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لي  كان له إمفضل إمـأ ول في بلوؾي  دضاحب إمسيرة إمؼطرة وإمفكر إلمس تنير, فللإ 

 إمتؼليم إمؼالي )وإلدي إلحبيب(أ طال الله في عمره ,

لي من وضؼتني ػلى إمطريق إلحياة وجؼلتني ربطة إلجأ ش ,ورغتني حتى صرت هبيرة  إ 

 )أ مي إمغامية( حفضيا الله ورغيا ,

لي إل س تاذي إلمشرف إلدنتور بوخ  اري غبد إلحميد إلذي له إمفضل في توجهنا, إ 

خوتي من كان لهم بامؽ إل ثر في نثير من إمؼلبات وإمطؼاب,  لي إ   إ 

لي جميع إل س تاذة إمكرإم بمن لم يتوإهوإ في يد إمؼون لي,  إ 

تمام ىذه إلمذهرة. لي كل من ساػدني في إ   إ 
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إلحمد لله ػلى هؼمة إل سلام إنليم لك إلحمد نما ينبغي لجلال وجهم وغظيم سلطاهم 

لى  لى من كان سببا في وجودي وكان لي س ندإ في جهودي إ  إىدي ىذإ إمؼمل إ 

لى جميع أ خوتي كل باسمو جؼليم الله غونا  إموإلدين وجميع إل ىل  , ليإمكريمين إ 

لى أ ضدكائي وأ حبائي إل غزإء خاضة إل س تاذ إلمشرف و بوخاري غبد إلحميد  وإل كارب إ 

لى كل طامب ػلم .  أ تمنى إمتوفيق إ 
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نجاز ىذإ  , نار منا درب إمؼلم وإلمؼرفة وأ ػاهنا ػلى أ دإء ىذإ إموإجبأ  د لله إلذي إلحم   لى إ  ووفلنا إ 

 إمؼمل وإمطلاة و إمسلام ػلى س يدنا محمد وػلى أ له وصحبو وسلم تسليما نثيرإ

لى  ن أ توجو في بدإية ىذإ إمبحث بخامص إمشكر وإمتلدير إ  هو من إمؼرفان بالجميل إ  س تاذ إل  إ 

أ نبر  ,إلذي كان لهبوخاري غبد إلحميد إلذي كان تفضله بال شرإف ػلى ىذه إلمذهرة  فإلمشر 

ثرإءىا بال فكار إلم  رشاد وتوجيو مس تمرإل ثر  في إ   نيرة ومؼلوماتو إمليمة من ػلم ومؼرفة وإ 

لى أ غضاء لجنة إلمناكشة إلذين شرفوني بلبول مناكشة إلمذهرة نما ل  و أ تلدم بوإفر إمتلدير إ 

ن أ تلدم بخامص إمشكر وإمتلدير مكل من أ سيم برأ يو وشجؼني و  مو بكلمة يفوتني في ىذإ إلملام إ 

 .طيبة 
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وإبراز دور أدوات مراقبة  إستًاتيجية مراقبة التسيتَ في برستُ أداء الدؤسسةمفهوـ  معرفة  إلذتهدؼ ىذه الدراسة 

.التسيتَ في تقييم أىداؼ الدؤسسة الدسطرة  
في وضع الدخطط  دور مراقبة التسيتَ يكمن فيما توفره أدواتو وتقنياتو إنطلاقا منتوصلت نتائج الدراسة إلذ أف 

الأداء. الاستًاتيجي و متابعة تنفيذىا و تصحيح الإلضرافات و من تم برستُ  
خلق نوع أكبر من التًابط بتُ أدوات مراقبة التسيتَ داخل الدؤسسة حتى تكوف  ت الدراسة إلذ ضرورةلوصتوقد 

أجل برستُ  من زللحوافظاـ ن لوضعوحثهم بتأدية واجبتهم على أكمل وجو , مسؤولتُلذا فاعلية أكبر وبرفتَ 
 أدائهم ومن أجل برقيق الأىداؼ .

.ستًاتيجية, الأداءإمراقبة التسيتَ , الكلمات الدفتاحية:  

 eia auta  dita us chsn uet kshktou se tdhdsttthu kshuysm auyduts  ih 

itoysrihs uet otyesytdhkt se uet ihauiutuish dha eisemiseuihs uet ysmt se 

tdhdsttthu kshuysm ussma ih trdmtduihs uet ssdma se uet ssrtyhihs ihauiutuish. 

  et ytatmua se uet auta  kshkmtata uedu uet ysmt se tdhdsttthu srtyaiseu mita ih 

nedu ia oysriata o  iua ussma dha utkehittta ,odata sh atrtmsoihs uet auydutsik 

omdhi esmmsnihs to sh iua itomttthuduishi ksyytkuihs atriduisha dha itoysrihs 

otyesytdhkt. 

  et auta  kshkmtata uedu uetyt ia d htta us kytdut d sytduty u ot se ksetythkt 

otuntth uet ussma se tshiusyihs tdhdsttthu niueih uet ihauiutuish ih syaty esy 

uett us edrt sytduty teetkuirthtaa dha tsuirdut seeikidma dha tyst uett us 

otyesyt uetiy atuita us uet etmmtaui us otu ih omdkt d a autt se ihkthuirta ih syaty 

.us itoysrt uetiy otyesytdhkt dha ih syaty us dkeitrt ssdma 

 

Mots clés: contrôle de gestion, stratégie, performance 
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عرفت الدؤسسات برولات عميقة في طرؽ تسيتَىا وإنتاجها وتسويقها وبدختلف العمليات الدتعلقة بنشاطها, و لذلك يعد ميداف 

مفتاح التحكم في التسيتَ الدؤسسات و إلظا لكونو بالإضافة  إلذ ذلك الأداة  فقط بإعتباره ليسمراقبة التسيتَ لرالا مهما ,
الخاصة  بحركية  الدؤسسة بصفة عامة وذلك بساشيا مع تطورات البيئة المحيطة   القضاياد كل الدساعدة على مسك و قياس و ترص

تطورىا  ضماف ثممن حيث التحكم في مواردىا والإستخداـ الأمثل لذا, ومن  الإىتماـ بهذاالأساسي  الجانبلؽثل   بها,
 ,الدرتبطة بها  الآلياتالتسيتَ وبدختلف مراقبة لية مفهوـ لعم لإلغادبذاىات شتى بإ الإقتصاديوفلذلك إجتهد  واستمرارىا,

لكن برغم من ذلك لد  الديادينمن قبل ,وأصبحت تدرس في جميع بها ولقد إحتلت الإستًاتيجية مكانة لد يسبق لذا وإف حظيت 
ن طرح الإستًاتيجية الدغزى ليس فقط التمكن م للأفتتمكن أغلب الدؤسسات من برقيق تنظيم يتماشى مع إستًاتيجيتها الدعتمدة 

لؽكن  يكمن في كيفية وضعها حيز التنفيذ وترجمتها على أرض الواقع ,فالإستًاتيجية لا لؽكن تنفيذىا إف لد يتم فهمها , ولا و إنها
 يكوف لزلا للمتابعة . حيث  الواقععلى ارض فهمها إف لد يتم شرحها وتفصيلها ,وترجمتها 

 الاتي : على الشكلالدراسة  ةإشكاليلؽكن صياغة  قما سبوبناء على 
 :  التالية الإشكاليةطرح من خلاؿ سنحاوؿ دراسة و برليل ىذا الدوضوع  البحث : إشكالية

 إستراتيجية مراقبة التسيير في تحسين أداء الدؤسسة  ؟ دوريما يكمن ـــف
 :التاليةفرعية ال لؽكن طرح الأسئلة الإشكاليةللإجابة على ىذه و 

o  مراقبة التسيتَ في الدؤسسة ؟فيما تتمثل العية 
o ؟ و دور مراقبة التسيتَ في ترجمة لسرجات أدواتها لبناء الإستًاتيجية في الدؤسسةى ما 
o  ؟  لزل الدراسةماىي إنعكاسات الدوازنة التقديرية والتحليل الدالر على برستُ الأداء في الدؤسسة 
o قبة التسيتَ الدستخدمة لتحقيق الأىداؼ الإستًاتيجية ما ىو مستوى برستُ الأداء من خلاؿ برليل لسرجات أدوات مرا

 في الدؤسسة لزل الدراسة؟

 فرضيات البحث:
  :و للإجابة على التساؤلات لؽكن وضع الفرضيات التالية  

 .تعتبر مراقبة التسيتَ من الوظائف الذامة في الدؤسسة  الفرضية الأولى:
 .ترجمة و بناء الإستًاتيجية الدؤسسة لدراقبة التسيتَ دور كبتَ في  الفرضية الثانية :

تعكس الدوازنة التقديرية والتحليل الدالر في الدؤسسة لزل الدراسة من خلاؿ ترجمة أىدافها خاصة منها  : الثالثةفرضية ال
 .أدائهاالأىداؼ الإستًاتيجية  وبرليل الوضعية الدالية لذا لتحستُ 

داء من خلاؿ مركزية تسيتَ وتنفيذ القرارات الإستًاتيجية في الدؤسسة لزل ىنالك مستوي عاؿ لتحستُ الأ : رابعةفرضية الال
 الدراسة . 

  :ن ألعية الدراسة في متك أهمية البحث :
 . ابراز دور ادوات مراقبة التسيتَ في تنفيذ و متابعة الإستًاتيجية لتحستُ اداء الدؤسسة 
  الإستمرارية للمؤسسة .ابراز ضرورة تطبيق مراقبة التسيتَ لضماف النجاح و 
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 . ابراز علاقة مراقبة التسيتَ بالإستًاتيجية و دورلعا لتحستُ اداء الدؤسسة 
 :نهدؼ من خلاؿ ىذه الدراسة الذ برقيق لرموعة من النقاط الأساسية نذكر منها أهداف البحث:

 كأداة لتحستُ اداء الدؤسسة .مراقبة التسيتَ   استًاتيجيةتسليط الضوء على  -
 عملية مراقبة التسيتَ من خلاؿ ادواتها .على التعرؼ  -
 لتحستُ الاداء ,للخروج بالنواقص و لزاولة معالجتها ليتم الإستفادة منها لخدمة الإستًاتيجية . إبراز دور مراقبة التسيتَ   -
 لمجاؿ .التطرؽ الذ عدد من التوصيات و الاقتًاحات التي  لؽكن اف تكوف ذات فائدة للمؤسسة و للباحثتُ في ىذا ا -

 :من الاسباب التي جعلتنا لطتار ىذا الدوضوع ىي دوافع إختيار الدوضوع  :
 العية العلمية التي يتميز بها ىذا الدوضوع و الرغبة في التعرؼ اكثر على الدفاىيم الدتعلقة بو خاصة على الجانب الديدالش لو . -
 الدوضوع جدير بالدراسة و ينسجم مع التخصص . -
 بحث في ىذا الدوضوع و تقدلص مساعدة في متناوؿ الباحثتُ و الدهتمتُ .امكانية مواصلة ال -
 بالإضافة الذ ما سبق ىذه الدراسة و بحدود الإطلاع تعتبر من الدراسات القليلة و الحديثة .  -

  حدود الدراسة :       
  غرداية ية ولا Alphapaip  الإطار الدكالش للدراسة : مؤسسة

شهر في مؤسسة    3الفرضيات ,قمنا بالتًبص لددة  واختباربدوضوع الدراسة  الإلداـللدراسة : لغرض  الزمالشالإطار 
alphapaip   ُمن ادوات  2,كما انو قمنا بتسليط الضوء على  2020إلذ سنة   2019الفتًة التي بستد من سنة  بت

  لدراسات السابقة للموضوع .مراقبة التسيتَ واحدة تعتبر تقليدية و اخرى حديثة حسب ما جاء في ا
بساشيا مع الأىداؼ الدبتغاة من وراء ىذا  الدنهج الوصفي والتحليل الدنهج الدتبع في اعداد ىذه الدراسة فهو منهج البحث:

حيث أف ىذا الدنهج يسمح بتبسيط الدعلومات و من جهة يتعمق في التحليل ,حيث تناولنا في الفصل الأوؿ الجانب ,البحث 
بالإحتكاؾ بالديداف من أجل إثراء و من خلاؿ دراسة الحالة ي لإستًاتيحية مراقبة التسيتَ و الأداء , اما الفصل الثالش الدفاىيم

أداة  باستخداـوذلك أجرية دراسة ميدانية على مستوى الدؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية )الفابايب ( موضوع بحثنا 
 ومات ,وكذلك الوثائق الدقدمة من طرؼ الدؤسسة .الدقابلة في عملية جمع الدعل
 ومن الصعوبات والعوائق لا لؼلو أي موضوع بحث من الصعوبات والدشاكل التي تعتًض طريق إعداده, صعوبات الدراسة:

 نذكر منها : اعتًضتناالتي 
 .ونا ظروؼ كر صعوبة الحصوؿ على الدراجع وذلك بسبب غلق الدكتبات العامة والجامعة في ظل ىذه 

 صعوبة التواصل الدباشر مع الدؤسسة ومشكلة النقل  .
 تهاوف في إعطائنا الدعلومات الضرورية و الاوضاع الراىنة للبلاد .

 الدطروحة قسمنا موضوع دراستنا إلذ فصلتُ وكانت خطة بحثنا كالاتي  للوصوؿ إلذ الإجابة على الإشكالية  تقدسيم العمل:
إستًاتيجية مراقبة التسيتَ وأداء في تناوؿ فاىيمي  لدراقبة التسيتَ وأداء وبو مبحثتُ الدبحث الأوؿ خصصنا الفصل الأوؿ للاطار الد

الدراسة   فتناولنالرموعة من الدراسات السابقة والتي لذا علاقة بالدوضوع ,أما الفصل الثالش تناوؿ أما الدبحث الثالش الدؤسسة 
فتضمن   أما الدبحث الثالش لدراسةالتعريف العاـ حوؿ الدؤسسة لزل ا تناوؿوؿ بدوره إلذ مبحثتُ الدبحث الأ مالديدانية وقس

 . مسالعة مراقبة التسيتَ في برستُ الأداء بالإستًاتيجية في الدؤسسة ومناقشة النتائج



 
 

 أ 
 

 
 

 

 

 

 

 
 
 

 



 انفصم الأول: الإطار انمفـــــاهيمي لإستراتيجية مراقبة انتسيير والأداء في انمؤسسة
 

 
1 

 تمهيد :
تتداخل القوى الإقتصادية والسياسية والإجتماعية والثقافية والتنافسية  نها معقدة وسريعة التغتَ ,إذبأ تتميز بيئة الأعماؿ الحالية

بالبحث عن طرؽ جديدة لإكتساب الدزايا التنافسية التي  الدؤسسات ذلك إلذ قياـوتتغتَ بشكل لد يسبق لو مثيل ,ولقد أدى 
  .ف مع سرعة التغيتَ في طرؽ الأداءيبسكنها من  البقاء في السوؽ والتك

لتتمكن من  الحاليةمستمرة لإحداث التغتَ في إستًاتيجيتها  ضغوطاتإف ىذا التغيتَ الدستمر في الدؤسسة لغعل الإدارة تواجو 
, فالإستًاتيجية ىي الخطط الدالية طويلة الأجل ,ذات الألعية كييف  قدراتها التنافسية مع متطلبات الدؤسسة واحتياجاتهات

 الإقتصادية الكبرى والمحددة مستقبلا .
 ومن خلاؿ ىدا الفصل تطرقنا إلذ مبحثتُ:

 والأداء في الدؤسسة  الدبحث  الأوؿ: إستًاتيجية مراقبة التسيتَ
 لثالش: الدراسات السابقة الدبحث ا
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 المبحث الأول : إستراتيجية مراقبة التسيير والأداء في المؤسسة
لتوضيح الإطار الدفاىيمي لإستًاتيجية مراقبة التسيتَ وأداء ,يقتضي الأمر برديد إستًاتيجية مراقبة التسيتَ في مطلب الأوؿ  وفي 

 مطلب الثالش مفهوـ الأداء .

 الدطلب الأول: الإطار العام لإستراتيجية مراقبة التسيير 
سنتطرؽ في ىذا الدطلب الأوؿ: إلذ مفهوـ الإستًاتيجية ومراقبة التسيتَ ىذا بالنسبة للفرع الأوؿ أما الفرع الثالش سنتناوؿ مكانة 

 راسة التأثتَ الإستًاتيجي على مراقبة التسيتَ .الإستًاتيجية ومراقبة التسيتَ في الدؤسسة  أما الفرع الثالث دراسة  سيكوف بعنواف د

 الفرع الأول : تعريف الإستراتيجية ومراقبة التسيير  
ىو تصور مستقبلي أو مسار ذو ابذاه عاـ يستند إلذ خطة بردد القرارات والإجراءات الواجب إتباعها للوصوؿ إلذ الذدؼ 

 المحدد, والذي لػقق البقاء والإستمرار .
ارتبط  (19)إستًاتيجية من الحضارة اليونانية والتي كانت تعتٍ فن الحرب أو فن القيادة, وحتى القرف التاسع عشر نقلت كلمة   

 مفهومها بالخطط الدستخدمة لإدارة الدعارؾ ووضع الخطط العامة في الحروب.
 أما في لراؿ الإدارة فقد تطرؽ إليها العديد من الباحثتُ سنعرض البعض منها كما يلي:  

 أولا :مفهوم الإستراتيجية 
   A .CHANDLER 1962:شاندلرتعريف الفريد    
يعتبر "شاندلر "من الأوائل الذين أىتموا بدوضوع الإستًاتيجية في الدنظمة الاقتصادية فهو يرى بأنها بسثل "إعداد  الأىداؼ  -

 خطط العمل وبزصيص الدوارد الضرورية لبلوغ الأىداؼ . والغايات الأساسية طويلة الأجل للمنظمة ,واختيار
  I.ANSOFF 1974تعريف ": 

الإستًاتيجية" :تصور الدؤسسة عن طبيعة العلاقة الدتوقعة مع البيئة الخارجية والتي في ضوئها   بردد نوعية النشاطات ا لواجب 
 .1من خلالو  برقيق غاياتها وأىدافها القياـ بها على الددى البعيد, وبرديد الددى الذي تسعى الدؤسسة

 مفهوم مراقبة التسيير ثانيا: 
 عرفت مراقبة التسيتَ تطورات عديدة, تزامنت مع كبر حجم الدؤسسات وتنوعها ومع تطورىا وتعقد عمليات التسيتَية ككل .

 تعريف مراقبة التسيتَ:
تَ ىي نظاـ شامل للمعلومات الداخلية للمؤسسة, ىذا مراقبة التسي بأفعرؼ خبراء المحاسبة ولزافظو الحسابات  :1تعريف

 .2النظاـ يسمح بدركزية الدعلومات وترجمتها قصد الفهم وتبتُ لصاعة كل نشاط أو وظيفة في الدؤسسة
 مراقبة التسيتَ:Anthony عرؼ: 2التعريف  

 الدوارد قد تم الحصوؿ عليها وإستعملت بفعالية على إنها تلك العملية التي يتأكد من خلالذا الدستَوف من إف
 .3والكفاءة  )مقارنة إلذ الوسائل الدستخدمة( من أجل برقيق أىداؼ الدؤسسة ) مقارنو إلذ الأىداؼ (,

                                                           
1
 . 31ص  2115/2116,سنة  هجماؿ ,دور الإدارة الإستًاتيجية في برقيق إدارة الجودة الشاملة ,رسالة مكملة لنيل شهادة الداجيستً ضمن مدرسة الدكتورا قروي  

2
 .6-5, ص, 2111الدطبوعات الجامعية , ديوافمعراج ىواري: مدخل إلذ مراقبة التسيتَ,  2  

 
3
 .36الجزائر ص–,دار المحمدية العامة  الإقتصاديةوالأداء في الدؤسسة  عدوف ,مراقبة التسيتَ دادي ناصر   
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 Jobardو  Gregoryعرفها  :3التعريف 
جاـ عاـ بتُ الأىداؼ ,حتى بأنها تهدؼ إلذ تصور ووضع أدوات معلوماتية حيز التنفيذ ,حتى تسمح للمسؤولتُ بتحقيق إنس

 . 1تسمح للمسؤولتُ بتحقيق إنسجاـ عاـ بتُ الأىداؼ الوسائل والنتائج
لشا سبق من التعاريف لؽكننا تعريف مراقبة التسيتَ على إنها ىي الدسار الدائم للتعديل ونظاـ شامل للمعلومات الداخلية     

وارد وتصحيح الأخطاء والإلضرافات وتسمح للمسؤولتُ والعاملتُ في للمؤسسة, تستهدؼ بذنيد الطاقات للإستخداـ الأمثل للم
 القرارات الصحيحة للوصوؿ إلذ الأىداؼ الدسطرة بكفاءة وفعالية. إبزاذائهم التسيتَي وتساعدىم على بأدالتحكم 
 : أدوات مراقبة التسيير ثانيا

                                                           
Jobard Jean-Pierre, Pierre Gregory, Gestion, Dalloz, Paris, 1995, P01. 

1
  

ص  2117,الجزائر , تلمساف بالقايد,جامعة ابي بكر  جستتَالداإبزاذ القرار ,مدكرة  بزرج لنيل شهادة  واستًاتيجيةطويل رشيد ,تسيتَ وبرليل الأمواؿ العمومية , الدنظمة , التدقيق  2
24. 

.3 8ص 1999عدوف , لزاسبة التحليلية ,جزء الأوؿ , دار المحمدية العامة , الجزائر  داديناصر  
3
  

. 4 26طويل رشيد ,مرجع سبق دكره ,ص   
4
  

  
-2111في الإدارة الأعماؿ, جامعة قاصدي مرباح ورقلة,  الدكتوراه,أطروحة مقدمة لنيل شهادة قريشي محمد الصغتَ , واقع مراقبة التسيتَ في الدؤسسة الصغتَة والدتوسطة 5

 .94ص2112
 

 الأداة
 

 مفهومها
 

 منهاالذدؼ 
 

ىي عبارة عن فن التسيتَ الحكم والدضبوط الدتمثل في  :المحاسبة العامة
متابعة ومعاينة كل الحركات الدتخصصة للإستثمار داخليا 

 وخارجيا.

معرفة نتائج النشاط. معرفة مدى تطور -
معرفة وضع الحالة الدالية للمؤسسة -.الذمة

 . 2في مدة معينة ,مع برديد نتائجو
المحاسبة 
 :التحليلية

ىي تقنية معالجة الدعلومات الدتحصل عليها من المحاسبة 
العامة وبرليلها من أجل الوصوؿ اللي نتائج تساعد على 

 .إبزاذ القرارات في الدؤسسة

برديد تكلفة الإنتاج ,ضبط رقابة التكاليف 
.إمكانية تقييم الدخزونات .إختيار أفضل 

 . 3بديل

بالنسب الدالية أو بدعتٌ ألغاد النسب الدالية يعبر عنو  :التحليل الدالر
للبنود الدتنافسة في القوائم الدالية الختامية لإستخلاص 
 .الدعلومات التي تعطي صورة واضحة عن الدشروع ولظوه

معرفة درجة أداء الدؤسسة ,إبزاذ القرارات 
 الدالية .

 .4إمكانية الكشف عن حقيقة الدركز الدالر
الدوازنات 
 التقديرية: 

ىي خطة تفصيلية تتعلق بإقتناء و إستخداـ الدوارد  
الدالية والدوارد الأخرى خلاؿ فتًة زمنية لزددة ,كما ىي 

تعبر عنها بصورة رقمية  أو  ’عبارة عن خطة للمستقبل 
 .كمية 

 أداة للمراقبة والدتابعة والتقييم.
 تساعد على توجيو إدارة الدؤسسة .

بات الدوارد التي برتاجها برديد متطل
 .5الدؤسسة 

( أدوات مراقبة التسيت01َالجدوؿ رقم )  
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 وظائف مراقبة التسيير: ثالثا:

 توجد ثلاثة وظائف تقوـ بها مراقبة التسيتَ وتتمثل في ما يلي

أىم الوظائف الإدارية التي لا لؽكن التخلي عنها,  مراقبو أداء الوظيفي: إف مراقبو الأداء الوظيفي في الدؤسسات تعتبر من (1
بإعتبارىا الأداة الأساسية والوسيلة الرئيسية لجمع الدعلومات من أجل تقييم الأداء بدوضوعية, حيث يعمل القائم بهذه 

بغة الدهمة على الإصغاء للمشاكل والعراقيل التي يعالس منها الأفراد, حيث إنو يسعى إلذ جمع الدعلومات ذات ص
موضوعية التي تساعد الدسؤولتُ على إبزاذ القرارات, والتي تتعلق بدستقبلهم الوظيفي من حيث التًقية, زيادة الأجور 

 .والعقوبات...الخ, لشا يؤدي إلذ زيادة الثقة في الدؤسسة
 مراقبو الجودة: (2

في نشاطها, حيث يتطلب منها إنتاج إف الجودة لذا ألعية  كبتَة على مستوى الدؤسسات التي تسعى إلذ التقدـ والتوسع 
 .سلع ذات جوده تتلاءـ ورغبات الدستهلكتُ من حيث الدظهر الخارجي لذا والدواد الدستعملة لإنتاجها

 :إدارة الوقت (3
للوقت ألعية كبتَة في الدؤسسة وكلما إستطاعت ىذه الأختَة استغلالو بشكل الحسن كلما كانت لذا القدرة على 

ك من خلاؿ بزفيض تكلفة الوحدة الواحدة والعكس صحيح وعليو فمن الواجب استغلالو التنافس الكبتَ, وذل
 :ومراقبتو بالوسائل التالية

 .مكانة العمليات على مستويات حسابيو كالإنتاج, التمويل...الخ, مثل إستعماؿ الحاسب الآلر لربح الوقت*
 .تنفيذ الأىداؼ عن طريق جدوؿ زمتٍ إستخداـ  بحوث عمليات *
 .2برديد كيفية إستخداـ الوقت حسب خطة مدروسة سابقا *

 :ثالثا: مسار مراقبة التسيير
يشمل مراقبة تستَ جملو من الأنشطة الدتتابعة والتي لؽكن بذميعها في أربعة مراحل أساسية وىي: التخطيط, الدتابعة برليل وأختَا 

 .Deming دريب بصفو تدرلغية ويتعلق الأمر بالحلقةتفرض توفتَ الدعلومات والت (boucle) التصحيح. فهو مسار وحلقة
تستلزـ ىذه الدراحل تدخل عدة مستويات تنظيمية وبالتالر مسؤوليات لستلفة إضافة إلذ إستخداـ وسائل عديدة بزتلف حسب 

سمح بتحقيق الأىداؼ. طبيعة الدرحلة والنتيجة الدنتظرة من ىذا الدسار, برقيق القيادة الجيدة للعمليات التسيتَية الخاصة, لشا ي
 :وتتمثل ىذه الدراحل في

                                                           
.8, ص 2115, تلمساف, مذكرة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوـ التسيتَ, جامعة الإقتصاديةن لخضر محمد العربي, دور لوحة القيادة في برستُ القرارات التسويقية في الدؤسسة ب 1

  

. 6-5ص 2115/2116سنة  الأكادلؽي,نظاـ مراقبة التسيتَ وتأثتَه في نظاـ الدعلومات  مدكرة مقدمة لاستكماؿ متطلبات شهادة الداستً  الذيندغة صلاح  2
  

ىي أداة تسيتَية تهدؼ إلذ تزويد الدسؤولتُ بالوضعية  :لوحة القيادة
الحقيقية للمؤسسة وقياس الإلضرافات بالنسبة للوضعية 

التنبئية وىذا بواسطة لرموعة من الدؤشرات الذامة 
 والدلائمة. 

 تعتبر أداة تسيتَية  ومقارنة.
الدسؤولتُ بالنتائج المحصل تعمل على إعلاـ 

 عليها.
 .1أداة لإبزاد القرارات, وسيلة للتنبؤ

 
:لدصدرا  
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 الدرحلة الأولذ: التخطيط (1
 نقطة الإنطلاؽ من ىذا الدسار ويتم من خلالذا برديد الإستًاتيجيات والأىداؼ 

ويساعد طولة الأجل, يقوـ الدراقب التسيتَ في ىذه الدرحلة بتزويد إدارة الدؤسسة بالدعلومات الكمية اللازمة للتفكتَ الإستًاتيجي, 
 .الصيغة الإقتصادية  بعدىا الددراء على التًجمة العملية للسياسات الدختارة ,أي إكتسابها

سنوات, وىذا دائما بدساعدة مراقبة التسيتَ مع برلرة الوسائل  5_3ويتم بعدىا تقسيم الخطة الإستًاتيجية إلذ الددى الدتوسط 
والتي توافق مدى القصتَ) أقل من سنو(, تسمح ىذه الأختَة  تاد الديزانيااللازمة لتحقيق تلك الأىداؼ وتبدا بعدىا مرحلة إعد

 بتحقيق أىداؼ قصتَة الأجل, من الضروري إف تكوف الديزانيات متناسقة ومتًابطة بدختلف مصالح الدؤسسة.
 : التنفيذالثانيةالدرحلة  (2

الإستًاتيجية, تأتي مرحلة التنفيذ, القياـ بخطط العمل التي بعدما تم التخطيط لدا يشرع في تنفيذه, وىذا إنطلاقا من الإختبارات 
 .تسيتَي لتم إعدادىا لتحقيقها في الديداف, وعلى أرض الواقع, بذسد ىذه الدرحلة عملية برقيق الأىداؼ وتعتبر بذلك غاية العم

 الدرحلة الثالثة: متابعو والتحليل (3
, لقياس نتائج الجزئية المحققة, بحيث لا لؽكن التأثتَ على الداضي بل يكوف يتم أثناء ستَ الدعلومات وقوؼ الدوريات على التنفيذ

 . 1التًكيز ىنا على فهم أسباب تلك النتائج و التواصل إلذ ما لؽكن فعلو لتصحيح الستَ أو التعديل
 الدرحلة الرابعة : الإجراءات التصحيحية (4

لدواجهة قصور الأداء والتي يتم إختيار أحسنها, قد تعود  تؤدي الدرحلة السابقة منطقياً إلذ صياغة لرموعة من الحلوؿ
التصحيحات على عمليات القياس التي قد تكوف غتَ صحيحة, أو بالتنفيذ غتَ السليم للعمليات, قد ترجع لدرحلة إعداد 

لى الخطط متوسطة الدوازنات والأىداؼ السنوية التي قد تكوف غتَ مطابقة لإستًاتيجية الدختارة, كما قد ترجع التصحيحات ع
الأجل وحتى الإستًاتيجية نفسها لعدـ واقعيتها أو عدـ ملاءمتها لوضعية الدؤسسة, وأختَاً قد يكوف مصدر الخلل الأىداؼ 
العامة وغايات الدؤسسة, التي تستدعي إعادة النظر فيها. وىنا نذكر إف دور مراقب التسيتَ في ىذه الدرحلة يقتصر فقط على 

تقدلص توصيات, و لا لؽكن لو بأي حاؿ من الأحواؿ إبزاذ قرارات بهذا الشأف, لأف ىذه الأختَة من إقتًاح تعديلات و 
صلاحيات الدسؤولتُ العمليتُ الدرتبطتُ بها, وىذا يؤكد على أف مسار مراقبة التسيتَ يهدؼ إلذ برستُ جودة الأداء  التسيتَي  

أسباب الأخطاء السابقة, من الواجب إحتًاـ كل ىذه الدراحل عند وضع في التًكيز على التدريب أو التعلم الناتج عن برليل 
واستغلاؿ نظاـ مراقبة التسيتَ فأي حذؼ أو إلعاؿ لأحدى ىذه الدراحل, لغعل ىذا النظاـ غتَ صالح بالتالر لن يضمن التحكم 

ة الأولذ والثانية على حساب الدرحلة الثالثة التسيتَي الدنشود. فأحيانا بذد الدؤسسات الصغتَة أثناء فتًة لظوىا ترتكز على الدرحل
 .  2والرابعة وىي بهذا تعيد باستمرار نفس الأخطاء لأف ألعيتها منصبة أكثر على التخطيط و التحليل دوف متابعة الأداء و التقييم

 
 
 
 
 
 

                                                           
. 21-21ص 2115/2116العلوـ التجارية سنة ,إبراز دور مراقبة التسيتَ في الدؤسسة الإقتصادية ,مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة ماستً في  ,دريبتُ مروة تر نبيل

1
  

 . 21ص 2115/2116اقبة التسيتَ في برستُ أداء الدؤسسة الإقتصادية ,مدكرة بزرج ضمن متطلبات نيل شهادة الداستً في العلوـ الدالية والمحاسبة سنة ر ف, دور مافلاح عثم 
2
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 مسار مراقبة التسيتَ (:01رقم ) الشكل                                  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 79الدصدر: الدكتور مهاوي لعبيدي ,وظيفة وأدوات مراقبة التسيتَ كآلية لتقييم أداء الدؤسسات الاقتصادية  ص 

 الفرع الثاني: مكانة الإستراتيجية ومراقبة التسيير في الدؤسسة
 أهمية الإستراتيجية

 لؽكن إدراج ألعية الإستًاتيجية في النقاط التالية :
 .برقيق أفضل إلصاز لشكن من خلاؿ معرفة ابذاىات الدنظمة لفتًة زمنية طويلة نسبيا 
  التعرؼ على العوامل الداخلية والخارجية الدؤدية إلذ إحداث تغتَات مهمة في الدنظمة كإدخاؿ منتجات جديدة أو

 التوسع في الأسواؽ أو البحث عن أسواؽ جديدة.
  مع كافة فعالية  ارات من برقيق الاتصاؿ الكفء أو التنسيق والتكامل والتفاعلبسكن الخطة الإستًاتيجية متخذي القر

 للمؤسسة.
 القدرة على التجاوب مع الظروؼ البيئية الدختلفة. 
 .الإقتصاد في إستخداـ الدوارد 
 تقليل من حالة الدخاطرة وعدـ التأكد . 

 

 

 الإستًاتيجية أىداؼ طويلة الأجل 

 الأىداؼ الأساسية للمؤسسة 

 قياس النتائج 

 حساب وتفستَ النتائج 

 إجراءات تصحيحية 

 تشخيص داخل الدؤسسة  تشخيص المحيط

 تنفيد الدهاـ 

 برامج العمل وأىداؼ قصتَة الأجل 

 التخطيط

لتنفيذا  

 الدتابعة والتحليل

 التصحيح

 الوسائل الدسؤوليات الدسار الدرحلة

 الدخطط الإدارة
 العملي

التنبؤ الديزانيات 
 التقديرية الدعايتَ

 المحاسبة التحليلية

مراقب التسيتَ 
 +لرلس الإدارة

مراقب التسيتَ 
 +الدسؤولوف العمليوف

التسيتَ مراقب  

مراقب التسيتَ 
 +الدسؤولوف العمليوف
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  ًاؾ الدديروف في إعداد الإستًاتيجية على تنمية الفكر تفيد الإستًاتيجية في إعداد كوادر للإدارة العليا حيث يساعد اشت
 1لديهم.

 أهمية مراقبة التسيير في الدؤسسة :
ترتكز مراقبة التسيتَ في فكرة رئيسية تتمحور حوؿ كيفية بسكن الدستَ من التحكم في الوسائل والدوارد الدتاحة لديهم من أجل 

 برقيق الأىداؼ الدسطرة ,وذلك ضمن خطة الدؤسسة .
راقبة التسيتَ تعتمد على عملية جمع الدعلومات ,معالجتها وبرليلها بقصد الوصوؿ إلذ النتائج تسمح للمؤسسة بإبزاذ القرار فم

 الدناسب ,وعليو فتحديد مكانة مراقبة التسيتَ يرتبط بالعوامل التالية :
 .حجم الدؤسسة 
 :) طريقة التسيتَ الدتبعة )تسيتَ مركزي أو تسيتَ لامركزي 
 ؼ الدسطرة من الطرؼ الإدارة.الأىدا 
 . درجة الدنافسة في لزيط الدؤسسة 
 . َوسائل ومسؤوليات مراقبة التسيت 
  من خلاؿ الدراسات التي أجريت على وضعية مراقبة التسيتَ داخل الدؤسسة ,فقد تم برديد ثلاثة وضعيات بسثل

 2الإرتباط الذرمي لدصالح مراقبة التسيتَ 

 ير الإستراتيجي على مراقبة التسييرالفرع الثالث: دراسة التأث
إستًاتيجية بدلالة البيئة,  تسلوكيا 4( الذي فرؽ بتُ Miles & Snowإنطلاقا من النمط الكلاسيكي لديل وسنأو )

 مراقبة التسيتَ خاصة بكل سلوؾ إستًاتيجي.   Simonالدنتج/السوؽ, فرؽ سيموف 
 (:Miles & Snowأولا: النمط الكلاسيكي لديل وسنأو)

 سلوكيات إستًاتيجية : 4فرقا بتُ 
ىذه الدؤسسات بزتص في الديادين الدستقرة ومعينة ومقسمة إلذ منتوجات ناضجة,  الدنافسة عن  (:defendersالددافعين)

 طريق التكاليف والجودة لا يوجد تقدـ واضح للمنتوجات والأسواؽ الجديدة. 
(ىدفها  innovationتتبع إستًاتيجيات بذديد الدنتوجات)ىذه الدؤسسات : (prospect ors)الدبدعين والدنقدبين

 ىو عرض منتوجات جديدة قبل الآخرين. 
تتبع إستًاتيجية خلاسية )ىجينة( معناه الدفاع من أجل الدفاع عن منتوجات لزددة )ميادين (Analyzer) المحللين 

 مستقرة( .
 الدستقبل. ئة ولزدودة فيإتباع إستًاتيجيات غتَ متجانسة مع البي:((Reactorsالدنتجين 

يبتُ إف مراقبة التسيتَ ) الدوازنات, التكاليف, مؤشرات الأداء( تتأثر بطبيعة  الخيارات  (Simon وتحليل سيمون)
 الإستًاتيجية الدتبعة.

                                                           
ليابس  جيلالر,جامعة   الإقتصاديةفي علوـ   الدكتوراهتيجية في الدؤسسة العمومية الجزائرية ,اطروحة  بزرج لنيل شهادة الدلائمة بتُ مراقبة التسيتَ والإستًا إشكاليومسجد بدرة,  بوا1

 . 28ص  2117/ 2116,سيدي بلعباس 
2
 . 191ص   26/11/2119معسكر الجزائر أسطولرصطفي النظري والدمارسات التطبيقية ,جامعة م التأصيلػبتُ  الإقتصاديةبن زكورة العونية ,ألعية مراقبة التسيتَ في الدؤسسة   
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 ( النمط الكلاسيكي لديل وسنأو02الجدوؿ رقم )                       

 .71و 70ص  إشكالية الدلائمة بتُ مراقبة التسيتَ والإستًاتيجية في الدؤسسة العمومية مسجد بدرة , بوا الدصدر:         

 : تأثير إستراتيجية الدنتوج على مراقبة التسيير : ثانيا   

كل منتوج لؽر على أربعة مراحل في دورة حياتو والسلوكيات الإستًاتيجية تتغتَ بتنقل الدنتوج من مرحلة إلذ أخرى , إستعماؿ 
 .  أنظمة التسيتَ لؼتلف باختلاؼ السلوكيات الإستًاتيجية الدتبعة خلاؿ كل مرحلة حياة الدنتج

(تأثتَ الدنتوج على نظاـ مراقبة التسيت13َالجدوؿ رقم )                                                

لظط 
إستًاتيجية 

 التنافسية

 خصائص أنظمة مراقبة التسيتَ خصائص ىيكلية

 التنظيم الوظائفي - دفاعية
 مركزية القرارات. -
 الإجراءات الجمعية رسمية-

 الرقابة الدركزية, رسمية, الدفصلة-
أىداؼ التكاليف والدوازنات لزددة. رقابة الفاعلية دقيقة -
(déficience précis contrôle)  عن طريق

 برليل  الإلضرافات.  
 لا تغتَات كبتَة في نظاـ الدعلومات-

الدبدعتُ 
 والدبتكرين

 التنظيم البسيط
 لامركزية القرارات

  أنظمة بزطيط والرقابة لتحقيق الفعالية على حساب الكفاءة.
إستعماؿ النظاـ التنبئي, التقييم على كل الدستويات.   

 الدكافآت ترتكز على أساس النتائج
مؤسسة مزدوجة التنظيم ىيكل - المحللتُ

 ميكانيكي للميادين الدستقرة. 
 ىيكل عضوي للميادين الجديدة.  -
 

 نظاـ مراقبة التسيتَ الدزدوج )الفعالية, الفاعلية(.

بتُ الإستًاتيجية  عدـ التجانس النقابيتُ
 والتكنولوجيا.

 دور مراقبة التسيتَ ينخفض إلذ لررد تسجيل لزاسبي.

 مراحل دورة حياة الدنتج
 

 الخصائص الإستًاتيجيات 
 

 خصائص مراقبة التسيتَ
 

الإستًاتيجية ترتكز على  البحث   التقدـ
 والتطوير, إستًاتيجية الاستثمار

 

 رقابة ترتكز على برديد الفرص وتقييمها 
 رقابة على الدردودية التقديرية لإستثمارات .

 رقابة على حصة السوؽ والأداء   إستًاتيجية تنوع الدنتج لنموا
 الحاجات.تقييم عوائد الإستثمارات بالتتابع وقياس 
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                           . 71و 71ص  إشكالية الدلائمة بتُ مراقبة التسيتَ والإستًاتيجية في الدؤسسة العمومية مسجد بدرة , بوا الدصدر:    

 الدطلب الثاني : الإطار العام للأداء 
 الفرع الأول :  تعريف  الأداء 

في لستلف  الكفءفي الفكر والدراسات الإدارية الدعاصرة كونو لؽثل لرمل معايتَ ومؤشرات الإدارة  حظي الأداء باىتماـ متزايد  
الدؤسسات على الدستويتُ الفردي والتنظيمي وقبل التطرؽ إلذ مناقشة جوانب الأداء الدتميز يتعتُ علينا التعريف بعنصر الأداء في 

 و,.حد ذاتو, ثم استعراض لستلف الدفاىيم الدرتبطة ب
 أولا: تعريف الأداء:
 بانو إلصاز الأعماؿ كما لغب أف: ENCYCLOPEDIC WORLD DICTIONAR) (ورد مفهوـ الأداء في 

تنجز وىدا ينسجم مع ابذاه بعض الباحثتُ في التًكيز على إسهامات الفرد في برقيق أىداؼ الدؤسسة من خلاؿ درجة برقيق 
 1السلوؾ الذى تقاس بو قدرة الفرد على إسهاـ في برقيق أىداؼ الدؤسسة.وإبساـ مهاـ الوظيفة ,حيث يعبر الأداء عن 

و يعرؼ الأداء على إنو نشاط لؽكن للفرد من إلصاز الدهمة أو الذدؼ الدخصص لو بنجاح, ويتوقف ذلك على القيود العادية  
 .للإستخداـ الدعقوؿ للموارد الدتاحة

نشطة والدهاـ التي يزاولذا الدوظف أو الدالك/الدستَ في الدؤسسة سواء كانت صغتَة وعليو لؽكن تعريف الأداء على إنو عبارة عن الأ
أو متوسطة, ومقارنة النتائج الفعلية التي لػقها في لراؿ عملو بنجاح لتحقيق أىداؼ الدؤسسة بكفاءة و فعالية وفقا للموارد 

 2لعمل الدتاحة و الأنظمة الإدارية و القواعد والإجراءات والطرؽ المحددة ل
 : مكونات الأداء ثانيا

يتكوف مفهوـ الأداء من ثلاث مكونات رئيسية ىم الفعالية والكفاءة  والإنتاجية, أي إف الدؤسسة التي تتميز بأداء أفضل ىي التي 
 بذمع بتُ ىذه العوامل و تفستَىم بشكل جيد, وعليو سنتطرؽ لدفهوـ ىذه العوامل:

 .سة على برقيق أىدافهاالفعالية: نقصد بها ماذا قدرت الدؤس
 .الكفاءة: كيفيو إستخداـ الدؤسسة لدداخلاتها من الدوارد مقارنو بدخرجاتها

                                                           
, جامعة ورقلة, أ سناء عبد الكرلص الخناؽ, مظاىر الأداء الإستًاتيجي والديزة التنافسية ,ا لدؤبسر العلمي الدولر حوؿ الأداء الدتميز للمنظمات  والح 1  2115مارس  9ػػػ8كومات  قسم العلوـ

 .35ص
2
لحكومة الدؤسسات وتفعيل الإبداع سنة  كآليةلتسيتَ  بن طيبة مهنية ,دور مراقبة التسيتَ في برستُ أداء الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة ,مداخلة للمشاركة في الدلتقي العلمي الوطتٍ مراقبة ا 

 . 51 ص 25/14/2117

إستًاتيجية المحافظة على التدفقات  النضج
 وتوليدىا 

 تنظيم وعقلنة خطوط الدنتجات 

رقابة موجهة لقياس الكفاية ومتابعة التدفقات 
 النقدية 

 إستخداـ الدعايتَ وبرليل الإلضرافات
 حساب عوائد الدنتجات .

 الرقابة على التدفقات النقدية . تسيتَ الدستحقات  التدىور
 برليل عوائد الدستحقات .
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الإنتاجية: تعتبر الإنتاجية مقياس للكفاءة التي تسمح بها الدؤسسة في العملية برويل الددخلات إلذ لسرجات وبالتالر ىي تعبر عن 
 .1الإنتاج خلاؿ فتًه زمنيو لزددة كميو الإنتاج الدنسوبة لعنصر أو عدة عناصر من

 
  :الأداء قدييمثالثا: معايير ت

                     

.6ػ59,دور مراقبة التسيتَ في برستُ أداء الدؤسسة , ص لحديد مرادا بوالدصدر:                                                       

                                                           
  . 40   ص 2115/2116,مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستتَ في علوـ التسيتَ سنة  الإقتصاديةؤسسة وىبي ليندة, دور الحوكمة الدالية في برستُ الأداء الدالر في الد

1
  

 معٌار الطاقة الإنتاجٌة 

 

عرؼ بإنها القدرة الإنتاجية الدتوفرة في الدؤسسة ضمن أسلوب إنتاجي معتُ خلاؿ فتًة زمنية معينة •
تهدؼ إلذ  جمع الوحدات الإقتصادية واستغلاؿ الطاقة الإنتاجية بأعلى كفاءة لشكنة الإنتفاع من 

 .الطاقة التصحيحية عمليا ىي الإنتاج الفعلى والطاقة الإنتاجية الفعلية 

 معٌار الإنتاجٌة 

فهي علاقة بتُ .تعرؼ بإنها ناتج الذى برصل عليو بقسمة الدخرجات على احد  عناصر الإنتاج •
 .كمية الإنتاج ,نقفات وإيرادات ,مدخلات ولسرجات 

 

 معٌار القٌمة المضافة 

تعرؼ بإنها القيمة الإنتاجية التي تضيفها الدؤسسة او تسأىم بها مع غتَىا من الدؤسسات في خلق •
وعليو فإف القيمة الدضافة ىي عبار ة عن قيمة الإنتاج ناقص .الناتج الوطتٍ او ىي عوائد الإنتاج 

 مستلزمات الإنتاج 
 

معٌار الربحٌة ومعٌار 
 العائد على رأس المال 

لؽثل اصطلاحا لدى المحاسبتُ عن زادة قيمة مبيعات  الدؤسسة من السلع ( الدردودية) معيار الربحية •
والخدمات مقارنة بتكإلىف عوامل الإنتاج الدستخدمة فالربح يساوي الأرادات مطروحا منها 

 النفقات  

ء( :معايتَ تقييم الأدا12الشكل  رقم )  



 انفصم الأول: الإطار انمفــــاهيمي لإستراتيجية مراقبة انتسيير والأداء في انمؤسسة 
 

 
11 

 الفرع الثاني :أسس إختيار الدعايير الدناسبة لتحسين الأداء لتلائم مع الإستراتيجية
 الدؤشرات الدناسبة ما يأتي:  إف من اىم 
  .الوضوح والبساطة وسهولة التطبيق 
  .قوة تعبتَىا عن الحالة الدراد قياسها وقدرتها على تقدلص تصور عن الإلضرافات  والأخطاء الدوجودة 
  .إحتواء مكوناتها على العناصر الدؤثرة في نشاط الوحدة كالقيمة الدضافة والدوجودات والدبيعات...إلخ 
   لة التعرؼ على أسباب التغتَات التي بردث فيها ومدى علاقة ذلك بالدؤشرات الأخرى.سهو 
  .شمولذا لكل أنشطة الدؤسسة وعدـ اقتصارىا على جانب أو جوانب لزددة منو كالإنتاج والتسويق والتمويل ..إلخ 
  .ملائمتها لقياس نشاط الوحدة 
  بها إذ بدوف ذلك لا لؽكن عمليا للإستفادة من الدؤشرات حتى ولو كاف توفر البيانات والدعلومات الإحصائية اللازمة لحسا

 إختيار سليما.
  ذلك إلغابيا  انعكاس توفر مستوى مناسب من الوعي لدى العاملتُ بألعية الدؤشر ودورة في تقييم الأداء في مؤسستهم و

 . 1على نشاطهم من خلاؿ ارتباطو بنظاـ الحوافز

 ساسية لنجا  عملية تقدييم الأداء وقواعدهاالفرع الثالث: الدتطلبات الأ
 القدواعد الأساسية لتقدييم الأداء    أولا:

 تستند عملية تقييم الأداء على عدة قواعد أساسية لؽكن تلخيصها فيما يلي 
 أػ برديد الأىداؼ. 

 ب ػ وضع الخطة الإنتاجية. 
 برديد مراكز الدسؤولية.  -ج
لغت على كل وحدة أو مركز مسؤولية إف تأخذ بعتُ الاعتبار ما يلي عند إختيار ببرديد معايتَ تقييم الأداء, حيث  -د

 الدعايتَ الخاصة بها: 
   .إختيار الدعايتَ الأكثر تناسبا مع طبيعة النشاط والأكثر إنسجاما مع الأىداؼ الدرسومة 
 طبيق ىذه الدعايتَ ببساطة والخروج إختيار الدعايتَ الأكثر وضوحا وفهما بالنسبة للعامليتُ, بحيث يكوف في مقدورىم ت

 بنتائج واقعية ومعبرة عن طبيعة النسب الدختارة وسبل معالجتها. 
ترتيب النسب الدختارة وفق ألعيتها وىذا تابع من كوف إف أىداؼ كل مؤسسة أو وحدة بزتلف عن الأخرى تبعا لطبيعة  

 والإجتماعية المحيطة بها. الاقتصادية نشاطها والظروؼ 
 : الدتطلبات الأساسية لنجا  عملية تقدييم الأداء ثانيا

تتطلب عملية تقييم الأداء بعض الدتطلبات الأساسية التي من شأنها الارتفاع بدرجة التقييم إلذ مستوى الدقة والدوثوقية التي 
لذ  الدستويات الدرغوبة , الإرتقاء بالنتائج إ تساعد على إبزاذ القرارات السليمة في تصحيح الإلضرافات وبرديد الدسؤوليات و

 ومن بتُ ىذه الدتطلبات نذكر منها :   

                                                           
81بومسجد بدرة, مرجع سبق دكره ص  .

1
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  أف يكوف الذيكل التنظيمي للمؤسسة واضحا تتحدد فيو الدسؤوليات والصلاحيات لكل مدير ومشرؼ بدوف  أي
 تداخل بينها.  

 لأىداؼ دراسة أف تكوف أىداؼ الخطة الإنتاجية واضحة وواقعية قابلة للتنفيذ وىذا لا يتم دوف دراسة ىذه ا
تفصيلية ومناقشتها مع كل الدستويات داخل الدؤسسة, ولكي تأتي الأىداؼ متوازنة بذمع بتُ الطموحات الدطلوبة 

 والإمكانات الدتاحة للتنفيذ. 
  ُإف يتوفر للمؤسسة مسؤولتُ قادرين على تقييم الأداء متفهمتُ لدورىم وعارفتُ بطبيعة نشاط الدؤسسة  ومتمكنت

 عايتَ والنسب والدؤشرات التقولؽية  بشكل صحيح. من تطبيق الد
  أف يتوفر للمؤسسة نظاما متكاملا وفعالا للمعلومات والبيانات والتقارير اللازمة لتقولص الأداء بحيث تكوف  انسيابية

ريع وفي الدعلومات سريعة ومنتظمة تساعد الدسؤولتُ في الإدارة على اختلاؼ مستوياتها من إبزاذ القرار السليم والس
 الخسائر في العملية الإنتاجية.   وتفادىالوقت الدناسب لتصحيح الأخطاء 

  أف تكوف الإجراءات والآلية الدوضوعة لدسار عمليات تقييم الأداء بتُ  الإدارات الدسؤولة عن تقييم الأداء في الذيكل
يحية للأداء وضاعت الجدية الدطلوبة التنظيمي واضحة ومنظمة ومتناسقة, وإلا تعرقلت العمليات التقولؽية  والتصح

الدؤشرات الدستخدمة في برستُ  الأداء كثتَة ومتنوعة إلذ الدرجة التي  من إبزاذ القرارات الدتعلقة بعملية تقييم الأداء
 1تضع مقيم الأداء أماـ خيارات عديدة.

 .دور وعملية تقييم الأداء في الدؤسسة  (03رقم)  الشكل                       
 

 
 .266إبراىيم درة ,زىتَ نعيم الصباغ ,ص يالدصدر: عبد البار                                            

              

 مراقبة التسيير لتحسين الأداء في خدمة الإستراتيجية دور  :الدطلب الثالث 

 الفرع الأول : تأثير الدمارسات السليمة لتحسين الأداء بالإستراتيجية 
 :ما يليتأثتَات الدمارسة السليمة لتحستُ الأداء بالاستًاتيجية في  تتمثل

                                                           
1
 .     99-98ص 2114/2115,مذكرة بزرج مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الداستً  الإقتصادية الدؤسسةأداء  برستُمراقبة التسيتَ في  رالدنصور, دو سيدي يعقوب  

 وضع معأيير الأداء

ملاحظة وتسجيل أداء 
 العاملين

مقارنة الأداء 
 بالمعأيير الموضوعية

إتخاذ القرار الملائم في 
 ضوء المقارنة
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ىتماـ بالدواطن كملتقى خدمة وليعطي إىتماما كبتَا لإدارة جودة الخدمات الإيثاؽ على ىذا الد:يركز  ميثاق الدواطن1
 والأساليب التي لؽكن من خلالذا برستُ وتطوير جودة تلك الخدمات . 

 :الاتيستة مبادئ للخدمات الحكومية شملت  وقد حدد الديثاؽ
 ومراقبة ونشر معايتَ واضحة للخدمات. عالدعايتَ: وض

 الدعلومات والإفصاح :توفتَ الدعلومات الدقيقة الواضحة حوؿ أسلوب الإدارة .
 من الخدمة من أجل التطوير. نالدستفيديار ومشاورة :على القطاع الحكومي أف يتيح فرصة الإختيار مع يالإخت

 تقدـ الخدمة لدتلقيها بأعلى درجة من الإحتًاـ . فوالدساعدة: أالإحتًاـ 
 تصويب الأمور :في حالة حدوث خطػأ يوضع علاج سريع وفعاؿ.

 الإقتصاد :ينبغي تقدلص خدمات العامة بشكل إقتصادي وفعاؿ أيضا.
كومي الدتميز بدثابة مسابقات تتنافس فيها الأجهزة الحكومة : تعتبر جوائز الأداء الحجوائز الأداء الحكومي 2

استناد إلذ بسيزىا في جودة الخدمات التي تقدمها وارتقاء نظم وأساليب العمل والعلاقات التنظيمية السائدة بها 
 والتي تتيح فرص برستُ والتطوير الدستمر.

بالتغلب على مظاىر  يع الحكومي عادة ما تنته:أف لزاولات التحديث والتطوير في القطا  إدارة جودة الأداء 3
 الدشكلات دوف مسبباتها ويرجع ذلك لأسباب التالية:

       الشعور بأف إحداث التغيتَ يفوؽ قدرات معظم الدسؤولتُ ويرتبط بدتغتَات خارج وحداتهم.
 الشعور بالخوؼ من الوقوع في الخطأ.

ودة الشاملة كمدخل للتحستُ والتطوير الشامل في الأجهزة وفي دور ىذه الأسباب تأتي الدعوة إلر تطبيق الج
:يتطبيق الجودة الشاملة في برقيق ما يل دالحكومية. ويساع  

 درجة أعلى من الإشباع لكالبي الخدمة. 
 زيادة قدرة الدؤسسة على الإحتفاظ بعملائها .

 تقليل حجم شكاوى طالبي الخدمة.
1زيادة الفعالية التنظيمية.  

 الدوازنة التقدديرية وتحليل الدالي يعكسان إستراتيجية  الدؤسسة  الثاني:الفرع 
 :ـــ الدوازنة التقدديرية تعكس إستراتيجية الدؤسسة      

رئيسيو ومركزيو لدراقبو التسيتَ وىو شائع الإستعماؿ في الدؤسسات التجارية والخدماتية أو الصناعية في  أداة تعتبر مراقبو تسيتَ
خصائص والتي تبرر دور الذي يلعبو كعامل يساعد على النشر تفصيل  ةبعد ة التقديريةالدوازن تتميزو الخاص, قطاع العاـ أ

 .إستًاتيجية ومراقبتها

                                                           
ة الدكتوراه ,جامعة عبد الحميد بن طاىر بختة ,ألعية التحليل الإستًاتيجي الداخلي في برستُ الأداء التنظيمي للمؤسسات الإقتصادية, أطروحة مقدمة ضمن متطلبات لنيل شهاد ب1

 .91ػػ98ص 2117/2118باديس مستغالز 
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إستًاتيجية على مدى الطويل والذي يتم عرضو  ةأدوات التخطيط في الدقارنة التقليدية يفضي إلذ إنشاء خط موازنة تستعمل

ـ الدخطط عمليات بعمل على جعل الخطة الإستًاتيجية حيز التنفيذ وذلك على مستوى عمليات يقو  ونشره إلذ خطة
عمليات على مستوى ثلاث سنوات في العموـ وىو يقوـ بتقييم لكل وحده تتطلب  الوحدات الوظيفية وعادة يتم إنشاء خطة

راد توظيف ويضم لسطط العمليات ستثماري الدالر وتسيتَ للمواد البشرية عدد الأفإالعمليات شق بذاري إنتاجي  خطة
ض بتُ الإدارة العامة والدسؤولتُ عن الوحدات تعتبر او البرنامج الزمن لكل الأعماؿ التي لغب القياـ بها وكثتَا ما يكوف لزل تف

الدوازنات عمليات وعادة ما بستد  اؼ التي برتوي عليها خطةدقصتَ للأىالبدثابو نشر وتبسيط على مدى  ة التقديريةالدوازن
 ةعادة تكوف شهر وذلك من أجل الدتابعة الجيدة تطبق الدوازن ةإلذ مراحل قصتَ  ةويتم تقسيم ىذه الدوازن, سنا اهعلى أفق اقص

 .على كل الوحدات مصالح الوظائف التابعة للمؤسسة
 ػػػػ التحليل الدالر يعكس إستًاتيجية الدؤسسة :          

تقنيات التسيتَ الدالر ,فهو يهدؼ الر تشخيص وبرليل الوضعية الدالية في الدؤسسة بغرض برديد  يعتبر التحليل الدالر تقنية من
نقاط القوة من أجل العمل على برسينها وجعلها أكثر قوة وكشف عن نقاط الضعف والعمل على تصحيحها والتخلص 

وتقييم نشاط الدؤسسة, ومعرفة إبذاىها أو إعتبارىا نقطة بداية لأي سياسة مستقبلية وىدا من خلاؿ دراسة  نمنها, ولؽك
 التنبؤ بو.

التخطيط الدالر برليل يستعمل التحليل الدالر للتعرؼ والحكم على مستوى أداء الدؤسسات و إبزاذ القرارات الخاصة عن طريق 
 1تقييم الأداء , التحليل الإستثماري . 

  OVER    أسلوب التوجه الإستراتيجي لدراقبة التسيير الفرع الثالث :

 :أسلوب التوجه الإستراتيجي لدراقبه التسيير أوفور     
حسب ما جاء من  لرموعة من الباحثتُ في جامعة باريس تم  إقتًاح طريقو ونقد لدراقبو تسيتَ لكي ترتكز على إعداد وتنفيذ 

ي ما بتُ الإستًاتيجية الدؤسسة ومراقبة إستًاتيجية الدؤسسة الدنطق الرئيسي في ىذا الإقتًاح ىو لزاولو تثبيت الإرتباط الوثيق
 تسيتَ ىذا النمط في مراقبة تسيتَ يدعى أوفر ويعتٍ الأىداؼ متغتَات النشاط مسؤوليات.

* يسمح بقياده ومتابعو الأداء مع ضماف النشر المحاور والأىداؼ الإستًاتيجية في كامل الدؤسسات: ربط الدستوى 
 .الإستًاتيجي بدستوى عملياتي

الوسيلة الواضحة والسهلة للتخاطب والحوار والتواصل ما بتُ الدستويات السليمة والدستويات الوظيفية في الدؤسسة:  * يوفر
 ذاىبوف وكيف ذلك؟  يسمح غاده الإجابة عن التساؤؿ حوؿ أي أين لضن

الدسؤوليات في جميع  ىذا الطرح يسمح بإنتاج لوحة القيادة للمؤسسة تسمح بإختيار أىم معلومات التي لؽكن من متابعة
 .الدستويات

 * تهدؼ ىذه الطريقة إلذ برقيق أحسن فهم للعلاقات السببية لزاولة الربط بتُ الدعطيات الدتنوعة والنتائج
 .أوؿ عنصر في ىذا الطرح والذدؼ والذي يتحدث على ضوء نتائج المحققة بذلك لؽكن تقييم الأداء

تعلق الأمر بالعناصر الرئيسية في تسيتَ التي لذا علاقو بتأثتَ الدباشر على برقيق * أما العنصر الثالش ىو الدتغتَ نشاط. وي
                                                           

 للكشف على الاخطاء الدالية في الدؤسسة الإقتصادية دراسة حالة مؤسسة نفطاؿ ,مذكرة  تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الداستً في ذكرى الوافي , إستخداـ  التحليل الدالر  1
 .11ص  2118/ 2119لزاسبة ,



 انفصم الأول: الإطار انمفــــاهيمي لإستراتيجية مراقبة انتسيير والأداء في انمؤسسة 
 

 
15 

الأىداؼ: لغب إف تكوف متغتَات النشاط ىذه لزدودة) قليلو( والدتحكم فيها من طرؼ الدسؤوؿ حتى تكوف فعلا في يد 
دد لكل متغتَ نشاط لسطط نشاط عملي, مسؤوؿ لا مكانية تأثتَىا على الأىداؼ الدرجو وبرقيقها. على ىذا الدسؤوؿ إف لػ

سيحصل كل مسؤوؿ على لرموعة من الدتغتَات النشاط والدخططات النشاط عليو فقط إف يصنفها حسب ألعيتها ودرجو 
 تأثتَىا وكيفيو تقولؽها ومتابعتها مع مصالح الدنيا. 

داؼ والدتغتَات النشاط والتي تسمح متابعتها في الأختَ وبناء على ما سبق لؽكن إعداد لوحة إستًاتيجية تتوافق وتقى بالأى
 .وقياس تنفيذىا وبذلك متابعو وقياس أداء الدؤسسة

  overمراحل  إعداد وتنفيد طريقة  
 :برديد الأىداؼ 
 : برديد الدسؤوليات 
 : الدؤشرات 
 1:برديد القيادة

                                                           
متطلبات نيل شهادة الداستً علوـ التسيتَ, جامعة محمد  الطاىر طيبة ,علاقة مراقبة التسيتَ بإستًاتيجية  الدؤسسة الرياض سطيف وحدة مطاحن الحضنة الدسيلة, مذكرة مقدمة ضمن  1

 .71- 71ص 2114/2115بوضياؼ بالدسيلة, 
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 :الدراسات السابقة  يالثان لمبحثا

 الدطلب الأول : الدراسات العربية
ىنالك العديد من الدراسات السابقة التي تطرقت لدوضوع إستًاتيجية مراقبة التسيتَ ودرورىا في برستُ أداء الدؤسسة  وتناولتو 

 من زوايا لستلفة , وقد تنوعت ىذه الدراسات بتُ العربية والأجنبية . 
مع تقدلص تعليقا ,شارة إلذ ابرز ملالزها ىذه الدراسة جملة من الدراسات  التي تم الإستفادة منها مع الإفي وسوؼ تستعرض 

 عليها يتضمن جوانب الاتفاؽ والاختلاؼ وبياف الفجوة العلمية التي تعالجها الدراسة الحالية. 
ونود أف  نشتَ إلذ إف الدراسات التي سوؼ يتم إستعراضها وقد تم تصنيف ىذه الدراسات حسب الدتغتَات الرئيسية  

 .عربية أو أجنبية  للدراسة وحسب كونها دراسات

( دراسة بو مسجد بعنوان إشكالية الدلائمة بين مراقبة التسيير والإستراتيجية في مؤسسة العمومية الجزائرية 1
 ( ( ENIWدراسة حالة )الدؤسسة الوطنية لصناعات الإلكترونية 

سيدي بلعباس ,س ابجيلالر لي بزصص إدارة الأعماؿ جامعةالإقتصادية في غلوـ  اهأطروحة  مقدمة لنيل شهادة الدكتور 
 .2017/ 2016خلاؿ الدوسم الدراسي 

وكيف لؽكن إدخاؿ الاقتصادية بسثلت الإشكالية الرئيسية في : ماىي طبيعة مراقبة التسيتَ ومتابعة الأداء في الدؤسسة العمومية 
كرة إلذ الدقدمة وثلاثة فصوؿ وخابسة ذ الدنظاـ مراقبة التسيتَ يستطيع خلق توافق بتُ أداء الدؤسسة والأداء العمومي تم تقسيم 

 .وكاف الذدؼ من القياـ بهذه الدراسة ىو التعرؼ على مدي اعتماد مراقبة التسيتَ في أداء مؤسسة 
مراقبة التسيتَ ومتابعة الأداء خاصة الأدوات الحديثة التي لذا طابع  أدواتالذدؼ من وراء القياـ بهذه الدراسة : معرفة اف 

 من جانب أخر إظهار خصوصية ىذه الدمارسة على خريطة الإقتصادية الوطنية إستًاتيجي و 
مراقبة التسيتَ ومتابعة الأداء الدطبق وتقييم لوحة  نظاـوعلى مستوى الدؤسسة الوطنية للصناعة إلكتًونيا من أجل تشخيص 
 القيادة الإستًاتيجية كبديل ىاـ تعتمد عليو الدؤسسة في تقييم الأداء 

لغب مراعاة الاقتصادية  توصلت الدراسة إلذ نتائج ىامة وىي عن إرساء نظاـ تقييم الأداء في الدؤسسات العمومية وفي الأختَ
خصوصيات ىذه الدؤسسات والاختلافات الدوجودة بينها وبتُ الدؤسسة الخاصة , وأكثر تلك الاختلافات بروزا تكمن في 

 .مسار إبزاذ القرارات
 
 ضميدانية ,الرياعلاقة مراقبة التسيير بإستراتيجية الدؤسسة )دراسة  بعنواندراسة الطاهر طيبة  (2

 .( الدسلة الحنطةسطيف وحدة مطاحن 
مدكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماستً)أكادلؽي( في علوـ التسيتَ جامعة محمد بوضياؼ بالدسلة خلاؿ الدوسم 

 : الرئيسة في بسثلت الإشكالية2014/2015الدراسي ـ
 دور مراقبة التسيتَ في إعداد وتنفيذ إستًاتيجية الدؤسسة ؟ وما ى

tel:2014
tel:2015
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مقدمة وثلاثة فصوؿ وخابسة وكاف الذدؼ من القياـ بهذه الدراسة ىو التعرؼ على مدى اعتماد علي  كرة إلذذ تم تقسيم الد
 .علاقة مراقبة التسيتَ بإستًاتيجية الدؤسسة 

التي تنطوي عليها في الرقابة على  توالإلغابياتقوـ بو مراقبة التسيتَ  الذىالذدؼ من وراء القياـ بهذه الدراسة : إبراز الدور اف 
معالجتها ليتم الإستفادة منها في زيادة فعالية العمليات  ولزاولةولستلف الأنشطة وتقييمو لأداء للخروج بالنواقص  الأفرادداء أ

والتي برقق الفعالية عند  تالإستًاتيجيانتباه إلذ ضرورة إستخداـ الأدوات الدناسبة لدتابعة تنفيذ الإداخل الدؤسسة وللفت 
 سسة.الدؤ الاعتماد عليها في 

وفي الأختَ توصلت الدراسة إلذ إف مراقبة التسيتَ من ضمن إستخداـ افضل الدوارد الدتاحة ,لتحقيق أىداؼ الدؤسسة 
إنها وسيلة وليست  علىولغب النظر إلذ مرقبة التسيتَ , ,الدستخلصة  من إستًاتيجية العامة بكفاءة وفعالية بذعل تطبيقو أكثر

 . ةالدناسبين والدسؤولتُ بدختلف الدعلومات ,التي تساعدىم على إبزاذ القرارات ,فهي تعمل على تزويد الدستَ  غاية
 
دراسة حالة بنك  الاقتصادية(دراسة فلا  عثمان بعنوان دور مراقبة التسيير في تحسين أداء الدؤسسة 3

 ) وكالة سيدي لخضر (. BADRالفلاحة والنمية الريفية 
 مستغالز باديسستً)أكادلؽي( في علوـ الدالية والمحاسبة  جامعة عبد الحميد بن مدكرة بزرج  ضمن متطلبات نيل شهادة ما

 : الرئيسة في بسثلت الإشكالية  2016ػ  / 2015خلاؿ الدوسم الدراسي ـ
 تأثتَ مراقبة التسيتَ على أداء الدؤسسة الإقتصادية؟ ىما مد

القياـ بهذه الدراسة ىو التعرؼ على واقع مراقبة التسيتَ  كرة إلذ مقدمة وثلاثة فصوؿ وخابسة وكاف الذدؼ منذ تم تقسيم الد 
تلعبو في برستُ مردودية نشاط الدؤسسات وتسليط  الذيمن خلاؿ معرفة مدي تطبيقها وإبراز الدور الاقتصادية في الدؤسسة 

التسيتَ لأجل التحكم أكثر  الضوء على بعض الدفاىيم الدتعلقة بدراقبة التسيتَ وبرسيس الدؤسسات البنكية بضرورة تطبيق مراقبة
 الإستمرارية .    النجاح و اففي القرارات التسيتَية ولضم

وتطوير قدراتهم  الدستَينوفي الأختَ توصلت الدراسة إلذ إف مراقبة التسيتَ ترمى إلذ برقيق ىدؼ عاـ وىو تنمية معلومات 
وبرستُ أداء الدؤسسة ككل وإنا لزاسبة  الأفرادفاءة خر  وىو رفع كأوتعدي ابذاىهم وبالتالر يصبح ىذا الذدؼ وسيلة لذدؼ 

 الخاصة بكل منتوج فهي تساعد في برديد مستويات الإنتاج. والإيراداتالتكاليف تعمل على دراسة العلاقة بتُ التكاليف 
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 الدطلب الثاني : الدراسات الأجنبية 
 
El bachir Rouimi,Université Ibn Zohr,2011, «Le contrôle de gestion 
au service de la performance de l'entreprise» 

 
أصبحت رقابة التسيتَ في الدؤسسات حجر الزاوية في  تهدؼ الدراسة إلذ تبياف قيمة إستًاتيجية التسيتَ نظرا لألعيتها , حيث

عد البحث عن حلولذا ضروريا: التي ي لتحستُ أنواع الأعماؿ داخلها, كما إنها الدفتاح لحل مشاكل العمل حقيقة إنها مصدر
الحدود , تنافس  في الوقت الحاضر , مع عولدة الإقتصاد وفتح الخدمات داخل الشركة , مثل زيادة التكاليف , وعدـ الإنتظاـ

تستطيع سوى الشركات الدنظمة جيدا برمل حصة جيدة منو , و  الشركات بقوة على بيع منتجاتها في السوؽ , حيت لا
حتى الاختفاء ,ويعتمد بقاء مثل ىذه الدؤسسة  شركات ذات الرقابة الضعيفة مدعوة إلذ تهميش نفسها  أوبالتالر فإف ال

أدائها ,وبالتالر لؽكن النظر إلذ التسيتَ الإداري على أنو برستُ في الأداء الإقتصادي للشركة فهو  بالضرورة على برستُ
المحددة والكفاءة الدرجوة , ولذلك من أجل السيطرة على الدواقف  يشكل أداة تسمح بالفعالية , و بو يتم برقيق الأىداؼ

 . الرقابة الإدارية على التسيتَ بشكل متزايد داخل الدؤسسات والشركات , كاف من الضروري إنشاء وظيفة الدعقدة
باقي ىياكلها , خلصت الدراسة إلذ إف التحكم الإداري في تسيتَ الشركة ىو من خلاؿ لزاولة توقع الأحداث للتحضتَ مع 

الشركة في الشركات الكبتَة  ,ترتبط الرقابة الإدارية بالإدارة العامة أو  وإف ىذا الأمر يتوقف على حجم وحالة وخصوص
الشركة , من  بالإدارة الدالية , في الشركات الصغتَة والدتوسطة يكوف الددير ىو الذي يقوـ بتقنيات الدراقبة وللتحكم في أداء

الخدمات الدختلفة للشركة مثل الوظيفة الإستًاتيجية و وظيفة  د على العلاقة الوثيقة بتُ التحكم الإداري والضروري التأك
 إلخ . التسويق ,المحاسب

 
 

Ecole Supérieure de Sayah Youcef ,Doctorat LMD, 
,2018,Commerce-Mouloud Kacem Nait Belkacem Le Contrôle de 

gestion et la stratégie : Pratiques et» perspectives.» 
 
 

ودور ذلك في أداء الدؤسسة بالإضافة إلذ النهج  تهدؼ الدراسة إلذ الكشف عن العلاقة بتُ مراقبة التسيتَ والإستًاتيجية
مراقب التسيتَ لضماف إستًاتيجية دقيقة , ومن أجل برقيق الذدؼ تم تقسيم ىذا العمل إلذ  عليو الذي لغب إف يعتمد

لجزء النظري والجزء العملي , في الجزء الأوؿ , تم توضيح العلاقات بتُ الرقابة الإدارية والإستًاتيجية , وقيما يتعلق قسمتُ: ا
 .الرئيسية والأسئلة الثانوية الجزء العملي , تم تطبيق إطار مفاىيمي على الأرض الواقع والإجابة على الدشكلة ب
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khalifa AHSINA, Faculté des Sciences Juridique Économiques et 
Sociale Kénitra, (Maroc), 2011 «Systèmes de contrôle de gestion et 

performance essai de modélisation», 
 
 

من العمل ,  العلمية. و الذدؼ الثالش الأدبيات أىداؼ ىذا البحث متعددة: وىي أولا برليل تطور مفهوـ الرقابة الإدارية
عاـ ؿ لأداء الدؤسسي الذي لا يتضمن فقط النموذج التقليدي ؿ لرقابة الإدارية ولكن أيضا لظوذج  في لظوذجيتمثل في اقتًاح 

,  لغب إف تقوـ بو الرقابة الإدارية في الإستًاتيجية الجيدة وبأداء متفوؽ تفاعلي يهدؼ إلذ تسليط الضوء على الدور الذي
من  البدايةفي تسيتَ الدؤسسات لو ما يبرره في  الدراسة الإشارة إلذ إف تنفيذ أنظمة الرقابة الإدارية إليومن أبرز ما توصلت 

الحاجة إلذ إف تصبح  شخص) , زادت 50 0 >( خلاؿ تعقيد ىياکل الدؤسسات في الواقع , وكلما كبر حجم الشركات
متغتَين لعا اضطراب  برليلوتم ة ,شاء مثل ىذه الأنظمالشرکات بسيل إلذ إن السيطرة عليها مهمة وىذا ما جعل العديد من

ارية في دة الإابالنجاح والبقاء في بيئتها الدعقدة غتَ مؤكدة, ت بسثل بفهم دور الرق   منتَالتسي أساليببيئة الأعماؿ و تنوع 
القرض من ىذه الدراسة ىو  إف ,جية الشركة, التي تعود عليها بفائدة تنافسية تقود إلذ تعزيز أداء الشركاتيستًاتإصياغة 
شورة في لرموعة نباعتماد لرموعة من الدراسات الد نظاـ الرقابة الإدارية في تأثتَفي الدراسات السابقة حوؿ  للخوض لزاولة

ويناقش البحث أيضا بعض الدناىج البحثية ذات الصلة بدورة حياة  أداء الشركات المجلات العلمية العالدية متنوعة وواسعة من
,  لبحوث الدستقبلية ذات الصلة بالدوضوع بهذا الدوضوع, وتقدلص التوصيات الدتعلقةيعرض البحث النتائج الرئيسة  ركةالش

 الرقابة الإدارية في الأداء فضل في تأثتَ نظمأالعوامل العديدة التي من الدمكن إف يكوف لذا توجيو  ويسلط البحث الضوء على
ية و أداء الشركات وبرديد دار بتُ تأثر نظم الرقابة الإ حث التجريبي الذي يدرس العلاقةخلصت الدراسة إلذ مراجعة ونقد الب

الدختارة التي استخدمت البحث  التحسينات والابذاىات ؿ لبحوث الدستقبلية. بشكل عاـ , معظم البحوث القيود , واقتًاح
إلذ إف دور  و تشتَ نتائج ىذه الدراسات بوضوح إستًاتيجيات الدراقبة وأداء الشركة الكمي وجدت إف ىناؾ صلة قوية بتُ

تطبيق نظاـ التسيتَ الدناسب ,  الدديرينوإنو كذلك يتحتم على  التسيتَ ىو دعم وصياغة وتنفيذ إستًاتيجيات تنافسية بةمراق
سات السابقة التي إستًاتيجية قائمة على الكفاءة تؤدي إلذ أداء أعلى وإستًاتيجيات التسيتَ , على عکس غالبية الدرا وتنفيذ

 . لرموعة لزدودة من الضوابط تركز على
أمرا ديناميكيا , حيت يشرؾ الدديرين في التقي لص  خلصت ىذه الدراسة إلذ إف دور الإستًاتيجية في مراقبو التسيتَ يعتبر

لرموعة واسعة من الظروؼ والتقنيات والذياكل من أجل برستُ شامل لأداء الدؤسسة, أكدت على  الدستمر لعمل الأفراد و
الضوابط , بدا في ذلك الضوابط غتَ الرسمية (مثل الثقافة التنظيمية , وأسلوب القيادة) بإعتبارىا لا تقل ألعية عن الضوابط 

دور ىذه الدراسة ىو إنها توفر دفعة ؿ لباحثتُ في الدستقيل لدعالجة ( ,الرسمية (مثل المحاسبة, خطط الريح الضوابط الداخلية..
 قضايا والإنتقاؿ ما وراء لظاذج التحكم الدوجودة.ىذه ال

 والحالية لسابقدةالدطلب الثالث : الدقدارنة بين الدراسات ا
بعد ما تطرقنا للدراسات السابقة التي تم إلصازىا في لراؿ الدراسة لصد إنو ىناؾ أوجو تشابو وأوجو اختلاؼ بينها وبتُ الدراسة 

 الحالية في عدة جوانب ألعها :
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اوجو التشابو حيث انو كل منهم يسعى الذ لدعرفة طبيعة الاساليب و الادوات الدستعملة وفق الدنظور الشامل لتحقيق تتمثل 
 الاىداؼ الدسطرة , كما انو اولت العية قصوى لإبراز دور مراقبة التسيتَ و مدى مسالعتو في اعداد و تنفيذ الإستًاتيجية ,

الدؤسسة الخاصة في ,و لكن الكل منهما طريقتو   وازف الدالر والمحاسبي داخل الدؤسسةوإبراز مهاىا ومدى إسهامها في خلق الت
ختلاؼ في كوف الدراسة الحالية اعتمدت على الدنهج الوصفي الاصياغة ىدفو وأسلوب معالجتو , في حتُ يتضح وجو 

ة مراقبة التسيتَ كأداة لتحستُ الأداء ادوات مراقبة التسيتَ ,كما اضاؼ مفهوـ إستًاتيجي التحليلي في عرض وتقييم لسرجات
 لدعرفة الإلضرافات و تصحيحها بناء على خطط العمل الواجب القياـ بها على الددى البعيد و كيف تساىم في برستُ الأداء . 

 ن : إليو الدراسات م تولؽكن اعتبار الدراسة الحالية مكملة للنتائج التي توصلت إليها الدراسات السابقة وذلك لدا ىدف
ومالذا من إلغابيات كوظيفة مستقلة وتفعيلها داخل الدؤسسة ,لشا يضمن التسيتَ الكفء من خلاؿ  مراقبة التسيتَإبراز دور 

 اكتشاؼ الأخطاء .
في الدسطرة ىداؼ لأومدى برقيقو ل ووالأدوات الدستعملة في ومراقبة التسيتَ في الدؤسسة ومعرفة تقنيات إبراز مدى فعالية

.الدؤسسة 
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 خلاصة:  
دور استًاتيجية  إلذ بالإضافة, والأداء مراقبة التسيتَإستًاتيجية حوؿ  إلذ مفاىيم من خلاؿ دراستنا لذذا الفصل تم التطرؽ 

أف  , تبتُ من خلاؿ ىذه الدراسة النظريةلتحستُ الأداء في الدؤسسة وتطرقنا إلذ أدوات مراقبة وكذلك مكانتها مراقبة التسيتَ 
مراقبة التسيتَ تعتمد على العديد من الأدوات من أجل ضماف متابعة إلصازات الدؤسسة والتحكم الجيد في أدائها وبرسينو, 

درات من أجل الاستعماؿ الفعاؿ والدلائم للمواد الدتاحة في الدؤسسات من أجل فمراقبة التسيتَ تهدؼ إلذ بذنيد الطاقات والق
 بلوغ الأىداؼ الدسطرة وفقا لاستًاتيجية الدؤسسة .

بعض الدراسات السابقة التي لذا علاقة بدوضوع دراستنا, والذي تم من خلاؿ استعراض لأىم جوانب  إلذكما تطرقنا       
 .نهاية كل دراسة  فيليها إؼ الدراسة, الإشكالية الدطروحة, وكذا ذكر أىم النتائج الدتوصل ىذه الدراسات والدتمثلة في ىد

 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

 

 

 

 

 
 

  
  



مؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية الفصل الثاني: مساهمة مراقبة التسيير في تحسين الأداء بالإستراتيجية لل    
 

 
23 

 
 :بسهيد 

 الآلياتالنظري, من خلاؿ توضيح الدفاىيم الدتعلقة بإستًاتيجية  مراقبو التسيتَ والأداء نظرا لكونهما من بتُ  الجانبفي  ناولاتن
التطبيقي عن  الجانبالنظري على  الجانبسنقوـ بإسقاط في ىدا العمل  التي تساعد على التحكم الجيد في أداء الدؤسسة

التي تعتبر من بتُ  2019/2020خلاؿ الفتًة الدمتدة ما بتُ , )بيالفابا ( الحلزونية الأنابيبطريق دراسة حالة الدؤسسة 
تعتبر مراقبة التسيتَ ضرورة  اذإإستًاتيجية في نشاطها  أبعادفي الدنطقة, لشا يستلزـ للمؤسسة رسم الاقتصادية أىم الدؤسسات 

ييم أداء لستلف الأدوات الرقابية في الدؤسسة  حتمية ,نظرا لتعدد العمليات التي تقوـ بها وتعقدىا وتشبعيها, فهي وسيلة لتق
والدعلومات المحصل عليها سواء من طرؼ مصالح الدؤسسة على شكل تقارير  البياناتكما سيتم برليل لرموعة من 

 خاصة بدقابلات مع مسؤولر الدؤسسة . أسئلةجابات على إحصاءات أو إو 
 :حثتُ لعا عمق وأكثر تفصيل تم تقسيم ىذا الفصل إلذ مبأولدراسة  

 .تقدلص عاـ للمؤسسة لزل الدراسة :الدبحث الأوؿ 
 .مراقبة التسيتَ في برستُ الأداء بالإستًاتيجية في الدؤسسة  دور:الدبحث الثالش 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



مؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية الفصل الثاني: مساهمة مراقبة التسيير في تحسين الأداء بالإستراتيجية لل    
 

 
24 

 (ALFAPIPEتقديم عام للمؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية ) :المبحث الأول 
للغاز من أىم الدؤسسات بالجنوب بالجزائري وذلك لكبر حصتها السوقية وارتفاع رقم أعمالذا  لناقلةا الأنابيبتعتبر مؤسسة 

و المحتكر من طرؼ الدولة وتعاملاتها مع الخارج, الأمر الذي دفع الدؤسسة إلذ  بالإضافة إلذ حساسية النشاط الذي تعمل فيو
ولدعرفة الظروؼ الأخرى التي تعمل من خلالذا الدؤسسة خصص  استغلاؿ كل طاقتها من أجل المحافظة على ىذه الدكانة ,

 ىذا الدبحث وفق ثالث مطالب وىي :

 التعريف بالدؤسسة  لزل الدراسة :الدطلب الأول 

 التعريف بالدؤسسة :الفرع الأول 

 التعريف بالدؤسسة   :اولا 
توفره من منتجات مصنعة أو شبو مصنعة ,  بسثل صناعة الحديد الصلب الركيزة الأساسية وبرديث الإقتصاد الوطتٍ لدا

تستعمل في لستلف القطاعات الإقتصادية كالزراعة , النقل , البناء و في الصناعات الأخرى كالصناعة الديكانيكية و البتًولية 
لاقتصادية اوزيادة على تثمتُ الثروات الطبيعية وتوفتَ فرص العمل , ومن أىم مؤسسات ىذه الصناعة لصد الدؤسسة العمومية 

 ISO 9001والتي حصلت مؤخرا على شهادة الجودة الدتمثلة في  ALFA PIPE الأنابيبالجزائرية لصناعة 
, و   ISO 14001بالإضافة إلذ السعي للتسجيل في الدواصفة API-Q1البتًولية وشهادة جودة الدنتجات 

 . 1الصحية والسلامة الرعايةالخاصة بنظاـ  ISO 18001تسجيلها في مواصفة 
 ثانيا :نشاط الدؤسسة

يتمثل نشاط الدؤسسة في انتاج الأنابيب الدصنوعة من الحديد والصلب والدخصصة لنقل البتًوؿ والغاز والداء, بحيث تنتج 
ـ وىذا وفق الدعايتَ 13إلذ  7ملم وبطوؿ من 15ملم إلذ 7.92بوس, وسمك الحديد من  64إلذ  20أنابيب ذات قطر من 
API spec 5L وQ1 APIو .ISO9001 ومع دخوؿ الاستثمار الجديد حيز الخدمة والذي بدأ العمل بو .

تطور نشاط الدؤسسة وأصبحت تنتج أنابيب أكبر سواء من ناحية القطر أو من ناحية السمك حيث  2017في سنة 
 . 17ملم 25بوس وسمك الحديد وصل إلذ  82وصلت الدؤسسة إلذ أنابيب ذات قطر 

 الدؤسسة ثالثا : الدتعاملوف مع 
 الدوردوف : -1

تتعامل الدؤسسة مع عدة موردين وىذا لتزويدىا بكل مستلزمات الإنتاج والدواد الأولية, و ىذا على أسس لستلفة كالسعر, 
 شروط الدفع, وقت التموين ولؽكن تقسيم موردي الدؤسسة إلذ نوعتُ :

 موردوف داخليوف لزليوف :
 الأولية.الدختصة ببيع الدواد  ALFA Sidمؤسسة  -
 التي تقوـ بتموين الدؤسسة بأسلاؾ التلحيم. ENTPLمؤسسة  -
 التي تقوـ بتموين الدؤسسة بالزيوت والوقود. NAFTALمؤسسة  -

                                                           
  1 معلومات مقدمة من طرؼ إدارة  والدوارد البشرية.
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 التي بسوف الدؤسسة بدواد الطلاء. ENAPCIمؤسسة  -
 موردوف أجانب:

 وىي الدؤسسات غتَ الوطنية, ومن بينها: 
 نتاج قطع الغيار.الألدانية الدتخصصة في ا SGGTمؤسسة  -
 اليابانية التي بسوف الدؤسسة ببعض الدواد الأولية. CITOHمؤسسة  -
 البلجيكية الدنتجة لأشرطة الأشعة والدنتجات الدتطورة. AGFACEVAERTNYمؤسسة  -
 (البوليتافالفر نسية التي تقوـ بإنتاج مواد التغليف ) ATOFINAمؤسسة  -
 الفرنسية الدتخصصة في انتاج وسائل الدراقبة الدخبرية. CONTROLABمؤسسة  -
 الدنافسوف: - 2

الجزائرية للأنابيب الدنافس الوحيد على الدستوى الوطنتُ أما على  ANABIBبالنسبة للسوؽ الوطنية, فتعتبر مؤسسة 
 الدستوى الدولر فتوجد عدة مؤسسات لكن الدؤسسة لا تهتم بها.

 زبائن الدؤسسة : – 3
نشاط الدؤسسة يتمثل في انتاج الأنابيب الصناعية الدصنوعة من الحديد والصلب والدوجهة لنقل البتًوؿ والغاز والداء فاف  بدا أف

زبائنها يتمثلوف في الدؤسسات الكبرى العاملة في قطاع المحروقات والري ومن الزبائن الأساسيتُ للمؤسسة: مؤسسة سوناطراؾ, 
الناشطتتُ في لراؿ المحروقات.  Bic telومؤسسة British pétroleur ,لدياهمؤسسة سونلغاز, مؤسسات توزيع ا

 وتعتبر مؤسسة سوناطراؾ الزبوف الأىم والرئيسي بالنسبة للمؤسسة وىذا بالنظر إلذ رقم الأعماؿ المحقق معها.

 النشأة التاريخية للمؤسسة :الفرع الثاني
التي   SNSإلذ الشركة الوطنية للحديد والصلب  ALFA PIPEالجزائرية  تعود نشأة الدؤسسة العمومية الإقتصادية

تعتبر أوؿ شركة أسستها الجزائر في ميداف صناعة الحديد والصلب , ولقد بدأت ىذه الشركة نشاطها بعد الاستقلاؿ وأخذت 
وبست عملية التأميم بعد    ALTUMELو  SOTUABLفي التوسع خصوصا بعد إعادة تأميم الوحدتتُ 

بغرض  VOLLOVECمع مؤسسة   1972إلذ عاـ  1968التقتٍ لثلاثة سنوات من عاـ  التعاوفة إمضاء وثيق
 الدساعدة في التسيتَ التقتٍ , كما تم إنشاء مركب الحجار الذي يعتبر الركيزة الأساسية لصناعة الحديد والصلب في الجزائر .

 إلذ عدة شركات وىي :SNSوفي ىذا الإطار إعادة ىيكلة الشركة الوطنية للحديد والصلب 
  شركةSIDRE . التي تشرؼ على مركب الحجار بعنابة 
  شركةEMB .من اختصاصها صناعة منتجات الخاصة بالتغليف 
  شركةENIPL .تقوـ بإنتاج الحديد الدوجو للبناء والأشغاؿ العمومية 
  شركةENGL . متخصصة في صناعة الغازات الصناعية 
  شركةANABIB أنواعهابدختلف  الأنابيبو برويل الدنتجات لستصة في إنتاج  لأنابيبلوىي الشركة الوطنية 

ولستلف بذهيزات الري كنتيجة ( PIOUUTالفلاحية ) الأنابيب زوايابالإضافة إلذ الدنتجات الدسطحة و 
 .الطلب الداخلي 
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 والخارجي على الحديد والصلب وفي ىذه الفتًة وخاصتا في القطاع البتًولر
بست إعادة ىيكلة الشركة حتى أصبحت تسمى *  88/01رقم :  الفانوفوبعد إصدار الاقتصادية وفي إطار الإصلاحات 

* والتي استقلت بدجلس إدارة خاص و رأس ماؿ تابع لدولة حيث تفرعت عنها عدة  الاقتصادية أنابيبالدؤسسة العمومية 
 : 1وحدات و ىي
  تبسة  –الغاز  أنابيبوحدة–TGT. 
 وىراف  -للماء  الناقلةالصفائح الدفتوحة  وحدة –TON. 
  الرغاية   –الصغتَة  الأنابيبوحدةPTS . 
  الرغاية   –الكبتَة  الأنابيبوحدة- GTR 
  برج بوعريريج   –و بذهيزات الري  أنابيبوحدة- TMIA. 

  للأنابيبالجزائرية دية الاقتصا, و التي صارت بعد ذلك تسمى الدؤسسة  TUSGH بغردايةالحلزونية  الأنابيبوحدة 
 .PIPE GAZللغاز   الناقلة

 ىي : أنابيبتم تقسيم ىذه الوحدات إلذ مدربات  مشكلة لمجمع  2000وفي إطار إعادة الذيكلة لسنة 
  غردايةمديرية PIPE GAZ 
  مديرية الرغايةTUPELONGITUDINAL  وتضم وحدتيGTR  وPTS 
  , رج بوعريريج ., ب وىرافمديرية الثالثة تضم كل من تبسة 

 ىذا فيما لؼص شركة الحديد و الصلب بصفة عامة ولستلف فروعها أىم لزطات مسارىا الإنتاجي.
دج ( وقد تم  7.000.000.000برأس ماؿ قدره ) 1974سنة  بغردايةوأما عن مؤسستنا لزل الدراسة فقد تم إنشاؤىا 

 الولايةكلم عن وسط   10بالدنطقة الصناعية بنورة و التي تبعد (  HOCH)  الألدانيةإلصاز ىذه الوحدة على يد الشركة 
سنوات بعد تسليمها  10عامل , كما قامت بتقدلص مساعدة لذا لددة  969متً مريع و  23000وتتًبع علة مساحة 

 : ة مستقلة والتي سوؼ نوضحها فيما يلييداقتصإللمشروع , وقد مرت ىذه الوحدة بعدة مراحل إلذ إف أصبحت مؤسسة 
  13/11/1983بتاريخ  46: تم إعادة ىيكلتها حسب الجريدة الرسمية رقم 1983نوفمبر  05في  
  تم إنشاء ورشة التغليف بالزفت في إطار توسيع نشاطها . 1986في سنة : 
   إلذ وحدتتُ لعا : غردايةإنقسمت وحدة  1992في سنة 
  والخدمات القاعدية  الأنابيبوحدةISP  عامل. 390 حوالذوالتي كانت تضم 
  وحدة الخدمات الدختلفةUPD  عامل. 350 حوالذوالتي كانت تضم 
  البوليتتُبدادة  للأنابيبتم إنشاء ورشة الحديد للتغليف الخارجي  1993وفي سنة . 
  تم ضم الوحدتتُ الجديدتتُ نظرا لفشل التسيتَ في وحدة الخدمات الدختلفة وبعدما أعيدت  1994وفي سنة

 الحلزونية والخدمات القاعدية . الأنابيبالسابقة أصبحت تسمى وحدة  الوحدة إلذ حالتها

                                                           
.معلومات مقدمة من طرؼ إدارة والدوارد البشرية    

1
  



مؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية الفصل الثاني: مساهمة مراقبة التسيير في تحسين الأداء بالإستراتيجية لل    
 

 
27 

  دية عمومية برمل اـ : وبعد إعادة الذيكلة للمجموعة أصبحت الوحدة عبارة عن مؤسسة إقتص2000وفي سنة
*  الأنابيبلمجمع  إداريامستقلة ماليا و تابعة  * PIPE GAZ*للغاز  الناقلة الأنابيباسم مؤسسة 

GROOP ANABIB* 
  20في janvier 2001   العاليةعلى شهادة الجودة  الأنابيبـ : برصلت مؤسسة  ISO 9001  وعلى

 APIQ 1شهادة الدعهد الأمريكي البتًولر 
  15في out 2003  ـ :  تم بذديد ىذه الشهادة من طرؼ الدختصة بعد إعطاء ملاحظات على ما لغب تغيتَه

في الدؤسسة للمحافظة على ىذه الشهادة وقامت بدراقبة مدى دقة الدؤسسة في الالتزاـ بهذه الدلاحظات بعد سنتتُ 
 عند بذديد الشهادة في الدرة الثانية.

  فكرت الدؤسسة  2006في سنة : *PIPE GAZ  *  غاز  بالرغاية  أنابيبفي مشروع الشراكة مع مؤسسة
ALFA TUS * * . لزيادة رأس مالذا 

  بايبالغاز مع ألفا  أنابيبـ : يوضح إندماج شركة  2007في سنة : 
            

 

 

 أهداف الدؤسسة  :الفرع الثالث
تعد الأىداؼ الدؤسسة و خاصة منها الإستًاتيجية سببا لتميز الدؤسسة وإستمراىا ودفعها لضو البقاء , من ىذه الأىداؼ التي 

 : 1تبنتها الدؤسسة وتسعى إلذ برقيقها بكل ما لذا من طاقة
 .البقاء على حصتها السوقية و المحافظة عليها -

 :العمل على برستُ منتجاتها و زيادة مردوديتها من خلاؿ عملها على 
  عالية.التوسيع في وسائل الإنتاج و تطويرىا ذات تكنولوجيا  -
الدهتمة و بتوجيهها لضو الدستقبل الدؤسسة   الأطراؼعملائها و جميع , اءضر إالدقة و جودة الدنتجات عن طريق  -

  .ربحكغتَىا من الدؤسسات تسعى إلذ تعظيم ال

                                                           
  1  معلومات مقدمة من طرؼ قسم إبتكار  والتطوير . 

(:إندماج شركة أنابيب الغاز مع الفابايب14الشكل رقم )  

وارد البشريةالدصدر: معلومات مقدمة من طرؼ إدارة الد  
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عن طريق برقيق الجودة الدلائمة لذلك , كما إنها تسيتَ مع الاقتصادية السهر على التكيف مع التحولات  -
 التطورات في أنظمة التسيتَ من خلاؿ تطبيقها للنظاـ المحاسبي الدالر الجديد .

 :و البشرية و الدالية و التنظيمية التي تسمح بدا يلي  الداديةتوفتَ كل الوسائل 
 . أنشطتهاو الدعيارية و غتَىا من الدتطلبات الدنطقة على  القانونيةالامتثاؿ للمتطلبات  -
الدهتمة , واستيعاب ثبات  الأطراؼبرستُ الأداء التشغيلي للشركة ,لاستجابة الاحتياجات و توقعات العملاء و  -

 موظفيها و التدريب الدرتبط باحتياجات الوحدة .
خطار من أجل منع التلوث البيئة في دمج الأداء البيئي مع أمن خلاؿ التخفيف من  توفتَ الدأموؿ و ظروؼ العمل -

برديد الابتكارات البيئية الذامة و تنفيذ برامج العمل الدسالعة في الحد منها , مع تفضيل مشاركة و استشارة العماؿ 
  .و لشثليهم في لراؿ الصحة و السلامة في العمل

 .ت الوطنية ) قطاع  المحروقات و الري (الدسالعة في تغطية الاحتياجا -
التكاليف  السعي لجلب الكفاءات البشرية والعمل على استقرارىا من خلاؿ التدريب والتكوين الدستمر بزفيض -

 لتتمكن من بيع منتجوىا بسعر تنافسي يضمن لذا حصتها السوقية وبالتالر برقيق معدلات الربحية الدطلوبة 
 دى العوائق الناجمة عنها .اتفالعمل على بزفيض الديوف ل -
 الدسالعة في تنمية الدنطقة , والعمل على امتصاص البطالة وذلك بخلق مناصب شغل جديدة . -
 الجودة العالدية لدنتجاتها . مقاييستطبيق  -
 العمل على الاحتكاؾ بالدؤسسات الأجنبية من أجل اكتساب التكنولوجيا الجديدة في لراؿ عملها. -
 ية الوطنية وذلك من خلاؿ بسويل الخزينة العمومية .الدسالعة في التنم -
 .الإلكتًولشمن خلاؿ التسويق  أجانبكسب مستثمرين   لزاولة -
 العمل على تطوير نظاـ الدعلومات يساعد على اكتساب التقنيات الجديدة في لراؿ بزصصها . -
 توفتَ رؤوس الأمواؿ الأجنبية ) العملة الصعبة ( . -
 رجية لتصريف منتجاتها وللحصوؿ على الدادة الأولية.ألغاد أسواؽ داخلية و خا -
 يقوـ بإعدادىا الددراء التنفيذيوف وذلك بالتنسيق مع أعضاء لرلس الإدارة -

 الذيكل التنظيمي للمؤسسة: الدطلب الثاني

 دراسة الذيكل التنظيمي  :الفرع الأول
تتجلى ألعية الذيكل التنظيمي للمؤسسة في برديد لستلف الدسؤوليات وكذا توزيع الدهاـ ف وىذا من أجل الدساعدة على الرقابة 

التنسيق بتُ لستلف  لزاولةوالتنظيم من جهة و التسيتَ الحسن لدختلف العمليات والأنشطة من جهة أخرى , بالإضافة إلذ 
لدوائر ومصالح وفروع الشركة,  والإدارين خلالو معرفو تقسيم العمل والتًكيب السلمي الوظائف لبلوغ الأىداؼ , لؽكننا م

وىو ما يساعدلش على برديد الاختصاصات والدسؤوليات ومهاـ كل مصلحة وكل قسم حتى نستخلص فكرة عامة على ىذه 
 .الدؤسسة

 :و الدصالح في ما يلي أقساـمهاـ كيما لؽكن توضيح 
 ـ:الرئيس الددير  العا 
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تها العامة , يعمل على التنسيق بتُ جميع الدديريات لتحقيق الأىداؼ يوىو أعلى سلطة في الدؤسسة , الدسؤوؿ عن إستًابذ
 .إدارياالتابعة لذا  أنابيبالعامة , يصدر الأوامر ويتخذ القرارات اللازمة وىو الواصل بتُ الدؤسسة ولرموعة 

 :مساعدو الددير العاـ 
  : مساعد الددير العاـ للأمن 

وىو الشخص الدختص بتوفتَ الأمن الداخلي اللازـ للمؤسسة وعملائها , يسهر على تطبيق قواعد الأمن , مسؤوؿ على 
التعرؼ على أي دخيل للمؤسسة , لو جميع الوسائل التي بسكنو من ذلك , مع تفويض من قبل الإدارة العامة بإبزاذ القرارات 

 عملو ولو فريق عمل تابع لو يساعده على القياـ بهذه الوظائف .الخاصة بدجاؿ 
 مساعد الددير العاـ لدراقبة الجودة : 

وىو الذي يسهر على تطبيق كل الدواصفات العالدية للجودة على جميع الأعماؿ التب تقاـ في الدؤسسة , بدراقبة مدى تطبيق 
ف يكوف مقرات العمل مؤىلة للقياـ بذلك أـ بعملها , والحرص على اقيالدديريات الدختلفة للتعليمات الواجب إتباعها لل

 العمل .
 مساعد الددير العاـ لدراقبة التسيتَ :

وىو الدسؤوؿ عن مراقبة الدديريات الدختلفة في الدؤسسة ومدى إحتًامها لتحقيق أىدافها وتتبع الإلضرافات أثناء حدوثها 
 ا , خاصة المحاسبة العامة والدالية .للتقليل من الأخطار التي لؽكن إف تنتج عنه

 :القانولشمساعد الددير العاـ 
الدتعلقة بالدؤسسة كالعقود الدبرمة مع الدؤسسات الأخرى , الإنشاءات  القانونيةوىو الذي من اختصاصو جميع الدعاملات 

 ى أو مع الدؤسسة و موظفيها .الدرفوعة في المحكمة سواء مع الدؤسسات الأخر  القضاياالجديدة , لستص بحل الدنازعات و 
 مساعد الددير العاـ للمراجعة : 

 الدديريات:
 الدديريات الفنية: ولذا دور مهم يتمثل في:

 برديد مواصفات الدواد الأولية وقطع الغيار .
 تعمل على تصليح الأعطاب على مستوى الآلات أو وسائل النقل.

 لضمافيات الدقدمة للمؤسسة ,كما إنها مسؤولة عن جميع عمليات الرقابة تقوـ بإنتاج بعض أنواع قطع الغيار الخاصة بالطلب
 دائرة رقابة النوعية مصلحة البرلرة  الصيانةجودة منتجات الدؤسسة تشمل دائرة الإنتاج التغليف دائرة 

منها حيث تقوـ بالسهر و  الاجتماعيةتهتم ىذه الدديرية بدختلف الشؤوف العاملتُ خاصة الإدارية و    : مديرية الدوارد البشرية
الإشراؼ على لستلف عمليات التوظيف و التكوين التأىل  و التحفيز التًقية و توزيع  الأجور و الدكافآت و العطل  الوضعية 

و الغيابات  دورانهمالاجتماعي كما تقوـ بإعداد التقارير التي تتعلق بتطور عدد  العماؿ و معدؿ  الضمافالإجتماعية   ابذاه 
و........ الخ. و بررص أيضا على ربط العمل بالدؤسسة أكثر فأكثر و ذلك على أساس الدعلومات المحصلة من لستلف 

 الدديريات الأخرى يلخص ىذا كلو ضمن مهمة كل دائرة من دوائر الدديريات التالية :
كل و النزاعات التي   تواجههم كما تقوؿ بالإعداد :   حيث تسهر على كل ما يرتبط بالدستخدمتُ و الدشا دائرة الدستخدمتُ

 و التخطيط للسياسات الدتعلقة بالأفراد و تنميتهم و الإشراؼ على تنفيذىا بالتنسيق مع دوائر الأخرى.    
 بالعماؿ  من خلاؿ العمل على قما يتعل:  تسهر على الستَ  الحسن للعمل في الدؤسسة  و ذلك  بتسيتَ كل   دائرة التسيتَ

 راحتهم و الحفاظ  على أمنهم و حقوقهم  .    
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 وما شابو.  إداريةو وثائق    جداوؿللعاملتُ من  الإداري بالجانب:  تتكفل بدختلف العمليات الدرتبطة  الآلر الإعلاـدائرة  
الأختَ سواء كاف لزليا  مع ىذا بالتفاوض:  تعتبر ىذه الدديرية بدثابة الوسيط بتُ الدؤسسة و الدورد حيث تقوـ مديرية التموين

, قطع الغيار.............. الخ (  وذلك بعد إعداد برامج التموين و  إليوأو أجنبيا لتوريد, ما برتاج  ) مواد أولية, مواد ولوازـ
ة برديد الاحتياجات العامة و الدختلفة للمؤسسة كما تعمل على التسيتَ الحسن لعمليات  الاستتَاد و كل ما يتعلق بها إضاف

 إلذ حرصها  على التسيتَ الأمثل  للمحزونات و تضم  ىذه الدديرية : 
الدؤسسة بناء على طلب مركز  التخزين أو أي  جهة من الجهات الأخرى   إليها: تهتم بشراء كل الدواد  التي برتاج  دائرة الشراء

 الدمثلة في إحدى الدديريات  و الدلفات أو  البرامج الخاصة بالدشتًيات .
ف  عملها حساس نوعا ما إذا ما قورف بباقي  الدديريات الأخرى , إذ رية الدالية :  تعد من الدديريات الرئيسية و ذلك لأمدي

تهتم بدختلف العمليات الدالية ,  و المحاسبية  حسب طبيعتها , و ذلك  من خلاؿ برليل لستلف الحسابات  و مراقبة جميع  
و  تلستلف الديزانيااد لستلف الدفاتر و التسجيلات  المحاسبة , إضافة إلذ القياـ بإعداد التصرلػات الدالية , كما تقوـ بإعد

مراقبتها , و ىذا  كلو بهدؼ  برديد الوضعية  أو الحالة الدالية للمؤسسة و متابعة  ستَ النشاط  فيها و تضم ىذه الدديرية 
 الدوائر التالية :

بتسجيل العمليات   المحاسبية ) شراء و بيع ( التي تقوـ بها الدؤسسة في إطار لشارسة  دائرة المحاسبة العامة: تقوـ ىذه الدائرة
 نشاطها و من ثم مراقبتها 

 : تقوـ   ىذه الدائرة  بالتكفل  بكل ما يهم الدصالح الدالية للمؤسسة و نعمل على حفظ التوازف الدالر لذا  دائرة الخزينة
مع  ىذا الأختَ على  الصفقات التي  بالتفاوضالوسيط بتُ الدؤسسة و الزبوف , حيث تقوـ  الدديرية  التجارية : و تعتبر بدثابة

تريد إبرامها معو فيما لؼص  الطلبيات , السعر و الوقت .......الخ  ذلك بعد الاطلاع على العرض الدقدـ من طرفو و 
يات البيع و التسويق ملالإىتماـ بكل ما يتعلق  بعدراستو , كما تعمل على تلبية اكبر عدد لشكن  من الطلبيات , إضافة إلذ 

 الدرتبطة بالدنتوج و ىذا بالتنسيق مع لستلف الدديريات الأخرى  , تضم دائرتتُ لعا: 
التعاقد وحتى خروجو من  بدايةدائرة التجارة :  تشرؼ على العمليات  الدتعلقة بدتابعة عمليات البيع الخاصة بالدنتوج من 

 الدؤسسة.
تعد الأساس في عمليات التعاقد وإعداد الصفقات , إذ إف عملها يتًكز على عرض وإشهار وترويج الدنتوج   لتسويق :دائرة ا

لتلقي الطلبات من الزبائن , ومن ثم العمل على دراستها لتحديد بنود الاتفاؽ كالددة والسعر , الدواصفات الدطلوبة , ىذا في 
ة إلذ ىذا فإف مهمتها الرئيسية تتمثل في القياـ بدختلف عمليات التسويق والتعاقد مع حالة ما إذا تم ىذا الأختَ فعلا ,إضاف

 .1بالدواصفات الدطلوبة  إليهمالزبائن حتى يصل الدنتوج النهائي 
 كما لؽكن توضيح دلك حسب لسطط التالر :

 
 
 
 
 

                                                           
طرؼ إدارة الدوارد البشرية معلومات مقدمة من .   1
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 مصلحة البرلرة

 دائرة التغليف

م عاالرئيس الددير ال  

  مساعد الددير العام الدكلف بالدراجعة

  مساعد الددير العام الدكلف بالأمن

 مساعد الددير العام الدكلف بمراقبة التسيير

   الجودةمساعد الددير العام  الدكلف بضمان 

 مساعد القدانوني

  مديرية الدالية الدديرية التجارية 
  مديرية الدوارد البشرية الدديرية التقدنية 

التجارية دائرة  
  الخزينة دائرة

دائرة الديزانية 
 والدراقبة 

ة دائرة المحاسب
  العامة

التموين دائرة  

 دائرة الاعلام الآلي 

دائرة مراقبة 
 التوعية 

 دائرة الإنتاج  دائرة التنظيف 
 دائرة التسويق

  الشراء دائرة

  الإدارة العامة دائرة

(ىيكل التنظيمي للمؤسسة15الشكل رقم )  

 الدصدر: معلومات مقدمة من طرؼ إدرة الدوارد البشرية.
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 أهمية الدؤسسة في المحيط  الثالث:الدطلب 
النقاط  دبرديد عديتكمن ألعية دراسة الدؤسسة في لزيطها الخارجي في وضع الإستًاتيجية الدناسبة للمؤسسة, من خلاؿ 

, منها: نتائج التحليل التي تساعد على وضع فعاليتهاالذامة التي لؽكن إف تؤثر عليها, سواء على: ىيكلها أو أىدافها أو 
الأىداؼ وتعديلها, مدى تأثتَ العوامل البيئية الدختلفة على الدوارد الدتاحة وكيفية الإستفادة منها, توضيح علاقات الدؤسسة 

 تعاونهاات الأخرى سواء إف كانت ىذه الدؤسسة بسثل امتداد لذا, أو متعامل معها, حيث تستقبل منتجاتها و مع الدؤسس
 الدختلفة للمجتمع الذي تتعامل معو الدؤسسة. بالقيمالإىتماـ ,أنشطتها بعملياتها و 

كييف مع الظروؼ البيئية للمؤسسة. إف كما إف برديد الإستًاتيجية عملية ديناميكية تتغتَ بدرور الزمن, وذلك قصد برقيق الت
الحركة القائمة في ىذه البيئة تؤثر على إستًاتيجية الدؤسسة من خلاؿ فرض قيود أو إحداث فرص لذا, و بالتالر نذكر بعض 

 لعات الدؤسسة )لزل الدراسة (في وسطها الخارجي و الداخلي.امس

 أهمية التشغيل للمؤسسة:الفرع الأول 
الخاصة بنقل الدياه ,  الأنابيبالخاصة بنقل المحروقات وخاصة البتًوؿ والغاز , إضافة إلذ  الأنابيبتقوـ ىذه الدؤسسة بصناعة 

عن طريق برويل الدادة الأولية والدتمثلة في لفائف الحديد الخاـ بالدرجة الأولذ والتي برصل عليها أما من لرمع الحديد و 
 مرورا بثلاث ورشات وىي على التًتيب : اليابافأو فرنسا أو  ألدانيااستًاد من  الصلب بالحجار أو عن طريق

يكوف تاـ الصنع إف كانت الطلبية  وأحيانا: والتي بروي أربع آلات للإنتاج , وينتج عنها منتوج نصف مصنع  ورشة الإنتاج
 تتطلب ذلك .

, ينتج عنها منتوج نصف مصنع ويكوف تاـ  البوليتتُبدادة  : وىي الورشة الدختصة بالتغليف الخارجي ورشة التغليف الخارجي
 الدوجو لنقل البتًوؿ . للأنابيببالنسبة 

:  ويكوف التغليف بطلاء غازي إذا كاف الأسلوب موجو لنقل المحروقات, وبطلاء الدائي إف كاف ورشة التغليف الداخلي
 موجو لنقل الدائي .

بأسلوب عمل مستمر وبدوف عطل إف كانت الطلبيات بالحجم  مناوبات 04تشتغل الدؤسسة بطاقتها الكاملة عن طريق 
فقط بأسلوب عمل مستمر يكفي  مناوبتتُ باستخداـالكبتَ , أما إف كانت غبر ذلك فتشغل الدؤسسة بجزء من طاقتها 

 ويتًاوحألف طن ,  100ألف طن , وأما الصافية فتبلغ  120 حوالذبالطلبية , وتبلغ القدرة الإنتاجية للمؤسسة  للإيفاء
 1متً. 13أمتار إلذ  07ملم وطولو من  1625ملم إلذ  508الدصنوع من  الأنبوبحجم 

 الأهمية الإجتماعية للمؤسسة :  الفرع الثاني
إف الألعية الإجتماعية لذذه الدؤسسة تتمثل في الدور الاجتماعي الذي تلعبو على الدستوى المحلي أو الوطتٍ أو حتى الدولر 

 : يما يلخلاؿ  وذلك من
عامل ما يعتٍ امتصاص جزء من البطالة الدوجودة على مستوى  930 حوالذىم في تشغيل اعلى الصعيد الداخلي فهي تس

الدنطقة , والتشغيل يشمل جميع الدستويات كسائقتُ و رجاؿ الأمن الداخلي للمؤسسة , والدستَين , العماؿ داخل الورشات 
 الدهندستُ ......  الخ 

                                                           
1معلومات مقدمة من طرؼ إدارة الدوارد البشرية. 
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ة في تدعيم عدد من القطاعات الدهمة في الإقتصاد الوطتٍ  كػقطاع الفلاحة و الري , وقطاع المحروقات , فهي تتعامل الدسالع
من احتياجات  % 60 حوالذالرش الخاصة بقطاع الري .. الخ, حيث تقوـ بتغطية  ولزاورمع كل من سوناطراؾ و سونلغاز 

 السوؽ الوطنية.
بصفة خاصة , ولشا يزيد من فعالية دورىا موقعها  غردايةاطق الجنوب بصفة عامة ومنطقة ىم في فك العزلة عن مناكما تس

 الإستًاتيجي والقريب من أىم مناطق الحقوؿ البتًولية كحاسي الرمل و حاسي مسعود و عتُ أمناس.
  للولايةمن خلاؿ الضرائب التي تقوـ بدفعها إلذ مصلحة الضرائب التابعة  الولاية إيراداتالدسالعة في زيادة 

أما على مستوى الصعيد الدولر لعبت وما زالت تلعب دورا فعالا في نشر السمعة الحسنة على مستوى الجودة منتجات 
شهادة  وعملها على التسجيل في APIQ1و   ISO 9001الدؤسسات الوطنية وخاصة بعد برصلها على شهادتي 

الصحية  الرعايةمن خلاؿ العمل على برقيق متطلبات نظاـ الإدارة البيئية والدراجعة البيئية مع تنفيذىا لنظاـ  14001الأيزو 
 . HSEوالسلامة البيئية 

 للمؤسسة الاقتصادية الأهمية  :الفرع الثالث 
مية الإقتصاد الوطتٍ من خلاؿ دعمها " دور كبتَا في تن ALFAPIPE"  الأنابيبتلعب الدؤسسة الجزائرية لصناعة 

% من احتياجات 60 حوالذالوطنية, حيث تقوـ بتغطية  الكبتَ لقطاع المحروقات والذي يعد من أىم القطاعات الإقتصادية
قبل  الأنابيب بغردايةالبتًولية و الغازية و احتياجات قطاع الدياه وما كانت تتميز بو وحدة الأنابيب السوؽ الوطنية من 

شراكة عن باقي الفروع الأخرى للمؤسسة الأـ ىو السمعة الطيبة التي برظى بها لدى الدؤسسات الوطنية خاصة سوناطراؾ ال
ومعايتَ جودة  9001للمنتج و ذلك لتطبيقها لدعايتَ الأيزو  العاليةبإعتبارىا الزبوف الرئيسي للمؤسسة, وىذا بفضل الجودة 

 ةالدشاريع التابعتًاـ الآجاؿ المحددة لإلصاز الطلبيات, وىذا ما ساعدىا على إلصاز أكبر الدنتجات البتًولية, بالإضافة إلذ إح
 لسوناطراؾ. 

وعلى الصعيد الدولر لعبت الدؤسسػة دور فعػالا فػي نشػر السػمعة الحسػنة علػى الدسػتوى جودة الدنتجات الدؤسسات الوطنية 
وقد لقيت الدؤسسة اعتًافا من شركة API Q1-و ISO 9001وذلػك بعػد برصػلها علػى شػهادتي "

Bechtel 1ذو جودة عالدية الأنبوب, على إف الدؤسسة تصنع الأنابيبالأمريكية الدتخصصة في . 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1معلومات مقدمة من طرؼ إدارة الدوارد البشرية. 
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 في المؤسسة  الأداءمراقبة التسيير في تحسين دور استراتيجية  :يالمبحث الثان
و برليل  إدارتهاالدعتمد في  ALFAPIPEفي ىذا الدبحث دراسة العلاقة بتُ أدوات مراقبة التسيتَ في الدؤسسة  سنحاوؿ

لسرجاتها التي بزدـ التوجو الإستًاتيجي , و مدى تفاعلهما و ملائمتهما لقياس و برستُ الأداء , حيث إف سياسة 
ـ الذي لػدد طبيعة العمليات و الأنشطة التي تقوـ بها , و بالتالر الإستًاتيجية العامة في ىاتو الدؤسسة , ىي الإطار العا

لدراقبة التسيتَ  الأساسيف الدور لأتسعى أدوات مراقبة التسيتَ للمساعدة في لراؿ برقيق الأىداؼ العامة للمؤسسة , و ىذا 
املتُ و مساعدة و الإدارة العامة على لا يتمثل فقط في التخطيط , التنسيق , الدتابعة , و إلظا تقييم و تعديل سلوكيات الع

التحكم بشكل جيد في تسيتَ نشاطاتهم و برقيق أىدافهم  بدا يتماشى و الخطط الدوضوعة التي تضمن الإرتباط الدائم بتُ 
 الإستًاتيجية و الحاضر.

يقوـ مراقب  ة حيثالدخططالتنظيم للوصوؿ إلذ الأىداؼ  بفعالية رقابية لابد من وجود أنظمة,لتحقيق أىداؼ الدؤسسة
فهما من قبل الدوظفتُ, من خلاؿ ستَورة عمليات قائمة على وضع  لوترجمها لتسهيالتسيتَ في برديد ىاتو الأىداؼ, 

الديزانيات و خطط العمل ,كما يعمل على متابعة النتائج و برديد الإلضرافات و مساعدة الدسؤولتُ على شرح أسبابها و من 
و  التقديرية التي يعتمد عليها, والتي من بينيها الدوازنة وأساليبيحية الدناسبة , من خلاؿ أدوات التصح الإجراءاتثم إبزاذ 

للموارد من أجل بلوغ الأىداؼ الدسطرة وفقا للإستًاتيجية  الأمثلالتحليل الدالر , و منو مراقبة التسيتَ تهدؼ إلذ الاستغلاؿ 
 الدعموؿ بها داخل الدؤسسة .

لصناعة  ةالدؤسسة الجزائرياـ الدوازنة التقديرية  و التحليل الدالر كأدوات لدراقبو التسيتَ ولتحستُ الأداء في ولدعرفو واقع إستخد
 : الحلزونية تم تقسيم ىذا الدبحث إلذ الدطالب التالية الأنابيب

 .في الدؤسسة بالإستًاتيجية الدوازنة التقديرية في برستُ الأداء  دور :الدطلب الأوؿ 
  .في الدؤسسة  بالإستًاتيجية  التحليل الدالر في برسن الأداء دور : لثالشالدطلب ا

 الدطلب الثالث: مناقشة النتائج.
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 الدوازنة التقدديرية في تحسين الأداء بالإستراتيجية في الدؤسسة   دور :الدطلب الأول 

التقديرية ألعية بالغة بالنسبة للمؤسسة حيث تساعدىا في الكشف عن نقاط و الضعف  الديزانية باستخداـتكتسب مراقبة التسيتَ 
في ضل وجود  إلاوالقضاء عليها , و اكتشاؼ نقاط القوة و برسينها و تنميتها , كما إف فعالية أداء الدؤسسة لا لؽكن إف يتحقق 

لتحقيق الأىداؼ والبرامج الدستمدة من الإستًاتيجية الدتاحة من موارد و طاقات, و ىذا  الإمكانياتبركم جيد في استغلاؿ 
الحلزونية , تولر  الأنابيبالجزائرية لصناعة  العامة , ونظرا لألعية الدوازنة التقديرية و دورىا في متابعة تنفيذ البرامج لصد إف مؤسسة

قياس  إجراءاتر نشاطات الدؤسسة , من خلاؿ ألعية كبتَة لذا فهي تسمح بدمارسة الدراقبة الدستمرة و الدعرفة التامة لجميع عناص
 تنفيذ البرامج و الأىداؼ الجزئية طبقا للإستًاتيجية العامة . لضمافالإلضرافات و برليلها 

 الديزانيةالتقديرية في الشركة وذلك من خلاؿ الطلاع على دور ومكانة  الديزانيةمن خلاؿ ىذا الدطلب التعرؼ على  سنحاوؿ
التقديرية التي تعدلعا  تأىم الديزانيامن  لاعتبارلعاالدبيعات و الإنتاج و ذلك  لديزانيتيلقياـ بتحليل الإلضرافات التقديرية , أيضا ا

 فعالية .  الأكثرالشركة و 

 :عرض و تحليل طبيعة عمل الدوازنة التقدديرية للمبيعات :الفرع الأول 
 :الدوازنة التقديرية للمبيعات في الشركة أولا: 

و نقطة بدا , كما تعد الدموؿ  الأساسية( القاعدة  ALFAPIPEإف الدوازنة التقديرية للمبيعات داخل مؤسسة )لا شك في 
التقديرية التشغيلية , و بالتالر دقة  للميزانية الأخرىالفرعية  تلباقي الديزانياالرئيسي للأمواؿ التي يعتمد عليها في إعداد و بزطيط 

التي تقرر اذا   الديزانيةالتقديرية , حيث لغب تقدلص الدبيعات الدتنبئ بها إلذ لجنة  تبقية الديزانياة على التنبؤ بالدبيعات سوؼ يؤثر بقو 
 الديزانيةكاف ىذا التنبؤ قد جاء مبالغا فيو أو أقل من الازـ , بناء على ذلك تقوـ بإجراء التعديل الازـ , تقع مسؤولية إعداد ىذه 

 عدة عوامل التي تؤثر في حجم الدبيعات . على عاتق مدير الدبيعات بدراعات
 ميزانيةالتقديرية حيث تقوـ مصلحة المحاسبة و الدالية لذاتو الدؤسسة سنويا بإعداد  الديزانيةلاحظنا إنو لا توجد مصلحة إعداد 

الحقيقة للفتًة السابقة , و كذا متطلبات السوؽ من منتجات الشركة و الوقت  الديزانيةشاملة لدختلف مصالحها , بالاعتماد على 
الذي لزـ لتحقيق الإنتاج الفعلي للفتًة السابقة , يتم إعدادىا بعد جمع الطلبيات من الزبائن ,خاصة إف الدادة الأولية الرئيسية في 

جراءات اللازمة لإنيا (, لذا على الشركة إبزاذ كافة االخارج )الدالإنتاج ىي الحديد الصلب, الذي يتم استًاد كمية كبتَة  منو من ا
 الدادة الأولية . انقطاععدـ  لضماف

تنقسم إلضرافات موازنة الدبيعات إلذ إلضرافات على الكميات و إلضراؼ السعر , إف الدؤسسة لا تأخذ بعتُ الاعتبار تقديرات 
 :الكميات نظرا للأسباب التالية  بجانب الأسعار

 منتجات الدؤسسة بأسعار النفط في البورصة العالدية لدى يصعب تقدير السعر . أسعاررتبط ت
 و الدستمر للأسعار حيث يتغتَ السعر مرتتُ في الشهر تقريبا .التغتَ الدفاجئ 

 الكميات فقط . نظرا لصعوبة الحصوؿ على الأسعار الفعلية لسنوات الدعتمدة في الدراسة فإنا نقوـ بحصر برليل إلضراؼ ملاحظة:
 :(  2014عرض طبيعة عمل الدوازنة التقديرية للمبيعات لسنة ) تانيا:    

تكوف إلضرافات موازنة  2014حسب الدعطيات من الدصلحة الدالية و المحاسبة لدؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية لسنة 
 :كما يلي   2014الدبيعات لسنة 
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 الوحدة: متً طولر         2014إلضراؼ موازنة الدبيعات لسنة  )04جدوؿ رقم )                                
 نوع الإلضراؼ الإلضراؼ الدبيعات الدقدرة الدبيعات الفعلية الأشهر
 / / 0 0 جانفي
 / / 0 0 فيفري
 / / 0 0 مارس
 / / 0 0 أفريل
 موجب 1000 1000 0 ماي

 سالب 377886 4000 381886 جواف
 سالب 240495 3000 243495 جويلية

 سالب 1301533 13000 1314533 أوت
 سالب 3523907 33000 3556907 سبتمبر
 سالب 1743072 8000 1751072 أكتوبر
 سالب 2556530 12000 2568530 نوفمبر

 سالب 1942328 21000 1963328 ديسمبر
 سالب 8797.51 109000 11779751 المجموع

 (02والدلحق رقم ) (01بالاعتماد على الدلحق رقم ) طالبتتُمن إعداد ال :الدصدر                         
 

الإلضراؼ ىو الفرؽ بتُ الدبيعات الدقدرة والدبيعات الفعلية .إدا كانت الدبيعات الدقدرة أكبر من الفعلية فإف الضراؼ موجب أما إذا  
 قدر فالإلضراؼ سالب. كنت الدبيعات الفعلية أكبر من الد

 الدبيعات التقديرية  –الإلضراؼ الإجمالر للمبيعات = الدبيعات الفعلية 
 109000-117797.51الإلضراؼ الإجمالر للمبيعات =
 متً طولر . 8797.51الإلضراؼ الإجمالر للمبيعات = 

 109000(/  100* 117797.51نسبة الإلصاز = )
 108.07%نسبة الإلصاز =

 :( 2014لش لدبيعات السنة ) االتمثيل البي :(01)الشكل رقم 
 108.071%نسبة الإلصاز =

 
 
 
 

                                                           
1
 . 34ػػػػػػػػػ31ص   2117خالص صافي صالح ,رقابة تسيتَ الدؤسسة في ضل اقتصاد السوؽ, ديوف الدطبوعات ,الجزائر 
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 : (2014لدبيعات السنة )  البيالشالتمثيل  :(6الشكل رقم )                   

 
 .بالاعتماد على الجدوؿ طالبتتُ من إعداد ال :مصدر                    

 :التحليل 
شهر افريل معدومة و ىذا راجع لاعتماد الدؤسسة على  غايةخلاؿ الأشهر الأولذ إلذ 2014 نلاحظ إف إلضراؼ الدبيعات لسنة

ي فحققت الدؤسسة اشهر م االأحياف, أمالإنتاج حسب الطلب و تعتبر الكمية الدنتجة ىي الكمية الدباعة في أغلب  أسلوب
السنة فحققت الدؤسسة إلضراؼ سالب نظرا  خلاؿ الأشهرإلضراؼ موجب و ىذا راجع لعملية العطل في الآلات ,أما باقي 

 لارتفاع الكمية الفعلية الدباعة عن الكمية التقديرية .
 , يقوـ الدستَ بقراءة وترجمتها إلذ  بياناتبعد برديد الإلضرافات و قراءة جميع 

الدسؤوؿ عليها و اخباره , و كما لػدد , معلومات تساعد للوصوؿ إلذ استنتاجات , تم برديد الأسباب الدؤدية لذذه الإلضرافات 
 من ثم اقتًاح الاجراءات التصحيحية .

 الوحدة: متً طولر                                        : ( 2015إلضراؼ الدبيعات لسنة ) :(05الجدوؿ رقم )                                

 لضراؼنوع الإ الإلضراؼ الدبيعات التقديرية الدبيعات الفعلية الأشهر

 سالب 1526538 15000 1528038 جانفي
 سالب 4556978 45000 4561478 فيفري
 سالب 1882914 18000 1884714 مارس
 سالب 1367132 14000 1368532 أفريل
 سالب 2419674 24000 2422074 ماي

 سالب 2057408 20000 2057608 جواف
 سالب 1011240 10000 1012240 جويلية

 سالب 4735171 47000 4739871 أوت
 سالب 1536277 16000 1537877 سبتمبر
 سالب 5874447 58000 5880247 أكتوبر
 سالب 4533050 35000 4536550 نوفمبر

 سالب 1907867 25000 1910367 ديسمبر
 سالب 33406896 327000 33439596 المجموع

0

20000000

40000000

 إنحراف موازنة المبيعات

 الإنحراف المبٌعات المقدرة المبٌعات الفعلٌة
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 (02والدلحق رقم) (01بالاعتماد على الدلحق رقم ) طالبتتُمن إعداد ال :الدصدر                  
  327000 - 334395.96الإلضراؼ الإجمالر =
 متً طولر .  334068.96الإلضراؼ الإجمالر =
 327000(100*334068.96أما نسبة الإلصاز=)

 .                                                  1 %102.26نسبة الإلصاز =
 :( 2015لش لدبيعات سنة )االتمثيل البي:(07الشكل رقم )                        

 
 (02بالاعتماد على الدلحق رقم ) طالبتتُمن إعداد ال :الدصدر                  

 :التحليل 
ية سالب, أي لا يوجد إلضراؼ, نظرا لارتفاع الكمية الفعل2015نلاحظ إف إلضراؼ الدبيعات لسنة  البيالشمن خلاؿ التمثيل 

 الدباعة عن الكمية التقديرية و ىذا طواؿ الاحدى عشر شهرا ,و ىذا راجع إلذ ارتفاع في كمية الطلبيات.
 :أما نسبة التطور تقاس بالغلاقة التالية 

 
 

 117797510(/ 117797510-334395960)نسبة التطور = 
 %1.83نسبة التطور = 

على السنة السابقة بسبب الزيادة في كمية  %1.83,بنسبة  2015و تدؿ ىذه النسبة على الارتفاع في الدبيعات لسنة 
 الطلبيات .
كافية نوعا ما للحكم على تم الاعتماد في برليل موازنة الدبيعات على برليل إلضرافات الكميات فقط , و ىي غتَ   :ملاحظة 

وضعية الدؤسسة , و بدا إف الدؤسسة بردد اسعارىا بناء على أسعار الدولية للنفط فهي تشهد تقلب كبتَ في السعر نظرا لتقلبات 
 السعر في البورصة العالدية , و ىذا ما لغعل الدؤسسة تستبعد اثر السعر في إعداد الدوازنات التقديرية للمبيعات .

                                                           
. 32ره ,ص خالص صافي صالح ,مرجع سابق دك 1
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 عرض و تحليل طبيعة عمل الدوازنة التقدديرية للإنتاج  :اني الفرع الث
 :الدوازنة التقديرية للإنتاج داخل الدؤسسة 

التقديرية  الديزانيةالتقديرية للمبيعات يأتي الدور على مدير الإنتاج من أجل إعداد  الديزانيةمدير الدبيعات من إعداد  انتهاءبعد 
الأوامر الخاصة ) الطلبيات ( , لذا  أساسمن أجل التخزين في نظاـ الإنتاج , بل على  للإنتاج , فالدؤسسة لا تنتج منتوجات

ف التنبؤ لأبالدؤسسة تضع نظاـ الذي لؽكنها من النتاج و تسليم  الدنتوجات في اقرب وقت لشكن يناسب منتوجاتها , نظرا 
ـ لؽكن التنبؤ بالدبيعات و دورة الإنتاج تكوف قصتَة على بالدبيعات في ىذا النظاـ ليس سهلا , أما نظاـ الإنتاج الدستمر ىو نظا

, فعلى الدؤسسة بززين جزء من الإنتاج الذي يستخدـ كوسيلة دفاعية لدواجهة ظروؼ عدـ التأكد,  سواء  الأسابيعالعموـ بعض 
حدات الدبيعات ووحدات في الطلب الدتوقع أو في عمليات الإنتاج و لتحديد الوحدات التي لغب إنتاجها فإننا لضتاج إلذ و 

 : لراية كل فتًة , و على ذلك يتم برديد الوحدات التي لغب إنتاجها وفقا للعلاقة التاية أو نهاالدخزوف سواء في بد
 
 
طيطها خاصة إنو لديها عدة منتجات , فلا بد للمؤسسة من برديد الا إف حجم الإنتاج لؼضع لقيود تؤثر على الدؤسسة  و بز1

الطاقة الإنتاجية الدتوقعة التي تكفي لتنفيذ برامج الإنتاج , و بالتالر البحث عن الحل الامثل الذي يسمح بأخذ جميع القيود مع 
 الحفاظ على الدبيعات الدقدرة .

 :(  2014عرض طبيعة عمل الدوازنة التقديرية للإنتاج لسنة ) 
 :تكوف إلضرافات الإنتاج كما يلي  2014حسب معطيات من الدصلحة الدالية لدؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية لسنة 

 طولرالوحدة: متً                                                2014إلضراؼ الإنتاج لسنة  :(06الجدوؿ رقم )                                
 نوع الإلضراؼ الإلضراؼ الإنتاج التقديري الإنتاج الفعلي الأشهر
 موجب 26882 26882 0 جانفي
 موجب 26882 26882 0 فيفري
 سالب 640990 29570 670560 مارس
 سالب 10109530 29570 10139100 أفريل
 سالب 22655598 26882 22682480 ماي

 سالب 27071006 8164 27079170 جواف
 / 0 0 0 جويلية

 سالب 16799720 0 16799720 أوت
 سالب 9625760 0 9625760 سبتمبر
 سالب 23153040 0 23153040 أكتوبر
 سالب 25973350 0 25973350 نوفمبر

 سالب 25919680 0 25919680 ديسمبر

                                                           
. 43ص 2115خالص صافي صالح ,تقنيات تسيتَ ميزانيات الدؤسسة الإقتصادية الدستقلة ديواف الدطبوعات الجامعية ,الجزائر 

1
  

 لسزون اول مدة  –الإنتاج الدقددر = الدبيعات الدقددرة + لسزون اخر مدة 
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 سالب 161894910 147950 162042860 المجموع
 (03بالاعتماد على لدلحق رقم ) طالبتتُمن إعداد ال :الدصدر                           

 الإنتاج التقديري  –الإلضراؼ الإجمالر للإنتاج = الإنتاج الفعلي 
 147950-162042860الإلضراؼ الإجمالر للإنتاج = 
 متً طولر .161894910الإلضراؼ الإجمالر للإنتاج = 

  :أما بالنسبة للإلصاز الإجمالية تقاس ب
 147950(/ 100*162042860=) نسبة الإلصاز

 1%109525.42نسبة الإلصاز = 
 :( 2014لش للإنتاج سنة ) االتمثيل البي :(08الشكل رقم )                              

 
 بالاعتماد على الجدوؿ  طالبتتُمن إعداد ال :الدصدر                                      

 :التحليل 
نفي و شهر فيفري في كمية الإنتاج االسنة موجب خلاؿ شهر ج بدايةظ إف إلضراؼ كمية الإنتاج في من خلاؿ الدنحتٌ نلاح

تأخر وصوؿ الدواد الأولية للمؤسسة  إلذ توقف الدؤسسة عن الإنتاج من أجل متً طولر و ىذا راجع 26882بالإلضراؼ قدره 
لدؤسسة لشراء الدواد الأولية في الوقت الدناسب , كما نلاحظ عن الوقت المحدد , و ذلك بسبب عدـ توفر السيولة النقدية لدى ا

ف , أوت اي , جو امارس , افريل, م :الأشهر التالية إف كمية الإنتاج الفعلي )الحقيقة ( تفوؽ التقديرات )الكمية الدتوقعة ( خلاؿ
ديسمبر, ماعدا شهر جويلة  لا يكمن من خلالو أي إنتاج )معدوـ ( , و السبب راجع إلذ وضع , سبتمبر , اكتوبر , نوفمبر ,

 الذي يدوـ شهر أو شهرين . الصيانةمرحلة 
 متً الطولر:ا                                                 ا لوحدة 2015إلضراؼ الإنتاج لسنة )  :(07الجدوؿ رقم )                    

 نوع الإلضراؼ  الإلضراؼ الإنتاج التقديري  الإنتاج الفعلي  لاشهر ا
 سالب 21489547 25553 21515100 جانفي

                                                           
ػ 215ص  2117مرجع سابق دكره ’خالص صافي صالح ,رقابة تسيتَ الدؤسسة في ظل اقتصاد السوؽ  1
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 سالب 25122744 24336 25147080 فيفري
 سالب 37791484 27986 37819470 مارس
 سالب 37261457 25553 37287010 أفريل
 سالب 33116710 26770 33143480 ماي

 سالب 16105632 15818 16121450 جواف
 سالب 11871542 12168 11883710 جويلية

 سالب 36682024 27986 36710010 أوت
 سالب 36598054 24336 36622390 سبتمبر
 سالب 38776174 24336 38800510 أكتوبر
 سالب 31555837 25553 31581390 نوفمبر

 سالب 21389117 25553 21414670 ديسمبر
 سالب 347760322 285948 348046270 المجموع 

 (03)بالاعتماد على الدلحق رقم  طالبتتُمن إعداد ال :لدصدر ا                       

 285948-348046270الإلضراؼ الإجمالر = 
 متً طولر .  347760322الإلضراؼ الإجمالر = 

 285948( /  100*348046270أما بالنسبة للإلصاز = )
 %121716.63=نسبة الإلصاز 
 :( 2015لش للإنتاج سنة ) االتمثيل البي :(09الشكل رقم )              

 
 بالاعتماد على الجدوؿ  الطالبتتُمن إعداد  :الدصدر                             

 :التحليل 
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د إلذ زيادة الدؤسسة من  ف الإلضراؼ في الإنتاج سالب خلاؿ كامل اشهر ىذه السنة ,و ىذا يعو من خلاؿ الدنحتٌ نلاحظ بأ
 البيع . كمية الإنتاج نظرا لارتفاع

 :أما نسبة التطور تقاس بالعلاقة التالية 

 
 162042860(/162042860-348046270)نسبة التطور = 

 %1.14التطور = نسبة 

 على السنة السابقة و ىذا راجع إلذ نقص الدبيعات . %1.14تدؿ ىذه النسبة على تراجع في الإنتاج بنسبة 
 2015كما يفسر تباعد الدنحنيتُ عن بعضهم مقارنة بدنحتٌ السابق , إف الدؤسسة قلصت نوعا ما من قيمة الإلضراؼ في سنة 

 . 2014مقارنة بالسنة 

 :دى الإلضراؼ في موازنة الدبيعات و موازنة الإنتاج االتصحيحية التي لغب على الدؤسسة إبزاذىا لتف الإجراءاتبعض 

يعود الإلضراؼ الدوجود في موازنة الإنتاج إلذ سوء تقدير الدبيعات لذا يتوجب على الدؤسسة إستخداـ طريقة لتقدير الدبيعات أكثر 
 دى توقف العمل بسبب عدـ توفر الدواد الأولية .امن الدواد الأولية لتف الأمافدقة , كما إف على الدؤسسة العمل بدبدأ لسزوف 

 الفرع الثالث : لسرجات الدوازنة التقدديرية لخدمة الإستراتيجية في الدؤسسة 
 يتم عرضها تتميز فعالية الدوازنة التقديرية بكونها أداة للتخطيط التي تفضي إلذ إنشاء خطة إستًاتيجية على الددى الطويل, والتي 

ونشرىا إلذ خطة عمليات يقوـ لسطط العمليات بالعمل على جعل الأىداؼ الإستًاتيجية حيز التنفيذ وذلك على مستوى 
الوحدات التنفيذية, والتي تبرر الدور الذي يلعبو كعامل يساعد على نشر وبسط الإستًاتيجية ومراقبتها, حيث إف الدوازنة التقديرية 

سنة, ويتم تقسيم ىذه  أقصاهت, الدصالح والوظائف التابعة للمؤسسة, عادة ما بستد الدوازنة اعلى افق كل الوحدا تطبق على
الدوازنات إلذ مراحل قصتَة عادة تكوف شهر, وذلك من أجل الدتابعة الجيدة و اكتشاؼ مواطن الخلل لتحقيق الأىداؼ 

جراء إسؤولر الدؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية والتي تم طارات ومإبعض  أجوبةالإستًاتيجية العامة للمؤسسة, بناء على 
  :مقابلة مع مسؤوؿ مراقبة التسيتَ ومسؤوؿ المحاسبة والدالية, تم برليلها كالآتي 

 تَة تتميز مراقبة التسيتَ في ظل برقيق الإستًاتيجية بدتابعة العوامل البيئية الأكثر تعقيدا, والتي لؽكنها التأثتَ بصور كب
على مدى تطبيق الخطط الإستًاتيجية, ىذه الدتغتَات الغتَ متحكم فيها نسبيا, يشوبها نوع عدـ التأكد, ولساطر 
الاعتماد الكلي على التقديرات, بحيث تبحث الدؤسسة على حصر ىذه الدخاطر بوضع توجهات عامة حسب 

نوعا ما في التخطيط على الددى القصتَ, لذلك ف التنبؤات دقيقة و لأأىدافها, تتًجم في شكل خطط تعد سنة بسنة, 
 .لؽكن إعداد الدوازنات بشكل مفصل شهريا أو لرزئ في السنة

  ( 5ولددة ) لأنشطتهاعلى الأسلوب طويل الأجل فهي تقوـ بدراسة بزطيطية  لأنشطتهاتعتمد الدؤسسة في بزطيط
, والتي بناء عليها يتم إعداد الدخططات ونشرىا في وضع خطط رقابية ,تكتيكية و تشغيلية تساىمنها سنوات ,و ىذا لأ

التنظيمية الإستًاتيجية الدتخذة , و التأكيد على تنفيذ  الإجراءاتفي الدوازنات, كما و يتضمن تقييم جوىر أو فحوى 
 .الخطط الإستًاتيجية كما خطط لذا 

 كمية الإنتاج السنة السابقدة (/ كمية الإنتاج السنة السابقدة  –نسبة التطور =) كمية الإنتاج السنة الحالية



(ALFAPIPE)   الحلزونية الفصل الثاني: مساهمة مراقبة التسيير في تحسين أداء الدؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب
 

 
43 

  ين يتمتعوف بالخبرة و بالنظرة الشمولية لكل من خلاؿ مدراء الإدارة العليا , الذ أساسيةيتم إعداد الإستًاتيجية بصورة
مع مراقب التسيتَ و  والتشاورالدنشاة الدختلفة , و ذلك بعد الاطلاع على جميع التقارير الدالية  أقساـأنشطة , و 
 الدسؤولتُ .

 وازنات التي تعتمد إف مراقبة التسيتَ في الدؤسسة لزل الدراسة يعتمد على أدوات تعمل عليها لدتابعة الأداء, من بينها الد
تتمثل في لوحة القيادة والتحليل  أخرىإلذ وجود أدوات  إضاقة, والرقابة عليها, لأنشطتهاعليها بشكل كبتَ في التقدير 

  .الدالر, المحاسبة التحليلية
  تهتم مراقبة التسيتَ في الدؤسسة بالتشخيص الإستًاتيجي في إختيار الإستًاتيجية الدناسبة معتمدة في ذلك على برليل

,من أجل تبياف نقاط القوة والضعف التي تتسم  لفعاليتهاوالبشرية والحكم على  الداديةالدؤسسة  إمكانياتوتقييم كافة 
  .رية في إختيار الإستًاتيجيةبها والفرص والتهديدات التي تعد خطوة ضرو 

 لزاسبية والدالية  على طبيعة الدعلومات التي يقدمها مراقب التسيتَ من معلومات يتم إعداد وتنفيذ الإستًاتيجية بناء
  .إلذ معلومات داعمة تتمثل في التسويق وغتَىا إضاقةومعلومات حوؿ الإنتاج 

  المحددة لكل قسم و فرد, ما سهل ىذه العملية ىو تقسيم العمل تهتم الدؤسسة لزل الدراسة بدتابعة برقيق الأىداؼ
داخل الدنظمة وتوزيع الدسؤوليات كما إف وجود نظاـ الدعلومات بتُ مستويات الإدارية , مكن الدؤسسة من تقييم برقيق 

  .الأىداؼ والعملية الدستمرة في تفعيل عملية الرقابة

 ين الأداء بالإستراتيجية في الدؤسسة التحليل الدالي في تحس دور: الدطلب الثاني
القوائم الدالية ,أي قراءة الداضي للتنبؤ بالدستقبل , فمن خلاؿ  الأرصدةيتضمن التحليل الدالر ألغاد العلاقات ذات الدلالة بتُ 

رية لصناعة تشخيص أدوات مراقبة التسيتَ خاصة منها التحليل الدالر و متابعة الأداء الدوجودة على مستوى مؤسسة الجزائ
الأنابيب الحلزونية , وجدنا إنو يعتمد على التحكم في الدسارات و السلوكيات  مراقبة التسيتَ شهريا و دوريا لجميع الدديريات 

بالضافة إلذ التقارير التي يتم رفعها من طرؼ ىذه الدديريات لو , كما إف قياس الأداء يعتمد على مؤشرات الدالية و عملية تنفيذ 
 أخرىالإستًاتيجية التي ترتكز على وضع الأىداؼ في شكل موازنات و تقارير , كل ىذه النتائج  و  المحاورتيجية أو الإستًا

 سوؼ نقوـ بتحليلها في ىذا الدطلب و الدتعلق بالدراسة النقدية في الدؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية .

 عرض طبيعة عمل التحليل الدالي :الفرع الأول 
السنة بإعداد جدوؿ حسابات و ذلك وفق ما ينص عليو النظاـ المحاسبي الدالر  نهايةتقوـ الدؤسسة في :التحليل الدالر في الدؤسسة 

و معلومات ,  البياناتو نظرا لكوف القيم الدوجودة في ىذا الجدوؿ يتوقف عملها عند رسم الدخطط و تنظيم و تلخيص لكافة 
يقوـ التحليل الدالر بتحليل القيم الواردة في الجدوؿ من خلاؿ لرموعة من النسب  و الدؤشرات الدالية التي تساعد في الدراقبة, فتقوـ 

الدؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية بتحليل جدوؿ حسابات النتائج بالاعتماد على لرموعة من الدؤشرات و النسب 
و القيم و النسب المحققة في السنتتُ الأختَتتُ ,يساعد التحليل الدؤسسة على عملية الدقارنة و دراسة  ة في السنة الحاليةالمحقق

تغتَات عناصر حسابات النتائج عبر الزمن و بالتالر تقييم مدى التطور و التحسن المحقق من طرؼ الدؤسسة في نشاطها , قبل 
الديزانيات الدختصرة و ذلك بالاعتماد على   تقييم الأداء و إبزاذ القرارات , لابدا من إعدادالتطرؽ لحساب مؤشرات الدساعدة في

 :القوائم الدالية الدقدمة من طرؼ الدؤسسة لزل الدراسة 
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 الوحدة: متً طولر                                                          2016- 2015- 2014لسنوات  الأصوؿ :(08لجدوؿ  رقم )ا                                                                            

 المحاسبية  الديزانيةبالاعتماد على  طالبتتُمن إعداد ال :الدصدر                                                                           

 السنوات /الأصوؿ

2014 2015 2016 

 النسب الدئوية الدبالغ النسب الدئوية الدبالغ النسب الدئوية الدبالغ

 1.03 90034117.97 1.22 94416328.45 1.20 97950021.08 تثبيتات عينية

 7.90 690027345.55 10.27 789331881.79 2.82 229712674.27 اصوؿ ثابتة

 17.76 1550705127.31 18.13 1392673276.08 5.83 474577105.11 تثبيتات جارية الإلصاز

 4.26 372755552.57 4.82 370731392.03 4.20 341708363.89 تثبيتات الدالية

 30.96 2703522143.40 34.46 2647152878.35 14.06 1143948164.35 اصوؿ غتَ جارية

 35.71 3118205189.09 42.09 3233250661.27 50.18 4080820735.13 لززوف جاري

 28.87 2521071832.3 16.49 1267012907.6 32.24 2622574114.3 الغتَ جاىزةالقيم 

 4.44 387667566.59 6.94 533749990.55 3.50 284978552.82 القيم الجاىزة

 69.03 6026944588.00 65.53 5034013559.44 85.93 6988373402.26 اصوؿ جارية

 100 8730466731.40 100 7681166437.79 100 8132321566.61 المجموع
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 :للأصوؿ للمؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية  البيالشالتمثيل  :(10الشكل رقم )           

 
 :2016-2015- 2014الخصوـ لسنوات  :(09الجدوؿ  رقم )                        

 المحاسبية الديزانيةبالاعتماد على طالبتتُ من إعداد ال :الدصدر               

 : للخصوـ للمؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية البيالشالتمثيل  :(11الشكل رقم )

 
 :تحليل لسرجات التحليل الدالي  :الفرع الثاني 
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 :راس الداؿ العامل  حساب 1 –
بدوارد تتناسب مع مدتها ,فالأصوؿ الثابتة مثلا لغب إف يتم بسويلها  الأصوؿالتوازف الدالر للمؤسسة إف بسوؿ  أساسياتإف من 

بالدوارد الدائمة التي تفوؽ مدة استحقاقها سنة , و من أجل فحص ىذا التوازف لضتاج إلذ إف لضسب الفرؽ بتُ الدوارد الدائمة و 
الأولذ لتغطية الثانية, ىذا الفرؽ نسميو راس الداؿ العامل الصافي الإجمالر و نرمز لو ب  يةكفاالثابتة لنعرؼ مدى   الأصوؿ
FRN . 

 :1الدالية بالعلاقة التالية  الديزانيةلؽكن إف لضسب راس الداؿ العامل الصافي من اعلى  ادف
 
 

 : 2016-2015-2014راس الداؿ العامل لسنوات  :( 10الجدوؿ رقم )          
 2016 2015 2014 البيافالسنوات / 

الامواؿ الدائمة = )رؤوس الامواؿ الخاصة 
 ((1))+الخصوـ الغتَ جارية ( 

2462629304.8 6079033362.6 2534845227 

 2703522143.40 2647152878.35 1143948164.35 ((2الأصوؿ الغتَ جارية ))
 - 168676916.4 3431880484.3 1318681140.5 ((1-2راس الداؿ العامل ))

 الدالية  الديزانيةعلى  اعتمادا طالبتتُمن إعداد ال :الدصدر 
الدائمة كافية لتمويل  الأمواؿلشا يدؿ إف  2015 – 2014موجب  في سنتتُ راس الدال العامل نلاحظ من الجدوؿ إف 

لتمويل  أمافالثابتة , مع بقاء فائض تستخدمو في دورة الاستغلاؿ كهامش  أصولذااستثمارات الدؤسسة طويلة الأجل الدمثلة في 
 الجارية . الأصوؿعجز الخصوـ الجارية عن تغطية 

 الأمواؿالثابتة , أي عجز  الأصوؿبلغ الدائمة أقل من م الأمواؿنلاحظ إنو سالب و ىذا يعتٍ إف مبلغ  2016أما في سنة 
الثابتة بديوف قصتَة الأجل , و  الأصوؿالدائمة عن تغطية الاحتياجات التمويلية للاستثمار, و بالتالر لجوء الد الدؤسسة إلذ بسويل 

ما يدؿ على إف بدوارد لا تقل عن فتًة إستخدامها , و ىو  الأصوؿىو ما يشكل اختلالا لتوازف الدالر الذي يقتضي بتمويل 
 . متداولةماتها قصتَة الأجل بدا بستلكو من اصوؿ االدؤسسة عاجزة في ىذه السنة عن مواجهة التز 

موجبا , و لكن السؤاؿ  FRNإف الدؤسسة تكوف في وضع توازف الدالر حينما يكوف  FRNإلذ  استنادايقتضي التحليل 
و لكن الدؤسسة في حالة عجز الدالر ,  FRN >0ت كوف فيها موجب بكم ؟ فقد يصادؼ المحلل الدالر حالا :الذي يطرح 

ف الذي وفره راس الداؿ العامل الصافي الدوجب لد يكن في مستوى الاحتياج دورة الاستغلاؿ من التمويل , ابسبب إف ىامش الأم
 . الدوالية لتمويلو , و ىذا ما سنبينو في النقطة FRN كفايةلذلك وجب معرفة قيمة ىاذا الاحتياج لندرؾ مدى  

 :BFRحتياجات راس الداؿ العامل إ 2 –
الديوف قصتَة  (يشتَ مفهوـ الاحتياج في راس الداؿ العامل إلذ جزء الاحتياجات الضرورية للاستغلاؿ غتَ الدغطاة بالدوارد الدورية 

من لسزونات و حقوؽ , و الأجل ( , ذلك إف دورة الاستغلاؿ تنتج احتياجا للتمويل مرتبط بسرعة دوراف عناصر الاستغلاؿ 
 يقابلو موارد بسويلية قصتَة الأجل مرتبطة بسرة دوراف الديوف قصتَة الأجل )باستثناء السلفيات الدصرفية ( . 

                                                           
. 39, ص  2118لتحليل الدالر, كلية العلوـ الإقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ, جامعة غرداية ,اساسيات ا -عبد الرحماف بن سانية, مطبوعة دروس  1

  

 الاصول غير الجارية  –راس الدال العامل الصافي = الاموال الدائمة 
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( يشتَ إلذ الاحتياجات التمويلية الدورية غتَ الدغطاة بالدوارد التمويلية  BFRمفهوـ الاحتياج في راس الداؿ العامل )نرمز لو ب 
ذلك إف دورة الاستغلاؿ تتيح احتياجا للتمويل مرتبط بسرعة دوراف الأصوؿ عناصر الاستغلاؿ من لسزونات و حقوؽ , الدورية , 

و يقابلو موارد بسويلية قصتَة الأجل مرتبطة  بسرعة دوراف الديوف قصتَة الأجل باستثناء ) السلفيات الدصرفية ( , اذف في دورة 
 :الاستغلاؿ ىناؾ 
للتمويل النابذة عن دوراف عناصر الاستغلاؿ من حقوؽ و لسزونات و غتَىا دوف خزينة الأصوؿ , و بالتالر  احتياجات الدورية

 فهي 
 خزينة الأصوؿ . –= الأصوؿ الجارية 

 :1خزينة الخصوـ , و بالتالر فإف علاقة حسابو ىي  –موارد بسويل الدورية = الخصوـ الجارية 
 
 

 . 2016-2015-2014احتياجات راس الداؿ العامل لسنوات  :( 11الجدوؿ رقم )           
 2016 2015 2014 السنوات/البياف

القيم  –ولة االأصوؿ الدتد
 (1الجاىزة )

6703394489.4 4500263568.9 5639277021.4 

 6195621504.43 1602133075.16 5669692261.82 (2الديوف قصتَة الأجل )

BFR  (2-1) 1033702227.6 2898130493.7 556344483 - 
 الدالية . الديزانيةعلى  اعتمادا طالبتتُمن إعداد ال :الدصدر                   

, و ىذا يعتٍ عدـ  2015 – 2014العامل موجبة خلاؿ في السنتتُ  حتياجات راس الداؿإيتبتُ إف قيم  خلاؿ الجدوؿ من
 وجود فائض في الدوارد الاستغلاؿ عن احتياجات الاستغلاؿ .

نلاحظ إف احتياجات راس الداؿ العامل بقيت بدؤشر سالبة, لشا يعتٍ إف الدؤسسة لا يوجد لديها احتياجات  2016أما في سنة  
 الاستغلاؿ.ؿ عن احتياجات أي يوجد فائض في موارد الاستغلا

 :TRالخزينة  3 –
القصور الذي ذكرناه في برليل التوازف الدالر للمؤسسة بإستخداـ راس الداؿ العامل الصافي وحده يقتضي مقارنتو بحجم  بذاوزإف 

يغطي موجبا و بالقدر الذي  FRNاليا متى حققت مالاحتياج في رس الداؿ العامل , و بذلك تكوف الدؤسسة متوازنة 
BFR . و القدر الذي يزيد عن ذلك يعطينا صافي الخزينة , 

 2: كالتالرللخزينة   الأساسيةو بالتالر لضصل على الدعادلة 
 
 

                                                           
.  42-41عبد الرحماف بن سانية, مرجع سابق ذكره, ص  

1
  

. 2 44عبد الرحماف بن سانية مرجع سابق ذكره, ص 
 

 موارد التمويل الدورية  –الاحتياج في راس الدال العامل = الاحتياجات الدورية للتمويل 

TN = FRN - BFR 
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 .2016-2015-2014الخزينة لسنوات  :( 12الجدوؿ رقم )                                 
 2016 2015 2014 فاالسنوات / البي

FR 1318681140.5 3431880484.3 168676916.4 - 
BFR 1033702227.6 2898130493.7 556344483 - 
TR 284978912.9 53374990.6 387667566.6 

 الدالية .  الديزانيةعلى  اعتمادا لطالبتتُمن إعداد ا :الدصدر                                

 . 2016-2015-2014الخزينة لسنوات  (12الشكل رقم )                      

 
موجبة و ىي وضعية جيدة للمؤسسة , ما يدؿ على وجود  2015 -2014نلاحظ إف قيمة الخزينة الصافية خلاؿ سنتتُ 

,لشا أدى إلذ توفتَ سيولة نقدية  FRN >BFRتوازف الدالر في الخزينة , ىذا يعتٍ وجود فائض في الخزينة بسبب إف 
نقدية , أي إف الدؤسسة بسكنت من تغطية  أرصدةالدائمة لرمد في شكل  الأمواؿوجود جزء من  أخرىة للمؤسسة ,أو بعبار 

 احتياج في راس الداؿ العامل مع وجود فائض, و ىو ما يضع الدؤسسة أماـ مشكلة الدوازنة بتُ السيولة و الربحية .
لا إف الدؤسسة إراس الداؿ العامل في ىاتو السنة سالب نلاحظ إف صافي الخزينة اصبح موجب , برغم من إف  2016أما في سنة 

غطت العجز في راس الداؿ العامل من خلاؿ مواردىا الدورية الناتج عن دورة الاستغلاؿ و حققت الدؤسسة فائض و ىذا ما 
 ضهر في خزينة موجبة .  

 :التصحيحية  الإجراءات
, ينبغي دراسة حجم  2015 – 2014كز عليها خلاؿ سنتتُ و تر  إجراءاتفي ىذه الحالة لؽكن للمؤسسة إف تقوـ بعدة 

للسيولة بدا يسمح للمؤسسة بدواجهة استحقاقاتها القصتَة الأجل دوف تفويت برقيق ربحية من استثمار الزائد من السيولة  الأمثل
 :إلذ إنو عليها إف تقوـ بدا يلي  إضاقةعن الحاجة , 

 الأجل.تسديد جزء من الديوف الطويلة و الدتوسطة 
 جديدة.شراء استثمارات 

 تقليص مستوى الإستثمارات إلذ الحد الذي يتوافق مع مواردىا الدالية الدائمة .
الزيادة من إستخدامات دورة الاستغلاؿ بشراء لسزونات جديدة اذا كانت ظروؼ السوؽ و التخزين مواتية أو تقدلص تسهيلات 

 للزبائن .
 من ديوف الدوردين .بزفيض موارد الاستغلاؿ بتسديد جزء 

0

2E+09

4E+09
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 القياـ باستثمارات الدالية قصتَة الأجل .
 تقدلص قروض للغتَ .

 :منها  الإجراءاتلؽكن للمؤسسة تدارؾ مشكلة السيولة بدجموعة من  2016أما في سنة 
 تعجيل برصيل الحقوؽ من الزبائن .

 تقدلص حسومات على الدبيعات  .
 تسديد الديوف . أجاؿمع الدائنتُ لتمديد  التفاوض

 التنازؿ عن التثبيثات الغتَ الضرورية .
 الإستغلاؿ.برلرة مصاريف  إعادة

 :لدؤسسة في ا النسب الدالية
 :حساب نسب السيولة   1

الدركز الدالر قصتَ الأجل "  " نسب برليل أحيانافي الأجل القصتَ , لذلك تسمى  الديزانية جانبيتهتم نسب السيولة بالعلاقة بتُ 
 1". التداوؿو تسمى أيضا " نسب 

 . 2016-2015-2014نسب السيولة للمؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الالكتًونية لسنوات  :( 13الجدوؿ رقم )             
 2016 2015 2014 العلاقة  السنوات / البياف 

 0.97 3.14 1.23 قصتَة الأجل  / الديوف الدتداولةالأصوؿ  السيولة العامة 
الدخزونات (/الديوف قصتَة - الدتداولة)الأصوؿ  السيولة السريعة

 الأجل 
0.51 1.12 0.46 

 0.06 0.33 0.05 القيم الجاىزة / الديوف قصتَة الأجل  السيولة الجاىزة 
 الدالية . الديزانيةعلى  إعتمادا طالبتتُمن إعداد ال :الدصدر                                 

 :المحددة نقوـ بحساب نسب السيولة و من خلاؿ الجدوؿ نستنتج إف  أجالذامن أجل معرفة قدرة الدؤسسة على الوفاء بديونها في 
, لشا يعتٍ  2015 - 2014ما يقارب واحد خلاؿ سنتتُ  بذاوزتنلاحظ إف السيولة العامة للمؤسسة :نسب السيولة العامة 

بعد تغطية كل الديوف قصتَة الأجل , و ىذا يدؿ أيضا على وجود  سيولة معتبرة للمؤسسة  الدتداولةلأصوؿ وجود فائض من ا
 خلاؿ سنوات الدراسة .

لد تغطي كل ديوف قصتَة الأجل , الا إنها كانت  الدتداولة, و ىذا يعتٍ إف الأصوؿ  1 تتجاوزنلاحظ إنها لد  2016أما في سنة 
 الجارية . أصولذاا يدؿ على إف الدؤسسة لا تزاؿ برتاج لكمية من السيولة في قريبة من تغطيتها , و ىذ

نلاحظ في ىاذه النسبة استبعاد الدخزوف بالنظر إلذ لساطر دورانو , القيمة الدفضلة لذاذه النسبة ما بتُ  :نسبة السيولة السريعة 
و ىذا يدؿ على كمية الدخزونات  1 بذاوزت 2015 ,أما في سنة 1نها تقارب مقبولة لأ 2014, النسبة في سنة  0.6و  0.5

 ىنا قريبة من معدؿ القبوؿ لكنها لد تغطي كامل الديوف باستبعاد الدخزوف .  2016في ىاتو الفتًة جد معتبرة , أما في سنة 
رلػة جدا تعتبر م % 30ارتفاع ىذه النسبة معناه وجود متاحات نقدية غتَ مستغلة , و النسبة  :نسب السيولة الجاىزة 

 للمؤسسة , نلاحظ إف  القيم مقبولة  على العموـ , لشا يعتٍ إف الدؤسسة لا برتفظ بأمواؿ سائلة جاىزة أكثر من حاجياتها .
                                                           

. 114عبد الرحماف بن سانية, مرجع سابق ذكره, ص  1
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 :نسب النشاط   2
حجم الدبيعات الدتولد عن كل وحدة  أخرىلر الأصوؿ في توليد الدبيعات , أو بعبارة إجمايقيس ىذا الدعدؿ عدد مرات إستخداـ 

منخفضة مع معدؿ دوراف مرتفع  أسعارية من قيمة الأصوؿ و ىي مفيدة في إستًاتيجية التسعتَ حيث تعتمد الدؤسسة نقد
 . 1لأصولذا و العكس بالعكس

 . 2016-2015-2014نسب النشاط للمؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية  :( 14الجدوؿ رقم )              
 

 2016 2015 2014 ةالعلاق السنوات / البياف
 0.74 2.36 0.82 رقم الأعماؿ /لرموع الأصوؿ الأصوؿ إجمالرمعدؿ دوراف 

معدؿ دوراف الأصوؿ الثابتة )الغتَ 
 الجارية (

 2.41 6.85 5.86 رقم الأعماؿ /الأصوؿ الغتَ جارية

 1.08 3.60 0.96 الدتداولةرقم الأعماؿ / الأصوؿ  الدتداولةمعدؿ دوراف الأصوؿ 
 الدالية . الديزانيةعلى  طالبتتُ اعتمادامن إعداد ال :الدصدر                               

 :من خلاؿ الجدوؿ نستنتج فيما لؼص كل من 
 2.36إلذ  2014سنة  0.82يدؿ على كفاءة إدارة الدؤسسة لدمتلكاتها فزيادة ىذا العمل من  :الأصوؿ  إجمالرمعدؿ دوراف 

 يبدو إنو في تراجع . 2016سن أداء الدؤسسة , بينما في سنة يدؿ على بر 2015سنة
على خلق الدبيعات , و القيم في الجدوؿ تدؿ على كفاءة  الرأسماليةيدؿ على قدرة الأصوؿ  :معدؿ دوراف الأصوؿ الثابتة 

, لشا يعتٍ إف الأداء  الطفاضأيضا نلاحظ إنو في  2016,بينما سنة 2015و ىذا واضح في السنة  أصولذاالدؤسسة في استغلاؿ 
 التشغيلي للمؤسسة ثابت تقريبا في تذبذب خلاؿ سنوات الدراسة .

و ىو معدؿ عاؿ , و ىو  3.60في الفتًة الدراسة في حدود  الدتداولةمتوسط دوراف الأصوؿ  : الدتداولةمعدؿ دوراف الأصوؿ 
 . 2015دليل للاستثمار الجيد , و مؤشرا لارتفاع ىامش الربح , خاصة في سنة 

 :نسب التمويل  3 –
لنسبة الوزف النسبي للديوف ( بقياس مستوى التمويل بالديوف باختلاؼ آجاؿ استحقاقها , و  بساماتهتم ىذه النسبة ) و الدشابهة 
 .من أجل رفع ثقة الدائنتُ في قدرة الدؤسسة على السداد  % 50إف تكوف قيمتها <  الأفضلمن  ايعتبر ارتفاعها غتَ لزبذ , اذ

 2. 2016-2015-2014نسب التمويل لسنوات :( 15الجدوؿ رقم )  
 2016 2015 2014 العلاقة النسب /السنوات

 0.70 0.20 0.69 لرموع الديوف /لرموع الأصوؿ أو الدديونية ( الاستدانةنسبة الاقتًاض )

 0.93 2.29 2.15 الامواؿ الدائمة /الأصوؿ الغتَ الجارية نسبة التمويل الدائم

 0.21 1.57 0.70 الامواؿ الخاصة / الأصوؿ الغتَ الجارية نسبة التمويل الذاتي )الخاص (

                                                           
. 117سانية, مرجع سابق ذكره, ص عبد الرحماف بن   1

  

. 115 -114عبد الرحماف بن سانية, مرجع سابق ذكره, ص  2
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 . الدالية الديزانيةعلى  اعتمادا الطالبتافمن إعداد  :الدصدر                        
أي إف ديوف الدؤسسة في  أصولذاالغتَ في بسويل  أمواؿتبتُ ىذه النسب من الجدوؿ مدى اعتماد الدؤسسة على  :نسبة الاقتًاض 

 % 69بلغت  2014
 2016سنة  % 70, تم عادت للارتفاع فأصبحت % 20لتصبح  2015ىذه النسبة سنة  الطفضتمن لرموع الأصوؿ و 

 و ىذه النسبة تدؿ على إف الدؤسسة لؽكن إف تواجو صعوبة في سداد الديوف .
الثابتة  أصولذالشا يعتٍ إف الدؤسسة قادرة على تغطية  2015 - 2014 النسبة تفوؽ الواحد في سنتتُ :نسبة التمويل الدائم 

 أصولذاالخاصة عاجزة عن تغطية  الأمواؿو ىذا يعتٍ إنها لا تزاؿ  1أقل من  2016الخاصة .و في سنة  الأمواؿالدمولة عن طريق 
 و يعتٍ إنعداـ راس الداؿ العامل الصافي .1طويلة الأجل , لكنها قريبة من 

 نوعا ما للمؤسسة في فتًة الدراسة . الإلغابيةيجة تدؿ نسب التمويل ىذه على الوضعية الدالية و كنت
 :نسب الدردودية  4

الصافية , و يكن  الأرباحىذه النسبة ىامة للمقارنة بتُ الدؤسسات و ىي تقيس مدى فعالية إستخداـ لرموع الأصوؿ في توليد 
 بدلا من صافي الربح. حسابو أيضا " قبل الفوائد أو الضرائب "

و بتُ تلك الدوجودة في قائمة الدخل تعبر عن  أرصدةتعبر عن  الديزانيةإف النسب الدشتًكة بتُ الحسابات الدوجودة في  :ملاحظة 
بالدتوسط  الديزانيةتدفق , تطرح مشكلة معاملة الرصيد و التدفق بنفس الدنطق , لذلك يفضل إف نأخذ الحسابات الدأخوذة من 

 ( , عند حساب النسب الدالية الدشتًكة .2الفتًة ( /  نهايةالفتًة + رصيد  بدايةيد ))رص
 . 2015-2015-2014نسب الدردودية لدؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية لسنوات  :( 16الجدوؿ رقم )           

 الدالية  و جدوؿ حسابات النتائج . الديزانيةعلى  اعتمادا طالبتتُمن إعداد ال :الدصدر                
و ىذا يعتٍ إف الأداء العاـ للمؤسسة جيد خاصة في سنتتُ  إلغابيةإنها  إلا عاليةرغم إف نسب الدردودية لزسوبة في الجدوؿ غتَ 

2015 – 2016 . 
 1:الإقتصادية نسبة الدردودية الدالية و 5

 الخاصة . الأمواؿالدستثمرة , و الدردودية الدالية العائد على  الأمواؿتقيس الدردودية الإقتصادية العائد على 
 . 2016-2015-2014لدؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية لسنوات الإقتصادية نسب الدردودية الدالية و (17)الجدوؿ رقم 

 
 2016 2015 2014 السنوات / البياف
 639.40 554 581 809.00 925 177 4 814.38 542 742 النتيجة الصافية
 583003799.94 4173267316.96 802523547.12 الامواؿ الخاصة

                                                           
. 115-114عبد الرحماف بن سانية, مرجع سابق ذكره, ص  1

  

 2016 2015 2014 العلاقة النسب / السنوات
معدؿ العائد على 

 الاستثمارالأصوؿ أو 
) صافي الربح / صافي الدبيعات (/ ىامش الربح الصافي
 )صافي الدبيعات /متوسط الأصوؿ ( معدؿ دوراف الأصوؿ

0.06 0.10 0.12 

نسبة مردودية النشاط )أو 
 الدردودية التجارية (

قبل الضرائب ( / رقم  الربح الإجمالر) النتيجة العادية
 الأعماؿ

0.11 0.23 0.08 
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 0.99 1 0.92 الدردودية الدالية
 8730466731.40 7681166437.79 8132321566.61 لرموع الأصوؿ

 0.06 0.54 0.09 الاقتصاديةالدردودية 

 الدالية و جدوؿ حسابات النتائج . الديزانيةعلى  اعتمادا طالبتتُمن إعداد  :الدصدر                          
 2014,2015,2016(:نسب الدردودية الدالية و الإقتصادية لسنوات  13الشكل رقم )                

 
 

 2014في سنة 0.92و الدقدرة ب مقبولة أين سجلت معدلات  يةفي الدردودية الدالسنوات ال الإرتفاع بنسبة ضعيفة بتُنلاحظ 
الخاصة يولد  الأمواؿدينار من  1ف كل بحيث لؽكن القوؿ بأ0.92فقد حققت نسبة مردودية  2016أما  2015في سنة  1و 
 دينار من النتيجة الصافية . 1

أي  2015سنة 0.54إلذ إف بلغت  2014سنة  0.09للمؤسسة و الدقدرة بالاقتصادية في الدردودية  تزايدكذلك نلاحظ 
الرقابي و استخراج  بالجانبدينار من النتيجة الصافية , و ىذا ما يدؿ على الإىتماـ  0.54دينار تستثمره يولد  1في كل 

 بشكل كبتَ تعتبر شبو معدومة . الطفضت 2016إنها في سنة  إلاالإلضرافات و البحث عن أسبابها , 
 :برليل الاستغلاؿ 

 :القيمة الدضافة  1 – 3
 . 2016-2015-2014القيمة الدضافة لدؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية لسنوات  :( 18الجدوؿ رقم )            

 2016 2015 2014 البياف 
 287.40 427 610 2 572.64 420 312 7 289.18 439 991 2 القيمة الدضافة 

 - 4701993285 4320981283.5 / قيمة التغتَ 

 على جدوؿ حسابات النتائج . اعتمادا طالبتتُمن إعداد ال :الدصدر                        
تم إلطفضت بشكل كبتَ في سنة الأختَة من   4320981283.5بقيمة  2015نلاحظ إف القيمة الدضافة ارتفعت سنة 

 سنوات الدراسة .
 :EBEالفائض الإجمالر للاستغلاؿ  2 – 3

 . 2016-2015-2014الفائض الإجمالر للاستغلاؿ لدؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية لسنوات  :( 19الجدوؿ رقم )      
 2016 2015 2014 البياف / السنوات

0

0.2

0.4

0.6

0.8

1

1.2

2014 2015 2016 

ن
يا
لب
ا

 

 المردودية المالية  والإقتصادية

 المردودٌة المالٌة 

 المردودٌة الإقتصادٌة
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EBE 1 627 936 880.35 5 290 660 364.63 829 924 642.66 
 - 4460735722 3662723484.3 / قيمة التغتَ 

 على جدوؿ حسابات النتائج . اعتمادا لطالبتتُمن إعداد ا :الدصدر                              

و ارتفع بقيمة جد معتبرة  2015 – 2014نلاحظ إف قيمة الفائض الإجمالر للاستغلاؿ موجب خلاؿ سنتتُ  
 نفقات الدستخدمتُ ., نتيجة ارتفاع  - 4460735722بقيمة  2016, ثم إلطفضت في سنة   3662723484.3

 :ستغلاؿ نتيجة الإ 3 – 3
 . 2016-2015-2014ستغلاؿ لدؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية نتيجة الإ :( 20الجدوؿ رقم )              

 2016 2015 2014 البياف 
نتيجة الاستغلاؿ 

 )العملياتية (
1 001 135 

764.24 
4 256 227 

234.12 
645 226 
270.61 

 - 3611000964 3255091469.9 / قيمة التغتَ 
 على جدوؿ حسابات النتائج . اعتمادا الطالبتتُمن إعداد  :الدصدر                          

نتيجة ارتفاع القيمة الدضافة  2015خلاؿ سنة  234.12 227 256 4نلاحظ إف قيمة نتيجة الاستغلاؿ ارتفعت بقيمة 
 . 2016سوـ و الدصاريف الدالية و نفقات الدستخدمتُ , ثم إلطفضت في سنة و إلطفاض في الضرائب و الر 

 :النتيجة الدالية  4 –
 . 2016-2015-2014النتيجة الدالية لدؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية  :( 21الجدوؿ رقم )              

 2016 2015 2014 البياف
 631.21 671 63- 425.12 301 78- 949.86 592 258- النتيجة الدالية
 14629793.91 180291524.74 / قيمة التغتَ

 على جدوؿ حسابات النتائج . اعتمادا طالبتتُمن إعداد ال :الدصدر                                    

, و ىذا بسبب ارتفاع الدصاريف  التوالرخلاؿ سنوات الدراسة على  الطفاضنلاحظ إف قيمة النتيجة الدالية للمؤسسة سالبة و في 
 الدالية.

 :النتيجة الصافية  5 – 4
 
 

 . 2016-2015-2014( النتيجة الصافية لدؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية لسنوات 22الجدوؿ رقم )                   
 2016 2015 2014 البياف

 799.94 003 583 316.96 267 173 4 070.77 874 830 النتيجة الصافية
 - 3590263517 3342393246.2 / قيمة التغتَ

 على جدوؿ حسابات النتائج . اعتمادا الطالبتتُمن إعداد  :الدصدر                              

 . 3342393246.2بقيمة  2015نلاحظ إف قيمة النتيجة الصافية للمؤسسة ارتفعت سنة 
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 , نتيجة الاستغلاؿ النتيجة الدالية , النتيجة الصافية " اتضح فعالية مراقب التسيتَ  BFE" القيمة الدضافة , جداوؿمن خلاؿ 
 الذي قاـ بتوضيح مواقع الخلل مع أسبابها و البحث عن الحلوؿ .

 تحليل لسرجات التحليل الدالي لخدمة الإستراتيجية في الدؤسسة  :الفرع الثالث 
بات )قطعي(, ولددة  بشكل لتوجيو نها تهدؼتَ إبزاذ القرارات الإستًاتيجية, وذلك لأتكمن ألعية الإستًاتيجية في إختيار معاي

طويلة نشاطات وىياكل تنظيم الدؤسسة, فعلى ضوئها يتم برديد مستوى الدبيعات والربح الدراد بلوغهما, وذلك عن طريق 
يات والتوقعات الخاصة بالدؤسسة فيما لؼص بزصيص الدوارد الدالية للمشروعات الدختلفة, فهذه الإستًاتيجية تعكس الأولو 

الحصوؿ على الأمواؿ وعملية بزصيصها داخل الدؤسسة, كما تقوـ بتحديد الإطار العاـ الذي في حدوده لؽكن إبزاذ أفضل 
, مع برقيق القرارات الدالية التي ستساعد الدؤسسة على تنفيذ إستًاتيجيتها العامة, بالعمل على توفتَ التمويل اللازـ بأقل تكلفة

و النفقات و السيولة  الإيراداتو مصادرىا و تكلفتها و مراقبة  الأمواؿالتوازف بتُ الأصوؿ و الخصوـ , كما يتطلب تدبتَ 
النقدية و الدتحصلات النقدية ,كي تضمن سلامة الدركز الدالر للمنشاة و تعتبر النسب الدالية الدعايتَ الدالية التي يستخدمها 

بعض  أجوبةفي عملية الرقابة الدالية و التي من خلالذا يتم التوجيو لتنفيذ الإستًاتيجية العامة للمؤسسة ,بناء على  التحليل الدالر
مقابلة مع مسؤوؿ مراقبة التسيتَ ومسؤوؿ المحاسبة  أجراءومسؤولر الدؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية والتي تم  إطارات

 : تيوالدالية, تم برليلها كالآ
  للوصوؿ إلذ  الأفضلبرتاج الدؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية إلذ معايتَ أو قواعد يتم بدوجبها إختيار البديل

أىدافها, حيث يساعد التحليل الدالر تقييما للأداء الدالر للمنظمة, للتعرؼ على نقاط القوة والضعف في ىذا الأداء, 
 وتعزيز نقاط القوة. ومساندة ومن تم وضع الحلوؿ لنقاط الضعف

  يستعمل التحليل الدالر للتعرؼ والحكم على مستوى أداء الدؤسسة لإبزاذ القرارات الدتعلقة بحجم ونوع الأصوؿ
 الواجب شرائها, وحجم ونوع التمويل الدناسب لكل نوع من أنواع تلك الأصوؿ من أجل برقيق الأىداؼ.

 أو الكلفة, معايتَ  ةالتحليل الدالر في إبزاذ قرارات إستًاتيجية ىي معايتَ الربحي من بتُ أىم الدعايتَ الذي يستند عليها
 الدوجودات, ومعايتَ النمو والتي سنوضحها كما يلي : ةار دالسيولة والدديونية, معايتَ النشاط أو إ

 إدارة راس الداؿ العامل وكل ما يرتبط بو من حيث كيفية رفع كفاءة إدارة النقدية.أ ػػ 
 من حيث شروطو ما مدتو والناتج من زيادة الدبيعات والدخاطر الدتوقعة. للائتماف اديالتحليل الإقتصب ػػ 

 ث ػػ برليل الحجم الاقتصادي الأمثل للطلبية ومواعيد .
تكلفة قرار الاستثمار طويل الأجل وكل ما يرتبط بهذا القرار من برليل طرؽ تقييم مقتًحات الاستثمار وكيفيو حساب ج ػػػ 

 الفرصة للأمواؿ واسعار الفرص البديلة واسس حساب لساطر الأعماؿ.
من مؤسسات الدماثلة  التمويليةقرار التمويل طويل الأجل وما يرتبط بو دراسة افضل ىيكل بسويلي الدؤسسة في ضوء الذياكل د ػػ 

ر كل مصدر على ربحية الدؤسسة من جهة وعلى  في النشاط, وكذلك ما يرتبط من برليل الدصادر الدثلى للتمويل طويل الأجل واث
 كفاءة إستخداـ الداؿ العاـ من ناحيو اخرى.

  إف التحليل الدالر لا ينحصر في برليل وتقييم الأداء لأنشطة الدنظمة الداخلية فقط, وإلظا تتسع الرؤية لتشمل البيئة
, والثقافية العامة التي تقع خارج القانونيةة, يالخارجية لدنظمات الأعماؿ والتي تتمثل بالعوامل السياسية, الإقتصاد

خرى, وىذا الذي يعطي الركيزة الأساسية للوصوؿ إلذ برقيق الإستًاتيجية بها الدنظمة بصورة أو بأ وتتأثرسيطرة الإدارة 
 الدناسبة ومنو إلذ برقيق الأىداؼ الدنشودة لذاتو الدؤسسة.
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 جيات والسياسات الوظيفية تتطلب يوالدتمثلة في وضع الدوازنات والإستًات إف القرارات الدرتبطة والدتًابطة داخل الدؤسسة
برليل للفرص, ويتحقق ذلك بتحديد قدرات وإمكانيات الدؤسسة وتقييمها, وذلك من أجل إثبات قدرتها على 

 استغلاؿ الفرص.
  الدؤسسة أو ىيكليها, من إف إحداث الفرص واستغلالذا و دراسة العوامل التنافسية قصد معرفة أثرىا على مستقبل

 العوامل الذامة التي لغب الإىتماـ بها في دراسة والتحليل, والذي يضمن برقيق التكيف مع الظروؼ البيئية المحيطة بها. 

 مناقشة النتائج :الدطلب الثالث 

 الفرع الأول : دراسة النتائج
رلعا في الخروج بالاستنتاجات تساعد في الوصوؿ إلذ إستًاتيجية من خلاؿ دراستنا لفاعلية الدوازنة التقديرية والتحليل الدالر ودو 

أداء الدؤسسة , وبدعالجة جوانب وحيثيات ىذا الدوضوع, مع التعريج لواقع ىذا الحاؿ على إحدى الدؤسسات  مناسبة لتحستُ
لنتائج بالفرضيات , وذلك بهدؼ الإجابة الجزائرية والدتمثلة في مؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية ,وبعد ربط االاقتصادية 

الجزائرية الاقتصادية الدطروحة سابقا والدتمثلة في "فيما يكمن اثر إستًاتيجية مراقبة التسيتَ في برستُ أداء الدؤسسة  إشكاليةعلى 
 .لصناعة الأنابيب الحلزونية 

 التقديرية:نتائج برليل لسرجات الدوازنة 
 ة من الأدوات المحاسبية التي تساعد إدارة الدؤسسة في لشارسة وظائفها الدختلفة الرقابة, تعتبر الدوازنة التقديرية أدا

 التخطيط, التوجيو, التنظيم .
 ىا السعر لارتباطو بالأسعار في البورصة العالدية  دتستبعد الدؤسسة أثر السعر في موازناتها نظرا للتقلبات الكبتَة التي يشه

. 
 الطلبيات و الاتفاقيات المحصل عليها من طرؼ الزبائن وخبرة وكلاء البيع في عمليات  ىتقوـ الدؤسسة بالاعتماد عل

 التنبؤ بالدبيعات , كما إنها بناء عليها تتخذ الدؤسسة قرارات الإنتاج و قرارات التمويل .
  . عدـ وجود قسم مستقل للموازنة التقديرية في الدؤسسة بل تابع لدصلحة المحاسبة الدالية 
  بسيطة في برديد حجم مبيعاتها من خلاؿ دراسة تطورىا خلاؿ السنوات الداضية و ربط  أساليبمؤسسة على تعتمد

 زيادة حجم الدبيعات بزيادة عدد الزبائن .
  زيادة الطاقة الإنتاجية خلاؿ السنة الأختَة من الدراسة حيث توصلت الدؤسسة لتحقيق مستويات قياسية في حجم

 الدبيعات و الإنتاج.
 يز أداة الدوازنة التقديرية بصرامة في عملية التنفيذ و الدتابعة , و ذلك بإستعماؿ لرموعة من التقارير الدختلفة في يتم

 و المحتوى و التي تعمل على تلخيص نشاط الدؤسسة و توجيو قراراتها . الزماف
 :نتائج برليل لسرجات التحليل الدالر 

  من الدؤسسات الوطنية التي  عتبر مؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونيةالعملي و على الدستوى التقتٍ ت الجانبمن
بالدرجة الأولذ الاقتصادية للاستمرار والبقاء و توسع نشاطها وبرقيق أىدافها  الظروؼ الدناسبة والدلائمة لإلغادتطمح 

 :.ومن خلاؿ دراسة الدؤشرات الدالية تبتُ لنا ما يلي
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  وىذا  2015و  2014رأس الداؿ العامل موجب خلاؿ سنتي  لصناعة الأنابيب الحلزونيةحققت مؤسسة الجزائرية
الدائمة , ويعود سبب سلبية رأس الداؿ العامل  الأمواؿيدؿ على إف الدؤسسة قادرة على بسويل أصولذا الثابتة بإستخداـ 

 ئمة .الثابتة بالأمواؿ الدا أصولذاإلذ عدـ قدرة الدؤسسة على تغطية  2016في سنة 
  2015و  2014وحققت مؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية احتياجات رأس الداؿ العامل موجب في سنتي 

, وىذا يدؿ على إف الدؤسسة يوجد لديها احتياج ,أي لا يوجد فائض في موارد الاستغلاؿ عن احتياجات الاستغلاؿ 
فإف الاحتياجات في راس الداؿ العامل  2016أو لا يوجد مصدر بسويل إضافي ناتج عن دورة الاستغلاؿ, أما سنة 

 لسنة احتياج ,أي يوجد فائض في موارد الاستغلاؿ .لديها في ىذه ا لا يوجدالدؤسسة  أفسالب , وىذا يدؿ على 
 خزينة موجبة في كل سنوات الدراسة , وىذا يدؿ على إف الدؤسسة  حققت مؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية

صتَ الدالية في الأجل الق الاستدانةدى اللجوء إلذ ايسمح لذا تف أمافتتوفر على نقديات )سيولة( أي تتوفر على ىامش 
. 
 الخاصة لتمويل استثماراتها بدلا  أموالذاالدالية وإنها تعتمد على  استقلاليةف الدؤسسة لذا كما تبتُ لنا معدلات السيولة بأ

 قصتَة الأجل . بالتزاماتهامن الديوف ,و إف الدؤسسة قادرة على الوفاء 
 الدراسة . من خلاؿ برليل نسب النشاط نلاحظ وجود قوة في أداء الدؤسسة خلاؿ سنوات 
  ُالغتَ  أمواؿنلاحظ إف الدؤسسة تعتمد على نسبة من  2016 – 2014من خلاؿ برليل نسب التمويل خلاؿ سنتت

الدائمة تعطي ضمينا للمجازفة ,  الأمواؿالخاصة و  الأمواؿفي التمويل باختلاؼ أجل استحقاقها , حيث إف مسالعة 
 التي نسبتها ضئيلة . 2015بعكس ذلك في سنة 

 نتيجة الارتفاع في رقم الأعماؿ و الزيادة في الإستثمارات, و  2015سنة الاقتصادية الارتفاع الدردودية  يفسر
 يفسر ذلك بسبب الإلطفاض في الدستوى الإنتاجي . 2016الإلطفاض في سنة 

  في حجم الدؤسسة حققت إلطفاض مستمر في معدؿ القيمة الدضافة , وىذا يعتٍ عدـ وجود رشادة كبتَة في التحكم
 للاستغلاؿ يرجع السبب إلذ إلطفاض حجم الإنتاج . إف إلطفاض نسبة فائض الإجمالر االوسطية, كمالاستهلاكات 

  الخاصة و ذلك  الأمواؿبنسبة طفيفة في  تساىمالدالر رأينا إف الدؤسسة حققت مردودية موجبة و إنها  الجانبومن
 لاستغلاؿ .ا تكاليفلزيادة الكبتَة في الإىتلاكات و ارتفاع 
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(, و الػػػػػػػتي ALFAPIPE) الدراسػػػػػػػة التطبيقيػػػػػػػة في الدؤسسػػػػػػػة الجزائريػػػػػػػة لصػػػػػػػناعة الأنابيػػػػػػػب الحلزونيػػػػػػػة مػػػػػػػن خػػػػػػػلاؿ قيامنػػػػػػػا بإجػػػػػػػراء

إختبػػػػػػار مػػػػػػدى تطابقهػػػػػػا ع الواقػػػػػػع العلمػػػػػػي,  ,و النظػػػػػػري الجانػػػػػػبفي  إليهػػػػػػاتتضػػػػػػمن برسػػػػػػتُ و إثػػػػػػراء الدفػػػػػػاىيم النظريػػػػػػة الػػػػػػتي تعرضػػػػػػنا 
مفهػػػػػػػػوـ  إضػػػػػػػػاقةتبػػػػػػػػتُ إف إسػػػػػػػػتًاتيجية مراقبػػػػػػػػة التسػػػػػػػػيتَ برظػػػػػػػػى بألعيػػػػػػػػة بالغػػػػػػػػة مػػػػػػػػن طػػػػػػػػرؼ ىاتػػػػػػػػو الدؤسسػػػػػػػػة, و ذلػػػػػػػػك مػػػػػػػػن خػػػػػػػػلاؿ 

التطػػػػػػػػػور التكنولػػػػػػػػػوجي و  مسػػػػػػػػػايرةالضػػػػػػػػػروري بذسػػػػػػػػػيد معطياتهػػػػػػػػػا علػػػػػػػػػى أرض الواقػػػػػػػػػع مػػػػػػػػػن أجػػػػػػػػػل  الإسػػػػػػػػػتًاتيجية و الػػػػػػػػػتي بات مػػػػػػػػػن
الحاصػػػػػػػػل في لستلػػػػػػػػف القطاعػػػػػػػػات إلذ أدوات مراقبػػػػػػػػة التسػػػػػػػػيتَ, حيػػػػػػػػث إنػػػػػػػػو يظهػػػػػػػػر بوضػػػػػػػػوح في اطػػػػػػػػار متابعػػػػػػػػة تنفيػػػػػػػػذ  يداالإقتصػػػػػػػػ

 ميسػػػػػاىهى علػػػػػى لسطػػػػػط متكامػػػػػل الإسػػػػػتًاتيجية الدوضػػػػػوعة مػػػػػن طػػػػػرؼ الدؤسسػػػػػة, فتسػػػػػتخدـ الدؤسسػػػػػة الدوازنػػػػػة التقديريػػػػػة الػػػػػتي برتػػػػػو 
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في توضػػػػػػيح التخطػػػػػػيط و التوجػػػػػػو الإسػػػػػػتًاتيجي و ترجمتهػػػػػػا إلذ لشارسػػػػػػات يوميػػػػػػة, بالتكامػػػػػػل مػػػػػػع التحليػػػػػػل الدػػػػػػالر الػػػػػػذي تسػػػػػػػتخدمو 
و يعمػػػػل علػػػػى رسػػػػم حػػػػدود تبػػػػتٌ ,الدػػػػالر  الجانػػػػبالدؤسسػػػػة كػػػػأداة تعمػػػػل وفػػػػق لرموعػػػػة مػػػػن العمليػػػػات الدختلفػػػػة و الدتًابطػػػػة لتحليػػػػل 

بشػػػػػكل جيػػػػػد في مسػػػػػتوى أداء  يسػػػػػالعواتيجي و ترسػػػػػيخ نتائجػػػػػو بشػػػػػكل كػػػػػاؼ في لستلػػػػػف مديرياتػػػػػو, لػػػػػذا بذػػػػػدىم الدخطػػػػػط الإسػػػػػتًا
(, كمػػػػػػػا تؤكػػػػػػػد ىػػػػػػػذه النتػػػػػػػائج في إنػػػػػػػو تكمػػػػػػػن مسػػػػػػػالعة أدوات ALFAPIPE)مؤسسػػػػػػػة  الجزائريػػػػػػػة لصػػػػػػػناعة الأنابيػػػػػػػب الحلزونيػػػػػػػة 

و نتػػػػػػائج ىاتػػػػػػو الأدوات, و ذلػػػػػػك مػػػػػػن خػػػػػػلاؿ الدػػػػػػزايا وجػػػػػػود تقيػػػػػػيم فعػػػػػػاؿ لمحرجاتػػػػػػو أ ضػػػػػػمافمراقبػػػػػػة التسػػػػػػيتَ في برسػػػػػػتُ الأداء, ىػػػػػػو 
الػػػػذي يعتػػػػبر عنصػػػػر ىػػػػاـ و حسػػػػػاس لػػػػدى أي مؤسسػػػػة تسػػػػعى إلذ برقيقػػػػو, و كػػػػػذا  أدائهػػػػػاالػػػػتي برققهػػػػا كػػػػل أداة في سػػػػبيل برسػػػػتُ 

اكتشػػػػػػاؼ الإلضرافػػػػػػات و التلاعبػػػػػػات و الأخطػػػػػػاء و معرفػػػػػػة أسػػػػػػبابها و الحلػػػػػػوؿ الدمكنػػػػػػة لذػػػػػػا لتػػػػػػدعيم نقػػػػػػاط القػػػػػػوة و تصػػػػػػحيح نقػػػػػػاط 
..الضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػعف و التنسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيق بػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيم لستلػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف الوظػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػائف علػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػى مسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتوى الدؤسسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة
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إلذ  الأمرلقد تم من خلاؿ ىذا البحث دراسة موضوع دور مراقبة التسيتَ في برستُ الأداء, و ىذا بالتطرؽ في بادر 
إستًاتيجية الدراقبة كأداة لتحستُ الأداء مع التًكيز أكثر في فلسفتها من الدنظور الجزئي و ذكر معالدها و مبادئها و كيفية 

ادماجها في الدؤسسة, ثم التعرض إلذ الوجو الجديد لدراقبة التسيتَ في اطار الإستًاتيجية , الذي يشتًؾ مع ىذه الأختَة في 
اء , مع ذكر الإستخداـ الأمثل لأدوات الدراقبة في ىذا الإطار, و التي تعتٍ بتحستُ الأداء, فهي من أىم الإىتماـ أكثر بالأد

الوظائف الإدارية التي تعتمد عليها الدؤسسة لتتأكد من خلالذا إف أىدافها المحققة تطابق أىدفها الدسطرة, فهي عملية مستمرة 
ات الدخططة, و استخراج الإلضرافات الحاصلة في التنفيذ والحد منها ووضع تتمثل في مقارنة الإلصازات الفعلية بالعملي

المحاسبية و الدالية للوحدة  البياناتالتصحيحات اللازمة لتحقيق ىذه الأىداؼ, وبرستُ أداء الدؤسسة, حيث تصبح 
يكل التمويلي للمشاريع التي تقوـ في الدؤسسة ىي الأرضية التي تبتٌ عليها تلك الإستًاتيجية, تهدؼ إلذ تقوية الذالاقتصادية 

 .بها و من ثم إلذ برستُ الأداء
من خلاؿ الدراسة التي اجريناىا بالدؤسسة الجزائرية لصناعة الانابيب الحلزونية , و من اجل اختبار فرضيات البحث , تبتُ ما 

 يلي:

  :مناقشة الفرضيات  :الفرع الثاني 

 

سيتَ من الوظائف الذامة في الدؤسسة , تعتبر وظيفة مراقبة التسيتَ وظيفة لزورية في تقوـ الفرضية الأولذ على اف مراقبة الت
الدؤسسة لدسالعة ادواتها في برستُ اداء الدؤسسة حيث تتجسد في العديد من الدهاـ لتطبيق مراقبة التسيتَ ,و التي بإمكانها 

للأنظمة الرقابية الدتعلقة بالأداء , و ىذا ما يثبت صحة احداث اثر فعاؿ في الدؤسسة و لذا تأثتَ مباشر على التسيتَ الحسن 
 الفرضية الأولذ . 

تتمثل الفرضية الثانية في اف مراقبة التسيتَ لذا دور كبتَ في ترجمة و بناء استًاتيجية الدؤسسة ,تعمل ادوات مراقبة التسيتَ على 
تًاتيجية الدؤسسة و ترجمتها الذ اىاد و ىذا بخلق برستُ اداء الدؤسسة من خلاؿ التطبيق السليم لذا ,و ذلك بتوضيح اس

 ديناميكية في الدؤسسة و تعبئة كل الفاعلتُ و برفيزىم من اجل بلوغ الاىداؼ المحددة ,وىدا ما يثبت صحة الفرضية الثانية.
ة الجزائرية لصناعة الأنابيب والتي تتمثل في إف الدوازنة التقديرية و التحليل الدالر في الدؤسس الثالثةأما فيما يتعلق بالفرضية 

ترجمة الأىداؼ خاصة منها الأىداؼ الإستًاتيجية و برليل الوضعية الدالية لذا للمسالعة في برستُ الأداء ,  افالحلزونية تعكس
إنطلاقا من وضع الدخطط الإستًاتيجي , و ىذا من خلاؿ برليل لزيط الخارجي من أجل  الأداتتُتكمن مسالعة ىاتتُ 

لقرارات الإستًاتيجية و ترجمتها في شكل موازنات سنوية , شهرية و متابعة تنفيذىا بدختلف معايتَ قياس الدردودية و الخروج با
لدعرفة الوضعية الدالية للمؤسسة و تبليغ مستويات التنفيذ  برستُ الأداء للمستويات العليا ,بالإضافة إلذ تقنيات التحليل الدالر

متابعة الدستمرة للنشاط  بضمافئج التحليل , اذ تكامل لستلف أدوات مراقبة التسيتَ ىو الكفيل و الإلضرافات الدسجلة و نتا
 الثالثة.و من ثم برستُ الأداء و بلوغ الأىداؼ الإستًاتيجية و العامة للمؤسسة , و ىكذا أكدنا بو صحة الفرضية 

ؿ لتحستُ الأداء من خلاؿ مركزية تسيتَ و تنفيذ القرارات والتي تتمثل في إف ىناؾ مستوى عا رابعةأما فيما يتعلق بالفرضية ال
في ىاتو  أجريتالإستًاتيجية لدى الدديرية العامة في الدؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية, من خلاؿ دراسة الحالة التي 

جية حتى لا تكوف , مقتصرة على مسؤولر الدراكز في إعداد الإستًاتي إشراؾ الدؤسسة تبتُ لنا عدـ صحة الفرضية , حيث إف
مع مراقب التسيتَ , على إف أي قرار يتم إبزاذه الا كاف فيو  أجريناىاالدديرية العامة , و ذلك ما لدسناه من خلاؿ الدقابلة التي 

استشارة كافة رؤساء الدصالح مثل )رئيس مصلحة الإنتاج , مصلحة التخزين , و غتَىا من الدصالح الأخرى (بالإضافة إلذ 
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 الأىداؼ ,حيث إففي عملية التخطيط  إشراكهمبدور و ىدؼ مراقبة التسيتَ ,و  الأفرادذلك معرفة معظم الدسؤولتُ و 
الدديرية العامة تقوـ بتًجمة الإستًاتيجية إلذ عمليات يومية في شكل موازنات سنوية , شهرية ,و تقارير الدالية و متابعة تنفيذىا 

 .و تصحيح الإلضرافات إف وجدت و من ثم إلذ برستُ الأداء 
 

ري و تطرقنا فيو إلذ مفهوـ إستًاتيجية مراقبة التسيتَ وعلى ىذا الأساس قمنا بتقسيم دراستنا إلذ قسمتُ أساسيتُ, الأوؿ نظ
 مسالعتوو أدوات مراقبة التسيتَ, واستخرجنا أىم الخصائص والأىداؼ الدتعلقة بو , ودرسنا أىم أدواتو, مع توضيح كيفية 

 , أما القسم الثالشالتسيتَ وغلى مكانة الإستًاتيجية ومراقبة التسيتَ ودراسة ثأتتَ الإستًاتيجية علي مراقبة على برستُ الأداء
ة, و يفقد خصص للدراسة التطبيقية, واختًنا الدؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية لتكوف مثالا عن مؤسساتنا الإقتصاد

 في ما يلي نذكر النتائج  :من خلاؿ ىذا القسم إف نقوـ بدراسة تقييمية  مراقبة التسيتَ الدتواجد بالدؤسسة,  حاولنا
 

دائم للتعديل يستهدؼ  مسار إنها في جميعا تتدفق تعاريفهم إف إلا التسيتَ مراقبة تعريف حوؿ الباحثتُ اختلاؼ من بالرغم -
 بذنيد الطاقات من أجل الإستخداـ الأمثل للموارد وتصحيح الأخطاء و الإلضرافات.

ف ىذه الوضعية تدعم مراقب التسيتَ أكثر وىذا لأبسيل التوجهات الحديثة إلذ إلحاؽ مراقب التسيتَ مباشرة بالددير العاـ  -
 و قدرة على التدخل بصورة أكبر. استقلاليةوبسنحو 

ترمي مراقبة التسيتَ إلذ برقيق ىدؼ عاـ وىو تنمية معلومات الدستَين, وتطوير قدراتهم, وتعديل ابذاىهم و بالتالر يصبح  -
 ستُ أداء الدؤسسة ككل.ىذا الذدؼ وسيلة لذدؼ آخر وىو رفع كفاءة الأفراد وبر

مراقبة التسيتَ على اقتًاح وإقامة لرموعة من الأدوات حسب الأولويات, وتعتبر لأدوات يعمل مراقب التسيتَ عند تصميمو  -
ىذه الأدوات أدوات مساعدة على إبزاذ القرار .تطرقنا في دراستنا إلذ ألعها وىي: المحاسبة التحليلية, الدوازنات التقديرية و 

 القيادة. لوحة
 .فيو الدستعملة الأدوات خلاؿ من للمؤسسة الأداء برستُ في تسيتَ مراقبة إستًاتيجية ميساىه -
في الدؤسسة من أجل  الأفرادالتنسيق بتُ لستلف أنشطة  لزاولةتسمح مراقبة التسيتَ بالدتابعة الدقيقة لإلصازات لدؤسسة و  -

 التطبيق الجيد للإستًاتيجية .
في وضع الدخطط  مسالعتهامراقبة التسيتَ في برسسي الأداء الدؤسسة تكمن فيما توفره أدواتو و تقنياتو ,إنطلاقا من دور إف -

الإستًاتيجي, و ىذا من خلاؿ التشخيص الداخلي للمؤسسة و برليل لزيطو الخارجي من أجل الخروج بالقرارات 
تنفيذىا بدختلف معايتَ قياس الدردودية و برستُ الأداء للمستويات  الإستًاتيجية و ترجمتها في شكل موازنات سنوية و متابعة

العليا و تقنيات التحليل الدالر لدعرفة وضعية الدؤسسة و تبليغ مستويات التنفيذ و الإلضرافات الدسجلة و نتائج التحليل, اذا 
 ن تم التحسن في الأداء . الدتابعة الدستمرة للنشاط و م بضمافتكامل لستلف أدوات مراقبة التسيتَ ىو كفيل 

 يتم برستُ الأداء بناء على الإستخداـ الامثل لدراقبة التسيتَ و أدواتها للمسالعة في برقيق نتائج الدؤسسة . -
   

 تقدلص جملة من الاقتًاحات والتوصيات كما يلي: حاولناو بناء على ىذا 
فهي تعمل على تزويد الدستَين و الدسؤولتُ بدختلف  ةغايلغب إف ينظر إلذ مراقبة التسيتَ على إنها وسيلة وليست  -

الدعلومات التي تساعدىم على إبزاذ القرارات الدناسبة, كما تعمل على تطوير القدرات والكفاءات من خلاؿ برديد 
 الإلضرافات وتفستَىا بدا يسمح بعدـ تكرارىا مستقبلا وبالتالر فهي تهدؼ إلذ برستُ أداء الدؤسسة ككل.
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ف لا يرتكز عمل مراقب التسيتَ, في برستُ الأداء ,على حساب الإلضرافات و إعطاء التصحيحات لدؤسسة بأنوصي ا -
برقيقها و بنسب  لضمافاللازمة, لذلك فقط بل لغب إف يعمل على الدسالعة أولا في برديد الجيد و الواضح للأىداؼ , 

 مقبولة .
ائهم و من أداكمل وجو, و ذلك بوضع نظاـ للحوافز من أجل برستُ  واجباتهم على تأدية ىبرفيز الدسؤولتُ و حثهم عل -

 تم برقيق أىداؼ الدؤسسة .
الفعالية في الدؤسسة , لابد لذا من الإىتماـ بدصطلح الدراقبة و ذلك من خلاؿ اىتماـ كل مستَ داخل الدؤسسة,  لضماف -

 نظيمي للمؤسسة.باقتًاحات و استنتاجات الدراقب, مهما كانت وضعيتو في الذيكل الت
 :أفاؽ الدراسة 

لستلفة لشا يبقى المجاؿ مفتوح لدعالجة  زاويةولو من ا,فكل باحث تن البحث و نضرا للتشعب الدوضوع أفاؽأما فيما لؼص 
الدؤسسة و لو بجزء بسيط من خلاؿ النتائج الدتوصل  أفدنابجوانب الدوضوع و  الإحاطةمنو نامل قد وفقنا في  أخرىجوانب 

 إكماؿكما نطاب من الذين يطلعوف على ىذا العمل إف يأخذوا بعتُ الاعتبار التوصيات الدقدمة و تشجيع الطلبة في   ها ,يإل
 :البحث عن الطرؽ التي تساعد الدؤسسة في متابعة برقيق الإستًاتيجية و لؽكن اقتًاح بعض الدواضيع التالية 

  تأثتَ مراقبة التسيتَ على القرارات الإستًاتيجية 
 يل الفجوة الإستًاتيجية برل 
  دور مراقب التسيتَ في ترجمة الأىداؼ الإستًاتيجية 
  دور مراقب التسيتَ في توجيو إستًاتيجية الدؤسسة 
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 :الػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكتب               

 الجزائر–عدوف ,مراقبة التسيتَ والأداء في الدؤسسة الإقتصادية ,دار المحمدية العامة  يناصر داد (1
 . معراج ىواري: مدخل إلذ مراقبة التسيتَ, ديواف الدطبوعات الجامعية (2
 عدوف , لزاسبة التحليلية ,جزء الأوؿ , دار المحمدية العامة , الجزائر اديناصر د (3

 الأطػػػػػػػػػػػػػػػروحات والرسػػػػػػائل:

بطاىر بختة, ألعية التحليل الإستًاتيجي الداخلي في برستُ الأداء التنظيمي للمؤسسات الإقتصادية, أطروحة  (4
 . د الحميد بن باديس مستغالز,جامعة عب هدكتوراالمقدمة ضمن متطلبات لنيل شهادة 

جماؿ ,دور الإدارة الإستًاتيجية في برقيق إدارة الجودة الشاملة ,رسالة مكملة لنيل شهادة الداجيستً  قروي (5
  والدكتوراىضمن مدرسة 

 الدكتوراهقريشي محمد الصغتَ , واقع مراقبة التسيتَ في الدؤسسة الصغتَة والدتوسطة ,أطروحة مقدمة لنيل شهادة  (6
 .في الإدارة الأعماؿ, جامعة قاصدي مرباح ورقلة, 

مسجد بدرة, إشكاليو الدلائمة بتُ مراقبة التسيتَ والإستًاتيجية في الدؤسسة العمومية الجزائرية ,أطروحة   بوا (7
 . في علوـ الإقتصادية  ,جامعة جيلالر ليابس ,سيدي بلعباس  الدكتوراهبزرج لنيل شهادة 

 ػػػػػػػػراتالدذكػػػػػػػػػػػػػػػػػ

بن لخضر محمد العربي, دور لوحة القيادة في برستُ القرارات التسويقية في الدؤسسة الإقتصادية, مذكرة مقدمة  (8
 .لنيل شهادة الدكتوراه في علوـ التسيتَ, جامعة تلمساف

ة  بزرج لنيل طويل رشيد ,تسيتَ وبرليل الأمواؿ العمومية , الدنظمة , التدقيق واستًاتيجية إبزاذ القرار ,مدكر  (9
 . تلمساف ,الجزائر بالقايدشهادة الداجستتَ ,جامعة ابي بكر 

وىبي ليندة, دور الحوكمة الدالية في برستُ الأداء الدالر في الدؤسسة الإقتصادية ,مذكرة مقدمة ضمن متطلبات  (10
 . نيل شهادة الداجستتَ في علوـ التسيتَ

اء الدؤسسة ,رسالة مقدمة لاستكماؿ متطلبات نيل شهادة ,دور مراقبة التسيتَ في برستُ أد لحديد مرادا بو (11
 . الداجستتَ

صيل النظري والدمارسات التطبيقية تأبن زكورة العونية ,ألعية مراقبة التسيتَ في الدؤسسة الإقتصادية ػ بتُ ال (12
 .2معسكر الجزائر أسطولر,جامعة مصطفي 

يزة التنافسية, الدؤبسر العلمي الدولر حوؿ الأداء أ سناء عبد الكرلص الخناؽ, مظاىر الأداء الإستًاتيجي والد (13
, جامعة ورقلة زالدتمي  . ,للمنظمات  والحكومات  قسم العلوـ

بن طيبة مهنية ,دور مراقبة التسيتَ في برستُ أداء الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة ,مداخلة للمشاركة في الدلتقي  (14
 . ات وتفعيل الإبداعالعلمي الوطتٍ مراقبة التسيتَ كآلية لحكومة الدؤسس

ن ,نظاـ مراقبة التسيتَ وتأثتَه في نظاـ الدعلومات  مدكرة مقدمة لاستكماؿ متطلبات شهادة ديدغة صلاح ال  (15
 . الداستً أكادلؽيي
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,دريبتُ مروة, إبراز دور مراقبة التسيتَ في الدؤسسة الإقتصادية ,مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل  تر نبيل (16
 . التجارية شهادة ماستً في العلوـ

فلاح عثماف, دور مراقبة التسيتَ في برستُ أداء الدؤسسة الإقتصادية ,مدكرة بزرج ضمن متطلبات نيل شهادة  (17
 . الداستً في العلوـ الدالية والمحاسبة

سيدي يعقوب الدنصور, دور مراقبة التسيتَ في برستُ أداء الدؤسسة الإقتصادية ,مذكرة بزرج مقدمة ضمن  (18
 . ادة الداستًمتطلبات نيل شه

الطاىر طيبة ,علاقة مراقبة التسيتَ بإستًاتيجية الدؤسسة دراسة ميدانية الرياض وحدة الدطاحن الحضنة الدسيلة  (19
 .,في علوـ التسيتَ ,مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الداستً

تصادية دراسة حالة في الدؤسسة الإق ةالدالي خطاءذكرى الوافي , إستخداـ  التحليل الدالر للكشف على الا (20
 . ,مذكرة  تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الداستً في لزاسبة مؤسسة نفطاؿ

 .,جامعة محمد بوضياؼ بالدسيلة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الداستً علوـ التسيتَ (21
 الػػػػػػػػػػػػػػػػكتب:

22) Jobard Jean-Pierre, Pierre Gregory, Gestion, Dalloz, Paris,.     
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