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                 تمهيد .1

‌يشيد‌العالـ‌اليكـ‌تحديات‌كبيرة‌نتيجة‌التطكر‌الذم‌لحقو‌في‌ظؿ‌النظاـ‌الدكلي‌الجديد‌مف‌جية
شيدت‌،‌كالجزائر‌ككحدة‌مف‌العالـ،‌الدكلي‌كالإقميمي‌مف‌جية‌اخرلعمى‌المستكل‌‌الاقتصادية‌تكالتكتلا

‌كبيرة ‌اقتصادية ‌تحكلات ‌الاخيرة ‌الآكنة ‌في ‌السكؽ‌، ‌اقتصاد ‌عمى ‌يعتمدا ‌جديدا ‌نمطا ‌بدخكليا كذلؾ
‌الحرة‌تدلااكالمب ‌فعاؿ‌، ‌نظاـ ‌كضع ‌المؤسسات‌الجزائرية ‌مسيرم ‌عمى ‌لزما ‌الظركؼ‌اصبح كفي‌ظؿ

‌الخ ‌تنفيذ ‌عمى ‌طط‌كالبرامجلمرقابة ‌الاداء، ‌في ‌الفعالية ‌ىي‌‌،بمدل‌تحقيؽ ‌التسيير ‌مراقبة ‌اف كباعتبار
‌سير‌الانشطة ‌المسير‌في‌مراقبة ‌المعمكمات‌التي‌تساعد ‌القرارات‌‌،مجمكع‌الاجراءات‌كنظـ ‌اتخاذ ككذا

حاسبة‌كذلؾ‌عف‌طريؽ‌كسائؿ‌كادكات‌معينة‌منيا‌لكحة‌القيادة‌كبطاقة‌الاداء‌المتكازف‌كالم،‌الخاصة‌بذلؾ
‌مراقبة‌ ‌في ‌المستعممة ‌الكسائؿ ‌بيف ‌مف ‌القيادة ‌لكحة ‌كتعد ‌البحث ‌مكضكع ‌محكر ‌تمثؿ ‌كالتي التحميمية
التسيير‌بحيث‌تمكف‌المسير‌مف‌اخذ‌نظرة‌كثيفة‌عف‌كضعية‌المؤسسة‌كمدل‌نجاعة‌اساليب‌التسيير‌فييا‌

لمؤشرات‌المتعمقة‌بجميع‌في‌لكحة‌القيادة‌عف‌طريؽ‌جممة‌مف‌ا‌مف‌خلاؿ‌النتائج‌المحققة‌كالتي‌تظير
‌الكظائؼ ‌تصيحييا، ‌عمى ‌كالعمؿ ‌المتخذة ‌القرارات ‌بمراقبة ‌بيدؼ ‌تدفؽ‌‌،كذلؾ ‌النقائص‌في كتغطية

 المعمكمات.
‌البشرية ‌المكارد ‌أساسية‌مف‌عمميات‌ادارة ‌عممية ‌البشرية ‌المكارد ‌أداء ‌تقييـ ‌تعتبر‌عممية تقؿ‌‌لا،

‌ ‌كالتخطيط ‌الأخرل ‌العمميات‌الادارية ‌عف ‌كالتدريب‌كغيرىاأىمية ‌القرار ‌كاتخاذ ‌كضعيا‌، ‌لازـ ‌ثـ كمف
‌أف‌تحقؽ‌نجاحات‌مختمفة‌في‌جكانب‌معينة ‌تريد ‌ما ‌لقطاع‌أك‌مؤسسة كاف‌،‌ضمف‌الخطكط‌العريضة

التطبيؽ‌الناجح‌لطرؽ‌كأدكات‌تقييـ‌أداء‌المكارد‌البشرية‌يعتبر‌أحد‌أىـ‌عناصر‌نجاح‌كتطكر‌المؤسسة‌
‌كاستمرارىا.

‌في‌اد ‌)كاف‌الاىتماـ ‌المؤسسات‌بالماضي‌في‌الفترة ‌مركز‌بشكؿ‌كبير‌عمى‌0981-0891ارة )
‌كالمحاسبية ‌المالية ‌مقاييس‌الأداء ‌كفي‌الاجؿ‌القصير حيث، ‌تقيس‌الاداء‌داخميا ‌لذلؾ‌تركزت‌، كنتيجة

‌لمتكمفة ‌مفصمة ‌تحميلات ‌كفرت ‌التي ‌الادارية ‌المحاسبة ‌نظـ ‌تطكير ‌عمى ‌الجيكد ‌عف‌، ‌عديدة كتقارير
كلقد‌كاف‌ليذا‌المؤشرات‌الدكر‌الفعاؿ‌في‌تمؾ‌الفترة‌التي‌تميزت‌باستقرار‌الطمب‌كمحدكدية‌،‌تالانحرافا

غير‌أف‌تغير‌الظركؼ‌المحيطة‌بالمؤسسات‌مف‌عمميات‌الانتاج‌،‌الأسكاؽ‌كعدـ‌تنكع‌المنتجات‌كغيرىا
‌كؿ‌ىذا‌جعؿ‌مف،‌انتشار‌تكنكلكجية‌المعمكمات‌كالاتصاؿ‌...الخ،‌شدة‌المنافسة،‌انفتاح‌الاسكاؽ،‌المعقدة
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‌المؤسسة ‌أداء ‌لتقييـ ‌كافية ‌غير ‌المالية ‌المؤشرات ‌المناسبة، ‌القرارات ‌اتخاذ ‌كبتالي ‌فرض‌، مما
‌ضركرة‌البحث‌عف‌ػأدكات‌كمؤشرات‌جديدة‌تككف‌اكثر‌جدكل‌كتتناسب‌مع‌البيئة‌الجديدة.

 اشكالية الدراسة : .2
‌فييي‌ لذا‌لأصبح‌لزاما‌،‌تؤثر‌كتتأثر‌بيااف‌المؤسسة‌ليست‌بمعزؿ‌عف‌البيئة‌التي‌تنتمي‌الييا

‌شاممة‌ ‌رؤيتيا ‌تككف ‌حتى ‌البشرية ‌المكارد ‌أداء ‌عممية ‌في ‌بيئتيا ‌لمتغيرات ‌الاعتبار ‌بعيف ‌الأخذ عمييا
كلكف‌عمى‌مدل‌نجاعة‌أدكات‌،‌يتكقؼ‌عمى‌عممية‌التقييـ‌في‌حد‌ذاتيا‌كعممية‌كىذا‌لا،‌كقراراتيا‌فعالة

‌المتغير‌ ‌كؿ ‌مع ‌كتفاعميا ‌التقييـ ‌اتكطرؽ ‌التي، ‌المتغيرات ‌بيف ‌المكرد‌‌كمف ‌الاداء ‌في ‌كبير ‌تأثير ليا
ىذا‌الاخير‌كاف‌ينظر‌اليو‌كلفترة‌طكيمة‌مف‌الزمف‌عمى‌أنو‌تكمفة‌يجب‌العمؿ‌عمى‌تخفيضيا‌الى‌،‌البشرم

اضحى‌ينظر‌الى‌المكرد‌البشرم‌عمى‌أنو‌أصؿ‌أساسي‌مف‌،‌لكف‌مع‌التطكرات‌المتتالية،‌أدنى‌مستكيتيا
يجب‌العمؿ‌عمى‌المحافظة‌عميو‌بتنمية‌كتدريبو‌كالعمؿ‌عمى‌تقييـ‌أداءه‌بأدكات‌الحديثة‌،‌ةأصكؿ‌المؤسس

‌لتحقيؽ‌أىداؼ‌المؤسسة‌بكفاءة‌كفاعمية.
تكتسي‌عممية‌تقييـ‌أداء‌المكارد‌البشرية‌أىمية‌بالغة‌في‌ىذا‌القطاع‌كغيره‌مف‌القطاعات‌لاعتمادىا‌عمى‌

‌الصحيح ‌لممؤسسة‌الصناعية‌المؤشرات‌تساعد‌في‌تحديد‌الاتجاه كابراز‌مدل‌نجاح‌استراتيجيتيا‌كبمكغ‌،
‌الأىداؼ‌المرجكة‌.

‌يمكف‌طرح‌اشكالية‌الدراسة‌في‌التساؤؿ‌الرئيسي‌التالي‌:،‌سبؽ‌بناء‌عمى‌ما
 ؟ تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسةفي  استخدام لوحة القيادة كيف يساهم

 التساؤلات‌الفرعية‌التالية‌:كمف‌منطمؽ‌ىذه‌الاشكالية‌سيتـ‌طرح‌
 استعماليا‌كتطبيقيا‌في‌المؤسسة؟،‌مراحؿ‌اعداد‌لكحة‌القيادة‌
 ماىك‌تقييـ‌أداء‌المكارد‌البشرية‌في‌المؤسسة‌الصناعية؟ 
 ماىي‌لكحة‌القيادة‌الاجتماعية‌في‌تقييـ‌أداء‌المكارد‌البشرية‌بالشركة؟ 
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 فرضية الدراسة : .3
‌طرح‌الفرضية‌الرئيسية‌التالية:يتـ‌،‌في‌ضكء‌اشكالية‌الدراسة

‌الصناعية‌ ‌المؤسسة ‌في ‌البشرية ‌المكارد ‌أداء ‌تقييـ ‌في ‌الاجتماعية ‌القيادة ‌لكحة ‌استخداـ يساىـ
‌بفعالية‌مف‌خلاؿ‌استخداـ‌مؤشرات‌متباينة.

‌كينبثؽ‌عف‌ىذه‌الفرضية‌الفرضيات‌الفرعية‌التالية:
 ي‌المؤسسة‌الصناعية‌بفعالية‌.يساىـ‌مؤشر‌التكظيؼ‌في‌تقييـ‌أداء‌المكارد‌البشرية‌ف 
 .يساىـ‌مؤشر‌مركنة‌العمالة‌في‌تقييـ‌أداء‌المكارد‌البشرية‌في‌المؤسسة‌الصناعية‌بفعالية 
 .يساىـ‌مؤشر‌التدريب‌في‌تقييـ‌أداء‌المكارد‌البشرية‌في‌المؤسسة‌الصناعية‌بفعالية 
 ية‌بفعالية.يساىـ‌مؤشر‌الغياب‌في‌تقييـ‌اداء‌المكارد‌البشرية‌في‌المؤسسة‌الصناع 
 .يساىـ‌مؤشر‌الأجكر‌في‌تقييـ‌أداء‌المكارد‌البشرية‌في‌المؤسسة‌الصناعية‌بفعالية 

 اهمية الدراسة : .4
‌أصكؿ‌ ‌كأىـ ‌كالجكىرية ‌الأكلى ‌الثركة ‌تعتبر ‌التي ‌البشرية ‌المكارد ‌أىمية ‌مف ‌الدراسة ‌اىمية تنبع

‌للأداء‌كمصدر‌كؿ‌ ‌العكامؿ‌الأساسية ‌أحد ‌تالإبداعاالمؤسسة ‌بالبقاء‌كالصمكد‌تسمح‌لمحيث‌، مؤسسة
‌ئة‌أعماؿ‌تتميز‌بعدـ‌الاستقرار‌.كالنمك‌بي

كليذا‌اصبحت‌المؤسسات‌الصناعية‌الجزائرية‌مطالبة‌أكثر‌مف‌أم‌كقت‌برفع‌أداءىا‌تحسبا‌لمضغكطات‌
‌تكنكلكجية‌ ‌تطكر ‌عف ‌الناتجة ‌كالطكيؿ ‌القصير ‌المدل ‌عمى ‌الكبرل ‌كالتحديات ‌كالخارجية الداخمية

‌كالاتصاؿالمعمكمات‌
ىذا‌الاخير‌اصبح‌،‌اذ‌يجب‌عمى‌المؤسسة‌الصناعية‌أف‌تككف‌ليا‌القدرة‌عمى‌تقييـ‌أداء‌مكاردىا‌البشرية
‌تحقيقو أداة‌جديدة‌‌بأعداد،‌ىك‌الاخر‌يمعب‌دكرا‌ىاما‌بالتعريؼ‌بكـ‌كنكع‌كمستكل‌الانجاز‌المحقؽ‌كاللازـ

‌الاجتماعية ‌القيادة ‌لكحة ‌كىي ‌لمرقابة ‌الا، ‌ىذه ‌تساعد ‌لاتخاذ‌حيث ‌كعرض‌المعمكمات ‌اختيار ‌في داة
‌القرارات‌اللازمة ‌لمبيانات‌كالمعمكمات‌مف‌خلاؿ‌نظاـ‌، ‌مستمرة ‌امداد ‌الى‌عممية ‌في‌حاجة كتبقى‌دائما

‌معمكمات‌المكارد‌البشرية‌كالميزانية‌الاجتماعية‌.
‌‌تاليالكب ‌الرئيسي ‌المحرؾ ‌ىك ‌البشرم ‌المكرد ‌أف ‌اعتبار ‌في ‌الدراسة ‌أىمية ‌مؤسسة‌‌لأداءتتضح أم

كمحاكلة‌اظيار‌مدل‌،‌كأيضا‌التعرض‌لمكحة‌القيادة‌الاجتماعية‌كأداة‌لتقييـ‌أداء‌المكارد‌البشرية،‌جزائرية



 مقدمة

 

 د‌

كاقتراح‌،‌فعاليتيا‌كقدرتيا‌عمى‌مسايرة‌التطكرات‌كمكاكبة‌التطمعات‌المستقبمية‌لممؤسسة‌عمى‌المدل‌الطكيؿ
‌تقييـ‌أداء‌المكارد‌البشرية‌في‌المؤسسة‌الصناعية‌.نمكذج‌مطكر‌لمكحة‌القيادة‌الاجتماعية‌يساىـ‌في‌

 أهداف الدراسة : .5
‌تسعى‌الدراسة‌الى‌تحقيؽ‌جممة‌مف‌الاىداؼ‌أىميا:

 التعرؼ‌عمى‌أداء‌المكارد‌البشرية‌في‌المؤسسة‌، 
 كظيفة‌ادارة‌المكارد‌البشرية،‌التطرؽ‌الى‌طرؽ‌تقييـ‌أداء‌المكارد‌البشرية‌كأداة‌، 
 القيادة‌الاجتماعيةالتطرؽ‌الى‌لكحة‌‌، 
 مطكر‌‌ ‌نمكذج ‌كاقتراح ‌البشرية ‌المكرد ‌أداء ‌تقييـ ‌في ‌الاجتماعية ‌القيادة ‌لكحة ‌مساىمة ابراز

 لممؤسسة‌.
 بشركة‌‌ ‌البشرية ‌المكارد ‌أداء ‌تقييـ ‌في ‌الاجتماعية ‌القيادة ‌لكحة ‌مساىمة ‌عمى ‌الضكء تسميط

 ،‌الاسمنت‌بحماـ‌الضمعة
 منهج الدراسة : .6

مف‌‌سنعتمد‌عمى‌المنيج‌الكصفي،‌دؽالى‌الاجابة‌عمى‌تساؤلات‌الاشكالية‌كلفيـ‌أفضؿ‌كأ‌قصد‌الكصكؿ
مف‌‌اأكاديميىك‌متكفر‌‌حيث‌سنعتمد‌عمى‌الاسمكب‌الكصفي‌لعرض‌ما،‌المشكمة‌المراد‌بحثياخلاؿ‌

في‌‌كالاستناد‌عمى‌نتائج،‌الدراسة‌قصد‌التعرؼ‌عمى‌كاقعياب‌المتعمقة‌كالأسمكب،‌لمكضكعمعمكمات‌عف‌ا
‌.رية‌في‌ظؿ‌الظركؼ‌الحالية‌لمشركة‌كأداة‌لتقييـ‌أداء‌المكارد‌البش اختيار‌لكحة‌القيادة‌الاجتماعية

‌قي‌كلانجاز‌ىذه‌الدراسة‌كمعالجة‌اشكاليتيا‌تـ‌تقسيـ‌الى‌فصميف‌الاكلى‌نظرم‌كالثاني‌تطبي
‌ ‌عينة ‌الشركة ‌كتقارير ‌الكثائؽ ‌عمى ‌الاعتماد ‌فسيتـ ‌الثاني ‌لمفصؿ ‌بالنسبة ‌الدراسةأما ‌الاسمنت‌، شركة

الى‌استخداـ‌منيج‌‌بالإضافةبحماـ‌الضمعة‌كلاية‌المسيمة‌كعمى‌المقابلات‌الشخصية‌التي‌تمت‌بالشركة‌
‌ ‌الضمعة ‌حالة‌شركة‌الاسمنت‌حماـ ‌حالة‌مف‌خلاؿ‌التطرؽ‌الى‌دراسة ‌النمكذج‌‌للإبرازدراسة مساىمة

‌د‌البشرية‌.المطكر‌لمكحة‌القيادة‌الاجتماعية‌في‌تقييـ‌أداء‌المكار‌
‌صعوبات البحث : .7

 صعكبة‌اسقاط‌الجانب‌النظرم‌عمى‌كاقع‌المؤسسة‌لعدـ‌التطابؽ‌بينيما‌، 
 سات‌السابقة‌المشابية‌لممكضكعاقمة‌الدر‌‌، 
 قمة‌الكقت‌ 
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 هيكل البحث:
يـ‌ىيكؿ‌الفرضيات‌قي‌ىذه‌الدراسة‌تـ‌تقس‌كسعيا‌لتأكد‌صحة،‌مف‌أجؿ‌الاجابة‌عمى‌أسئمة‌المكضكع

‌:يمي‌المكضكع‌كما
"الجانب‌النظرم‌لمدراسة"‌تـ‌تقسيمو‌لمبحثيف:‌المبحث‌الاكؿ‌ماىية‌‌الفصؿ‌الاكؿ‌كالذم‌يحمؿ‌عنكاف

‌التسيير ‌مراقبة ‌المفاى‌-نظاـ ‌يالاطار ‌لمدراسة ‌مراقبة‌‌–مي ‌نظاـ ‌مف ‌لكؿ ‌النظرم ‌البعد ‌يتناكؿ كالذم
الرقابة‌التي‌‌أداةلمبحث‌الثلاث‌عممية‌اتخاذ‌القرار‌كا‌المبحث‌الثاني‌كالذم‌كاف‌تحت‌عنكاف‌التسيير‌اما

‌ليا‌علاقة‌بالمكضكع.
‌الجانب‌التطبيقي‌لمدراسة"‌حيث‌تـ‌تخصيصو‌ ‌الفصؿ‌الثاني‌الفصؿ‌الثاني‌فكاف‌يحمؿ‌عنكاف" اما

كالمبحث‌،‌كقسـ‌الى‌مبحثيف‌المبحث‌الاكؿ‌يتضمف‌الطريقة‌كالادكات‌المستخدمة‌في‌البحث،‌لدراسة‌حالة
‌النتائج ‌الثاني‌لممناقشة ‌مف‌، ‌لو ‌تكصمنا ‌كفي‌الاخير‌كمف‌خلاؿ‌الخاتمة ‌الييا لعرض‌النتائج‌المتكصؿ

‌كأفؽ‌الدراسة.‌تكاقتراحا،‌نتائج
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 تمهيد: 
 التسيير ىو بمثابة المرآة التي يمكن بواسطتيا إعطاء صورة حقيقية عن نشاطات المؤسسة، وذلك   

 .نتيجة تطبيق مبادئو بصرامة والتي تعتبر أساسية لنجاح العممية التسييرية

 ىو الوصول إلى أقصى الأىداف المسطرة من طرف المؤسسة وبأقل تسييريإن اليدف من أي عممية 
 تكمفة ممكنة وذلك عمى أساس الإمكانيات المتوفرة لدييا، وكذلك اتخاذ القرارات المناسبة لمعالجة المشاكل

 .اليومية والمشاكل المتصمة بالتخطيط طويل الأجل

 ية جميعا وظيفة المراقبة ضمن الوظائف التسييرية، فالمراقبة ىيلقد أدرجت النظريات الاقتصاد
مرحمة غير قابمة للانفصال عن التسيير، تقوم ىذه الوظيفة بفحص نتائج الأداء الفعمي ومقارنتيا 

المسطرة لمتأكد من مدى تحقق التوافق بين مستويات الأداء الفعمية والمعيارية من أجل تصحيح  بالأىداف
 .نحرافات، وبالتالي تمثل وظيفة المراقبة ضمانا لجودة القرارات في المؤسسةوالا الأخطاء

 وسنحاول في ىذا الفصل معالجة النقاط السابقة من خلال التطرق إلى مفيوم التسيير وعممية اتخاذ
 .القرارات داخل المؤسسة ثم التعرض لمفيوم المراقبة ومختمف خطواتيا ومستوياتيا
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 المبحث الأول: ماهية مراقبة التسيير 

تعتبر وظيفة تسيير المؤسسة الحد الفاصل بين نجاح المشروعات أو فشميا، وبين تحقيق     
 الموضوعة أو العجز عن تحقيقيا وىي التي تستطيع أن تحول الموارد الموجودة إلى أدوات فعالة الأىداف

 .لموصول إلى الأىداف
 وعة من المبادئ والأساليب التي تساعد المسيرين إذا أحسنوا تطبيقيا عمىتقوم ىذه الوظيفة عمى مجم

 تحقيق نتائج جيدة وموثوق فييا، وىذا ما يتطمب تحمي ىؤلاء المسيرين بقدر عال من الميارات والمعرفة
 .لاتخاذ القرارات الصائبة والإشراف عمى تنفيذىا

 التسيير مراقبة مفهوم نشأة والمطمب الأول: 
 تعبر مراقبة التسيير من الوظائف الأساسية المؤسسة  تيدف إلى ترشيد وتوجيو موارد     

 المؤسسة من خلال كشف لانحرافات ومعرفة أسبابيا واقتراح الحمول الممكنة من خلال عدة أدوات
حصائية ومحاسبة   1وتقنيات رياضية وا 

إلا في  نيا لم تظير كوظيفة تسييروقد كان ىناك نقاش حول مراقبة التسيير حتى قبل اعتمادىا غير أ
منتصف القرن العشرين في المؤسسات الأمريكية خاصة بعد الأزمة الاقتصادية وظيور الثورة الصناعية 

  . ونظرية النظم
 دراسة مراقبة  فقد بدا العديد من المفكرين بدراسة مراقبة التسيير من الآليات ونظرية النظم ليتم بعدىا

عدة اتجاىات في  الإدارة المالية والمحاسبة ومع تزايد تعقد محيط المؤسسة وظيور التسيير من وجية نظر
التسيير وبالإضافة إلى اعتماد الجوانب السموكية والمعايير غير المالية في تسيير المؤسسة كوسائل رقابة 

 ظير المفيوم الحديث لنظام مراقبة التسيير من خلال المراحل التالية 
  العامة المالية من خلال إعلام المسيرين  بالمعمومات اللازمة المتعمقة بعلاقة استعممت المحاسبة

المرد ودية بالنشاط المنتجات المحققة والمباعة ووضع النقاط الأولى لاستعمال نظم حسب الميزانية 
 حسابات النتائج من اجل إبراز خطوات تكوين المرد ودية في كل اليوامش الربحية 

 والتطوير  لتنظيم من خلال تقسيم المؤسسة إلى عدة وظائف مثل :المالية ,البحثتم وضع ميكانيزم ا
 ,وفرض نظم استقلالية الأقسام في التسيير ....

                                                           
.  23،ص4661ماٌكل مورٌس ,ترجمة معتصم الفاضل الجبالئً ،المدٌر الاول مرة ،الرٌاض،مطابع الاطلس ،- 
1
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 والتنبؤ، بعد الحرب العالمية اا أين تم تأسيس نظام مراقبة التسيير باستخدام الطرق التقنية لمتسيير
 كمثال .ء المتوازن  وبطاقة الادانذكر منيا لوحة القيادة   التقديري

تعتبر لوحة ىي وثيقة لمتشخيص دائم في المؤسسة يرتكز عمى ابراز وضعيتيا بصفة منتظمة 
ودورية،حيث تظير المعمومات المتعمقةبالتسيير بواسطة نسب في الجداول رقمية او منحنيات او رسوم 

القيادة في التسيير موجزة، ومعبرة، يستطيع من خلاليا المسير تقديم تسمسل الاحداث،  بيانية،فموحة
 . ويعيد فحص ومواجية التوجييات وتصحيح القرارات

وتعتبر بطاقة الاداء المتوازن في اعمى مستوياتيا اطار عام يساعد المنظمة عمى ترجمة استراتيجيتيا 
 .الفردي  ة وتوجيو الأداء والسموكالى أىداف عممي

 وبطاقة الاداء المتوازن تدعم المقاييس المترابطة بو مع مرور الزمن بانتظام وخاصة الجوانب المالية .
 مفهوم نظام مراقبة التسيير  - 1
 يعرف نظام مراقبة التسيير بأنو العممية التي من خلاليا يؤثر المسيرون في أفراد المؤسسة     

 الحصول واستعمال الموارد بفعالية وكفاءة لتحقيق أىداف المؤسسةلتطبيق الاستراتيجيات وضمان 
 1وتتضمن مراقبة التسيير كل الوسائل والأنظمة التي يستعمميا المسيرون لضمان مراقبة وملائمة 

 واستراتيجيات المؤسسة سموك وقرارات العمال مع أىداف
 ي:من التعريف السابقة يظير الغرض الأساسي لمراقبة التسيير مايم

 المؤسسة . تخطيط أنشطة 
  المؤسسة.الرابط والتنسيق بين أنشطة 
 تبادل المعمومات بين مختمف المستويات التنظيمية في المؤسسة. 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 . 13،ص1998جبرائيل جوزيف كحالة ،رضوان حموة حنان ،محاسبة التكاليف المعيارية ،الطبعة الثانية ،الاردن ،دار الثقافة لمنشر والتوزيع، 1
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 مفيوم نظام مراقبة التسيير  1-1الشكل رقم 
 
 
 
 
 

 
 

 مقدمة لاستكمال متطمبات شيادة الماجستير في عموم التسيير، مراقبة التسير في الجماعات المحمية، سميم الدين،المصدر:
 .25،ص2007غير منشورة ،جامعة بومرداس، الجزائر، م التسيير،كمية العموم الاقتصادية وعمو 

  العمل.تقييم المعمومات وتقرير مسار 
  التأثير عل العمال لتغيير نظام عمميم بما يتوافق وأىداف المؤسسة. 

كل  كما تتركز مراقبة التسيير عل المقارنة بين النتائج المحققة والأىداف المخطط ليا بيدف ضمان ان 
جزء من المؤسسة يعمل بصورة متناسقة مع بقية الأجزاء وىذا لتحقيق ىدف التكامل في المؤسسة 

 فة إلى ذالك يعمل نظام مراقبة التسيير لاتخاذ الإجراءات التحويطة في الوقت المناسب في حالة بالإضا
 ظيور مشاكل غير متوقعة ،كما يساعد في عممية اتخاذ القرار.

فبالرجوع لمستوى الرقابة  وبالنظر لمصطمح "مراقبة "او رقابة التي تعتبر مزيج بين التوجيو ,الراقبة والتنفيذ,
 ي:باحثين بين ثلاث مستويات لمرقابة التي من يتضح موقع مراقبة التاليميز ال

 
 
 
 
 
 

 مراقبة التسيير

 الاهداف                                      استراتيجية

المدى الطويل               الوسائل                         

 مدى التنفيذ                              جميع الوظائف

متوسطة وقصيرة                                          

 

 المراقبة                                  نظام المعلومات

قياس ماتم فعله                                            
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 1:اهم مراحل تطور مفهوم مراقبة التسيير . 10الجدول رقم 

 تصور مراقبة التسيير لمؤسسةتصور ا

بانيا قياسات كمية لمفروقات  تميزت مراقبة التسيير في القاربة الكلاسيكة- المقارنة الكلاسيكية
 بين التوقعات والانجزات الفعمية بيدف مجازاة المنفذين .

افراد المنظمة . مراقبة التسيير وفق مدرسة العلاقات الانسانية ىي وسيمة لتحفيز -           مدرسة العلاقات الانسانية  
كنظام جزئي يسمح بتنظيم التغذية تبدو مراقبة التسيير وفق ىذه المقاربة - المقاربة النظامية

 العكسية اللازمة .

 14:00 2018/03/22:موقع الانترنت  المصدر

 اهداف نظام مراقبة التسيير المطمب الثاني:
 تيدف مراقبة التسيير كما راينا سابقا الى التحكم في اداء الافراد والمؤسسة ككل وذلك عن طريق محاولة 

 تحقيق الاىداف التالية :
سبق وان تطرقنا الى تعريف مراقبة التسير الذي يرى ان مراقبة المراقبة التسيير ىي مسار يتاكد من خلالو 

  منالمسيرين من انو الحصول عمى الموارد وتم استعماليا بفاعمية وكفاءة من اجل تحقيق اىداف المنظمة 

 بأن مراقبة التسيير حيث أشار والإستراتيجيةتعريفو بتوضيح العلاقة بين مراقبة التسيير 
 .ىي المسار الذي يسمح لممسيرين بالتأثير عمى الأعضاء الآخرين لممؤسسة من أجل تطبيق الاستراتيجية

 :ومن ىذا التعريف يمكن استخراج نمطين من الآليات

 .مراقبة التسيير آلية لمتنشيط  رومراقبة التسيير آلية لتنسيق القرا

 اهداف مراقبة التسيير :

  الأسباب.الانحرفات التي تكون ناجمة بين النشاط الحقيقي والنشاط المعياري ابراز تحميل  
  2.تحقيق الفعالية ونعني بيا تحقيق الاىداف التي ةضعت مقارنة بالموارد المتاحة 
  الوقوف عمى نقاط الضعف التي تعاني منياالمؤسسة لتصحيحيا واستنتاج نقاط القوة 
  تحقيق الفاعمية يعتبر المبدأ الاساسي في النظرية النيوكلاسيكية العقلاني. 
 تحقيق الملائمة أي التأكد من الاىداف المسطرة تتمشى مع الوسائل المتاحة. 

 

                                                           
                                                                                                                                                                  23,ص 3003-3004نظام مراقبة التسٌٌر بالمؤسسة الاقتصادٌة", رسالة ماجستٌر ,جامعة الجزائر ,عقون سعاد ,"محاولة التصمٌم  -4

-
2
 4 http://www.scribd.com/doc cite Consulté le 28-02-2018 à 15 : 25. 
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 .لية لمتنسيق والتنشيطآ مراقبة التسيير  :2.2الجدول رقم             
 
 
 

 
 
 
 . h14.00،  17/12/2017موقع انترنات،  المصدر:  

 لمراقبة التسيير الدور الوسيطي3.2:الجدول رقم                   
 

 التخطيط الاستراتيجي مراقبة التسيير  المراقبة التنفيذية

يتم تنظيم وتسيير الميام المتكررة 
 عن طريق

 ,المراقبة التنفيذية أو مراقبة الميام

 التي تسمح
بالتأكد من أىم الميام قد أنجزت 

 .بكفاءة و فعالية

تحدد ىذه المراقبة الإجراءات 
 كما تحدد ,الروتينية

بتعظيم غالبا الآليات التي تسمح 
 الميام المتكررة

 طمراقبة التسيير كوسي

 ييدف التخطيط الاستراتيجي إلى
 تحديد أىداف المؤسسة والموارد

 .اللازمة لتحقيقيا

 تحدد فيما بعد سياسات الحصول
 .و تحويل استعمال ىذه الموارد

 وتترجم ىذه السياسات إلى مخططات
 دراسة وموازنات تكون محل
 .و متابعة باستمرار

 
 
 
 
 

 الية لتنسيق القرار للتنشيط  الية

سموك الاعضاء في  مىالتاثير عاليدف ىو 
الاتجاه المنتظر من طرف المؤسسة . وىو 

 يتعمق بالجوانب الانسانية 

اليدف ىو جعل نظام اتخاذ القرارات اكثر 
لمراحل فعالية وذالك خلال تنسيق افضل 

 واجراءت تخصيص الموارد.
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 مثمث نظام مراقبة التسيير :2-0الشكل رقم                      

 الاهداف 

  

 

 

               النتائج        

   

 

 

  الوسائل            قياس الكفاءة                             
 

المبادئ بثباتيا وعموميتيا وتساعد ىذه المبادئ بصفتيا قواعد إرشادية المسيرين عمى القيام  تميز   
بطريقة ملائمة وعمى زيادة كفاءتيم الإدارية وعمى توضيح النشاط الإداري ومفيوم الإدارة،  بعمميم

نو أن يتنبأ مكإذا ما أحسن استخداميا تجنب الوقوع في أخطاء جوىرية في عممو، كما ي ويستطيع المسير
 . من الجيود التي يبذليار عن ثقة بنتائج الكثي

  وبالرغم من كون المبادئ حقائق جوىرية وأساسية إلا أنيا ليست بالمطمقة، فيي ليست بالقوانين ولا تعني
ضمنيا أن نفس النتائج ستحدث في كل مجموعة من الظروف التي تبدو متماثمة مما يقتضي استخدام 

 المبادئ
 ية وتقديربكل عنا
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 مسار مراقبة التسيير :ثالثالمطمب ال
 : التخطيط الأول المرحمة

باتصميم  تسمح ىذه المرحمة بالنتقال من الغايات الى الاىداف المحددة القابمة لمتنفيذ وذالك
 .مخططات تسمح بتنفيذىا

يقوم مراقب التسيير في ىذه المرحمة بتقيم المعمومات اللازمة  الوؤسسة والتي تساعد المديرين عمى وضع 
سنوات °° 3.5ااستراتيجية طويمة المدى يتم تقسيميا فيما بعد بمساعدة مراقب التسيير الى المدى المتوسط )

وايضا المدى القصير )سنة عن طريق ما يسمى بالموزنات حيث تسمح ىذه الاخيرة بتحقيق الاىداف 
 .القصيرة الاجل 

   :التنفيذ المرحمة الثانية
التخطيط فبعدما يتم التخطيط لمل تريد المؤسسة ان تحققو ,تبدا  ىي المرحمة الموالية لممرحمة  

 مرحمة التنفيذ وىي تطبيق المخططات التي تم اعدادىا عمى ارض الواقع لموصول الى الاىداف المحددة .
 التحميل و المتابعة  ة الثالثة:المرحم

 المحيطة وبتالي يصعب تحميل ىذه ان النشاطات المخطط ليل تعطى نتائج تعتمد جزئيا عمى الضروف
النتائج مما يستوجب ضرورة وجود "نظام لقياسط" .ففي الواقع لايمكن معرفة النتائج المتحصل عمييا 

 بصورة مباشرة ,اي لن تحديد يتطمب وضع مؤشرات ,المعتمدة في النياية من اجل وصف واقع النتائج
  تشكل "نظام لمقياس"

ان اليدف من ىذه المرحمة ىو المقابمة ومقارنة النتائج المقاسة بتمك المنتضرة او المتوقعة ,وكذا تحميل 
الفروقات التي لايمكن تفادييا لتحديد فيما اذا كانت تشكل انحرافا بالنسبة لمخطط النشاط وىذا يتضمن 

المجال المحدد والمقبول لاي او ببساطة اذا كانت ىذه الفرارق تتدرج ضمن ، اتخاذ اجراءات تصحيحة
وىي تنطيم يسمح بتاكيد من ان المؤسسة تتوجو ، عمل تتنتمي وبتالي فان ىذه المرحمة نمثل مراقبة اولية

 .بالصورة جيدة نحو الاىداف المنتظرة 
 : الاجراءات التصحيحية الرابعةالمرحمة 

ة اتخاذ الاجراءات تصحيحية تتطاب الانحرفات الخارجة عن المجال المقبول لمعمل التنبئي ضرور 
,خذه التصحيحات تتم في غالب الاحيان عمى الاعمال الواجب القيام بيا اي طريقة التنفيذ ,او عمى 
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الوسائل التي ينبغي توفيرىا وكيفية استعماليا ,كما يمكن ان تتم ىذه التصيحيحات في الحالات القصوى 
 اعادة النظر فييا .عمى الاىداف والغايات في حد ذاتيا والتي تستوجب 

في ىذه المرحمة يقوم المراقب التسيير بتقديم التوصيات والاقترحات الواجب اتخاذىا فقط فيو غير مسؤول 
يسمح بيذا المسار بمسعادة  عن اتخاذ القرارات بيذا الشان لان   الاخيرة لا تندرج ضمن صلاحيات

مختمف المراحل السابقة ,فيو وسيمة لتحميل ؤسسة عمى تحسين ادائيم من خلال المسؤولين  وافراد الم
وتحسين   أخطائيمالانحرفات ةالبحث عن اسبابيا وبتالي يستطيع ىؤلاء المسؤلين والافراد التعرف عمى 

ادائيم في المستقبل .وعميو فان مسار المراقبة ييدف الى التدرب والتعميم والى التحسين جودة العمل 
بة التسيير انجاز تشخيص مختصر حول مسار المراقبة بالمؤسسة التسييري ككل ويتم عادة في مراق

,لمتاكد من ان ىذا المسار لا ييمل ولا يغفل عن اية مرحمة ,غير ان ىذا المسار يمكن ان يكون مميزا 
لدى بعض الشركات مثل الشركات الصغيرة التي تكون في مرحمة التوسع والنمو وبتالي تركز اكثر عمى 

لثانية من المسار )التخطيط و التنفيذ( عمى حساب الوقت الخاص بالتحميل وايضا التاني المرحمة الاولى وا
   .الضروري لمتعمم وىذا ما يؤدي الى تكرار نفس الاخطاء  

 أهداف نظام مراقبة التسيير :
 من بين الاىداف التي تسعى مراقبة التسيير الى تحقيقييا:

 أدت الى ىذه  لنشاط الحقيقي والنشاط المعياري ابراز الاسباب التيتحميل الانحرفات التي تكون ناجمة بين ا
 الانحرفات

 تحقيق الفعالية وتعني بيا تحقيق الاىداف التي وضعت مقارنة بالموارد المتاحة. 
 الوقوف عمى نقاط الضعف التي تعاني منيا المؤسسة لتصحيحيا واستنتاج نقاط القوة. 
 الاساسي في النظرية النيوكلاسيكية من الاستعمال العقلاني تحقيق الفاعمية يعتبر المبداء. 
 .تحقيق الملائمة أي التأكد من الاىداف المسطرة تتمشى مع الوسائل المتاحة 
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 1أهداف نظام مراقبة التسيير : 3-0الشكل :
 اهداف العامة   )شاممة(                

 تساعد المديرين والمسؤولين عمى اتخاذ القرار
 
 
 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 2خصائص نظام مراقبة التسيير: - 5
 تتمثل خصائص نظام مراقبة التسٌٌر فٌماٌلً:

 ،تعتبرعملٌة ولٌسٌت عملا انفرادٌا منعزلا 

  حث وتحفٌز الاشخاص على تنفٌذ المهام ،تعمل على 

 ،تبٌن الغاٌة من العملٌة وهً تحقٌق أهداف المنظمة 

 ،بالاضافة الى الاشخاص تستعٌن بمجموعة من الادوات والتقنٌات لتنفٌذ العملٌة 

 

 

 

 

 

                                                           
1

المؤتمر العلمً الدولً حول الاداء انعكاس تكامل المراجعة الداخلية والخارجية على الاداء الرقابي،مسعود صدٌقً، -
 .34،ص:3002المتمٌزللمنظمة والحكومات، جامعة ورقلة، الجزائر

2
اطروحة مقدمة لنٌل شهادة الدكتوراء فً العلوم الاقتصادٌة، جامعة لحاج  اقبة التسير بين النظرية والتطبيق،أدوات مرنعٌمة ٌحٌاوي،  - 

 36،ص:3006لخضر، باتنة، الجزائر،

 الاىداف الجزئية
 معالجة المعمومات قبل اتخاذ القرار -
 تخطيط القرارات   -
 تنظيم وتنسيق النشاطات -
 مراقبة النشاطات -
 المراجعة -
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  المبحث الثاني:عممية  اتخاذ القرار
, المسيرون لتحقيق اىداف المؤسسة ان العممية التسييرية ىي مجموعة من الوظائف المتاكممة

يتعمق ولضمان استمراريتيا,تتطمب ممارسة ىذه الوظائف التسييرية مقدرة كبيرة عمى اتخاذ القرارات فيما 
 بالاختيار بين البدائل العديدة في مجال التخطيط والتنظيم والتوجيو والمراقبة، لذلك فان

 اتخاذ القرارات تعتبر جوىر العممية التسييرية.
 مفهوم القرار المطمب الأول:

 1هناك عدة تعاريف لمقرار نذكر منها بعض التعاريف الشاممة التالية :أولا: 
القرار ىواختيار افضل البدائل المتاحة بعد دراسة النتائج المتوقعة من كل بديل واثارىا في تحقيق  (1

 .المطموبة
الحمول 2القرار ىو الاختيار المدرك بين البدائل المتاحة في موقف ،او عممية المفاضمة بين  (2

 البديمة لمواجية مشكمة معينة
 ومن خلال استقراءعممية اتخاذ القرار الاداري نرى انيا تتالف من العناصر التالية

 وجود مشكمة:وىذا يعني ان يجد المسير امامو مشكمة محددة تتطمب حلا 
 توفر البدائل مختمفة :اي ىناك طرقا مختمفة امام المسير لينتقي منيا اجرىا 
 وجود ىدف :يسعى اليو متخذ القرار ويمثل ذلك اليدف تحقيق اقصى عائد اؤ اقل تكمفة 
  توفر الوعي والادراك في اختيار البدايل:اذ لا يمكن ان نتصور البديل المرجع دون دراسة لمنتائج

 لالمتوقعة من كل بدي
 :المناخ الذي يتخذ فيو القرار: اي الجو الذي يتم فيو اتخاذ القرار وما يتضمنو منيا 

 شخصية متخذ القرار. 
 ماسبق اتخاذه من قرارات داخل المنظمة. 
  الظروف التي تحيط بعممية اتخاذ. 

 

                                                           
1
 . 23،ص4662مهدي حسن زولٌف ،احمد القاطمٌن ،الرقابة الإدارٌة ،عمان ،دار حنٌن للنشر ،- 

 .214،ص4662العامة ،الإسكندرٌة ،منشاة المعارف ، إبراهٌم عبد العزٌز شٌحا ،أصول الإدارة -
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 تعريف القرار -2
الحل والتصرف يعرف القرار بأنو أي سموك أو تصرف واعي ومنطقي وذو طابع اجتماعي، يمثل 

و البديل الذي يتم اختياره عمى أساس المفاضمة بين عدة بدائل وحمول ممكنة ومتاحة لحل المشكمة، ويعد 
 ىذا السبيل الأكثر كفاية وفعالية بين تمك البدائل الممكنة المتاحة لمتخذ القرار
الخوض في تفصيميا، كما  وعادة ماتمر عممية اتخاذ القرار بجممة من المراحل يمكن ايجازىا اجمالا دون

 يمي
 تقييم البدائل-4تحديد المشكمة                   -1
 المفاضمة بين البدائل المثل. -5تحميل المشكمة                   -2
 اتحاذ القرار، تنفيذه ورقابتو. -6تحديد البدائل                     -3

 1صنع القرار المطمب الثاني: مراحل عممية
 عممية صنع القرار بخمس خطوات او مراحل رئيسية:تمر 
 : مرحمة تحديد المشكمة -1

لي والموقف او المطموب ةتتكون ىذه المرحمة ان وجود المشكمة يعني وجود اختلاف بين الموقف الحا
 من ثلاث مراحل وىي:

o لاستكشافا: 
 تؤدي الي ظيور مشكمةوالتي قد  عني متابعة الموقف الحالي في ضوء الظروف المتغيرةي       
o التعريف الدقيق عمى نوع المشكمة : 
o  ويتطمب ذلك تحديد  لحجم الاختلاف بين النتائج والموقف الحالي والموقف المطموب, وترجمة

 ذلك بشكل كمي ونوعي.
o التشخيص: 
o يتضمن تجميع بيانات اضافية وتحديد المتغيرات المؤثرة في المشكمة وكذلك النتائج عمى وجودىا 

 : رحمة البحث عن البدائلم -2
 تمثل الخطوة الثانية في عممية صنع القرار في التعرف عمى البدائل والحمول الممكنة و المتوفرة

                                                           
4

 العلومسارة بن عثمان، دور المراجعة الداخلٌة فً تفعٌل نظام الرقابة الداخلٌة فً المؤسسة، مذكرة مقدمة لاستكمال متتطلبات شهادة الماستر ف -
 .02، ص:3042الجزائر، الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر،غٌر منشورة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
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 لمعالجة المشكمة ،ويشترط وجود بديمين عمى الاقل، لان اختيار بديل واحد لا يمثل اتخاذ القرار.
 1مرحمة تقييم البدائل واختيار الحل: -3

 الخطوة عمى  حصر مزايا وعيوب كل بديل وذلك قبل اختيار اي بديل من البدائل ويجب تقييمتعتمد ىذه 
 كل بديل بطريقة منطقية وطبقا لستة معايير الاقل وىي :

 امكانية التطبيق 
 الجودة 
  التكاليف 
  المعكوسية 
 الاخلاقيات 

 : مرحمة تنفيذ الحل 4
 اقتناع العاممين باىمية تنفيذ الحل 
 الكافية لتنفيذه توفر الموارد 
 واقعية الحل ودقتو 

يحتاج المسيرون الى متابعة تنفيذ القرار وتحقيق التقدم وفقا لما ىو مخطط ،  مرحمة تقييم النتائج : 5
وكذلك التاكد من حل المشكمة من خلال عممية صنع القرار، لذ يتطمب الامر توفير الوسائل الكفيمة 

 عممية المتابعة ىذه من خلال نظام لممعمومات بحيث تتكرر دورة القرار كمما استدعى الامر كذلك باجراء
  المطمب الثالث: أنواع القرارات

 نذكر منيا : ىناك عدة تصنيفات لمقرار
 حسب البيئة التي فييا القرار التصنيف الاول :

 يشمل المناخ عمى المؤثرات  والقيود والتغيرات البيئية التي تؤثر عمى عممية صنع القرار ويمكن القول 
 1بشكل عام ان القرارات تصنع في ثلاث حالات مختمفة ىي :

I.  التأكد.حالة 
II.  التأكد.حالة عدم 
III.   حالة المخاطرة. 

                                                           
 224ابراهٌم عبد العزٌز شٌحا ،مرجع سبق ذكره ،ص-42
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 21التصنيف الثاني : حسب المشاركة في اتخاذ القرارات :

a.  : المدير باعتباره عضوا في التنظيم ، اي عندما   وىي القرارات التي يتخذىاالقرارات التنظيمية
يعمل بصفتو الرسمية اثناء القيام بوظائفو باعتباره مسؤولا  عن التنظيم ،الصادر بشان تعيين او 

 نقل موظف ما.
b. : شخصية وليس باعتباره وىي تمك القرارات التي يصدرىا المدير بصفتو ال القرارات الشخصية

 عضوا مسؤولا عن التنظيم ،اي تمك القرارات المتصمة بتصرفاتو الشخصية ، كقرار الصادر مدة
 .شير من اجازتو السنوية وقضائيا بالخارج

 اتالتصنيف الثالث: حساب تكرار

 32بين القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجة : SIMONميز 
 ةالقرارات المبرمج –أ 

واعتبارىا اجراءات روتينية متكررة ،تحكميا قواعد واضحة وتعتمد ىذه القرارات عمى الخبرات الشخصية 
لمتخذىا وعمى معرفة المواقف السابقة المماثمة ،وتستعمل ىذه القرارات لحل المشاكل البسيطة والتي 

ل ىذه القرارات او . ويمكن تعدي لاتحتاجيا الى تحميل طويل وتكون المعمومات فييا صحيحة ودقيقة
 الغاؤىا دون نشوء اثار ضارة بالمؤسسة .

 المطمب الرابع :العوامل المؤثرة في عممية صنع القرار 
بما ان عممية صنع القرار تعتبر من اىم الادوار التي يقوم بيا المسيرون فأن الادارة العميا تيتم في 

ن ، فيي ترتكز عمى تنمية مقدرتيم في والمستقميمعظم المؤسسات بيذه الناحية في مسيرييا الحاليين 
 صنع القرار بالبرامج التدريبية التي تعدىا ليم .

وىناك العديد من النواحي الادارية والمشاكل التنظيمية التي ليا تاثير ىام في عممية صنع القرار 
 1بالمؤسسات ومن اىميا مايمي :

 : جودة القرار-1
وجودتو يمثل ضغطا متواصلا عميو ،وطبيعي كمما كان القرار  ان حرص المسير عمى صحة القرار

اساسيا كمما كانت المسؤولية فيو كبيرة ،ليذا يجب عمى متخذ القرار ان يتحمى بصفتين اساسيتين 
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لمتخفيف من حدة ىذا الضغط عميو ،تتمثل الاولى في المقدرة عمى تحميل سموكو في عممية صنع القرار 
 اؤل والثقة الكبيرة في النتائج التي تنجم عن تطبيق ما يتخذه من القرارات .وتتمثل الثانية في التف

 التفاؤل المتحفظ :-2
يتوقف صحة القرار عمى عدد كبيرة من العوامل من اىميا درجة كفاءة المعمومات التي يستند عمييا 
المدير في صنع القرار ومقدرتو عمى الالمام وفيم الحالة ككل، وبما انا التواصل قرار رشيد تماما امر 

من القرارات وىو يامل غير ممكن في الحياة العممية لذلك يحاول المسيير التواصل الى احسن ما يمكنو 
 ان لا تكون فييا اخطاء او عمى الاقل لاتكون اخطاء كبيرة .

 
 تقييم القرار : -3

يجب تقييم او اعادة تقييم القرار الذي تم اتخاذه في الماضي بصفة مستمرة ، لدراسة مدى صلاحيتو في 
 الوقت الحاضر ،واحتمالات نجاحو في المستقبل .

 ا القرار :البيئة التي يتخذ فيه -4
نفسيا ،ولاشك  تمعب البيئة الداخمية والخارجية دورا ميما في عممية صنع القرار بل وفي طبيعة القرارات

لصنع القرارات الرشيدة )نسبيا( يعتبر من اىم مسؤوليات الادارة العميا صالحة ان تييئة البيئة ال
 1بالمنظمات .

   مساعدة عمى اتخاذ القراراتالمبحث الثالث: أدوات مراقبة التسيير أدوات 
قامة مجموعة من الأدوات مراقب التسيير عند  يعمل تصميمو لنظام مراقبة التسيير عمى اقتراح وا 

 التي تعتبر أدوات مساعدة عمى اتخاذ القرارات.
 وتعتبر المحاسبة التحميمية أداة تسيير ىامة تمعب دورا فعالا في مراقبة التسيير لأنيا تمد بمختمف

المعمومات اللازمة لاتخاذ القرارات, فيي تقوم بحساب التكاليف الخاصة بكل لمنتوج وكذالك حساب 
 النتائج المحققة ،كما تساىم في وضع الموازنات التقديرية .

اما الموازانات التقديرية فيي اداة لتقيم الاداء، فالتقديرات التي تتضمنيا تمثل معاير يمكن الاعتماد عمييا 
عمى الاداء الفعمي وذالك بقارنتيا مع ما تم تنفيذه ليتم تحديد الانحرفات واسبابيا, وىذا ما يطمق  في الحكم

 عميو بالمراقبة الموازنية
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ىل سبق وان قدرت سيارتك من دون مؤشرات السرعة, المسافة وكمية البنزين الموجودة ودرجة حرارة 
 المحرك؟

 يم دون إن يكون بإمكانيم الاطلاع مباشرة عمىإذن فكيف لممسيرين إن يقوموا بقيادة مؤسسات
 مستوى نشاطات كل المصالح , تنبؤات الأساسية , واتجاه تغير التكاليف...الخ؟

لتسييري اوىي تنتمي إلى نظام المعمومات  لوحة القيادة ىي إحدى الأدوات الأساسية لمراقبة التسيير,
تمف نشاطات المؤسسة ,كما تضمن تقديم الكمي لممؤسسة بحيث تساعد عمى المعمومات الخاصة بمخ

المعمومات المرتدة عن تحقيق الأىداف ليتم تفسيرىا وتصحيحيا وىي بيذا تعتبر من أىم الأدوات 
 المساعدة

 وىذا ما سنتعرف عميو من خلال . عمى اتخاذ القرارات,
 ق عممو من اجل اتخاذ ــــــــــ لوحة القيادة ىي الوسيمة لقيادة الموسسة توضع تحت تصرف المسؤول وفري

 القرارات والعمل عمى تحقيق أىداف المؤسسة ,وىي تتكون من مجموعة معمومات ووثائق تسمح
 .استغلالياب
 وحة القيادة ىي الوسيمة لمقيادة وىي أداة:ـ ل

 .موجية إلى كل مسؤول عممي 
 .تعكس ما يجري وقابمة لمتكيف 
 المختارة . تركز عمى الجوانب اليامة وتترجم الإستراتيجية 
 .مصاغة بمغة عممية 
 . تسمح بتحديد الاجرارات التصحيحية اللازمة 

 ويبين ىذا التعريف إن المعمومات التي تقدميا لوحات القيادة تتميز بأنيا :
  قميمة العدد 
 .ميمة بالنسبة المسؤول المعني 
 . يمكن الحصول عمييا بسرعة 
 .مفيومة وسيمة الترجمة 
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 1لوحة القيادةالمطمب الأول : تعريف 
 إن استعمال الأدوات المحاسبية والموازنية فقط غير كافي لمواجية النقائص التي يمكن إن تظير إثناء
 تسيير المؤسسة ومحاولة تحسين نتائجيا, وىذا راجع لعدم التطبيق الجيد ليذا الأدوات من جية والى 

 ات طبيعة مالية وشديدة التخصص,محدوديتيا من جية أخرى :المعمومات الناتجة عنيا تكون عادة ذ
 وغالبا ما تأتي متأخرة ولا تعطي صورة واضحة عن العوامل الأساسية لقيادة المؤسسة.

 ولمعالجة ىذه النقائص لجأت بعض المؤسسات وخاصة المؤسسات الفرنسية وذالك قبل الحرب العالمية
 المسؤولين بالحصول عمى نظرة مركبة عنالثانية إلى وضع نظام جديد ىو لوحات القيادة والتي تسمح 

المؤشرات الأساسية لمحيطيا وذالك في الوقت الحقيقي والمناسب، وبتالي فيي تسمح باتخاذ القرارات 
 الملائمة نظرا لتركيزىا عمى المعمومات الأكثر أىمية فقط وليس عمى المعمومات.

 
 قيادة :وسنحاول في مايمي إعطاء أىم التعريف الواردة عن لوحات ال

 لوحة القيادة ىي أداة تمخيصية  تتضمن المعمومات الضرورية التي تسمح لكل مسوول يتحميلـــ 
مفضمة  الوضعيات لسبق الإحداث ولاتخاذ القرارات في أوقات قياسية .وىي من جية أخرى وسيمة اتصال

 لدى الجميع الفاعمين بالمؤسسة.
تتمكن  المستوى المحتمل لممشاكل الفعمية أو المستقبمية, وىي رقمية تشير إلىـــ لوحة القيادة ىي الوسيمة 

 من مجموعة مؤشرات لتزويد المسؤولين بالمعمومات الأساسية لقيادة نشاطاتيم.
 يتوقع نشاط مراقب التسيير في التنظيم العام لموحات القيادة عمى المستويين:

 عمى تعريف لوحات القيادة خاصة بكل منيم يقوم مراقب التسيير ىنا بمساعدة المسؤولينالمستوى الأول :
)مساعدتيم عمى تحديد قائمة المؤشرات (وويتالي فان نشاط مراقب التسيير ىنا نشاط دعم لممسؤلين ىدف 

 تحفيزىم عمى ضبط واستعمال لوحات القيادة الخاصة بكل منيم.
لنتائج وتفسيرىا لاتخاذ القرارات يقوم مراقب التسيير ىنا بمساعدة المسؤولين عمى تحميل االمستوى الثاني :

 التسيير الملائمة سواء لجزء من النشاط أو لممؤسسة ككل.
 

                                                           
1 : -http:// www.educnet. éducation.fr. 82/40/8402 08:24  

2- http:// www. Directioninformatique.com 
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 1المطمب الثاني: خصائص لوحات القيادة.
 أن متخذ القرار عقلاني ويستطيع أن يفيم ,ينطمق التصور الكلاسيكي لموحات القيادة من الفرضية التالية  

 وبالتالي يكفي أن يكون متخذ القرارات مزودا بكل المعمومات .القراراتكل المعمومات و يتخذ كل أنواع 
 1ليتمكن من اتخاذ القرارات المناسبة

 تميزت لوحات القيادة ضمن ىذا التصور الكلاسيكي بأنيا تضم مجموعة من المعمومات المرتدة ذات
 ) .صفحة في الشير200إلى 10 من)معقد الأصل المحاسبي والمالي فقط في وثائق ذات حجم كبير و 

 فيي بالمقابل غير قابمة ...فإذا كانت ىذه المعمومات مفيدة لتقديم صورة عن المؤسسة ولتقييم الخسائر
 : للاستعمال في ميدان القيادة لأنيا

 .تقتصر فقط عمى المعمومات المالية والمحاسبة
 

 صدورىا وبالتالي فإن ىذا النوع منبالإضافة إلى أنيا غير ملائمة نظرا لكبر حجميا ولتأخر تاريخ  *
كل ىذا كان في ظل محيط مستقر تسعى المؤسسة 2,لوحات القيادة كان يؤدي إلى تخفيض سرعة العمل 

 .فيو
 .إلى تحقيق ىدف واحد و ىو تخفيض التكاليف لزيادة الربح

 ت نفسو مجبرالكن مع تغير خاصية المحيط وارتباطو بظروف عدم الاستقرار والتأكد وجد متخذ القرارا
 وىذا ما جعل من النماذج الحديثة لموحات القيادة أدوات سريعة لاتخاذ ,عمى اتخاذ أفضل القرارات وبسرعة
 وأطمق عمى ىذا النوع من لوحات القيادة اسم لوحة القيادة الاستشرافية3القرارات ولمتسيير العام لممؤسسة 

 :تميزت لوحات القيادة ىنا بأنيااو التنبؤية 
إلى 5في الغالب من (حيث أصبحت تحتوي عمى عدد محدود من المؤشرات  :اة تمخيصية أد *

 والتي10)
 فكثرة المؤشرات والمعمومات لا يسمح باتخاذ  ,تساعد عمى تقديم المعمومات الأساسية لكل مسؤول عممي

 كذلك إلى تضييعالقرارات الملائمة في الأوقات المناسبة لأنيا تؤدي إلى صعوبة قراءة لوحة القيادة و 
 .الوقت

                                                           
1  - Alain fernandez, Les nouveaux tableau de bord des décideurs, 2ème Edition, Paris, Edition            

    d’organisation, 2002, P7                                                                                                           .  
8- http:// www.Eylolle.com.                                                                                                            

http://www.eylolle.com/
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 كما تميزت المعمومات المقدمة من طرف لوحة القيادة الحديثة بأنيا ملائمة وموافقة لمعوامل الأساسية
لمنجاح المرتبطة بكل مسؤول بالإضافة إلى أنيا أصبحت تقدم بطريقة فعالة تسيل عممية استعماليا 

 ...).جداول منحنيات(
 في عدة مقالاتKaplanو Nortonاقترح كل من 1992منذ  :لية أداة تضم مؤشرات مالية وغير ما *

بحيث تأخذ بعين الاعتبار إشغالين  ,أن تسير المؤسسات بالاعتماد عمى مؤشرات مالية وغير مالي
 :أساسيين 

ƒ  1.تحقيق اليدف و ليس فقط استرجاع المسار المتبع 
ƒ  .خمق القيمة و ليس مجرد تخفيض التكاليف 

لأسئمة الأربعة امن أجل الإجابة عل جمعت ىذه المؤشرات وفق أربعة محاور في لوحة قيادة متوازنة
 التالية:

 ماىية نظرة المساىمين إلينا ؟  النظرة المستقبمية المالية.  -
 النظرة المستقبمية لمزبائن.  ماىية نظرة المستيمكين إلينا ؟ -
 أين يمكن أن نتفوق؟  النظرة المستقبمية الداخمية.  -
  .النظرة المستقبمية لمتعمم و التجديد (ىل باستطاعتنا الاستمرار في التحسين و في خمق القيمة؟  -
  :أداة سريعة لاتخاذ القرارات  

 ففي ظل محيط سريع التغير لابد من اتخاذ قرارات فورية و سريعة لأنو
 فرصة الحظ الثاني.من النادر أن تتوفر 

 وعميو أصبح الشكل الحديث لموحات القيادة يسمح بتقديم المعمومات الأساسية بسيولة وبسرعة( أداة
 ، كما أصبح يمكن المسؤولين من تحميل النتائج وتفسيرىا لاتخاذ القرارات الملائمة بأقصى) تمخيصية

 سرعة و في الأوقات المناسبة
 أداة لمتسيير العام

أن لوحة القيادة ليست مجرد أداة لقياس مدى تحقق النتائج و إنما ىي Kaplanو Nortonيرى كل من 
  لأنيا:أداة لمتسيير العام 

                                                           
1
 1 - Alain fernandez, Les nouveaux tableau de bord des décideurs, 8ème Edition, Paris, Edition d’organisation, 

2002, P7.                                                                                                                                                 

2 -Bernard Colasse, Op Cit, P1135.                                                                                                               

3- http:// www.Eylolle.com.                                                                                                                         

http://www.eylolle.com/
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 .تعطي معنى للأحداث أو الأعمال بإعطائيا تمثيلا مشتركا لميمة المؤسسة ككل -
 عمى جميع تظير رغبة في التغيير( تفكير و توضيح استراتيجي مسبق قبل وضع لوحة القيادة وذلك -

 ) .مع احتمال إعادة النظر في الييكمة ,مستويات الإدارة
و التي تستخدم  )الآجال ,الكمية(تضغط عمى السموكيات الشخصية للأفراد بتقديميا أىداف تفصيمية  -

 .من طرف نظام التحفيز لاحقا
 تدفع إلى تحسين الجودة و التعمم في مجال المنظمة -

 المؤشراتأنواع  :المطمب الثالث
 و التي تعمل عمى )في الغالب10إلى 5من (تتكون لوحة القيادة من مجموعة محددة من المؤشرات 

تزويد المسؤولين بمعمومات مفيدة لقيادة نشاطاتيم و سنحاول فيما يمي إعطاء المفاىيم الأساسية التي 
 :ىذه المؤشرات تخص

 1(l'indicateurتعريف المؤشر )
ىدفيا تقديم حسابات أو تقارير دورية متقاربة عن معدلات تنفيذ  ,رقمية مختارةالمؤشر ىو معمومة  *

نجاز الميام  وما إلى ذلك من التسميات المختمفة...معيار المراقبة ,الدليل ,المؤشر، المتغيرة الأساسية وا 
أو دور المؤشر ىو قياس مدى تحقق اليدف  ,العنصر الأساسي لموحات القيادة التي تدل كميا عمى

 .النتيجة المحققة الأىداف والإشارة إلى مستوى
فكل مؤشر ينبغي أن يتضمن  ,يجب أن يكون تعريف المؤشر دقيقا جدا ,عمى المستوى التطبيقي *

  :لممعمومات التالية توضيحا
 ).س(الزمن المتوسط لتركيب جياز التمفاز  :مثلا المؤشر اسم البيان -
 .العلاقة المطبقة لحسابو -
المصادر التي يمكن استغلاليا لمحصول عمى أزمنة تركيب أجيزة  :مصادر المعمومات مثلاكشف ل -

 .التمفاز
 .سيتم حساب ىذا المؤشر كل شير ويتم تجميعيا في نياية السنة :الدورية مثلا -
 من يحسبو ؟ من يراقبو ؟ و لمن ىو موجو ؟ :المسؤول -

                                                           
 . 434ص 3000-4660تطبٌق مراقبة التسٌٌر فً المؤسسة الصحٌة ،رسالة ماجستٌر ،جامعة الجزائر , سنوسً علً،نحو-4
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 ...بيانيةأشكال  منحنى, ,رقم التقديم:طريقة ــــــ  

 ؟ ما ىو المستوى الجيد لممؤشر :مرجعية أو ىدف  -
 :أنواع المؤشرات 0-0

        فإنو من المفيد الرجوع إلى التصنيفات المختمفة التالي ,سميمة وتحديد قيمتو لاختيار المؤشر بطريقة
 :النتيجة ومؤشر المتابعةمؤشر -0
 .للأداء أو لحدث معين بعد الإنجازيقوم بقياس النتيجة النيائية  :مؤشر النتيجة -
 .يقوم بقياس مستوى تطور الأداء و العمل خلال فترة الإنجاز :مؤشر المتابعة -

خدمة (مؤسسة تنتج تجييزات منزلية و تسعى إلى تحسين إرضاء زبائنيا بإقامتيا مصمحة لمصيانة  :مثال 
 1.ساعة 48قادرة عمى تقديم خدمات الصيانة لزبائنيا في فترة لا تتجاوز  )بعد البيع ما
 .ساعة48ىو قياس نسبة المواعيد خلال  :فمؤشر المتابعة ىنا مثلا -
 عدد المواعيد التي قدمت ليا خدمات الصيانة(  أما مؤشر النتيجة فيو قياس درجة رضى الزبائن -

 2).ساعة48خلال مدة لا تتجاوز 
 :مراجعة ومؤشر القيادةمؤشر ال -2
 .المستوى التنظيمي الأعمى بالنتائج المحققة لإعلاميستعمل مؤشر المراجعة  -
مما يساعد عمى التحكم في  بيوأما مؤشر القيادة فيو يسمح بقيادة العمل أو الأداء أثناء القيام  -

 .النشاطات
 بأقصى سرعة و ضمان "ص "إلى المدينة  "س "يمكن لسائق مكمف بقيادة سيارة من المدينة  :مثــال 

عدد المخالفات  ,الزمن المستغرق في الرحمة :واقتصاد ممكن أن يستعمل مؤشرات المراجعة التالية 
 المعاقب

 ...كمية البنزين المستيمكة ,عدد تجاوزات السرعة المسجمة في العمبة السوداء ,عنيا
 السرعة المسموح بيا ,عدد دورات المحرك في الثانية ,سرعتو في لحظة معينة التالية:و مؤشرات القيادة 

 ...في ذلك الجزء من الطريق
 :المؤشر المالي والمؤشر غير المالي -0
 ,معدل مردودية الاستثمار :المؤشر المالي ىو الذي يستند عمى المعطيات المالية والمحاسبية فقط مثلا  -

                                                           
1
 .3002الهٌتً خالد عبد الرحٌم، ادارة الموارد البشرٌة، دار وائل للنشر والتوزٌع، عمان، - 
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 ...سعر التكمفة لممنتوج
 ,الزمن ,الحجم :مثل ..فيو ذلك الذي يستند عمى معطيات فيزيائية عممية ,أما المؤشر غير المالي  -

 المخزون
ىو ذلك المؤشر الذي يحدد بناءا عمى مجموعة  المؤشر المركب :المؤشر المركب والمؤشر المستهدف -

 متنوعة من المعمومات بيدف وصف
 ماوضعية ما بصورة عامة و إجمالية مثل سعر التكمفة المتوسط لمنتوج 

 الزمن اللازم لتغيير :أما المؤشر المستيدف، فيو ذلك الذي يقتصر فقط عمى مظير محدد و خاص مثل
 "أ"أطر عجلات الشاحنة 

  :و حتى يكون المؤشر مصدر ثقة لابد أن تتوفر فيو الشروط التالية 
فيدين منو و ترتبط ىذه الخاصية بضرورة تمبية المؤشر لاحتياجات المست :الملاءمة والمصداقية 1-

 .جيدة أي تمبيتو لممعمومات المطموبة و التي ىم في حاجة إلييا بصورة
 1:ىذا يعني  الوفاء والموضوعية2-
 إلزامية تغير المؤشر و تناسبو مع مستوى التغيير الذي يطرأ عمى الظاىرة التي ىي قيد التقدير أو -

 يعني أن المؤشر يقوم عمى أساس معطياتوضرورة ثبات مدول المؤشر في الزمان والمكان وىذا  .القياس
عممية و موضوعية و يتم إعداده من قبل مختصين و بالتالي لا يجب أن يخضع لتلاعبات أو تشوىات 

 .قبل مستعمميو من
 وىذا يعني سرعة الحصول عمى المعمومة وسيولة الوصول إلييا ليتم :السرعة والسهولة -

 ل استعمال الأشكال البيانية باعتبارىا تسمح لمستعمميياوعادة يفض .استعماليا في الوقت المناسب
 باستخراج المعمومات بسرعة وسيولة ولكونيا أكثر تعبيرا كما ىو موضح في الشكل التالي

 المطمب الرابع: مراحل تصميم لوحات القيادة
تخضع عممية وضع وتصميم لوحات القيادة إلى نفس المراحل التي تطرقنا إلييا عند عرضنا 

 لكيفية تصميم نظام مراقبة التسيير وىذا باعتبارىا إحدى الأدوات الأساسية المكونة لو .
 وتضم عممية التصميم ىذه مرحمتين)انظر الشكل أدناه(, تتمثل المرحمة الأولى في الدراسة التمييدية

 سؤوليات ووالتي تعتبر ضرورية لأنيا تيدف إلى التعرف عمى إستراتيجية المؤسسة وتحديد مختمفة الم

                                                           
1
 - Dominique Tissier, Op Cit, P314. 
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 كذلك المتغيرات الأساسية لمنجاح التي تحقق ىذه الإستراتيجية .
 إما المرحمة الثانية فتتمثل في عممية تصميم لوحات القيادة بالمعنى الضيق, وىي ترتبط باختبار
 المؤشرات التي تسمح بمتابعة خطط عمل المسؤولين لتحقيق الأىداف الخاصة بكل واحد منيم .

 التعمق أكثر في المرحمة الثانية )مرحمة تصميم لوحات القيادة(  باعتبارنا قد تطرقنا سابقا وسنحاول فيممي
 إلى المرحمة الأولى )المرحمة التمييدية ( عند عرضنا لكيفية تصميم نظام مراقبة التسيير .

 تضم مرحمة تصميم لوحة القيادة أربع خطوات وىي:
 لمتغيرات الأساسية.ـــــ تصميم المخطط التنظيمي لمتسيير وا

 ــ اختبار المؤشرات المناسبة .
 ــ البحث عن مصادر المعمومات .

 ـــ تصميم لوحة القيادة.

 1تحديد المخطط التنظيمي لمتسيير الأساسية :ـــ 0
يعرف المخطط التنظيمي لمتسيير عمى انو التمثيل الرسمي لممسؤوليات الممارسة حقيقة 

ف المستويات التنظيمية وأنشطة المؤسسة, وىو بيذا إعادة تشكيل والاتصالات الموجودة بين مختم
 التنظيمي لممؤسسة بطريقة تبين المسؤوليات الممارسة فعميا في الواقع. لممخطط

 إن اليدف من ىذه المرحمة ىو تحديد المسؤوليات الحقيقة الخاصة بكل مسؤول وكذلك وسائل العمل
 مراقب التسيير من تحقيق ىذا عميو إن يقوم بإجراء مقابلاتالمتاحة لكل واحد منيم, وحتى يتمكن 

وحورات مع المدير المؤسسة ومختمف المسؤولين حتى يطمع عمى النتائج المسطرة وخطط العمل 
كما عميو إن يقوم بدراسة الوثائق المستعممة والمنتجة من قبل كل مسؤول وكذلك  الموضوعة لتحقيقيا,

 ة  والوظيفية.التعرف عمى العلاقات التنظيمي
وبتالي ينتج عن ىذا التحميل تحديد لمراكز المسؤولية والميام والأىداف الرئيسية لكل مركز وبتالي  

 المتغيرات الاساسية الواجب مراقبتيا .
 اختيار المؤشرات المناسبة: ـــــ 2

تتضمن ىده الخطوات وضع لكل متغيرة أساسية مجموعة من المؤشرات التي تسمح بقياس 
 مستوى أداء الميام والتعرف بأقصى سرعة عمى الانحرافات لمتمكن من تصحيحيا في الأوقات المناسبة.

                                                           
420عقون سعاد ,مرجع سبق ذكره ,ص - 
1
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وتتم عممية اختيار المؤشرات بمشاركة ىؤلاء ضرورية بسبب معرفتيم الدقيقة القوة والضعف في المصالح 
 و ىذا ما يودي إلى تركيز المؤشرات عمى المتغيرات الأساسية.

 صل في الأخير إلى اتخاذ القرار النيائي بخصوص قائمة المؤشرات التي سيتم استعماليا وبتالي يتم التو 
 في لوحة القيادة.

 1البحث عن المصادر المعمومات :ــــ 3   
عممية اختيار المؤشرات لا ترتبط فقط بمجرد تحديد الميام والأىداف المراد تحقيقيا ,بل كذلك بإمكانية ان 

 التي تسمح بحسابيا واستعاليا قي الوقت المناسب و من اجل ىذا يقومالحصول غمى المعمومات 
مراقب التسيير بدراسة نقدية لنظام المعمومات الخاص بالمؤسسة .وتشمل ىذه الدراسة عمى المراحل 

 التالية:
ى ـــ التأكد من توفر المعمومات انطلاقا من قائمة المؤشرات المحددة في الخطوة السابقة,كذلك التعرف عم

 درجة صلاحيتيا )جيدة ,حسنة ,متوسطة ,رديئة , سيئة ( وعمى المدة اللازمة لمحصول عمييا .
 ــــ ثم يقوم مراقب التسيير بمساعدة المسؤولين العمميين بالبحث عن كيفية الحصول عمى المعمومات غير 

 الموجودة أو المتأخرة.
 الإجراءات تسمح بالحصول عمى المعموماتففي حالة عدم وجود بعض المعمومات ,فسيتم الاعتماد عمى 

 غير الموجودة أو المتأخرة.
ففي حالة عدم وجود بعض المعمومات ,فسيتم الاعتماد عمى إجراءات تسمح بالحصول عمييا مستقبلا 

 مثلا:
 وضع وثيقة لمتابعة حركة المخزونات, وثيقة لتدوين ساعات الإنتاج ...الخ.

اما في حالة وجود المعمومات ولكن وصوليا في أوقات متاخرة فسيتم تقدير قيمتيا بمدة قصيرة وىذا 
 باستعمال القيمة الحقيقة ليا عند تاريخ الحاجة واستكمال او تقدير قيمتيا النيائية من اجل استخدامتيا.

 واقصاء تمك التي لا يمكن الحصول عميياونتيجة ليذه الدراسة النقدية يتم تحديد قائمة المعمومات المتوفرة 
 في الاجال المناسبة او تمك التي تكون غير صالحة للاستعمال .

 ـــ تصميم لوحة القيادة وتحديد استغلالها :4
يعمل مراقب التسييرفي ىذه المرحمة عمى اقتراح لوحات قيادة متكيفة مع الييكل الموجودة وليس 

النظر في التنظيم الموجودة فسيتم رفضيا , ليذا السبب يجب  إعادة فاذا ادت عممية وضعيا الى العكس,
التكيف ثم في وقت لاحق يتم القيام بالتعديلات اللازمة لانو حينيا سيتم التعرف عمى عدد من أولا 

 النقائص و الاخطاء في التنظيم وتؤدي بذلك الى اعادة النظر فييا بصفة الية .

                                                           
1
 . 420_ عقون سعاد ,مرجع سبق ذكره ,ص  
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عمومات الاساسية بوضوح ,حتى تسمح باستغلاليا بسرعة و تضمن ويجب ان تظير لوحات القيادة الم
 الاتصال الجيد بين مستعممييا ومسؤولييم .ولتحقيق افضل استخدام لموحات القيادة فمن الافضل اتباع

 التعميمات التالية.
ــ استخدام نفس لوحة القيادة الخاصة بكل مسؤول صفحة رئيسية او عدة صفحات ,تحمل المعمومات 

يمة المرتبطة بنشاط كل منيم ,ويتم استعادة ىذه الصفحة بنفس الشكل في لوحة قيادة المستوى الاعمى الم
 ويمكن كذلك ادراج في اسفل الصفحة الانحراف المستخرجة والاجراءات التصحيحة المتخذ لتصحيحيا.

 لقابمة لمتطبيق حديد تمك اوفي الاخير يتم اختيار ىذه الموحات المقترحة لفترة محددة من الزمن لت
ويعتمد كثير من أدوات مراقبة التسير كالمحاسبة التحميمية وبطاقة الاداء المتوازن والموازنات التقديرية 

 .ويمكن ان ناخذ محاسبة التحميميمة كمثل مبسط
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 :خلاصة الفصل 
التكاليف ممية اتخاذ القرار فان الميم ىو المستقبل وليس الماضي ,فعمى مستوى عندما نحضر لع

التكاليف التاريخية ليست ذات دلالة كبيرة ومعاينة الماضي ليس ميما لكونو يقدم معمومات تشكل  نجد ان
 ىذه المعاينات مباشرة عند التحضير لاتخاذ القرار. استعمالقاعدة لمتفكير ولا يمكن 

بل وذلك عن تحدد التكاليف قي المستق إنوفي ىذا الصدد نجد ان المحاسبة التحميمية يمكنيا 
 طريق التكاليف المعيارية والتي يمكن اعتمادىا في اتخاخ القرار. 

نتصور سياقا خاصا لتحضير اتخاذ  إنمن المحظة التي تبنى فييا النظرة التقديرية يمكننا  اواعتبار 
:تصنيع الأساسيةالمناقشة الموازنية يتم الحزم في الخيارات  إثناء,وبالفعل فانو  وىو المسار الموازن القرار
 او التنازل عنو لمؤسسة اخرى,شراء التجييزات او كراءىاا , الانطلاق في نشاط جديد ... المنتج

ان الاعتماد عمى المحاسبة التحميمية والتسيير الموازني فقط غير كافي لان المعمومات الناتجة 
مال لوحات القيادة باعتبارىا عنيما تكون ذات طبيعة مالية ومحاسبية بحتة ,ليذا السبب لابد من استع

تضم المعمومات المالية وغير المالية ,وكذلك باعتبارىا اداة تمخيصية تسيل عممية اتخاذ القرارات بسرعة 
 وفي الاوقات المناسبة.

 
 
 
 



 
 الثانيالفصل 

 دراسة حالة مؤسسة

 لافارج المسيلة 
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 : تعريف عام بالمؤسسة . الأولالمبحث 

 .الأم: التعريف بالمؤسسة  الأولالمطمب 
 لافارج"نشأة وتعريف شركة "  -1

 استثمار بتأسيسعندما قام "اوغست بافين"  1833مجمع لافارج في عام  أعمالقت انطم
وتخصص في تصنيع الجير في فرنسا ،ومن خلبل الاستحواذ عمى عدد من شركات الجير والاسمنت في 

 .1930عام  بحمول أواخر مجموعة لافارج اكبر منتج للبسمنت في فرنسا  أصبحتالبلبد ، 
بناء قناة السويس  لأغراضعبر تزويدىا لمجير  1864مرة في عام  لأولبالتوسع عالميا  بدأتوقد 
ية، واستمرت مجموعة بالتوسع عالميا في القرن العشرين عندما بدأت عممياتيا في كل من شمال البحر 
 والمممكة المتحدة والبرازيل وكندا . إفريقيا

من اكبر مصنعي  1981انك" في عام  حواذىا عمى شركة "بورتلبند مجموعة لافارج بعد است وأصبحت
من خلبل استحواذىا عمى "بمو  أكثروواصمت المجموعة توسعيا العالمي  الشمالية، أمريكاالاسمنت في 

المتوسط وشرق  الأبيضوعمى شركات اخرى في المنطقة حوض البحر  2001 سيركل اندستريز" عام 
وتعد لافارج اليوم المجموعة المتضامنة الرائدة في صناعة الاسمنت عمى واسيا،  الأوسطوالشرق  أوربا

 دولة . 78في  لمنشآت إنتاجيةتلبكيا مستوى العالم بام
 دولة حول العالم 29في  الآن_ الموجودة الباتون، حققت تجارة مجموعة لافارج في  1997وفي عام 

اكبر الشركات  إحدى آنذاكعمى مؤسسة "ريتلبند" التي كانت  باستحواذىاتطورا ىاما، وذلك  -
 والاسمنت في العالم . لممخراسنةالمصنعة 

ثالث اكبر منتج  الآنوىي  1931مرة بمنتجات الجبس في عام  لأولودخمت مجموعة لافارج السوق 
باعت المجموعة ، 2007دولة ،وفي شير شباط من عام  28في  باستثماراتالجدارية حول العالم  للؤلواح

 الإطاريا ، في المباني والذي  ورثتو من مؤسسة "ريدلاند" بعد الاستحواذ عمي أسطحقسميا الخاص بمواد 
 بالجزائر . لافارجمديرا عاما  كميباط لوكتنظيم مجمع لافارج في العام ،ثم تعيين السيد  إعادة

 :الاسمنت,والجبس بالجزائر لافارجمديرا عاما لمنشاط الاسمنت  2010منذ جانفي  لوك كميباطوكان السيد 
تسييل تطور عرض  ل بمد  خاصة إلىى كييدف التنظيم الجديد الذي قام بو مجمع لافارج عمى المستو 

يجادالمنتوجات  المحمية  وذات مردودية لمبناء,مستدامة  الأسواقمع متطمبات  أحسنحمول تتكيف  وا 
 ومقبولة .
سنة كرس كل حياتو المينية في قطاع المحروقات )اكسون  47كميباط الذي يبمغ من العمر  السيد لوك

 ،وبعد ذلك التحق بقطاع مواد البناء عند ردلاند ,مؤسسة اشترتيا 1995( حيث شغل حتى ومجمع بولوري
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وبالمديرية  سنة الاخيرة في مناصب مديرية المالية 14،ودخل مجمع لافارج، خلبل 1997لافارج سنة 
ببولندا   2000/2010وقضى السيد لوك كمبياط معظم العشرية   العامة في مختمف نشاطات المجمع

 .كان نائب رئيس الجمعية البولندية لمنتجي الاسمنت حيث
وفي اطار ميامو الجديدة ،فيو مكمف بموصمة العمل لتنمية استراتيجية المجمع بالجزائر وخاصة استمرار 

تنمية عروض المواد والحمول التي تسمح في المدى الطويل في مرافقة البمد في التنمية وكذلك بتعميق 
   ; gicaدة حاليا مع الشركاء العموميين مثل تمك المقامة مع مجمع جيكا وابراز الشراكة الموجو 

 في ميدان الجبس  cosiderومجمع كوسيدار 

 موقع الافارج في شركة الجزائرية الاسمنت : -2

ع ،الخرسانة والجبس،في موقعبر كل نشاطاتيا :الاسمنت ىي متواجدة اليوم بالجزائر لافارج
ملبيين  8ة انتاج تصل الى شركتين للبسمنت)مسيمة وعكاز( بقدر الريادة في كل منيا ، يكسب المجمع 
 ( شركة الاسمنت بمفتاحGICAطن وتسيعن طريق الشراكة مع جيكا)

مترمكعب ،ويشغل المجمع اكثر 1 قع انتاجي لمخرسانة بقدرة انتاجمو  22لافارج ليا  من جية الخرسانة،
 متعامل  2000من 

 تطور مؤسسة لافارج نشاطات مواطنة مع مجموعاتها -3

في  الأولىمجمع لافارج رائد عالمي في مواد البناء يحتل لافرج مواقع المراتب 
رقم 2010المجمع في سنة أنجزبمد,78الف متاعون ب76، ومع الخرسانةنشاطاتو:الاسمنت,التحبب,

 مميار اورو. 16.2 إلىوصل  أعمال
بفضل نشاطاتو في ميدان التنمية  2010لافارج مصنفة العالمي داوجوسن سوستنبمي انداكس في سنة 

 المستدامة.
باول مركز بحت في العالم لمموارد البناء, لافارج يضع الابتكار قي صمب اىتماماتو خدمة لمبناء  مصنفة

 .المستدام والابداع المعماري
 المطمب الثاني :التعريف بالمصنع .

 49/51وشريك فرنسي قاعدة  الشركة الجزائرية للبسمنت )لافارج(مالك المشروع:_1
 الموقع :حمام الضمعة ولاية المسيمة-2
 جم الاستثمارح-3

 مميون دولار 260الخط الاول كامل:
 مميون دولار. 190الخط الثاني:
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 مميون دولار .450المجموع :
 خمق مناصب شغل :-4

 منصب 800الخط الاول كامل :
 منصب  200الخط الثاتي كامل :

 منصب  1000المجموع: 
 منصب.8000شغل مباشر وغير مباشر :

 القدرة الانتاجية :-5
 في السنة مميون طن 2الخط الاولى :
 مميون طن في السنة 2الخط الثاني:

 مميون طن في السنة 4المجموع :
 نوعية الانتاج : -6
  CPG -اسمنت بورتلاندي عادي :-
  SRC-لمسمفات : اسمنت مقاوم-

 2004شيرا ( انطلبق فيفيري  20الخط الاول كامل )مدة الانجاز 
 2005شيرا ( انطلبق جوان  18الخط الثاني كامل) مدة الانجاز  

 البيئة :-8
 احترام المعايير الاوربية

 تكمفة معدات حفظ البيئة اكثر من عشرة مميون دولار
 خصائص اخرى : -9
للبسمنت لافارج يمكن تصنيفيا من بين احدث المصانع الاسمنت عمى المستوى الشركة الجزائرية ان

 العالمي وذالك بتركيزىا عمى مراقبة الجودة بصفة دائمة وبطرق حديثة ومنتظمة .
وامن صناعي عمى المستوى لمسائل التموث ، والاقتصاد في استيلبك الطاقة ومراقبة بصفة دائمة ومنتظمة

 لمتحكم في المعدات التكنولوجية لممصنع .ونظام مركزي ، العالمي
 الموارد الاولية : -10
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 السنوية : المؤسسة  معدات
Nombre Type materil 

02 Cat d9r دوزر 

08 CAT 775Dشاحنات 

 CAT990التحميل آلة 03

03       744 HJOHHDEEREتحميل آلة 

01    Johhdeereé     تسوية آلة 

02 Atlascopco lc6تخريم آلة 

01 Atlascopco 150  متخري آلة 

 
 : الأساسيةالبنية -11

 : الطرق-ا
طريق جديد  بإنشاءحمام الضمعة(  –) مسيمة  60تم ربط المصنع شرقا بالطريق الوطني رقم 

 4بطول 
م يعبر وادي الدبيل ويساعد عمى ربط التجمعات السكانية المنعزلة بالمنطقة  60كمم شمالا جسرا طولو 

لربط منطقة المصنع بالطريق  الأولوالمساىمة في التنمية العمرانية بيا ،ثم انجاز طريق مكمل لمطريق 
 ة لممسائل البيئية ولممساىمة،يسمح لمنقل الثقيل بتفادي منطقة وسط مدينة المسيمة مراعا 45الوطني رقم 

 في تخفيض تكمفة نقل الاسمنت .
 الكهرباء: -ب

 كمم25من ذراع الحاجة)المسيمة( عمى بعد  220kvالخصائص : التزويد يتم عن طريق خط جيد عالي
 .  60MWالاحتياجات :

 دج570.00859218التكمفة 
 الغاز الطبيعي : -ج

 كمم من الميير )برج بوعريريج( 41عمى طول   Bars 70! 7-10الخصائص :خط
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 م س 40000الاحتياجات :
 دج515.00071374التكمفة :
 : ىذه العممية سمحت بربط وتزويد القرى المجاورة بالغاز الطبيعي عمى امتداد مساره تالانعكاسا

 التزويد بالماء: –د 
 كمم شرق المصنع  3عمى بعد  أبارالخصائص :تم انجاز عدة 

 م يوميا 1800الاحتياجات :
 دج100000000التكمفة :

 
 ( : الهيكل التنظيمي لمشركة )لافارج(14الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

    يالميكانيك

  

 العمال      
 خطوط الإنتاج

المخازن 

   

 

 المدني     

 الخدمات الهندسية                  

تصدير     

      

 استيراد            
القسم المهني   

    

القسم الهندسي  

    
 المراقبون    الكهرباء   

المقاولات العامة  التجارة العامة           

        

قسم 

 الإنتاج

 معمل أكد

 المكتب الرئسي          
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 الاجتماعية :بعض مزايا 
  تسهر الشركة عمى توفير الاستقرار الاجتماعية لعمالها بتوفيرها السكن الاجتماعي الراقي حيث

سكن اجتماعي لمعمال الذين يقيمون خارج محيط الولاية وصمت الى  231بانجازقامت 
 دينار جزائري . 46000000

 .توفير السكن بالمصنع 
 ل .وجود عيادة بالمصنع ومتابعة صحية لمعما 
 . اقامة ملبعب وقاعة مجحزة بالادوات الرياضية ووسائل الترقية 
 (40توفير النقل لكل العمال والاطارات)نقل 
 . توفير وجبات غذائية في المصنع لكل العمال 
  توفير الخدمات الاجتماعية ،نزىة وعمرة 

 ية .مساىمات الشركة الجزائرية للبسمنت لافراج بدعم بعض الانشطة الرياضية والعالم

 منتجات المؤسسة  :المطمب الثالث

 :منتجات المؤسسة . أولا

 crsج تالتعريف بالمن-1

( يستخدم لمشاريع الخرسانة المسمحة NA ’42 :5,CEM CPA 445الاسمنت المقاوم لمسمفات)
 الوأدالموجودة في التربة او المياه الجوفية ،مثل مناطق جنوب الجزائر)بسكرة ،ورقمة ، للؤملبحالمعرضة 
 البحرية . والإعمال الأساساتالمنيعة ( 

  cpgالتعريف بالمنتج -2

 15AFNORNEP  ،EN197 ,NA442مطابق لممعايير  CPGالاسمنت الاصطناعي المركب 

 حد كبير المقاومة المطموبة ىذه المعايير . إلىويتجاوز   301 ! 940

 منتجات اخرى :-3

 البترولية وىذا النوع من الاسمنت مستورد للآبارالاسمنت المصالح  إنتاجلقد تمت دراسة 

 في الموانئ الجديدة والترميمات . للئشغالوكذلك تمت دراسة الاسمنت الصالح   -
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مختمفة من الاسمنت بيدف تغطية  أنواعخاصة ذات المقاومة العالية جدا .وىناك خمسة  وأنواع -
 كافة احتياجات السوق الوطني وتصدير الفائض.

 البيئة :نظام حماية -4

عمى البيئة  التأثير)لافارج( سياسة بيئة متكاممة ،بغرض تقميل  الشركة الجزائرية للاسمنت أدخمت
 المحيطة بالمصنع .

معتبرة لتحسين نوعية اليواء المنبعث وذلك من خلبل وضع لوقف انبعاث الغبار  إمكانيةوضعن الشركة 
لقياس ومراقبة الانبعاثات لضمان  لياتآعن طريق تركيب مصفيات ىواء متطورة ،وكذلك تم وضع 

 السيطرة في مختمف الظروف .

عادةمحطة لتصفية المياه المستعممة  بإنشاءالمائية ،تم تقنين الاستخدام ،وىذا  المواردفيما يخص   وا 
تحاليل دورية  بإجراءالمياه بشكل منتظم وىذا  بنوعيةالتحكم  إلى بالإضافةاستخداميا في مجال الري، 

 مساحات خضراء بشبكة ري  إنشاءتم ،كما 

 الوطن الإنتاجسمنت لافارج من حصة الشركة الجزائرية للب

ل انطلاق الخط الثاني في جوان 2005 إنتاج طن 4032822
2005 

 2007-03-13 إلى إنتاج طن 8678463

 2007-03-18 إلى إنتاج طن136986

 

 ثانيا :المبيعات والتسويق بالمؤسسة .

 للبسمنت لافارج مديرية لمتسويق والتوزيع : الجزائريةلمشركة 

  الوطن )الشرق ،الغرب ،الوسط ( إنحاءتقوم بتسويق المنتج بكل 
 . توزيع المنتج بشاحنات الشركة الجزائرية للبسمنت 

 50عدد الشحنات 
 95عدد العمال 



 الفصل الثاني:              دراسة حالة مؤسسة لافارج المسيمة
 

41 

 

 .اعطاء الزبون كل المعمومات الكافية لحسن استعمال المنتج 
غطية الاحتياجات السوق الوطنية بالاسمنت عبر تراب الوطني تستخدم الشركة ثلبث ولت

مستودعات لتخزين مادة الاسمنت في ثلبث مناطق مختمفة وىي :مستودع بجاية ومستودع 
مستودع القميعة بيتبازة ،حيث تحتوي عمى طاقة بشرية  إلىالرغاية بالجزائر العاصمة بالاضافة 

 ن عمى السير الحسن لمتوزيع .عامل يسيرو  45تقدر ب

الموارد البشرية  ملمتقيي كأداةلوحة القيادة الاجتماعية  استخدامالثاني : المبحث
  في مؤسسة صناعية

 وحة القيادة الاجتماعية :لماهية 

لوحة القيادة الاجتماعية تتكون من مجموعة من المؤشرات والتي تمثل معمومات دقيقة ،مفيدة 
 أوالبشرية كما انو عبارة عن معمومة رقمية مختارة ،ىدفيا تقديم حسابات  الموارد إدارةوملبئمة لمسؤول 

في لوحة القيادة الاجتماعية  الأساسيةتقارير دورية متقاربة عن معدلات تنفيذ وانجاز الميام ،وىو الوحدة 
مستوى النتيجة المحققة ،ولممؤشر عدة   إلى والإشارةمن مدى تحقق الاىداف  التأكدحيث دورىا ىو 

  إشكال

 ، أصميةتصور المعطيات الخام بقيم  شكل كمي : -
  إشاراتشكل كيفي : تصور المعطيات بنسب مئوية ، -

والاستجابة لردود الفعل ،تقوم  ىذه المؤشرات لإتقانالمؤشرات المساعدة لحل مشاكل الموارد البشرية :
سرعة  وأكثرالموارد البشرية بالعمل عمى الاختيار الاستراتيجي لمقياس والحمول الفعمية باقل تكمفة  إدارة
 . الأوقات أحسنوفي 

 ويمكن التمييز في المؤشرات لوحة القيادة الاجتماعية ثلبث عائلبت كبرى وىي عمى التوالي :
 المؤشرات الخاصة بالتسيير الاجتماعي ، -
 العمميات ، الأداءبالمؤشرات الخاصة  -
 مؤشرات خمق القيمة ، -
العمميات ،خمق القيمة ( متعمقة بمدى تطور مراحل وظيفة  أداءىذه المؤشرات )التسيير الاجتماعي ، إن

 الموارد البشرية في المؤسسة ،وسنتعرض في العناصر الموالية . إدارة
 مؤشرات التسيير الاجتماعي : -1

والميزانية الاجتماعية ،ويتم تبويب ىذه المؤشرات  الأجورىذه المؤشرات غالبا ما تظير في نظام 
 : عماللا بالإدارةوالمعطيات التي تتعمق في لوحة القيادة الاجتماعية ،وتخص غالبا المعمومات 
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معمومات الديموغارفية ،التدرب والتكاليف الاجرية وتضم ال الإحصائياتالعمال تدفقات العمال ،
 لعممية التطوير الاجتماعي في المؤسسة . الأساسية

 العائلات الكبرى لممؤشرات الاجتماعية : 2-1
تدعى مؤشرات الوضعية ،وتحتوي معمومات قاعدية للبفراد فيما يخص السن  عائمة المعمومات الييكمية :-

 ، المستوى التعميمي ، الوضعية العائمية
 بالكفاءات .عائمة المعمومات الخاصة   -
 عائمة معمومات السموك-
 المؤشرات المستعممة في التسيير الاجتماعي : أهم 2-2

 لبعض المؤشرات ، وىو كتالي : وأمثمةمجالات لوحة القيادة الاجتماعية  أىميبين الجدول 
 مجالات لوحة القيادة الاجتماعية أهم( : امثمة عن مؤشرات بعض 05الجدول رقم )

 الفترة ,الداخمين ,الخارجين لأولالفترة , عدد العمال  لأخرعدد العمال - فيةاالديموغر 
 النسب المتعمقة بالفئات المينية السن ،الجنس ،الاقدمية . -

 . الإنتاجعدد ساعات .   المفوضة عدد ساعات- القانونية
 ,التدريبات ،تعاقب العمال ... الخ. CDD .CDIعدد -

نسبة الكتمة الاجرية المخصصة لعممية التدريب ،القيمة المضافة 
 الاقتصادية 

 لمصارف الاجتماعية ,عدد العمال -ا الاقتصادية
 تطور الكتمة الاجرية -
 تكاليف عممية التدريب , عدد العمال-

 . الأجرعدد ساعات الغياب عدد ساعات المدفوعة - البيئة الاجتماعية
 دوران العمال  -
 الإضرابعدد ساعات  -
 عدد النزاعات -

 
Source: IMBERT J., Le tableau de bord RH, construire mettre en œuvre et évaluer le 

système de pilotage RH, Edition D’Organisation groupe Eyrolles, Paris, 2007, p 56. 
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مجالات لوحة القيادة الاجتماعية في  أىممن خلب الجدول السابق ،يمكن القول انو تتمثل مؤشرات بعض 
 المؤشرات :الديموغرافية ،القانونية والاقتصادية والبيئة الاجتماعية .

 العمميات : بأداءالمؤشرات الخاصة -1

 بالإدارةتسيير المؤسسات بظيور مايسمى  أنظمة تأثرتعموما مع نياية سنوات الثمانينات 
والتي استطاعت  الأساسية الأداءمفيوم مؤشرات  الدول الانجموساكسونية توضححيث في  بالعمميات
عمميات الموارد البشرية ،ىذه المؤشرات يتم تحديدىا ومتابعتيا من خبراء الوظيفة وىي  أداءترجمة 

 تسمح بتحسين الخدمات المقدمة . تعبر عمى الجودة المحسوسة من الزبائن ،حيث

 المؤشرات الخاصة بخمق القيمة المضافة :-2

 خمق القيمة الاقتصادية : 2-1

  والمرودية الإنتاجية: بعض المؤشرات التي تقيس 06الجدول رقم     

 زيادة عدد مستندات الطمب المعالجة من طرف البائعين  التدريب

 لمعمال المتدربين العياباتعدد  ضانخفا-

الانجاز بعد التدرب في كيفية قيادة  أجالتحسين 
 المشاريع.

 المشاهد منذ وضع نظام لمعلاوات الأداءالتحسين في - الأجورنظام 

تقييم  إعادةمنذ عممية  الكفاءاتانخفاض مدة توظيف 
  الأجور

  الإعمالالموازنة المحققة , رقم  أهداف- التوظيف 

خاصة  أهدافمنذ وضع  الإنتاجيةتحسين مؤشرات - الأداء إدارة
 بالعلاوات

وضع نظام لمخدمات 
 الذاتية

 الإداريةانخفاض عدد ساعات الطبع لممعمومات -
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 : مصادر المعمومات الداخمية لموحة القيادة الاجتماعية  الأولالمطمب 

مصادر  أربعةيعرض التسيير الاجتماعي ونتائج العمميات التسيير الاجتماعي ونتائج العمميات : -1
 ميمة وىي :

 بإمكانيةمصدر لقيادة الموارد البشرية حيث تسمح  أول:ىي  ومعايير تسيير العمال الأجورنظام   1-1
 بدراسة البيانات وفقا لمعايير متعددة منيا : الإبعادتحميل متعدد 

  ة العمر ،فئة المجتمع الميني ،حسب :فئ والأقسامالغياب في جميع الوحدات 
  : الوظائف القديمة، الأقسامالعمال ، أصنافالكتمة الاجرية حسب، 

لمموارد  أنشطةجتماعية وثائق متعمقة بالتعاليق حول تقدم من الميزانية الاالميزانية الاجتماعية : -1-2
 إلىالبيانية التي تيدف  والإشكال:مجموع الوثائق الموافقة لمجداول  بأنياالبشرية حيث تعرف التعاليق 

 العميا حول الوضعية  والنتائج المحققة  الإدارة إعلبم

تطور انترانيت الموارد البشرية لمستعممي نظام  إنالتبويب والخدمات الذاتية لمموارد البشرية :-1-3
،وىذا لغناىا بقاعدة معطيات ميمة لقيادة ىذه الموارد  وأجورمعمومات الموارد البشرية من عمال ،مديرين 

 ،فانتقال المعمومات الشخصية ليؤلاء المستعممين صعبة لمغاية لذلك لابد من التنظيم

فعالية تسيير المورد البشري  إنالموارد البشرية : إدارةالمعمومات المستخرجة من نشاطات  -1-4
السنوية ،ميزانية العمال ،المخططات المتغيرة ،...( تحكم عمى جودة استثمار المعمومات  الإنفاقات)

 المطابقة ليا الإعمالالمجمعة وبدء تنفيذ 

 والعممية الإستراتيجيةحسابات النتائج ،مخططات النتائج ، خمق القيمة :تتمثل في :-2

الموارد البشرية تمكنيا من التصرف في حدود  إدارةثابتة لوظيفة  تأثيراتىناك حسابات النتائج :-2-1
وفي حدود خمق قيمة اقتصادية ، لكن لا تعمل عمى تحقيق قيمة مطمقة لواقع عمل الموارد  الإنتاجية

 البشرية ،بل تقوم بقياس نسب المشاركة مع مراقبي تسيير المؤسسة 

الموارد البشرية يفصل  إدارةخمق القيمة لوظيفة  إنوالعممية : الإستراتيجيةمخططات النشاطات  – 2-2
التطبيقية ومخططات سير الموارد  الإعمالالتي تستخمص من مخططات  الإستراتيجيةالتطوير  أىداف
 . الإعمالالحقيقي لانتياء ىذه  التأثيرمراقبة  وأيضا الإستراتيجية بالأولوياتالبشرية 
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 تدقيق الجودة :-3

الموارد البشرية قسم ميم يساعد في البحث عمى مؤشرات فعالة  إدارةالوظيفة  أننظام الجودة : 3-1
 الموارد البشرية إدارةخصوصا في مجال تطوير الكفاءات وجودة 

: ظير التدقيق الاجتماعي امتدادا لنتائج الميزانية الاجتماعية ،فيو يعمل عمى  التدقيق الاجتماعي-3-2
دماجتكييف وتحميل تطبيقات تسيير الموارد البشرية  مشكمة المسؤولية الاجتماعية لممؤسسة ،التي تحقق  وا 

 عمى تقوية التحميل وتدعيمو بنظريات والقوانين تمدينتنفذ من طرف مستشارين مع أو

 .ثاني :مصادر المعمومات الخارجية لموحة القيادة الاجتماعية  المطمب ال

 القياس المقارن : . 1

وميارات الموارد البشرية واكبر  أوضاعمعمومات حول  إلىالفريق الموارد البشرية بحاجة  نإ
اتجاىات التطوير الاقتصادية والاجتماعية ،فالمورد البشري ىو من الوسائل الضرورية لسير عممية 

 القيادة ،غير انيا تستعمل بفطنة

 التحقيقات عمى الرضا الخارجي :. 2

وحوارات تخص بيا المستخدمين وترتبيا بعد ذلك  بتحقيقاتان اكبر المؤسسات تساىم في القيام 
عينة واحدة من المستخدمين لمقابلبت مكررة في  أخضعتفي نماذج والتي تكون من خلبليا قد 

 فترة معينة من الزمن

 حقل الخبرة الموارد البشرية :.3

ا المعمومات عن اكبر المواضيع الخاصة بي أىميقوم المسؤول عن الموارد لبشرية بتقديم  
 الموارد  إدارةالتقنية ،الاجتماعية والاقتصادية التي تكون في خزان معمومات   التطوير،اتجاىات 
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 : مصادر المعمومات لنظام لوحة القيادة الاجتماعية.07الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: IMBERT J., Le tableau de bord RH, construire mettre en œuvre et évaluer 
système de pilotage RH, Edition D’Organisation groupe Eyrolles, Paris, 2007, p 47 

 

التطبيقات المؤسسة من طرف  وأحسنالعمل والمؤشرات التي تولد تبادل الخبرات  أفكارالبشرية حيث تقدم 
 الخبراء واتحادات العمال :

 الاجيزة العالمية-
 المواقع الحكومية-
 معاىد التحقيقات-
 الجزائرية للئحصاءاتالديوان الوطني  -

 المجالات التنظيمية لموحة القيادة الاجتماعية: -4
لوظائف ادارة الموراد البشرية، ولضمان ظيور  جتماعية عن ترجمة رقمية )مؤشرات(تعتبر لوحة القيادة الا

 (05ويوضح الشكل رقم )ىذه الصورة بالشكل الفعال تتواجد عدة مجالات تنظيمية يجب العمل عمييا، 

 خطط العملم

تشغيلي 

والاستراتيج

 ي

بات النتائج احس

  الميزانيات

 معلومات محاسبية

تدقيق 

الاجتماعي 

 الجودة

تحقيقات 

 الإشباع
 الميزانية 

 الاجتماعية
نظام 

 الاجور

SARH             نظام للمعلومات للموارد البشرية 

 مؤشرات الأداء
 مؤشرات خلق القيمة 

 مؤشرات التسيير الاجتماعي

 لوحة القيادة الاجتماعية
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      المجالات التنظيمية لموحة القيادة الاجتماعية. أىم

 (: المجالات التنظيمية لموحة القيادة الاجتماعية05الشكل رقم )

 الاىداف -1 
تيدف لوحة القيادة الاجتماعية  -

الى اكتشاف وضعية الموارد 
البشرية من خلبل الاىداف 

 المسطرة.
غياب الاىداف يجعل من لوحة  -

 القيادة الاجتماعية لا قيمة ليا .
 

2الانحرفات التنظيمي 3 المؤشرات  2
   

 إيجاد المؤشرات الاجتماعية-     
 الدقيقة يضمن لممؤسسة         
 الصناعية القيادة الاجتماعية      
 السميمة في أحسن الشروط       

 التغذية العكسية -4 
 اتخاذ القراراتتحديد الاىداف+  -
القيام بالإعمال التي تدخل في نطاق  -

تحقيق الاىداف، المتابعة تكون من قبل 
    .لوحة القيادة

 

 
 
 
 

القيام بعممية نشر النتائج 
الايجابية فقط لموحة القيادة 
الاجتماعية في المؤسسة 

الصناعية يعتمد عمى المبدأ 
مع بيئتيا  الحذر في التعامل

 الخارجية.
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الموارد  أداء:مساهمة لوحة القيادة  الاجتماعية في تقييم  الثالثالمبحث 
 . البشرية

 أداءالموارد البشرية في تقييم  إدارةومؤشر ظروف عمل  :استخدام مؤشر التوظيف المطمب الأول
 الموارد البشرية

 1الموارد البشرية : أداءاستخدام مؤشر التوظيف في تقييم . 1

ىدف نشاط التوظيف الذي  إلىالموارد البشرية يجب التطرق  أداءلمعرفة مساىمة التوظيف في تقييم 
يعمل عمى تحقيق اقل تكمفة ممكنة واقصر اجل تعيين الموارد البشرية في المناصب المشغولة ومنو تحتاج 

 الموارد البشرية لقياس تكمفة التوظيف،مدتو وعائده . إدارة
 1حسب تكمفة التوظيف بدمج التكاليف التالية :تكمفة التوظيف : 1-1

 ، تكمفة الوكالة الخاصة . الإعلبن:تكمفة  تكمفة مصدر المرشحين وتشمل -
 تكمفة موظف مكتب التوظيف :وىي تكمفة ساعات العمل التي استغرقيا الموظف -

 
الممنوحة)حوافز،ضمان الاجتماعي(  دالفوائ+الاجر الممنوح   =تكمفة الموظف

 مكتب ( إيجارالمصاريف المختمفة لمعمل )وسائل العمل ،+
 

يواء:تكاليف نقميم  والإيواءتكمفة النقل  -  مختمف الاختبارات والمقاولات. إلىالمرشحين لمخضوع  وا 
 تكمفة تعمم الموظف الجديد :الموظف الجديد لايممك نفس مستوى كفاءة العامل   -

مقي موظف مكتب التوظيف طمب رسمي من يتمتد مدة التوظيف من تاريخ مدة التوظيف : 1-2
 .اريخ بداية العامل الموظف مزاولة العمل في منصبوغاية ت ىوالالمؤسسة اتشغل منصب شاغر 

 

ويتم فييا تحميل سبب عجز طمبات التوظيف او الحصول عمى فائض منيا، كمية الاستقطاب : – 3-1
فقد يكون مثلب سبب الفائض من الطمبات الداخمية تدىور ظروف العمل كعدم التفاىم مع المشرف او 

 الكثرة الصرعات مع فريق العمل ،
                                                           

1
 صنع القرار في الدوليالممتقى  لوحة القيادة الاجتماعية أساس اتخاذ القرار لإدارة الموارد البشرية، ،صراح حمدي - 

 9002ة، الجزائر، ،، المسيلبوضيافـ التسيير، جامعة محمد وعمومالاقتصادية والتجارية  العموم كمية المؤسسة الاقتصادية،
 4افريل، ص14-15 يومي



 الفصل الثاني:              دراسة حالة مؤسسة لافارج المسيمة
 

49 

 

ويشمل قياس مدى جودة طرق الاختبار المستعممة من طرف  مصداقية طرق الاختبار : إثبات 1-4
المؤسسة ،ويتم ذلك بحساب معامل الارتباط بين مستوى كفاءة عينة من الموظفين بعد مرور فترة من 

 الاختبارات ومستوى الكفاءة ليولاء الموظفين الذين توقعة موظف الاختبار

 الموارد البشرية . أداءالموارد البشرية في تقييم  إدارةاستخدام مؤشر ظروف عمل  . 2

من بين عناصر ظروف العمل والتي ستبين طرق قياس حدتيا :الغياب، دوران العمل ،حوادث العمل 
الموارد  إدارة،الصراعات العالمية ،والتي تعتبر مؤشرات ىامة لتوضيح مساىمة مؤشر ظروف عمل 

 : الأتيالموارد البشرية ،وسنتناوليا في  أداءفي تقييم البشرية 

 لقياس حدة الغياب نستعمل المؤشر التالي :الغياب : -2-1

 عدد ساعات الغياب لفترة معينة 

 =مؤشر الغياب 
 ساعات العمل النظرية لنفس الفترة 

 

أو سنوات  أشيرمن اجل الحصول عمى النتيجة جيدة يجب مقارنة ىذا المؤشر من خلبل عدة 
 وملبحظة تطوره ،فزيادتو تبين التمادي في احترام قواعد المؤسسة ،أو تدىور لظروف العمل أو

السن  أساسكون العامل يممك مشاكل خارجية كالمشاكل العائمية ،وكذا دراسة المؤشر عمى 
ن القول ... الخ ،ولا يمكن تحديد معدل امثل المؤسسات ،لك الادرية،المستويات  الأقسام،الجنس ،

بالمئة من معدل السنوات السابقة .كما نعتمد مؤشر درجة 1ينخفض ب أن الأفضل ىو الذي 
 : كالأتيتكرار الغياب 

 

 عدد ساعات في فترة معينة 

 =تكرار الغياب
 العدد المتوسط لمعمال الموافق لنفس الفترة  

 

تعدى حدا معينا  إنوىو حركة خروج العمال أو تركيم لممؤسسة ،ويعتبر مشكمة  دوران العمل : 2-2
فيي مؤشر  ،أي أصبح يمثل نسبة كبيرة بحيث أن النسبة المتوسطة لاتعتبر مشكمة بل عمى العكس
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ىذه النسبة كبيرة فيذا مؤشر يدل عن عدم رضا العمال عن  أصبحت إنلتحديد المعارف والكفاءات ،أما 
 عمل غير جيدة ... الخ ظروفبسبب حوادث العمل أو الصراعات أو  عمميم أما

 N 100عدد العمال التاركين لممؤسسة في سنة       =معدل دوران العمل 

  Nجانفي لمسنة  1عدد العمال في                        

انيا تتكون من الصعب حساب تكمفة دوران العمل لكن يمكن تقديرىا عمما تكمفة دوران العمل : -
 من العناصر التالية :

 العامل قبل الذىاب ،تسديد تعويضات ، إنتاجيةنخفاض في الا 
  تكمفة الحصول عمى عامل من نفس كفاءة ،ميارة وخبرة العامل الذاىب ،وتشمل :تكمفة

 الاستقطاب والتدريب ،
 . تكاليف ناتجة عن الذىاب والمتمثمة في عمميات الترقية والنقل 

حوادث العمل ىي عبارة عن حوادث تحدث خلبل العمل ناتجة عن تدىور ظروف ل :حوادث عم 2-2
 فإذاقابمة للبنفجار  آلةالعمل او عدم كفاءة العامل لتحميميم يجب أولا تحديد درجتيم مثلب :عامل يحمل 

 1زلق العامل نميز خمس حالات :
 لايزلق لاشيئ ، -
 زلق ثم نيض دون اي مشكل -
 حادث مع توقف عن العمل ، –الى العمل  لايعود -

 2ومنو يتم التحميل درجة خطورة الحادث عمى اساس مستوى خطورتو،وتستعمل المؤشرات التالية :

 عدد الحوادث

 عدد ساعات العمل  =معدل تكرار الحوادث  

 ى الخطورة ،نوع الحادث )تنقل ،عمل في الورشة ...الخ(و ويجب تحميل ىذا المؤشر حسب مست

تقع ..وغيرىا ،كما يتم تحميل مدى وجود ظواىر تنبأ بوقوع حوادث مثل :مدى  إنالحوادث التي كادت 
 تعرض العمال لدرجة حرارة أو ضجيج أو رطوبة عالية ،مدى استعمال العمال لمواد خطرة كالمواد

 الكيميائية .
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 تشمل تكمفة حوادث العمل العناصر التالية :تكمفة حوادث العمل :_

  وتيتم بالتكاليف المادية )المواد ،المنتجات والسائل( التكمفة الناتجة عن توقف : تالاضطراباتكمفة
التكاليف الناتجة عن التأخر التجاري )عدم  )تكاليف ساعات العمل (الإنتاجيةالسير العممية 

 ،تدىور الجودة ...الخ( الآجالاحترام 
 : ( والإنتاجيةوتيتم بتكمفة تعويض العامل )مع حساب تكمفة انخفاض الكفاءة تكمفة التعديلات 

 زيادة ساعات أو شراء منتجات من خارج المؤسسة أو اي طريقة أخرى إلىتكمفة المجوء 

اللبتفاىم بين العمال أو الجماعات أو  إشكالالعمالية كل  تالصراعاتشمل الصراعات العمالية : -2-4
ومن بين مؤشرات الصراعات  والإدارةبين العمال  أواو الوظائف او بين المستويات التنظيمية  الأقسام
معدل تكرار حوادث العمل ،ارتفاع عدد الشكاوي ،ارتفاع عدد معدلات الغياب ودوران  1نجد:

 بالمؤشر التالي : تالصراعاالعمل.ونقيس درجة حدة 

 الزمن بسبب الصراع 

 العمال المعنيين بالصراع عدد =مؤشر حدة الصراع 

الناتجة  تالاضطرابا،تكمفة  الآجالخسارة الزبائن كعدم احترام  الإنتاجتشمل انخفاض تكمفة الصراع :
الثابتة  الإنتاجكارتفاع المخزون النصف مصنع ،تدىور جو العمل حتى بعد مرور فترة الصراع ،تكاليف 

 . الإنتاجخاصة مع توقف 

 مؤشر التدريب ومؤشر الأجور في تقييم أداء الموارد البشرية المطمب الثاني :استخدام

 في تقييم أداء الموارد البشرية عمى التوالي : الأجوركل من استخدام مؤشر  إلىسيتم التطرق 

 استخدام مؤشر التدريب في تقييم أداء الموارد البشرية :-1

يجب توضيح أىداف وطرق تحقيق نشاط لمعرفة مساىمة مؤشر التدريب في تقييم أداء الموارد البشرية ،
المؤشرات الخاصة عمى مقارنة تكاليف التدريب ومدتو مع جودة النتائج  أىمالتدريب ومتابعة تنفيذه وتعتمد 

 التحصل عمييا .

تحسب  الأخيرةالتدريب ومدتو ،وىذه  تكاليفكمافي المؤشرات السابقة نقيس تكمفة التدريب ومدته :-1-1
بالفرق بين تاريخ البداية وتاريخ النياية لمتدريب وان احتوى عمى عدة تدريبات يتم قسمة المدة الكمية عمى 

 العدد .
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 1التدريب من مايمي : تكاليفتتكون قياس تكمفة التدريب :-

 : المدربين ،مصاريف كراء القاعات والوسائل ،مصاريف النقل الأجوروتشمل تكاليف المباشرة 
 ،..الخ. واءوالإي

 : وىي التكاليف أجور المتدربين وامتيازاتيم الاجتماعية وكذا المدربين ان التكاليف الغير المباشرة
تكاليف الوظيفة المشرفة عمى التدريب وادارتو من   إضافةكانوا مأجورين في المؤسسة ،كما يجب 

 المسيرين والموظفين الأجور
 تكمفة التدريب          

 = تكمفة التدريب لمساعة 

 عدد الساعات المستغرقة في التدريب 

 : أىدافالسيرورة الجيدة أو الخطوات اللبزمة لتحقيق  إتباعنتأكد من  تقييم كفاءة التدريب 
 : الأتيالتدريب ، والمتمثمة في 

 ، تحديد الاحتياجات التدريبية والطرق المستعممة لذلك 
 ، تحديد طرق ووسائل التدريب 
 ، التنسيق بين حدود الميزانية ،الاحتياجات والوسائل 
 ، التنفيذ ومتابعة تطور الكفاءات 
 ، قياس نتائج البرامج المطبقة 

 في تقييم أداء الموارد البشرية : الأجوراستخدام مؤشر -2
وضع سياسة أجور عادلة تحقق رضا جميع الموارد البشرية ويتم  إلىمؤشر الأجور  ييدف

في لوحة القيادة الاجتماعية وكيفية تحقيقيا ومساىمتيا في تقييم  الأجورتوضيح أىداف سياسة 
 1الموارد البشرية من خلبل : أداء

مالي تنفيذ السياسات ومع احترام التوازن ال إطارفي  أجريو،تكوين كتمة  الأجورتحديد سياسة  -
 ميزانيات مصاريف العمالة ، أعدادوالاجتماعي ،مع 

كانت الدفعات المحققة تتوافق مع السياسة  إنلمتأكد  الأجورمتابعة تنفيذ الميزانيات وسياسة  -
 الموضوعة وذلك من خلبل مختمف المؤشرات التي تأكد مدى الفعالية والكفاءة لتحقيق الاىداف.

بتقييم كمية الموارد المستعممة لتحقيق  الأجورقياس فعالية نظام  يتم: الأجورقياس فعالية نظام  2-1
 2قاط التالية :ناب التكاليف ،ونعتمد بذلك عمى الحس إيالاىداف ،

 تطور الكتمة الاجرية ، -
 تطور متوسط الاجر الفردي، بحيث : -
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 الكتمة الاجرية   

 متوسط عدد العمال =متوسط الاجر الفردي

 الساعي يساوي :تطور متوسط الاجر  -

 الكتمة الاجرية                =متوسط الاجر الساعي  

 العدد الساعي الكمي  العدد الكمي لمعمال                               

 

لقياس تطور الكتمة الاجرية لممؤسسة يمكن الاعتماد عمى الخطوات :قياس تطور الكتمة الأجرية  2-2
تطور الكتمة الاجرية  التي اقترحيا والتي تشمل مختمف المؤشرات الخاصة بالكتمة الاجرية فمقياس والأسس

                                     والموارد البشرية ،بحيث نقيس  الأجورالتي تحدثيا التغيرات عمى مستوى  الآثار،يجب التركيز عمى تحميل 
 1: راثأالبشرية كل من  المواردحيث  من 

 التغيرات الكمية من دخول وخروج لمعمالة ، -
 الكفاءة بعد التديب ،..الخ( أساسالتغيرات النوعية من حيث الميارات والكفاءات )الاقدمية ،عمى  -
 أو الساعات المأجور دون مقابل لمعمل كالغياب الإضافيةالعمل كالساعات  ساعاتالتغيرات في  -

 التغير في النشاط : -2-1
،لو أثر عمى الكتمة حوادث العمل، إضافية،ساعة  إضرابفي سير النشاط من غياب،كل ما يحدث 

 لممؤسسة فيحسب قياس أثره )التكاليف الناتجة( سواء بقيمة محددة أو نسبة منوية من الكتمة الجارية
 حساب عدد العمال المعنيين بالتغير ، -1
 أو المأجور دون عمل ، الإضافيةحساب عدد ساعات الأعمال  -2
 حساب الأجر المتوسط لكل مجموعة ، -3
 ، 3في  2في 1ضرب  -4
 عمى الكتمة الأجرية ، 4حساب نسبة التغير بقسمة الناتج  -5
 تطور العمالة : 2-2

واحتياجاتيا ،فيجب قياس أثر كل دخول أو خروج ناتج عن  تحاول المؤسسة التكييف بين العمالة 
عمى الكتمة الأجرية سواء كانت ىذه الحركات داخمية بين الاقسام  تقاعد ...الخ()توظيف،دوران عمل ،
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أو خارجية بين المؤسسة ومحيطيا .والتحميل قد يشمل المستوى العام أو الفردي  ةالتنظيميوالمستويات 
 1،ويتم حساب أثر ىذه التغيرات كتالي :

 . Nالعمالة في السنة حساب متوسط -1
 n.1حساب متوسط عمالة في السنة  -2
 (.1-2حساب ) -3
 nلعمالة السنة الأجورحساب متوسط -4
 5في 4ضرب -5
 عمى الكتمة الاجرية5حساب النسبة بقسمة  -6
 

المطمب الثالث : النموذج المقترح لتفعيل دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية 
 في المؤسسة الصناعية 

سيتم فيما نموذج مطور لتفعيل دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة 
 . الصناعية خلبل الفترة

يسمح ىذا المؤشر بمعرفة مدى اىتمام المؤسسة بالتوظيف والمساىمة في مؤشر تحقيق التوظيف :
 حقيق مبادئ المسؤولية الاجتماعية .،المساىمة في تنمية المجتمع وتتخفيض البطالة ،وبالتالي

الموارد البشرية في العمالة وقدرتيا  إدارةيسمح ىذا المؤشر بمعرفة مدى تحكم مؤشر مرونة العمالة :. 1
لمجودة العالية، كما يساىم مؤشر مرونة العمالة في تسييل  تأمينيافي تقوية النشاطات العممية، ومدى 

 مختمف العمميات بالمصالح

بتدريب مواردىا البشرية ومدى تحقيق  كبيرىذا المؤشر بمعرفة اىتمام  يسمحمؤشر التدريب : . 2
الاىداف من الزيادة في المعارف،الميارات والسموكيات،أي ما اكتسبو العمال فعلب والتعرف عمى فعالية 

 ا المؤسسة .البرامج التدريبية التي تطبقي

مدى التزام العمال بالعمل في المؤسسة واحترام أوقاتو،  يسمح ىذا المؤشر بمعرفةمؤشر الغيات :. 3
وتحميل أسباب الغياب .ومعرفة وزن الأجور بالنسبة لمتكاليف، ومدى فعالية سياسة التحفيز المتيعة في 

 المؤسسة .
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 ( نظام معمومات لمراحل التوظيف بشركة الاسمنت 5-1الشكل رقم 

 كيف؟                            من؟                          ماذا؟     

 الييكل

 1   

 مديرية الموارد البشرية

 2 

  3 مديرية الموارد البشرية

 

 4 ىيكل طب العمل

 5 مديرية الموارد البشرية

 6 

 الييكل

 7  

 8 مديرية الموارد البشؤية

 المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد عمى مديرية الموارد البشرية بالشركة الاسمنت بالمسيمة.

المقابلبت الشخصية مع مدير دائرة الموارد البشرية وكذا الملبحظة تم الاعتماد في ىذا عمى  
حة القيادة و المباشرة لمكان العمل، بغرض جمع مختمف المعمومات حول الميزانية الاجتماعية ول

فقد تم اجراء المقابمة الشخصية أيضا مع  ،الاجتماعية،اما بالنسبة لانواع لوحة القيادة المطبقة بالشركة
مدراء مختمف الدوائر. بالاضافة الى عن طريق اعداد موجية الى اطارات الشركة، قصد التعرف عمى 

 .ارائيم حول النموذج لموحة القيادة الاجتماعية

 

 

 تحديد الاحتياجات

ت الاحتياجات  

 الاالاحتياجات

 بحث

 الانتقاء

 تنصيب المترشح للوظيفة       

 تنصيب المهني            

تقييم             

 التثبيت   

علاقة العملنهاية   

 نهاية علاقة العمل
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 مساهمة لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم الاداء الموارد البشريةالمطمب الرابع: ال

 انواع لوحة القيادة بالشركة : فرع الاولال

 .لوحة القيادة المالية 
لى اعداد لوحة القيادة المالية، ويركزفي اعدادىا عمى اختيار المؤشرات المالية التي تقيم الوضع يتو 

 المالي لمشركة، والجدول الموالي يوضح :
 (2013-2011): النسب المالية لشركة الاسمنت حمام الضمعة بالمسيمة 06الجدول رقم

 2013 2012 2011 العلاقة الرياضية السنوات  النسب
)رأس المال/إجمالي  نسبة الاستقلال المالي

 100الديون( في 
335.86 533.16 335.85 

الأصول المتداولة/ديون  نسبة السيولة العامة
 100ق أ  في 

223.50 347.83 431.68 

 السيولةنسبة 
 السريعة

القيمة ح+الموجودات 
عمى م ق /د ق في 

100 

116.10 204.53 296.80 

 الموجودات/د ق م  نسبة السيولة الآتية
 100في 

98.44 186.84 279.90 

النسبة السنوية لتجديد 
 الاستثمارات

الاستثمارات 
السنوية/الامتلاك س في 

100 

123.02 296.18 72.23 

 الباحث بالاعتماد عمى دائرة المالية في الشركة الاسمنت  إعدادالمصدر: من 
 من خلبل الجدول السابق ، نلبحظ مايمي:

الشركة مستقمة ماليا، أي قادرة عمى  إنتبين  11-13نسبة الاستقلبل المالي خلبل الفترة  -
 الاستدانة. إلىتسديد ديونيا بدرجة تامة، ودون المجوء 

الشركة ليا سيولة لاباس بيا، مما  إنتبين  13-11نسبة السيولة العامة خلبل الفترة  -
المحددة، كما يمكنيا الوفاء  الآجاليساعدىا عمى تسديد ديونيا القصيرة والمتوسطة المدى في 

 في الوقت المحدد. ابالتزاماتي
سريعة في تسديد ديونيا  الشركة ليا قدرة إنتيبن 13- 11نسبة السيولة السريعة خلبل الفترة  -

 القصيرة المدى.
التوازن المالي وقدرة  عمى الشركة عمى  13-11خلبل الفترة  الآتيةتعكس نسبة السيولة  -

 .التمويل الذاتي 
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في سنة  إما، % 173بنسبة  13-11ن سنة تطور نسبة السنوية لتجديد الاستثمارات بي -
وتدل ىذه  % 72.23 إلىث انخفضت النسبة فيلبحظ انخفاض غير عادي، حي 2013

النسبة عمى أن الاستثمارات في السنة ضئيمة من جية أخرى تدل عمى ارتفاع الاىتلبكات 
 السنوية.

 
 13-11لشركة الاسمنت ح ض بالمسيمة خلال الفترة  الإنتاجيةلوحة القيادة  07الجدول رقم :

 %نسبة الانحراف  المحقق )طن( الإنتاج المتوقع)طن( الإنتاج السنة
2011 1000000 767686     76.77 
2012 1000000 1132324 113.23 
2013 1000000 1155012 115.50 
 104.18 14348000 3000000 المجموع

 بشركة ح. ض الإنتاجالباحث بالاعتماد عمى دائرة  إعدادمن المصدر :
 الإنتاجالمحقق يفوق  الإنتاجلشركة الاسمنت بحمام الضمعة  نلبحظ ان  الإنتاجيةمن خلبل لوحة القيادة 
  13-11المتوقع خلبل الفترة 

 ىذا التفكيك، إجراءوالحصول حادث خلبل  الأوليةتكديس المادة  آلةتفكيك  -
 تركيب مصفاة جديدة تقوم برسكمة غبار الاسمنت، وذلك باستبدال المصفاة الكيربائية، -
 :01رقم  الأوليةبمخفض جديد لمطحنة المادة  تغيير مخفض السرعة -
 نقل اسمنت إلىمن المكسرة  الآلاتوتسيير  الآليتحويل نظام التحكم  -
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 الجوانب البيئية بشركة الاسمنت بحمام الضمعة .08الجدول رقم: 

 الزمن المسؤولية النشاط الغاية اليدف   AES المجال

 

 اليواء

 

 الرمي في 

 ضاءفال

 

احترام التشريعات 
بعين  والأخذ

 الاعتبار 

 الإفراد

 

تخفيض 
 الفضلبت من

 الورشات

 

 تصميح المصفاة 

 

 

عممية اليقظة 
 التكنولوجية

 

 

 

12/13  

 

 استيلبك الطاقة

 الطاقة

احترام نسب 
 الاستيلبك

 كمية الغاز

 المستيمكة

عممية اليقظة  تطبيق نظام جديد
 التكنولوجية

12-
13 

 الفضلبت

 

 إنتاج
 الفضلبت

 

تسير حسن 
 لمفضلبت

 

تخفيض نسبة 
 الفضلبت

 

وضع مخطط 
 الفضلبت

 

 عممية التموين

 

12-
13 

 

رمي  الأرضية
السوائل 
عمى 

 الأرض

تخفيض 
التموث  الإنتاج
 الأرض

 إنتاجتخفيض 
التموث في 

 الموقع

 إجراءتطبيق 
 لمعلبج

 إدارةعممية 
 التحتية البني

السداسي 
 الرابع

13 

 مصمحة البيئة والجودة لمشركة الاسمنت ب ح ض .: وثائق من المصدر

بعد حصوليا عمى شيادة الايزو لتحسين  الشركة تانجازامن خلبل الجدول السابق، نلبحظ انو يضم 
بة بالنس إما، والآجال، المسؤوليات الأنشطةالجوانب البيئية المذكورة سابقا من حيث: الاىداف، الغايات، 

دخاليامعظم النفايات المتولدة يعاد معالجتيا تسيير النفايات الصناعية، فل كمادة أولية في عممية  وا 
محولين معتمدين من قبل وزارة البيئة  إلىجميع النفايات تعالج وتباع في المزاد العمني  إنكما  ،الإنتاجية
 2013قامت الشركة ببيعيا في سنة  ، والجدول التالي يوضح كمية النفايات الصناعية التيالإقميموتييئة 
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 2013: كمية النفايات الصناعية المباعة  09الجدول رقم   

 )دجإجماليس ب  سعر الوحدة )دج( الكمية  الوحدة النوع
 4503.25 5 900.65 كغ نفايات حديدية
 821.16 12 68.43 كغ أشرطة مطاطية

 15.00 6 2.50 كغ بطاريات
 32000 1000 32 ل(200برميل) زيوت

 37339.41                          م الاجمالي دج

 وثائق من مصمحة البيئية والجودة لشركة الاسمنت بالمسيمة. المصدر:

معتبرة لبيعيا لنفايات الصناعية في المزاد العمني،  مداخميمن خلبل الجدول نلبحظ أن الشركة قد حققت 
 وبيذا حققت الشركة مكسبين ىما : دح 37339.41وقدر مبمغ ب:

التخمص من النفايات ومخاطرىا عمى الوسط البيئي خاصة تمك الخاصة والخطيرة كالزيوت  -
 والبطاريات، والشحوم

تحقيق عوائد مالية معتبرة تستثمر في حماية البيئة، وتعوض بيا المبالغ السنوية المدفوعة  -
 دج سنويا 200000بيئية والمقدرة  كضريبة
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 :كالأتي،وىو 2013يبين الجدول الموالي لوحة القيادة البيئية لشركة الاسمنت 
 . 2013القيادة البيئية لشركة الاسمنت  لوحة : 10الجدول رقم 

 نسبة الانجاز المستهدف الأداء نسبة 2013 المؤشر
 % 111.11 2700000 % 50 3000000 الاستثمارات البيئية

 معدل الاستهلاك
 واط/طنيمكهرباء)ك

 % 100.62 16 بالمئة02.67_ 16.03

معدل استهلاك 
 /طن(3غاز)م

13.93 14.33- % 13 103.33 % 

معدل استهلاك 
 الماء

0.62 01.58- % 0.60 103.33 % 

انبعاثات غبار 
 الاسمنت

57.21 12.14- % 62 92.27 % 

سعة الوقود 
 المستعمل)لتر(

23894 06.22- % 24500 97.52 % 

الورق المسترجع 
 )كغ

420 0.5 % 500 84 % 

 % 103.33 150 % 04.02 155 نفايات اخرى)طن
 . 2013الباحث انطلبقا من التقارير دائرة الجودة والبيئة في شركة الاسمنت بالمسيمة  إعدادمن المصدر:

 مايمي: 2013لشركة الاسمنت بالمسيمة  يتبن لنا من خلبل ملبحظة لوحة القيادة البيئية

الشركة لم تحقق اليدف  إن إلا الكيربائية بالرغم من انخفاض معدل استيلبك الطاقة -
 كيموواط /طن(. 16) اقل من المنشود

أن الشركة لم تحقق اليدف  إلابالرغم من انخفاض معدل استيلبك الغاز الطبيعي،  -
 /طن(3م13المنشود)اقل من 

ان الشركة لم تحقق اليدف المنشود)في  إلابالرغم من انخفاض معدل استيلبك المياه  -
 كيمواط/طن( 0.60حدود

حققت الشركة نتائج جيدة احسن مما كانت تيدف اليو فيما يتعمق بانبعاث غبار الاسمنت،  -
 كمعيار. 3ممغ/م62مقابل 3ممغ/م57.21حيث حققت معدل
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يدف حققت الشركة نتائج حسنة فيما يتعمق بحجم الورق المسترجع، لكن ليس كما كانت ت -
 كغ كمعيار. 500كغ من الورق المسترجع مقابل420حيث تم تحقيق معدل  اليو،

حققت الشركة نتائج حسنة فيما يتعمق بطرح النفايات الصمبة، لكن ليس كما كانت تيدف  -
 طن كمعيار. 150طن من النفايات مقابل  155اليو، حيث تم تحقيق معدل 
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 خلاصة الفصل الثاني :

لاستخدام لوحة القيادة الاجتماعية كأداة لتقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة  دراستنامن خلبل 
 مجموعة من النتائج اىميا مايمي : إلىالصناعية، توصمنا 

تعتبر لوحة القيادة تمثيل مبسط وممخص لاىم المؤشرات والمعمومات التي يحتاجيا المسؤول من أجل  -
ر العمميات اليومية، ولكون وقت المدراء والمسؤولين يسمح ليم فقط بمتابعة المؤشرات التحكم الجيد في سي

 .كثير من الامور شغاليم الدائم بفحص الالأساسية اليومية نظرا لان

لتقييم أداء  الأساسيةالموارد البشرية،والركيزة  إدارةتعتبر لوحة القيادة الاجتماعية وسيمة لقيادة أنشطة  -
ؤشرات التي تبني حسب احتياجات صانع القرار مالبشرية ،وىذا لما تحتويو من مختمف الد الموار 

مكانيةالاجتماعي، الموارد البشرية  ةواستراتيجالتنبؤ ودراسة تطور أوضاع الموارد البشرية ومراقبة التنفيذ  وا 
 الموارد البشرية . لأداءمن أجل تقييم الفعال 

لموحة القيادة الاجتماعية عمى نظام معمومات الموارد البشرية  إعدادرية في الموارد البش إدارةيستند مدير  -
 والميزانية الاجتماعية .

تحسين  تحفيز المسؤولين ، الحوار ، إدارةتؤدي لوحة القيادة الاجتماعية عدة ميام منيا، التشخيص،  -
أداء الموارد  ميع البيانات، تقييمن التنبؤ ،المراقبة ،المساعدة في اتخاذ القرارات، تج الإعلبم الكفاءات
 البشرية .

يمكن التمييز في المؤشرات لوحة القيادة الاجتماعية ثلبث عائلبت كبرى وىي:المؤشرات الخاصة  -
 ، المؤشرات الخاصة بأداء العمميات، مؤشرات خمق القيمة.الاجتماعيبالتسيير 

العمميات عمى الجودة المحسوسة من الزبائن، حيث تسمح بتحسين ووضوح  الأداءتعبر مؤشرات  -
 الخدمات المقدمة .

لخمق  الأخرىالموارد البشرية في المجالات  إدارةتبين المؤشرات خمق القيمة المضافة مساىمة وظيفة  -
شباعالفكرية ،الاجتماعية  الاقتصادية،القيمة:  الزبائن والعمال . وا 

الموارد البشرية، التدريب والأجور في  إدارةكل من مؤشر :التوظيف ،ظروف عمل استخدام  يساىم -
 تقييم أداء البشرية .

 الأجور،مؤشر الغياب ،مؤشر مرونة العمالة  رالتوظيف، مؤش
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تعمل  لأنياومصالحيا وتراىا كأداة تقييم وتوقع،  دوائرىا تستخدم الشركة لوحة لقيادة تقريبا في جميع -
التصحيحية ومتابعة التطورات الايجابية  الإجراءاتوتحديد الوسائل الميمة لاتخاذ  تالانحرافا إبرازعمى 

 لمختمف النشاطات.

لوحة القيادة الاجتماعية في الشركة الاسمنت بالمسيمة من طرف مدير دائرة الموارد البشرية  إعداديتم  -
 الأكثرىي  الأخيرداول، وىذه شيري وسنوي، ويتم عرضيا في شكل مخططات بيانية أو ج بتواتر

 .استعمالا في الشركة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الخاتمة العامة 

 

 

 

 

 



 الخاتمة العامة
 

65 
 

يعتبر التسيير بمثابة المرأة التي يمكن اعطاء صورة حقيقة عن نشاطات المؤسسة, حيث ييتم بتحديد 
ورقابة العمميات المنفذة  الاىداف وتحقيقيا عن طريق توجيو وتنسيق العمل بين العمال، وتخطيط والتنظيم

 من اتجاىيا نحو تحقيق الاىداف المسطرة. لمتأكد

عممية تسييرية ىو تحقيق أقصى الاىداف المسطرة من طرف المؤسسة وذلك بأقل  أياليدف من وراء  إن
المتاحة ,لايمكن أن يتم بسيولة وبدون مواجية المشاكل, نظرا  الإمكانياتتكمفة ممكنة وباستعمال 

,وىذا مايستوجب وجود توانحرافاوجود اختلالات  إلىمما يؤدي  الإعمالت التي تتخمل تنفيذ لمصعوبا
 المسؤولينوتفسيرىا من أجل مساعدة المسيرين  تالانحرافانظام فعال لمراقبة التسيير يعمل عمى تحديد 

 عمى اتخاذ القرارات اللازمة والمناسبة قبل تفاقم الأوضاع.

 النقاط التالية: إلىتوصمنا من خلال الدراسة النظرية  :النظريةبالنسبة للدراسة .1

 تحقيق الاىداف المسطرة من قبل المؤسسة باستخدام الموارد المتاحة. إلىالتسيير ىو عممية تيدف  -

تعتمد عممية التسييرية عمى مجموعة من المبادئ التي تساعد المسيرين عمى القيام بعمميم بالطريقة  -
 استخدام تجنب الكثير من الأخطاء. أحسنواما  إذاالمناسبة وتمكنيم 

 أىدافكما تقوم العممية التسييرية عمى مجموعة من الوظائف المتكاممة التي يمارسيا المسيرون لتحقيق -
 سةالمؤس

 تحقيق ىدف عام وىو تنمية معمومات المسيرين, وتطوير قدراتيم. إلىالتسيير  مرقابوترمي  -

 والتوصيات لممؤسسة كما ىو موضح: اقتراحاتحاولنا تقديم جممة من  وبناءا عمى ىذا

مراقبة التسيير عمى انيا وسيمة وليست غاية فيي تعمل عمى تزويد المسيرين  إلىيجب أن ينظر  -
 عمى اتخاذ القرارات المناسبة. تساعدىمبمختمف المعمومات التي  نالمسؤولي

كما ينبغي النظر الى ىذه العممية عمى  ينبغي تنظيم نشاطات تكوين ورسكمة عمى جميع المستويات، -
 انيا استثمار لايقل اىمية عن باقي الاستثمارات.

 وقت . بأسرع إقامتوحتى يساىموا في  وبأىدافوالنظام  ىذا بأىمية الإفرادضرورة توعية  -
 مراقبة التسيير. أدوات أىمفي وضع لوحة القيادة باعتبارىا من  الإسراع -
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 أفاق الدارسة:.2
الجديرة بمواصمة البحث فييا، خاصة وان  الإشكالياتظيرت لنا من خلال درستنا ىذه العديد من  

 ىذا المجال لازال خصبا لمبحث وواعدا لاستقطاب اىتمام الدراسات العممية والعممية ،منيا:
 دور لوحة القيادة في تفعيل وظيفة مراقبة التسيير في المؤسسة الصناعية . -
 عية .الشامل في المؤسسة الصنا الأداءالمتوازن في تقييم  الأداءدور بطاقة  -
 لوحة القيادة الاجتماعية في المؤسسة الصناعية . إعداددور الميزانية الاجتماعية في  -
 لوحة القيادة الاجتماعية في المؤسسة الصناعية إعدادمساىمة نظام معمومات الموارد البشرية في  -
وفي  عية.البشرية في المؤسسة الصنا دور لوحة القيادة الاجتماعية في تفعيل وظيفة ادارة الموارد -

الاخير، درستنا ىذه لاتعدو إلا أن تكون محاولة لإثراء واحد من أىم الموضوعات، ونتمنى أن تكون 
التصويب،  إلىقد وفقنا بالالمام ببعض جوانبيا، وىو اجتياد بشري وانساني، يلازمو النقص، يحتاج 

 . وحده، وان أخطأت فمن نفسيفان أًصبت فمن الله 
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 قائمة المراجع
 أولا : المراجع بالمغة العربية

 . الكتب1
 
وعلاقتيا باتخاذ  القرار)دراسة حالة مؤسسة  إنتاج المياه المعدنية لموازية(, جامعة  رالتسييلشيب صفاء, نظام المراقبة   -1

 1,ص 2006المسيمة, الجزائر,
  

 .  32،ص1994، الأطمسمرة ،الرياض،مطابع  الأولمايكل موريس ,ترجمة معتصم الفاضل الجبالئي ،المدير -2

،دار الثقافة لمنشر  الأردنجبرائيل جوزيف كحالة ،رضوان حموة حنان ،محاسبة التكاليف المعيارية ،الطبعة الثانية ، -3
 . 13،ص1998والتوزيع،

 

-2001,جامعة الجزائر ,عقون سعاد ,"محاولة التصميم نظام مراقبة التسيير بالمؤسسة الاقتصادية", رسالة ماجستير  -4
                                                                52,ص 2002

 . 36،ص1995ميدي حسن زوليف ،احمد القاطمين ،الرقابة الإدارية ،عمان ،دار حنين لمنشر ،-5
 
 .341،ص1993إبراىيم عبد العزيز شيحا ،أصول الإدارة العامة ،الإسكندرية ،منشاة المعارف ، -6

  
 34،ص1997سونيا محمد البكري ،استخدام الأساليب الكمية في الإدارة ،الإسكندرية ،مطبعة الإشعاع ، -7

               

 25، ص 1984،الدار الجامعية ، الإسكندريةعادل حسن ،الإدارة مدخل حالات ، -8
 

 متطمباتالداخمية في المؤسسة، مذكرة مقدمة لاستكمال سارة بن عثمان، دور المراجعة الداخمية في تفعيل نظام الرقابة  -9
 .05، ص:2013الاقتصادية وعموم التسيير،غير منشورة، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، الجزائر،  شيادة الماستر فالعموم

 2000-1990تطبيق مراقبة التسيير في المؤسسة الصحية ،رسالة ماجستير ،جامعة الجزائر , سنوسي عمي،نحو -10
 127ص
 .2003إلهيتي خالد عبد الرحيم، إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، -11

 

المؤتمر العممي انعكاس تكامل المراجعة الداخمية والخارجية عمى الأداء الرقابي،مسعود صديقي،  -12
 .27،ص:2005الدولي حول الاداء المتميز لممنظمة والحكومات، جامعة ورقمة، الجزائر
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أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراء  بين النظرية والتطبيق، رأدوات مراقبة التسيينعيمة يحياوي،  -11

 22،ص:2002في العلوم الاقتصادية، جامعة لحاج لخضر، باتنة، الجزائر،

في الجماعات المحلية،مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الماجستير في  رسليم الدين،مراقبة التسيي -17

علوم التسيير،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،غير منشورة ،جامعة بومرداس، 
 .22،ص2002الجزائر،

 مداخلات:

 .ر في المؤسسةبوديار زىيو وجباري شوقي، لوحة القيادة كأسموب فعال لاتخاذ القرا -

 140،ص:.1998حسين حريم، شفيق حداد وآخرون، أساسيات الإدارة، دار الحامد، الأردن، -13

 .341،ص:1998إبراىيم عبد العزيز شيحا، أصول الإدارة العامة، منشأة المعارف، الإسكندرية، -14

 112،ص:1986بيروت،لبنان، جميل عبد توفيق،إدارة الإعمال: مدخل وظيفي، دار النيضة العربية،  -15

 المواقع الالكترونية:

 :، متوفر عمى الموقع الالكترونيأىمية تصميم الوظيفة في إدارة الموارد البشريةمحمود فرج حسين، 
 .(12.02.2018بتاريخ )

http://www.e-buziness.net/ar/index.php/menusection/article 

 

1 : -http:// www.educnet. éducation.fr. 

2- http:// www. Directioninformatique.com 

1
 3 - Alain fernandez, Les nouveaux tableau de bord des décideurs, 2ème Edition, 

Paris, Edition   d’organisation. 
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 نموذج لكشف الأجور الشهري لمشركة:  -3الممحق 
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 : أسئلة المطروحة في المقابلة4الملحق رقم 

 أسئلة المقابلة:

 ماذا تمثل وظيفة التدقيق بالنسبة لممؤسسة محل الدراسة؟.1

 مراقب من الداخل والخارج في المؤسسة محل الدراسة؟. ماهي المراحل التي يمر بها 2

 هل هناك تقارير يعدها المدقق الداخمي تكشف مزايا وعيوب نظام مراقبة التسيير؟. 3

 .كيف يتم معالجة الانحرفات التي تحدث في المؤسسة؟4

 . ماعلاقة نظام مراقبة التسيير بوظيفة التدقيق في المؤسسة محل الدراسة؟5

 حل الدراسة؟م .ماهي الادوات التي يستعين بها نظام مراقبة التسيير في المؤسسة6

 . لماذا يتم الاعتماد عمى هذه الادوات دون غيرها ؟7

 . ماهي مراحل اعداد لوحة القيادة في المؤسسة محل الدراسة؟9

 .ماهي مراحل اعداد الموازنات التقديرية فيا المؤسسة محل الدراسة ؟01
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 ممخص البحث :
يشيد العالم اليوم تحديات كبيرة نتيجة التطور الذي لحقو في ظل النظام الدولي الجديد من جية، والتكتلات 

 الأخيرةالاقتصادية عمى المستوى الدولي والاقميمي من جية أخرى،والجزائر كوحدة من الدول العالم، شيدت في الاونة 
تحولات اقتصادية كبيرة وذلك بدخوليا نمطا جديدا يعتمدا عمى اقتصاد السوق والمبادلات الحرة، وفي ظل ىذه الظروف 

 .لذلكمسيري المؤسسات وضع نظام لمرقابة أصبح لزاما عمى 
سييري، من خلال التي تساعد المؤسسة عمى بموغ أىدافيا والتحكم في أدائيا الت الآليات أىمتعتبر رقابة التسيير من بين 

معمومات وتحميلات واقعية عن سير العمل من اجل ترشيد القرارات  إلىالدور الرقابي في المؤسسة لموصول  إبراز
 والسياسات العامة.

وظيفة رقابة التسيير في تقييم وترشيد القرارات في المؤسسة ، ومن أجل ذلك حاولنا في ىذه  إلىىدفت ىذه الدراسة 
وللاجابة عمى  كيف يمكن لمرقابة التسيير ترشيد القرارات واتخاذ القرار الصائب ؟"الاشكالية التالية : الدراسة معالج 

ىذا الاشكالية قمنا بدراسة نظرية وتطبيقية لمموضوع باستخدام بعض أدوات المستعممة في البحث المتمثمة في المقابمة 
عدة نتائج  إلىحمام الضمعة ولقد توصمنا ب لافارج  يق دراسة حالة في مؤسسةالشخصية والملاحظة، وذلك عن طر 

ة التسيير، أيضا أن الداخمي عمى منع وتقميل حدوث الأخطاء من خلال تقييمو لنظام مراقب : تعمل الرقابة أىميانذكر 
صنع  الداخمي يعمل عمى اكتشاف نقاط القوة والضعف في الأداء المؤسسة، كما تساىم وظيفة التدقيق في عممية الراقبة

 سة .لدى المؤس والنظرة الاستشرافية القرار الاستراتيجي
 .المتوازن، القرار الأداءمراقبة التسيير، تدقيق، لوحة القيادة، بطاقة الكممات المفتاحية : 

 
Résumé : 

L'audit et le contrôle de gestion sont des mécanismes plus importants qui ont aident à 
l'organisation d'atteindre des objectifs et de contrôler la performance gestionnaire, en mettant 

en évidence un rôle de supervision dans l'organisation d'avoir accès à l'information et de 
l'analyse et de réaliste de rationaliser les décisions et les politiques publiques. 

Cette étude vise à clarifier le rôle de la fonction d'audit pour évaluer et activer le système de 

contrôle de gestion de l'organisation, et pour cela nous avons essayé dans cette étude de 

répondre à la problématiqu suivante :" Comment la fonction d'audit contribue de à l'évaluation 
du système de contrôle de gestion à l'organisation économique ", et pour répondre à ce 
problème nous avons étudié la théorie et la pratique de l'objet à l'aide des outils utilisés dans 
la recherche d'un entretien personnel et de l'observation, à travers une étude de cas dans le 
BatiSud, et nous avons atteint plusieurs conclusions, nous mentionnons que le plus importante 

est : l'audit interne prévoit et réduit l'apparition d'erreurs lors de l'évaluation du système de 
contrôle de gestion, a également constaté que la fonction de l'audit interne découvre les points 
positive et les points négative dans la performance de l'organisation, contribue également la 
fonction d'audit processus les décisions stratégique de l'organisation . 
Mots clés : audit, système contrôle de gestion, système de contrôle interne, tableau de bord, 
budget prévisionnel                   . 
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