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في مثل ىذه اللحظات يتوقف اليراع ليفكر قبل أن يخط الحروف ليجمعها في  
 كلمات ... تتبعثر الأحرف وعبثاً أن يحاول تجميعها في سطور 

سطوراً كثيرة تمر في الخيال ولا يبقى لنا في نهاية المطاف إلا قليلاً من الذكريات 
 ............. وا إلى جانبناوصور تجمعنا برفاق كان

 فواجب علينا شكرى  ووداعه  ونحن نخطو خطوتنا الأولى في غمار الحياة 
 ونخص بالجزيل الشكر والعرفان إلى كل من أشعل شمعة في دروب عملنا و

 وإلى من وقف على المنابر وأعطى من حصيلة فكره لينير دربنا 
ونتوجو ية و التجارية و علوم التسيير علوم الاقتصادإلى الأساتذة الكرام في كلية 

 بالشكر الجزيل إلى 
 عجيلة محمد الذي ل  يبخل علينا و لا حرف. الدكتور

 كما أتوجو بالشكر الجزيل إلى الأستاذة شرع مري  جزاىا الله خيرا .
 و إلى عمال مؤسسة ألفابابيب.

 

 

 

 مية 
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 ملخص البحث : 

     في تقييم أداء وظيفة الإنتاج في الدؤسسة الاقتصادية دراسة ميدانية مؤسسة  تعالج ىذه الدراسة موضوع دور مراقبة التسيير
ALFAPIPE   ما مدى فعالية أدوات مراقبة التسيير في تقيي  أداء البحث حول "  إشكاليةبولاية غرداية من خلال معالجة

أىم مفاىيم و الدنطلقات  إبراز ؟ من خلال ىذه الدراسة حاولنا بولاية غردايةALFAPIPE وظيفة الإنتاج بمؤسسة 
مستمرة ، و كذلك إبراز أىم أدوات التقليدية  إداريةلأنها تعتبر عملية    الخاصة بمراقبة التسيير و ارتباطها بتقييم أداء وظيفة الإنتاج

انية خصت بمؤسسة صناعية و الحديثة لدراقبة التسيير و مدى فعاليتها على تقييم أداء وظيفة الإنتاج، أما فيما يخص الدراسة الديد
للأنابيب حيث اعتمد في دراستنا على استبيان تم توزيعو على عينة الدراسة  و مقابلة شخصية على مساعد مدير  مكلف بمراقبة 

( EXCEL( و برنامج معالج الجداول الالكترونية )SPSS) الإحصائيةالتسيير، أما عملية التحليل اعتمد على برنامج الحزمة 
 .إشكاليةلى حل للتوصل إ
 ادوات حديثة و تقليدية. تقييم الأداء،مراقبة التسيير، وظيفة الإنتاج،   : المفتاحية الكلمات

 من إعداد الطالبة : بوستة سمية                                     تحت إشراف الدكتور: عجيلة محمد

 جامعة غرداية                                   كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير        

Résumé 

Cette étude a pour objet le rôle du contrôle de gestion dans l'appréciation du rendement de la 
fonction de production dans les entreprises économiques, l'étude pratique effectuée au niveau 
de l'entreprise ALFAPIPE au niveau de la wilaya de GHARDAIA, laquelle s'est basé sur la 
problématique de l'efficacité des moyens de contrôle de gestion dans l'appréciation du 
rendement de la fonction de production de cette dernière. 

A travers cette étude nous avons essayé de mettre en exergue les principales notions  relatives au 
contrôle de gestion et sa relation avec l'appréciation du rendement de la fonction de production, 
puisqu'elle est considéré comme étant une opération administrative permanente, aussi 
démontrer les principaux moyens de contrôle classiques et modernes, et leur impacts dans 
l'appréciation du rendement de la fonction de production. Lors de cette étude nous nous somme 
baser sur un questionnaire qui a été établi au niveau de l'entreprise, ainsi que notre entretien 
avec le collaborateur du directeur chargé du contrôle de gestion. 

Pour ce qui est de l'analyse nous nous somme baser sur le logiciel de statistiques (SPSS), et le 
programme (EXCEL) et ce, afin de trouver les solutions idoines a cette problématique 

Mots clé:   

Contrôle de gestion ;                                                                 Fonction de la production ; 
Appréciation du rendement ;                                               Moyens classiques et modernes. 
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 تمهيــــد :
تطبيق  نتيجة وذلك الدؤسسة، نشاطات عن حقيقية صورة إعطاء بواسطتها لؽكن التي الدرآة بمثابة ىو التسيتَ      

 .التسيتَية العملية لنجاح أساسية تعتبر والتي بصرامة مبادئو
 تكلفة وبأقل الدؤسسة طرؼ من الدسطرة الأىداؼ أقصى إلذ الوصوؿ ىو تسيتَية عملية أي من الذدؼ إف      
 اليومية الدشاكل لدعالجة الدناسبة القرارات اتخاذ وكذلك لديها، الدتوفرة الإمكانيات أساس على وذلك لشكنة

 .الأجل طويل بالتخطيط الدتصلة والدشاكل
 أىدافو، ومع معو متوافقة مستمرة مراقبة عملية تصاحبو لد ما جدوى أو معتٌ  بلا يصبح التخطيط إف       

 لقيادة الضرورية الوسائل إحدى اليوـ الدراقبة أصبحت الاقتصادية الدؤسسة في التسيتَية  العملية تعقد مع وبهذا
 أدائها خاصة بوظيفة الإنتاج. وتحستُ و تقييم  الدؤسسة

 : يلي كما تُأساسي مبحثتُ  إلذ الفصل ىذا بتقسيم قمنا وعليو  

 

  عموميات حوؿ مراقبة التسيتَ و تقييم أداء وظيفة الإنتاجالمبحث الأول : 

 الدراسات السابقة للبحث.المبحث الثاني : 
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 المبحث الأول : مدخل لمراقبة التسيير و تقييم أداء وظيفة الإنتاج.
ل الدؤسسات الاقتصادي، نظراً لدا تضفيو الدراقبة على تحتل مراقبة التسيتَ في الوقت الراىن مكانة ىامة داخ      

الدؤسسات من مزايا خاصة في ظل الظروؼ الدولية الراىنة، وذلك من خلاؿ قدرة ىذا النظاـ )مراقبة التسيتَ( 
على ترشيد و توجيو الدؤسسة من خلاؿ كشف الالضرافات ومعرفة أسبابها واقتًاح الحلوؿ الدمكنة لذلك، وىذا من 

 الخ …عدة أدوات وتقنيات رياضية وإحصائية ولزاسبية وتكنولوجيةخلاؿ 

وفي ىذا الدبحث سوؼ نتطرؽ في الدطلب الأوؿ إلذ عموميات حوؿ مراقبة التسيتَ، الدطلب الثاني أساسيات       
 . الإنتاجتقييم الأداء، أما الدطلب الثالث منطلقات وظيفة 

 ر.المطلب الأول : عموميات حول مراقبة التسيي

قبل التطرؽ إلذ مفهوـ مراقبة التسيتَ لابد من التطرؽ إلذ مفاىيم تتعلق بإطار تطبيقو، و كذا لراؿ استعمالو      
حيث نقوـ بالإشارة أولا إلذ مفهوـ التسيتَ و الدؤسسة مرورا بتقديم مفهوـ للنظاـ و في الأختَ الرقابة، ثم النظاـ، 

 .ثم الرقابة

 ر.أولا: ماهية مراقبة التسيي

  ىو تلك المجموعة من العمليات الدنسقة و الدتكاملة التي تشمل أساسا التخطيط، التنظيم  تعريف التسيير :
،التوجيو، الرقابة، إنو باختصار تحديد الأىداؼ و تنسيق جهود الأشخاص لبلوغها و ىذا مهم جوىر مهمة 

 .1التسيتَ
 2ة ديناميكيا و منظمة للوصوؿ إلذ غاية معينة":"يعرؼ النظاـ بأنو لرموعة عناصر متفاعل مفهوم النظام

                                                           
1
Gaston Cuendet,  Dynamique de la gestion, , Presse polytechnique romandes volume II, Suisse 1982, ,p12. 

2
Norbert Guedj, le contrôle de gestion pour  a meleorer la perfermonce de l’entreprise,3

eme
 édition d’organisation 

, paris, 2000, p345. 
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 و الشكل الدوالر يشرح تفاعل ىذه العناصر من خلاؿ:

 الدخطط العاـ للنظاـ.(: 01الشكل رقم )

 

 

 

source :C .A Lazard et S. Separi, contrôle de gestion, Dunod, 3eme édition, 1996, 
p21. 

 قانوني و اجتماعي معتُ، ىدفو دمج  إطارقتصادي مستقل ماليا في : "ىي كل تنظيم امفهوم المؤسسة
أو /و تبادؿ السلع أو  /و خدمات مع أعواف اقتصاديتُ آخرين، بغرض  الإنتاجمن أجل  الإنتاجعوامل 

تحقيق نتيجة ملائمة، و ىذا ضمن شروط اقتصادية تختلف باختلاؼ الحيز الدكاني و الزماني الذي توجد فيو 
 .1نوع النشاط"تبعا لحجم 

 من أف تنفيذ العمل يتم وفق ما ىو لسطط  التأكد: الرقابة ىي إحدى وظائف الددير و ىدفها مفهوم الرقابة
 .2، تقييم النتائج و الأداءالإجراءاتلو، و تقوـ على ثلاثة مراحل : التخطيط، تحديد القواعد و 
 راقبة التسيتَ:من خلاؿ عرض الدفاىيم السابقة لؽكننا استنتاج تعاريف حوؿ م

 /مفهوم مراقبة التسيير :1

عرفت مراقبة التسيتَ تطورات عديدة، تزامنت مع حجم الدؤسسات و تنوعها و مع تطورىا و تعقد العملية       
 التستَية ككل.

مراقبة التسيتَ على أنها: "تلك  Anthonyمن أىم و أشهر تعاريف الدهتمتُ بمراقبة التسيتَ، عرؼ          
ية التي يتأكد من خلالذا الدستَوف من أف الدوارد قد تم الحصوؿ عليها و استعملت بفعالية)مقارنة بالأىداؼ(، العمل

 .3و كفاءة )مقارنة بالوسائل الدستخدمة( من أجل تحقيق أىداؼ الدؤسسة

 

                                                           
 .11،ص1998، دار المحمدية العامة، الطبعة الأولذ، الجزائر،اقتصاد المؤسسة"ناصر دادي عدوف، " 1
 .13، ص 1998"، الطبعة الثانية، دار الثقافة للنشر و التوزيع، الأردف، ة التكاليف المعياريةمحاسبجبرائيل جوزيف كحالة، رضواف حلوة الحناف، " 2

Robert Le Duff, Encyclopédie de la gestion et du management, Paris, Dalloz, 1999, P194. 
3 

 الدخرجات " العمليات" الددخلات
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ة، و تعريفا شبيها بالتعريف أعلاه لكنو أضاؼ ضرورة ملائمة الدوارد لأىداؼ الدؤسس Gervaisقد أعطى 
 .1المحددة الإستًاتيجيةضرورة انسجاـ النشاطات الجارية مع 

 :الذي عرفو بأنهاA. Burlaudمن أىم و أشهر الدهتمتُ بمراقبة التسيتَ ايضا، 
" لرموعة من التقنيات و التحليل التي تتطور و تثري بهدؼ مراقبة و ضبط سلوكات وفقا لأىداؼ لخدمة 

 .2ما" إستًاتيجية

: فعرؼ مراقبة التسيتَ على أنها مسار العمل الدوضوعي في خدمة الدؤسسة A.KHEMAKHEMأما
 3لضماف التنشيط و التحريك الفعاؿ و الدستمر للطاقات و الدوارد الدتاحة لبلوغ الذدؼ من قبل ىذا الكياف.

مح ىو لرموع العمليات و الإجراءات التي تس و من خلاؿ ما سبق لؽكن استنتاج تعريف لدراقبة التسيتَ"
للمستَين بتقييم أدائو أدائهم ونتائجهم المحققة بالدقارنة مع ما كاف لسطط و تحديد الالضرافات و تصحيحها ، أي 
الرقابة على مدى فعالية الأداء بالنظر للأىداؼ و كذا مدى تحقق الكفاءة في استعماؿ الدوارد و للتوضيح اكثر 

 :فإف

سية وىي معايتَ يعتمد عليها مراقب التسيتَ في تقييم الأداء وىي مراقبة التسيتَ ترتكز على ثلاثة مفاىيم أسا
 الكفاءة، الفعالية والدلائمة.

 :4شرح مفاهيم ارتكاز مراقبة التسيير

 :ىي مقارنة النتائج المحققة بالأىداؼ الدوضوعة أي إلذ أي درجة تدكنت الدؤسسة من تحقيق أىدافها  الفعالية
 الدسطرة.

 تائج المحققة بمدى الوسائل )الدوارد( الدستعملة ، أي ما ىي النتيجة المحققة باستعماؿ ىي مقارنة الن :الكفاءة
 من الددخلات أو الوسائل. وحدة واحدة

 :ىي العلاقة بتُ الأىداؼ و الوسائل . الملائمة 
  

 

 

                                                           
1
Michel Gervais , stratégie de l’entreprise, 4

eme
  édition, Economique, paris,1995,p101.

 

2
 Plaine comptable général, imprimerie national, (français) , 1982,p322. 

3
A.khemakhem , dynamique de contrôlé de gestion, éd dund, France, 1977, p14. 

لوـ التجارية، ، الددرسة العليا للتجارة، ، رسالة لنيل الداجستتَ في  عمراقبة التسيير لقطاع البريد و المواصلات" ملائمةمدى عثماف احدادف،" 4
 .6، ص 1994الجزائر، دفعة جامعة 
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  1يتَ :لشا سبق لؽكن استخراج الخصائص التالية التي يتميز بها نظاـ مراقبة التس/خصائص مراقبة التسيير:

 تعتبر عملية وليست عملا انفراديا منعزلا؛ 
 تعمل على حث وتحفيز الأشخاص على تنفيذ الدهاـ؛ 
 ؛تبتُ الغاية من العملية وىي تحقيق أىداؼ الدنظمة 
 ؛بالإضافة إلذ الأشخاص تستعتُ بمجموعة من الأدوات والتقنيات لتنفيذ العملية 
 ؤسسة.ضماف الكفاءة والفعالية في استغلاؿ موارد الد 

 : 2حيث لؽكن توضيح العلاقة بتُ الوسائل والأىداؼ والنتائج في الشكل التالر

 مثلث مراقبة التسيتَ(: 02الشكل رقم )                                 

 الأىداؼ                               

 

 مةقياس الدلائ                               قياس الفعالية            

  

 الوسائل                                           النتائج          

 قياس الكفاءة                             

Source :M.GHarpentien ,p .Grandjean ,secteur public, le control de gestion, 
édition , d’organisation,1998,p29. 

 

 

 

 

                                                           
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوـ الاقتصادية، غتَ منشورة ، كلية العلوـ أدوات مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيق"نعيمة لػياوي،" 1

 .29، ص 2009باتنة، الجزائر، الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة الحاج لخضر، 
2 M.GHarpentien ,p .Grandjean ,secteur public, le control de gestion, édition , 

d’organisation,1998,p29. 
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 :1ر وهي كما يلي /أهداف نظام مراقبة التسيي3

إف نظاـ مراقبة التسيتَ عدة أىداؼ يقوـ من أجل تحقيقها ، حيث أنو يهدؼ إلذ عدة أمور رئيسية و ىذا طبعا  
 : 2في إطار الوظائف الدختلفة و الدوجودة في الدؤسسة ، و تتلخص أىداؼ نظاـ مراقبة التسيتَ في العناصر التالية

التي أدت إلذ ىذه  الأسباب إبرازتُ النشاط الحقيق و النشاط الدعياري و تحليل الالضرافات التي تكوف ناجمة ب -
 ؛الالضرافات

 ؛التي وضعت مقارنة بالدوارد الدتاحة الأىداؼتحقيق الفعالية و نعتٍ بها تحقيق  -
 ؛الوقوؼ على نقاط الضعف التي تعاني منها الدؤسسة لتصحيحها و استنتاج نقاط القوة و التًكيز عليها -
داء الفعلي و ىذا وفقا للمعايتَ الدسطرة و الدستويات الدستهدفة لدعرفة ستَ العمل في الاتجاه الصحيح قياس الأ -

 ؛و الدقرر لو 
 ترشيد التكاليف و عقلانيتها و ىذا يتم عن طريق المحاسبة التحليلية . -

 حيث لؽكن توضيح أىداؼ مراقبة التسيتَ في الشكل التالر.
 قبة التسيتَ.أىداؼ مرا(: 03الشكل رقم )

 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 

Source :C .A Lazard et S. Separi, contrôle de gestion, Dunod, 3eme édition, 
1996;op :08. 

                                                           
 "، مذكرة لاستكماؿ ماستً في علوـدور لوحة القيادة في تحسين نظام مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةقوطار خميسي، "1

 .45،  ص 2014-2013التسيتَ، كلية علوـ اقتصادية و تجارية و علوـ التسيتَ ، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، ، الجزائر، 
http:// www .scribd.com/doc cite consulté le 16/04/2015 à 15 : 50.

2
 

 أهداف عامة و شاملة

 تساعد الدديرين و الدستَين على اتخاذ القرار

 الأهداف الجزئية

 معالجة الدعلومات قبل اتخاذ القرار -

 تخطيط القرارات -

 تنظيم و تنسيق النشاطات  -

 مراقبة النشاطات -

 الدرتجعة -
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 ثانيا: أهمية مراقبة التسيير ودورها في المؤسسة 
 :1تحتضي مراقبة التسيتَ بألعية بالغة من قبل الدؤسسات الاقتصادية و ذلك للأسباب التالية 

 عملية و ليست عملا منفردا؛تعتبر  -
 تعمل على حث و تحفيز الأشخاص على تنفيذ الدهاـ؛ -
 تبتٍ الغاية من العملية و ىي تحقيق أىداؼ الدؤسسة؛ -
 ضماف الكفاءة و الفعالية في استغلاؿ موارد الدؤسسة. -

 :مراقبة التسيير و موقعها بالنسبة للمؤسسة الاقتصادية أنواع ثالثا :
 ى أىم أنواع مراقبة التسيتَ و موقعها بالنسبة للمؤسسة الاقتصادية.فيما سيتم التعرؼ عل

 :أنواع مراقبة التسيير /1
إف تعدد التعاريف الخاصة بنظاـ مراقبة التسيتَ سيعدد أنواع ىذا النظاـ و ذلك حسب وجهة نظر الباحثتُ       

لضصر أنواع الرقابة و خاصة في الدؤسسات  و الدارستُ في ميداف التسيتَ حوؿ أنواع الرقابة و ألظاطها و لؽكن أف
 :2الإنتاجية في عنصرين لعا

 : وتتمثل ىذه الرقابة في عدة رقابات لؽكننا أف نذكر منها :  الداخلية التسيير/مراقبة 1-1
سوف * رقابة الرئيس لدرؤوسو : وتسمى ىذه الرقابة بالرقابة العمودية أي الددير العاـ يراقب مدراء الوحدات وىم لؽار 

إلذ أف تصل الرقابة على العماؿ أي أنو يقوـ كل رئيس إداري بعملية الرقابة  الرقابة على الددراء الإدارات ...الخ 
 في حدود الخطط التي منحها . 

* الرقابة بتُ الدديريات و الأقساـ : و تسمى أيضا بالرقابة الأفقية في الذرـ الإداري و يقصد بها رقابة إدارة 
أو الدتداخلة و تكوف ىذه الرقابة بتُ إدارتتُ من نفس الدستوى مثلا إدارة الدالية و المحاسبة  تشابكة الدؤسسة الد

 ...الخ إذ لؽكن القوؿ بأنها رقابة متبادلة و عكسية .
* الرقابة المحاسبية و الدالية : و تتم ىذه الرقابة من طرؼ إدارة أو قسم على الإدارات و الأقساـ الأخرى ، حيث 

 تم ىذه الرقابة بالدفاتر المحاسبية و تحليل الدعطيات الناتجة عن أداة النشاط كما أنها تهتم بدراسة و تقدير تنبؤاتته
 تحسينية في لراؿ اتخاذ القرارات و تعتمد على تاقتًاحاامستقبلية و تحليل التكاليف و النتائج و تقييمها إعطاء 

 اسبة ، الإحصاء ...الخ .بة كالمحأدوات في قيامها بعملية الرقا عدة 
 

: تدارس ىذه الرقابة من طرؼ أجهزة متخصصة من خلاؿ الدنشأة و من ىذه  / مراقبة التسيير الخارجية2-
العامة ، إدارة الضرائب ...الخ و سنحاوؿ التطرؽ للبعض من ىذه  الأجهزة نذكر : لرلس المحاسبة ديواف الدراقبة 

                                                           

.29نعيمة لػياوي، مرجع سبق ذكره،   1  
 .67-65ناصر دادي عدوف، مرجع سبق ذكره، ص ص 2
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  :الرقابات
يرتكز ىذا النوع من الرقابة على النواحي الدالية و ضماف استخدامها في المجالات التي  * الرقابة الدالية : حيث

الرقابة بكثرة في الدؤسسات العمومية التابعة  خصصت لذا و تبعا للخطط و السياسات الدوضوعة و توجد ىذه 
 للدولة وذلك عن طريق أجهزة لسصصة مثل وزارة الاقتصاد، لرلس المحاسبة...الخ

قابة القضائية: يقصد بها رقابة المحاكم الإدارية والعادية على أعماؿ الإدارة العامة عن طريق حق ىذه المحاكم * الر 
في إلغاء القرارات الإدارية الدخالفة للقانوف ويعتمد على ىذه الرقابة في حالة وقوع منازعات بتُ الأفراد العاملتُ في 

ص الإداريتُ الدارستُ في الدنازعات والتي تصل بالإجراءات التعسفية الدؤسسة والدستويات الإدارية وىي من اختصا
 القانونية داخل أي منظمة من طرؼ الإدارة. الغتَ أو
 /موقع نظام مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية.2

 .1ع أخرىلػتل نظاـ مراقبة التسيتَ موقعا وظيفيا و يكوف تابعا إما للمدير العاـ أو للمدير الدالر أو لدواق

 : يكوف منصب مراقبة التسيتَ ضمن مصالح الدديرية الدالية.تابعية مراقبة التسيير للمدير المالي 
 تابعية مراقب التسيتَ للمدير الدالر.( : 04لشكل رقم ) ا

 

 

 

 

 

شهادة الداستً في علوـ صفاء لشهب، "نظاـ مراقبة التسيتَ و علاقتو باتخاذ القرار"،  مذكرة لاستكماؿ متطلبات  المصدر: 
 .75، ص 2006التسيتَ، كلية علوـ اقتصادية و تجارية و علوـ التسيتَ، ، جامعة الجزائر، 

 لذذه التابعية عدة سلبيات و ىي كالتالر:

                                                           
"، مذكرة مقدمة لاستكماؿ شهادة ماستً أكادلؽي في دور نظام مراقبة التسيير للتحكم في تسيير المؤسسات الاقتصاديةبدر الدين مزابية، "  1

ي ، ص  نقلا عن ناصر داد2014-2013علوـ التسيتَ، كلية علوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ ، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر،
 . 82، دار المحمدية العامة، الجزائر، ص مراقبة التسيير و الأداء في المؤسسة الاقتصاديةعدوف، عبدالله قويدر الواحد، " 

 الددير العاـ

 الددير الدالر

 التسيتَ مراقبة
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 لؽكن للمدير الدالر أف يشكل حاجزا أقل أو أكثر شفافية بتُ الددير العاـ و مراقب التسيتَ؛ -
لحالة شعار " الدديرية الدالية " و ىذا ما يصعب علاقتو مع الدنفذين و مسؤوليهم لػمل مراقب التسيتَ في ىذه ا -

 لأنو سيكوف طرؼ و حكما في نفس الوقت ؛
تكوف مصادر الدعلومات في ىذه الحالة بالدرجة الأولذ ذات طبيعية اقتصادية و مالية و على حساب  -

 الدعطيات.
  :جهات الحديثة إلذ إلحاؽ مراقب التسيتَ مباشرة بالددير العاـ و تديل التو تابعية مراقب التسيير للمدير العام

 .1ىذه الوضعية تدعم مراقب التسيتَ أكثر و تدنحو استقلالية و قدرة على التدخل بصورة اكثر ألعية
 تابعية مراقب التسيتَ للمدير العاـ.( : 05الشكل رقم ) 

 
 

  

 

 

 

در الواحد، "مراقبة التسيتَ و الأداء في الدؤسسة الاقتصادية" ، دار المحمدية العامة، ناصر دادي عدوف، عبدالله قويالمصدر : 
 .82الجزائر، ص 

  تابعية مراقبة التسيتَ للمواقع الأخرى: تضع بعض الدؤسسات منصب مراقب التسيتَ في نفس مستوى
 الدسؤولتُ الرئيستُ للشركة و ذلك بهدؼ تسهيل الاتصالات بتُ لستلف الدصالح.

 
 
 
 

 .الاتصاؿ على ىيئة أسناف الدشط(: 06الشكل رقم ) 
                                                           

مذكرة لاستكماؿ متطلبات شهادة الداستً في علوـ التسيتَ، كلية علوـ الاقتصادية و  نظام مراقبة التسيير و علاقته باتخاذ القرار"،" صفاء لشهب، 1

 .74ص ،  2005ارية و علوـ التسيتَ، جامعة الجزائر،التج

 الددير العاـ

 مراقبة التسيتَ

مصلحة الشراء             مصلحة الدالية و المحاسبية                          مصلحة التوثيق     مصلحة مراقبة التسيتَ    
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 .75صفاء لشهب، مرجع سبق ذكره، ص المصدر: 

 رابعا: أدوات مراقبة التسيير

نظرا للألعية التي تتمتع بها مراقبة التسيتَ كاف لابد من التًكيز على الأدوات التي تدارس بها عملية الرقابة، يذكر     
 لستلفة لأدوات مراقبة التسيتَ، بعضها بسيط وأساسي في الرقابة، وبعضها أكثر تعقيدا، وبعضها الدفكروف أشكالا

يكوف أسلوبا رقابيا داخليا يستخدمو الجهاز التنفيذي للمؤسسة الدعينة، وبعضها الآخر يكوف أسلوبا رقابيا خارجيا 
ا من الدؤشرات التي تحكم على الأداء تستخدمو ىيئات مستقلة عن الدؤسسة،  كما أف ىذه الأدوات تقيس عدد

الكلي للمؤسسة والدركز الدالر ومدى تديزىا عن منافسيها، بينما يركز البعض الآخر  على قياس أداء جزء معتُ من 
 الأداء الكلي أو لإحدى الوظائف الدختلفة في الدؤسسة مثل الإنتاج أو التسويق أو التموين أو الأفراد.

 بة التسيتَ إلذ صنفتُ تقليدية وحديثة :ويتم تصنيف أدوات مراق

 /أدوات مراقبة التسيير التقليدية 1
 استًجاع و بجمع تقوـ التي الإجراءات من لرموعة :information system نظم المعلومات  1-1
 اذاتخ تدعيم إلذ بالإضافة و التنظيم في الرقابة و القرارات اتخاذ لتدعيم الدعلومات وتوزيع تخزين و تشغيل و

 تطوير و الدشاكل تحليل في والعاملتُ الدديروف تساعد أف الدعلومات لتنظيم لؽكن و الرقابة و التنسيق و القرارات
 1.الجديدة الدنتجات خلق و الدقدمة الدنتجات

 الحركات كل معاينة و في متابعة الدتمثل الدضبوط و المحكم للتسيتَ فن عن عبارة ىيالمحاسبةالعامة:1-2
 تجديد مع معينة، مدة في للمؤسسة الدالية الحالة من معرفة تدكننا التي و خارجيا، و داخليا لاستثمارل الدخصصة

 2الخسارة. أو الربح حيث من النتيجة
 مصادر إلذ بالإضافة العامة، المحاسبة من عليها الدتحصل الدعلومات معالجة تقنية ىي :التحليلية المحاسبة 1-3

 بنشاطها الدتعلقة القرارات الدؤسسات مستَو ضوئها على يتخذ نتائج وصوؿ إلذال أجل من تحليلها و أخرى
 .3الدؤسسة تنظيم فعالية تحديد و دودية، الدر مراقبة بدراسة و تسمح و 

                                                           
"، كلية علوـ اقتصادية و تجارية و علوـ التسيتَ، لرلة مراقبة التسيير في مؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائرلزمد الخليل و آخروف، "1

 .15،ص2011، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، سنة 09الباحث العدد 

 16ص  نفس الدرجع ،2
 .26،ص2003،مصر، الأولذالطبعة "، الإداريةالمدخل المعاصر في مبادئ المحاسبة د لزمد نور و آخروف، "أحم1
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 /أدوات مراقبة التسيير الحديثة:2
 غتَىا و الختامية الدالية في القوائم الدتناسقة للبنود الدالية النسب إلغاد الدالر التحليل يعتٍالتحليل المالي :2-1

 تظهر لا قائمة أي في الدالر الرقم أف إذ لظوه، و الدشروع عن تقدـ واضحة صورة تعطي التي الدعلومات لاستخلاص
 الدرتبطة من الأرقاـ غتَه مع علاقتو في إليو ننظر أف لغب و الدطلق، بشكلو إليو نظرنا إذا تتضح دلالتو لا و ألعيتو

 . 1الواضح مفهومها و الخاص مدلولذا الذ صورة ليعطي بو،
ىي خطة مالية قصتَة الددى، تتضمن توزيعا للموارد مرتبطا بالدسؤوليات المحددة مفهوم الميزانية التقديرية:2- 2

 Planمن أجل تحقيق الأىداؼ التي تطمح إليها الدؤسسة، ولغب أف تكوف الدوازنة مرفقة بمخطط عمل )
d'action2خ إلصاز النشاطات.(نوعي ويتضمن تواري 

 لوحة القيادة :3-2

 :مفهوم لوحة القيادة3-2- 1
لوحة القيادة على أنها" لرموعة من الدؤشرات الدرتبة في نظاـ خاضع لدتابعة  ,S. Sépari  C.Alazardيعرؼ

تعتبر فريق عمل أو مسؤوؿ ما للمساعدة على اتخاذ القرارات والتنسيق والرقابة على عمليات القسم الدعتٍ، كما 
 .5أداة اتصاؿ تسمح لدراقبي التسيتَ بلفت انتباه الدسؤوؿ إلذ النقاط الأساسية في إدارتو بغرض تحسينها"

 و الأساسية للمعلومات مرقم تركيب أنها على القيادة لوحة تعتبر:Jean Richard Sulzer تعريف 
 الاستغلاؿ لوسائل الحسن الاستعماؿ ولض السلطة تحت الدتواجد البشري التجمع نشاط لتوجيو للمستَين الضرورية

 3لذم. الدتاحة
 حسب تتغتَ لستلفة أشكالا ىناؾ بل القيادة، للوحات لظوذجي شكل يوجد لامكونات لوحة القيادة 2-3-2

 أف إلذ نشتَ الصدد ىذا وفي لوحات بو تتواجد الذي التنظيمي الدستوى وكذا نشاطها، وطبيعة الدؤسسة حجم
 4التالر: الجدوؿ في مبتُ ىو كما مناطق أربع تحتوى القيادة لوحات معظم

 القيادة للوحات العاـ الشكل: (01) رقم الجدول

                                                           
"، مذكرة استكماؿ متطلبات شهادة ماجستتَ في علوـ التسيتَ ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و تسيير و تحليل الأموال العموميةرشيد طويل ،"1

 .30،ص 2007كر بلقايد، تلمساف،  الجزائر ،سنة ب أبيعلوـ التسيتَ، جامعة 
 

2
Claude Alazard, Sabine Sépari, Contrôle de Gestion, 5éme Edition, Dunod, Paris, France, 2001, p ,591.  

3
 Alain fernandez, Les nouveaux tableau de bord des décideurs, 2ème Edition, Paris, Edition d’organisation, 

2002, P7.. 

، كلية علوـ اقتصادية و تجارية و علوـ التسيتَ، لرلة أبحاث اقتصادية دور لوحة القيادة في دعم فاعلية مراقبة التسيير"رحيم حستُ، بونقيب احمد، "4
 . 45، ص 2008وإدارية، العدد الرابع ،

 .ما مسؤولية بمركز الخاصة القيادة لوحة                        
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source : Alain fernandez, Les nouveaux tableau de bord des décideurs, 2ème 

Edition, Paris, Edition d’organisation, 2002, P7. 

 لدسؤوؿ تابعة وىذه الأصناؼ ( ،... الورشات، )الدصالح، الدسؤولية مراكز في عموما تتمثل :الأصناف منطقة 
 أىداؼ تحقيق على معها وتفاوض صلاحياتو جزء من سؤوؿالد لذا فوض التي بالجهة يرتبط صنف وكل معتُ،
 .لزددة

 أو ( واحد بشهر شهرية)خاصة تكوف أف لؽكن الدنطقة بهذه الدعروضة النتائج إف :الفعلية النتائج منطقة 
 .معا وتراكمية شهرية أنتكوف لؽكن كما السنة(، بداية منذ الشهر نتائج )لرموعة تراكمية

 والأىداؼ .لفتًة معينة حددت التي الأىداؼ القيادة لوحة من الدنطقة ىذه في تظهر :الأهداف منطقة 
 أىداؼ تكوف أف لؽكن كما معا، أو الاثنتُ تراكمية أو شهرية أىداؼ تكوف أف لؽكن الدنطقة بهذه الدعروضة

 .الاثنتُ أو الدالر الأداء أو النشاط تخص
 الفعلية، والنتائج الأىداؼ بتُ ما الفرؽ بإلغاد (الالضرافات )أو الفروؽ على الحصوؿ يتم :الفروق منطقة 

 .طبيعة الدؤشرات حسب مئوية، بنسب أو مطلقة بقيم عنها ويعبر
 المطلب الثاني : أساسيات تقييم الأداء.

  الدنظمة أىداؼ أىم بامتياز يشكل كونو ، الددراء جهود حولو تنصب الذي الرئيسي المحور الأداء يعتبر         
 أف يفتًض التي و ، البشرية مواردىا أداء كفاءة على كانت قطاع أي في و منظمة أي أداء كفاءة تتوقف حيث
 بممارسة فيها البشرية الدوارد إدارة تقوـ ذلك الدنظمات تضمن وحتى ، فعالية بكل إليها تسند التي وظائفها تؤدي
 قدلؽة وظيفة ىي و ، العاملتُ أداء يمتقي وظيفة ىي و ألا ، وظائفها من الوقت نفس في معقدة و مهمة وظيفة

 عليها يشرؼ ، وأصوؿ قواعد لذا متخصصة وظيفة لتصبح الزمن مع فأكثر أكثر تبلورت و تطورت ، التاريخ قدـ
 . موضوعي و علمي أساس على توضع رسمية مقاييس فيها تستعمل و ، أدائها على مدربوف، أفراد

 ماهية تقييم الأداء.أولا: 

 الفروق الأهداف النتائج الأصناف منطقة
 1 الصنف

 أ مؤشر -
 ب مؤشر -

 2 الصنف
 ف الصنف
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 بغية ، تقويم تقييم ، قياس : الثلاثة الدصطلحات معتٌ تحديد أولا يتم الأداء تقييم مفهوـ إلذ لتطرؽا قبل        
 . الأداء تقييم عملية على التعبتَ عند الثلاثة الدصطلحات ىذه استخداـ عند لػدث قد الذي الالتباس تفادي
 تقويم ، قياس ، تقييم : المصطلحات معنى تحديد

 استخداـ مشكلة ظهرت ، البشرية الدوارد إدارة وظائف كأحد الأداء تقييم و قياس عملية لانتشار نتيجة     
 اللغة من الحرفية التًجمة بسبب الأداء، تقييم العملية نفس على للدلالة وىذا ، قياس أو تقويم أو تقييم  الدصطلح
 .  العربية اللغة إلذ الأجنبية

 عملية ىي الأداء تقييم و عملية قياس بأف الاستنتاج إلذ السابقة الثلاثة للمصطلحات الدقيق التفحص يقود و
 :1ىي فرعية عمليات ثلاث تتضمن مركبة
 بالقياس العملية ىذه على يطلق و موضوعة بمعايتَ مقارنة المحقق الأداء قياس . 
 العملية لى ىذهع يطلق و قيمة الأداء إعطاء بمعتٌ أي ، ضعيفا أو جيدا كاف إذا المحقق الأداء مستوى تحديد 

 . التقدير أو التقييم
 التقويم العملية ىذه على يطلق و المحقق الأداء من الضعف نقاط معالجة أو القوة نقاط تعزيز . 

 و (appraisal) ، يعبر ما ىي و تقولؽو و تقييمو و قياسو تتضمن أف لغب الأداء لتقييم الدتكاملة فالعملية إذف
 العملية ىذه تنطوي أف لغب أي بكلمة الفرنسية اللغة في عنها (appréciation) بكلمة الإلصليزية اللغة في

 2الدنظمة في العاملتُ أداء إدارة و قياس و تحديد مهمة على
 الأداء: تقييم /مفهوم1

 : التعاريف من لرموعة استعراض يتم التقييم عملية أبعاد بجميع الإلداـ بغية
 العمل أثناء وتصرفا سلوكهم ملاحظة و لعملهم العاملتُ أداء تحليل و سةدرا ىو الأداء تقييم " : الأول التعريف

 و النمو إمكانيات على للحكم أيضا الحالية، و بأعمالذم كفاء ومستوى لصاحهم مدى على للحكم ذلك و ،
 3 " أخرى لوظيفة ترقيتو ،أو أكبر لدسؤوليات تحملو و ، الدستقبل في للفرد التقدـ

 ، عادؿ و منصف بشكل العاملتُ جهود تقدير بموجبها يتم التي العملية ىو الأداء تقييم " : الثاني التعريف
 لتحديد أدائهما مقارنة بموجبها يتم معدلات إلذ بالاستناد وذلك ، ينتجوف و يعملوف ما بقدر مكافأتهم لتجري
 4 " بو يعملوف الذي العمل في كفاء مستوى

                                                           
 .120، ص 2003، الإسكندرية، مصر،، "إدارة الدوارد البشرية"، دار الجامعة الجديدةإلذيتيخالد عبد الرحمن  1

 .145، ص 2003الأردف،  ، عماف ، الأولذ الطبعة ، للنشر وائل دار ، "استًاتيجي مدخل البشرية الدوارد إدارة ،" عباس سهيلة لزمد 2

،الإسكندرية، مصر،  النشر و للتوزيع معية الجا الدار ، الدنظمات" في البشرية الدوارد إدارة في التطبيقية و العلمية الجوانب ،"الباقي عبد الدين صلاح3
 .275، ص 2002

 . 75،ص 2000 ، عماف ، للنشر صفاء دار ، الأولذ" الطبعة ، البشرية الموارد إدارة ،" آخروف و نظمي شحاذة1
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 فيها يتم حيث ، مرؤوسيو و الدباشر الرئيس بتُ تجمع دورية عملية ىي التقييم عملية " : الثالث التعريف
 1 " الوظيفة لشاغل الوظيفية و الفردية التنمية حوؿ التحاور إلذ إضافة ، المحققة النتائج تقييم و استعراض

كو ىو عبارة عن تقرير دوري يبتُ مستوى أداء الفرد و نوع سلو  محمد فالح صالح" و يعرفو التعريف الرابع:
مقارنة مع مهمات وواجبات الوظيفة الدنطوية بو، فهو يساعد الدسؤولتُ على معرفة جوانب الضعف و القوة في 

 .2"أيضانشاط ذلك الفرد، و الذدؼ الدنشود ىو معالجة الضعف إف، وجد و تدعيم جوانب القوة 
 و لقياس ، مستمرة و منظمة إدارية عملية ىي الأداء تقييم عملية بأف القوؿ يكمن السابقة التعاريف على بناء و

 و ، بالعمل الدتعلقة السلوؾ و الأداء معايتَ وفق الدوظف أداء أىداؼ تحقيق نتائج تقييم و ، الأحكاـ إصدار
 كما ، الدستقبل في أعلى بكفاءة وظيفتو لواجبات جعل أدائو لؽكن وكيف ، حاليا و سابقا الدوظف أداء كيفية
 الوظيفي. التدرج سلم في الارتقاء من تدكنو التي و الدوظف لدى الكامنة الدواىب لػدد

 الأداء: تقييم عملية /أهداف2
 و ، الدؤسسة في البشرية الدوارد إدارة تدارسها التي الدهمة الأنشطة من العاملتُ أداء تقييم عملية أف سبق لشا يتضح

 3ية:التال الأىداؼ تحقيق تستهدؼ ، التقييم بعملية قيامها عند الدؤسسة
 خلاؿ من تحقيقها البشرية الدوارد إدارة تسعى التي الأىداؼ بتُ منالمنظمة:  مستوى على الأهداف/2-1

 : يلي ما الدنظمة مستوى على التقييم عملية
 و ، العاملتُ نشاطات و الإستًاتيجية  التنظيمية الأىداؼ بتُ التكامل و الربط إلذ الأداء تقييم عملية تفيد- 

 يكوف أف بد لا لذلك ، مسبقا المحددة بالدخرجات الدتمثلة و التنظيمية الإستًاتيجية لتنفيذ اسبةالدن خصائصهم
 4الدنظمة؛ استًاتجيو في تغيتَ لأي يستجيب مرنا الأداء تقييم نظاـ

 و ، الدنظمة في التعايش أساليب توضيح على الأداء تقييم عملية تساعد إذ :للعمل الاجتماعي المحيط تحستُ -
 بتُ التًابط و الانسجاـ زيادة و تنمية وسيلة ىي الأداء تقييم أف القوؿ لؽكن حيث " ، العمل علاقات ستُتح

 و السلطوية و  الجامدة التقليدية الثقافة ذات  الدنظمات في غالبا تحقيقو يصعب الذي الأمر ، الدنظمة و الأفراد
 5البتَوقراطية؛

                                                           
1
 Besseyere des Hortes : gérer les ressources humaines dans l' entreprise : concept et outil ,Edition  d'organisation 

, Paris ,1992,p 102 

 .137، ص 2004لزمد فالح صالح، "إدارة الدوارد البشرية"، دار حامد للنشر، عماف، الأردف،  2
تَ، ، العدد الأوؿ ، جامعة لزمد خضالإنسانيةعبد الدالك مزىود، " الأداء بتُ الكفاءة و الفعالية" ،كلية الحقوؽ و العلوـ الاقتصادية، لرلة علوـ  3

  .18، ص 2008بسكرة، الجزائر، 
 .20نفس الدرجع، ص 4

5
 Besseyere des Hortes: op , cit p 111.
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 على تعمل التي الوظيفة بمثابة الأداء تقييم وظيفة تعتبر حيث ، البشرية الدوارد إدارة وأساليب برامج تقويم - 
البشرية  الدوارد أنشطة ملتقى جميع عند تقع التي الوظيفة فهي ، البشرية الدوارد إدارة وظائف باقي متابعة و مراجعة

 .1العاملة القوى تخطيط ، التًقية ، الحوافز ، التدريب

 لين:العام مستوى على /الأهداف2-2
 تحقيق سبيل في يبذلوا التي الجهود بأف لديهم الكاملة القناعة توليد خلاؿ من الدسؤولية بروح الإحساس تنمية -

 ؛ التقييم عملية تحت تقع الدنظمة أىداؼ
 من في العديد الدوجودة التقييم أنظمة من العديد في تبريرا الأكثر الغاية ىذه تعتبر حيث " : لأدائهم مقياس -

 الدهاـ ، الوظيفة بتعريف مرتبطة  خاصة بمعايتَ مقارنة العاملتُ أداء مستوى قياس ىو ا الدقصود و ، تالدنظما
 .2التقييم حالة في عامة بميزات مقارنة أو ، السنوية الأىداؼ ، الدستمرة

 المديرين: مستوى على الأهداف
 بالعاملتُ؛ يتعلق فيما الواقعية اراتالقر  اتخاذ و التوجيو و الإشراؼ لرالات في الدديرين قدرات تنمية -
 تقوية على يساعد لشا ،  الاتصاؿ تحستُ و ، إشرافهم تحت العاملتُ تفهم على الدباشرين الدشرفتُ مساعدة -

 ناحية من الأفراد قدرات تنمية و ، ناحية من الإنتاجية الكفاءة لرفع بينهم التعاوف زيادة و الطرفتُ بتُ العلاقات
 3أخرى؛

 . موضوعي و علمي بشكل الدوظف أداء كيفية على رؼالتع -
 4التالية: الأساسية الغايات لتحقيق غالبا تستخدـ العملية ىذه لألعية نظرا و

 التًويج و الدعاية أسلوب و ، الإنتاج إدارة في الدنتج نوعية تشبو فهي ، الدنظمة إلذ الجيدة البشرية الدوارد جذب -
 ؛ التسويق إدارة في
 .ودقيق موضوعي بشكل التقييم عملية تنجز عندما الأفضل الأداء لتحقيق للعاملتُ يةالدافع -

 

 ثانيا: شروط تقييم الجيد  للأداء  .

                                                           
2
Pasclal Noferi : Gestion des ressources humaines et compétitivité de l'entreprise , Ed Uimm; Paris,1999 

p,63. 
 

 
2
 Besseyere des Hortes: op , cit p 111. 

 . 95،ص 2003 ، مصر ،  الجديدة الجامعة دار ، البشرية" الموارد إدارة " سلطاف سعيد لزمد4
 . 30،ص 2003الرحمن اليهتي ، "إدارة الدوارد البشرية"، دار وائل للنشر و الطباعة ، أردف،  عبد خالد5
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يقصد بها الخصائص و الطلبات التي يلزـ توفرىا للحكم على مدى جودة عملية التقييم الأداء، و ىذه الدقومات 
 :1أو الشروط ىي 

ذلك الأسلوب الذي من خلالو تقوـ الإدارة العليا ببناء استًاتيجيات الدؤسسة : ىي الإستراتيجيةالإدارة -أ
بتحديد التوجهات طويلة الأجل، و تحقيق الأداء من خلاؿ التصميم الدقيق لكيفية التنفيذ الدناسب، و التقييم 

 الدستمر للاستًاتيجيات الدوضوعة.

ليات اتخاذ القرار، و ىي مطلب ضروري لكسب : ىي الحق في الوصوؿ إلذ معلومات، معرفة آ الشفافية-ب
 الثقة.

: و لشارستو فعليا من الإدارة العليا كمبدأ مكمل لتقييم الأداء، فعند استخداـ إقرار مبدأ المسألة الفعالة-ت
الدساءلة كآلية لتقييم الأداء يكوف التًكيز على كل مستوى الأداء ،الذي تم تحقيقو فعلا، و مدى فعالية نظاـ 

 .إتباعواءلة الذي تم الدس

إذ أف وجود نظاـ لزاسبي سليم و متطور لؽكن من الحصوؿ على البيانات الدالية و  تطوير النظم المحاسبية:-ث
المحاسبية السليمة التي تعتبر إحدى مرتكزات تقييم الأداء، و يسهل عمليات التدقيق و الرقابة التي تدارسها الجهة 

 الدختصة.

 . الأداء تقييم لعملية دةالمحد العوامل ثالثا:
 نظاـ لتحدد تتضافر عوامل لعدة راجع وىذا ، أخرى إلذ منظمة من تختلف للتقييم أنظمة عدة الواقع في يوجد

 : 2العوامل ىذه أىم و ،الإستًاتيجية خيار و ، الدؤسسة تنظيم مع يتلاءـ بما الدنظمة في الدتبع التقييم
 الدنظمة يعتبر تاريخ إذ ، فيها الدتبع التقييم نظاـ على تأثتَ الدنظمة ثقافة و لتاريخ :المؤسسة ثقافة و تاريخ 1-
 . الدنظمة بثقافة مرتبط ذاتو حد في الأداء أف كما ، ثقافتها من جزءا

 

 

 

 

                                                           
لوـ التسيتَ ،كلية علوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ عادؿ عشي، "الأداء الدالر للمؤسسة الاقتصادية، قياس و تقييم الأداء"، مذكرة ماستً في ع 1

 .11- 7، ص ص2001التسيتَ، جامعة بسكرة ، الجزائر 
2
Besseyere des Hortes: op , cit , p103. 
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 مباشرة لؽس لأنو السابقتُ، بالعاملتُ مقارنة موضوعية أكثر العاملاف ىذاف يعتبر: المؤسسة قطاع و حجم - 2
 تطوير إلذ السباقة تنافسية الأكثر القطاعات في الكبرى الدؤسسات كانت حيث ، الدؤسسة في الدطبق التقييم نظاـ

 الدسار تخطيط سياؽ في وىذا ، الفردي الدستوى على الأداء فكرة نشر بغية ، الأداء تقييم و لقياس أنظمة
 العاملتُ.  للأفراد الوظيفي

 في و الدعاصرة ستًاتجيةالا التوجهات تواكب أف الحديثة الدنظمات على لزاما أصبح: الإستراتيجية التوجهات 3-
 . البشرية أو التكنولوجية أو الاقتصادية الآلات سواء جميع

 و الاتجاىات في الدوارد تلك تشغيل إلذ الأختَة السنوات في الدنظمات تتجو ، البشرية الدوارد لؼص فيما و
 حيث ، البشرية للموارد الإستًاتيجية الإدارة بو تتكفل ما ىذا و ، ظمةالدن أىداؼ تحقيق إلذ تؤدي التي بالدعدلات

 تحقيق من الدنظمة تدكتُ إلذ تؤدي التي و ، أنشطتها و البشرية للموارد الدخطط التوزيع "على الأختَة ىذه تعمل
 1 . أىدافها

 لتسيتَ الكلي النظاـ من انطلاقا مةالدنظ في الدتبع التقييم نظاـ يتحدد : القائم البشرية الموارد تسيير نظام 4-
 بعتُ الفردية الطاقات تؤخذ لا مثلا، الوظيفي الدسار لتسيتَ نظاـ يوجد لا التي الدنظمات ففي البشرية، الدوارد

 . البشرية الدوارد تسيتَ في عملي كمتغتَ استعمالذا لعدـ نظرا ، الأداء تقييم في الاعتبار
 اختيار في مهم عامل ىو ، البشرية الدوارد تسيتَ في الأخرى التطبيقات و الأداء تقييم بتُ الضروري فالتناسق إذف
 2التقييم نظاـ

 مباشرة لؽس لأنو السابقتُ، بالعاملتُ مقارنة موضوعية أكثر العاملاف ىذاف يعتبر: المؤسسة قطاع و حجم - 5
 تطوير إلذ السباقة تنافسية الأكثر اتالقطاع في الكبرى الدؤسسات كانت حيث ، الدؤسسة في الدطبق التقييم نظاـ

 الدسار تخطيط سياؽ في وىذا ، الفردي الدستوى على الأداء فكرة نشر بغية ، الأداء تقييم و لقياس أنظمة
 العاملتُ.  للأفراد الوظيفي

 رابعا: المشاكل التي تواجه عملية تقييم الأداء.
قل عملية تقييم الأداء في تحقيق أىدافها، و تتمثل ىذه ىناؾ العديد من الدشاكل و الصعوبات التي لؽكن أف تعر 

 :3الدشاكل في 
لغب تحديد  الأىداؼ لأي نظاـ تقييم الأداء قبل تصميم ىذا عدم وضوح أهداف عملية تقييم الأداء:  -

 النظاـ .
                                                           

 .159 ،ص 2002 ، مصر ،  الجامعية الدار ،البشرية" الموارد تنمية و لتخطيط  استراتيجي مدخل " حسن راوية1

Besseyere des Hortes: op , cit , p 105.
2 

"، مذكرة الداستً في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ قياس و تقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية باستخدام بطاقة الأداء المتوازنأماؿ معبدي، "3
 .13،ص 2011الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة ، الجزائر
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الذدؼ يعتبر التقييم عاملا يهدؼ إلذ مساعدة الدوظفتُ على تحستُ أدائهم، و لتحقيق ىذا  سرية التقييم : -
فإنو من الضروري أف يطلع الدوظفوف على الأحكاـ التي صدرت عنهم، كما ينبغي أف لػصلوا على التغذية 

 الدرتدة عن تلك الأحكاـ.
مهما كاف نظاـ تقييم الأداء فإنو يصعب التحكم في موضوعية عملية التقييم، ذلك  عدم موضوعية المقوم: -

سلبيات و الغابيات، و يتأثر بعوامل داخلية و خارجية، و أنو يشمل إصدار حكم على الإنساف آخر، لو 
عدـ موضوعية الدقوـ قد تنجم عنو الدؤثرات التالية : أثر الذالة، الديل لضو الدركزية أو الوسطية، التساىل أو 

 .1التشدد
 مطلب الثالث: منطلقات وظيفة الإنتاج.

النشاط الإنساني الفردي و الجماعي، ونظراً لألعية ىذا يعد الإنتاج بشقيو الدادي و الخدمي أساس و لزور         
العنصر "الإنتػاج" في حياة الفرد و الجماعة و كذلك في استمرار لظو اقتصاديات الدوؿ وتقدـ المجتمعات اىتم 
 الإنساف فرداً و جماعة بتنظيم و إدارة موارده المحدودة في وحدات إنتاجية لستلفة الأحجاـ الدهمات للحصوؿ على

الإنتاج الدطلوب لإشباع حاجاتو الدتنامية، و مع تعقد و تشابك العلاقػات الاجتماعية و الاقتصادية ظهرت 
الحاجة لدزيد من الجهػود لتنظيم وإدارة الدوارد و كذلك عمل الوحػدات الإنتاجيػة الدختلفة للحصوؿ على الإنتاج 

 بكفاية اقتصػادية عاليػة.
 أولا: ماهية وظيفة الإنتاج.

 مفهـوم الإنتـاج:/1

يرى الفكر الاقتصادي الحديث إف الإنتاج ليس خلق الدادة و إلظا ىو خلق الدنفعة, أو إضافة منفعة  
جديدة, بمعتٌ إلغاد استعمالات جديدة لد تكن معروفة من قبل, و بهذا فإف اصطلاح لؽكن أف يطلق على ما 

 :2يلي

 صالحة لإشباع حاجة ما )الدنفعة الشكلية(؛ تلك العمليات التي تغتَ من شكل الدادة فتجعلها 
 عمليات النقل من مكاف تقل فيو منفعة الشيء إلذ مكاف تزيد فيو الدنفعة دوف تغتَ شكلو )الدنفعة الدكانية(؛ 
 عمليات التخزين, حيث يضيف التخزين منفعة إلذ السلعة )الدنفعة الزمنية(؛ 
  اسم الخدمات.كل صور الإنتاج "غيػر الدادي" التي يطلق عليها 

 لطلص من ذلك إف الإنتاج يتمثل بجانبتُ و لعا الجانب السلعي )السلػع( و الجانب  الخدمي )الخدمات(.
                                                           

مذكرة ماجستتَ في علوـ التجارية، كلية علوـ اقتصادية و  قييم فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية"،، "تبعجي سعاد1
 .29، ص 2007-2006تجارية و علوـ التسيتَ، جامعة سطيف ، الجزائر، 

 .25، ص 2000يع، عمػاف، "، دار حامد للنشر و التوز إدارة الإنتاج و العمليـاتكاسر نصر الدنصور، "2
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 :1كما يعرفػ الأستاذ كساب الإنتاج كذلك على أنو

ؾ " إعداد و ملائمة للموارد الدتاحة بتغيتَ شكلها أو طبيعتها الفيزيائية و الكيماوية حتى تصبح قابلة للاستهلا
 الوسيط أو النهائي )إلغاد منفعة(.

و من الإنتاج التغيتَ الزماني أي التخزين )الاستمرارية في الزمن(، و ىو إضافة منفعة أو تحسينها وكذلك التغيتَ 
 الدكاني أي النقل.

ىي  يتم ىذا الإنتاج بموارد عملية )آلات و معدات(، و موارد مادية، بشريػة، وموارد ماليػة ضمن قيود ىيكلية
 الطاقة الإنتاجيػة، و التخزينيػة و الطاقة الدالية و الطاقة التوزيعيػة.

 /النشـاط الإنتـاجي:2

يعد النشاط الإنتاجي النشاط الأساسي في الدنظمات الاقتصادية بشكل عاـ و في الدنظمات الصناعية  
 لذ نشاط التسويق.بشكل خاص، و ىو من أىم الدوضوعات التي تتناولذا الإدارة اليوـ بالإضافة إ

و يعرؼ النشاط الإنتاجي بأنو :" النشاط الدنظم و الدوجو لاستخداـ الدوارد الدتاحة و توجيهها لإنتاج منتجات و 
 .2خدمات جديدة تشبع حاجات الإنسػاف"

 :Production Managementالشامل لوظيفة الإنتاجو نستنبط من ما سبق الدفهوـ 

ة تقوـ على لرموعة من الأنشطة الدتعلقة بإنتاج السلع  و الخدمات بدءاً من ىي وظيفة فنية إدارية متخصص” 
تجميع و تهيئة الددخلات اللازمة، ثم إجراء عمليات التحويل و التجميع عليها و الحصوؿ على الدخرجات لشثلة 

 “.بالسلع و الخدمات التي تشبع حاجات المجتمع

 :3 الإنتاج/الأهداف العامة لوظيفة 3

 ؛لسلع والخدمات بمواصفات لزددة تحوز رضا الدستهلك )الزبوف الدستهدؼ( ا إنتاج .1

 ؛السلع والخدمات بالكميات الدطلوبة في الوقت المحدد وضمن الدوارد الدتاحة والطاقة الدتوفرة إنتاج .2

 ؛مناسبة بما يضمن تحقيق وفورات للمنظمة إنتاجتحقيق تكاليف  .3

                                                           
 .22، ص 2001الجزائر،  كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ،جامعة  كساب علي، "دروس و لزاضرات في مقياس تسيتَ الدخزونات"،1
 .26كاسر نصر الدنصور، مرجع سبق ذكره، ص 2
 .  31، ص2002،مصر تيجي، دار جامعة الجديدة، " ، مدخل استًاو العمليات الإنتاج إستراتيجيةمرسي، نبيل لزمد، "3 
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 ستضمن استمراريتها ولظوىا والحصوؿ على مركز تنافسي جيد. بتحقيق الدنظمة الأىداؼ السابقة فإنها .

 :1/أهمية وظيفة الإنتاج4

  إف وظيفة الإنتاج ىي الوظيفة الرئيسية الدسالعة في تحقيق إنتاجية الدنظمة عن طريق خفض التكاليف الدباشرة
دى لصاح أو فشل وظيفة ىي الدؤشر )الدقياس( الرئيس الذي يقيس م الإنتاجية للإنتاج )السلعة ، الخدمة( و

 والدنظمة ككل؛ الإنتاجيالإنتاج وبالتالر النظاـ 

  ٍإف زيادة الإنتاجية ىدؼ رئيسي تسعى إليو الدنظمة ككل وكل وحدة وظيفية فيها وزيادة الإنتاجية يعت
تضمنو بالضرورة تحستُ استثمار عناصر الإنتاج في الدنظمة على أسس اقتصادية وفنية وإدارية وىذا الاستثمار 

 وظيفة الإنتاج من خلاؿ التًكيز على عوامل زيادة الإنتاجية في النظاـ الإنتاجي؛

 2تعتبر الوظيفة الإنتاجية ذات ألعية كبتَة لكل من الفرد و الدنظمة و المجتمع. 
 ثانيا: خصائص وظيفة الإنتاج و أساليبه.

 من خلاؿ ىذا الجزء سنبرز أىم خصائص وظيفة الإنتاج و أساليبو.

 :3تتمثل في ما يليخصائص وظيفة الإنتاج:  /1

 وظيفة اجتماعية تقوـ على العمل الجماعي في إطار مؤسساتي؛ ◦

 وظيفة اقتصادية تقوـ على توظيف العناصر الإنتاج و استغلالذا من أجل الارتقاء بالاقتصاد؛ ◦

 وظيفة إدارية تقوـ على مبادئ و أسس العمل الإداري؛ ◦

 مة صناعية كانت أو خدمية؛وظيفة رئيسية من وظائف الدنظ ◦

 وظيفة لزورية في الدنظمة. ◦

 

 

                                                           
 .15، ص  2000"، ، دار الدناىج، عماف، تخطيط الإنتاج و مراقبتهالحستُ لزمد، " 1
 .18، ص 1998، ،جامعة مؤتة، الأردف ،  إدارة الإنتاج و العمليات"العلاونة علي و آخروف، "2
 .23كاسر ناصر الدنصور، مرجع سبق ذكره ، ص3
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 /أساليب الإنتـاج:2

 1يوجد نوعاف من أساليب الإنتاج ، الإنتاج الدستمر و الإنتاج الدتقطع.

ىو إنتاج لظطي في لسرجاتو، و قػد يكوف لظطياً في مدخلاتو، يتم على آلات متخصصة أو (الإنتاج المستمـر: 1
 في خطوط إنتاج.

صد بالإنتاج النمطي أفّ لو نفس الأبعاد و الخواص خلاؿ الفتًة الإنتاجية، أي نفس الدقاييس ونفس و نق
النوعية،و نفس الشكل و كذا نفس الاختصاص. و قد يكوف لظطياً في الددخلات أي مدخلات لستلفة, مثل 

ييس و لكن ليس نفس الجلد الحقيقي, الجلد الدصطنع لصناعة أحذية متجانسة، أي نفس الشكل ونفس الدقا
 النوعية؛ كما أنو إذا توقفت مرحلة من مراحل الإنتاج أدى إلذ توقف العملية الإنتاجية.

 :2و ينقسم الإنتػاج الدستمر إلذ نوعيػن

ىو إنتاج مستمر موجود كحلقة ضمن سلسلة إنتاجية داخل الدؤسسة, أو كمرحلة بتُ  أ(إنتـاج مستمـر وظيفـي:
 كل منها دور الدنبع و الدصب. و الخاصية الدميزة أنو يستعمل في وظيفة معينة.لرموعة الدؤسسات يعمل  

ىو إنتاج يوجو إلذ الاستهلاؾ مباشرة و لؼضع لمحددات الطلب من سعر  ب(إنتـاج غير وظيفي ومستمـر:
 د ...الخ.السلعة, أسعار السلع الدنافسة، أذواؽ الدستهلكتُ، سلوكياتهم  مثل الصناعة الغذائية، صناعة الجلو 

ىو إنتاج غتَ لظطي في لسرجاتو، و لا يتم إنتاجو إلا بعد تحديد الدواصفات من طرؼ : /الإنتـاج المتقطـع2
 ، وقد يكوف لظطياً في مدخلاتو.العميل أو الدستهلك الدباشر

ىو إنتاج متقطع, لظطي في مدخلاتو, و غتَ لظطي في لسرجاتو, لؼضع للموصفات و  دفعات متكررة للطلب
لدقصود بأنو غتَ لظطي في لسرجاتو, أفّ لسرجاتو تختلف من حيث الشكل و النوع و التخصص وذلك حسب ا

 :3أذواؽ الدستهلكتُ و حسب طلبهم و يتقسم بدوره إلذ قسمتُ

التي يقدمها العميل, و الديزة الخاصة أنها تنتج دفعات حسب الخصائص الدطلوبة أو الدواصفات التي /إنتاج 2-1
 ميل.يطلبها الع

                                                           
 .64،، ص 1998"، ، دار الجامعية، بتَوتتخطيط و مراقبة الإنتاج، "حسن عادؿ 1
 .66نفس الدرجع، ص 2
 .67نفس الدرجع، ص 3
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فإذا كاف السبب الذي جعل الدؤسسة تنتج إنتاج دفعات متكررة للطلب غتَ /إنتاج دفعات متكررة للتخزين: 2-2
 موضوعي )ليس تغيتَ الدواصفات( تحوؿ الدؤسسة الإنتاج إلذ إنتاج دفعات متكررة للتخزين. 

خزين, مثل صناعة الألبسة )حسب و عليو إما أف لطصص الوقت أو الآلات أو الدخازف لإنتاج دفعات متكررة للت
الفصوؿ(, فنستعمل الإنتاج الدستمر خلاؿ الفصل, و الإنتاج الدتقطع خلاؿ السنة, وىذا لتفادي مشاكل التخزين 

 و ضيع الوقت.

 الفرق بين الإنتاج المستمر و المتقطع:

 :لرتاو عليو لؽكن توضيح الفرؽ بتُ الإنتاج الدستمر و الإنتاج الدتقطع في الجدوؿ ال

 .متقطع إنتاجيوضح الفرؽ بتُ إنتاج مستمر و ( :02جدول رقم )

 الإنتـاج المتقطـع الإنتـاج المستمـر

 متخصص الآلات 
  لظطي الدخرجات 
 لا لؼضع لدواصفات العميل 

  غتَ متخصص الآلات 
 غتَ لظطي الدخرجات 
 .لؼضع لدواصفات العميل 

 
 .72، ص1998دار الجامعية، بتَوت، حسن عادؿ، "تخطيط و مراقبة الإنتاج"، ،  المصدر:

 :1الإنتاج إدارة:مسؤوليات واختصاصات ثالثا 

 الإنتاج في ما يلي: إدارةتتمثل مسؤوليات و اختصاصات  

تصميم الفكرة أو السلعة أو الخدمة وتحديد مواصفات وشروط فنية للمنتج والدعدات والدواد الخاـ )كل ما  .1
 ؛يدخل في عمليات التحويل( 

 ؛الإنتاجيةاف العمل وتجهيزه بما يلزـ من الدعدات والآلات والأجهزة والأدوات الدناسبة لإلصاح العملية تهيئة مك .2

  ؛بالكميات والنوعية والسرعة الدناسبة الإنتاجتوفتَ جميع احتياجات عملية  .3

 ؛نتاجوالفتًات المحددة للإ إنتاجوووضع جداوؿ تفصيلية بما سيتم  الإنتاجيةتخطيط وتنظيم العمليات  .4

                                                           
 . 67، ص 2010، الأردف،  الأولذ" ، دار صفاء للنشر و التوزيع، الطبعة و العمليات الإنتاجإدارة لزمود أحمد فياض، عيسى يوسف قدادة، "1
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 ؛( والدواد الخاـ والدنتج النهائي بما يضمن الجودة العالية للمنتجالإنتاجيةالرقابة على العمليات الصناعية ) .5

 .توفتَ ظروؼ وشروط الأماف والسلامة الدهنية داخل مكاف العمل6.

 علاقة مراقبة التسيير بوظيفة الإنتاجرابعا: 
الصناعية كما أنها تعتبر الوظيفة ذات الاستعمالات لكل وسائل  تلعب الوظيفة الإنتاج دورا كبتَا في الدؤسسات

الإنتاج من مواد و آلات ...الخ و الذدؼ من مراقبة التسيتَ في وظيفة الإنتاج إعداد سلعة جيدة النوع بتكاليف 
 : منخفضة و تعتمد على عدة نقاط أثناء القياـ بهذه الدراقبة نذكر من بينها ما يلي

 . النوعية من أجل ضماف تحقيق الدنتجات الدطلوبة و فقا للخطط الدرسومةرقابة الجودة و •
 . رقابة الدنتج أثناء صنعو أي أف مهمة الدراقبة سوؼ تكوف في الدصنع أين سيقوـ بمراقبة الإنتاج في لستلف مراحلة•
ارد ، إذف تقديم الرقابة على العماؿ و ذلك من أجل ضماف الستَ الحسن للإنتاج و الاستخداـ الأمثل للمو •

 عمليات الإنتاج يعتبر من أساسيات وظيفة مراقبة ، التسيتَ لغب أف يتم أثناء و بعد العمليات الإنتاجية

 محل الدراسةالمبحث الثاني : الدراسات السابقة 

معظم الدراسات السابقة التي اطلعنا عليها تركز على موضوع تقييم الأداء  و الإنتػاج وموضػوع نظػاـ         .6
مراقبة التسػيتَ ولكػن موضػوع دور مراقبػة التسػيتَ في تقيػيم أداء وظيفػة الإنتػاج في الدؤسسػات الاقتصػادية لد يػتم 

حيػػث تم تقسػػيم  ،بموضػوعنا علاقػػة لذػػا الػػتي الدراسػات بعػػض توضػػيح ولؽكػن التطػرؽ إليػػو بصػفة خاصػػة،
لدراسػػػػات والدطلػػػػب الثػػػػاني ل العربيػػػػة،لدراسػػػػات الدراسػػػػات الدتوصػػػػل لذػػػػا إلذ مطلبػػػػتُ فخصػػػػص الدطلػػػػب الأوؿ ل

 الأجنبية. أما الدطلب الثالث فكاف بعنواف أوجو الشبو و الاختلاؼ بتُ الدراسة الحالية و الدراسة السابقة.
 مطلب الأول : الدراسات الوطنية.

بػارة ع الدراسػة أدوات مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيق "،" ، بعنوافدراسة نعيمة يحياوي -الدراسة الأولى 
، كليػػة العلػػوـ الاقتصػػادية وعلػػوـ التسػػيتَ والعلػػوـ التجاريػػة، جامعػػة الحػػاج في العلػػوـ الاقتصػػادية عػػن أطروحػػة دكتػػوراه

مـــا هـــو الواقـــع التطبيقـــي لأدوات مراقبـــة ، والػػػتي عالجػػػت الإشػػػكالية التاليػػػة : " 2009لخضػػػر، باتنػػػة، الجزائػػػر، 
 "التسيير في التكيف مع مستجدات الظروف الحالية؟

ىػػدفت الدراسػػة إلذ التعػػرؼ علػػى مكانػػة مراقبػػة التسػػيتَ في الدؤسسػػة وإبػػراز ألعيػػة التكامػػل بػػتُ الأدوات مراقبػػة    .7
ولدعالجػػػة الدوضػػػوع اسػػػتخدمت  التسػػػيتَ التقليديػػػة والحديثػػػة كمػػػا تسػػػتعتُ بهػػػا في عمليػػػة التخطػػػيط وتقيػػػيم الأداء،

يا من معلومات عػن الدوضػوع، والدػنهج التحليلػي الباحثة منهجتُ لعا الدنهج الوصفي لعرض ما ىو متوفر أكادلؽ
 للبيانات الدتعلقة بعينة البحث قصد التعرؼ على واقعها.
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الرقابـة الداخليـة المطبقـة فـي تسـهيل دور و فعاليـة  إجراءاتإلى أي مدى تساهم كالتالر:   الإشكاليةو كانت 
بصـفة عامـة و فـي مؤسسـة سـونلغاز بصـفة  المراجعة الداخلية المالية في تقييم أداء في المؤسسة الاقتصـادية

 خاصة؟
ىػػدفت ىػػذه الدراسػػة إلذ الاىتمػػاـ بػػالنواحي الوظيفيػػة للمراجعػػة الداخليػػة الداليػػة و بيػػاف الػػدور الػػذي تؤديػػو في لرػػاؿ 

 تقييم الأداء.
م حيث قسم الباحث الدوضوع إلذ أربعػة فصػوؿ، ثلاثػة فصػوؿ نظػري تنػاوؿ مراجعػة الداخليػة بصػفة عامػة و  مفػاىي

جانب نظػري علػى أرض الواقػع مػن خػلاؿ سػونلغاز و  إسقاطمتعلقة بتقييم الأداء  و الفصل الرابع جانب تطبيقي 
 ذلك عن طريق التعرض إلذ خلية مراجعة الداخلية و مسالعتها في تقييم الأداء و كذا دراسة النسب الدالية.

عػػة و الرقابػػة الداخليػػة و كػػذلك اعتمػػد باحػػث مػػنهج معتمػػد في ىػػذه الدراسػػة مػػنهج تػػارلؼي تحليلػػي لكػػل مػػن الدراج
 على كل من منهجي الاستقصاء و الاستنتاج.

توصػػل الباحػػث علػػى أف الدراجعػػة الداخليػػة ىػػي وظيفػػة حتميػػة لجميػػع الدؤسسػػات الاقتصػػادية تسػػاعد علػػى تحسػػتُ 
 الأداء و ترشيد القرارات. 

تسػيتَ التقليديػة والحديثػة حيػث اكتفػت فقػط بػالأدوات لد يتم التطرؽ في ىذه الدراسػة إلذ أىػم أدوات مراقبػة ال     
 بالنسب الدالية.

 المطلب الثاني : دراسات أجنبية.
معوقــات عمليـــة تقيـــيم  كانػػت بعنػػػواف "(  2011دراســة ) يوســـف بحــر، مـــؤمن خلـــف عبــد الواحـــد  -1

لػة جامعػة ، لر1، العػدد 13سلسػلة العلػوـ الإنسػانية، لرلػد الأداء في الوزارات  الحكومية بقطاع غزة" 
 .2011الأزىر، غزة، 

هـي العوامـل المـؤثرة علـى فعاليـة عمليـة تقيـيم الأداء فـي  ما ناقشت ىذه الدراسة الدشكل الدطروح الدتمثل في: "
 الوزارات الحكومية بقطاع غزة؟".

ىػػػػدفت الدراسػػػػة لبحػػػػث معوقػػػػات تقيػػػػيم الأداء في الػػػػوزارات الحكوميػػػػة بقطػػػػاع غػػػػزة مػػػػن وجهػػػػة نظػػػػر الدقيمػػػػتُ  -
و الدشػػاكل الخاصػػة  أىدافػػوضػػافة التعػػرؼ علػػى اثػػر الدتغػػتَات الشخصػػية علػػى فعاليػػة عمليػػة تقيػػيم الأداء و بالإ

بأنظمػػة تقيػػيم الأداء و ذلػػك مػػن خػػلاؿ لرتمػػع الدراسػػة و قػػد اختػػار الباحثػػاف عينػػة عشػػوائية مػػن مقيمػػي الأداء 
 ا الباحثاف في ىذه الدراسة ما يلي:في الوزارات الحكومية بقطاع غزة و من النتائج الدهمة التي توصل إليه

توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية تعطػػى للعمػػر، حيػػث أف نضػػج الدوظػػف لغعلػػو أكثػػر موضػػوعية في سػػلوكو و  -
 تقييمو، و توجد فروؽ تعطى  للمؤىل العلمي.

 بالإضافة  إلذ أنو توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ سنوات الخبرة و عدـ موضوعية الددراء. -
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 .  ALFAPIPEفي الوزارات الحكومية بينما دراستنا أجريت في مؤسسة  أجريتأف ىذه الدراسة إلا    

- Gilles David, "Les Rôles du Contrôle et des Contrôleurs de  2    
Gestion Financiers", L'étude est une Thèses de Doctorat Gestion,     
Comptabilité, Finance, Ecole Doctorale, Université IX Dauphine, 
Paris, France, 2006, la problématique de cet étude été formaliser de la 
manière suivante : "quels sont les rôles des contrôleurs et du 

contrôle de gestion financiers dans les grandes entreprises ? ".                           
ىػػذه الدراسػػة إلذ اسػػتخداـ العمليػػات الداليػػة لنظػػاـ مراقبػػة التسػػيتَ وتسػػجيل أدوار مراقبػػو التسػػيتَ في منظػػور  ىػػدفت

دينػػاميكي وتنظيمػػي والتًكيػػز علػػى البعػػد الدػػالر للأنشػػطة الفعالػػة في الدؤسسػػات الفرنسػػية الكبػػتَة، واسػػتخدـ الباحػػث 
لدؤسسػػػػات، وعلػػػػت عينػػػػة الدراسػػػػة لرموعػػػػة مػػػػن ا لرموعػػػػة مػػػػن الدػػػػنهج التجػػػػريبي لإسػػػػقاط موضػػػػوع الدراسػػػػة علػػػػى

، وأىػػم مػػا توصػػلت إليػػو  Renault)الدؤسسػػات الفرنسػػية منهػػا )السػػكك الحديديػػة الفرنسػػية، مكتػػب البريػػد، 
الدراسة التًكيز على قدرة السيطرة لنظاـ مراقبة التسيتَ من جهة لنشر القيم ومن جهة أخرى تنظيم التفػاعلات بػتُ 

الدشػػػاركة في إعػػػداد وتطػػػوير اسػػػتًاتيجيات الشػػػركة وأىػػػدافها وتحديػػػد الوسػػػائل اللازمػػػة إلذ ة أعضػػػاء الدنظمػػػة بالإضػػػاف
 .  )لتحقيقها )التأمتُ، التنفيذ والتنسيق، تقدير أداء الأفراد على لستلف أنشطة الشركة

سػػبة كمػػا لد تعػػتَ إلا أف ىػػذه الدراسػػة لد توضػػح لنػػا كيفيػػة معالجػػة الدعلومػػات وتػػدقيقها قبػػل اتخػػاذ القػػرارات الدنا     
 ألعية إلذ الأدوات الرقابية التي يستعاف بها في عملية التخطيط والتقييم. 

 أوجه الشبه و الاختلاف بين الدراسات السابقة و الدراسة الحالية: المطلب الثالث

أوجػو اخػتلاؼ بعد استعراضنا للدراسات السابقة التي تم إجراءىا في لراؿ الدراسة لصػد أنػو ىنػاؾ أوجػو تشػابو و      
 في عدة جوانب ألعها ما يلي :  

تقيػػيم  الأداء وتفعيػػل  مػػدىمػػن ناحيػػة الذػػدؼ لقػػد اشػػتًكت كػػل الدراسػػات حػػوؿ ىػػدؼ رئيسػػي واحػػد وىػػو  -1
 لأىػداؼ ومػدى تحقيقهػا الدسػتعملة الدؤسسػة ومعرفػة الأدوات والتقنيػات التسػيتَ في مراقبػة وظيفػة الإنتػاج ونظػاـ

 تهدؼ لو دراستنا، ولكن لكلا طريقتو الخاصة في صياغة ىدفو، و أسلوب معالجتو.، وىو ما الدسطرة الدؤسسة

لتوضػػيح جوانػػب الدوضػػوع بالنسػػبة للمػػنهج الدسػػتخدـ للمعالجػػة، معظػػم الدراسػػات اسػػتخدمت الدػػنهج الوصػػفي  -2
ى مػػػنهج والدػػػنهج التحليلػػػي لدعرفػػػة دقيقػػػة ومفصػػػلة للجانػػػب التطبيقػػػي مػػػا عػػػدا دراسػػػة سػػػعاد اعتمػػػدت علػػػ النظريػػػة،

 الاستقصاء و الاستنتاج و النسب الدالية .
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 ،أمػػا بالنسػػبة لعينػػة الدراسػػة فوجػػدنا اخػػتلاؼ بػػتُ الدراسػػات، فكػػل دراسػػة أسػػقطت دراسػػتها علػػى عينػػة معينػػة -3
 معظمها طبقت في مؤسسات لزل الدراسة، والبعض الأخر أسقط دراستو على لرموعة من الشركات.

نلاحػػأ أف كػػل الدراسػػات اسػػتعملت اسػػتبياف أمػػا دراسػػتنا حاليػػة فكانػػت اسػػتبياف بالنسػػبة لػػلأدوات الدسػػتعملة  -4
 بالإضافة إلذ الدقابلة  الشخصية.

نلاحػػػأ كػػػذلك أف كػػػل الدراسػػػات السػػػابقة و الحاليػػػة أجريػػػت في مؤسسػػػات اقتصػػػادية ماعػػػدا دراسػػػة دحمػػػػاف  -5
 .الإنتاجيةصبرينة فكانت بالدؤسسات 

اؾ أوجو تشابو وأوجػو اخػتلاؼ بػتُ الدراسػات السػابقة لؽكػن تلخيصػها في أف كػل بالنسبة لطريقة الدعالجة فهن – 6
تقػػػويم وتقيػػػيم والتًكيػػػز علػػػى نظػػػاـ الرقابػػػة اىتمػػػت علػػػى  الإنتػػػاجالدراسػػػات الدتعلقػػػة بوظيفػػػة تقيػػػيم الأداء و وظيفػػػة 

ة وموسػػعة،  أمػػا ومسػػاعدتو في تطػػوير أداء الدؤسسػػات ومػػن أوجػػو الاخػػتلاؼ أف الدراسػػات السػػابقة شػػاملالداخليػػة 
الدراسػػػات الدتعلقػػػػة بنظػػػػاـ مراقبػػػػة التسػػػػيتَ أعطػػػػت ألعيػػػػة كبػػػػتَة لػػػػلأدوات الػػػػتي يقػػػػيم بهػػػػا ىػػػػذا النظػػػػاـ كمػػػػا اختلفػػػػت 

 الدراسات من حيث أف كل مؤسسة والأدوات التي تستعتُ بها في عملية الدراقبة والتقييم.

أجمعػػت علػػى اسػػتنتاج واحػػد و ىػػو  أف دور  مػػع كػػل ىػػذه الاختلافػػات الدوجػػودة بػػتُ ىػػذه الدراسػػات إلا أنهػػا     
التصػحيحية وىػذا مػا  الإجػراءاتلذا علاقة في تحديػد الالضرافػات واتخػاذ   الإنتاجمراقبة التسيتَ في  تقييم أداء وظيفة 
 .ALFAPAIPEسيتم اختباره على مؤسسة الدراسة 
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 :خلاصة الفصل الأول

ة الفرعيػػة الرئيسػػية و مسػػارا دائمػػا للمتابعػػة و الػػتحكم في تسػػيتَ و تقيػػيم أداء يعتػبر نظػػاـ مراقبػػة التسػػيتَ أحػػد الأنظمػػ
وظيفػػة الإنتػػاج في مؤسسػػة الاقتصػػادية حيػػث يشػػمل علػػى ثلاثػػة أدوار أساسػػية و ىػػي دور تػػوفتَ الدعلومػػات اللازمػػة 

تظػػرة و أيضػػا دور الدسػػاند و يػػدرس التقػػارير أو النتػػائج الدن الإداريػػةالػػتي تحتاجهػػا الدؤسسػػة في لستلػػف مراحػػل العمليػػة 
 الذي يعمل على الدساعدة في تحديد الأىداؼ ووضع برنامج العمل.

الجانػػب النظػػري علػػى الدراسػػة الديدانيػػة و ذلػػك مػػن أجػػل التحقػػق مػػن  إسػػقاطو مػػن خػػلاؿ الفصػػل الدػػوالر سػػنحاوؿ 
دراسػػػػة عينػػػػة مػػػػن عمػػػػاؿ  دور مراقبػػػػة التسػػػػيتَ في تقيػػػػيم أداء وظيفػػػػة الإنتػػػػاج في الدؤسسػػػػات الاقتصػػػػادية عػػػػن طريػػػػق

alfapaipe .من خلاؿ توزيع استبياف تسعى من خلالو الإجابة عن إشكالية الدراسة و اثبات الفرضية 
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 تمهيد:

و تقييم الأداء و وظيفة الانتاج نظرا راقةة التسيتَ بدبعد أف تطرقنا في الفصل السابق إلى الدفاىيم الدتعلقة       
من بتُ أىم الآليات التي تساعد على التحكم الجيد في أداء الدؤسسة، ورغةة منا في إسقاط الجانب النظري  لكونو

، التي تعتبر من بتُ أىم    ALFAPIPEراسة حالة في مؤسسةعلى الجانب التطةيقي حاولنا القياـ بد
في ىذه الدؤسسة يعتبر ضرورة حتمية نظرا لتعدد العمليات التي تقوـ بها مراقةة التسيتَ الدؤسسات الجزائرية فوجود 

 .لستلف الأدوات الرقابية في الدؤسسة وظيفة الانتاج و ، فهو وسيلة لتقييم أداء وتعقدىا وتشعةها

 ولدراسة أعمق وأكثر تفصيل لذذا الفصل تم تقسيمو إلى مةحثتُ لعا :     

 ALFAPIPEتقدنً عاـ لدؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب  : المبحث الأول 

 .دراسة و برليل و مناقشة نتائج أدوات الدراسة المبحث الثاني :  
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 بولاية غرداية.ALFAPIPEبيب  تقديم عام لمؤسسة الجزائرية لصناعة الأناالمبحث الأول: 

تعتبر مؤسسة الأنابيب الناقلة للغاز من أىم الدؤسسات بالجنوب بالجزائري وذلك لكبر حصتها السوقية وارتفاع 
رقم أعمالذا بالإضافة الى حساسية النشاط الذي تعمل فيو و المحتكر من طرؼ الدولة وتعاملاتها مع الخارج، الأمر 

ستغلاؿ كل طاقتها من اجل المحافظة على ىذه الدكانة ، ولدعرفة الظروؼ الأخرى التي الذي دفع الدؤسسة الى ا
 تعمل من خلالذا الدؤسسة خصص ىذا الدةحث وفق ثالثة مطالب وىي : 

 بولاية غرداية ALFAPIPEالمطلب الأول : النشأة التاريخية للمؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب

للغاز من أىم الدؤسسات بالجنوب بالجزائري وذلك لكبر حصتها السوقية وارتفاع تعتبر مؤسسة الأنابيب الناقلة 
رقم أعمالذا بالإضافة الى حساسية النشاط الذي تعمل فيهو المحتكر من طرؼ الدولة وتعاملاتها مع الخارج، الأمر 

الظروؼ الأخرى التي  الذي دفع الدؤسسة الى استغلاؿ كل طاقتها من اجل المحافظة على ىذه الدكانة ، ولدعرفة
 تعمل من خلالذا الدؤسسة خصص ىذا الدطلب إلى فرعتُ: 

 اولا :النشأة التاريخية للمؤسسة :

  SNSالى الشركة الوطنية للحديد والصلب ALFAPIPEتعود نشأة الدؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية 
لصلب ، ولقد بدأت ىذه الشركة نشاطها بعد التي تعتبر أوؿ شركة أسستها الجزائر في ميداف صناعة الحديد وا

وبست    ALTUMELو   SOTUABLالاستقلاؿ وأخذت في التوسع خصوصا بعد إعادة تأميم الوحدتتُ 
مع مؤسسة   8641الى عاـ  8635عملية التأميم بعد إمضاء وثيقة التعاوف التقتٍ لثلاثة سنوات من عاـ 

VOLLOVEC  ٍكما تم إنشاء مركب الحجار الذي يعتبر الركيزة الأساسية  بغرض الدساعدة في التسيتَ التقت ،
 لصناعة الحديد والصلب في الجزائر .

 الى عدة شركات وىي : SNSوفي ىذا الإطار إعادة ىيكلة الشركة الوطنية للحديد والصلب 

  شركةSIDRE  . التي تشرؼ على مركب الحجار بعنابة 
  شركة  EMB اصة بالتغليف.من اختصاصها صناعة منتجات الخ 
  شركةENIPL .تقوـ بإنتاج الحديد الدوجو للةناء والأشغاؿ العمومية 
  شركةENGL . متخصصة في صناعة الغازات الصناعية 
  شركةANABIB  وىي الشركة الوطنية للأنابيب و برويل الدنتجات لستصة في إنتاج الأنابيب بدختلف أنواعها

ولستلف بذهيزات الري كنتيجة ( PIOUUTالأنابيب الفلاحية )بالإضافة الى الدنتجات الدسطحة و زوايا 
 الطلب الداخلي والخارجي على الحديد والصلب وفي ىذه الفتًة وخاصتا في القطاع الةتًولي.
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بست إعادة ىيكلة الشركة حتى أصةحت  55/18وفي إطار الإصلاحات الاقتصادية وبعد إصدار القانوف رقم : 
لاقتصادية أنابيب * والتي استقلت بدجلس إدارة خاص و رأس ماؿ تابع لدولة حيث تسمى * الدؤسسة العمومية ا

 تفرعت عنها عدة وحدات و ىي :
  تةسة  –وحدة أنابيب الغاز– TGT. 
  وىراف   -وحدة الصفائح الدفتوحة الناقلة للماء– TON. 
  الرغاية   –وحدة الأنابيب الصغتَةPTS . 
  الرغاية  –وحدة الأنابيب الكةتَة - GTR 
  برج بوعريريج   –وحدة أنابيب و بذهيزات الري- TMIA. 

  وحدة الأنابيب الحلزونية بغردايةTUSGH   و التي صارت بعد ذلك تسمى الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية ،
 .PIPE GAZللأنابيب  الناقلة للغاز  

 كلة لمجمع أنابيب ىي :تم تقسيم ىذه الوحدات الى مدربات  مش 1111وفي إطار إعادة الذيكلة لسنة 

  مديرية غردايةPIPE GAZ      
  مديرية الرغاية  TUPELONGITUDINAL  وتضم وحدتيGTR   وPTS 

 . مديرية الثالثة تضم كل من تةسة ، وىراف ، برج بوعريريج 

 ىذا فيما لؼص شركة الحديد و الصلب بصفة عامة ولستلف فروعها أىم لزطات مسارىا الإنتاجي.

 4011101110111برأس ماؿ قدره ) 8641ستنا لزل الدراسة فقد تم إنشاؤىا بغرداية سنة وأما عن مؤس
  81بالدنطقة الصناعية بنورة و التي تةعد (  HOCHدج ( وقد تم إلصاز ىذه الوحدة على يد الشركة الألدانية ) 

نً مساعدة لذا عامل ، كما قامت بتقد 636متً مريع و  10111كلم عن وسط الولاية وتتًبع علة مساحة 
سنوات بعد تسليمها للمشروع ، وقد مرت ىذه الوحدة بعدة مراحل الى أف أصةحت مؤسسة اقتصادية  81لددة 

 مستقلة والتي سوؼ نوضحها فيما يلي :

  ـ. 80/88/8650بتاريخ  13: تم إعادة ىيكلتها حسب الجريدة الرسمية رقم 8650نوفمبر  12في 
  لتغليف بالزفت في إطار توسيع نشاطها .: تم إنشاء ورشة ا 8653في سنة 
   انقسمت وحدة غرداية الى وحدتتُ لعا : 8661في سنة 

o  وحدة الأنابيب والخدمات القاعديةISP  عامل. 061والتي كانت تضم حوالي 
o  وحدة الخدمات الدختلفةUPD  عامل. 021والتي كانت تضم حوالي 

  رجي للأنابيب بدادة الةوليتيلاف .تم إنشاء ورشة الحديد للتغليف الخا 8660وفي سنة 
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  تم ضم الوحدتتُ الجديدتتُ نظرا لفشل التسيتَ في وحدة الخدمات الدختلفة وبعدما أعيدت  8661وفي سنة
 الوحدة الى حالتها السابقة أصةحت تسمى وحدة الأنابيب الحلزونية والخدمات القاعدية .

  ت الوحدة عةارة عن مؤسسة اقتصادية عمومية ـ : وبعد إعادة الذيكلة للمجموعة أصةح1111وفي سنة
* مستقلة ماليا و تابعة إداريا لمجمع الأنابيب  * PIPE GAZ*برمل اسم مؤسسة الأنابيب الناقلة للغاز 

GROOP ANABIB *  

  ـ : برصلت مؤسسة  الأنابيب على شهادة الجودة العالية   1118جانفي  11فيISO 9001  وعلى
  APIQ 1الةتًولي شهادة الدعهد الأمريكي 

  ـ :  تم بذديد ىذه الشهادة من طرؼ الدختصة بعد إعطاء ملاحظات على ما لغب  1110أوت  82في
تغيتَه في الدؤسسة للمحافظة على ىذه الشهادة وقامت بدراقةة مدى دقة الدؤسسة في الالتزاـ بهذه الدلاحظات 

 بعد سنتتُ عند بذديد الشهادة في الدرة الثانية .

  فكرت الدؤسسة  1113في سنة : *PIPE GAZ  *   في مشروع الشراكة مع مؤسسة أنابيب غاز
 لزيادة رأس مالذا . *  * ALFA TUSبالرغاية 

  ـ : يوضح اندماج شركة أنابيب الغاز مع ألفا تيس : 1114في سنة 

 يوضح اندماج شركة أنابيب الغاز مع ألفا  تيس(: 70الشكل  رقم ) 
 
 
 

 

 

 

 بغرداية وحدة إنتاجية بالدرجة الأولى و يكوف الإنتاج فيها  *  ALFA PIPE *ابيب الغاز وتعتبر وحدة أن

 من إعداد الطالةة اعتمادا عل معلومات الدؤسسة المصدر :

حسب الطلةيات و إبراـ العقود كما تسعى الى جلب الدستثمرين الصغار لاستغلاؿ الفضلات والدهملات قصد 
 الدالية . التخلص منها وتوفتَ السيولة

شركة الأنابيب    *شركة سيدار     SIDRE  *  

* جزائرية لصناعة الأنابيب الشركة ال ALFA PIPE  *  

  *  * ALFA TUS ألفا تيس    فرع شركة أنابيب الغاز
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تقوـ ىذه الدؤسسة بصناعة الأنابيب الخاصة بنقل المحروقات وخاصة الةتًوؿ والغاز ، إضافة الى الأنابيب الخاصة 
بنقل الدياه ، عن طريق برويل الدادة الأولية والدتمثلة في لفائف الحديد الخاـ بالدرجة الأولى والتي برصل عليها إما 

أو عن طريق استًاد من ألدانيا أو فرنسا أو الياباف مرورا بثلاث ورشات وىي  من لرمع الحديد و الصلب بالحجار
 على التًتيب :

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

 ليف الخارجي بدادة الةوليتيلاف ، ينتج عنها منتوج : وىي الورشة الدختصة بالتغ ورشة التغليف الخارجي
 نصف مصنع ويكوف تاـ بالنسةة للأنابيب الدوجو لنقل الةتًوؿ .

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

مناوبات بأسلوب عمل مستمر وبدوف عطل إف كانت الطلةيات  11املة عن طريق تشتغل الدؤسسة بطاقتها الك
بالحجم الكةتَ ، أما إف كانت غبر ذلك فتشغل الدؤسسة بجزء من طاقتها باستخداـ مناوبتتُ فقط بأسلوب عمل 

ية فتةلغ ألف طن ، وأما الصاف 811مستمر يكفي للإيفاء بالطلةية ، وتةلغ القدرة الإنتاجية للمؤسسة حوالي 
أمتار الى  14ملم وطولو من  8312ملم الى  215ألف طن ، ويتًاوح حجم الأنةوب الدصنوع من  811
 متً. 80

 ثانيا: الأهمية الاقتصادية للمؤسسة:

إف الألعية الاقتصادية لذذه الدؤسسة تتمثل في الدور الاقتصادي الذي تلعةو على مستوى المحلي أو الوطتٍ أو حتى 
 من خلاؿ ما يلي :الدولي وذلك 

  الدسالعة في تدعيم عدد من القطاعات الدهمة في الاقتصاد الوطتٍ  كػقطاع الفلاحة و الري ، وقطاع المحروقات
، فهي تتعامل مع كل من سوناطراؾ و سونلغاز ولزاور الرش الخاصة بقطاع الري ، حيث تقوـ بتغطية حوالي 

 من احتياجات السوؽ الوطنية. % 31
  عامل ما يعتٍ امتصاص جزء من الةطالة الدوجودة  601الداخلي فهي تساىم في تشغيل حوالي على الصعيد

على مستوى الدنطقة ، والتشغيل يشمل جميع الدستويات كسائقتُ و رجاؿ الأمن الداخلي للمؤسسة ، 
 والدستَين ، العماؿ داخل الورشات 
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ة غرداية بصفة خاصة ، ولشا يزيد من فعالية كما تساىم في فك العزلة عن مناطق الجنوب بصفة عامة ومنطق
دورىا موقعها الاستًاتيجي والقريب من أىم مناطق الحقوؿ الةتًولية كحاسي الرمل و حاسي مسعود و عتُ 

 اميناس.

  الدسالعة في زيادة إيرادات الولاية من خلاؿ الضرائب التي تقوـ بدفعها الى مصلحة الضرائب التابعة
 للولاية .

 : للمؤسسة الإستراتيجيةاني: الأهداف المطلب الث

سةةا لتميز الدؤسسة واستمرارىا ودفعها لضو الةقاء ، من ىذه الأىداؼ التي تةنتها  الإستًاتيجيةتعد الأىداؼ 
 برقيقها بكل ما لذا من طاقة : إلىالدؤسسة وتسعى 

  ؛الدسالعة في تغطية الاحتياجات الوطنية ) قطاع  المحروقات و الري 
 ؛لب الكفاءات الةشرية والعمل على استقرارىا من خلاؿ التدريب والتكوين الدستمر السعي لج 
  بزفيض التكاليف لتتمكن من بيع منتجوىا بسعر تنافسي يضمن لذا حصتها السوقية وبالتالي برقيق

  ؛معدلات الربحية الدطلوبة
  ؛العمل على بزفيض الديوف لتفادي العوائق الناجمة عنها 
 ؛نمية الدنطقة ، والعمل على امتصاص الةطالة وذلك بخلق مناصب شغل جديدة الدسالعة في ت 
  ؛تطةيق مقاييس الجودة العالدية لدنتجاتها 

 ؛العمل على الاحتكاؾ بالدؤسسات الأجنةية من أجل اكتساب التكنولوجيا الجديدة في لراؿ عملها 
 ادة الأولية.إلغاد أسواؽ داخلية و خارجية لتصريف منتجاتها وللحصوؿ على الد 

 المطلب الثالث: دراسة الهيكل التنظيمي.  

تتجلى ألعية الذيكل التنظيمي للمؤسسة في برديد لستلف الدسؤوليات وكذا توزيع الدهاـ ف وىذا من أجل       
الدساعدة على الرقابة والتنظيم من جهة و التسيتَ الحسن لدختلف العمليات والأنشطة من جهة أخرى ، بالإضافة 

 لزاولة التنسيق بتُ لستلف الوظائف لةلوغ الأىداؼ ، وسنحاوؿ من خلاؿ دراسة الذيكل التنظيمي لدؤسسة الى
 (. 8) انظر الدلحق رقم  *  ALFA PIPE *الأنابيب الناقلة للغاز 

 التطرؽ لدختلف الدديريات والدوائر  و الدصالح الدكونة  لذا  الدوضحة  على  النحو التالي :

وىو أعلى سلطة في الدؤسسة ، الدسؤوؿ عن استًاتيجياتها العامة ، يعمل على  ر  العام:الرئيس المدي 
التنسيق بتُ جميع الدديريات لتحقيق الأىداؼ العامة ، يصدر الأوامر ويتخذ القرارات اللازمة وىو 

 الواصل بتُ الدؤسسة ولرموعة أنابيب التابعة لذا إداريا.
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  :مساعد و المدير العام 
 وىو الشخص الدختص بتوفتَ الأمن الداخلي اللازـ للمؤسسة وعملائها ، مدير العام للأمن : مساعد ال

يسهر على تطةيق قواعد الأمن ، مسؤوؿ على التعرؼ على أي دخيل للمؤسسة ، لو جميع الوسائل التي 
فريق عمل تابع لو بسكنو من ذلك ، مع تفويض من قةل الإدارة العامة بابزاذ القرارات الخاصة بدجاؿ عملو ولو 

 يساعده على القياـ بهذه الوظائف .
  : وىو الذي يسهر على تطةيق كل الدواصفات العالدية للجودة على مساعد المدير العام لمراقبة الجودة

جميع الأعماؿ التب تقاـ في الدؤسسة ، بدراقةة مدى تطةيق الدديريات الدختلفة للتعليمات الواجب إتةاعها 
 والحرص على أف يكوف مقرات العمل مؤىلة للقياـ بذلك العمل . للقياـ بعملها ،

 : مساعد المدير العام لمراقبة التسيير 
وىو الدسؤوؿ عن مراقةة الدديريات الدختلفة في الدؤسسة ومدى احتًامها لتحقيق أىدافها وتتةع الالضرافات أثناء 

 لمحاسةة العامة والدالية .حدوثها للتقليل من الأخطار التي لؽكن أف تنتج عنها ، خاصة ا
 :مساعد المدير العام القانوني 

وىو الذي من اختصاصو جميع الدعاملات القانونية الدتعلقة بالدؤسسة كالعقود الدبرمة مع الدؤسسات الأخرى ، 
الإنشاءات الجديدة ، لستص بحل الدنازعات و القضايا الدرفوعة في المحكمة سواء مع الدؤسسات الأخرى أو مع 

 ؤسسة و موظفيها .الد
  : مساعد المدير العام للمراجعة 

 المديريات:

 : ولذا دور مهم يتمثل في:المديريات الفنية .8

 ؛برديد مواصفات الدواد الأولية وقطع الغيار  -

 ؛تعمل على تصليح الأعطاب على مستوى الآلات أو وسائل النقل -

ة للمؤسسة ،كما أنها مسؤولة عن جميع عمليات تقوـ بإنتاج بعض أنواع قطع الغيار الخاصة بالطلةيات الدقدم -
الرقابة لضماف جودة منتجات الدؤسسة تشمل دائرة الإنتاج التغليف دائرة الصيانة دائرة رقابة النوعية مصلحة 

 البرلرة .

:   تهتم ىذه الدديرية بدختلف الشؤوف العاملتُ خاصة الإدارية و الاجتماعية منها  .مديرية الموارد البشرية2
يث تقوـ بالسهر و الإشراؼ على لستلف عمليات التوظيف و التكوين التأىل  و التحفيز التًقية و توزيع  ح

الأجور و الدكافآت و العطل  الوضعية الاجتماعية   ابذاه الضماف الاجتماعي كما تقوـ بإعداد التقارير التي 
ضا على ربط العمل بالدؤسسة أكثر فأكثر و تتعلق بتطور عدد  العماؿ و معدؿ دورانهم و الغيابات. و بررص أي
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ذلك على أساس الدعلومات المحصلة من لستلف الدديريات الأخرى يلخص ىذا كلو ضمن مهمة كل دائرة من دوائر 
 الدديريات التالية :

 :حيث تسهر على كل ما يرتةط بالدستخدمتُ و الدشاكل و النزاعات التي   تواجههم     دائرة المستخدمين
ؿ بالإعداد و التخطيط للسياسات الدتعلقة بالأفراد و تنميتهم و الإشراؼ على تنفيذىا بالتنسيق مع كما تقو 

 دوائر الأخرى.    

 :  تسهر على الستَ  الحسن للعمل في الدؤسسة  و ذلك  بتسيتَ كل ما يتعلق بالعماؿ  من   دائرة التسيير
 .      خلاؿ العمل على راحتهم و الحفاظ  على أمنهم و حقوقهم

 تتكفل بدختلف العمليات الدرتةطة بالجانب الإداري للعاملتُ من جداوؿ  و وثائق   دائرة  الاعلام الالي  :
 إدارية  وما شابو.

:  تعتبر ىذه الدديرية بدثابة الوسيط بتُ الدؤسسة و الدورد حيث تقوـ بالتفاوض مع ىذا الأختَ مديرية التموين. 0
، قطع الغيارسواء كاف لزليا أو أجنةيا  وذلك بعد إعداد برامج  لتوريد، ما برتاج إليو ) مواد أولية، مواد ولوازـ

التموين و برديد الاحتياجات العامة و الدختلفة للمؤسسة كما تعمل على التسيتَ الحسن لعمليات  الاستتَاد و  
 الدديرية: كل ما يتعلق بها إضافة الى حرصها  على التسيتَ الأمثل  للمحزونات و تضم  ىذه 

 : تهتم بشراء كل الدواد  التي برتاج إليها الدؤسسة بناء على طلب مركز  التخزين أو أي  جهة  دائرة الشراء
 من الجهات الأخرى  الدمثلة في إحدى الدديريات  و الدلفات أو  البرامج الخاصة بالدشتًيات .

ملها حساس نوعا ما إذا ما قورف بةاقي  تعد من الدديريات الرئيسية و ذلك لاف  ع  .مديرية المالية :4
الدديريات الأخرى ، إذ تهتم بدختلف العمليات الدالية ،  و المحاسةية  حسب طةيعتها ، و ذلك  من خلاؿ برليل 
لستلف الحسابات  و مراقةة جميع  التصرلػات الدالية ، كما تقوـ بإعداد لستلف الدفاتر و التسجيلات  المحاسةة ، 

قياـ بإعداد لستلف الديزانيات و مراقةتها ، و ىذا  كلو بهدؼ  برديد الوضعية  أو الحالة الدالية إضافة الى ال
 للمؤسسة و متابعة  ستَ النشاط  فيها و تضم ىذه الدديرية الدوائر التالية :

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

 تقوـ   ىذه الدائرة  بالتكفل  بكل ما يهم الدصالح الدالية للمؤسسة و نعمل على حفظ  دائرة الخزينة :
 التوازف الدالي لذا. 

ع  ىذا الأختَ و تعتبر بدثابة الوسيط بتُ الدؤسسة و الزبوف ، حيث تقوـ بالتفاوض م .المديرية  التجارية :5
على  الصفقات التي تريد إبرامها معو فيما لؼص  الطلةيات ، السعر و الوقت ذلك بعد الاطلاع على العرض 
الدقدـ من طرفو و دراستو ، كما تعمل على تلةية اكبر عدد لشكن  من الطلةيات ، إضافة الى الاىتماـ بكل ما 
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وج و ىذا بالتنسيق مع لستلف الدديريات الأخرى  ، تضم دائرتتُ يتعلق  بعمليات الةيع و التسويق الدرتةطة بالدنت
 لعا: 

 : تشرؼ على العمليات  الدتعلقة بدتابعة عمليات الةيع الخاصة بالدنتوج من بداية التعاقد وحتى   دائرة التجارة
 خروجو من الدؤسسة.

 : عملها يتًكز على عرض تعد الأساس في عمليات التعاقد وإعداد الصفقات ، إذ إف   دائرة التسويق
وإشهار وترويج الدنتوج لتلقي الطلةات من الزبائن ، ومن ثم العمل على دراستها لتحديد بنود الاتفاؽ كالددة 
والسعر ، الدواصفات الدطلوبة ، ىذا في حالة ما إذا تم ىذا الأختَ فعلا ،إضافة الى ىذا فإف مهمتها الرئيسية 

تسويق والتعاقد مع الزبائن حتى يصل الدنتوج النهائي إليهم بالدواصفات تتمثل في القياـ بدختلف عمليات ال
 الدطلوبة.

 

 .دراسة  و تحليل و مناقشة نتائج الاستبيان :المبحث الثاني
 

سنحاوؿ في ىذا الدةحث  التعرؼ على لرتمع و عينة الدراسة و الأدوات التي استعملناىا في جمع الةيانات،        
راسة و معرفة مدى صدؽ و ثةات ىذه الأداة بالإضافة إلى التعرؼ على الأدوات الإحصائية و كذا متغتَات الد

 في معالجة الةيانات و كيفية برليلها و مناقشتها .
 

 .الدراسة وعينة مجتمع منهج،: المطلب الأول

راسة بالإضافة سنحاوؿ من خلاؿ ىذا الدطلب التعرؼ على منهج الدتةع في ىذه الدراسة و لرتمع و عينة الد   
 إلى متغتَات.

 منهج المتبع في الدراسة:أولا: 
 في الدتةعة منهجية مع لدلائمتو التجريبي الدنهج في بسثل  أولذما منهجتُ  استخداـ تم الدوضوع معالجة أجل من

 ردو  وتقيم وصف لػاوؿ والذي صحيح بشكل العلمية الطريقة معالم في تتمثل الذي الأسلوب وىو الدراسة إعداد
 منهج على الاعتماد بسثل في الثاني أما تقييم أداء وظيفة لإنتاج في الدؤسسة الاقتصادية  في التسيتَ مراقةة نظاـ

 : كالتالي للمعلومات أساستُ مصدرين الدراسة ىذه في استخدـ وقد الأنابيب، الدؤسسة في الحالة دراسة
  الكتب في تتمثل والتي الثانوية الةيانات مصادر إلى ابذهنا النظري الإطار معالجة أجل من:المصادر الثانوية 

 والأبحاث الةحث بدوضوع علاقة لذا التي والدقالات الدداخلات العلاقة، ذات والأجنةية العربية والدراجع
 .نتالإنتً  ومواقع السابقة والدراسات



 غرداية بوحدة ALFAPIPEالأنابيب لصناعة وطنية للمؤسسة ميدانية دراسةالفصل الثاني       

 

54 

 

 معالجة أجل لأنابيب منا  الدؤسسة إلى لجأنا الةحث لدوضوع التطةيقي الجانب لدعالجة : الأولية المصادر 
 .عليها الدتحصل النتائج طةيعة ومعرفة الفعاؿ، مراقةة التسيتَ و دوره في تقييم أداء وظيفة الإنتاج  نظاـ

 الدراسة: عينة و مجتمع الدراسةثانيا :
 من خلال هذا الجزء سيتم عرض مجتمع و عينة الدراسة.

 سة الأنابيبمؤسموظفي  في الدراسة يتمثل لرتمع : مجتمع الدراسة 
 :و التسيتَ و قسم وظيفة الإنتاج  الدراقةة قسم لدوظفي بالنسةة وذلك العينة حجم برديد  تم عينة الدراسة

 قمنا حيث الدراسة، عينة إلى الاستةياف توصيل استمارات في اعتمدنا الأنابيب حيث  الدؤسسة في 
 تلك أثناء بذميع  التي واجهتنا الدشاكل مع بساشيا وذلك لشكنة بسثيل نسةة لتحصيل استمارة  40بتوزيع 

استةانة، فكاف 40كانت ضائعة  من لرموع  تاستةيانا 08 استمارة 32 جاعاستً  تم حيث الاستمارات
 .استةانو 32ىي  الإحصائيةالصالحة  للمعالجة  تالاستةيانالرموع 

 : متغيرات الدراسةرابعا
 و ،تقييم أداء وظيفة الإنتاج تابع ومتغتَمراقةة التسيتَ  قلمست متغتَ اثنتُ، متغتَين من الدراسة لظوذج يتكوف
 أف وذلكو تقييم أداء وظيفة الإنتاج  تدعيم في وتأثتَ علاقة الذمراقةة التسيتَ ف أ كوف الافتًاض يساند الذي

وظيفة مستوى أداء  حوؿ متميزة معرفة يضمن الاقتصادية لزل الدراسة ات الدؤسس فيمراقةة التسيتَ  إلىالحاجة 
  :أف كوف في تنعكس الدراسة ىذه في الظاىرة العلاقة فإف ،الإنتاج

 مراقةة التسيتَ لذا علاقة وتأثتَ على  تقييم أداء وظيفة الإنتاج. 
  :بالدعادلة الدراسة لظوذج بسثيل ولؽكن

                (y)= ƒ (x)               :لمستق متغتَحيث اف  : (x).َمراقةة التسيت 

 .تقييم أداء وظيفة الإنتاج(y)   :  عتاب متغتَ                                                         
 .و صدق ثبات الدراسة : الأدوات المستخدمة في جمع البياناتالمطلب الثاني

دؽ سنحاوؿ من خلاؿ ىذا الدطلب التعرؼ على أىم الأدوات الدستخدمة في جمع الةيانات بالإضافة إلى ص
 ثةاتها.

 أولا : الأدوات المستخدمة في جمع البيانات

تم خلاؿ ىذه الدراسة الاعتماد على الاستةياف بشكل كةتَ كوسيلة لجمع الةيانات و تدعيمها بالدقابلة مع بعض  
 .و بعض وثائق خاصة بالدؤسسة  alfapipe مسؤولتُ في مؤسسة
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 الاستبيان إعداد  
 : ألعها الاستةياف لاستمارة إعدادنا عند مراعاتها حاولنا التي النقاط من جملة ىناؾ
 الاستةياف؛ لاستمارة إعدادنا عند الدفهومة واللغة الةسيط الأسلوب على اعتمدنا 
 للدراسة النظري الإطار مع الاستةياف في والتدريج التًًتيب  توافق. 
 : يلي كماقسمتُ   إلى الاستةياف تقسيم تم

الخبرة  العمر، الجنس، الحالة الاجتماعية،( حيث من للعينة الشخصية علوماتالد الجزء ىذا شمل :الأولالقسم 
 الدسمى الوظيفي(. الدهنية،
 الدوضوع. طةيعة مع بساشيا وذلكثلاثة  لزاور  إلى الجزء ىذا تقسيم تم :الثاني القسم

 ؛المؤسسة الرقابة في  نظام  متعلقة أسئلة 77 ضم :المحور الأول
 ؛المؤسسة أهمية نظام مراقبة التسيير في حوؿ أسئلة 76 ضم :المحور الثاني 
 بعلاقة مراقبة التسيير بوظيفة الانتاج.متعلقة  أسئلة 79: ضم المحور الثالث

 
 1المقابلة 

دنا لتزو alfapipe الدستخدمتُ بدؤسسة  اعتمدنا في بحثنا على إجراء مقابلات مع بعض إطارات مصلحة
 و كذا لدعرفة و طرح المحاور و العةارات اللازمة للاستةياف. بالدعلومات الضرورية لدوضوع بحثنا

 الوثائق 

و التي لذا علاقة   alfapipeحيث اعتمدنا في دراستنا ىذه على الوثائق الداخلية الدعموؿ بها في مؤسسة 
 و مرؤوستُ. منفذينو  إطاراتبالدوضوع عدد موظفتُ في كل قسم من 

 .ثانيا: الأدوات الإحصائية المستخدمة
 برنامج على الةيانات وبرليل عرض في الاعتماد تم الدقةولة تللاستةيانا النهائي العدد توصيل تم أف بعد -

Excel  أعمدة في بيانية رسومات إلى لتًًجمتها جداوؿ شكل في تكوف التي الةيانات لدعالجة ،2010إصدار 
)  برنامج وىي الإحصائية يبالأسال بعض استخداـ تم كما الدلاحظة والتحليل، عملية تسهل ودوائر

SPSS.) 
 الدئوية والنسب التكرارات عبر برليل من برتو يندرج وما الوصفي الإحصائي التحليل انتهجنا الأساليب تلك من 

 وذلك الحسابية الدتوسطات حساب تم كما أفرادىا، استجابات وبرديد الدراسة عينة خصائص على للتعرؼ
                                                           

1
 .04:04، 52/40/5402تاريخ المقابلة  ساعد مدير مكلف بمراقبة التسيير ،شيلا ، مأحمد   
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كما  الاستةياف، لأسئلة الثاني القسم عةارات من عةارة لكل الدراسة عينة اباتاستج والطفاض ارتفاع مدى لدعرفة
 عينة استجابات الضراؼ مدى لدعرفة من حساب الدتوسط الدرجع و الالضرافات الدعيارية وذلك  SPSS برنامج

 .الدراسة
 ابذاه معرفة ةبغي وذلك درجات، 5(  Likert Scaleليكارت )  لدقياس وفقا استةياف الأسئلة إعداد تم -

 مستويات لدعرفة الخماسي ليكارت لدقياس العاـ الشكل فكاف في الاستةياف، عنصر كل حوؿ العينة وأراء
ؤسسة التسيتَ  في تقييم أداء وظيفة الإنتاج في الد مراقةة دور نظاـ بخصوص الدراسة على العينة أفراد إطلاع

 التالي:و ىو موضح في الجدوؿ ، الاقتصادية بدؤسسة الأنابيب
 مقياس ليكارت الخماسي.(: 73جدول رقم ) 

 

 : من اعداد الطالةة المصدر

تى يتستٌ لنا برديد آراء أفراد العينة حوؿ كل الفقرات التي تناولذا الاستةياف يتم حساب الدتوسط الحسابي ثم و ح
( ، ثم نقسمو على عدد الدرجات) 4=1- 5لػدد الابذاه حسب قيم الدتوسط الدرجح، عن طريق حساب الددى)

 .الدقياس  (، و نضيف النتيجة بالتدرج ابتداء من الدرجة الأولى في0.08= 4/5

 :  صدق و ثبات أداة الدراسةثالثا

من العناصر الأساسية للاستةياف اختةاره قةل تطةيقو علمينا و ىذا للتأكد من ثةات و صدؽ عةارات     
الاستةياف، حيث يقصد بالثةات استقرار الدقياس و عدـ تناقضو مع نفسو، أي أف الدقياس يعطي نفس النتائج 

عامل إذا أعيد تطةيقو على نفس العينة. أما الصدؽ فيقصد بو أف الدقياس يقيس ما وضع باحتماؿ مساو لقيمة الد
 لقياسو.

 

 موافق بشدةغير  غير موافق محايد موافق موافق بشدة التصنيف
 1 2 3 4 5 الدرجة

المتوسط 
 المترجح

إلى  4.20من 
5.00. 

إلى  3.40من  
4.19. 

إلى  2.60من  
3.39. 

إلى  1.80من 
2.59. 

إلى  1من 
1.79. 
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 الاستبيان تحكيم : 
 الجانب في غرداية الدتخصصة  جامعة من الأساتذة من لرموعة قةل من بركيم لعملية نشره قةل الاستةياف خضع

 في الاستمارة بناء سلامة من التأكد بغية ذاوى لستلفة علمية لاختصاصات ينتموف وىم للمةحث الدوضوعي
 .الجوانب لستلف
 ألفا كرونباخ ( بطريقة  الاستبيان ثبات اختبار( : 
 ولكل الأسئلة، على الاجابة في الدستجوبتُ  مصداقية من وللتأكد الاستةياف وثةات مصداقية اختةار أجل من

  من الةيانات مصداقية زيادة تعتٍ  الدعامل قيمة ادةزي وعليو الدطلوب، الغرض لتحقيق  )كرونةاخ  α) على متغتَ
 .الدراسة لرتمع على العينة نتائج عكس معامل استخداـ تم فقد حدى

 معامل الثةات ) ألفا كرونةاخ((:  74جدول رقم )
 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات عنوان المحور المحور

 0.844 07 نظاـ الرقابة في الدؤسسة 01
 0.791 06 ـ مراقةة التسيتَ في الدؤسسةألعية نظا 02
 0.766 09 علاقة مراقةة التسيتَ بوظيفة الإنتاج 03

 7.898 22 إجمالي
 

 SPSS: من إعداد الطالةة بناء على لسرجات  المصدر
 : نتائج الدراسة الميدانية و مناقشتهاالمطلب الثالث

 
تم التوصل إليها من خلاؿ جمع الةيانات و برليلها و  عرض لنتائج الدراسة الديدانية التيالدةحث يقدـ ىذا     

 مناقشتها و استخلاص الاستنتاجات و في  الأختَ الوصوؿ إلى إثةات أو نفي الفرضيات الدنطلق منها.
 سيتم عرض و برليل نتائج الاستةياف في ما يلي:: الاستبيان نتائج وتحليل عرض :أولا
 .تحليل فقرات الخاصة بالجزء الأول 
لدوظفي  الدختارة العينة بسيز التي للخصائص الإحصائية الجوانب أىم على الضوء إسقاط سنحاوؿ الجانب ذاى في

باستعماؿ  وذلك ، الخبرة الدهنية، للجنس، الحالة الاجتماعية، العمر، إحصائي لوصفalfapipe مؤسسة 
 .الوصفي الإحصاء اىيوفر  التي الأدوات

 
  الجنسغير مت حسبتوزيع أفراد عينة الدراسة : 

 .جنسهم حسب الدراسة لعينة والنسبي الدطلق التكراري التوزيع نسةة الدوالي الجدوؿ
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 الجنسمتغتَ  حسبتوزيع أفراد عينة الدراسة ( : 05جدول رقم )
 

 النسبة المئوية التكرار  الجنس
 ذكر
 أنثى

27 
05 

84% 
16% 

 %177 32 المجموع
 SPSSلى لسرجات من إعداد الطالةة بالاعتماد عالمصدر : 

 
 الجنسمتغتَ  حسب( : توزيع أفراد عينة الدراسة 78الشكل رقم )

 

 
 

 (EXCELمن إعداد الطالةة بالاعتماد على برنامج ) المصدر : 
(  و الشكل أعلاه الخاص بدتغتَ الجنس غلةة نسةة الرجاؿ على نسةة النساء في العينة 50يتضح من الجدوؿ رقم) 

رجل أما نسةة النساء فتمثل نسةة ضئيلة جدا مقارنة بنسةة  27،أي ما يعادؿ  %84حيث تقدر نسةة الرجاؿ 
نساء ، و يرجع التةاين على حسب معرفة الةاحثة بتُ عدد النساء  05ما يعادؿ  %16الرجاؿ، حيث تقدر ب 

إلى  ALFAPIPEو الرجاؿ في عينة و لرتمع الدراسة إلى طةيعة الدناصب الدشغولة حيث لؽثل إدارة مؤسسة 
تعيتُ رؤساء من حيث الذكور أكثر من النساء و ىذا يرجع إلى ثقافة لرتمعنا الذي يتصف بأنو لرتمع ذكوري 

 خاصة في تولي مناصب ذات الدسؤولية.
  حالة الاجتماعية المتغير  حسبتوزيع أفراد عينة الدراسة 

 حالتهم الاجتماعية. حسب الدراسة لعينة والنسبي الدطلق التكراري التوزيع نسةة الدوالي الجدوؿ
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 متغتَ حالة الاجتماعية حسبتوزيع أفراد عينة الدراسة ( : 76جدول رقم )

 النسبة المئوية تكرار  حالة اجتماعية
 متزوج
 أعزب

22 
10 

69% 
31% 

 %177 32 المجموع
 SPSS من إعداد الطالةة بالاعتماد على لسرجاتالمصدر : 

 الدراسة حسب متغتَ حالة الاجتماعية توزيع أفراد عينة ( :79الشكل رقم )

 

 
 

 (excelمن إعداد الطالةة بالاعتماد على برنامج ) المصدر : 

( و الشكل السابق أف أغلب عينة موظفي مؤسسة الفابايب متزوجوف بنسةة  06من خلاؿ جدوؿ رقم)نلاحظ 
 أشخاص. 10ب عزباء ما يقار  31%موظف و  22أي ما يعادؿ  69%
  العمرمتغير  حسبتوزيع أفراد عينة الدراسة 

 :متغتَ العمر حسب الدراسة عينة أفراد توزيع عرض يتم يلي فيما
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 متغتَ العمر حسبتوزيع أفراد عينة الدراسة : ( 77جدول رقم )

 النسبة المئوية تكرار  العمر
 سنة 30 – 20
 سنة 40 – 31
 سنة 50 – 41

 سنة 50أكثر من 

11 
14 
06 
01 

34% 
44% 
19% 
03% 

 %177 32 المجموع
 SPSSمن إعداد الطالةة بالاعتماد على لسرجات المصدر : 

 
 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغتَ العمر(:17الشكل رقم )

 
 (excelمن إعداد الطالةة بالاعتماد على برنامج ) المصدر : 

من إجمالي لرتمع  44%متغتَ العمر يةتُ أف نسةة ( و الشكل السابق الذي لؼص 07من خلاؿ الجدوؿ رقم )
بينما نسةة  34%سنة بنسةة  30 – 20سنة، تليها الفئة الدمتدة من  40 – 31الدراسة تتًاوح أعمارىم من 
 %3،%19سنة كانت تقدر نسةتهم على التوالي  50سنة و أكثر من  50 – 41الذين تتًاوح أعمارىم من 

 من إجمالي عينة الدراسة.

بشكل كةتَ على عنصر الشةاب في عملها خاصة ALFAPIPE خلاؿ ما سةق لؽكن القوؿ  بأف مؤسسة من 
 في قسم الانتاج.
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  سنوات الخبرة المهنيةمتغير  حسبتوزيع أفراد عينة الدراسة 

 :متغتَ الخبرة الدهنية حسب الدراسة عينة أفراد توزيع عرض يتم يلي فيما

 متغتَ الخبرة الدهنية حسبالدراسة توزيع أفراد عينة ( : 78جدول رقم )

 النسبة المئوية تكرار الخبرة المهنية

 سنوات 12أقل من 

 سنوات81إلى  13من 

 سنة 82إلى  88من 

 سنة 82أكثر من 

12 

84 

10 

14 

84% 

20% 

16% 

11% 

 %077 22 المجموع
 

 SPSSمن إعداد الطالةة بالاعتماد على لسرجات المصدر : 
 متغتَ الخبرة الدهنية حسبع أفراد عينة الدراسة : توزي (11الشكل رقم )

 
 .(excelمن إعداد الطالةة بالاعتماد على برنامج ) المصدر : 
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من أفراد العينة  %20( و الشكل السابق أف أعلى نسةة و المحددة ب 15يتضح من خلاؿ جدوؿ رقم )
موظف نلاحظ أف لديهم  84ت سنوات لؽثلوف نصف العينة حدد 81إلى  13الددروسة خبرتهم تتًواح من 

موظفتُ و في الأختَ تأتي أدنى نسةة و التي  14بدا يقارب  11%قدرت ب  82خبرة كافية تليها فئة أكثر من 
 .11ما يقارب عدد موظفيها  %6تعادؿ 

  الوظيفةمتغير  حسبتوزيع أفراد عينة الدراسة 

 و ىو موضح في الجدوؿ  التالي:  فةمتغتَ الوظي حسب الدراسة عينة أفراد توزيع عرض يتم يلي فيما

 متغتَ الوظيفة. حسبتوزيع أفراد عينة الدراسة ( : 79جدول رقم )

 تكرار النسبي تكرار المسمى الوظيفي

 رئيس دائرة

 اطارات

 مساعد مدير

 رئيس مصلحة

 رئيس قسم

 مستَ

07 

09 

01 

03 

03 

09  

22% 

28% 

03% 

09% 

09% 

28% 

 %177 32 المجموع
 

 .SPSSإعداد الطالةة بالاعتماد على لسرجات من المصدر : 
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 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغتَ الوظيفة(:12شكل رقم )

 

 (excelمن إعداد الطالةة بالاعتماد على برنامج ) المصدر : 
في  ( و الشكل السابق أف أفراد العينة حسب الوظيفة الدهنية أف توزيع أغلب موظفي09يتضح من الجدوؿ رقم)

موظفوف تليها فئة مستَوف نفس الشيء مع  09تعادؿ  28إطار مؤسسة التي قدرت بنسةة التي قدرت بنسةة 
عينة اطارات و ىذا يدؿ على أف أغلب العماؿ ذوي مستوى عالي و خبرة كافية مكنتهم من التًقية إلى إطارات 

 في الدؤسسة كما أنهم يقوموف بأدوار ىامة في الدؤسسة.

  في ما يلي يتم عرض و برليل لزاور الاستةياف : ات الخاصة بالجزء الثاني )محاور الدراسة(تحليل الفقر
 . بالجزء الثاني الخاص 

  : ALFAPAIPEنتائج  الاستبيان الخاصة  بمحور نظام الرقابة للمؤسسة –أ 
ىو  كماALFAPAIPEو في ما يلي يتم عرض نتائج الاستةياف الخاصة بدحور نظاـ الرقابة للمؤسسة 

 موضح في الجدوؿ التالي:
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 ALFAPAIPEبدحور نظاـ الرقابة للمؤسسة  : نتائج استةياف الخاص(  17جدول رقم )

 SPSSمن إعداد الطالةة اعتماد على لسرجات مصدر : 

( إلى أف ابذاىات لرتمع الدراسة الغابية ابذاه ىذا المحور، حيث بلغ الوسط 01تشتَ الأرقاـ في الجدوؿ رقم )
ئات ليكارت الخماسي من ) ( و الذي يقع ضمن الفئة الرابعة من ف3996الحسابي لجميع الفقرات المحور ) 

( و ىي الفئة التي تشتَ إلى درجة إجابة موافق و التي تؤكد موافقة غالةية أفراد العينة بدرجات  4920 – 3940
 (.0951متقاربة و ىذا ما يظهر في الالضراؼ الدعياري ) 

قارنة مع الوسط (، بالد4915 – 3962كما أف الوسط الحسابي لجميع الفقرات المحور الأوؿ تتًاوح بتُ ) 
يساهم نظام الفعال للرقابة في المؤسسة في تخفيض التكاليف ( " 07الحسابي الكلي، اذ جاءت الفقرة رقم )

( و الضراؼ معياري ) 4915في الدرتةة الأولى بدتوسط حسابي ) من خلال تقليل الاخطاء و الانحرافات". 
0962) 

تستعتُ  ( "02ؼ الدعياري الكلي، في حتُ خلصت الفقرة رقم )بالدقارنة مع الدتوسط الحسابي الكلي و الالضرا
 (.0975( و الضراؼ معياري )  3962" بدتوسط حسابي ) الدؤسسة بهيئات خارجية للرقابة و الاستشارة

 
 الرقم

 
 العبارة

 
 المتوسط 
 الحسابي

 
 الانحراف
 المعياري

 4024 0044 لدى الدؤسسة نظاـ رقابي داخلي.                                                         - 01

 40,2 00,5                  تستعتُ الدؤسسة بهيئات خارجية للرقابة و الاستشارة.                  - 02

 40,0 00,0 تشمل الرقابة جميع الأنشطة الخاصة بالوظائف المحاسةية، التسويقية، الإنتاجية. - 03

 40,2 0005 تتم الدراقةة الدورية لأىداؼ الدؤسسة التشغيلية و الاستًاتيجية - 04

 40,5 0040 لقراريعمل نظاـ الرقابة في الدؤسسة على تقدنً معلومات صحيحة لدتخذ ا - 05

 40,0 00,0 يوفر نظاـ الرقابة على حسن توقيت الدعلومة  الدقدمة. - 06

يساىم نظاـ الفعاؿ للرقابة في الدؤسسة في بزفيض التكاليف من خلاؿ تقليل  - 07
 أخطاء الضرافات.

0002 40,5 

 19,0 69,3 المعدل العام للجميع الفقرات
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لؽكن تفستَ ذلك إلى كوف أفراد العينة موافقوف على أف نظاـ الرقابة في الدؤسسة يساىم في بزفيض التكاليف من 
ل الأخطاء و الالضرافات و يقوـ بتصحيحها، و لكن لا تستعتُ ىذه الدؤسسة بهيئات خارجية للرقابة و خلاؿ تقلي
 الاستشارة.

 .ة  وجود نظاـ الرقابي في الدؤسسةبشكل عاـ يةتُ أف أفراد لرتمع الدراسة موافقوف على ضرور 

 نتائج استبيان الخاصة بمحور أهمية نظام مراقبة التسيير –ب 

 : نتائج استةياف الخاصة بدحور ألعية نظاـ مراقةة التسيتَ(  11الجدول رقم )

 

 SPSS: من إعداد الطالةة اعتمادا على لسرجات المصدر 

ىذا الدصدر، حيث بلغ الوسط ( إلى أف ابذاىات لرتمع الدراسة الغابية ابذاه 11تشتَ الأرقاـ في الجدوؿ رقم )
 3940( و الذي يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات ليكارت الخماسي من ) 4905الحسابي لجميع الفقرات المحور )

( و ىي الفئة التي تشتَ إلى إجابة موافق و التي تؤكد غالةية أفراد العينة بدرجات مقاربة و ىذا ما يظهر 4920 –
 .(0951في الالضراؼ الدعياري )

 
 الرقم

 
 العبارة

متوسط 
 حسابي

انحراف 
 معياري

 0976 4903 و مقارنتها بالخطط و تشخيص اسةاب الالضراؼ           ىو عملية قياس النتائج - 01
 0978 4903 التأكد من استخداـ الدوارد أحسن استخداـ   - 02
 0985 4909 وسيلة تساعد الدستَين على التحكم في الأداء                                      - 03
 0960 4912 تقييم الأداء و تصحيح الالضرافات     - 04
 0964 4900 ضماف التوافق بتُ الاستًابذية و العمليات اليومية   - 05
 لرموعة التقنيات الكمية و الكيفية التي لؽكن أف يستعملها - 06

 الدستَوٌف في ابزاذ القرار.                                                      
4903 0973 

 7051 4075 المعدل العام لجميع الفقرات
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( بالدقارنة مع الوسط الحسابي 4900 – 4912كما أف الوسط الحسابي لجميع الفقرات المحور الثاني تراوح بتُ ) 
". بالدرتةة الأولى بدتوسط حسابي تقييم الأداء و تصحيح الانحرافات ( "04الكلي اذ جاءت الفقرة رقم)

الكلي و الالضراؼ الدعياري الكلي خلصت  ( بالدقارنة مع الدتوسط الحسابي7067( و الضراؼ معياري ) 4012)
( و الضراؼ 4900" بدتوسط حسابي )و العمليات اليومية الإستراتجيةضمان التوافق بين (" 05الفقرة رقم ) 

 (.0964معياري)

لؽكن تفستَ ذلك إلى كوف أفراد العينة موافقوف على أف ألعية نظاـ مراقةة التسيتَ في الدؤسسة يقيم الأداء و يقوـ 
 و العمليات اليومية. الإستًاتيجيةتصحيح الالضرافات،  لا يوافقوف على ضماف التوافق بتُ ب

 بشكل عاـ يةتُ أف أفراد عينة  الدراسة على أف لنظاـ  مراقةة التسيتَ ألعية بالغة لدى الدؤسسة.

 ة مراقبة التسيير بوظيفة الإنتاج.نتائج استبيان الخاصة بمحور علاق –ب 

بدحور علاقة بتُ مراقةة التسيتَ و وظيفة الإنتاج و ىو موضح في م عرض نتائج استةياف الخاصة في ما يلي سيت
 الجدوؿ التالي:
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 : نتائج استةياف الخاصة بدحور علاقة مراقةة التسيتَ بوظيفة الإنتاج.( 12جدول رقم )

متوسط  العبارة رقم
 حسابي

انحراف 
 معياري

 0953 4903  نتائج فعالة في التحكم في أداء الدؤسسة.لػقق نظاـ مراقةة التسيتَ - 01
كننا نظاـ مراقةة التسيتَ بواسطة المحاسةة العامة من معرفة نتائج النشاط - 02  0958 3990 لؽم
كننا نظاـ مراقةة التسيتَ بواسطة المحاسةة التحليلية من ترشيد استخداـ الدوارد - 03  0953 3990 لؽم
 0978 3987 يتَ بابزاذ القرارات التصحيحية لدعالجة مشاكل الإنتاج.يهتم نظاـ مراقةة التس - 04
يساعد نظاـ مراقةة التسيتَ على ابزاذ القرارات بشأف بزفيض التكاليف إلى أدنى  - 05

 مستوى عند تصميم الدنتج.
4903 0971 

 0953 4931 يقلًص نظاـ مراقةة التسيتَ الدتةع نسةة العيوب و التلف في الدنتجات. - 06
 0973 4925 يعمل نظاـ مراقةة التسيتَ الدتةع على برقيق الجودة في الدنتجات. - 07
يقوـ نظاـ مراقةة التسيتَ باكتشاؼ الالضرافات و برديد أسةابها و ابزاذ اجراءات  - 08

 التحستُ بشأنها.
3996 0969 

ات و يقوـ نظاـ مراقةة التسيتَ  بواسطة أدواتو الدطةقة من حساب و تقدير الإيراد - 09
 التكاليف.

4906 0975 

 7047 4073 المعدل العام لجميع الفقرات 
 SPSS: من اعداد الطالةة بناءا على لسرجات المصدر 

( إلى تشتَ الأرقاـ في الجدوؿ رقم )(: إلى أف ابذاىات لرتمع الدراسة الغابية 12تشتَ الأرقاـ في الجدوؿ رقم )
( و الذي يقع ضمن الفئة الرابعة من 4903لجميع الفقرات المحور ) ابذاه ىذا الدصدر، حيث بلغ الوسط الحسابي

( و ىي الفئة التي تشتَ إلى إجابة موافق و التي تؤكد غالةية أفراد 4920 – 3940فئات ليكارت الخماسي من ) 
 (.0940العينة بدرجات مقاربة و ىذا ما يظهر في الالضراؼ الدعياري )

( بالدقارنة مع الوسط الحسابي 4931 –3987رات المحور الثاني تراوح بتُ )كما أف الوسط الحسابي لجميع الفق
يقلًص نظام مراقبة التسيير المتبع نسبة العيوب و التلف في  ( "06الكلي اذ جاءت الفقرة رقم)

( بالدقارنة مع الدتوسط الحسابي 7053( و الضراؼ معياري ) 4031". بالدرتةة الأولى بدتوسط حسابي ).المنتجات
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يهتم نظام مراقبة التسيير باتخاذ القرارات (" 04الكلي و الالضراؼ الدعياري الكلي خلصت الفقرة رقم ) 
 (.0978( و الضراؼ معياري)4987" بدتوسط حسابي ).التصحيحية لمعالجة مشاكل الإنتاج

العيوب و التلف في  لؽكن تفستَ ذلك إلى كوف أفراد العينة موافقوف على أف نظاـ مراقةة التسيتَ يقلص من نسةة
لضرافات و لا يوافقوف على اىتماـ نظاـ مراقةة التسيتَ بابزاذ تشاؼ الأخطاء و تصحيح الاالدنتجات من خلاؿ اك

 ة لدعالجة مشاكل الانتاج.يالقرارات التصحيح

 : تحليل نتائج المقابلة الشخصيةثانيا

 : خصية التي أجريت مع مساعد مدير مكلف من خلاؿ الدقابلة الشموقع نظام مراقبة التسيير في المؤسسة
بدراقةة التسيتَ حوؿ موقع نظاـ مراقةة التسيتَ في الدؤسسة فهي تندرج برت مصلحة مستقلة تابعة لدديرية 
التخطيط و التنظيم من أجل تقييم و متابعة التسيتَ في الدؤسسة و عليو بسكنهم من ابزاذ القرارات بدوف 

 ضغوطات من مصالح أخرى.
  من خلاؿ الدقابلة الشخصية التي أجريت مع  لأدوات و التقنيات المستخدمة في مراقبة التسيير :أهم ا

مساعد مدير مكلف بدراقةة التسيتَ التي بردثنا فيو حوؿ أىم الأدوات الحديثة و التقليدية الدستخدمة في مراقةة 
بدرجة قصوى على لوحة القيادة و بنسةة كةتَة في تطةق و تعتمد  الإجابةالتسيتَ من خلاؿ حديثنا فكانت 

ىذا ما يدؿ على الدتابعة اليومية للعماؿ من أجل تقييم و مراقةة أدائهم لتليها الدوازنة التقديرية نسةة قليلة و 
 التي تعتبرىا الدؤسسة كخطة سنوية مطةقة لدعالجة التسيتَ.
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 :الثانيالفصل  خلاصة

الديدانية للتعرؼ على دور مراقةة التسيتَ في تقييم أداء وظيفة الإنتاج في  تناولنا في ىذا الفصل الدراسة        
و تعرفنا على واقع ALFAPAIPEبولاية غرداية، و قد تم التطرؽ عاـ لدؤسسة ALFAPAIPEمؤسسة 

على مراقةة التيستَ بها، كما تم الاعتماد على الاستةياف كأداة للدراسة و قد قسم إلى ثلاثة لزاور و تم توزيعو 
موظف و استعملنا كذلك مقابلة شخصية مع  32لرتمع الدراسة إلى موظفي إدارة الدؤسسة و بلغت العينة 

تم  الإحصائيةمساعد مدير مكلف للإجابة على الأسئلة الدطروحة الدتعلقة بدوضوع الدراسة و بواسطة الأساليب 
 تائج ألعها ما يلي :برليل الةيانات عليها من الاستةياف و توصلنا إلى العديد من الن

  الإنتاجتوجد علاقة قوية بتُ مراقةة التسيتَ و وظيفة. 
 نقص اىتماـ نظاـ مراقةة التسيتَ بابزاذ القرارات التصحيحية لدعالجة مشاكل الإنتاج. 
 عدـ استعماؿ لزاسةة التحليلية كأداة من أدوات مراقةة التسيتَ في مؤسسةALFAPAIPE. 

 

 

 

 
 
 
 
 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 الملاحق



 

 (1الولحق رقن )         الهيكل التٌظيوي لوؤسست الأًابيب الٌاقلت للغاز 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 
 هصلحت الوستخذهين  الوصذر:

 

 

 الرئيس الوذير العام

هساعذ الوذير العام 

  لف بالأهيالوك

هساعذ الوذير العام 

 الوكلف بالوراجعت 

هساعذ الوذير العام 

 الوكلف بضواى الجودة 

هساعذ الوذير العام 

 الوكلف بوراقبت التسيير 

 هساعذ قاًوًي 

 الوذيريت 

 يريتهذ التجاريت 

 الواليت  

 هذيريت 

  التووين

 هذيريت

  الووارد البشريت

 الوذيريت 

 التقنيت

دائرة 

 التسويق

الذائرة 
 التجاريت

لوحاسبت دائرة ا

 العاهت

ت يزانيلودائرة ا

 والوراقبت

دائرة 

 خزينتال

دائرة 

 الشراء

 دائرة الإدارة 

 العاهت

دائرة 

 ستخذهين لوا
 دائرة 

 التغليف 

دائرة إنتاج 

 الأنابيب

دائرة هراقبت 

 النوعيت 

 هصلحت 

 البرهجت 

 دائرة 

 الصيانت 

دائرة الإعلام 

 الآلي



 

 20ملحق رقم 
 استبيان ) استمارة(

 الكريمة7 الأخ الكريم، الأخت
" مراقبة التسيير في تقييم أداء وظيفة الإنتاج في المؤسسات الاقتصاديةتقوم الباحثة بإعداد مذكرة تخرج في علوم التسيير تدقيق و مراقبة التسيير حول7 "دور 

 لدراسة.( في الخانة ا مع رأيك كمساعدة منك على إنجاح اX،يرجى بالإجابة على الأسئلة التالية بمعنى يوضح إشارة )
ذكر  علما بأن إجابتك ستعامل بشكل سري وجماعي لغايات وأغراض البحث العلمي فقط وستوضع نتائج الدراسة تحت تصرفك في أي وقت وليس مطلوب منك

 اسمك أو عنوانك ، شاكرة لكم مجهودكم.
 7 عجيلة محمداسم المشرفبوستة سمية ، اسم الطالبة:

 لوم التجارية الجامعة 7 غاردايةكلية العلوم الاقتصادية والتسيير وع
 inessamra@yahoo.comالايميل7 

 أولا :المعلومات الشخصية و الوظيفية:
 أنثى                    ذكر                                                                                                                  الجنس      - 1
 متزوج -أعزب               ب –أ                                                                                                    جتماعيةالحالة ألا- 2
 سنة22  – 14سنة               02 – 02                                                                     العمر:                                  –3

 سنة. 22أكثر من                      سنة  12 – 04                                                                                                               
 سنة 42إلى  44سنوات             من  22أقل من                                                                                              ألمهنية الخبرة –4

 سنة 42 سنوات           أكثر من 42إلى  23من                                                                                                               
 مدير رئيس دائرة                   اطارات                      مساعد                                                                المسمى الوظيفي     -5

 مسيررئيس قسم                        رئيس مصلحة                                                                               
 
 
 



 
 
 

 :أسئلة الدراسة. ثانيا
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 الرقم

 
 العبارة

موافق 
 بشدة

محا موافق
 يد

غير موافق  غير موافق
 بشدة

      لدى المؤسسة نظام رقابي داخلي.                                                         - 24
      للرقابة و الاستشارة.                                   تستعين المؤسسة بهيئات خارجية - 20
تشمل الرقابة جميع الأنشطة الخاصة بالوظائف المحاسبية،  - 20

 التسويقية، الإنتاجية.
     

تتم المراقبة الدورية لأهداف المؤسسة التشغيلية و  - 21
 الاستراتيجية

     

 معلومات يعمل نظام الرقابة في المؤسسة على تقديم - 22
 صحيحة لمتخذ القرار

     

      يوفر نظام الرقابة على حسن توقيت المعلومة  المقدمة. - 06
يساهم نظام الفعال للرقابة في المؤسسة في تخفيض التكاليف  - 07

 من خلال تقليل أخطاء انحرافات.
     



 

 

 

 

 

 ؤسسة.أهمية نظام مراقبة التسيير في الم –
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 الرقم

 
 العبارة

موافق  
 بشدة

 
 موافق

 
 محايد

 
غير 

 موافق
 

 
غير 

موافق 
 بشدة

      هو عملية قياس النتائج و مقارنتها بالخطط و تشخيص اسباب الانحراف           - 24

      التأكد من استخدام الموارد أحسن استخدام   - 20

                                        وسيلة تساعد المسيرين على التحكم في الأداء    - 20

      تقييم الأداء و تصحيح الانحرافات     - 21

      ضمان التوافق بين الاستراتجية و العمليات اليومية   - 22

 مجموعة التقنيات الكمية و الكيفية التي يمكن أن يستعملها - 23
                            المسيروٌن في اتخاذ القرار.                           

     



 

 

 

 

 علاقة مراقبة التسيير بوظيفة الإنتاج: –
 
 رقم

 
 العبارة

موافق 
 بشدة

 
 موافق

 
 محايد

 
غير 

 موافق

 
غير 

موافق 
 بشدة

      يحقق نظام مراقبة التسيير نتائج فعالة في التحكم في أداء المؤسسة. - 24
كننا نظام مراقبة التسيير بواسطة المحاسبة العامة من معرفة نتائج  - 20 يمم

 النشاط
     

كننا نظام مراقبة التسيير بواسطة المحاسبة التحليلية من ترشيد  - 20 يمم
 استخدام الموارد

     

يهتم نظام مراقبة التسيير باتخاذ القرارات التصحيحية لمعالجة مشاكل  - 21
 الإنتاج.

     

عد نظام مراقبة التسيير على اتخاذ القرارات بشأن تخفيض يسا - 22
 التكاليف إلى أدنى مستوى عند تصميم المنتج.

     

      يقلًص نظام مراقبة التسيير المتبع نسبة العيوب و التلف في المنتجات. - 23
      يعمل نظام مراقبة التسيير المتبع على تحقيق الجودة في المنتجات. - 24
ظام مراقبة التسيير باكتشاف الانحرافات و تحديد أسبابها و يقوم ن - 25

 اتخاذ اجراءات التحسين بشأنها.
     

يقوم نظام مراقبة التسيير  بواسطة أدواته المطبقة من حساب و تقدير  - 26
 الإيرادات و التكاليف.

     

 



 
 ( 30هلحق رقن )

 الجنس 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاجتواعيتالحالت 

 

 

 Effectifs Pourcentage 

 
Valide 

 

 %69 22 متزوج
 3%1 10 أعزب
Total 32 100,0% 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Genre 

 Effectifs Pourcentage 

 
Valide 

 

 %84 27 ذكر
 %16 05 أنثى

Total 32 100,0% 



 

 

 

 العور

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الخبرة الوهٌيت
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Age 

 Effectifs Pourcentage 

 
 

Valide 

 34% 11 سنة30 – 20
 44% 14 سنة40لى إ31من 
 19% 06 سنة50الى  41من 

 03%       01 سنة 50أكثر من
TOTAL / 32 100,0% 

 Effectifs Pourcentage 

 
 

Valide 

 17% 05 سنة 50قل من أ
 53% 17 سنة10لى إ06من 
 %09 03 سنة15الى  11من 

 %22 07 سنة 15أكثر من
TOTAL / 32 100,0% 



 

 

 هتغير الوظيفت

 Effectifs Pourcentage 

 
 

Valide 

 

 رئيس دائرة
 

07 %22 

 اطارات
 

09 %28 

 03% 01 مساعد مدير
 09% 03 رئيس مصلحة
 09% 03 رئيس قسم

 28% 09 مسير
 

Total 32 100,0% 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 (04هلحق رقن ) 

 

 

Statistiques de fiabilité 

 

 Alpha de

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,898 22 

 

Statistiques de fiabilité 

 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,844 7 

 

Statistiques de fiabilité 

 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,791 6 

 

Statistiques de fiabilité 

 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,766 9 

 

 

Effectifs 

 الوجووع



 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

 

 

 

Valide 

2,76 1 3,1 3,1 3,1 

3,30 1 3,1 3,1 6,3 

3,46 1 3,1 3,1 9,4 

3,61 1 3,1 3,1 12,5 

3,67 1 3,1 3,1 15,6 

3,71 1 3,1 3,1 18,8 

3,72 1 3,1 3,1 21,9 

3,73 1 3,1 3,1 25,0 

3,81 1 3,1 3,1 28,1 

3,85 1 3,1 3,1 31,3 

3,85 1 3,1 3,1 34,4 

3,85 1 3,1 3,1 37,5 

3,93 1 3,1 3,1 40,6 

3,95 1 3,1 3,1 43,8 

3,95 1 3,1 3,1 46,9 

 50,0 3,1 3,1 1 هوافق

4,15 2 6,3 6,3 56,3 

4,16 1 3,1 3,1 59,4 

4,22 1 3,1 3,1 62,5 

4,24 2 6,3 6,3 68,8 

4,34 1 3,1 3,1 71,9 

4,34 1 3,1 3,1 75,0 

4,35 2 6,3 6,3 81,3 

4,39 2 6,3 6,3 87,5 

4,40 1 3,1 3,1 90,6 

4,41 1 3,1 3,1 93,8 

4,62 1 3,1 3,1 96,9 

4,63 1 3,1 3,1 100,0 

     



Total 32 100,0 100,0  

 

 (05ملحق رقم )
 

 

 01/04/2015المصلحة السيد احمد شيلا : بتاريخ: اسم مسؤول

 الرقم 
  

 مراقبة
 التسيير

 ؟  ALFAPIPE ما موقع نظام مراقبة التسيير في المؤسسة 1

 

 ما هي أهم الأدوات و التقنيات المستخدمة في مراقبة التسيير؟ 2

ير مكلف بمراقبة التسيير من خلال المقابلة  الشخصية التي تدت مع مساعد المد عليقاتتالإجابة و ال
توصلنا إلى النتائج التالية أن موقع مراقبة التسيير تابع لمصلحة مستقلة و أهم 

 الأدوات المستخدمة في مراقبة التسيير لوحة القيادة.
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