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 إىـــــــــــــــــــداء
 أىدي ىذا العمل إلى:

 زال دائما شلالا من الحنانتالتي كانت ولا  

وأدفئ حضن وأحق الناس بصحبتي إلى عيني ونبراس حياتي    أةأكرم إمر 
 من رافقتني دعواتيا في دربي ومشواري إلى من حملتني وىن على وىن

 غالية"الحفظيا الله وأطال في عمرىا "أمي    إلى من سيرت الليالي ،

 . أبي الغالي حفظو الله    إلى  

 إخوتي وأخواتيإلى  

 إلى كل العائلة

صييب   و أخي "   يني في إنجاز ىذا العمل المتواضع صديقى من شاركال
 " . طبوش

 " .سعيد الطيب بخل علي بأي شيئ " يلم    ذيالمحترم ال والى الأستاذ  

 كل من يعرفني من قريب ومن بعيد.  والى 
 

 محمد  
 

 



 

 إىـــــــــــــــــــداء
 الى التي رفع الله مقـاميا وجعل الجنة تحت أقداميا وأول الناس بصحبتي  

لك القـلب الكبير وتلك النعمة الغالية الطاىرة  الى نبع الحنان الصافي ذ
التي صاحبة الفضل علي التي ميما فعلت وقـلت كتبت لن أوفييا حقيا ولن  

 أرد ليا فضليا الأبدي  
 يا الله و أطال الله في عمرىا.ظ" أمي العزيزة "حف

 .حفظو الله    أبي الغاليالى  
 ه الحياة إخوتي  الى من شاركوني أفراحي وأحزاني وكانوا لي سندا في ىذ

 ".محمد  "  من شاركني في إنجاز ىذا العمل  الى  
 ." سعيد الطيب"  المحترم والى الأستاذ  

 بعيد.والى كل من يعرفني من قريب ومن   

  صييب  
 



 

 
 

الله الرحمن الرحيم بسم  

انصلاة ٔانسلاو عهى خاتى ٔأشسف انًسسهٍٍ يحًد انحبٍب ٔعهى 
ٌٕو اندٌٍ انحًد لله انعهً انري  إنى بئحساٌآنّ ٔصحبّ ٔيٍ تبعّ 

قدزَا لاَجاش ْرا انعًم انًتٕاضع ٔيا كُا يٍ غٍسِ فاعهٍٍ حًدا 
 ِ لا شسٌك نّ.الله ٔحد إلاٌهٍق بجلال ٔجّٓ ٔعظٍى سهطاَّ فلا الاِ 

" انري  سعيد الطيب انًحتسو " انً أستاذي َتقدو بانشكس انجصٌم 
 يعّ كثٍسا انتعايم  كاٌ  نً  َعى انًسشد ٔانًٕجّ ٔانري سسًَ 

 خص نّ جًٍم انشكس ٔانتقدٌس.أٔ
كم عًال انًؤسست انٕطٍُت  إنىكًا َتقدو بانشكس انجصٌم 

(BATMETALب" )تًٍٍتال ا "  
عهى استقبانٓى ٔيساعدتٓى نُا لاَجاش ْرا انعًم دٌٔ عٍٍ اندفهى ب

"يساد بٍ بسكسي"  الإدازةعٌٕ  إنىَتقدو بانشكس  أٌَُسى  أٌ
يٍ بعٍد لاَجاش ْرا انعًم  أٔٔانى كم يٍ ساعدَا يٍ قسٌب 

 انًتٕاضع 
 
 
 
 
 



 الملخص:

عمييا نجاح عممية  تحتل مراقبة التسيير في الوقت الراىن مكانة ىامة في المؤسسات الاقتصادية، و التي
ظل  التسيير في ظل البيئة الحالية التي تتسم بالعولمة وتطور المستوى يتوقف التكنولوجي والمنافسة الحادة . في

ىذه الظروف أصبح لزاما عمى مسيري المؤسسات ميما كانت طبيعتيا وضع نظام فعال لمرقابة عمى تنفيذ 
الخطط والبرامج بمدى تحقيق الفعالية في الأداء. كما أنيا مصدر كل التحسينات في المؤسسات للأداء 

 زات وذلك من خلال قدرة نظامالاقتصادي والمالي. نظرا لما تضفييا لمرقابة عمى المؤسسات من خصائص وممي

بالكفاءة الانحرافات ومعرفة  عمى ترشيد وتوجيو المؤسسة من خلال قياس وتقييم الأداء و کشف مراقبة التسيير
أسبابيا و واقتراح الحمول الممكنة وبالتالي تحقيق الأىداف والفعالية. والمؤسسات الجزائرية ىي بحاجة أكبر لذلك 

 يا البيئة الاقتصادية. نظرا لمتحولات التي تعرف

 الكممات المفتاحية : مراقبة التسيير، الأداء المالي .
Résumé : 

Le contrôle de gestion joue un rôle très important dans les entreprises 

économique et se considère comme l'un des supports de bon 

fonctionnement. 

Dans l'environnement actuel qui se caractérise de développement 

technologique, la pression concurrentielle et la globalisation. Ce qui oblige 

les entreprises d'adopter un système de contrôle efficace. il constitue un 

outil permettant l'efficacité, lorsque les objectifs tracés sont atteints et 

l'efficience. le contrôle de gestion peut être perçu comme une amélioration 

des performances économiques et financière des entreprises, avec 

l'orientation et les recommandations, l'évaluation de la performance, la 

détection et l'analyse des écarts. Les entreprises Algériennes sont 

confrontées a la nécessité de mettre en place des dispositifs de pilotage 

économique comme le contrôle de gestion afin de confronter tous ces 

changements dans le sphère économique. 

Les mots clés : le contrôle de gestion, la performance financière. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفــهـرس



 فهرس المحتويات 
 

 

 الصفحة  العنوان 
 / الإهداء
 / الشكر 

 / الممخص 
 / الفهرس 

 ت-أ مقدمة
 الإطار النظري لمراقبة التسيير والأداء الماليالفصل الأول : 

 05 تمهيد 

 06 التسيير مراقبة ماهية :الأول المبحث
 06 التسيير مراقبة التطور و نشأة :الأول المطمب
 07 التسيير مراقبة مفهوم :الثاني المطمب
 09 التسيير مراقبة أهداف و أهمية :الثالث المطمب

 09 التسيير  مراقبة الفرع الأول:  أهمية
 10 التسيير مراقبة الفرع الثاني: أهداف

 12 . الأداء الماليترقية : نيالمبحث الثا

 12  المطمب الأول: مفهوم الأداء المالي

 14 الماليالمطمب الثاني: أهداف الأداء 
 14 : السيولة الفرع الأول

 15 الفرع الثاني: التوازن المالي
 16 الفرع الثالث: المردودية

 16 المطمب الثالث: معايير ومؤشرات الأداء المالي
 16 الفرع الأول: معايير الأداء المالي

 17 الفرع الثاني: مؤشرات الأداء المالي
 20 والأداء المالي . مراقبة التسيير: العلاقة بين الثالث بحثالم 

 20 ادوات مراقبة التسيير ودورها في تحسين الأداء الماليالمطمب الأول : 



 فهرس المحتويات 
 

 20 التقميدية المحاسبة التسيير  تالأدوا :الفرع الأول
 22 . الاقتصادية المؤسسات في التسيير مراقبة دور الثاني :  طمبالم

 22 مراقبة التسيير لتحسين الأداء الماليالمطمب الثالث: شروط فعالية 
 24 خلاصة الفصل 

 الفصل الثاني : الإطار التطبيقي دراسة حالة مؤسسة باتيميتال عين الدفلى
 26 تمهيد 

 27 المبحث الأول : تقديم عام حول مؤسسة باتيميتال عين الدفمى 
 BATIMETAL 27تعريف و نشأة مؤسسة المباني الصناعية :المطمب الأول
 28 مهام المؤسسة و اهدافها : المطمب الثاني

 28 دراسة الهيكل التنظيمي لممؤسسة:المطمب الثالث 
 35 عين الدفمىBATIMITALالمبحث الثاني: مراحل تطبيق نظام مراقبة تسيير في مؤسسة 

 35 و مرحمة التحسيس   (SMQ)المطمب الأول: مرحمة الانخراط في نظام 
 35 (SMQ)مرحمة الانخراط في نظام  -أولا
 35 مرحمة التحسيس. -ثانيا
 36  .طرق التحسيس -ثالثا

 36 المطمب الثاني : مرحمة بداية عممية التطبيق ومرحمة إجراء الامتحانات ونتائجها.
 37 مرحمة بداية عممية التطبيق.  -أولا
 38 مرحمة إجراء الامتحانات ونتائجها.  -ثانيا

 48 المطمب الثالث : مراقبة الغيابات في مؤسسة بتيميتال .
 40 المطمب الرابع : تقييم مراقبة التسيير في مؤسسة باتيمتال. 

 40 تقييم مراقبة التسيير في مصمحة التجارة. -أولا
 40 تقييم مراقبة التسيير في دائرة الإدارة والموارد البشرية . -ثانيا
 41 التسيير في دائرة التموين ومصمحة المخزون.تقييم مراقبة  -ثالثا

 43 خلاصة الفصل .
 45 خاتمة 

 48 قائمة المصادر والمراجع 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

ة ــدمــمق  



 مقدمة 

 

 ‌أ
 

 مقدمة : 
 في تواجدىا نتيجة وعالمية، وىذا محمية وتحديات ضغوطات تواجو اليوم المؤسسات الاقتصادية أصبحت

 تمك وتأثير أىمية إدراك ليا الضروري بيئة اقتصادية تتميز بالتعقيد وعدم التأكد وشدة المنافسة، لذا أصبح من

 لممؤسسة استغلال مواردىا تضمن إدارية بأساليبأدائيا، وذلك من خلال الاىتمام  عمى والتحديات الضغوطات

أدائيا بشكل متميز  إلى تحسين وتطوير وأىدافيا، وبالتالي تسمح ليا بالوصول رسالتيا وتحقيق أمثل بشكل
 ومستمر.

حيث  كبيرة تطورات عرفت وبعدىا الأمريكية، المؤسسات في السابق القرن بداية في التسيير مراقبة ظيرت      
أصبحت من التقنيات الإدارية الأكثر اىتماما في تسيير المؤسسات، فقد أثبتت وجودىا كنسق متكامل يساعد 
المؤسسة في التحكم في عممية التسيير واتخاذ القرارات، فيي ترافق المسير طيمة تسييره لممؤسسات، فيي تتجاوز 

دا  المالي ييد  إلى اتخاذ قرارات لتحسين ظرو  تحقيق مجرد كونيا أداة لمتابعة ومعاينة نتائج معينة، فقياس الأ
 ىذه النتائج.

ويعتبر وجود نظام مراقبة التسيير داخل المؤسسات ميم جدا، فيو نظام ىدفو الأساسي الرقابة الشاممة لكل الأنظمة 
قييم الأدا  في المؤسسة، إضافة إلى ما يقدمو من خصائص ومميزات بفضل قدرتو عمى ترشيد وتوجيو المؤسسة وت

الداخمي ليا، من خلال كش  الانحرافات ومعرفة أسبابيا واقتراح الحمول الممكنة لذلك بالشكل الذي يمنع تكرارىا 
في  رقي ويحسن شأنو أن يأدوات مراقبة التسيير وكل ذلك في الأخير من في المستقبل، وىذا بالأخذ بمختم  

 مؤسسة ككل.المالي لم دا الا

 ومما سبق يمكن طرح الإشكالية التالية : 
 لممؤسسة ؟  الأدا  المالي مراقبة التسيير في ترقية ما مدى تأثير 

 للإجابة عمى ىذه الإشكالية يمكن طرح أسئمة فرعية التالية : 

 ما المقصود بمراقبة التسيير ؟  -

 المؤسسة؟  المالي في دا الأ ترقيةالاعتماد عمى مراقبة التسيير لما ىي العوامل التي استدعت  -

  المؤسسة ؟ المالي  أدا  رقيةساىم مراقبة التسيير في تتكي   -

 * الفرضيات :

 مراقبة التسيير ليا تأثير كبير في ترقية وتحسين الأدا  المالي في المؤسسة .



 مقدمة 

 

‌ب  

 

 وللإجابة عمى ىذه التساؤلات يمكن وضع الفرضيات التالية : 

 حتمية لابد من توفرىا من أجل اتخاذ القرارات الفعالة.مراقبة التسيير ضرورة  -

 مؤسسة الاقتصادية . لم المالي  دا الألاقة قوية بين مراقبة التسيير و ىنالك ع - 

 أسباب اختيار موضوع الدراسة

 أىمية الموضوع وعلاقتو بمجال التخصص.  -

 الرغبة الشخصية لمتعر  والإحاطة بيذا الموضوع نظرا للأىمية التي يحضا بيا.  -

براز أىميتيا داخل المؤسسة الاقتصادية. التعر  عمى -  مراقبة التسيير وا 

 الوقو  عمى أىم تطبيقات وظيفة مراقبة التسيير من خلال إبراز الأدوات المستخدمة فييا وأىمية كل - 

 الأدا  المالي لممؤسسة.ترقية  ىمة فيأداة في المسا

 : الدراسة أهمية

 في الدراسة ىذه أىمية تكمن
 .أخرى جية من القرارات واتخاذ جية، من لممؤسسة المالي الأدا  تحسين في التسيير مراقبة برازإ  -
تظير أىمية مراقبة التسيير في المكانة التي تعطي ليا في اليياكل التنظيمية، فمقد كانت و لمدة طويمة )أكثر من  -

ستين سنة( ميمشة و دورىا محدود فقط في الجانب المحاسبي، و نتيجة لمتطورات التي شيدىا العالم في السنوات 
خاصة، و تحول دورىا ليرقى إلى دور المستشار الأخيرة أصبحت منتشرة في معظم المنظمات العمومية و ال

 الرئيسي لممؤسسة. 

 كما تحول دور مراقب التسيير من مجرد موفر للأرقام و مؤسس لموحة القيادة إلى المنشط الأساسي لمعمميات.  -

فمقد أضحى العامل الوسيط الضروري الذي و من خلال سموكو يساىم في خمق جو من الثقة و التماسك في 
 ظمة. المن

 :دراسة أهداف ال -

. و يندرج  في ترقية وتحسين الأدا  المالي في المؤسسة يتمثل اليد  الرئيس لمدراسة في دراسة أثر مراقبة التسيير 
 تحت ىذا اليد  الأىدا  الفرعية الآتية: 

 توفير مرجع إضافي في التخصص.  -



 مقدمة 

 

‌ت  

 

الاقتصادية الوطنية. فرغم أىمية تواجد مراقبة التسيير حداثة الموضوع عمى مستوى البحث العممي والمؤسسات  -
المؤسسات و أىمية استعمال أدواتيا إلا أن الدراسات الجامعية والبحوث التي تناولتيا تبقى قميمة، مما يشجع  في

 . أدا  المؤسسات رقية وتحسين اول الإحاطة بكل ما من شأنو تمحاولة إثرا  ىذا النوع من المواضيع التي تح عمى

 ظيور تحديات جديدة ومتغيرات اقتصادية أدت إلى ضرورة إعادة نظر المؤسسات الاقتصادية الجزائرية في -

 أنظمتيا الرقابية خاصة مراقبة التسيير . 

 إظيار أىمية أدوات مراقبة التسيير كأنظمة تسمح بكش  نقاط الضع  ونقاط القوة و يساعد عمى تحسين -

 .رارات المناسبة، و ليس فقط قياس الأدا  المالي الأدا  الشامل و اتخاذ الق

 بواسطة التسيير مراقبة أدوات من مجموعة باستخدام المالي للأدا  الاقتصادية المؤسسة تحقيق مدى معرفة -

 .المالي الأدا  مؤشرات
 :البحث اختيار دوافع

 :يمي ما الموضوع ىذا في الخوض إلى دفعت التي المبررات من

 دور ذات كانت أن بعد العالمية المنظمات في الحديثة أدواتيا و التسيير مراقبة تحتميا أصبحت التي المكانة -

 .الوطنية المؤسسات في ليا تعطى أن يجب التي المكانة و ثانوي،
  إلى المضي في الرغبة وكذا ،ماستر  شيادة لنيل التخرج مذكرة إعداد عند التسيير مراقبة لموضوع التطرق -

 . الموضوع ىذا بمعالجة أعمى، مستوى
 مراقبة بقيت بحيث فيو، حدثت التي اليامة لمتطوراتتيميش ىذا المجال في المؤسسات الوطنية وعدم مسايرتيا  -

 التسيير محصورة في إطارىا المحاسبي .
  : الدراسة هيكمة

 حول نظرية أدبيات إلى الأول الفصل في التطرق، تم حيث خاتمة ثم وفصمين  و مقدمة من الدراسة ىذه تتكون
  الأدا  رقيةت في التسيير مراقبة عمى أثر دراسة فيو تما فقد الثالث الفصل أما ، المالي والأدا  التسيير مراقبة

 بمؤسسة باتيميتال عين الدفمى  .
 
 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول :
الإطار النظري لمراقبة 
   والأداء المالي  التسيير 
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 تمهيد :

تعتبر مراقبة التسيير کنسق متكامل يساعد المؤسسة في التحكم في عممية التسيير و اتخاذ القرارات وقد عرفت 
حيث كانت الرقابة تعبر عمى مفيوم الجزاء و العقاب و  ،تطورا في دلالتيا و تطبيقاتيا تماشيا مع مفيوم المنظمة 

تظير بعد انجاز العممية الاقتصادية و تقتصر عمى بعض المؤسسات، حتى أخذت مفيوميا الواسع المرتبط 
وقبل بدايتيا كالتخطيط و اختيار الوسائل و تحديد الأىداف المناسبة لسياسة  ،بالعممية الاقتصادية في كل مراحميا 

ثم أثناء القيام بالعممية الاقتصادية من خلال مراقبة  ،و تقدم الاستشارة و اتخاذ القرارات  ،ة واستراتيجياتيا المؤسس
الوقت  ،وبعد انجاز العممية تقوم بتحديد الانحرافات و رقابة الجودة من حيث التكمفة  ،وسائميا و  كيفية تنفيذىا

ومن أجل ىذا يكون اليدف  ،مساعدة المسير في اتخاذ القرارالمواصفات ومدى تحقيق الأىداف المرجوة و من ثم 
 من ىذا الفصل إبراز و إعطاء المفاىيم الأساسية لمراقبة التسيير و دلمك بالتطرق إلى العناصر التالية:

 . المراقبة التسيير ماىيةالمبحث الأول: 

 .الأداء المالي في المؤسسة المبحث الثاني :

 بين مراقبة التسيير والأداء المالي .العلاقة  المبحث الثالث:
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 التسيير مراقبة ماهية :الأول المبحث
 العمميات بمختمف المتعمقة المعمومات بتوفير تيتم والتسيير لإدارة عممية حمقات من رئيسية حمقة التسيير مراقبة إن

 تحقيق مدى ومعرفة لأداء تقييم في والمسئولين المسيرين لمساعدة الاقتصادية المؤسسة بيا تقوم التي ولأنشطة،

 رغم أدوات عدة باستعمال وذلك بيا المنطوية بالميام والقيام المناسبة القرارات اتخاذ ثم ومن المرسومة، الأىداف

 و التسيير مراقبة مفيوم ضوء عمى بتسميط سنقوم المبحث ىذا وفي .واحد ىدف وراء تسعى أنيا إلا اختلافيا
 .والحديثة التقميدية أدواتيا وكذا مكوناتيا

 التسيير مراقبة التطور و نشأة :الأول المطمب

 تعقد و نشاطيا تطور مع و المؤسسات ىذه الأمريكية المؤسسات في العشرين القرن بداية في التسيير مراقبة ظيرت

 في المستعممة الكلاسيكية الرقابية الطرق عجز بسبب و ذاك أنا ليا العالمية الاقتصادية الأزمة سببتو ما و عمميتيا

 المحاسبية مثل محاسبية طرق من جديدة رقابية وأساليب طرق إيجاد حاولت أزمتيا، من المؤسسات ىذه إخراج
 ىي كانت المؤسسات ىذه ابتكرتيا التي الطرق ىذه الخ... العمميات بحوث مثل أخرى رياضية طرق و التحميمية

 موتورز جنرال" و "فورد " شركة نجد ذلك في ساىمة التي المؤسسات أبرز ومن الحديثة التسيير مراقبة ميلاد بداية
 الفعالية وتنمية تدعيم أجل من التسيير مراقبة نظام عمى جديدة أساليب و طرق أدخمت التي الشركات وىذه

  :1مراحل أربعة التسيير مراقبة مسيرة شيدت ولقد . الاقتصادية
علام ، العامة المحاسبة التسيير مراقبة استعممت أولى كمرحمة و البداية في :الأولى المرحمة -  المسيرين وا 

 طرف من المباعة و المحققة المنتجات و بالنشاط، المردودية بعلاقة المتعمقة المتنوعة اللازمة بالمعمومات

 القرن بداية منذ الاقتصادي الأداء قياس ومؤشرات النسب أنظمة لاستعمال الأولى النقاط وضعت ىكذا و .المؤسسة

 الأمريكية الكيميائية المؤسسات داخل تطور و النسب " DUPONT " ىذا و 1907 سنة نظام شاع و الماضي

 إبراز أجل من النتائج وحسابات الميزانية حسابات مع علاقة في مرة لأول ضع و النظام مؤسسة مثل خاصة

 .التجارية اليوامش كل في المردودية تكوين خطوات مختمف
 التنظيم ميكانيزمات وضع تم حيث المؤسسة في اللامركزية بداية مرحمة المرحمة ىذه تعتبر :الثانية المرحمة -

 إلى بالإضافة التطوير، و البحث المالية، الخزينة مثل المركزي المقر داخل وظائف عدة إلى المؤسسة ىيكل وتقسيم

 الموارد تحديد أجل من الأخرى الأقسام مع داخمية مقارنة إجراء و التسيير في الأقسام استقلالية نظام فرض
 . وتطويرىا الجديدة للاستثمارات الضرورية

                                                           

 . 5ص  .2011 . الجزائر الجامعية المطبوعات ديوان .التسيير مراقبة الى مدخل . معراج ىواري - 1
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 عصر في الثانية العالمية الحرب بعد جاءت والتي التسيير مراقبة نظام فييا تأسس التي المرحمة :الثالثة المرحمة -

 تخطيط إستراتيجية خصت الأخيرة ىذه الخاصة، المؤسسات في طبقت والتي التقديري والتنبؤ لمتسيير التقنية الطرق
 تخطيط في ذلك ولكن لممسيرين، بالنسبة المستقبل في أىمية ذات تعتبر التي الأقسام طريق عن والموازنة العمميات
 .الخاصة الاىتمامات مع الموارد مطابقة أجل من الداخمية الميزانية وتسيير عممياتيم

 انتشار مع الستينات في ظيرت التسيير مراقبة التطور المراحل أىم من تعتبر التي المرحمة ىذه :الرابعة المرحمة -

 بالنتائج ومقارنتيا الأىداف معالجة عمى يعتمد الذي التسمسمي التنظيم نمط أنشأت التي بالأىداف الإدارة أسس
 أولى التسيير مراقبة رسمت وبذلك المسؤولية مراكز تصميم التسيير مراقبة طريق عن استدعى الذي و الموازية،
 1.التسمسمية المسؤوليات مستويات

 التسيير مراقبة مفهوم :الثاني المطمب

  : منيا نذكر التي و التسيير مراقبة لنظام قدمت التي التعاريف تعددت لقد
  مع نتائجيم وبمقارنة أداءىم بتقييم لممسيرين تسمح التي العممية تمك أنيا  " P.BERGERON "يعرفو  -1

 .الملائمة غير الوضعيات لمعالجة التصحيحية الإجراءات باتخاذ و المسطرة الأىداف و المخططات

 الأمثل الاستخدام نحو وضمانيا المؤسسة موارد توجيو نستطيع خلاليا من التي الطريقة ىي التسيير مراقبة 2-
 2 ."التنظيم أىداف لتحقيق

 الأجل طويمة بأىداف المؤسسة تزود التي والعمميات الوسائل و النشاطات من جممة ىي التسيير " مراقبة 3-
 ."مستمرة بصفة تحقيقيا ضمان وكذلك
 القرارات وباتخاذ سمفا محددة معايير باستعمال المؤسسة إنجازات بتقويم تعتني عممية ىو التسيير مراقبة 4-

 الخطط لتعديل اللازمة العكسية التغذية تييئ و بالتخطيط الارتباط شديدة ىو و التقويم نتيجة عمى بناءا التصحيحية

  ..المحققة النتائج ضوء عمى تأخير غير من

  لتمكين موجية معموماتية وسائل وضع و إدراك عن تبحث التسيير رقابة أن ".C - ALAZARD "يقول  و -5

 يجب لذا محقق، ىو ما و الوسائل و الأىداف بين العام الاقتصادي التنسيق تحقيق و التصرف من المسئولين

  .الأىداف لبموغ الأداء نجاعة و فعالية يراقب كونو المؤسسة تسيير و لقيادة معموماتي نظاماً  اعتباره

                                                           

 . العامة المحمدية دار الجزائر .الاقتصادية المؤسسة في التسيير مراقبة . ىجيرة ليواسي و ليندة معزوي و عدون دادي ناصر - 1

 . 6ص  . 2004
 . الاقتصادية الدراسات و الأبحاث شبكة ، المؤسسة في التسيير مراقبة السلام عبد منى و أحمد الحميد عبد و خميل محمد - 2

 . 4 ص  2012
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 الموارد أن من المسيرون يتأكد خلاليا من التي العممية ىي التسيير مراقبة   "M.GERVAIS": "حسب -6

 المساعي ،وأن المنظمة أىداف تحقيق مع يتماشى بما ملائمة و بنجاعة و فعالة بصفة مستعممة  موجودة

 ." المحددة الاستراتيجية وفق جيدا تسير الحالية والتوجيات
 :التالي النحو عمى الأمريكي المعيار في التسيير مراقبة تعريف تم  8-

دارة الإدارة مجمس ينفذىا عممية ىي التسيير مراقبة"  تأكيد لإعطاء تصميميا تم ، الآخرون والموظفون المنشأة وا 

 :التالية الأىداف بتحقيق معقول

 .المالية التقارير في الثقة -

 .الملائمة والموائح بالقوانين الالتزام -

 .1العمميات وكفاءة فعالية -
 : التالي التعريف كلاىما استخدم فقد الدولي المعيار و البريطاني المعيار أما -9

جراءات الرقابة بيئة من تتكون التسيير مراقبة  مجمس من المعتمدة الإجراءات و السياسات كل تتضمن و ، الرقابة وا 

 الأعمال، إنجاز وكفاءة انتظام من المستطاع بقدر التحقق في ىدفيم تحقيق في لممساعدة الشركة إدارة و الإدارة
 من نستخمص و .والأخطاء المالية التلاعبات واكتشاف منع ، الأصول حماية ، التحقق في بالموائح الالتزام متضمنا

 التعاريف :  ىذه
 .المنشأة داخل المستويات كافة عمى البشري العامل يمارسيا عممية ىي التسيير مراقبة أن -أ

 بالقوانين بالالتزام والمتعمقة المتداخمة الأىداف تحقيق في الفاعمة المساعدة ىو التسيير لمراقبة الرئيسي التوجو - ب
 .العمميات فعالية و كفاءة و الموائح و

 بالمقارنة المحققة ونتائجيم أدائيم بتقييم لممسيرين تسمح التي الإجراءات و العمميات مجموع ىي التسيير مراقبة إذن

 من المؤسسة داخل الأداء وفعالية نجاعة مدى مراقبة أي ، تصحيحيا و الانحرافات تحديد و مخطط كان ما مع

 . المسطرة أىدافيا بموغ أجل
 عمييا يعتمد معايير وىي أساسية مفاىيم ثلاثة عمى يرتكز التسيير مراقبة أن استخلاص يمكن التعريف خلال ومن

   2. الملائمة و الفعالية الكفاءة، وىي الأداء تقييم في التسيير مراقب
 

                                                           

1
 .9ص  . ذكره سبق مرجع .الاقتصادية المؤسسة في التسيير مراقبة . عدون دادي ناصر - 

2
 الاقتصادية العموم كمية الباحث، مجمة الجزائر، في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات في التسيير مراقبة ،واقع قريشي الصغير محمد -  

 .10، ص  2011/09 ،عدد ورقمة جامعة والتسيير،
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 التسيير مراقبة أهداف و أهمية :الثالث المطمب
 التسيير  مراقبة الفرع الأول:  أهمية

لقد عرف نظام مراقبة التسيير تطورا واسعا في ميامو من الميمة المحاسبية إلى شموليتو لجميع الوظائف دون 
دارة الأفراد في المؤسسة . سيتم التطرق في ىذا  استثناء، فأصبح لو دور فعال في كل من العمميات التخطيطية وا 

 تسيير وشروط فعاليتو.المبحث إلى أىمية، دور و أىداف مراقبة ال

من خلال تطور المؤسسات الاقتصادية، تظير أىمية مراقبة التسيير من حيث أنو في بعض المؤسسات الفردية لم 
تكن ىناك حاجة لوجود نظام رقابة عمى عممياتيا، لقيام أصحابيا بإدارتيا بأنفسيم وعندما كبرت أحجام المؤسسات 

يا لمقيام بالأنشطة المختمفة سواء كانت إنتاجية أو تسويقية أو تمويمية، فقد وتعددت مشاكميا وزاد عدد العاممين ب
تعذر عمى أصحابيا إدارتيا إدارة فعمية وصحب ذلك تنازل أصحابيا عن اختصاصيم في الإدارة و الرقابة مما دعا 

يا و متابعة تنفيذىا إلى ضرورة إدارة المؤسسة عمى أسس عممية سميمة تتضمن المحافظة عمى أمواليا و رسم سياست
 .1بسيولة و تحقيق الكفاءة في استغلال الإمكانيات المتاحة 

 :التالية للأسباب ذلك و طويل أمد منذ الاقتصادية المنشآت إدارات من كبيرا اىتماما التسيير مراقبة لقيت

 .العمميات عمى الرقابة لإحكام والتحميلات التقارير عمى تعتمد الإدارة جعل الأعمال نطاق وتشعب تعقد 1-

 و الأخطاء واحتمال البشري الضغط مخاطر من يقمل التسيير مراقبة في المتأصل والفحص الداخمي الضبط 2-
 .الغش

 .التسيير مراقبة عمى الاعتماد بدون اقتصادية بطريقة المنشأة داخل المراقب يقوم أن المستحيل من 3-
 يعتمد التسيير مراقب أن حيث ، المطموبة بالكفاءة التسيير عممية لتنفيذ ممكن حد لأقل التسيير مخاطر التقميل 4-

 عن السميم الميني الرأي إبداء من يمكنو الذي الرقابة برنامج فعالية من يتأكد لكي ذلك و الميني حكمو عمى كثيرا

 خلال من عمييا يعتمد التي لأدوات الجودة بخصائص ييتم أن المراقب عمى أن يعني وىذا ، المؤسسة وضعية

 أدلة عمى الحصول من تمكنو التي التفصيمية الاختبارات تصميم ثم من و الرقابة مخاطر لتحديد لمتسيير تقويمو

 .لأىدافيا صوليا و مدى و المؤسسة أداء عن السميم الميني الرأي إبداء من تمكنو إضافية وقرائن
 ىذه توزيع ومسؤولية المدراء عاتق عمى ويقع بطبيعتيا محدودة ىي مؤسسة بأي المتاحة الموارد إن حيث 5-

 و المختمفة الأنشطة تعاون ذلك ويتطمب ممكنة، فعالية و كفاءة بأقصى المؤسسة في واستعماليا الموارد النادرة
 تنفيذ بعممية الموارد وتوزيع والتوجيو التنظيم ميام وتتعمق ليا، استعمال أفضل إلى تؤدي بحيث و توجيييا تنظيميا

                                                           

مذكرة لنيل شيادة الماستر ، جامعة عميور سمية ، نظام مراقبة التسيير في المؤسسة الإقتصادية ودورة في تحسين الأداء المالي ،  - 1
 .17، ص  2015محمد الصديق بن يحي ، جيجل ، دفعة 
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 معمومات تتطمب المذكورة بالميام المتعمقة القرارات أن و المرسومة المؤسسة أىداف إلى لموصول الموزعة الخطط

 .السميمة القرارات اتخاذ إلى لموصول دقة الأكثر التسيير مراقبة
 عن معمومات عدة الإدارة وتتسمم ملاءتيا، ومدى المرسومة الخطط تنفيذ كيفية بمعرفة المؤسسة إدارة ترغب 6-

 حسب التوقعات و الفعمي الانجاز بين الانحرافات وتقييم المرسومة الخطط مع مقارنتو تم الذي الفعمي الانجاز

 عمى الرقابة تتم الطريقة وبيذه وتصحيحيا، فييا والمتسببين الانحرافات أسباب عن البحث ويتم الموضوعة الخطط

 .وتقييمو الانجاز
 أىداف تحقيق بالتالي و الرقابة عممية في المشاركة تحقيق أجل من الجيود توحيد عمى التسيير مراقبة تعمل 7-

 و المؤسسة في السمطة مستويات مختمف في الحيوية بعث عمى العمل في التسيير مراقبة تقوم حيث المؤسسة
 مجيودات أقصى بذل عمى حثيم و الأفراد تحفيز كذا و المتياون معاقبة و المجد مكافأة طريق عن تنشيطيا

 .ممكنة

 .القرار اتخاذ أجل من المناسب الوقت في المناسبة المعمومات توفير 8-
 المؤسسة تُزود التي العكسية التغذية حمقات أو لممعمومات الرجعي الأثر وتعظيم بتنظيم يسمح التسيير مراقبة 9-

 مقارنة ووسائميا أىدافيا بتعديل ليا يسمح مما محيطيا تقمبات و ووظائفيا تطور حول الضرورية بالمعمومات
 بالنسبة المقيدة إجراءات في حمقات أربع اقتراح يمكن وبذلك منسجمة، وتيرة وفق محيطيا مع التأقمم و ,بالإنجازات
 . 1التنظيم و التوجيو الرقابة، القياس، التخطيط، :ىي لممؤسسة

 التسيير مراقبة الفرع الثاني: أهداف

 مراقبة إن نجد العمميين لممسؤولين ريةيالتسي القرارات فعالية و نجاعة ضمان إلى التسيير مراقبة سعي خلال من
 :التالية الأىداف تحقيق إلى تسعى التسيير

 .التسيير مراقبة عمميات و التسيير مراقبة استراتيجية بين التوفيق -

 .الاداء قياس أساليب في الموجودة الانحرافات و التأثيرات تصحيح -

 .لو الجيد الاستغلال و المعمومات نظام وضع و تصميم -

 .اللامركزية تحقيق من التمكن -

 .الأداء تحسين و التدرب و التعمم عمى العمميين المسؤولين مساعدة -

 .السابقة النشاطات في المرتكبة الأخطاء تصحيح -
                                                           

1
 لنيل مقدمة مذكرة . الصناعية لمسيارات الوطنية المؤسسة حالة دراسة المالي الأداء رفع عمى التسيير مراقبة أثر ،الحمان عبد ىباج - 

 .31ص . 2012 ورقمة . التسيير مراقبة و تدقيق تخصص التسيير عموم في ماجستير شيادة
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 .التحسين إجراءات أخد و فييا المتسببين و أسبابيا تحديد و الانحرافات اكتشاف -

 .الراىنة الأحداث مسايرة أي لممؤسسة الحالية النشاطات تنسيق -

 . القرارات اتخاد عمى المدراء مساعدة -

 :منيا نذكر شروط عدة توفر يجب الأىداف ىذه ولتحقيق *

 .عام بشكل المطبقة الميام تقسيم -
 .مكانيا في النماذج وضع -

 .التحضيرات في بالمشاركة تسمح التي المديرية نوع تحديد -

 : يمي ما منيا الأىداف ىذه تحقيق وجو في عقبات عدة وتقف *

 .العممية التسيير ومراقبة الاستراتيجية التسيير مراقبة بين انشقاق يومياً  تقريبا ىناك -

 قياس في تدخل الوسيمة ىذه وىنا النوعية المعمومات وتقديم التسيير مراقبة من المطموب العمل بين تفكك ىناك -

 .الأشخاص أداء

 القرارات باتخاذ تسمح والتي نظريا منيا المطموب العمل تنفيذ عن التسيير مراقبة الحالات بعض في عجز ىناك-

 .الفوائد وتقدير

 . 1)تفتيش اعتبارىا(التسيير مراقبة اتجاه الأفراد طرف من الحساسية -
 جب:ولتحقيق ىذه الأىداف ي

 إلى وحدات إدارية أو ما يعرف بمراكز المسؤولية. تقسيم المؤسسة

 تحديد اختصاصات كل وحدة و سمطات أو مسؤوليات المستويات الإدارية. -

 وضع القواعد التنظيمية التي تحكم تنفيذ العمميات المختمفة و تضمن تدفقيا في ظل نظام رقابة دقيقة . -

اتخاذ القرارات و رسم السياسات، كذلك فقد تأكد أن وجود  تسجيل مجمل المؤشرات بالبيانات التي تساعدىا في -
 الإدارة العممية الحديثة لاكتساب الميزة التنافسية. تقتضيونظام رقابة عمى أنشطة المؤسسة ضرورة حتمية 

 

 

 

                                                           

1
 . 15ص . ذكره سبق مرجع .الاقتصادية المؤسسة في التسيير مراقبة . عدون دادي ناصر - 
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 ترقية الأداء المالي .: المبحث الثاني

متزايد من قبل الباحثين والدارسين والإداريين يحظى الأداء المالي في الشركات والمؤسسات بكافة أنواعيا باىتمام 
والمستثمرين، لأن الأداء المالي الأمثل ىو السبيل الوحيد لمحفاظ عمى البقاء والاستمرارية، ويعتبر الأداء المالي من 

لأنشطة المقومات الرئيسية لمشركات، حيث يوفر نظام متكامل لممعمومات الدقيقة والموثوق بيا لمقارنة الأداء الفعمي 
 الشركات من خلال مؤشرات محددة لتحديد الانحرافات عن الأىداف المحددة سابقا .

  المطمب الأول: مفهوم الأداء المالي

يمثل الأداء المالي المفيوم الضيق لأداء الشركات حيث يرتكز عمى استخدام مؤشرات مالية القياس مدى انجاز 
ركات حيث أنو الداعم الأساسي للأعمال المختمفة التي تمارسيا الشركة الأىداف. ويعبر الأداء المالي عمى أداء الش

ويساىم في إتاحة الموارد المالية وتزويد الشركة بفرص استثمارية في ميادين الأداء المختمفة، والتي تساعد عمى 
 .1تمبية احتياجات أصحاب المصالح وتحقيق أىدافيم

وىناك من الخبراء الماليين والباحثين من حدد مفيوم الأداء المالي بإطاره الدقيق بأنو: "وصف الوضع المنظمة 
الحالي وتحديد دقيق لممجالات التي استخدمتيا لموصول إلى الأىداف من خلال دراسة المبيعات، الإيرادات، 

 الموجودات، المطموبات، وصافي الثروة. " 

 : 2ء الماليومما سبق فإن الأدا

  أداة تحفيز لاتخاذ القرارات الاستثمارية وتوجيييا اتجاه الشركات الناجحة فيي تعمل عمى تحفيز المستثمرين
 لمتوجو إلى الشركة التي تشير معاييرىا المالية عمى التقدم والنجاح. 

  .أداة لتدارك الثغرات والمشاكل والمعيقات التي قد تظير في مسيرة الشركة 

 فيز العاممين والإدارة في الشركة لبذل المزيد من الجيد بيدف تحقيق نتائج ومعايير مالية أفضل من أداة لتح
 سابقتيا. 

 .أداة لمتعرف عمى الوضع المالي القائم في الشركة في لحظة معينة 

                                                           

 .45، ص 2009محمد محمود الخطيب، الأداء المالي وأثره عمى عوائد أسيم الشركات، دار الحامد، عمان،  - 1
 .45ص ،  ، المرجع السابق محمد محمود الخطيب -  2
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كفاءة في  جدير بالذكر أن الوظيفة المالية تبحث عمى أساس منيجي سميم لتقويم استخدام الأموال بفعالية وبأعمى
المؤسسة، كي يتسنى تحقيق الأىداف المالية المنشودة في الأجل الطويل من خلال معمومات ملائمة وطريقة تحميل 

 عممية وعممية في بناء المؤشرات.

ومن خلال ىذا يمكن القول أن للأداء المالي أىمية تمقي الضوء عمى تقييم ربحية الشركة سيولة الشركة، تطور 
نية، تطور المبيعات، تطور حجم الشركة حيث أن الغرض من تقييم الربحية وتحسينيا ىو تعظيم النشاط، المديو 

قيمة الشركة، والغرض من تقييم السيولة ىو تحسين قدرة الشركة عمى الوفاء بالتزاماتيا، أما الغرض من تقييم 
والغرض من تقييم الرفع المالي معرفة مدى مصادرىا المالية واستثماراتيا، ط ىو معرفة كيفية توزيع الشركة لالنشا

اعتماد الشركة عمى التمويل الخارجي أما الغرض من تقييم حجم الشركة فيو يزودىا بمجموعة من الميزات ذات 
 . 1أبعاد اقتصادية بالإضافة إلى تحسين القدرة الكمية لمشركات

المتاحة لممؤسسة بطريقة تمكنيا من تحقيق أىداف وىناك من يعرف الأداء المالي عمى أنو استغلال الموارد المالية 
 (2)الوظيفة المالية و ىذا ما يتوقف عمى السياسة المالية التي تنتيجيا المؤسسة و التي تظير جميا من خلال:

  تركيبة ميزانيتيا المالية من أصول و خصوم و مدى قدرتيا عمى تمويل استثماراتيا، إذ أن عدم قدرتيا عمى
 خيرة سيؤثر دون شك عمى أدائيا المالي.تمويل ىذه الأ

  درجة اعتمادىا عمى الديون قصيرة الأجل ومعدل دوران دورة الاستغلال، ومدى قدرتيا عمى الوفاء بالتزاماتيا
تجاه موردييا بنسبة كبيرة عمى الديون قصيرة الأجل في ظل معدل دوران بطئ لدورة الاستغلال سيؤدي في النياية 

 ج عنيا انخفاض مستوى الأداء المالي.إلى خمق مشاكل ينت
  حجم السيولة المتوفرة لدييا، فإذا كانت تعاني عجزاً فيذا يؤدي إلى زيادة ديونيا مما ينتج عنو انخفاض في

الأداء، أما في حالة توفرىا عمى فائض مع قدرتيا عمى استغلالو أحسن استغلال من خلال توظيفو لتحقيق فرص 
 توى الأداء المالي. ربح إضافية تسمح برفع مس

 (3)كما يعني الأداء المالي تسميط الضوء و فحص المحاور التالية من خلال عممية التحاكي:

                                                           

 .48محمد محمود الخطيب، مرجع سابق، ص -1
المتوسطة دراسة حالة الجزائر، مذكرة ماجستير قمو رفيق، دراسة أثر التمويل الإسلامي عمى الأداء المالي لممؤسسات الصغيرة و  -2

 .133، ص 2011-2010تخصص محاسبة و مالية، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة المدية، غير منشورة، 
المحاكاة دادن عبد الغني ، قياس و تقييم الأداء المالي في المؤسسات الاقتصادية نحو إرساء نموذج للإنذار المبكر باستعمال  -3

المالية حمة بورصتي الجزائر و باريس، أطروحة دكتوراه في العموم الاقتصادية، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة الجزائر 
 .36، ص  2007-2006، غير منشورة، 03
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 .العوامل المؤثرة في المردودية المالية 
 .أثر السياسات المالية المتبناة من طرف المسيرين عمى مردودية الأموال الخاصة 
  السياسة المالية و تحقيق فوائض من الأرباح.مدى مساىمة معدل نمو المؤسسة في إنجاح 
 .مدى تغطية مستوى النشاط لممصاريف العامة 

من خلال ما تم عرضو من تعاريف يمكن أن نعرف الأداء المالي عمى أنو يعبر عمى قدرة المؤسسة عمى 
 و فعالية.تحقيق أىدافيا المسطرة و ذلك من خلال الاستغلال الأمثل لمواردىا لمالية المتاحة بكفاءة 

 1المطمب الثاني: أهداف الأداء المالي

 يمكن حصر الأىداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا في أىداف عديدة ونذكر منيا :

 : السيولة الفرع الأول

(، أو أصول ليا طبيعة إمكانية التحول النقدية بدون خسارة، وفي cashىي التي تعني الاحتفاظ بنقدية جاىزة )
وبالسرعة المطموبة. ولعل من أمثمة ىذه ما ينطبق عمى بعض عناصر الأصول المتداولة مثل كل  الوقت المناسب

 من الأوراق المالية )الأسيم( سيمة التسويق، والمخزن من السمع تامة الصنع.

 وبصفة عامة عدم قدرة المؤسسة عمى توفير السيولة الكافية يؤدي إلى الإضرار بثلاث مصالح وىي:

تحد السيولة من تطور ونمو المؤسسة وذلك بعدم تمكينيا أو السماح ليا مثلا من استغلال الفرص  المؤسسة: - أ
التي تظير في المحيط كشراء مواد أولية بأسعار منخفضة مقارنة بمستوياتيا الحقيقية، الاستفادة من تخفيضات لقاء 

 تعجيل الدفع أو الشراء بكميات كبيرة.

 ب أصحاب الحقوق:

نقص السيولة عدة أزمات اتجاه الأطراف التي ليا حقوق عمى المؤسسة، في الكثير من المرات يؤدي تخمق مشكمة 
 ىذا النقص إلى تأخير تسديد الفوائد ودفع مستحقات الأجزاء وكذا تسديد ديون الموردين ... الخ.
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 .22، المرجع السابق ، ص  عميور سمية - 
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 عملاء المؤسسة: -ج

انتقاليا من اليسر إلى العسر وىذا الأمر ينتج عنو قد تؤدي ىذه المشكمة إلى تغيير شروط تسديد العملاء وبالتالي 
تدىور العلاقة التي يجب عمى المؤسسة تحسينيا وخاصة في ظروف المحيط الحالي، فكل ىذه المشاكل المترتبة 

 .1عن نقص السيولة تفرض عمى المؤسسة الاىتمام بيا وتسييرىا بأسموب جيد

 الفرع الثاني: التوازن المالي

لمالي ىدفا ماليا تسعى الوظيفة المالية لبموغو، لأنو يمس بالاستقرار المالي لممؤسسة ويمثل "التوازن يعتبر التوازن ا
المالي بين رأس المال الثابت والأموال الدائمة التي تسمح بالاحتفاظ بو وعبر الفترة المالية يستوجب ذلك التعادل 

 لأموال ومصادرىا".بين المدفوعات والمتحصلات أو بصفة عامة بين استخدامات ا

من التعريف يتضح أن رأس المال الثابت والمتمثل عادة في الاستثمارات يجب أن يمول عن طريق الأموال الدائمة 
)رأس المال الخاص مضافا إليو الديوان الطويمة والمتوسطة الأجل( وىذا يضمن عدم المجوء إلى تحويل جزء منو 

حقيق تغطية الأموال الدائمة للأصول الثابتة، حيث يستوجب التعادل بين إلى سيولة لمواجية مختمف الالتزامات وت
 المقبوضات والمدفوعات.

مما سبق يظير أن التوازن المالي يساىم في توفير السيولة واليسر المالي لممؤسسة وتكمن أىمية بموغ ىدف التوازن 
 المالي في النقاط التالية: 

 وال دائمة.تأمين تمويل احتياجات الاستثمارات بأم 
 .ضمان تسديد جزء من الديون أو كميا في الأجل القصير وتدعيم اليسر المالي 
 .الاستقلال المالي لممؤسسة اتجاه الغي 
 .تخفيض الخطر المالي الذي تواجيو المؤسسة 

 2الفرع الثالث: المردودية

تعتبر من الأىداف الأساسية التي ترسميا المؤسسة وتوجو الموارد لتحقيقيا، فيي بمثابة ىدف كمي لممؤسسة ويرى 
البعض بأنيا ىدف من الأىداف أو المجالات الثمانية التي يجب أن تسعى المؤسسة إلى تحديد أىدافيا. فالمردودية 

الوسائل التي تستعمميا المؤسسة تتمثل في رأس المال كمفيوم عام يدل عمى قدرة الوسائل عمى تحقيق النتيجة و 
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الاقتصادي وىذا يعكس المردودية الاقتصادية ورأس المال المالي يعكس المردودية المالية فحسب نوع النتيجة 
والوسائل المستخدمة يتحدد نوع المردودية، فبصفة عامة اىتمام المؤسسة ينصب عمى المردودية المالية والمردودية 

  1تصادية.الاق

 (2)إن الأداء المالي يمكن أن يحقق لممستثمرين الأىداف التالية:

  يمكن المستثمر متابعة و معرفة نشاط المؤسسة و طبيعتو، كما يساعد عمى متابعة الظروف الاقتصادية و
 سعر السيم.المالية المحيطة، و تقدير تأثير أدوات الأداء المالية من ربحية و سيولة و نشاط و المديونية عمى 

  يساعد المستثمر في إجراء عممية التحميل و المقارنة و تفسير البيانات المالية و فيم التفاعل بين البيانات
 لاتخاذ القرار الملائم لأوضاع المؤسسة.

و منو فإن الموضوع الأساسي للأداء المالي ىو الحصول عمى معمومات تستخدم لأغراض التحميل المناسبة لصنع 
 و اختيار السيم الأفضل من خلال مؤشرات الأداء المالي لممؤسسة. القرارات

 المطمب الثالث: معايير ومؤشرات الأداء المالي

إن الغرض من المعايير ىو حساب مستوى الأداء الذي تحققو المؤسسة والوقوف عمى مستوى تطور أي جانب من 
فالمعيار يعني الأساس أو الركيزة التي تستند إلى جوانب نشاطيا، والمعايير تفسر من خلال مجموعة من المؤشرات 

عممية التقييم، أما المؤشر فيو أداة لمقياس وتفسير المعيار فالأداء المالي الجيد مرىون باختيار المعايير والمؤشرات 
 المناسبة. 

 الفرع الأول: معايير الأداء المالي

المحاسبية والاقتصادية والتقنية إن المعمومات التي  إن معظم المعايير تعتمد عمى القواعد المحاسبية والوثائق
تحتوييا السجلات المحاسبية والوثائق الاقتصادية تقدم أفضل المؤشرات التي تساعد مقومي الأداء المالي في 
حساب المعايير المستخدمة. فإن الميزانية العمومية، الكشوف المالية التحميمية، حساب الأرباح والخسائر، 

 . 3الاقتصادية كالعرض والطمب، الإنتاج والقيمة المضافة تمعب دورا ىاما كمقاييس المعمومات
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والأداء المالي إن التوصل إلى رقم معين لا يعني شيئا لممحممين الماليين ما لم تتم مقارنتو بغيره من الأرقام المعرفة 
تيا بمعايير نسب أخرى وىناك عدة معايير الموقف المالي، فالنسب المالية لا تعني شيئا في حد ذاتيا فينبغي مقارن

 1لممقارنة وىي :

 المعايير التاريخية لممنشأة: -أ

وتحسب ىذه النسب من الكشوف المالية لمسنوات السابقة لغرض رقابة الأداء من قبل الإدارة المالية والاستفادة منيا 
 في وضع الخطط المستقبمية.

 المعايير المطمقة: -ب

شكل قيمة ثابتة لنسب معينة مشتركة بين جميع المنشآت وتقاس بيا النسبة ذات العلاقة في  وتأخذ ىذه المعايير
 ( مرة.1( مرة والنسبة السريعة )2منشأة معينة مثل نسبة التداول )

 المعايير القطاعية: -ج

وسط الأداء القطاع يستفيد المحمل المالي بدرجة كبيرة من المعايير القطاعية في رقابة الأداء، وىي معايير تمثل مت
 الذي تنتمي إليو المنشأة خاصة وأن المنشآت تتشابو في العديد من الصفات والخصائص.

 المعايير المستهدفة: -د

وىي النسب التي تستيدف إدارة المنشأة تحقيقيا من خلال تنفيذ الموازنات )الخطط(، بالتالي فإن مقارنة النسب 
الإبتعادات بين الأداء الفعمي والمخطط وبالتالي اتخاذ الإجراءات التصحيحية  المتحققة مع تمك المستيدفة تبرز أوجو

 اللازمة. 

 الفرع الثاني: مؤشرات الأداء المالي

 تستخدم المؤشرات في عدة أغراض منيا:

 .معاينة الاتجاه بين الفترات المالية لنفس المؤسسة 
  القطاع.مقارنة المؤسسة مع المؤسسات الأخرى العاممة في نفس 
 ؤشرات المعيارية المحددة مسبقا .مقارنة مؤشرات المؤسسة ببعض الم 
 .مقارنة البيانات الحالية مع التنبؤات المستقبمية 
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 لأىم النسب المستعممة:  وفيما يمي عرض

 نسب الهيكل المالي -أ

مويمي في تمويل تمكننا ىذه النسب من دراسة وتحميل النسب التمويمية، أي اكتشاف مدى مساىمة كل مصدر ت
 الأصول بصفة عامة والأصول غير الجارية بصفة خاصة.

 : نسبة التمويل الدائم:1

تشير ىذه النسبة إلى مستوى تغطية الاستثمارات الصافية بالأموال الدائمة، فيذه النسبة تعتبر صياغة أخرى لرأس 
 %100 المال العامل أو ما يسمى بيامش الأمان، فإذا كانت ىذه النسبة أقل من

فإن رأس المال العامل يكون سالبا وىذا يدل عمى أن جزء من الأصول غير الجارية مغطى بقروض قصيرة الأجل، 
 وتكون المؤسسة فيو قد أخمت بشرط الملائمة بين استحقاقية وسيولة الخصوم.

 وتحسب نسبة التمويل الدائم كما يمي :

 %100غير الجارية * نسبة التمويل الدائم = الأموال الدائمة / الأصول 

 : نسبة التمويل الخاص :2

تعني مدى تغطية المؤسسة لأصوليا غير الجارية بأمواليا الخاصة، أي قدرة أموال المساىمين وما يمحق بيا عمى 
العامل کيامش الأمان وتحسب ىذه النسبة  -تغطية الأصول غير الجارية، لتوفير الحد الأدنى من رأس المال 

 ة:بالعلاقة التالي

 % 100*نسبة التمويل الخاص = الأموال الخاصة / الأصول غير الجارية 

 : نسبة الاستقلالية:3

تشير ىذه النسبة إلى وزن الديون داخل الييكل المالي لممؤسسة، وبالتالي درجة استقلاليتيا وتحسب ىذه النسبة 
 : 1بالعلاقة التالية

 %100ول *نسبة الاستقلالية = الأموال الخاصة / مجموع الأص
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 : نسبة المديونية:4

وتظير ىذه النسبة مدى الاعتماد عمى التمويل الخارجي واتجاه ىذه النسبة إلى الارتفاع يعني تزايد الاعتماد عمى 
 التمويل الخارجي. وتحسب ىذه النسبة بالعلاقة التالية: 

 %100نسبة المديونية = إجمالي الديون / إجمالي الأصول * 

 المردودية :ب: نسب 

 ويمكن إظيارىا من خلال الجدول التالي:

 : نسب المردودية  01جدول رقم 

 

المصدر: بوزار صفية، تشخيص وتقييم المؤسسة العمومية في ظل الخوصصة، مذكرة ماجستير غير منشورة، 
 .44، ص 2001جامعة الجزائر، 
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 المالي .المبحث الثالث: العلاقة بين مراقبة التسيير والأداء 

 ادوات مراقبة التسيير ودورها في تحسين الأداء الماليالمطمب الأول : 

تقوم عممية تصميم نظام مراقبة التسيير عمى اقتراح مجموعة من الأدوات والوسائل التي تعمل بصورة جيدة 
أىمية مراقبة التسيير ومتناسقة مع الإجراءات المحددة والتي تساعد عمى تحقيق الأىداف واتخاذ القرارات، وتظير 

في المؤسسة من خلال التأثير المباشر عمى السير الحسن الأنظمة الرقابية المتعمقة بالأداء، حيث تعمل عمى مد 
الإدارة بالمعمومات عن طريق التقارير، قصد الوقوف عمى الصعوبات والمشاكل والظروف التي تحيط بسير 

يمكن من خلاليا تحسين الأداء المالي، وبالتالي الرفع من كفاءة وفعالية المؤسسة وبالتالي الوصول إلى النقاط التي 
 . المؤسسة

 الأدوات التقميدية المحاسبة التسيير  :ولالفرع الأ 

تعتبر المحاسبة الواجية الأساسية لمراقبة التسيير، لاسيما المحاسبة المالية باعتبارىا الأداة الأقرب لمقيام بمتابعة 
 المجسدة لحركية أداء المؤسسة، سواء عمى المستوى الداخمي والخارجي.ورصد التدفقات 

  تقنيات المحاسبة العامة في مراقبة التسيير أولا: 

لأجل الفيم الجيد لتشكيل نتيجة الدورة، يمكن حساب نتائج جزئية، عمى شكل ىوامشو تمكن الأرصدة الوسيطية 
قائمة ىذه الأرصدة وفق ثلاث فئات لمنتائج الجزئية نتيجة  لمتسيير التحميل الاقتصادي لمنتيجة، ويتم تمثيل

الاستغلال المالية، النتيجة خارج الاستغلال ويمكن تعميم ىذا التحميل بحساب الأرصدة بشكل تنازلي ومنيا اليامش 
ستقلال، الخام القيمة المضافة فائض الاستقلال الخام، نتيجة الاستقلال، النتيجة قبل الضريبة، النتيجة خارج الا

النتيجة الصافية لمدورة. ويتم حساب ىذه الأرصدة من خلال إعادة المعالجة لممعمومات المتضمنة في الميزانية 
وحساب النتائج. وتمثل أداة فعالة في التشخيص والتحميل الوضعية الاقتصادية و المالية لممؤسسة ولإجراء المقارنات 

 .1القطاعية

 في : لكي تكون المحاسبة العامة أداة لمراقبة التسيير يجب إجراء بعض التعديلات عمييا والمتمثمة 

 .توفير القوائم المالية عمى فترات متقاربة  -

 .توزيع الأعباء ذات فترات السداد الطويمة -

 .إرفاق القوائم المالية بمعايير  -
                                                           

1
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 .إزالة أثر التضخم عمى النتائج  -

 محاسبة التكاليف ودورها في تحسين الأداء المالي: -ثانيا 

إن نجاح المؤسسة يتوقف عمى قدرتيا عمى تكييف عرضيا عمى ما يطمبو السوق، وكذلك عمى السيطرة عمى 
الشروط الداخمية للاستغلال وذلك بمضاعفة الجيود لمتنبؤ بالأحداث من اجل التكيف اكثر فاكثر مع السوق أو مع 

المتطورة باستمرار، وتعمل مراقبة التسيير عمى مراقبة مردودية مختمفة الأقسام في المؤسسة أو مختمفة الوضعيات 
المنتوجات أو مجموعة المنتجات المتشابية، وذلك بمتابعة تطور التكاليف مع الزمن ومقارنتيا مع المبالغ المحددة 

سيير اي إمكانية مقارنة النتائج المحققة بالقيم مسبقا، حيث أن معرفة التكاليف يسمح بإدراجيا معيارا في الت
المعيارية فمقارنة التكاليف الحقيقية بالتكاليف التقديرية يسمح بتحديد الفروقات الموازنية وتحميميا لاتخاذ القرارات 

يتوقف بتقديم المعمومات المحاسبية التي تساعد في اتخاذ قرارات  التصحيحية، وبالتالي تيتم المحاسبة التحميمية
عمييا مستقبل المؤسسة وفي ىذا الإطار عمى محاسبة التكاليف أن تكون عمى مستوى من التنظيم يضمن تقديم 

 .1معمومات رقمية أساسية لمتخذي القرارات

 نظام المعمومات التسييري ثالثا : 

كجياز أو مصمحة تجمع فيو من عدة مصادر)داخمية وخارجية ( المعمومات  ييعتبر نظام المعمومات التسيير 
وتعالج باستعمال وسائل بشرية ومادية وتقنية ومعنوية، وىذا الجياز يوفر المعمومات الضرورية وفي الوقت المناسب 

الزمن والنوعية من لممسؤولين بمختمف مستويات القرار، والإدارة حتى تمكنيم من القيام بالإجراءات المناسبة في 
أولية، يراقبيا، ويخضعيا لمعمميات ومعالجة  كأداةأجل أداء أعماليم بالشكل الملائم، فيذا النظام يحصل المعمومات 

ة، بشكل يسمح لمختمف المستعممين ليا معمومات جيدة، مرتبة ومحفوظة ومييأ مختصة، وينتج منيا معطيات أو
 . 2بالاستفادة منيا حسب حاجاتيم إلى ذلك

 

                                                           

1
( ومشتقاتو منتحالة مؤسسة الاس ةس)درار في تحسين أداء المؤسسة العمومية الاقتصادية يسيتال مراقبة ، دورالله قويدر الواحد عبد  - 

، تخصص إدارة أعمال كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم السير، رمذكرة مقدمة عن متطمبات الحصول عمى درجة الماجستي
 . 73 -04، ص ص 2007جامعة حسيبة بن بو عمى التالف، 

2
، مذكرة (عبد القادر حسيني، دور مراقبة التسيير في التحكم الأداء العالي لمبنك )دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية سفيان - 

كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم اليوم  يرلماستر تخصص تدقيق ومراقبة التسيمتطمبات الحصول عمى شيادة امقدمة فمن 
 . 27، ص 2015جامعة قاصدي مرباح وركان 
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 . الاقتصادية المؤسسات في التسيير مراقبة دور الثاني :  طمبالم

 مراقبة تسمح الأعمال كما إدارة لساب في تستخدم أداة تعتبر ليا الأعمال إدارة في فعاب دور التسيير لمراقبة

 العمل في متناسقة تكون أن يجب ميمة عناصر اث نجد وىنا والأداء الفعالية ناحية من المؤسسة تقييم من التسيير

 الاعتبار بعين الأخذ يجب والوسائل  الأىداف بين توافق ىناك يكون أن يجب والأىداف والوسائل النتائج وىي

 ويعني والوسائل النتائج بين كفاءة ىناك تكون أن ويجب الأىداف، تحديد عند المؤسسة داخل الموجودة الوسائل

 القدرة أي والأىداف النتائج بين فعالية ىناك تكون ي وبالتا التكاليف قيود لسب إنجازىا يتم التي الأىداف تحقيق

 ولمراقبة المستعممة، وبالوسائل المتاحة الموارد وفق وتحقيقيا مسبقا المسطرة الأىداف وفق النتائج تحقيق عمى

 . الوطني الاقتصاد مستوه وتحسين الاقتصادية المؤسسة مردودية تحقيق في ميم دور التسيير
 المطمب الثالث: شروط فعالية مراقبة التسيير لتحسين الأداء المالي

 : حسن توقيت المعمومة المقدمة وصحتها أولا : 

لا لعممية اتخاذ القرارات وكثيرا ما يؤدي إلى نتائج أسوء من المتوقع ، كما مظيعتبر تقديم المعمومات خاطئة  -1
جزئيا أو كميا ، لذا يفترض في نظام مراقبة التسيير أن يقدم معمومات من المعمومات المتأخرة تفقد معناىا وفائدتيا 

 واضحة و دونما حاجة لمتفسير .

سيولة فيم نظام مراقبة التسيير المطبق : إذ لم يفيم المسير أو المسئول جيدا النظام الرقابي المطبق وطبيعة  -2
 ؤدي إلى اتخاذ قرارات خاطئة .النتائج والمعمومات التي يقدميا فإنو يسيء تفسيرىا مما قد ي

من شروط فعالية نظام مراقبة التسيير كذلك توافقة مع  . توافق النظام المطبق والهيكل التنظيمي لممؤسسة :3
 الييكل التنظيمي لممؤسسة وتجاوبو مع انشغالات مسئولي المراكز.

تراتيجيات المتبعة من طرف : ومن بين الأمثمة حول الاس . التركيز عمى إستراتيجية وأهداف المؤسسة4
من السوق  50المؤسسات ىناك : مضاعفة الأرباح الصافية خلال الأربع السنوات المقبمة ، الحصول عمى نسبة 

 خلال سنتين أو تعظيم الأرباح خلال المدى القصير.

 الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير  :   - ثانيا

إيجاد النسب المالية لمبنود المتناسقة في القوائم المالية الختامية و غيرىا الاستخلاص  التحميل المالي: يعني -1
المعمومات التي تعطي صورة واضحة عن تقدم المشروع ونموه، إذ أن الرقم المالي في أي قائمة لا تظير أىميتو ولا 

غيره من الأرقام المرتبطة بيو ليعطي تتضح دلالتو إذا نظرنا لو بشكمو المطمق ويجب أن تنظر إليو في علاقو مع 



 الإطار النظري لمراقبة التسيير والأداء المالي  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  الفصل الأول 
 

23 

 

صورة ليا مدلوليا الخاص ومفيوميا الواضح، بل أن دلالة الأرقام المطمقة مشكوك في صحتيا و الاعتماد عمييا. 
و يعتبر أيضا من أىم وسائل و ادوات مراقبة التسيير التي يتم بيا عرض  غالبا يؤدي إلى نتائج لا يمكن الاعتماد

لمساىمة في البرمجة والتخطيط وفي تشخيص الأداء المالي، ويسمح بالمراقبة المالية لممؤسسة نتائج الأعمال وا
 .1ومعرفة احتياجات التمويل واختيار وسائمو 

 ىي خطة تتناول كل صور العمميات المستقبمية لفترة محدودة أو بعبارة الميزانية التقديرية: - 2 

أخرى ىي لمتعبير عن الأىداف وسياسات وخطط ونتائج، تعد مقدما بواسطة الإدارة العميا لكل قسم من أقسام 
المشروع باعتباره وحدة واحدة، وتتكون الميزانية التقديرية الموحدة لممشروع من عدة ميزانيات فرعية لكل قسم، 

ن ىذه الأقسام فالميزانية التقديرية بمثابة أداة تستخدم وتتكون ىذه الأخيرة بدورىا من عدة ميزانيات أصغر لكل فرع م
:الموازنة عبارة عن تعبير کمي Horngrenفي التعبير عن ىدف معين تسعى إلى تحقيقو إدارة المؤسسة. تعريف 

 لخطة الأعمال وتساعد عمى تحقيق التنسيق والرقابة أىمية الموازنة التقديرية :

  .ت تساد الإدارة في اتخاذ القرارا -

 .تساعد الإدارة عمى التخطيط والتنسيق والتوجيو و الرقابة عمى العمميات في المؤسسة -

 .تسمح بالتأكد من أن الأىداف واقعية مستنبطة من الوضعية الحالية -

 .تسمح بجعل الأىداف والسياسات في المؤسسة مرنة -

 .تسمح للإدارة بالاىتمام أكثر بمستوى التخطيط الاستراتيجي  -

لوحة القيادة في مجموعة ميمة من المؤشرات الإعلامية التي  Norbert Guedحسب تعريف ) لوحة القيادة: -2
تسمح بالحصول عمى نظرة شاممة لممجموعة كميا، والتي تكشف الاختلافات الحاصمة والتي تسمح كذلك باتخاذ 

 .ستراتيجية المؤسسة القرارات التوجييية في التسيير، وىذا البموغ الأىداف المسطرة ضمن إ

تعرف بأنيا أداة يتم من خلاليا اختيار تحضير وتقديم المؤشرات بشكل موجز وىادف، و ىي بمثابة  لوحة القيادة :
 نظرة خاطفة عمى طريقة تسيير المؤسسة، باختصار فإنيا تسمح لممسير بالقول : أرى جيدا ما يحدث.

 

 

                                                           

1
 .111، ص  2018في المالية و المحاسبة، نشره دار حميثرا لمنشر و الترجمة،  سات، درا ضرالأخ لفميطي د/ - 
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 خلاصة الفصل : 

جراءات القصد منيا التحكم في التسيير،  من خلال ما سبق يمكن استخلاص أن مراقبة التسيير ىي عمميات وا 
والتأثير عمى سموك الأفراد من أجل تحقيق الأىداف المستخمصة من إستراتيجية المؤسسة، وذلك بإيجاد الصيغة 

ذا التمكن من بموغ المثمى لمتوفيق بين موارد المؤسسة المالية والبشرية والأىداف المسطرة وذلك لضمان الملائمة وك
 الأىداف المسطرة لتحقيق الفعالية، واستخدام موارد أقل مما حدد لتحقيق الكفاءة.

وليذا تعمل مراقبة التسيير عمى ترجمة الأداء الفعال وخاصة الأداء المالي في واقع المؤسسة من خلال تطبيق 
أىدافيا ووضع خطط واتخاذ القرارات الرشيدة لتحقيقيا، الأدوات الفعالة لمراقبة التسيير لمساعدة الإدارة في تحديد 

وحتى تحقق مراقبة التسيير ذلك لابد من التطرق إلى دراسة مفاىيم وأدوار ىذه الأدوات في تحسين الأداء المالي 
 داخل المؤسسة الاقتصادية، وىذا ما سنتطرق إليو في الفصل اللاحق.

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

: الفصل الثاني  

الإطار التطبيقي دراسة حالة مؤسسة 
 باتيميتال عين الدفلى
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    مقدمة : 

الاستقلاؿ مباشرة ظيرت عدة مؤسسات في قطاعات مختمفة تجارية وصناعية حيث يلاحظ المتتبع لواقع  بعد      
عطاء الدور  القطاع الاقتصادي أنو عاش الكثير مف الإصلاحات التي تيدؼ إلى إعادة تنظيـ القطاع الاقتصادي وا 

سيير الاشتراكي لممؤسسات كنموذج تسيير الريادي لممؤسسات العمومية. في المسار التنموي انطلاقا مف اعتماد الت
ومع مرور الوقت تطورت ىده المؤسسات   2891مرورا بإعادة الييكمة العضوية لممؤسسات ابتداء مف سنة

وتوزيعية وكؿ تمخضت عف دلؾ ظيور مؤسسات جديدة إنتاجية تنموية وأصبحت القاعدة الأساسية لمبلاد حيث 
وعميو يجب أف تكوف مسيرة مف طرؼ المدراء والمسيريف بفضؿ مة التنمية الوطنية منيا تمعب دورىا في عج

 :استغلاؿ أمثؿ وأحسف لمموارد المالية والبشرية. و سنتطرؽ في ىذا المبحث الى مايمي

 BATIMETALمؤسسة المباني الصناعية  ةنشأ و تعريؼ:الأولالمطمب 

 مياـ المؤسسة و اىدافيا : المطمب الثاني

 دراسة الييكؿ التنظيمي لممؤسسة:الثالث المطمب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الإطار التطبيقي دراسة حالة مؤسسة باتيميتال عين الدفمى  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثاني 

 

62 

 

 المطمب الأول: نشأة وتعريف شركة المباني الصناعية والنحاس 

 عية والنحاس:المباني الصنامؤسسة  نشأة– 1

 2899وفي سنة  أندري دورفوف  ثـ بعد الاستقلاؿعمى يد   2891يعود تأسيس شركة المباني المعدنية إلى سنة 
( مؤسسات وبعد دلؾ في سنة 4المؤسسة الاقتصادية التي تفرعت إلى أربع)و  (S_N_METAL) ظيرت تحت اسـ

 2881وفي ديسمبر   SIDENTإطار إعادة الييكمة لممؤسسات التابعة لمشركة القابضة المسماةفي 2891

 ( وحدات وىي:1بدورىا إلى سبعة) BATIMETALتفرعت الشركة

 BATIGECىندسة مدنية و عمارات -
 BATICIMالكيربائية الأعمدة -
 BATIRIMتركيب و صيانة صناعية -
 BATENCOاليندسة -
 BATICOMPOصناعة الأغطية المدنية -
 COTRANSتقديـ خدمات -
 BATIMETALمباني صناعية -

 عية والنحاس:شركة المباني الصنا تعريف- 2

عمى شكؿ مؤسسة ذات  2889ماي 12بتاريخ أنشأتBATIMETALىي فرع مف الفروع السبعة لممؤسسة الوطنية 
 . BATIMETAL  الأـىيكمة المؤسسة  إعادة( نتيجة SPA) أسيـ

ماؿ  برأسمف اىـ المؤسسات الجزائرية في مجاؿ البناءات الحديدية و النحاسية  BATIMETALتعتبر مؤسسة  
 دج.219999قدره 

 ساىـ في انشائيا مجموعة مؤسسات تتمثؿ في: 
في البناءات المعدنية المصنعة بما  BATIMETAL SPAفرنسا،روسيا الفدرالية، وتختص مؤسسةACMCالجزائر،

 فييا:
وحداتيا الثلاث المنتشرة عبر التراب الوطني وىي  إحدىاليياكؿ المعدنية، الصناعات النحاسية بعيف الدفمى ىي 

التي  الأىداؼىكتار وتسخر لو طاقة بشرية وتكنولوجية معتبرة مف اجؿ تجسيد  24عمى مساحة تتجاوز مركب 
 عاملا مقسميف كما يمي: 326المركب يضـ حاليا  إذأفسطرتيا، 
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 نساء. 21منيـ  70(عددىـ:CADRES)إطاراتػ 
شراؼػ تحكـ   نساء.11منيـ  124:عددىـ (MAITRISE)وا 

 نساء. 06منيـ  132ػ عوف تنفيذ 
    المواد الحديدية ، والصناعات النحاسية والبناءات المعدنية وذلؾ سنة إنتاجفي BATIMETALتختص مؤسسة

 دج.10.000.000.000.00التقديري  الأعماؿوكاف رقـ    2021
عسكرية،  ثكنات، شاؿ يياتمنتجاتيا: قاعات رياضية، صياريج ، مرائب، موقؼ سيارات متعددة الطوابؽ  أىـ

 وعتاد خاص بالجيش.
سنوات 29 أساسطف عمى 9099وتعتبر ارقاـ الاعماؿ ىذه متوسطة مقارنة بالقدرة المتوسطة لموحدة و المقدرة ب 

 طف 21999ماضية وفي بداية نشاط المؤسسة كانت 

 هداف المؤسسةالمطمب الثاني : مهام و أ
النشاط الذي تقوـ بو و كذلؾ تسعى دائما إلى تحقيؽ  إف معظـ المؤسسات الاقتصادية تقوـ بمياـ عمى حسب نوع

 . أىداؼ تكوف مسطرة مسبقا
 :.مهام المؤسسة1

 مف حيث المحيط والمتطمباتىي دراسة تقنية لممشروع :الدراسات. 

 بناءا عمى الدراسات الموضوعية تتـ عممية التصنيع. :التصنيع 

 ؽ برنامج شامؿ ومحكـ ومخطط مرقـ .وف بعد عمميات الدراسات والتصنيع يأتي التركيب والذي يكوف :التركيب 

 :.أهداف المؤسسة2

 الدخوؿ إلى سوؽ المنافسة العالمية .-
 امتلاؾ عدد أكبر مف الزبائف.-
رضاء السوؽ.-  امتلاؾ السوؽ الوطنية بمواد البناء والنحاس والمعادف وا 

 لممنتجات وذلؾ حسب المعايير الدولية .الجودة العالمية 
 المساىمة في تطوير الاقتصاد الوطني وذلؾ مف خلاؿ صادراتيا.-

 BATIMETAL: الهيكل التنظيمي لشركةالمطمب الثالث
حيث يوضح الوظائؼ الإدارية و المسؤوليات داخؿ مؤسسة  الإداري لأيالتسمسؿ  إطار يعتبر الييكؿ التنظيمي

 أىدافيا.المؤسسة لتحقيؽ 
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 BATIMETALلييكؿ التنظيمي لمؤسسةا_1_رقـالآتي  الشكؿيمثؿ : عرض الهيكل التنظيمي 1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مصمحة الموارد البشرية المصدر:

 الأمانة

 نائب المدير

 الدوائر

دائرة الإدارة 
العامة

 م التجارة

 مصلحة المراقبة التقنية

 المدير

 مكتب التنظيم العام

دائرة 
المحاسبة و 

المالية المكتب التقني 
 للصيانة

 مالمحاسبة

 م  المستخدمين

 التوجيه م التنظيم

 المنهجيةو

دالتقنيات  دائرة التموين
 التجارية

 مصلحة المنهجية

 دائرة الصيانة

 د ائرة الإنتاج

 مصلحة الشراء

 م رئيس التموين

الصيانة  ورشة
مصلحة التوجيه  الميكانيكية

 العام

 و الصيانة الصناعية النظافة و الأمن م

 م الفاتورات
 الماليةمصلحة 

م تسيير 
 المخزونات

المركز الطبي 
ورشة الصيانة  الاجتماعي

 الكهربائية

 مصلحة الإرسال

 الوسائل العامة م

م الموارد المادية 
 البشرية

مكتب الدراسات 
 التقنية

مصلحة 
السوائل  صيانةو  المنازعات

 المتنقلة

 م الإنجازات 

ورشة الهياكل 
 المعدنية

 ورشة التجارة

 محطة السوائل

و التقطيع و 
مصلحة الإعلام  التجميع

 الآلي

 المديرية

 ورشة الإنتاج  الميكانيكي
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 شرح الهيكل التنظيمي : 

 المديرية العامة 

 تأتي عمى رأس الييكؿ التنظيمي في المؤسسة و ىي مسؤولة عف :

 .تحديد مياـ المصالح الموجودة في المديرية -

  .الخاصة بكؿ قسـ الأعماؿتقسيـ  -

 .ضماف حقوؽ المؤسسة  -

 .دراسة كؿ العقود المتعمقة بالمؤسسة  -

 ثـ تأتي كؿ مف المكتب التنظيـ العاـ ، إدارة تسيير الجودة و الأمانة العامة إضافة إلى ستة دوائر و ىي : 

 الموارد البشرية:دائرة الادارة و 

عمؿ ىذه الدائرة ىو عمؿ إداري متعمؽ بالأمور القانونية ، وينطبؽ ذلؾ عمى المستخدميف العامميف بالوحدة و تسيير 
 النظاـ ، وتحتوي ىذه الدائرة عمى ستة مصالح و ىي: 

 و تضـ ثلاثة فروع ب :  مصمحة المستخدمين : -أ

 الفرع ب :  و يقوـ المسؤوؿ عف ىذا _ فرع المستخدمين :

 دراسة الممفات الإدارية المتعمقة بالعماؿ . -

 تطبيؽ قرارات النظاـ الداخمي المتعمقة بالعماؿ. -

 متابعة سموؾ الميني لمعماؿ مف حيث الانضباط في العمؿ. -

 مراقبة العقود المحددة المدة لمعماؿ المعنييف بيا. -

تخص العماؿ ، حيث كاف لمعماؿ سابقا علاقة مباشرة بصندوؽ  لأسبابيعود وضع ىذا الفرع  : _الفرع الاجتماعي
 الضماف
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 و علاقة بفرع المستخدميف و الفرععممو متعمؽ بالراتب الشيري المستحؽ لكؿ العماؿ بالوحدة، كما ل _ فرع الأجرة :
1الاجتماعي .

 

 و تتكوف مف : ب(_ مصمحة الوسائل العامة :

 النقؿ العاـ : تقديـ الخدمات لممؤسسة  -

 فرع النظافة و الخدمات : ييتـ بنظافة دوائر الوحدة و تقديـ الخدمات لممؤسسة. -

: يشرؼ رئيس ىذه الوحدة عمى أعواف الأمف الداخمي الذيف يسيروف عمى تحقيؽ الأمف داخؿ مصمحة الأمن -ج(
 و مراقبة العماؿ مف حيث التزاميـ بالقانوف الداخمي لممؤسسة .المؤسسة و تتمثؿ مياميـ في الحراسة طيمة اليوـ 

 : متخصصة في القضايا المتعمقة بعماؿ المؤسسة مصمحة المنازعات  -د(

 : تيتـ بالدرجة الأولى بتسييؿ الأعماؿ الإدارية و كذا التمييف. مصمحة الإعلام الآلي -( ه

 مع وجود مشرفة مساعدة لمطبيب.: ميتمة بدراسة العماؿ  مصمحة الطب الاجتماعي -و(

يمكف عمؿ ىذه الدائرة في إنتاج مواد مصنعة أي تحويؿ المادة الاولية إلى مواد مصنعة و جاىزة و  دائرة الإنتاج :
 مف اىـ إنجازاتيا : اليياكؿ المعدنية ، الأعمدة الحديدية و خزانات المياه و الحبوب و مدرجات الملاعب .

 دائرة المحاسبة و المالية : 

ىذه الدائرة مرتبطة بمصمحة التقنيات التجارية حيث أف الزبوف عند وضع فاتورة الطمبية مف قبؿ مصمحة الفاتورة 
يتوجو بدورىا إلى فرع المحاسبة حتى تتـ عممية مراقبة الفاتورة و يقوـ بالدفع لدى مصمحة المالية و التي تتفرع إلى 

 مصمحة المالية ، مصمحة تسيير الاملاؾ  مصمحة المحاسبة ،

 تضـ خمسة مصالح و ىي:   دائرة التقنيات التجارية:

 و ىي التي تقوـ بعرض الإنتاج عمى الزبائف. المصمحة التجارية: -

 بإعداد الفواتير لمزبائف.  ورة : تقومفاتمصمحة ال -
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 و تكمف وظائؼ ىذه المصمحة في متابعة و مراقبة المشاريع و ورشات الانجاز. :_ مصمحة التوجيه العام 

عادة مراقبتو._ مصمحة الإرسال :   تتمثؿ وظائفيا في استقباؿ الإنتاج مف الورشات وا 

عند استقباؿ النتائج مف طرؼ مصمحة الإنجازات عمى تركيب ىذا المنتج في المكاف المراد  :_ مصمحة الإنجازات
 لمشروع عميو.إقامة ا

 دائرة الصيانة :

 و ىي تمعب دورا ىاما في الوقاية مف الحوادث التقنية ، و مف مياميا: 

 _ مساعدة دائرة الإنتاج وباقي الدوائر لضماف بموغ درجة عالية مف الإنتاج و التنظيـ .

 _ التسيير التقني لمصيانة .

 الغيار._ تبدأ أعماؿ الصيانة مف الأمر و التخطيط و إحضار قطع 

 دائرة التموين: 

 تتكوف ىذه الدائرة مف :

يعمؿ عمى استقباؿ البريد و الرد عميو بالفاكس و كذا التوقيع عمى جميع الاتفاقيات  أ_ مكتب رئيس التموين :
 المتعمقة بالتمويف .

 و تقوـ بتحضير طمبيات الشراء مدوف عمييا كؿ ما ينقص المخزف. ب_ مصمحة الشراء :

: تعمؿ ىذه المصمحة عمى تسيير المخزونات و مراقبة السمع بشكؿ مستمر و كؿ ما تسيير المخزونج_ مصمحة 
 يستوجب ايجاد لدى الوحدة و عند نفاذ المخزوف تقوـ ىذه المصمحة بتوجيو الطمب بالشراء .
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 : دراسة الهيكل التنظيمي لمديرية المحاسبة و الدراسات المالية 

 لييكؿ التنظيمي لمديرية المحاسبة و الدراسات المالية_ا2_ يمثؿ الشكؿ الآتي رقـ

 

 

 

 

 

 

 

 : شرح الهيكل 

 دائرة المحاسبة و المالية: 

التجارية حيث أف الزبوف عند وضع فاتورة الطمبية مف قبؿ مصمحة الفوترة  التقنياتىذه الدائرة مرتبطة بمصمحة 
يتوجو بدورىا إلى فرع المحاسبة حتى تتـ عممية مراقبة الفاتورة و يقوـ بالدفع لدى مصمحة المالية و التي تتفرع إلى 

 مصمحة المحاسبة ، مصمحة المالية و مصمحة التسيير .

 مصمحة المحاسبة:

  .التسجيؿ المحاسبي لمختمؼ العمميات الخاصة بالوحدة 

 .إدخاؿ المعمومات المحاسبية في جياز الكمبيوتر و ىذا الأخير يقوـ بمعالجة المعطيات 

 .إصدار الموازنات و كؿ القوائـ و الجداوؿ المحاسبية 

 .مسؾ الدفاتر المحاسبية و دفتر الأستاذ 

  و الممضي.مسؾ الدفتر اليومي و دفتر الجرد المرقـ 

 والماليةالمحاسبة  دائرة

 الامانة العامة

 مصلحة التسيير مصلحة المالية مصلحة المحاسبة
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  إصدار الموازنة المحاسبية و جدوؿ حساب النتائج و الوثائؽ الممحقة و متابعة التصريحات الضريبية و الميزانية
 الضريبية.

 مصمحة المالية:

تتميز بارتباطيا الوطيد مع الوسط الخارجي لممؤسسة ، و تقوـ بتسيير السيولة المالية لموحدة مف مقبوضات و  
 عمى: مدفوعات، حيث تسير

 .دفع الرواتب و الأجور و الضرائب و الرسوـ 
  إعداد مخطط المالية. 
 متابعة ديوف الوحدات. 
  التخطيط و متابعة الحسابات البنكية. 
  إعداد إجراءات التسيير المالي. 
 المشاركة في إعداد الميزانية المالية السنوية لممؤسسة. 

 
 2تقوـ بإحصاء الممتمكات الاستثمارية لممؤسسة مف عتاد ووسائؿ متنقمة. :مصمحة التسيير
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 عين الدفمىBATIMITAL: مراحل تطبيق نظام مراقبة تسيير في مؤسسة اني المبحث الث

ىػػو الوصػوؿ إلػى مسػػتوى  SMQإف مػف دواعػي انخػراط مؤسسػػة باتيسػيؾ بعػيف الػدفمى فػػي نظػاـ إدارة مراقبػة تسػيير 
المؤسسػػػات المتطػػػورة فػػػي العػػػالـ اقتصػػػاديا، حيػػػث أف خػػػلاؿ حواراتنػػػا المتعػػػددة مػػػع مختمػػػؼ إطاراتنػػػا المسػػػيرة وفئػػػات 
عماليا، حيث اتضحت لنا الرغبة الجمية في تقبؿ ىذا النظاـ ومحاولة ركوب المسار العالمي، وذلؾ ما سنتطرؽ إليو 

 في الفقرات الموالية.

 و مرحمة التحسيس   (SMQ)ول: مرحمة الانخراط في نظام المطمب الأ 

 (SMQ)مرحمة الانخراط في نظام  -أولا

إف ما لمسناه وتفحصناه في دراستنا الميدانية لمختمؼ المسارات والوثػائؽ المكتوبػة والمرئيػة مثػؿ: المنشػورات  
طمبػو إلػى غايػة تسػويقو أو تسػميمو والإنترنيت مف وجود تحكـ في قواعد ضبط جودة المنتوج حسػب المواصػفات منػذ 

لمزبوف  مرورا بتطبيؽ مختمؼ المسارات المطبقة في المؤسسة، وىذا ما أكدتو لنا قراءتنا لتعيد المؤسسة المتمثػؿ فػي 
 الالتزاـ والوفاء لإستراتيجيتو.

الػذي رافػؽ  ىػذا المعيػدفرايـد.وقد اختارت مؤسسة باتيسيؾ بعيف الدفمى ليذا الغرض مرافقػا استشػاريا ويػدعى  
 (.ISO 9001.2000( مؤسسة اقتصادية وخدماتية إلى الظفر بالنجاح ونيؿ شيادة )299أكثر مف مائة )

 مرحمة التحسيس. -ثانيا

ىػػذه المرحمػػة تػػـ خلاليػػا تعيػػػيف مسػػؤوليف لمقيػػاـ بعمميػػة التحسػػيس لمختمػػػؼ الشػػرائح والفئػػات العماليػػة داخػػػؿ  
 المؤسسة وىـ كالتالي:

 (.DARHالموارد البشرية )مدير تسيير  (2
 (. DGMQمدير تسيير إدارة مراقبة تسيير ) (1

 (.RGMQمسؤوؿ تسيير إدارة )  (1

 قائد المسار لإدارة مراقبة تسيير. (4

 ممثؿ الفرع النقابي لممؤسسة (0
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 طرق التحسيس:  -ثالثا

 ما يمي: عيف الدفمى BATIMITALتمثمت طريؽ التحسيس داخؿ مؤسسة 

 لمتحسيس يترأسو مدير الموارد البشرية.عقد اجتماعات دورية  -
 التعريؼ بمراقبة تسيير -

 .SMQمنافع تطبيؽ نظاـ إدارة مراقبة تسيير  -

 .SMQالتعريؼ بمناىج تطبيؽ نظاـ إدارة مراقبة تسيير   -

 التعريؼ بالمسار الخاص بالفئة المجتمعة. -

 مراقبة تسيير.التنبؤ الايجابي واقتراح الحموؿ لمتنبؤ السمبي خلاؿ التطبيؽ  لإدارة  -

 التعريؼ بالأخطاء التي يجب تجنبيا لمتطبيؽ. -

 توضيح مياـ كؿ فرد مف خلاؿ توضيح إمضائو لبطاقة المنصب. -

 (.الأمن وحفظ الصحةدور كؿ فرد في تحسيف المحيط والمحافظة عمى نظافتو )  -

مصمحة بالإضافة إلى  وقد قاـ مدير الموارد البشرية بتحرير محاضر لمختمؼ الحصص التحسيسية عمى مستوى كؿ
ذلػػؾ فقػػد تػػـ تعميػػؽ صػػور وممصػػقات  وشػػعارات تيػػدؼ إلػػى تقبػػؿ كػػؿ أطػػراؼ عمميػػة التسػػيير ليػػذا النظػػاـ الجديػػد،مع 

 تمصيؽ تعيد رئيس المدير العاـ شخصيا.

 المطمب الثاني : مرحمة بداية عممية التطبيق ومرحمة إجراء الامتحانات ونتائجها

 طبيقمرحمة بداية عممية الت  -أولا

بعد الدورات الاجتماعية العديدة التي نظمت مف طرؼ المؤسسػة العامػة لممؤسسػة، والتػي خصػت الإطػارات المسػيرة، 
(، وذلؾ كاف بتحرير أو كتابػة مراحػؿ مسػاره  إعداد عمل فرق أو تشجيع العمل الجماعيتـ تكميؼ كؿ قائد مسار ) 

(PROCEDUREمضػػائيا مػػع وضػػعيا تحػػت تصػػرؼ لجنػػة القيػػا دة العامػػة لممديريػػة كػػي تفصػػؿ وتوافػػؽ عمييػػا (، وا 
وبالتػػػالي تقػػػوـ بترقيميػػػا ووضػػػعيا حيػػػز التطبيػػػؽ، حيػػػث يكمػػػؼ بمراقبػػػة مراحػػػؿ التطبيػػػؽ بالإضػػػافة إلػػػى  تكميػػػؼ إدارة 
المػػوارد البشػػرية لإجػػراءات التوظيػػؼ والتكػػويف المػػذاف ييػػدفاف إلػػى جمػػب اليػػد العاممػػة الكفئػػة والمحسسػػة وتػػـ الإشػػراؼ 

رشػاد عمى ىذا الت طبيؽ التجريبي الاستشاري الخارجي  ببرمجة حصتيف تفتيشيتيف مػع كشػؼ كػؿ سػمبيات التطبيػؽ وا 
 المؤسسة بطرؽ معالجة وتفادي ىذه الأخطاء وذلؾ عبر كؿ المسارات.
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 مرحمة إجراء الامتحانات ونتائجها  -ثانيا

بعػػػػد طػػػػي مرحمػػػػة الاسػػػػتعداد ) التحسػػػػيس( لتقبػػػػؿ نظػػػػاـ إدارة مراقبػػػػة تسػػػػيير تػػػػـ تعيػػػػيف الييئػػػػة المشػػػػرفة عمػػػػى إجػػػػراء 
إلػػى  1994مػاي  19الأوروبيػػة، التػي حػددت موعػد إجػػراء الامتحانػات مػف  AFAQالامتحانػات وقػد كانػت مؤسسػة 

 ارد البشرية.مع مخطط زمني لتفتيش كؿ المسارات وذلؾ بدءا بمسار المو  1994جواف  92

 إجراء امتحان تفتيش مسار الموارد البشرية في المؤسسة:  .1

 تـ التركيز في ىذا الامتحاف عمى ما يمي:

إجػػػراء امتحانػػػات شػػػفيية لػػػبعض المسػػػتخدميف فػػػي مسػػػار المػػػوارد البشػػػرية وكػػػاف ذلػػػؾ بالصػػػدفة، حيػػػث خصػػػت  -أ 
 المواضيع التالية:

 التحسيس بالقابمية لمتطبيؽ. -

 بطاقات المناصب. -

 كيفية اجراء عممية التوظيؼ. -

 كيفية اجراء عممية التكويف. -

 كيفية اجراء تسيير الكفاءات.  -

 مدى معرفة احتراـ العمؿ بالوثائؽ المرقمة . -

 مدى معرفة مقاييس مراقبة تسيير لمسار الموارد البشرية.  -

 وىػي:

 مف إجمالي الساعات الممكنة .  4%نسبة الغيابات   .2

 .  10%نسبة تنفيذ مخطط التكويف  .1

 .   19%نفقات المستخدميف بالمقارنة مع رقـ الأعماؿ .1

 . 89%نسبة إدماج الموظفيف الجدد  .4

 مدى معرفة أىـ الوثائؽ الشائعة. -ب 

تسجيؿ ملاحظػة واحػدة بسػيطة مػف خػلاؿ ىػذا الامتحػاف فػي  لقد تـنتائج الامتحان في تسيير الموارد البشرية:  .2
مسػػار المػػوارد البشػػرية والمتمثمػػة فػػي عػػدـ إنجػػاز دليػػؿ تعػػدد الكفػػاءات بخصػػوص كػػؿ أعمػػاؿ المؤسسػػة، وبعػػد ذلػػؾ 
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أشير وقد تـ خلاليا إنجاز ىذا الدليؿ في الوقت المناسب والمحدد  91مباشرة تـ فتح بطاقة عممية تصحيحية مدتيا 
 أقصاه.

لقػػد تػػـ معاينػػة وتقيػػيـ مسػػار تسػػيير المػػوارد  التحســين المســتمر لمســار تســيير المــوارد البشــرية فــي بتيميتــال:  .1
البشرية مف خلاؿ الامتحاف الثاني الذي جاء بعد سنة مف احتضاف  والعمػؿ بػو، فقػد لػوحظ أف مؤشػرات النجاعػة لػو 

عػيف  BATIMITAL وبالتالي تحصػمت مؤسسػة في تحسيف مستمر وذلؾ لعدـ العثور عمى أي ملاحظة سمبية تذكر
وقػػد وضػػعت نسػػخة منيػػا فػػي الػػدفمى فػػي مسػػار تسػػيير مواردىػػا البشػػرية عمػػى الشػػيادة العالميػػة بالمواصػػفات الأوربيػػة 

 ملاحؽ ىذا البحث. 

 المطمب الثالث : مراقبة الغيابات في مؤسسة بتيميتال 

وكذلؾ شيرية وسنوية ،تكوف اليومية عمى شكؿ أخذ المعمومات تكمف ىذه العممية في إعداد رزنامة يومية لمغيابات 
والبيانات المتعمقة بالعماؿ المتواجديف بالوحدة وىذا يعتمد عمى بطاقة الحضور التي تعطى لمعامؿ بمعنى أف لكؿ 
عامؿ بطاقة تنقيط أو حضور خاصة بو ،ويعاد النظر بعد الإطلاع عمى الرزنامة التي تظير في أربعة مراحؿ 

 اصة ببطاقة الحضور أو التنقيط التي تبيف لمغيابات:خ

 يتـ مف خلاليا التعرؼ عمى العماؿ الغائبيف. المتعمقة بالغيابات: -
 يتـ مف خلاليا التعرؼ عمى مدة تأخر العامؿ. المتعمقة بالتأخير: -

الفترة الصباحية أو  يتـ مف خلاليا التعرؼ عمى العماؿ الذيف لـ يثبتوا حضورىـ سواء في المتعمقة بعد التنقيط: -
 الفترة المسائية.

قبؿ الوقت الرسمي لمعمؿ يتـ مف خلاليا التعرؼ عمى العامؿ الذي لـ يثبت خروجو عند  المتعمقة بالخروج: -
 . 20:09بمعنى أنو ثبتت خروجو عمى الساعة  29:99الساعة 

 ىذه في حالة إحضار بطاقة التنقيط أو الحضور. -

 النسياف لبطاقة التنقيط فيناؾ إجراءات تتخذ مف طرؼ الإدارة وتكوف كما يمي:أما في حالة الإتلاؼ أو  -

تتوجب عمى العامؿ ملأ استمارة تخص حالة النسياف وتكوف في ذلؾ اليوـ الذي نسي فيو  في حالة النسيان: ( أ
العامؿ البطاقة وتأخذ الإستمارة بعيف الإعتبار بعد ملأىا مف طرؼ المعني إضافة إلى إمضاء المسؤوؿ المباشر لو 

تغيبو بعد يوـ أو يوميف مف يوـ  مع إمضاء والختـ لتثبيت صحة حضوره ولا تأخد الإستمارة بعيف الإعتبار في حالة
 الغياب.
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دج مف  109في ىذه الحالة تأخذ الإدارة التدابير اللازمة في حؽ العامؿ ويكوف ذلؾ بخصـ  في حالة إتلافها: ( ب
 الأجر الشيري بإعداد بطاقة جديدة .

 أما في حالة الغيابات فتكوف عمى ثلاثة أنواع: -

 الغيابات المرخصة: -2

يابات المرخصة مف طرؼ العامؿ بعد ملأ استمارة المسماة برخصة لمغياب وىذا بعد تكمف ىذه العممية بالغ 
التصديؽ أو المصادقة مف طرؼ المسؤوؿ المباشر بمعنى أف المسؤوؿ يرخص لمعامؿ بالتغيب ليوـ أو ساعات 

 وىذه لمغيابات تخصـ مف أياـ العمؿ أو ساعات العمؿ وبالتالي تخصـ مف الأجر.
 بالتعويض: الغيابات المرخصة -1

تكمف ىذه العممية في إثبات العامؿ لساعات أو أياـ العمؿ )المناسبات الدينية والوطنية والعطؿ الأسبوعية  
والشيرية( في ىذه الحالة يجب عمى العامؿ ملأ إستمارة رخصة لتعويض الساعات أو الأياـ لمعمؿ لمرخص بو مع 

ة حيث أف الغياب المرخص يكوف مدفوع الأجر نظرا لساعات أو التأكيد الإدارة عمى مصداقية الإستمارة أو الرخص
 أياـ العمؿ مع خصـ المنح كالنقؿ ،الغذاء ،القفة.

  الغيابات غير المرخصة: -1

 تكمف ىذه العممية بالغيابات الغير مرخصة مف طرؼ العامؿ نظرا لعدـ إثبات الغياب أو تبرير الغياب.

لتدابير اللازمة لمحد مف تفشي ىذه الظاىرة وتكوف ىذه الإجراءات كما وفي ىذه الحالة تتوجب عمى الإدارة أخذ ا
 يمي:

عمى الإدارة أف ترسؿ إستمارة تثبت مف خلالو تبرير العامؿ لمغياب مع ترىيبو وتخويفو بالفصؿ إباف تكرار  -
إنذار أوؿ بعد الغياب المستمر، أما إذا تعد الغياب الغير المبرر توجب عمى الإدارة ملأ وبعث رخصة أعذار أو 

ذا لـ يثبت  49مرور  ساعة عمى تغيبو ثـ تنتظر المؤسسة الزد عمى ىذا الإعذار مف طرؼ المعني بالأمر وا 
 حضوره وتبريره تقوـ المؤسسة بفصمو نيائيا عمى مداولة العمؿ.

 رخصة الخروج :  -

 وتكوف عمى نوعيف:

نة كالإطارات أعواف التحكيـ في إطار العمؿ : تكوف رخصة عمؿ في إطار عمؿ مخصصة لفئات معي -
 المقيمة بيا المؤسسة. والسائقيف بيذه رخصة الخروج في إطار الولاية

مصمحة شخصية : تكوف ىذه الرخصة ضمف المصمحة الشخصية يرخص بيا العامؿ لمخروج ضمف مدة معينة  -
دقيقة فما فوؽ فبيذه الحالة يتـ  19وذلؾ لترتيب أموره الشخصية مع العمـ أنو أذا تعدت مدة الخروج أكثر مف 
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يف بالخروج منيـ مف يعود ومنيـ خصـ مدة مف ساعات العمؿ اليومية بمعنى آخر ىناؾ نوعاف مف العماؿ المرخص
مف لا يعود فتنخصـ مدة الخروج التي يحددىا مركز المراقبة الى مدة العودة مع الحفاظ عمى رخصة خروج العامؿ 
التي تكوف مرخصة مف طرؼ رئيس المصمحة ورئيس الدائرة فيذه الإجراءات تمس ساعات العمؿ وبالتالي تمس 

 الأجر الشيري.

كوف ىذه الإستمارة حؽ كؿ عامؿ بمعنى يكوف العامؿ في إطار عمؿ أو تربص خارج طمب ميمة العمؿ: ت -
الولاية لفترة أو لمدة زمنية محددة مع إثبات الوجية المراد العمؿ فييا إضافة إلى ذلؾ تحديد مدة الذىاب ومدة 

ؤوؿ المباشر ثـ ال ِِ مدير حسب اليرـ الرجوع وتكوف ىذه الإستمارة مرخصة مف طرؼ المعني بالأمر ثـ المسِ
 الوظيفي.

" العطمة نظرا relecatطمب سند عطمة: يكوف ىذا الطمب مخصص لمعامميف أو العماؿ الذيف لدييـ ديف " -
لإنشغاليـ أياـ العطمة السنوية تكوف ىذه العطمة مدفوعة الأجر مع إثبات حؽ العامؿ بالعطمة مع التأكد مف الجيات 

 التابعة لو.            

 بع : تقييم مراقبة التسيير في مؤسسة باتيمتال. المطمب الرا

 تقييم مراقبة التسيير في مصمحة التجارة: -أولا
تعتبر ىذه المصمحة العمود الفقري لموحدة و ذلؾ مف حيث النشاط و المياـ فالنشاط الأوؿ لموحدة ىو التسويؽ و  

 ث يعمؿ عمى : ىذا الأخير يمثؿ ميمتيا المنصوص عمييا و ذلؾ عبر فرع الفوترة بحي

 الربط بيف السوؽ و المؤسسة. -

و   LES PROFILESإعطاء الصبغة القانونية لمعمميات التي تقوـ بيا المؤسسة و الخاصة بعمميات البيع  -
منتجات تامة أو تنازؿ بيف الوحدات ،بحيث إف كؿ ما يخرج مف الوحدة مخزوف أو منتوج يجب أف يمر بيذه 

 المصمحة.

 الخاصة بالزبوف.إعداد الفاتورة  -

 تعمؿ عمى تحسيف العلاقات التي تنشأ بيف المؤسسة و العملاء. -

 تقييم مراقبة التسيير في دائرة الإدارة والموارد البشرية : -ثانيا
تعتبر ىمزة وصؿ بيف مختمؼ وظائؼ الوحدة بحيث تيتـ بكؿ الأمور الإدارية و كذا الأفراد منيا في ذلؾ الأمف و  

  يكمف ذلؾ في : 

 التسيير الإداري العاـ. -
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 العلاقة العامة و العلاقات الخارجية. -

ميمتيا تتابع كؿ الأمور الإدارية الخاصة بالموظفيف منيا تحويؿ الموظفيف إلى وحدات أخرى و استقباؿ  -
 الموظفيف الجدد ،الترقية و المكافأة.

 تقييم مراقبة التسيير في دائرة التموين ومصمحة المخزون:  -ثالثا

 الملاحظ في ىذه المصمحة أنيا تتكوف مف فرعيف متكامميف منسجميف فيما بينيما:مف 

   APPROSفرع التمويف  -
   G.S.Mفرع تسيير المخزونات  -

 فرع التموين:  -1

ليا دور ىاـ في رسـ المسار الاقتصادي العاـ لممؤسسة فوظيفة التمويف تنطمؽ بيا مختمؼ العمميات وأنشطة 
 الخطوة الأولى مف أنشطة الوحدة و تعمؿ عمؿ عمى :المؤسسة حيث تعتبر 

لاستمرار عمميات البيع و الإنتاج بما ذلؾ إشباع حاجات   LES PROFILESالحصوؿ عمى المواد و الموازـ  -
 جميع المصالح.

 وضع برنامج الشراء و مراقبة المواد الواردة و استقباليا داخؿ الوحدة وكذا استبداليا. -

 الشراء و ترتيبيا و متابعتيا. تسميـ و إصدار طمبات -

 البحث عف مصادر الشراء بما في ذلؾ اختيار المورديف عمى أساس الجودة و السعر وكيفية التسديد وتاريخو. -

 فرع تسيير المخزونات:  -2

 وتتمحور وظيفة تسيير المخزونات عمى :

تخزيف و عناية و مراقبة المخزونات مف المواد و الموازـ الموجودة بالوحدة و العمؿ أيضا عمى تزويد قسـ الإنتاج و 
 الأقساـ الأخرى بالمواد اللازمة لسير عمميتيا بما في ذلؾ الصيانة. 

تجات التامة الخاصة تعتبر ىذه المصمحة النشاط الثاني لموحدة ذلؾ مف خلاؿ وظيفة الإنتاج لممندائرة الإنتاج: 
 بطمب الزبوف.

 وىي تقوـ بالتصنيع و التركيب لممنتوج التاـ وكذا متابعة كؿ عمميات الإنتاج.

 CHENTIERويتـ بيا السير عمى تحضير السمع لمتصنيع المنتوج التاـ والتخطيط المتطمبات  ورشة التصنيع:
 قصد التركيب.
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ب طمب الزبوف وللإشارة عف المنتوج التاـ لا يبقى طويلا في الورشة وفيو يتـ البناء و التركيب وذلؾ حس التركيب :
لأف ىذه الأخيرة تقوـ بالإنتاج عمى حسب الطمب فيو يخرج مباشرة إلى الزبوف و بمرور عبر فرع التركيب ثـ 

 الوصوؿ إليو.
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 : لاصة خ

 بأخرى دائرة كؿ وعلاقة المؤسسة في الفعاؿ ودورىا مصمحة كؿباتيميتاؿ عيف الدفمى   إلى الفصؿ ىذا في تطرقنا

 المؤسسة في الفعاؿ ودوره التسيير مراقب بيا يقوـ التي والآعماؿ مياميـ حسب التنظيمي، الييكؿ إلى بالاستثناء

وثرىا عمى  مؤسسة في المطبقة التسيير مراقبة أدوات عمى وتعرفنا البيانات في التلاعب دوف بعممو قيامو خلاؿ مف
 الاداء المالي ليا .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  خــاتمـــة 



 خاتمة 
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 خاتمة : 

أنو أصبح لو   الاقتصادية المؤسسات مستوى عمى التسيير مراقبة نظام شيده الذي التطور يعد التقدم و 
 الاقتصادية القرارات في التغيرات توسع قابمت التي إليو لمحاجة نظرا وذلك ، الإداري المستوى عمى ىامة مكانة

 أىداف توحيد بغية وكذلك ، القرارات لتمك كمكمل الضوابط توحيد من بد لا فكان بيا المحيطة البيئة وعوامل
 ليم، المخولة الميام أو القرارات تمك من الفاعمة الأطراف استفادة يوجب مما ، تحقيقيا إلى تسعى التي المؤسسة

 يعطييا الذي التوافق نحو المؤسسة توجو التي القرارات تمك فعالية عمى لمتأثير الوحيد السبيل التسيير مراقبة تفكان

 المؤسسات تمك عمى والوقت الجيد عاممي اختصار إلى بالإضافة التوسعية، مساعييا لتحقيق نسبية دفعة
 .التسيير مراقبة ميكانيزمات تطبيقيا حيال الاقتصادية
 و الأداءلترقية  التسيير مراقبة عمييا تركز التي النقاط عمى التركيز و الدراسة ىذه في ورد ما ضوء عمى

 كذا و عمييا يعتمد التي العناصر مختمف و التسيير مراقبة نظام مفيوم إلى تطرقنا و المالي الأداء مستوى من الرفع

 تحسين عمى التسيير مراقبة أثر ما" عنوان تحت ىذا و خاصة بصفة المالي الأداء و للأداء العام الإطار عمى

  " الاقتصادية لممؤسسة المالي الأداء مستوى من الرفع و الأداء
 الرقابة لأنظمة الحسن السير عمى مباشرة تأثير ليا و كبيرة أىمية وليا المؤسسة في دورا التسيير مراقبة تمعب

 طريق عن بالمعمومات الإدارة تزويد عمى تعمل حيث. لممؤسسة العميا الإدارة يد في أداة ىي و بالأداء المتعمقة

 إلى الوصول وبالتالي , المؤسسة بسير تحيط التي الظروف و المشاكل و الصعوبات عمى الوقوف قصد , التقارير

 . المؤسسة داخل المالي الأداء تحسين خلاليا من يمكن التي النقاط
أن تقييم الأداء ومراقبة التسيير ما ىما إلا وظيفتان مترابطتان ومتكاممتان حيث يمكن اعتبار لذا يمكن القول 

مراقبة التسيير، فيذه الأخيرة تعتبر وظيفة حيوية وبناءة باستعمال عدة ادوات تيدف إلى تقييم الأداء نتاج لوظيفة 
من  فيأتي تقييم الأداء تحقيق التسيير الحسن لممؤسسة ومتابعة الأداء عمى كافة المستويات والأنشطة والوظائف،

عف وتحميميا لوضع تصحيحات في نقاط القوة والضلاستخراج  خلال استقراء دلالات ومؤشرات المعمومات الرقابية
ومن ثم السماح بوضع خطة لتحسين  ،حالة انحراف في التسيير أو تأكيدىا إذا كان يتجو نحو الاتجاىات المرغوبة

 أداء المؤسسة بما يضمن ليا النمو والاستمرار.
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 نتائج الدراسة :  
 اتجاىيم وتعديل قدراتيم وتطوير المسيرين معمومات تنمية وىو عام ىدف تحقيق الى التسيير مراقبة ترمي -

 .ككل المؤسسة أداء تحسين و الأفراد كفاءة رفع وىو اخر ليدف وسيمة اليدف ىذا يصبح وبالتالي

 يسيل بشكل ممخصة بصورة مالية غير و المالية الطبيعة ذات الأساسية المعمومات بتقديم تسمح القيادة لوحات -
 استراتيجية توضيح عمى تعمل كما المناسبة الأوقات وفي بسرعة الملائمة القرارات اتخاذ في استعماليا عممية

 .لبموغيا النشاطات في الفاعمين كل بتعبئة تقوم حيث أىدافيا ترجمة و المؤسسة
 إقتراحات وتوصيات : 

 تحقيق عمى يساعد بأنو التسيير مراقبة حول المفاىيم بتصحيح يقوم أن عميو التسيير مراقب منصب يتولى من -
 .تفتيش عممية وليس ، الأىداف

 ظل في إلا يتأتى لن وىذا ، أجمو من الموضوعة بالغرض الوفاء أجل من متكاممة وجعميا الرقابة أدوات تجميع -

 .المسطرة الأىداف بين و بينيا يربط مسار ضمن لنتائجيا الأمثل الاستغلال يضمن التسيير مراقبة نظام
 المؤسسة و  نشاطات لجميع الدقيقة المتابعة أجل من التكاليف و المسؤولية مراكز لجميع القيادة لوحات تنظيم -

 .المسؤوليات تحديد و ودراستيا الانحرافات تحديد من ثم

مد جسر التعاون بين الشركة والجامعة لأنو من شأن الجامعيين والمتربصين أن يساىموا بشكل كبير في إثراء  -
المؤسسات وعدم استخدام سياسة الانطواء والانعزال عمى المحيط الخارجي  البحث العممي والمساىمة في بناء

 واعتبار المتربصين عمى أنيم دخلاء عمى المؤسسة.
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