المبلغ التقدير بالأمر المعني رفض إذا و

 يطلب أن عليه، الضريبة فرض أسس تقدير بعد الأخير، هذا يمكن بالأمر، المعني طرف من لها المقدمة

 70 من المواد في عليها المنصوص الشروط ضمن يقدمها نزاعية، شكوى طريق عن الضريبة فيضتخ

 .الجبائية الإجراءات قانون من 76 إلى

 رقم من %30 نسبة يتجاوز الجزافية، الفترة سنتي من بسنة الخاص الأعمال رقم أن يتبين عندما و

 يمكن فعلا، المحقق الاعتمال رقم أساس ىعل المقررة الحدود يتجاوز أن دون من المعتمد، الأعمال

 .المعتمدة الأسس في النظر إعادة الحالة، هذه في الجبائية للإدارة



 من سنتين لفترة مدنية سنة كل في مستغل كل على المستحقة الوحيدة الجزافية الضريبة مبلغ يحدد

 .النشاط ممارسة مكان لها يتبع التي الضرائب مصلحة طرف

 .الفترة هذه خلال أخرى إلى سنة من الضريبة بالغم تتغير أن يمكن

 الصندوق لصالح ،2-229 و  227، 226المواد في المذكورة الزيادات تحصيل :231المادة 

 .المحلية للجماعات المشترك

   : 99 المادة 

 و يكتتبوا أن الضريبة، هذه أساس إقرار يتسنى حتى الدخل، لضريبة الخاضعين الأشخاص على -/1

 بدخلهم تصريحا إقامتهم، لمكان المباشرة الضرائب مفتش إلى سنة كل من أبريل فاتح يوم قبل وا،يرسل

  .الجبائية الإدارة قبل من مطبوعته تقدم الذي الإجمالي

 أو المنح و الرئيسي أجرهم عن فضلا يتقاضون، الذين الأجراء أيضا الالتزام لهذا يخضع و

  :عدا ما أجرية غير أو ةأجري مداخيل به، المتعلقة التعويضات

  ،وحيدا أجرا يتقاضون الذين الأجراء -

 يقومون أو تعليميا نشاطا كأجراء، الرئيسي نشاطهم عن فضلا يمارسون، الذين الأشخاص و -

  .تعليمية مؤسسة في شركاء أو مؤقتين مستخدمين بصفتهم ببحث

 أو تجاري نشاط بممارسة مسبقا، البلدي الشعبي المجلس لهم رخص الذين بالضريبة المكلفين على - /2

 إليه المشار التصريح يقدموا أن محليا، منتجة لبضائع المنتقل البيع أو بالتجول خدمات تأدية أو حرفي

 .أعلاه الأول المقطع في

 من الجزائر في المقبوضة طبيعتها كانت مهما المداخيل مبلغ متميزة بصفة التصريحات، تبين و - /3

  .أخرى جهة من الخارج في و جهة

 دخلهم، مبلغ كان مهما المادة هذه من الأول المقطع في عليه المنصوص للتصريح يخضع و - /4

 يخوت أو سياحية، سيارات: ذكرها الآتي العناصر من عددا أو واحدا عنصرا يحوزون الذين الأشخاص

 الأشخاص اكذ و حاضنات أو مربيات، أو مربون أو خدمة، أو سياحية طائرات أو النزهة، سفن أو

 الجزائر في مؤقتة أو دائمة أكانت سواء ثانوية، إقامة محلات عدة أو ثان إقامة محل على يتوفرون الذين

 .خارجها أو

 عدد يزيد التي المدن في إلزاميا المادة، هذه من الأول المقطع في عليه المنصوص التصريح يكون و

 القيمة تفوق الذين للأشخاص بالنسبة يها،ضواح و الولايات مقرات في و نسمة، 20.000 عن سكانها

 .سنويا دج600  إقامتهملمحل  الإيجارية الإجمالية



 مطالبون  42المادة بمفهوم عقارية مداخيل على يتحصلون الذين بالضريبة المكلفين إن: 44 المادة 

 الفاتح قبل ،المؤجر المبني غير أو المبني العقار تواجد لمكان الضرائب مفتش إلى إرسال و باكتتاب

 .الإدارة طرف من الاستمارة سلم. خاصا تصريحا سنة، كل من فبراير

 :يأتي كما العقارية الريوع صنف الإجمالي الدخل على الضريبة حاصل يوزع: مكرر  42المادة 

 .الدولة ميزانية لفائدة 50% -

  .البلديات لفائدة 50% -

 :الآتي  التصاعدي للجدول تبعا يالإجمال الدخل على الضريبة تحسب :104 المادة 

  )%(نسبة الضريبة  )دج(قسط الدخل الخاضع للضريبة

  120.000لا يتجاوز 

  360.000إلى  120.001من 

  1.440.000إلى  360.001من 

  1.440.000أكثر من 

0%  

  

20%  
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 تخفيض من المماثلة الرسوم و المباشرة الضرائب قانون من 66 المادة في المذكورة المداخيل تستفيد

  عن التخفيض هذا يقل أن يمكن لا أنه غير %40 نسبة يساوي الإجمالية، الضريبة في نسبي

  .)شهريا/دج1.500و 1.000 بين أي( سنويا/دج18.000  عن يزيد أو سنويا/دج12.000

 .التكوين أو الخبرة عقد بعنوان المدفوعة المرتبات على %20 قدره تخفيض يطبق ذلك، عن فضلا

 اقتطاع إلى 66و  60، 54، 2- 33، 1- 33 المواد في عليها المنصوص المداخيل، تخضع أنه غير

 قانون من 130 إلى 121 و 110 إلى 108 من المواد بموجب دفعه كيفيات تحدد المصدر، من

  .المماثلة الرسوم و المباشرة الضرائب

 48 إلى 45 من المواد في يهاعل المنصوص الحواصل على المطبق المصدر من الاقتطاع نسبة تحدد

 .الضريبة من محررة %15 ب

 أولائك غير آخرين أشخاص طرف من المقبوضة للحواصل بالنسبة %10 إلى النسبة هذه تخفض و

 .المماثلة الرسوم و المباشرة الضرائب قانون من 54 المادة من  2    الفقرة في إليهم المشار



 الضرائب قانون من 3- 33 المادة في عليها المنصوص المصدر من الاقتطاع نسبة تحدد

 .%24ـ ب ةـالمماثل ومـوالرس رةــالمباش

 أن غير %10 بنسبة الكفالات و الودائع و الديون لعوائد بالنسبة المصدر من الاقتطاع معدل يحدد

 .لحاملها أو الرسمية غير السندات لحواصل بالنسبة الضريبة من محررة %50ـ ب ددـتح النسبة هذه

 حسابات أو دفاتر في المقيدة المبالغ عن الناتجة بالفوائد يتعلق فيما المصدر من الاقتطاع نسبة حددت و

  :الآتية النسب وفق للأشخاص الادخار

 .يعادلها أو دج 50.000 عن يقل الذي الفوائد قسط بخصوص الضريبة، من محررة 1% -

 .دج50.000 عن يزيد الذي الفوائد قسط يخص فيما 10% -

 شهريا الاقتطاع يجب ،66  المادة بمفهوم العمرية الريع و المنح و الأجور و المرتبات يخص يماف و

 .أعلاه إليه المشار الجدول أساس على المداخيل من

 أشخاص إلى المدفوعة العمرية الريوع و المنح على الاقتطاع طريقة نفس تطبق ذلك، عن فضلا و

 .الجزائر خارج يقيمون

 67 المادة من  5و 4 نـالفقرتي في ورةـالمذك حـالمن و المكافآت و التعويضات و الأجور تعتبر

 مصدر من للاقتطاع تخضع و مستقلة، شهرية بها، الخاصة الاستدراكات و ونـالقان ذاـه من

 .التخفيض تطبيق دون %15 بنسبة الإجمالي الدخل على الضريبة

 الفكري، الطابع ذات الظرفية النشاطات من تأتيةالم الأجور حالة في إلا محررا الاقتطاع هذا يعتبر

  .دج500.000  السنوي الإجمالي مبلغها يفوق عندما

 الأجنبية الجنسية ذوي المؤطرين و التقنيين العمال أجور تخضع السابقة، الأحكام عن النظر بغض

 عن تحدد سوف قطاعات ضمن أنشطة تمارس أجنبية شركات طرف من الجزائر في المستخدمين

 بدون المصدر من الاقتطاع هذا يطبق %20 بنسبة المصدر من شهري لاقتطاع التنظيم، طريق

  .العائلية الأجراء حالة كانت مهما هذا و تخفيض،

 للأنظمة الخاضعين و الضرائب لمراكز التابعين بالضريبة للمكلفين الصافية المداخيلتخضع 

 إلى المماثلة، الرسوم و المباشرة الضرائب نقانو من 26 و  17 المادتين في المذكورة ةـالضريبي

 .ضريبي رصيد في الحق يمنح %10 قدره نسبي بمعدل مؤقتة ضريبة

 .دج(60.000.00) دينار ألف ستين مبلغ يفوق الذي الدخل من الجزء على الضريبة هذه تطبق

 .34و   42المادتين لأحكام طبقا الصافي، العقاري الدخل يحدد :3 الفقرة  87المادة 

 المصالح قبل من تقديرها يمكن فإنه العقارية الملكيات إيجار عن الناتجة المداخيل يخص فيما ماإ

   .السوق قانون و للملك التجارية القيمة على اعتمادا الجبائية،



 .2008 الجبائية الإجراءات انونق

 قبل من المعدة ماتالغرا أو الحقوق أو الرسوم أو بالضرائب المتعلقة الشكاوى تدخل: 70 المادة 

 على إما الحصول منها الغرض يكون عندما النزاعي، الطعن اختصاص في الضرائب، مصلحة

 حكم عن ناتج حق من الاستفادة وإما حسابها في أو الضريبة وعاء في المرتكبة الأخطاء استدراك

 .تنظيمي أو تشريعي

 أو حق أو ضريبة كل لفرض المستعملة تالمستندا و التصريحات الجبائية الإدارة تراقب :18 المادة 

 .أتاوة رسم

 تدفع التي و التاجر صفة لها ليست التي الهيئات و المؤسسات على الرقابة حق تمارس أن يمكنها كما

 .طبيعتها كانت مهما مرتبات أو أتعابا أو أجورا

 والوثائق الدفاتر ها،طلب على بناء الجبائية للإدارة تقدم أن المعنية الهيئات و المؤسسات على يتعين

  .عليها تتوفر التي المحاسبية

 و للجمهور فتحها ساعات خلال المعنية، المؤسسات و المنشآت مستوى على الرقابة حق ممارسة تتم

 .نشاطها ممارسة ساعات

 يمكن كما. كتابيا التبريرات و التوضيحات تطلب و التصريحات، المفتش يراقب : 19 المادة 

 .الرقابة موضوع المعطيات و العمليات و بالبيانات المتعلقة المحاسبية الوثائق دراسة يطلب أن للمفتش

 توضيحات تقديم هؤلاء يطلب لما أو ضروري الغرض لهذا استدعاءهم أن تبين إذا للمعنيين يستمع كما

  .شفوية

 و ةـالضريب وعاء تأسيس قصد الجبائية، الإدارة لأعوان الإطلاع حق يسمح :45 المادة 

 .أدناه المذكورة المواد في عليها المنصوص المعلومات و قـالوثائ حـيتصف ا،ـمراقبته

 القانون في أو الجبائي التشريع في سواء عليها المنصوص بالدفاتر الاحتفاظ يجب :  64 المادة 

 حق يهاعل يمارس التي الشراء فواتير سيما لا الثبوتية، الوثائق كذا و المحاسبية الوثائق و التجاري

 القانون من 12 المادة في عليها المنصوص سنوات (10) عشر لمدة والتحقيق، الإطلاع و المراقبة

 الوثائق يخص فيما تحريرها تاريخ و الدفاتر يخص فيما للكتابة تاريخ آخر من ابتداء هذا و التجاري،

 .الثبوتية

  : 76 المادة 

 .الضرائب بتأسيس امق الذي المفتش قبل من الشكاوى في النظر يتم -/1



 هذا يصله لم إذا ما حالة في و. الرأي لإبداء البلدي الشعبي المجلس رئيس إلى الشكوى ملخص يرفع

 .اقتراحاته بتحرير المفتش يقوم يوما، (15) عشر خمسة أجل في الرأي

  .نهائيا بالقبول جديرة غير يجعلها إسقاط يشوبها التي الشكاوى في فورا البتّ يجوز و

 للضرائب الجواري المركز رئيس كذا و الضرائب مركز رئيس و للضرائب الولائي المدير يبتّ - /2

 يمدد كما. تقديمها تاريخ من اعتبارا أشهر، (6) ستة أجل في منهم كل باختصاص المتعلقة الشكاوى في

 .المركزية ارةللإد المطابق الرأي تتطلب التي النزاع محل للقضايا بالنسبة أشهر (8) ثمانية إلى الأجل

 الضريبة لنظام الخاضعين طرف من المقدمة للشكاوى بالنسبة (2) شهرين إلى الأجل هذا يقلص و

  .الوحيدة الجزافية

. الأجل انقضاء بعد المقدمة تلك خاصة و نهائيا، بالقبول الجديرة غير الشكاوى في فورا يبتّون أنهم غير

  .بالرفض النطق يتم الحالة هذه في و

 رئيس و الضرائب مركز رئيس يبتّ الجبائية، الإجراءات قانون من 77 المادة أحكام راعاةم مع - /3

 الرسوم و بالضرائب المتعلقة الشكاوى في للضرائب الولائي المدير باسم للضرائب، الجواري المركز

 .اختصاصهما لمجال التابعة الغرامات و الحقوق و

 أو الجزئي القبول أو التخفيض بقرارات للنطق بالضرائ مركز رئيس قبل من البتّ سلطة تمارس

 .)دج5.000.000( دينار ملايين خمسة يتجاوز لا إجمالي مبلغ ذات بقضايا المتعلقة الرفض

 في الصادرة بالقرارات للنطق للضرائب الجواري المركز برئيس الخاصة البتّ صلاحية تمارس و

  ).دج1.000.000( دينار مليون أقصاه إجمالي بمبلغ تتعلق قضايا

  82: المادة 

 رئيس و الضرائب مركز رئيس و للضرائب الولائي المدير عن الصادرة القرارات ترفع أن يمكن -/1

 المعنيين كاملة بصفة ترضي لا التي و النزاع موضوع بالشكاوى المتعلقة و للضرائب الجواري المركز

 أدناه، 95 المادة لأحكام طبقا الحصص، نقل يخص فيما تلقائية بصفة المتخذة القرارات كذاك و بالأمر،

 .الإدارية المحكمة أمام

 الإشعار استلام يوم من ابتداء أشهر، (4) أربعة أجل في الإدارية المحكمة أمام الدعوى تحرك أن يجب

 أكان سواء شكواه، بشأن المتخذ بالقرار بالضريبة، المكلف بالولاية الضرائب مدير خلاله من يبلغ الذي

 هذا من 77و 3-76 و 2- 76 المواد في عليها المنصوص الآجال انتهاء بعد أو قبل تم قد لتبليغا هذا

 .القانون



 من المبلغة القرارات في أعلاه، المذكور الأجل نفس خلال الإدارية المحكمة أمام الطعن يمكن كما

 المنصوص لمركزيةا واللجنة والولاية الدائرة مستوى على الطعن لجان رأي أخذ بعد الإدارة، طرف

 .الجبائية الإجراءات قانون من مكرر 81 و81 ،80  المواد في التوالي، على عليها،

 سنة تلي التي السنة من جانفي أول من ابتداء إلا الجدد، للمكلفين الجزافي النظام يمنح لا: 17 المادة 

 .الأقل على الممارسة من أشهر (6) ستة لديهم يكون أن بشرط و م،ـنشاطه ةـبداي

 .لنشاطهم الثانية السنة من جانفي أول من ابتداء إلا النظام هذا في قبولهم يمكن لا العكسية، الحالة في

 بموجب الوحيدة، الجزافية الضريبة لنظام الخاضع المستغل إلى الجبائية الإدارة ترسل :2 لمادةا 

 سنوات من سنة بكل خاصا تقييمبال إشعارا يتضمن تبليغا بالاستلام، إشعار مع عليها موصى رسالة

 .الجزافية الفترة

 أو قبوله لإرسال سواء التبليغ استلام تاريخ من اعتبارا يوما، (30) ثلاثين مدته بأجل المعني يتمتع

  .قبولها يمكن التي الأرقام تبيان مع ملاحظاته، لإبداء

 لفرض كأساس المبلغ الأعمال رقم جزافي يعتمد المحدد، الأجل في الإجابة عدم أو الموافقة، حالة في

 .الضريبة

 المضادة الاقتراحات الجبائية الإدارة رفضت إذا أو نهائيا له الجزافي المبلغ بالضريبة المكلف رفض إذا

 يطلب أن عليه، الضريبة فرض أسس تقدير بعد الأخير، لهذا يمكن بالأمر، المعني طرف من لها المقدمة

 إلى 95 ومن 91 إلى 71 من المواد في المحددة الشروط ضمن ة،نزاعي شكوى بتقديم الضريبة تخفيض

 .القانون هذا من 101

 و اكتتاب الوحيدة الجزافية الضريبة لنظام الخاضعين بالضريبة المكلفين على يتعين :1 المادة 

 الجبائية الإدارة تحدد خاصا تصريحا النشاط، ممارسة مكان له التابع الضرائب مفتش إلى إرسال

 .سنة كل من فيفري من الفاتح قبل ذلك و جهنموذ

 قبل من عليه مؤشر و مرقم سجل الجبائية، الإدارة من طلب كل عند تقديم، و مسك عليهم يتعين كما

 من غيرها و بفواتير المدعمة مشترياتهم تفاصيل فيه تسجل و سنويا تلخيصا يتضمن الجبائية، المصالح

 .الثبوتية المستندات

 تفاصيل يتضمن عليه مؤشر و مرقم سجل مسك الشروط، نفس ضمن ذلك، على زيادة عليهم، يتعين و

  .مبيعاتهم

 يوما ضبطه يتم يومي، دفتر حيازة الخدمات، تأدية لنشاط الممارسين بالضريبة المكلفين على يتعين كما

 .الجبائية ارةالإد من طلب كل عند تقديمه يتم و المهنية، بإيراداتهم الخاصة التفاصيل فيه تقيد و بيوم



 الأعمال رقم من %30 يفوق الجزافية الفترة سنوات من لسنة الأعمال رقم أن تبين إذا :14 المادة 

 و المباشرة الضرائب قانون من 1 مكرر 282 المادة في عليها المنصوص الحدود تجاوز دون المعتمد،

 .علاف المحقق الأعمال رقم أساس على تسوية إجراء يتم المماثلة، الرسوم

 قبل من المعدة الغرامات أو الحقوق أو الرسوم أو بالضرائب المتعلقة الشكاوى تدخل :70 المادة 

 على إما الحصول منها الغرض يكون عندما النزاعي، الطعن اختصاص في الضرائب، مصلحة

 حكم عن ناتج حق من الاستفادة إما و حسابها في أو الضريبة وعاء في المرتكبة الأخطاء استدراك

 .تنظيمي أو تشريعي

 المذكورة الغرامات و الحقوق و الرسوم و بالضرائب المتعلقة الشكاوى توجه أن يجب: 71 المادة 

 رئيس أو الضرائب مركز رئيس أو للضرائب الولائي المدير إلى الحالة، حسب أعلاه، 70 المادة في

 .بالضريبة المكلف إلى بذلك صلو الضريبة، يسلم فرض مكان له التابع للضرائب الجواري المركز

  :76 المادة 

 .الضرائب بتأسيس قام الذي المفتش قبل من الشكاوى في النظر يتم -/1

 هذا يصله لأم إذا ما حالة في و. الرأي لإبداء البلدي الشعبي المجلس رئيس إلى الشكوى ملخص يرفع

 .تهاقتراحا بتحرير المفتش يقوم يوما، (15) عشر خمسة أجل في الرأي

  .انهائي بالقبول جديرة غير يجعلها إسقاط يشوبها التي الشكاوى في فورا البتّ يجوز و

 للضرائب الجواري المركز رئيس كذا و الضرائب مركز رئيس و للضرائب الولائي المدير يبتّ - /2

 يمدد كما. تقديمها تاريخ من اعتبارا أشهر (6) ستة أجل في منهم كل باختصاص المتعلقة الشكاوى في

 .المركزية للإدارة المطابق الرأي تتطلب التي النزاع محل للقضايا بالنسبة أشهر (8) ثمانية إلى الأجل

 الضريبة لنظام الخاضعين طرف من المقدمة للشكاوى بالنسبة (2) شهرين إلى الأجل هذا يقلص و

  .الوحيدة الجزافية

. الأجل انقضاء بعد المقدمة تلك خاصة و نهائيا، بالقبول الجديرة غير الشكاوى في فورا يبتّون أنهم غير

  .بالرفض النطق يتم الحالة هذه في و

 رئيس و الضرائب مركز رئيس يبتّ الجبائية، الإجراءات قانون من 77 المادة أحكام مراعاة مع - /3

 مالرسو و بالضرائب المتعلقة الشكاوى في للضرائب الولائي المدير باسم للضرائب، الجواري المركز

 .اختصاصها لمجال التابعة الغرامات و الحقوق و

 أو الجزئي القبول أو التخفيض بقرارات للنطق الضرائب مركز رئيس قبل من البتّ سلطة تمارس

 .)دج5.000.000( دينار ملايين خمسة يتجاوز لا إجمالي مبلغ ذات بقضايا المتعلقة الرفض



 في الصادرة بالقرارات للنطق للضرائب اريالجو المركز برئيس الخاصة البتّ صلاحية تمارس و

  .)دج1.000.000( دينار مليون أقصاه إجمالي بمبلغ تتعلق قضايا

يمكن الطعن في الأحكام الصادرة عن المحاكم الإدارية، أمام مجلس الدولة عن طريق : 90المادة  

المدنية و القانون  الاستئناف ضمن الشروط و وفقا للإجراءات المنصوص عليها في قانون الإجراءات

 .، المتعلق باختصاصات مجلس الدولة و تنظيمه و سيره1998ماي  30في  01-98رقم 

  

يجوز للمدير المكلف بالمؤسسات الكبرى و المدير الولائي للضرائب، كل حسب : 91المادة  

مجال إختصاصه، الإستئناف ضد القرارات الصادرة عن الغرفة الإدارية في مجال الضرائب 

  .مباشرة و الرسوم على إختلاف أنواعها و المؤسسة من قبل مصلحة الضرائبال

يسري الأجل المتاح لرفع الاستئناف أمام مجلس الدولة، بالنسبة للإدارة الجبائية، اعتبارا من اليوم   

  .الذي يتم فيه تبليغ المصلحة الجبائية المعنية

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  
 
 
 
 
  

  


