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 ملخصال
الاقتصدددادية مدددن هدددفه هددددر الدراسددة إلدددل التعدددرف علددل نظدددام مراقبددة التسددديير فدددي المؤسسددة 

خددلال معرفددة مديتطبيقددا وإبددراز الدددور الدددح يل بددا فددي تحسددين نشدداطها والمسدداعدة علددل إتخددا  
المددنهج الوصدفي فددي الجاندب النظددرحد ومدنهج دراسددة  القدرارات الرشدديدة. اعتمددت الدراسددة علدل

ولقدد  دازالحالة فدي الجاندب التطبيقدي بالنسدبة لشدركة توزيدع الوسدي بمديريدةتوزيع الكهربداء والغد
 :أسفرت الدراسة علل النتائج التالية

عدددم اعتمدداد الشددركة سددونلغاز علددل المنحنيددات كالرسددوم والأشددكال والألددوان المسدداعدة فددي  -
 .توضيح الانحراف

عرضلوحات  وتسهيل قراءتاد بينما تعتمد بشكل كبير علل الجداول المليئة بالبيانات في -
 القيادة

شدددركة  حدددة القيدددادةد الموازندددة التقديريدددةدالتسدددييرد لو : نظدددام مراقبدددة الكلمـــات المفتا يـــة
 .سونلغاز

 
Abstract 

This study aimed to identify the management control system in 

the economic institution by knowing the extent of its application and 

highlighting the role it plays in improving its activity and helping to 

make rational decisions. The study relied on the descriptive approach 

on the theoretical side, and the case study approach on the practical 

side for the Middle Distribution Company in the Directorate of 

Electricity and Gas Distribution. The study resulted in the following 

results: 

- Sonelgaz does not rely on curves such as drawings, shapes and 

colors to help explain the deviation. 

- and easy to read, while relying heavily on data-filled tables to 

display dashboards 

Keywords: management control system, dashboard, estimated budget, 

Sonelgaz company.  
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 مقدمة:
مع تطور البيئة المحيطةد خضعه المؤسسات الاقتصادية لتغييدرات عميقدة فدي الإدارة 

والآليدددات  الرقابدددةوالإنتددداج والتسدددويل وأسددداليب التشدددغيل المختلفدددة المتعلقدددة ب نشدددطتها وعمليدددات 
المختلفة المتعلقدة بهدا. لددلفد فدي هددر البيئدة الاقتصدادية والاجتماتيدة المتغيدرة باسدتمرارد نجدد 

مان استمرارية النظدام الاقتصدادح د علدل الأقدل الاعتمداد أولا  علدل الإدارة والإشدراف د أنا لض
ا فعددالا  مددن أدوات والرقابددةوهدددا يدددل علددل أهميددة الإشددراف  د  الرقابيددةد لأنددا أصددبح الآن جددزء 

يسدددمح القدددانون للمدددديرين بتحديدددد حالدددة المؤسسدددة بدقدددة مدددن أجدددل تحديدددد الأخطددداء والانحرافدددات 
تنفيدددد الأنشدددطة د وبالتدددالي مسددداعدتهم علدددل اتخدددا  القدددرارات اللازمدددة فدددي الوقددده  الناتجدددة عدددن

المناسدددددب. لكدددددي يحقدددددل المراقدددددب الإدارح هددددددر الأهددددددافد مدددددن الضدددددرورح اسدددددتخدام الآليدددددات 
 .والأدوات المصممة لدلف

وأدوات موضدوعة  اتيدهدر المقاصد لا بد من الاستعانة بآل رييمراقب التس حقليولكي 
والمحاسدبة التحليليدة  الموازنداتدوتقددير  القياديدةا هدو نظدم المعلومدات ولوحدات الغرض منلهدا
لكددن اسددتخدام هدددر الأدوات يختلددف حسددب حجددم وطبيعددة المؤسسددة. معددايير أو مؤشددرات د ...

لقيددددداس وتقيددددديم هددددددا الأداء والسدددددعي لإيجددددداد أفضدددددل طريقدددددة لتحسدددددين الأداء العدددددام للمنشدددددآت 
 الاقتصادية.

التي شهدتا المؤسسات والتطورات الحاصلة في العالم الجديد والتدي بعد التطور الكبير 
أدت كنتيجددددة حتميددددة لظهددددور العديددددد مددددن التغييددددرات و الاختلافددددات المتعددددددة المتواجدددددة علددددل 
مسدددتود إدارة المؤسسدددات العموميدددةد بدددرزت الحاجدددة إلدددل تبندددي  اسدددتراتيجيات جديددددة لعدددل مدددن 

طددور الاسددتمراريةد والدددح بدددورر  يرتكددز أساسددا علددل نظددام مراقبددة التسدديير مددن أجددل البقدداء والت
مجموعددة مددن الوسددائل و التقنيددات الفنيددة والمؤشددرات التددي تعمددل علددل كشددف مددواطن الخلددل و 
الخطدد   والعمددل علددل تفاديهددا و فددي نفددن الوقدده تحيينهددا وتحسددينها  ممددا يددؤ ر بطريقددة إيجابيددة 

 في تحسين الأداء العام للمؤسسة الاقتصادية.
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 المعطيات دفعتنا لطرح التساؤل التالي:  كل هاتا
 في تحسين تسير أداء المؤسسات الاقتصادية؟ما مدى مساهمة نظام مراقبة التسيير 

  للدراسة:الأسئلة الفرعية 
 ؟ -المسيلة-ما مدد تطبيل أدوات مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية سونلغاز  -
 ؟ -المسيلة-ماهي طبيعة العلاقة الموجودة بين التنظيم وأداء مؤسسة سونلغاز  -
هددل يوجددد تكددوين نظددرح لمسدديرح المؤسسدددات الاقتصددادية فددي كيظيددة تطبيددل  ليددات نظدددام  -

 مراقبة التسيير؟ 
  :فرضيات الدراسة 

بغدددرض حصدددر المعلومدددات وتجندددب التدددداخل فدددي الأفكدددار والمعطيدددات قمندددا بتحديدددد الفرضدددية 
 مة والفرضيات الجزئية العا

 الفرضية العامة: 
يسدداهم تطبيددل نظددام مراقبددة التسدديير فددي تحسددين تسدديير المؤسسددة الاقتصددادية لتوزيددع الكهربدداء 

 .–المسيلة  –سونلغاز 
 الفرعية:الفرضيات 

 .-المسيلة-يتم تطبيل أدوات مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية سونلغاز  -
 .-المسيلة-سونلغاز  أداء مؤسسةو توجد علاقة بين التنظيم  -
يوجدد تكدوين نظدرح لمسدديرح المؤسسدات الاقتصدادية فدي كيظيددة تطبيدل  ليدات نظدام مراقبددة  -

 .التسيير
  الدراسة:أهمية 

د والشدركاتفدي الإدارة الماليدة الراهندة  المواضديعأهدم يعتبر موضوع مراقبة التسيير مدن 
فمن خلال مجموعة من الآليات التي يوفرهدا نظدام مراقبدة التسديير والتدي لهدا الددور الفعدال فدي 
تحسددين وتطددوير أداء المؤسسددات وتمكنهددا مددن مواكبددة التطددورات والتغيددرات الحديثددة المحيطددة 
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بهاد و لف من خلال الميزات التي توفرهدا فدي تحسدين الأداء وخاصدة منهدا الأداء المداليد مدن 
 :  منطلل سنتطرق إلل أهمية وغرض هدا الموضوعهدا ال

 .ابراز فعالية نظام مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية -
الحديثة في مجال الإدارة لتحسين مردود المؤسسدات  والتقنيات الفنيةالتعرف علل الأليات  -

 .الاقتصادية
مدددددج التقنيدددددات الحديثدددددة العمدددددل علدددددل ندددددزع النمطيدددددة التقليديدددددة فدددددي التسددددديير مدددددن خدددددلال د -

 .الإدارة العمومية للمؤسسات الاقتصادية والتكنولوجية في
التوجا نحو تطدوير أداء الفدرد العامدل داخدل المؤسسدة الاقتصدادية مدن خدلال رفدع مسدتود  -

 .الأداء الوظيفي
 .دفع عجلة البحث العلمي للأمام من خلال إفادة الباحثين بنتائج الدراسة -
  أهداف الدراسة 
ن خددلال هدددر الدراسددة الوقددوف علددل مدددد إدراق المؤسسددة الاقتصددادية الجزائريددة نهدددف مدد -

 أهمية أدوات مراقبة التسيير.
معرفة أسباب عدم تطبيل أدوات مراقبة التسيير من قبل المؤسسات الاقتصدادية الجزائريدة  -

 وخاصة الأدوات الحديثة منها.
 التسيير. مدد مواكبة تلف المؤسسات لتطور الحاصل في مجال مراقبة -
تبسدددديي مفهددددوم عمليددددة مراقبددددة التسدددديير مددددن أجددددل تسددددهيل عمليددددة المراقبددددة وفددددل مفهومهددددا  -

 التقليدح الشائع. الحديثد عكن المفهوم
 إختيار الموضوع :  أسباب 
 .با والمفاهيم المتصلةالرغبة في الإطلاع علل الموضوع  -
 .المؤسسات الاقتصادية والتسيير فيمحاولة معرفة مدد تطبيل نظام المراقبة  -
 وصغيرة تخصا.الأهمية البالغة لنظام مراقبة التسيير وضرورة الإطلاع علل كل كبيرة  -
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 .الوظيفي للعاملين في المؤسسات الاقتصادية وتطوير الأداءتحسسين  -
 .علل تبني نظام مراقبة التسيير لتحسين مردود المؤسسات الاقتصادية تحفييز المسيريين -
 :دود الدراسة  
  الزمانية:الحدود 
 2022-2020بعد تحديد موضوع الدراسة بدا العمل  

 الحدود المكانية:
مسدكن  500المؤسسدة حدي  -بلديدة المسديلة –مؤسسة توزيدع الكهربداء سدونلغاز ولايدة المسديلة 

 .-البدر –
 أدوات جمع البيانات و المعلومات : -6

إن الخطوة الأولل التي اتبعناها في دراسدتنا هدي وضدع وسدائل نقدل تسداعد علدل توزيدع 
جوانب البحث وهي جمع المعلومات من مختلف المراجع وهددا قصدد الإلمدام بالجاندب النظدرح 
والددددح يسدددعل مدددن خلالدددا الباحدددث الدددل كشدددف الحقيقدددة وفدددف الأشدددكال المطدددروح أمدددا الجاندددب 

لة مع مجتمع العينة وقد وضع الباحث كدلف عددة وسدائل نظريدة التطبيقي ف عتمدنا علل المقاب
 حددها بالشكل التالي:
تسدداعد مراجعددة البحددوب السددابقة علددل زيددادة فهددم الباحددث للمشددكلة التددي المصــادر و المراجــع: 

يدرسددها كمددا أنهددا تددؤدح إلددل وضددع نتددائج الدراسددة فددي إطددار تدداريخي . و لددف بتتبددع أهددم تطددور 
ـــــو عـــــلام رجـــــاء ن موضدددددوع مشدددددكلة الدراسدددددة مدددددن هددددددا المجدددددال. جواندددددب المشدددددكلةد ومكدددددا )أب

 (99،ص2011محمود:
بصددفة شخصددية بالإضددافة إلددل  مصددممةالمقابلددة اسددتعمال  وتمثلدده فدديالاســتطلاعية:التجربــة 

معرفدددة محددديي العيندددة ومحاولدددة إيجددداد حلدددول لكدددل العوائدددل التدددي تمكدددن أن تحدددول دون إجدددراء 
 .دراستنا
 الدراسة:منهج 
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يقددوم بددالتعرف علددل  لأنددافدي هدددر الدراسددة تددم الاعتمدداد علددل المددنهج الوصددفي التحليلددي 
ظاهرة الدراسة والمفداهيم المرتبطدة بهدا ووضدعها فدي إطارهدا الصدحيح وتفسدير جميدع الظدروف 
المحيطة بها وتحليلهدا والمتمثلدة فدي  ليدات مراقبدة التسديير وتحسدين أداء المؤسسدة الاقتصدادية 

جانب النظرحد أما بالنسدبة للجاندب الميدداني فقدد اسدتخدمنا مدنهج دراسدة الحالدةد هدا بالنسبة لل
الدددح يعتمددد علددل المقاربددة الكميددة بالتحليددل الإحصددائي للمقابلددة الدددح يعتبددر أداة لقيدداس مدددد 
تطبيددل  ليددات مراقبددة التسدديير فددي تحسددين الأداء التنظيمددي فددي مؤسسددة توزيددع الكهربدداء والغدداز 

 (23،ص2022س الدين ر مة،)شم.وحدة المسيلة
 السابقة و المرتبطة بالموضوع:  الدراسات 
ـــ  ر كـــريم 1 ماجسدددتير بعندددوان لأدور الأدوات الحديثدددة لمراقبدددة  مـــذكرة 2011-2012.خل

التسددديير فدددي قياسدددوتقييم الأداء فدددي إطدددار مبدددادة التنميدددة المسدددتدامةلأ دراسدددة حالدددة لأالمؤسسدددة 
 فرحات تباس سطيف.جامعة "الوطنية لمناجم الفوسفات بتبسة

تهدددددف الدراسددددة إلددددل دراسددددة أ ددددر الددددربي والتكامددددل بددددين نظددددام مراقبددددة التسدددديير وكيظيددددة  
اسددتعمال أدواتددا الحديثددة فددي إطددار مبددادة ومعددايير الاسددتدامة والغددرض مددن  لددف هددو تحسددين 

الأسدددلوب التحليلدددي  دالأداء الشدددامل المدددنهج المتبدددع المدددنهج الوصدددفي المتعلدددل بدددالجزء النظدددرح 
ومددن أهددم النتددائج المتوصددل إليهددا إن د نددات المتعلددل بدراسددة حالددة المؤسسددة محددل الدراسددةللبيا

اسدددتخدام مفهدددوم التنميدددة المسدددتدامة فدددي عدددالم المؤسسدددات قضتضدددرورة تغييدددر وتحدددول مختلدددف 
كمددا أن هدددا المفهددوم الحددديث يهتمبموضددوع الأداء  دوظددائف المؤسسددة لاسدديما الوظيفددة الرقابيددة

تم  لف فرضه التنمية المستدامة لتغيير وظيفة مراقبدة التسديير منمجدرد ولكي ي دوسبل تحسينا
البيئدددي و لدددف لغدددرض تقدددديم صدددورة  دالقيدددام بتقيددديم الأداء المدددالي إلدددل تقيددديم الأداء الاجتمددداعي

 .اشمل
ومن أهدم التوصديات: توظيدف الأدوات الحديثدة لمراقبدة التسديير فدي قيداس وتقديم الأداء 

 .شمل وأدق خاصة بما يتعلل بلوحات القيادة الخاصة بالتسييرالشامل للحصولعلل نتائج ا
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مجلة الاقتصاد والتنمية البشرية بعندوان لأاسدتخدام أدوات  ،يوس  مسعود -سليمة مباركي. 2
مراقبددددددددة التسدددددددديير فددددددددي تفعيددددددددل مراقبددددددددة التسدددددددديير لدددددددددد المؤسسددددددددات الصددددددددغيرة والمتوسددددددددطةلأ 

 .والمتوسطة لولاية البليدةلأ صغيرةدراسة حالة لألعينة منالمؤسسات ال 31/12/2020
هددددف الدراسدددة الرئيسدددي إبدددراز أهميدددة أدوات مراقبدددة التسددديير فدددي المؤسسدددات الصدددغيرة 
والمتوسددددطة والتعددددرف علددددل مدددددد وجددددود تطبيددددل مراقبددددة التسدددديير فددددي هدددددر المؤسسددددات كدددد داة 

ومدنهج التحليدل الإحصددائي  دلوصددف الجدزء النظدرح  دالمدنهج المتبدع المدنهج الوصدفي دللمراقبدة
دراسدددة إمكانيدددة اسدددتخدام spss22فدددي الجاندددب التطبيقدددي الاعتمددداد علدددل البرندددامج الإحصدددائي.

 .أدوات مراقبة التسيير في تفعيل مراقبة التسيير للمؤسسات الصغيرةوالمتوسطة محل الدراسة.
د علددل أهددم النتددائج المتوصددل إليهددا المؤسسددات الصددغيرة والمتوسددطة محددل الدراسددة تعتمدد

التحليدل المدالي التكداليف علدل  دالأدوات التقليديةلمراقبة التسيير المتمثلة فدي الموازندة التقديريدة
حجم وظيفدة نشداا المؤسسدات الصدغيرة والمتوسدطة يجعلهدا  دأساس الأنشطة ونظامالمعلومات

 دالأدوات لا تسددتخدم الأدوات الحديثددة لمراقبةالتسدديير وهدددا راجددع لتكلفددة العاليددة لهدددا النددوع مددن
ومددن أهددم التوصدديات علددل المؤسسددات الصغيرةوالمتوسددطة أن تطبددل مراقبددة التسدديير كوظيفددة 

زيددادة الاعتمدداد علتتطبيددل الأدوات الحديثددة لمراقبددة  دلكددي تددتمكن مددن تحديددد أهدددافها المختلفددة
التسددديير كلوحدددة القيدددادة والأداء المتدددوازن فدددي المؤسسدددات الصدددغيرة والمتوسدددطةكونها تزيدددد مدددن 

 .الية ومراقبة التسيير وكفاءة الأداء وتحسينافع
بعنوان معايير قياس كفداءة وفعاليدة إسدتراتيجية إدارة المدوارد دراسة خالد محمد الحياصات . 3

البشددرية وعلاقتهددا بددالأداء المؤسسددي فددي المؤسسددات الصددحظية الأردنيددة بحددث مقدددم فددي إدارة 
 . 2006الأعمال الجامعة الأردنية سنة 

هددفه الدراسدة إلدل التعددرف علدل كفداءة وفعاليدة اسددتراتيجيات إدارة المدوارد البشدرية فددي 
 صدددحيفة. وتوصدددله إلدددل نتدددائج أهمهدددا:  21المؤسساتالصدددحظية الأردنيدددة والبدددالو عدددددها حدددوالي

كما دمددوارد البشددرية وأدائهددا المؤسسدداتيتوجددد علاقددة ايجابيددة بددين كفدداءة وفعاليددة اسددتراتيجيات ال
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يجابيددددة بدددددين كفدددداءة وفعاليدددددة اسددددتراتيجيات تقيدددديم أداء العددددداملين فددددي المؤسسدددددات توجددددد علاقةا
 .الصحظية الأردنية وأدائهاالمؤسسي

ومدددن توصددديات الدراسدددة العمدددل علدددل تحليدددل الوظدددائف نقددداا القدددوة والضدددعف والفدددر  
 وتحليلالوظائف ووصفها وتصنيفها دوالتهديدات

بعندددوان دور حاضدددنات الأعمدددال فدددي دعدددم وتنميدددة المؤسسدددات دراســـة بوالشـــعور شـــريفة . 4
هدددفه هدددر المقالددة لتحددرح دور حاضددنات الأعمددال  2018الناشددئة. دراسددة حالددة الجزائددر سددنة 

فددي دعددم وتنميددة المؤسسددات الناشددئةد وقددد اقترحدده فكددرة حاضددنات الأعمددال كثيددرا بددالنظر إلددل 
توسددطة واسددتدامتهاد مددن خددلال تقددديم دورهددا البددارز فددي دعددم وتنميددة المؤسسددات الصددغيرة والم

 .مختلف الخدمات
ومدددن النتدددائج التدددي توصدددله لهدددا الدراسدددة أن حاضدددنات الأعمدددال تعمدددل علدددل احتضدددان 

ودعدددم المقددداولين الجددددد  دالمشددداريع بدددين مرحلةبددددء النشددداا ومرحلدددة النمدددو لمنشدددئات الأعمدددال
نة الأعمددال أداة ومسداعدتهم علددل إطددلاق مشددروعات ناشددئة وهددو الأمددر الدددح يجعددل مددن حاضدد

 مفيدة لتهيئة مناخ أكثر ودلف للحد من معدل الفشل في الأعمال التجارية الناشئة.
ومدددن توصددديات الدراسدددة لا بدددد مدددن دعدددم إنشددداء حاضدددنات الأعمدددال وتشدددجيعها كونهدددا أفضدددل 

 المؤسسات الناشئة.وسائل دعم
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 تمهيد
تعتبددددر الرقابددددة الإداريددددة شددددكلا  شدددداملا  لمسدددداعدة المؤسسددددات علددددل الددددتحكم فددددي الإدارة 
وعمليددات صددنع القددرارد وقددد تددم تطددوير معناهددا وتطبيقهددا فددي المفدداهيم التنظيميددةد حيددث تعبددر 
الرقابددة عددن مفدداهيم العقوبددة. وتظهددر العقوبددات بعددد إتمددام العمليددة الاقتصددادية وتقتصددر علددل 

حتل تتبنل المفهوم الواسع للعملية المتعلل بجميع مراحدل العمليدة الاقتصدادية  مؤسسات معينة
وقبددددل البدايددددة كددددالتخطيي واختيددددار الوسددددائل والتعريددددف بالمنشدددد ة. السياسددددات والاسددددتراتيجيات 
المناسبة للمؤسسات الأهداف وتقديم المشورة واتخا  القراراتد  م مراقبدة طدرق ووسدائل تنفيددها 

تصدددداديةد وبعددددد اكتمددددال العمليددددة تحديددددد الانحرافددددات وتكدددداليف مراقبددددة الجددددودة فددددي العمليددددة الاق
والوقدده والمعددايير ومدددد  لددف يددتم تحقيددل الأهددداف المرجددوةد ومددن  ددم مددن الدددح سيسدداعد فددي 
مراقبة التسيير. ولهدر الغايةد فإن الغرض من هدا الفصل هو الت كيد علل المفداهيم الأساسدية 

 لمراقبة التسيير وتقديمها.
 

  



 ............................................ المدخل النظري للدراسةالفصل الأول 

 

10 

 

 المبحث الأول: ماهية نظام مراقبة التسيير
إن أهمية البالغدة التدي يكتسدبها نظدام مراقبدة التسديير داخدل المؤسسدة تكمدن فدي ضدمان 
اسددتمرارية وفعاليددة المؤسسددة وتحقيددل الأهددداف المرجددوة عددن طريددل الددتحكم الجيددد و السددير فددي 

 المسار الصحيح.
طدددور التددداريخي لنظدددام مراقبدددة التسددديير وقدددد صدددوبنا اهتمامندددا فدددي هددددا المبحدددث علدددل الت

المطلب الأول التطور التاريخيد والمطلدب الثداني تعريدف نظدام مراقبدة التسدييرد وفدي المطلدب 
 الثالث خصائص وأهمية مراقبة التسيير.

 المطلب الأول: التطور التاريخي
 هددرDUPONT" "" وتجدر الإشارة إلل أن شركة لأ فوردلأ و لأجينيرال موتورزلأ و شركة

الشدددركات التدددي أدخلددده طدددرق و أسددداليب جديددددة علدددل نظدددام مراقبدددة التسددديير مدددن أجدددل تددددتيم 
وتنميددددة الفعاليددددة الاقتصددددادية و لددددف للددددتحكم فددددي إدارة المؤسسددددة مهمددددا كبددددر حجمهددددا وتعددددددت 

 .وظائفها
)اهينين بـن  2ويمكننا أن نحصر التطور التاريخي لمراقبة التسيير في  لاب مراحل كالتدالي :

 (06، ص2009عامر، 
: كمرحلدددة أولدددل اسدددتعمله مراقبدددة التسددديير المحاسدددبة العامدددة )الماليدددةد( المر لـــة الأول

وإعلام المسيرين بالمعلومات اللازمة المتنوعدة المتعلقدة بعلاقدة المردوديدة بالنشدااد والمنتجدات 
المحققة والمباعة من طرف المؤسسة. وهكددا وضدعه النقداا الأولدل لاسدتعمال أنظمدة النسدب 
ومؤشرات قياس الأداء الاقتصادح مند بداية القرن الماضي وشاع نظام النسدب وتطدور داخدل 

وهددا النظدام  1907سدنة DUPONT" "المؤسسدات الكيميائيدة الأمريكيدة خاصدة مثدل مؤسسدة 
وضددع لأول مددرة فددي علاقددة مددع حسددابات الميزانيددة وحسددابات النتددائج مددن أجددل إبددراز مختلددف 

 .كل الهوامش التجارية خطوات تكوين المردودية في
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: تعتبر هدر المرحلة مرحلة بداية اللامركزية فدي المؤسسدة وضدعه مدن المر لة الثانية
الدح وضع ميكانيزمدات التنظديم وتقسديم هيكدل المؤسسدة إلدل عددة وظدائف SLOAM"د" طرف

داخددل المقددر المركددزح مثددل الخزينددة الماليددةد البحددث والتطددويرد وحدداول فددرض نظددام اسددتقلالية 
قسددددام فددددي التسدددديير وإجددددراء مقارنددددة داخليددددة مددددع الأقسددددام الأخددددرد مددددن أجددددل تحديددددد المددددوارد الأ

الضدددرورية للاسدددتثمارات الجديددددة وتطويرهدددا المرحلدددة الثالثدددة: المرحلدددة التدددي ت سدددن فيهدددا نظدددام 
مراقبددة التسدديير والتددي جدداءت بعددد الحددرب العالميددة الثانيددة فددي عصددر الطددرق التقنيددة للتسدديير 

رح والتي طبقه في المؤسسات الخاصةد هدر الأخيرة خصه إستراتيجية تخطديي والتنبؤ التقدي
العمليات والموازنة عن طريل الأقسام التي تعتبر  ات أهميدة فدي المسدتقبل بالنسدبة للمسديريند 
ولكدددن  لدددف فدددي تخطددديي عمليددداتهم وتسددديير الميزانيدددة الداخليدددة مدددن أجدددل مطابقدددة المدددوارد مدددع 

 .الاهتمامات الخاصة
: تعتبددر هدددر المرحلددة مددن أهددم المراحددل التطددور مراقبددة التسدديير ظهددرت ة الثالثــةالمر لــ

فددي السددتينات مددع انتشددار أسددن الإدارة بالأهددداف التددي أنشدد ت نمددي التنظدديم التسلسددلي الدددح 
يعتمددد علددل معالجددة الأهددداف ومقارنتهددا بالنتددائج الموازيددةد والدددح اسددتدعل عددن طريددل مراقبددة 

سددؤولية وبدددلف رسددمه مراقبددة التسدديير أولددل مسددتويات المسددؤوليات التسدديير تصددميم مراكددز الم
 التسلسلية.

ومددددن خددددلال مددددا سددددبل إن تطددددور عمليددددة مراقبددددة التسدددديير جدددداء بشددددكل إلددددي وحتمتددددا الظددددروف 
الاقتصادية المعاشة في كدل مرحلدة مدن المراحدل ممدا جعدل المؤسسدات الاقتصدادية تطدور مدن 

حاصددددلة فدددددي محيطهددددا تدددددريجيا فمدددددن مجددددرد إمدددددداد ردة فعلهددددا اتجددددار التغيدددددرات الاقتصددددادية ال
المسدددئولين بالمعلومدددات المحاسدددبية فقدددي وصدددولا إلدددل اسدددتعمال أسددداليب كميدددة ونوتيدددة حديثدددة 

 .تساعد في عملية اتخا  القرار قبل وبعد عملية الاستغلال
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 المطلب الثاني: تعريف نظام مراقبة التسيير
ة إلدل أن نجداح عمليدة مراقبدة التسديير قبل التطدرق لمفهدوم مراقبدة التسديير تجددر الاشدار 

مرهددون بمدددد تعدداطي العمددال مددع هدددا النظددام ومدددد ارتيدداحهم لددا وإيقددانهم بدد ن عمليددة مراقبددة 
 gestion deلين الهدف منها العقاب كما يترتب علل الترجمة الحرفية للمصطلح الفرنسي)

contrôleب عددن الترجمددة الحرفيددة ( والتددي تعنددي رر مراقبددة التسددييرررد بددل الاصددح هددو مددا يترتدد
( والدددح يعنددي القيددادة والددتحكم فيالتسددييرد control managementللمصددطلح الانجليددزح)

وهددددا التفسدددير لعمليدددة المراقبدددة يعطدددي ارتياحدددا لددددد العمدددال وتعددداطي أكبدددر مدددع نظدددام المراقبدددة 
 الموضددوع منقبددل المسددير ممددا يسددهل عمليددة نقددل المعلومددات ومصددداقيتها وتوفرهددا فددي الوقدده

 .المناسب
مدن أبرزهدا و ر يجب التطرق إلدل بعدا التعريفدات ولتحديد مفهوم شامل لم ارقبة التسيي

 ما يلي:
 :  تعريف المراقبة

تعنددي كلمددة المراقبددة وضددع مددا يعنددي القدددرة علددل الددتحكم فيددا وتوجيهددا للوجهددة المرجددوة 
)المرادة(د أح كل مراقبدة يهددف إلدل قيداس النتدائج لفعدل مدا ومقارندة هددر النتدائج مدع الأهدداف 

)ناصـــر دادي عـــدون المحدددددة مسدددبقا لمعرفدددة التوافدددل مدددن عدمدددا أح التباعددددأو الانحدددراف(. 
 (11، ص2004وآخرون، 

: علدل عددة مرادفدات(Gestion – Managementيشمل مصطلح التسيير) :مفهوم التسيير
 (Direction).التوجيا   -(Administrationالإدارة) -( Pilotageكالقيادة)

لكددددن عمومددددا يسددددتخدم مصددددطلحي الإدارة والتوجيددددا للدلالددددة علددددل مهددددام السددددلطة العليددددا 
لقيددادة للدلالددة علددل المهددام التددي يقومبهددا للمؤسسددة فقددي بينمددا يسددتخدم مصددطلحي التسدديير و ا

المسؤولون في كافة المستويات التنظيمية للمؤسسة )العليداد الوسدطلد التنفيديدة(ويمكن تعريدف 
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التسدديير أنددا علددل رر عمليةتهدددف إلددل تحقيددل الأهددداف المسددطرة مددن قبددل المؤسسددة باسددتخدام 
 (107، ص2013)عبد الراق بن  بيب،  . "مواردهاالمتاحة

وضع المفكرون في مجال مراقبة التسيير عدة مفاهيم لمراقبة التسديير وم مراقبة التسيير: مفه
 (06، ص2011)معراج هوراي، ندكر منها. 

: مقدم من طرف خبراء المحاسبة ومحافظوا الحسابات لأ مراقبة التسديير التعريف الأول
يدددة وتجميدددع وترتيدددب هدددي نظدددام شدددامل للمعلوماتالداخليدددة للمؤسسدددةد هددددا النظدددام يسدددمح بمركز 

  ". وظيفة في المؤسسة  ونشاطالمعلومات وترجمتها قصد الفهم وتبين نجاعة كل 
: لأ مراقبددة التسدديير هددي مجموعددة مددن الأنظمددة التقنيددة وهددي عمليددة لإدارة هدددر التعريــف الثــاني

د من أجدل التد  ير علدل سدلوكيات موظفيهدا لتلبيدة مسؤول تنفيدح أو مديرالتي ينفدها الأنظمةد
 ."متطلبات تطور المؤسسة

لأ مراقبدددة التسددديير هدددي مسدددار العمدددل الموضدددوع فدددي خدمدددة المؤسسدددة لضدددمان لتعريـــف الثالـــثا
لفعال و المستمر للطاقات و الموارد المتاحةد لبلوغ الهدف المنتظم من قبدل والتحريف التنشيي 

 ."هدا الكيان
ت كدد مدن خلالهدا المسديرون أن ب نا العمليات التي ي Anthony:: يعرفها أنتونيالتعريف الرابع

المددددوارد قددددد تددددم الحصددددول عليهددددا واسددددتعمله بفعاليددددة ) بالنسددددبة للأهددددداف( وكفدددداءة ) بالنسددددبة 
 .للوسائل المستعملة( و لف لتحقيل أهداف المؤسسة

ب نهددا تتكددون مددن المسددارات والأنظمددة التددي تسددمح H Bouquin:: يعرفهدداالتعربــف الخــامس
ضدددددر والماضدددددي بدددددين الاختبدددددارات الإسدددددتراتيجية والأعمدددددال بضدددددمان التناسدددددل المسدددددتقبلي الحا

 (08. )عبد السلام ابوقح  عبد الغفار  نفي، دس، صالتجارية
 :ومن خلال هذه تعاريف نستنتج أن

 من خلال التعاريف السابقة يمكن القول:
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أن مراقبددددة التسدددديير هددددي نظددددام للمعلومددددات مفيددددد ومسدددداعد علددددل قيددددادة المؤسسةويسددددمح  -
المسدديرين بتجنيددد طاقدداتهم مددن أجددل تحقيددل الأهددداف المسددطرة للمنظمددة والت كددد لمختلددف 

 من تحقيقها وفقاللموارد المتاحة.
مراقبددددة التسدددديير هددددي مجموعددددة موحدددددة مددددن الأنظمددددة والأدوات والإجددددراءات التددددي تمكددددن  -

المدددددديرين مدددددن اكتشددددداف الانحرافدددددات والأخطددددداء المتعلقدددددة بدددددالأداء التنظيمدددددي ومحاولدددددة 
لتنبؤ بها قبل حدو ها من أجل حمايدة المدوارد والاسدتفادة منهدا بشدكل أفضدل تصحيحها وا

 من أجل تحقيل الأهداف التنظيمية.
 المطلب الثالث: خصائص وأهمية مراقبة التسيير

 خصائص مراقبة التسيير -1
 : يعتبر توفر هدر ضروريا حتل يكون نظام المراقبة فعالا وتتمثل

فالمعلومدددات الخاطئدددة أو المشدددوهة تضدددلل عمليدددة اتخدددا  : تقـــديم المعلومـــات صـــحيحة-1-1
 القرار وكثيرا ما تؤدح إلتنتائج أسوء من المتوقع.

: حيددث تفقددد المعلومددات المتدد خرة معناهددا وفائدددتها  ســن توقيــت المعلومــات المتقدمــة -1-2
جزئيددا أو كليددا فحصولالمؤسسددة مددثلا علددل معلومددات صددحيحة تتعلددل بشددروا دخددول مناقصددة 

 يمة لا إ ا جاء بعد انقضاءالأجل أو الموعد المحدد للدخول.أمر لا ق
: فشراء نظام الكتروني شديد التطور من أجدل عمليدات رقابيدة الاقتصاد  في  التكاليف-1-3

يمكددددن ضبطهاباسددددتعمال أبسددددي وأقددددل التكدددداليف بكثيددددر لا يعتبددددر اقتصدددداديا مددددا دامدددده الفوائددددد 
 . المتحصل عليها لا توازح التكاليف

: إ ا لدددم يفهدددم المسدددير أو المسدددؤول جيددددا نظدددام الرقابدددة وطبيعدددة النتدددائج ولة الفهـــمســـهدددد 1-4
 .والمعلومات التي يقدمهاات خاطئةفإنا سيسيئ تفسيرهاد الأمر الدح يؤدح إلل اتخا  قرار

: لجدددب انتبددار المسددير بسددرعة إلددل الانحرافددات التددي تشددكل نقدداا اختندداق تعرقددل التركيــز1-5
 . نتاجسير العمل وإنسيانالإ
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: و لددف بتقددديم معلومددات واضددحة ومحددددة تصددلح أسدداس لاتخددا  تســهيل اتخــاق القــراراتددد 1-6
القدددرارات بدونالحاجدددة للتفسدددير والتحليدددل أو الاستقصددداء وهددددر الأمدددور هدددي التدددي تسدددتهلف وقددده 

 (216، ص2005)محمد رفيق الطيب، .المسير وتعقد مهنتا
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 أهمية وأهداف مراقبة التسيير -2
المؤسسدددات الاقتصددادية تظهدددر أهميددة مراقبددة التسددديير مددن حيدددث أنددا فدددي  خددلال تطددور

بعددددا المؤسسددددات الفرديددددة لددددم تكددددن هنالددددف حاجددددة لوجددددود نظددددام رقابددددة علددددل عملياتهددددا لقيددددام 
 .أصحابها بإدارتها ب نفسهم وإلمامهم بكل وظائفها

وعندددددما كبددددرت أحجددددام المؤسسددددات وتعددددددت مشدددداكلها وزاد عدددددد العدددداملين بهددددا للقيددددام 
لأنشددددطة المختلفددددة سددددواء كاندددده إنتاجيددددة أو تسددددويقية أو إداريددددة أو تمويليددددة فقددددد تعدددددر علددددل با

أصحابها إدارتها بفعاليةد وصحب  لف تنازل أصحابها عن اختصاصداتهم فدي الإدارة والرقابدة 
لأشدددخا   خدددريند ممدددا دعدددا إلدددل ضدددرورة إدارة المؤسسدددة علدددل أسدددن علميدددة وعمليدددة سدددليمة 

الهددا ورسددم سياسددتها ومتابعددة تنفيدددها بسددهولة وتحقيددل الكفدداءة فددي تتضددمن المحافظددة علددل أمو 
 (17، ص2007)قويدري الوا د عبد ر، استغلال الإمكانيات المتاحة و لف من خلال: 

 تقسيم المؤسسة إلل وحدات إدارية. أو ما تعرف بمراكز المسؤولية -
 تحديد اختصاصات كل وحدة مسؤوليات من المستويات الإدارية -
القواعدددد التنظيميددة التدددي تحكددم تنفيدددد العمليدددات المختلفددة وتضدددمن تدددفقها فدددي ظدددل وضددع  -

 نظام رقابة دقيقة
تزويد إدارة المؤسسة بالبيانات التدي تسداعدها فدي اتخدا  القدرارات ورسدم السياسدات كددلف  -

فقد ت كد وجود نظام للرقابة علل أنشطة المؤسسة ضرورة حتمية تقتضديا الإدارة العلميدة 
 لاكتساب الميزة التنافسية.الحديثة 

واكتسدده مراقبددة التسدديير أهميتهددا مددن أهدددافها التددي تسددعل لتحقيقهددا والتددي تقدددم خدمددة 
كبيرة جدا للمؤسسة والكيان الدح يطبل مراقبة التسيير ويمكن أن نوجز أهداف مراقبة التسديير 

 (18، ص2007)قويدري الوا د عبد ر، فيما يلي: 
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 ووظائ  مراقبة التسيير المبحث الثاني: أهداف
تعتبددر وظيفددة تسدديير المؤسسددة الحددد الفاصددل بددين نجدداح المشددروعات أو فشددلهاد وبددين 
تحقيددددل الأهددددداف لموضددددوعةأو العجددددز عددددن تحقيقهددددا وهددددي التددددي تسددددتطيع أن تحددددول المددددوارد 

 .الموجودة إلل أدوات فعالة للوصول إلل الأهداف
سددداليب التدددي تسددداعد المسددديرين إ ا تقدددوم هددددر الوظيفدددة علدددل مجموعدددة مدددن المبدددادة والأ

أحسنوا تطبيقها علل تحقيل نتائج جيدة ومو وق فيهاد وفي هدا المبحث سنتطرق فدي المطلدب 
الأول الل أهداف نظام مراقبة التسيير  م المطلب الثاني الل وظائف نظام مراقبدة التسدييروفي 

 المطلب الثالث أساليب وأنواع مراقبة التسيير.
 هداف نظام مراقبة التسييرالمطلب الأول: أ

فهدو يسدعل الدل تحقيدل الأهدداف  ميدة بالغدة فدي المؤسسدة الاقتصداديةدلنظام مراقبة التسيير أه
 :التالية

 من خلال تعريفا السابلAnthony بينالتنفيذي:الربط بين الاستراتيجية والمستوى  -
أشار ب ن مراقبة التسيير هي المسدار  والاستراتيجية حيثالعلاقة الموجودة بين مراقبة التسيير 

الدددددددح يسددددددمح للمسدددددديرين بالتدددددد  ير علددددددل الأعضدددددداء الآخددددددرين للمؤسسددددددة مددددددن أجددددددل تطبيددددددل 
 (10، ص2004ر قويدر الوا د،  عدون، عبد)ناصر دادي الاستراتيجية. 

 فنظام مراقبة التسيير يقوم بالربي بين الاستراتيجية لمتخدح القرارات ونشاطات المنفدين
 .تنفيدها....( و لف بالحر  علل تبليو الأوامر بصرامة والت كد من  فيند عمالموظ)

 نعرض الجدول التالي: التسييردولتوضيح الدور الوسيطي لنظام مراقبة 
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 (: الدور الوسيطي لمراقبة التسيير01الجدول رقم )
 المراقبة التنفيذية مراقبة التسيير التخطيط الاستراتيجي

الاسددتراتيجي يهدددف التخطدديي 
الدددل تحديدددد أهدددداف المؤسسدددة 

 . والموارد اللازمة لتحقيقها
وتحدددددددد فيمددددددا بعددددددد سياسددددددات 
الحصددددول وتحويددددل اسددددتعمال 

 . هدر الموارد
وتتددددرجم هدددددر السياسددددات الددددل 
مخططدددددات وموازندددددات تكدددددون 
محددددددددددددددل دراسددددددددددددددة ومتابعددددددددددددددة 

 باستمرار

 
 
 

 مراقبة التسيير
 كوسيي

يددددددتم تنظدددددديم وتسدددددديير المهددددددام 
طريددل المراقبددة المتكددررة عددن 

التنفيديدددددة أو مراقبدددددة المهدددددامد 
التددددي تسددددمح بالت كددددد مددددن أن 
أهددم المهددام قددد أنجددزت بكفدداءة 

 . وفعالية
تحدد هدر المراقبة الاجراءات 
الروتينيددددةد كمدددددا تحددددددد غالبدددددا 
الآليدددات التدددي تسدددمح بتعظددديم 

 المهام المتكررة
)المجلددد د.ا(. ديددوان مصددطفل البدداهي معددراج هددوراحد مدددخل الددل مراقبددة التسددييرد مصــدر: 

 .45د  2011المطبوعاتالجام يةد 
 : تصميم نظام للمعلومات

يسعل نظام مراقبة التسيير علدل تدوفير نظدام معلومدات فعدال وجيددد لأندا هدو المسدؤول 
علددل تزويددد المؤسسددة بالمعلومددات الضددرورية محاسددبية كاندده أو غيددر محاسددبية التددي يحتاجهددا 

 مهمة.المسيرون في اتخا  قرارات 
 
 

  



 ............................................ المدخل النظري للدراسةالفصل الأول 

 

19 

 

 (: نظام معلومات مراقبة التسيير01الشكل رقم )

 
: صفاء لشهب دنظام مراقبة التسيير وعلاقتا بإتخا  القرار دراسة حالة مؤسسدة إنتداج المصدر

الميدددار المعدنيدددة لموازايدددة دمددددكرة ماجسدددتير كليدددة العلدددوم الاقتصدددادية وعلدددوم التسدددييرد جامعدددة 
 .61د  2006-2005الجزائرد السنة الجام ية د 

 : المساهمة في تصميم هيكلة المؤسسة -
إن وضددددع نظددددام مراقبددددة التسدددديير يفتددددرض هيكلددددة معينددددة للمؤسسددددة وخصوصددددا توزيددددع مراكددددز 
المسدددؤوليةد فمركدددز المسدددؤولية هدددو وسددديلة تسدددمح بهيكلدددة المؤسسدددة وبتحفيدددز المسدددؤولين علدددل 

مركددزد وبالتددالي فددان التسدديير طبقددا لإسددتراتيجية المؤسسددةد كمددا تسددمح بتقيدديم مدددد تطددور كددل 
مركددددز المسددددؤولية هددددو وجدددددة تنظيميددددة مددددرخص لهددددا باختيددددار الأهددددداف والوسددددائل المسددددتعملة 

 والمناسبة لتحقيل هدر الأهداف .
 : تحقيق اللامركزية -

 الأدنددلداللامركزيددة هددي تعبيددر عددن عمليددة تفددويا سددلطة القددرار للمسددتويات الاداريددة 
تخطديي النشداطات بتحقيل اللامركزية  لدف لأندا يسدمح ويعتبرنظام مراقبة التسيير وسيلة قوية ل

 .وكدلف علل مستود كل مركز من مراكزالمسؤولية ككلدعلل مستود المؤسسة 
 .لدلفيسند لكل وحدة أو هيئة الأهداف المراد تحقيقها والوسائل اللازمة  -
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الإجدراءات بحيث تسمح لكل مركز باتخدا   الانجازاتدإنشاء  لية مراقبة من خلال متابعة  -
 .اللازمةالتصحيحية 

 .التسييرتمنح للمستويات السلمية العليا ضمان أكبر لتحقيل الكفاءة والفعالية في  -
إ ن نظام مراقبة التسيير يسمح بتقسيم الأهداف والمسدؤوليات علدل كدل نشداا مدن أنشدطة  -

حكم المؤسسة ويقوم بالتنسيل بين مختلف النشاطات بطريقة منظمة بما تضمن سهولة الدت
 .فيها

 :يليويمكن تلخيص أهداف نظام مراقبة التسيير كما 
 تحسين أداء المؤسسات وخاصة الأداء المالي وضمان فعالية أنشطتها. 
  المناسبتوفير المعلومات المناسبة من أجل اتخا  القرار. 
  المؤسسةتقييم الأداء وتصحيح الانحرافات داخل. 
  الفعاليدددة )تحقيدددل الأهدددداف مقارندددة بدددالموارد حسدددن اسدددتغلال المدددوارد المتاحدددة أح تحقيدددل

 .المتاحة(
  .ر  عــدون، عبــد)ناصــر دادي التنسدديل الجيددد بددين مختلددف أنشددطة المؤسسددة ومراقبتهددا

 (58، ص2004قويدر الوا د، 
 الثاني: وظائ  نظام مراقبة التسيير المطلب

: يعمددل نظددام مراقبددة التسدديير علددل دعددم عمليددة التخطدديي فددي كددل المسددتويات  التخطــيط1- 
الإداريدة وبكددل أنواعددا سدواء التخطدديي الإسددتراتيجي علددل مسدتود الإدارة العليددا أو التكتيكددي فددي 

 . الإدارة الوسطلد والتخطيي للعمليات علل مستود الإدارة التشغيلية
ر علدددل دعدددم القدددرارات فدددي مختلدددف المسدددتويات : يعمدددل نظدددام مراقبدددة التسدددييإتخـــاق القـــرار2- 

الإداريددة مددن خددلال ترشدديد سددلوق متخددد القددرار عددن طريددل المعلومددات الجيدددة التددي يقدددمها هدددا 
 . النظام
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: يعتبددر التنسدديل بددين مسددتويات المؤسسددة ضددرورح باعتبارهددا متماسددكة  التنســيق والتنظــيم3-
كدددز المسدددؤولية فيمدددا يخدددص وضدددع ولددددلف لابدددد علدددل مراقدددب التسددديير التنسددديل بدددين جميدددع مرا

 . الأهداف ووضع الميزانيات
: إن مراقبددة التسدديير هددي عمليددة لتقيدديم جددودة أداء التسدديير بواسددطة مددوظفين مراقبــة الأداء4- 

مناسبين لتصدميم وتنفيدد عمليدة الرقابدة عدن طريدل أنشدطة مسدتمرة كتقدارير إرضداء العمدلاء أو 
 . جهات الرقابيةدوريا كتقارير المراجعيين الداخليين وال

: إن مراقبدددددة الأداء الدددددوظيفي فدددددي المؤسسدددددات تعتبدددددر مدددددن أهدددددم مراقبـــــة الأداء الـــــوظيفي5- 
الوظددائف الإداريددةالتي لا يمكددن التخلددي عنهدداد باعتبارهددا الدعامددة الأساسددية والوسدديلة الرئيسددية 

تتعلددل  لجمدع المعلومددات لتقددديم الأداء بموضدوتية لتسدداعد المسددؤولين علددل إتخدا  القددرار والتددي
بمسددتقبلهم الددوظيفي مددن حيددث الترقيددة د زيددادة الأجددور ....الددي ممددا يددؤدح إلددل زيددادة الثقددة فددي 

 . المؤسسة
: إن إدارة الجودة لها أهمية كبيرة علل مستود المؤسسدات التدي تسدعل إلدل مراقبة الجودة6- 

المنتجددات  التقدددم والتوسددع فددي نشدداطها وبالتددالي فعلددل مراقددب التسدديير أن يتددابع تحسددين جددودة
 . والمحافظة علل الجودة العالية لتلبية رغبات المستهلكين وتحسين صورة المؤسسة

: إن للوقه أهمية كبيرة في المنظمة د وكلما استطاعه استغلالا بشدكل أمثدل إدارة الوقت7- 
 كلما كانه القدرة علل التنافن كبيرة و لف بتحديد كيظية استخدام الوقه حسب خطة مدروسة

 (59، ص2004)ناصر دادي عدون ،عبد ر قويدر الوا د، مسبقا. 
 المطلب الثالث: أساليب وأنواع مراقبة التسيير

 أساليب مراقبة التسيير: -1
تنجدددز أسددداليب الرقابدددة علدددل الوسدددائل التدددي يمكدددن إتباعهدددا لإظهدددار الحاجدددة إلدددل القيدددام 

ن  دددم اختيدددار أفضدددل الطدددرق للقيدددام بعمليدددة الرقابدددة عدددن الطدددرق البديلدددة المتاحدددة للقيدددام بهدددا ومددد
 .بالعمل المطلوب في الوقه المناسب
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 : ويمكن التمييز بين  لا ة أساليب للرقابة والتي نوجزها في هدر النقاا التالية
يعتبدر التخطديي مدن ضدروريات مراقبدة  الرقابـة عـن طريـق التخطـيط واتخـاق القـرارات: -1-1

التسيير لما ينطوح عليا من أنشطة سواء كانه مرتبطة بتجديدد الأهدداف أو بوسدائل وأسداليب 
وطددرق المفاضددلة والاختيددار بددين البدددائل أو مرتبطددة بالتوجيهددات التددي تتعلددل ب سدداليب وكيظيددة 

 .التنفيد
تحقددل الرقابددة عددن طريددل الجدولددة : تالرقابــة عــن طريــق الجدولــة والتوجيــ  والإشــراف -1-2

والتوجيدددا والإشدددراف ب وضددداع فنيدددة ومرندددة وتفضددديلية لأداء مختلدددف المهدددام المطلوبدددة لتحقيدددل 
الأهدددداف المنشدددودة علدددل الصدددورة المرغوبدددة وضدددمان تدددوفير المدددوارد الماليدددة والبشدددرية والماديدددة 

مزاولدة النشداا مدن أجدل اللازمة للتنفيد بالقدر الكافي وفي الوقه المناسب حيدث تدتم بعدد  لدف 
الإشددراف علددل تنفيددد المهددام وفقددا للجددداول الفنيددة والزمنيددة المحددددة لهددا وإبددلاغ المسددئولين عددن 

 (39، ص2001)عبد الحي المرعي ،كمال خليفة بوزيد، التنفيد بالانحرافات. 
ب تعددد هدددر الرقابددة مددن الأسددالي1الرقابددة عددن طريددل المتابعددة باسددتخدام تقددارير الأداء : -1-3

الرقابيددددة الهامددددة إ ا مددددا أمكددددن التعددددرف علددددل أسدددداليب انحرافددددات الأداء الفعلددددي عددددن المعددددايير 
المحدددددة مسدددبقا كمدددا تعتبدددر تقدددارير الأداء مدددن الوسدددائل الإخباريدددة التدددي تمكدددن المسدددئولين مدددن 

 .التعرف علل مجريات العمل في مجال التنفيد
التنفيديدددة تحددددد تقريدددر يمدددارس هددددا الأسدددلوب بصدددفة دوريدددة حيدددث يطلدددب مدددن الإدارات 

إلي علل ما قامه با من عمليات ويظهر في هدا التقرير المعطيدات .....دورح شهرح  لا ي 
المحققددة فعددلا وهدددا مددا يسدداعد المراقددب ويسددهل مهمتددا فددي تحديددد الانحرافددات وتصددحيحها قبددل 

تنفيددد هدددر تحويلهددا إلددل العناصددر الأخددرد كالتكدداليف الإجماليددة المحققددة للمؤسسددة ونتيجتهدداد ول
الأسدددداليب يجددددب أن يكددددون المراقددددب متمكنددددا فددددي مختلددددف العلددددوم والأنشددددطة التددددي لهددددا علاقددددة 

 .بالمؤسسة من اقتصاد ومالية والتجاوب مع الإعلام الآلي
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 أنواع مراقبة التسيير:-2
إن تعدددد أنددواع مراقبددة التسدديير يتعدددد حسددب وجهددات نظددر البدداحثين والدارسددين فيمجددال 

 :النحو التاليالتسيير و لف علل 
مراقبة التسيير الداخليدة للمؤسسدة والتدي تهدتم بدالمحيي الدداخلي فقدي والتدي تشدمل عددة  -2-1

 (10-09، ص2003)بعيطاوي سفيان قندوزي محفوظ، أنواع من الرقابة يمكننا أن ندكر منها: 
العددام : وتسددمل هدددر الرقابددة بالرقابددة العموديددة حيددث يراقددب المدددير رقابــة الــرئيس لمرهوســي -

مدراء الوحدات وهم يمارسون الرقابة علل مدراء الإدارة إلل ان تصل الرقابدة علدل العمدال أح 
 .أنا يقوم كل رئين إدارح بعملية الرقابة في حدود الخطي التي منحها

وتسددمل أيضدا بالمراقبددة الأفقيددة فددي الهددرم الإدارح ويقصددد  رقابــة بــين المــديريات والأقســام: -
لمؤسسددة المتشددابكة أو المتداخلددة وتكددون هدددر الرقابددة بددين إدارتددين مددن نفددن بهددا رقابددة إداريددة 

 المستود مثلا إدارة المالية والمحاسبة ....الي إ  يمكن القول إنها رقابة متبادلة وعكسية
: وتدددتم هددددر الرقابدددة مدددن طدددرف إدارة أو قسدددم علدددل الإدارات الرقابـــة المحاســـبية والماليـــة -

هدر الرقابة المحاسبية بتحليل المعطيات الناتجدة عدن أداء النشداا  والأقسام الأخرد حيث تهتم
كمددا أنهددا تهددتم بدراسددة وتقدددير التنبددؤات المسددتقبلية وتحليددل التكدداليف والنتددائج وتقييمهددا وإعطدداء 
اقتراحدددات تحسدددينية فدددي مجدددال اتخدددا  القدددراراتد وتعتمدددد علدددل عددددة أدوات فدددي قيامهدددا بعمليدددة 

 ....الي. الرقابة كالمحاسبةد الإحصاء
مراقبدة التسديير الخارجيدة للمؤسسدة: وتمدارس هدددر الرقابدة مدن طدرف أجهدزة متخصصددة 
مددن خددلال المؤسسددة ومددن هدددر الأجهددزة ندددكر مجلددن المحاسددبةد ديددوان المراقبددة العامددةد إدارة 

)بعيطــاوي ســفيان الضددرائب ....الددي وفددي مددا يلددي سدديتم التطددرق لددبعا الرقابددات كمددا يلددي: 
 (11، ص2003قندوزي محفوظ، 

 ــــة ــــة المالي : حيددددث يرتكددددز هدددددا النددددوع مددددن الرقابددددة عددددل النددددواحي الماليددددة وضددددمان الرقاب
استخدامها في المجالات التي خصصه لهاد وتبعا للخطي والسياسات الموضوعة وتوجدد 



 ............................................ المدخل النظري للدراسةالفصل الأول 

 

24 

 

هدر الرقابة في المؤسسات العمومية التابعة للدولة و لف عن طريل أجهزة مخصصة مثل 
 .محاسبة ....اليوزارة الاقتصادد مجلن ال

 يقصددد بهددا رقابددة المحدداكم الإداريددة والعاديددة علددل أعمددال الإدارة العامددة الرقابــة القئــائية :
عن طريل حل هدر المحاكم في إلغاء الل ار ارت الإدارية المخالفة للقانون ويعتمدد علدل 
هددددر الرقابدددة فدددي حالدددة وقدددوع منازعدددات بدددين الأفدددراد العددداملين فدددي المؤسسدددة والمسدددتويات 

 .الإدارية
  الحسددابات وتسددمل بالمراجعددة الخارجيددة التددي تقددام مددن طددرف  المراقبــة مــن طــرف محــاف

مختصدددددين فدددددي الميددددددان عدددددادة يقدددددوم بهدددددا خبدددددراء المحاسدددددبة والهددددددف منهدددددا الكشدددددف عدددددن 
 الانحرافات الإدارية. 

 :وتقوم بهادر الرقابة مصلحة خاصدة فدي إدارة الضدرائب تسدمل مصدلحة  الرقابة الئريبية
عة ويعتمد علل هدا النوع من الرقابة في حالة الشف في التصريحات التي تقدوم بهدا المراج

 .المؤسسة أو المكلف بالضريبة
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 المبحث الثالث: مكانة نظام مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية
إن التسيير يتضمن كدل وظدائف المؤسسدة ولا يقتصدر علدل وظيفدة أو بعدا الوظدائف 

 .التسيير هي بدورها تتضمن كل وظائف المؤسسة بمختلف أنواعهاوعليا فمراقبة 
وحتل نرد مراقبة التسيير في المؤسسة بصفة مجزئة نحاول إعطاء نظرة علدل العلاقدة 

 مراقبة الداخليةد إستراتيجية المؤسسة. التسييردلموجودة بين وظائف المؤسسة ومراقبة ا
 المؤسسةالمطلب الأول: علاقة مراقبة التسيير بوظائ  

إن وظدددائف المؤسسدددة متعدددددة ومتنوعدددة وسدددنقوم بدددالتركيز علدددل بعدددا الوظدددائف وهدددي وظيفدددة 
 .الإنتاجد وظيفة التسويل ووظيفة المستخدمين

 دور نظام مراقبة التسيير في وظيفة الإنتاج -1
إن وظيفددة الإنتدداج تتكددون مددن مجموعددة مددن النشدداطات التددي تددؤدح إلددل خلددل منفعددة أو الزيددادة 

 (17، ص2013)علي  سين علي، باع حاجة من حاجات المجتمع. منها لإش
ولهدددر الوظيفددة خصوصددية معيندددة تختلددف بدداختلاف القطدداع الددددح تتواجددد فيددا العمليدددة 
الإنتاجيةد فني قطاع الصناعة تعرف وظيفة الإنتاج ب نها مجموعة من النشاطات التدي تحدول 

و لدددف مدددن أجدددل إشدددباع حاجدددات مدددن شدددكل أو تركيدددب أو خلدددي معدددين إلدددل  خدددر أشدددياء ماديدددة 
المجتمع ويتم عادة باستخدام اليد العاملة والمواد الأوليدة الخدام مدع تدوفر التمويدل الدلازم لددلفد 
ضمن وظيفة الإنتاج في المؤسسدة تدتم عمليدة اتخدا  القدرارات المتعلقدة بتنفيدد العمليدة الإنتاجيدة 

يير والأداء المددالي وأهمهددا مددا بهدددف تحقيددل عدددد مددن المهددام أساسدديات حددول نظددام مراقبددة التسدد
 يلي:
 الإشراف علل تنفيد العمليات الإنتاجية المختلفة. -1
 مطابقة المواصفات النوتية والكمية للمنتج مع ما هو محدد بالخطة. -2
 متابعة تحقيل مفردات الخطة ضمن السقف الزمني المحدد لها. -3
 .العمل علل خفا التكاليف الإنتاجية من خلال الاستغلال الأمثل -4
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 علاقة نظام مراقبة التسيير بالوظيفة التسويقية -2
يقددوم المسددؤول عددن المبيعددات بوضددع ميزانيددة المبيعددات وهدددا بمشدداركة مراقددب التسددييرد 
يوضددددح فددددي هدددددر الميزانيددددة الكميددددات المتوقددددع بيعهددددا ب سددددعار محددددددة شددددهريا وسددددنوياد وتعتبددددر 

فمن خلالها تتم عمليات الرقابدة للت كدد الميزانية الجانب الإدارح من ميزانية التخطيي أو التنبؤ 
 من مدد التطبيل.

 علاقة نظام مراقبة التسيير بوظيفة المستخدمين -3
هدددي وظيفدددة لتسددديير المدددوار: البشدددرية ووظيفدددة أساسدددية فدددي المؤسسدددة  لدددف لأنهدددا تهدددتم 
بالأشددخا  حيددث تعددرف وظيفددة تسدديير المددوارد البشددرية ب نهددا تلددف الوظيفددة التددي تهددتم بتحديددد 

ياجددات المؤسسددة مددن المددوار: البشددرية عددن طريددل هيكددل تنظيمددي يراعددي الاسددتغلال الأمثددل احت
للطاقددة البشددرية الموجددودة داخددل المؤسسددةد كمددا تقددوم بتسدديير نظددام ترقيددة ومددر: وديددة الأفددراد 

 (52، ص1962)عبد الغفوز يونس، والقدرة علل الإنتاج داخل المؤسسة. 
المسددددتخدمين تهددددتم بددددالموارد البشددددرية فددددي ومددددن خددددلال التعريددددف نسددددتنتج بدددد ن وظيفددددة 

المؤسسدددة وهددددا مدددن ت هيدددل وتحفيدددز ... وحتدددل يقدددوم الأفدددراد بمهدددامهم علدددل شدددكل جيدددد داخدددل 
المؤسسة ونظرا لفقدانالثقدة بدين المؤسسدة والأفدراد وجدب علدل هددر الأخيدرة أن تخدص جدزء مدن 

فددي تطبيددل السياسددة الرقابددة علددل الأفددرادد حيددث يكمددن الهدددف مددن مراقبددة تسدديير المسددتخدمين 
 .المخططة فيما يخص التوظيف والمساهمة في تفعيل نظام تسيير الأفراد

إن لمراقبدددددة التسددددديير مهمدددددة أساسدددددية تقدددددع علدددددل عاتقدددددا فدددددي تدددددوفير العامدددددل الرئيسدددددي 
والضددرورح لعمليددات المؤسسددة وهددو الأفددرادد وحتددل يحقددل مراقددب التسدديير هدددر المهمددة وجددب 

ن مزولة نظام مراقبة التسيير علل وظيفة المستخدمين ويمكنندا أعليا أن يقوم بعدة مهام أ ناء 
 ي:نلخص بعدا هددر المهام فيما يل
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الحاجددددة للقددددود العاملددددة والإطددددارات الفنيددددة والإداريددددة بمددددا يتناسددددب مددددع حجددددم المهددددام  تقدددددير-أ
والوظدددائف التدددي ينبغدددي القيدددام بهددداد أح أن تقيددديم الحاجيدددات المسدددتقبلية فيمدددا يخدددص المدددددوارد 

 بشرية.ال
 تقدير الأجور والرواتب اللازمة للقود العاملة في المؤسسة.-ب
في الانحرافات المحققة في العملية الاقتصدادية للمؤسسدة وتوضديح مسداهمة الأفدراد  البحث-ج

 .في هدر الانحرافات
إ ن يمكن القول أن علاقة نظام مراقبة التسيير بوظيفدة المسدتخدمين تكمدن فدي التقددير 

لحاجيات المؤسسة مدن الأفدراد للقيدام بوظائفهدا المختلفدة  دم تدوجيههم إلدل أعمدالهم كدل )التنبؤ( 
وحتدل يتحقدل المراقدب مدن  لأدحسب قدرتا وحسب كفاءتا الرجل المناسب في المكدان المناسدب

أن الأفددراد قددد قدداموا بمهددامهم بفعاليددة وجددب عليددا أن يقددارن النتددائج المحصددلة مددع مددا خططددا 
 .نحرافات وخاصة القرارات والتوصل إلل تحقيل هدف المؤسسةمسبقاد واستخراج الا

 المطلب الثاني: العلاقة بين نظام مراقبة التسيير والرقابة الداخلية
هناق الكثيدر مدن يخلدي بدين مراقبدة التسديير والمراقبدة الداخليدة نظدرا للتدداخل بدين هددين 

بينهما مدن خدلال تبيدان مفهدوم  النوعين من الرتابة في عدة مواطند ولهدا سنحاول إبراز الفرق 
 .الرقابة الداخلية وما هي أوجا التشابا والاختلاف بين هدين النوعين من المراقبة

 تعريف الرقابة الداخلية -1
عزلهددددا المعهددددد الكندددددح للمحاسددددبين المعتمدددددين ب نهددددا لأالخطددددة التنظيميددددة وكددددل الطددددرق 

ضددمان دقددة وصدددق البيانددات  والمقددايين المعتمدددة داخددل المؤسسددة مددن أجددل حمايددة الأصددولد
المحاسدددبية لتشدددجيع فعاليدددة الاسدددتغلال والإبقددداء علدددل المحافظدددة علدددل السدددير وفقدددا للسياسدددات 

 ) ."المرسومة
 أوج  التشاب  بين مراقبة التسيير والرقابة الداخلية -2

 :يشترق كل من مراقبة التسيير والمراقبة الداخلية في النقاا التالية
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رح والمسدددؤولين بدددالإجراءات الواجدددب اتخا هدددا للحفدددا  علدددل المؤسسدددة إعدددلام وإرشددداد الإدا -أ
وأهدددافهاب ب لددين لمراقددب التسدديير والفدداحص المحاسددبي والمددالي أيددة مسددؤولية مباشددر ولا أيددة 

 سلطة علل النشاطات التي يراقبها.
همددا نوعددان متكدداملان وضددروريان مددن المرتابددةد إ ا أصددبحه مراقبددة الأداء تركددز أساسددا  -ج

صدددق مختلددف المعلومدداتد والمرتابددة والت كددد مددن هدددا الصدددق يعتبددران مددن مهددام المدددقل علددل 
بالإضددافة إلددل مراقبددة التسدديير التددي تهددتم خاصددة بددالموازات ومقارنتهددا بالنتددائجد فهددي إ ا تقددوم 

 بمقارنة الفحص المحاسبي والمالي مع النتائج المحققة و لف لتقييم الأداء ب
ليدددة علدددل سدددلامة البياندددات الدددواردة فدددي مختلدددف الو دددائل والددددفاتر إن حدددر  الرقابدددة الداخ -د 

يضمن سلامة المخرجدات المحاسدبية وبالتدالي دقدة النتدائج المتحصدل عليهداد هددر النتدائج التدي 
ــاح  .تهددتم مراقبددة التسدديير بمراقبتهددا بعددد تحديددد الانحرافددات بدقددة وتقيدديم جيددد لددلأداء ــد الفت )عب

 (12ص، 2001محمد الصحن وسمين كامل، 
 أوج  الاختلاف بين مراقبة التسيير والرقابة الداخلية -3

 :تختلف مراقبة التسيير عن الرقابة الداخلية في بعا الأوجاد يمكن حصرها فيما يلي
تهددتم المراقبددة الداخليددة بالجانددب المحاسددبي المددالي وبصددحة أنظمددة المحاسددبةد بينمددا مراقبددة  -أ

 .لمؤسسة بدون استثناءئف ونشاطات االتسيير تهتم بمختلف وظا
تهدددددف مراقبددددة التسدددديير إلددددل الت كددددد مددددن ملائمددددة الأهددددداف بالوسددددائل المتاحددددة واكتشدددداف -ب

 .الانحرافات وبالتالي التشجيع أكثر من أجل التطوير وتحسين الأداء
بينمددا هدددف الرتابددة الداخليددة هددو العقدداب مددن خددلال تتبددع الأخطدداء الماليددة والمحاسددبية 

 . ائل والمستنداتالتي قد تركب في الو 
الداخلية عادة ما ت تي بعد تحقيل العمليات والسهر علل احترام الجوانب والشدروا  المراقبة-ج

 أ ندداءدالقانونيدة والتقنيدة للمحاسددبةد أمدا مراقبدة التسدديير فدي مختلدف أطددوار العمليدات أح: قبدلد 
 .ليات وهدفها تقييم أداء المسيرينوبعد العم
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الداخليدددة لا تتطلدددب تحقيدددل نتدددائج إيجابيدددة مدددن المراقبدددة بقددددر مدددا تفدددرض ضدددرورة  المراقبدددة-د
اسددتعمال الوسددائل والطددرق اللازمددة لأداء العمددلد فددي حددين أن مراقبددة التسدديير تتطلددب تحقيددل 

ر أن هدفدددا هدددو تحقيدددل نتدددائج إيجابيدددة فدددي حددددود الوسدددائل والظدددروف المتاحدددة للمسددديرد باعتبدددا
 .أحسن النتائج

لرتابددة الداخليددة بمراقبددة حركددة الو ددائل وصددحتها وسددلامتهاد بالإضددافة إلددل صددحة تهددتم ا -هدددد 
البياندددات والمعلومدددات والحسدددابات الدددواردة فدددي مختلدددف السدددجلاتد أمدددا مراقبدددة التسددديير فتهدددتم 
بمراقبددة النتددائج و لددف مددن خددلال مخرجددات هدددر الدددفاتر المتمثلددة فددي التقدداريرد القددوائم الماليددة 

 .الواردة فيها )النتائج( مع ما كان مخطي الوصول إلياومقارنة المعلومات 
 المطلب الثالث: العلاقة بين مراقبة التسيير وإستراتيجية المؤسسة

تعددددرف الإسددددتراتيجية ب نهددددا وصددددف لطددددرق تحقيددددل المنظمددددة لأهدددددافها مددددع الأخددددد فددددي 
)فـلاح  سـين .الاعتبار التهديددات والفدر  البيئيدة والمدوارة والإمكانيدات الحاليدة لهددر المنظمدة

 (20، ص2006عداي الحسيني، 
يقددددددوم مراقددددددب التسدددددديير باختيددددددار الإسددددددتراتيجية وتقييمهددددددا مددددددن خددددددلال اختيددددددار إحدددددددد 
الإستراتيجيات المتاحة وتدتيمها بناءا علل المعلومات التدي تقددمها مراقبدة التسديير مدن خدلال 

التسديير بدددور فعدال أ ندداء تحليدل البيئددة الداخليدة وتبيددان نقداا القددوة والضدعفد كمددا تقدوم مراقبددة 
تنفيددد هدددر الإسددتراتيجية وهددو تقددديم تقددارير مسددتمرة عددن أداء هدددر الإسددتراتيجية المطبقددة ومدددد 

 فاعليتها داخل المؤسسة وتناسقها.
مددع الوظددائفد وكمرحلددة أخيددر تلعددب مراقبددة التسدديير دور المقدديم مددن خددلال تقيدديم نتددائج 

 .اء هدر الإستراتيجيةالإستراتيجية المتبعة وتقديم تقرير عن أد
 
 

  



 ............................................ المدخل النظري للدراسةالفصل الأول 

 

30 

 

 (: علاقة مراقبة التسيير بإستراتيجية المؤسسة02الشكل رقم )

 
: ناصدددددر دادح عددددددون الإدارة و التخطددددديي الإسدددددتراتيجيد دار المحمديدددددةد الجزئدددددرد المصـــــدر
 .08د  2001

  



 ............................................ المدخل النظري للدراسةالفصل الأول 

 

31 

 

 خلاصة الفصل:
مراقبددددة تدددم التطددددرق فدددي هدددددا الفصدددل للجانددددب النظدددرح لعمليددددة مراقبدددة التسدددديير وأدوات 

التسددييرد بحيددث تددم إيضدداح المفهددوم التقليدددح والحددديث لعمليددة مراقبددة التسدديير والتطددرق لددبعا 
أدوات مراقبددة التسدديير مبددرزين الاضددافة التيتقدددمها كددل للمؤسسددة الاقتصدداديةد كمددا تددم التطددرق 

 لبعا علاقات مراقبة التسيير بوظائف الأخرد.
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 الفصلالثاني

 الاطار التطبيقي
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 :تمهيد
فدددي هددددا الفصدددل نقدددوم بإسدددقاا الدراسدددة النظريدددة فدددي المجدددال واختيدددار شدددركة سدددونلغاز 

التد  ير علدل فعاليدة القدرار والوصدول إلدل هددا ننداقش وتحديد نظام التحكم الخا  بها وتحديدد 
طريقدددة البحدددث والأدوات المسدددتخدمة لددددلف فددددي المبحدددث الأول وفدددي المبحدددث الثدددانيد يمكننددددا 
تشددخيص نظددام الددتحكم الإدارح لشددركة سددونلغاز باسددتخدام أدوات المقابلددة مددن ناحيددةد يمكنددف 

ت  يرهدا. نظدام الدتحكم فدي إدارة عمليدة مراجعة نتدائج دراسدة الو دائل الرسدمية للمؤسسدة ومعرفدة 
  صنع القرار في شركة سونلغاز.



 الفصل الرابع .................................................... الإطار التطبيقي

 

34 

 

 المبحث الأول: عرض ميدان الدراسة والمنهج والادوات المستخدمة
تعتبدددر دراسدددة الميدانيدددة أهدددم مرحلدددة حيدددث تسدددمح لندددا ب خدددد معرفدددة حسدددنة فيمدددا يخدددص 

بددددين هياكددددل  المجددددال المدددددروس وفكددددرة مسددددبقة عددددن مختلددددف الوظددددائف والعلاقددددات الموجددددودة
المديريدةد كمدا تظهدر مختلددف التبدادلات التدي تحصددل بدين تلدف الهياكددل التابعدة للمصدلحة فمددن 
خدددددلال هددددددا المبحدددددث سدددددنتطرق الدددددل عموميدددددات حدددددول مؤسسدددددة سدددددونلغاز والمدددددنهج والأدوات 

 المستخدمة في الدراسة.
 المطلب الأول: عموميات  ول المؤسسة سونلغاز

 : لمحة تاريخية لشركة سونلغاز -1
 : إنشاء كهرباء و غاز الجزائر 1947 -

  EGA كانه في بدايتها شركة فرنسية تحمل اسم
 1969 إنشاء الشركة الوطنية للكهرباء : 

الصددادر بالجريدددة الرسددمية فددي الأول  1969جويليددة  26مددن يددوم  6959وطبقددا للمرسددوم رقددم 
د أنشدددئه الشدددركة الوطنيدددة للكهربددداء و الغددداز م محدددل كهربددداء وغددداز الجزائدددر 1969مدددن أوت 

EGA) التدددي حلددده حسدددب نفدددن المرسدددومد وقدددد حددددد المرسدددوم لهدددا مهمةرئيسدددية تتمثدددل فدددي )
 . سة البلدالاندماج بطريقة منسجمة في سيا

 - 1983 إعادة هيكلة سونلغاز : 
 . : أشغال الكهرباء الريظية كهريف -1
 . : تركيب البنل التحتية و الإنشاءات الكهربائية كهركيب -2
 . : إنجاز قنوات نقل وتوزيع الغاز كنا غاز -3
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 - 1991  ظهر نظام أساسي جديد لسونلغاز ينص على : 
للكهربداء والغداز تغيدر مدن طبيعتهدا القانونيدة وتصبحالمؤسسدة سونلغاز الشركة الوطنيدة 

ديسددمبر 14 ليددوم 91-475العموميددة  ات الطددابع الصددناتية التجددارح  ) قددرار تنفيدددح رقددم 
1991 . 

 - 1995 أصبحت سونلغاز  EPIC : 
يؤكددددددددد علددددددددل طبيعددددددددة  1995سددددددددبتمبر  17ليددددددددوم  95-280القددددددددرار التنفيدددددددددح رقددددددددم 
 . ابع صناعي و تجارح سونلغازكمؤسسة عمومية  ات ط

 - 2002  أصبحت شركة قات أسهم : 
و حسدب نفدن المرسدوم  9-280تدم إلغداء المرسدوم التنفيددح رقدم  02-195وفي قرار  

تم تحويل المؤسسة العمومية  ات الطابع الصدناعي و التجدارح سدونلغاز دون إنشداء شخصدية 
 معنوية جديدة إلل شركة  ات أسهم .

هدددي مجموعدددة وسدددائل و معددددات و أشدددخا   و  للتوزيـــع بالمســـيلة:المديريـــة الجهويـــة 
و تعددد  02/01/1979كفدداءة و خبددرة مهنيددة هددم مسدديرين لددرؤوس أمددوال الدولددة ت سددن فددي 

المديريددددة الجهويددددة للتوزيددددع بالمسدددديلة أحددددد الإدارات التابعددددة لمؤسسددددة سددددونلغاز وبالضددددبي 
 لمديرية التوزيع. 

مشددددترق  و ضددددغي  110000تحددددوح حددددوالي المديريددددة الجهويددددة للتوزيددددع بالمسدددديلة 
 التالية:يشرف علل المهام  1979منخفا ومند سنة 

  الولاية.مستود  والغازية عللتوزيع الطاقة الكهربائية 
  والأمن.تقديم الخدمات للزمان من الناحية النوتية 
  مناسبة.بالطاقة في ظروف أمنية  وت مين إمدادهمربي الزبائن الجدد 
  الولاية.و تطوير الشبكات علل مستود  واستغلال ت مين تسيير نقل 
  تواجدر.استخراج الغاز من أماكن 
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 :أهداف المؤسسة الوطنية للكهرباء و الغاز ش . ق .أ المسيلة  -2
 : تهدف سونلغاز شركة  ات أسهم إلل ما يلي

إنتدددداج الكهربدددداء و بيعهددددا سددددواء فددددي الجزائددددر أو فددددي خددددارج الجزائددددر و نقلهددددا وتوزيعهددددا و  -
 . ويقهاتس

  . نقل الغاز لتلبية حاجيات السوق الوطنية -
 . توزيع الغاز عن طريل القنوات في الجزائر و تسويقا -
 . تطوير و تقديم الخدمات الطاقوية بكل أنواعها -
دراسددة كددل شددكل نشدداا لددا علاقددة مباشددرة أو غيددر مباشددرة بالصددناعات الكهربائيددة والغازيددة  -

 .  ونلغاز ش .  . أوكل نشاا يمكن أن تترتب عنا فائدة س
جزائريدة تطوير كل شكل من الأعمدال المشدتركة فدي الجزائدر أو خدارج الجزائدر معشدركات  -

 .أوأجنبية
مددن القدديم المنقولددةفي كددل  وغيرهددا وحيددازة كددل حقيبددة أسددهم  وأخددد مسدداهماتإنشدداء فددروع  -

 الخارج.شركة موجودة أو سيتم إنشاؤها في الجزائر أو في 
 : التنظيمي للمديرية الجهوية للتوزيع بالمسيلةتفصيل الهيكل  -3
 توزيعووكلات إن المديرية الجهوية للتوزيع بالمسيلة تحتوح علل عدة أقسام  -
 .البشريةقسم الموارد  -
 .التجاريةقسم العلاقات  -
 . غاز( – )كهرباءقسم الدراسات و الأشغال  -
 .  كهرباء  قسم الاستغلال -
 . الاستغلال غازقسم  -
 .المحاسبةقسم المالية و  -
 .العامةش بة الوسائل  -
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 .العامةالأمانة  -
 .بالشؤون القانونيةالمكلف  -
 .بالاتصالالمكلف  -
 .بالحمايةالمكلف  -
 .الداخليةالمكلف بالحماية  -
 .الآليةقسم تسيير أنظمة الإعلام  -
 .الوكالاتبالإضافة إلل  -
  : مصالح المؤسسة -4
 :قسم الموارد البشرية 
 .العملوفقا للمواصفات المطلوبة في توظيف العمال  -
 .وتدريبهمتكوين العمالد كما يقوم بإعادة ت هيلهم  -
 .والتكفل ب جورالعمالتسيير ميزانية المؤسسة وتغطية كل النفقات المادية  -
 .الوظيفيالترقية في السلم  -
 .الشخصيةالعمال  وملفات تسيير ملفات طلب العمل  -
 قسم العلا قات التجارية : 
 . الزبائن الإداريين الدين سددوا عن طريل الخزينةتسيير  -
 . تسيير المستهلكين للطاقة -
 .  الرد علل شكاوح المواطنين و علل تساؤلاتهم -
 .  تتبع قضايا ربي الزبائن الجدد بالشبكة -
 . دراسة طلبات الزبائن و عقد اتفاقية الإمداد بالطاقة مع  المواطنين -
 قسم الدراسات و الأشغال : 
 . راسات إيصال الزبائن الجدد بالشبكةإنجاز د -
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 . إنجاز مخططات الدراسة -
 . الإشراف علل إنجاز الشبكات الجديدة -
 . تقييم المشاريع -
 . إبرام عقد مع المقاول و تجديدر كل سنتين -
 . الاتصال بالمصالح التقنية للحصول علل الموافقة لإنجاز المشروع -
  غاز -قسم الاستغلال  كهرباء  : 
 . تحسين أداء الشبكة و تلافي العيوبتطوير و  -
 . رصد عدادات زبائن الضغي و التوتر المتوسطين -
 . إعداد برامج صيانة الشبكة و العمل علل تنفيدها -
 قسم المالية و المحاسبة : 
 . تسيير الاستثمارات -
 . إجراء العمليات الخاصة بالضرائب -
 . إنجاز الميزانية التقديرية -
 . تسديد حقوق الموردين -
 . إقفال العمليات المحاسبية -
 . تحليل حسابات التسيير -
 . تقيد كل العمليات المحاسبية -
 . المقاربة بين الحسابات -
 . إنجاز جدول حسابات النتائج -
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 الهيكل التنظيمي لمديرية التوزيع بالمسيلة:    -5
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المؤسسة: من اعداد الطلبة و ائل المصدر
 

توزيعمــــديــــريـــــة ال  

 المكل  بالشؤون القانونية

 بالاتصـــــــالالمكل  

 المكل  بالحمايــــ

 المكل  بالحمايـة الداخليــة

 مديريةأمانةال

قسم  استغلال       
                                                                                                                                                               الكهرباء
 كهربــــــــــــاء

    استغلالقسم 

 غــــــــــــــــــاز

قسم الموارد 
 البشريــــــــــة

م العلاقات قس

 التجاريــــــــــة

قسم المالية 

 والمحاسبـة

قسم الدراسات 

 والأشغـــــال

قسم  تسيير أنظمة 
 الإعلام الآلـيــــــــــــة

شعبة الوسائل 
 العــــامــــــــة

الإدارة قسم 

 والصفقات
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 المطلب الثاني: متغيرات الدراسة وتلخيص المعطيات المجمعة
سنسددددتعرض فددددي هدددددا الفددددرع للمتغيددددر التددددابع والمسددددتقل للدراسددددةد كمددددا سددددنتطرق لاهددددم 

 .المعطيات المجمعة من شركة سونلغاز بالمسيلة
 متغيرات الدراسة: -1

ن متغيدددرات بدددافتراض  بدددات العوامدددل الأخدددرد التدددي لدددم تددددخل ضدددمن نطددداق البحدددث فدددإ
 الدراسة تكون علل النحو التالي:

: وهدو نظدام مراقبدة التسديير مدن خدلال مجموعدة الإجدراءاتد الأدوات المتغير المستقل -1-1
الممتثلدة فدي الموازندداتد لوحدات القيددادة  ات الطدابع المعلومداتي أو اليدددوح وأنظمدة المعلومددات 

مليددات التددي تسدداعد المسددير مددن خددلال التددي يددتم مددن خلالهددا تسددمح بالمتابعددة الجيدددة لسددير الع
الاطلاع عليهدا والحكدم علدل وضد ية المؤسسدة مدن خدلال مقارندة النتدائج الفعليدة مدع الأهدداف 

 .المسطرة واستخراج الٍانحرافات وإتخا  الإجراءات التصحيحية
: إن المؤسسدددات الاقتصدددادية يعتبدددر متغيدددر تدددابع بعدددد القيدددام بالموازندددة المتغيـــر التـــابع -1-2
 ديرية ولوحة القيادة يقوم المسؤول بتسيير المؤسسة الاقتصادية الصحيح ودقيل لها.التق
 : تلخيص المعطيات المجمعة -2

تم إجراء مقابلة مع رئين مصلحة الموازنة ومراقبة التسييرد ورئدين مصدلحة العلاقدات 
ص التجاريددددة بمديريددددة التوزيددددع المسدددديلةد حيددددث قمنددددا مددددن خلالهددددا بجمددددع المعطيددددات التددددي تخدددد

مكونددات نظددام مراقبددة التسدديير المعتمددد فددي المؤسسددةد كمددا قمنددا أيضددا بجمددع المعطيددات التددي 
تخددددص المعالجددددة المحاسددددبية مددددن خددددلال مقابلددددة مددددع رئددددين قسددددم الماليددددة والمحاسددددبة وبعددددا 
مرؤوسدياد فيمددا يتعلددل بت هيددل المددراقبين والمحاسددبين علددل اسددتخدام النظددام وطبيعددة المسددتندات 

 لتسجيل المحاسبي والتعرف علل الإجراءات المتبعة.المعتمدة لتبرير ا
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 المنهج المتبع -3
تدم الاعتمدداد علددل المددنهج الوصددفي والتحليددلد بحيددث تددم تشددخيص نظددام مراقبددة التسدديير 
المستخدم في مجمع سونلغاز معتمدين في جمع المعطيات علل إجدراء مقدابلات شخصدية مدع 

جهددددةد ودراسدددة وتحليدددل و دددائل المؤسسددددة  مسدددتخدمي هددددا النظدددام مددددن محاسدددبين وتقنيدددين مدددن
المسددتخدمة فددي أنشددطة الشددركة عينددة الدراسددة لمعرفددة كيظيددة تطبيددل نظددام مراقبددة التسدديير فددي 

 مؤسسة سونلغاز )المسيلة(.
 الأدوات المستخدمة في الدراسة: -4

يشدددمل هددددا الفدددرع اسدددتعراض الأدوات المسدددتخدمة فدددي جمدددع المعلومددداتد تحديدددد أدوات 
المستعملة في جمع المعلومات كالبيانات ولهدا إرت ينا أن أفضل الأدوات للوصول إلدل البحث 

النتددائج حددول الموضددوع إلددي أسددلوب المقابلددة الشخصددية والو ددائل والموازنددة التقديريددة ولوحددات 
 .القيادة المتحصل عليها من المؤسسة

 :المقابلة الشخصية -4-1
رؤسددداء المصدددالح داخدددل المؤسسدددةد كددددا اعتمددددنا علدددل أسدددلوب المقابلدددة الشخصدددية مدددع 

للحصددول علددل المعلومددة المباشددرة مددن أجددل شددرح المعطيددات للوصددول إلددل إجابددات صددحيحة 
وسليمة أيضدا تمكنندا مدن الحصدول علدل بعدا الو دائل المرتبطدة بموضدوع الدراسدة والوصدول 

ومراقبددة  إلددل نتددائج حسددنة. وكاندده المقابلددة مددع رؤسدداء مصددلحتي العلاقددات التجاريددة والموازنددة
 التسيير وكانه أهم الأسئلة ما يلي:

 الموازنة التقديرية:
 كيف يتم استخدام الموازنات وماهي  جال اعدادها؟ -
 ماهي إجراءات اعداد الموازنة التقديرية لمشاريع الكهرباء والغاز؟ -
 ماهي مراحل اعداد تقديرات الموازنة؟ -
 حرافات؟ما ت  ير مراقبة الموازنات وإجراءات علل تفسير الان -
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 لو ة القيادة:
 كيف يتم مراقبة التسيير في استخدام لوحة القياد؟ -
 من يعد لوحة القيادة؟ -
 من يقوم بتجميعها للمديرية العامة؟ -
 كيف يتم استعمال معلوماتها في تنشيي اجتماعات المديرية؟ -
 كيف يتم تبين للمسؤولين الانحرافات وتوضيح أسبابها؟ -
 ر في مديرية توزيع الكهرباء والغاز بالمسيلةتشخيص نظام مراقبة التسيي-4-2

يتجسد نظدام الرقابدة الإداريدة فدي مديريدة توزيدع الكهربداء والغداز فدي المسديلة مدن خدلال 
وحدة الموازنة والرقابة الإدارية التابعة لوزارة المحاسبة والمالية. تتمثدل المهمدة الأساسدية لرقابدة 

دارية العامة علل التحكم في تنفيد وتحقيل أهددافهم التسيير في مساعدة المسؤولين الفعليين للإ
و لدددف لتحقيدددل  العمدددلدمدددن خدددلال عمليدددة التشدددغيل القائمدددة علدددل صدددياغة الميزانيدددات وخطدددي 

أهدداف كميددة محدددة. تددوفر وحددات الددتحكم فدي الهيكددل التنظيمدي مباشددرة بعدد مددديرح الوحدددات 
والمسدداعدة فددي اتخددا  القددرار وتقددديم  سددلطة كافيددة لمراقبددي الإدارة للتدددخل بطريقددة أكثددر نشدداط ا

المشددددورة علددددل هدددددا المسددددتود.وتتمثل مهددددام مصددددلحة الموازنددددة ومراقبددددة التسدددديير بقسددددم الماليددددة 
 والمحاسبة في:

إعداد ومتابعة الميزانية التقديرية السنوية لمجلن الإدارة بناء  علل مهمة المنظمدة وأهددافها  -
د الاسدتراتيجي للمؤسسدة )التنبدؤ باحتياجدات المحددة فدي الإجدراءات الداخليدة علدل المسدتو 

الاستثمار فدي الدولدة للسدنوات الخمدن القادمدة للولايدة( الميزانيدة مرتبطدة بالإعددادد وإعدداد 
 الميزانية.

مددن النسددب المئويددة التددي تددم إنفاقهددا ونسددب  وإعدددادهادجمددع المعلومددات المتعلقددة بددالمحقل  -
بندددداء  علددددل التقددددارير القياسددددية  الإدارةدبدددددء المشددددروع فددددي لوحددددة القيددددادة الشددددهرية لمجلددددن 

 والجداول الزمنية المرسلة ومناقشتها علل مستود المديرية التوزيع والمديرية العامة.
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 بعة المشروع.جمع المعلومات وإعداد لوحات القيادة المستندة إلل العمل لمتا -
إعدددداد التقددددارير الشددددهريةد الثلا يدددةد السداسددددية والسددددنوية المتعلقدددة بنتددددائج المؤسسددددة خددددلال  -

 الفترة.
تقدددوم بتنفيدددد مجموعدددة مدددن الإجدددراءات المتعلقدددة  للمؤسسدددةدوفقدددا للموعدددد النهدددائي المحددددد  -

 .بإغلاق المشاريع الاستثمارية السنوية
المديريدددة العامدددة شدددركة توزيدددع الكهربددداء والغددداز إرسدددال التقدددارير الخاصدددة بالمؤسسدددة إلدددل  -

 الوسي بالبليدة.
 جمع لوحة من كل مصلحة ومتابعتها وإرسال تقرير إلل المديرية العامة. -

 المطلب الثاني: واقع أدوات مراقبة التسيير في مديرية توزيع الكهرباء والغاز بالمسيلة
يعتمددد  المسدديلةدالغدداز فددي فددي عمليددة جمددع ومتابعددة معلومددات مكتددب توزيددع الكهربدداء و 

علددل أدوات المراقبددة الإداريددة التددي تشددمل مجموعددة مددن المؤشددرات التددي تقددين الأداء المنددتظم 
 للوكالة. فنجدها بناء علل الميزانيات التقديرية ولوحات التقديرية وأنظمة المعلومات.

 الموازنة التقديرية:  -1
يع والمخصصددات المسددتهدف تحتددوح علددل معلومددات تفصدديلية حددول اعتمددادات المشددار 

تحقيقهددا وإنفاقهددا خددلال السددنة المحاسددبية حيددث تتميددز موازنددة التوزيددع بمرونددة كبيددرة فددي تعددديل 
ومراجعدددة المسدددتهدف والمخصصدددات السدددنوية بدددين مختلدددف البدددرامج والاعتمدددادات دون تجددداوز 
 المبلددو الإجمددالي للمسددتهدف السددنوح للمخصصددات المصددادق عليهددا مددن طددرف الشددركة توزيددع

كمدا تخضدع الموازندة إلدل عمليدة مراجعدة سداسدي مدن أجدل الاسدتفادة مدن رفدع SDC الكهربداء
في قيمة المخصصات بما يتناسب والالتزامات المؤسسة و لف في ظل توفر شدروا أهمهدا أن 

كمدددا يدددتم إ بدددات أسدددباب ظهدددور تكدددون النفقدددات المؤسسدددة مسددداوية لقيمدددة المسدددتهدف السدددنوحد 
تدالي تسدتفيد المؤسسدة مدن قدرارات التعدديل مدن أجدل اسدتغلال الأفضدل الالتزامات الجديدةد وبال

 .للمخصص المالي
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 :مرا ل إعداد موازنات لمشاريع الكهرباء و الغاز -1-1

تتكدون عمليددة وضدع الموازنددات لمشداريع الكهربدداء والغدداز فدي سددونلغاز مدن عدددة مراحددل 
 هي: 

 :  تجميع المعلومات الكمية للبرنامج الاستثماري  -1-1-1
يتم تنفيد عملية التحصديل علدل مسدتود وحددة الدتحكم فدي الموازندة ومراقبدة التسديير فدي 
قسدددم الماليدددة والمحاسدددبة. يعتمدددد إعدددداد الموازندددة الاسدددتثمارية السدددنوية علدددل سلسدددلة الإجدددراءات 

علدل أسداس النسدبة التدي تحققده خدلال نفدن الفتدرة  12/31المنفدة وتقدر السنوات المتبقيدة بدد 
هر ا. كمددا أنهددا تعتمددد بشددكل كبيددر علددل المعلومددات المحاسددبية لتحديددد الأهددداف شدد 12البالغددة 

 وبالتالي تحدد ما يلي: 
 الخطة الاستثمارية للمشاريع قيد الإنشاء. -
 الخطة الاستثمارية للمشاريع الجديدة التي ستبدأ المؤسسة في تنفيدها. -
والغــاز توزيــع الكهربــاء علــى الموازنــة التقديريــة علــى مســتوي شــركة  المصــادقة-1-1-2

 :الوسط
بعدما يتم إرسال نتائج تحقيقات الموازندات التقديريدة الدي للمديريدة العامدة( شدركة توزيدع 
الكهربدداء والغدداز الوسددي( مددن أجددل مراقبددة ومراجعددة التحقيقددات المتعلقددة بالموازنددة علددل مسددتوح 

ة وت كيدد قددرة المؤسسدة شركة توزيع الوسي بناء علل  لدف يدتم برمجدة اجتمداع للتحكديم ومناقشد
علدددل تحقيددددل البرنددددامج المطلددددوب كمددددا تتدددد  ر قدددرارات المديريددددة العامددددة عنددددد المصددددادقة بنتددددائج 
المحققددددة خددددلال السددددنوات الماضددددية فيمددددا يتعلددددل بقدددددرة المؤسسددددة فددددي اسددددتغلال المخصصددددات 

 السنوية الاستثمارية.
 :  فتح الاعتماد المحاسبي للمخصصات المالية الاستثمارية -1-1-3
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يتم اعتماد المخصصات المالية بنداء علدل إعدداد الو دائل المتعلقدة بطلدب الموافقدة علدل 
وتحدوح هددر الو يقدة بعدد  Autorisation de programme (x240)كدل برندامج علدل حددا 

أن تم رصد الو ائل من قبل قسم إدارة مراقبة الموازنة بقسم المالية والمحاسبةد تم توقيعهدا مدن 
ديريددة العامددة للتددداولد وتددم إرسددالها إلددل المديريددة العامددة للشددركة المركزيددة لتوزيددع قبددل مدددير الم

غدداز الطاقددة التابعددة لددلإدارة العامددة للمحاسددبة والماليددة للموافقددة عليهددا مددن قبددل الأمددين العددام. 
وبالتدداليد يددتم فددتح اعتمدداد البرنددامج مددن خددلال النظددام المحاسددبي للمديريددة العامددةد حيددث يمكددن 

 إجراء تسجيل محاسبي للنفقات. للمؤسسة
 :تنفيذ ومتابعة الموازنة التقديرية -1-2

ددا لسلسددلة مددن المراحددلد مددع مراعدداة الطبيعددة  يددتم تنفيددد البرنددامج الاسددتثمارح للوكالددة وفق 
الخاصددددة والتسلسددددل الزمنددددي للعمليددددات. تشددددارق الإدارات التاليددددة فددددي تنفيددددد برنددددامج الاسددددتثمار 

 سب الترتب:المؤسسي للأقسام التالية ح
: مدن أجدل التحديدد التفصديلي والتقندي قسم تقنيات الكهرباء أو قسم تقنيات الغـاز -1-2-1

للاحتياج المطلدوب بالاعتمداد علدل مجموعدة مدن الاعتبدارات التقنيدة المطلوبدة )تجديدد الشدبكةد 
 .تطوير الشبكات بالقدر الدح تستوعب زيادة الطلب علل الطاقة(

: يتمثدل دور هددا القسدم فدي متابعدة ومدرا قبدة الكهربـاء والغـاز قسم دراسات أشغال -1-2-2
المشدداريع مددن خددلال  لا ددة مراحددل أساسدديةد قبددل بدايددة المشددروعد أ ندداء القيددام بالمشددروع وبعددد 

 .تنفيد المشاريع )المراقبة النهاية وإتمام إجراءات تسلم المشاريع(
 :كمددي والتقددديرح لقيمددة المشدداريع الدراسددة الميدانيددة مددن أجددل تحديددد ال قبــل بدايــة المشــروع

 .المبرمجة ضمن ما هو مطلوب من طرف قسم تقنيات الكهرباء أو قسم تقنيات الغاز
 المتابعدددة والمراقبدددة الميدانيدددة للمشدددروع أ نددداء الإنجددداز مدددن أجدددل أثنـــاء القيـــام بالمشـــروع :

فتددددر المطلوبددددة ووفددددل الآجددددال المحددددددة فددددي د تالمواصددددفامتابعددددة احتددددرام المقدددداول للتنفيددددد 
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الشروا كما يتم إعدداد تقريدر دورح لنسدبة التقددم فدي المشداريع المطلوبدةد كمدا قدد يتعدرض 
 .المشروع لتوقفات مبررة أم إيقاف لعدم الالتزام بالشروا

 :القيدددام بمجموعدددة الإجدددراءات المتعلقدددة بالمراقبدددة والفحدددص النهدددائي  بعـــد تنفيـــذ المشـــاريع
 .يف المشاريعللمشروع وبدلف يتم استلام المشروع أو توق

: يتمثددل دورر فددي أربعددة مراحددل للمتابعددة قبددل التنفيدددد عندددما يحددين قســم الصــفقات -1-2-3
 جددال تسددلم المشددروع بعددد اسددتلام المشددروع تددم إتمددام إجددراءات طلددب غلددل اعتمددادات المشدداريع 

 :وتكون كالتالي
 :طن يقددوم قسددم باعتبددار أن المؤسسددة تنجددز المشدداريع بندداء علددل المقاولددة بالبددا قبــل التنفيــذ

الصفقات بإعداد ومتابعدة مدع لجدان الصدفقات مجموعدة الإجدراءات المتعلقدة بإعدداد دفداتر 
الشدددروا المشدددداريعد إعددددداد العدددروض المتعلقددددة بالمناقصددددات إلدددل أن يددددتم تمكددددين المقدددداول 

 .المستفيد من إمضاء والو ائل الميدانية للمشروع
 يدددتم تسدددلم ومراقبدددة الفدددواتير شـــروعأثنـــاء الانتهـــاء المر لـــي لاعمـــال أو النهـــائي للم :

ومراجعة المرفقدات الخاصدة بالمشداريع وفدل مدا هدو مددون فدي بندود دفتدر الشدرواد تدم يدتم 
 .إرسالها من أجل التسجيل المحاسبي

 :تتم المتابعة القانونية للمشروع المت خرة عن أجال تسلمها المتابعة القانونية. 
ة ضددمن اعتمدداد معددين يددتم إعددداد وإرسددال طلددب عندددما يددتم انهدداء مجموعددة المشاريعالمشددترك -

 غلل الاعتماد إلل مصلحة الموازنة ومراقبة التسيير بقسم المالية والمحاسبة.
ــاء والغــاز: -1-2-4 يددتم الإعددداد والتخطدديي  قســم الصــفقات قســم تخطــيط مشــاريع الكهرب

 :المرحلي للمشاريع و لف عبر مرحلتين
  المتعلقدة بتتبدع مراحدل المشداريع وفدل التقسديم الزمندي مرحلة إعداد المخططدات الشدبكية

 والمرحلي للمشاريع المنجزة.
  المسطرة صمن احتياجات المؤسسة. تخطيي المشاريع المستقيلة و إعداد و 
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 إعداد تقارير دورية حول نسبة التقدم مقارنة بمراحل التخطيي. 
المحاسدبة والماليدة مدن خدلال : يتمثدل دور قسم الصفقات قسم المالية والمحاسـبة -1-2-5

 :  لا ة مصالح هي
 الفحددصد المراقبددة والتسددجيل المحاسددبي للفددواتير المسددتلمة مددن قسددم مصــلحة الاســتغلال :

 .الصفقات
 تسددددددديد مسددددددتحقات المقدددددداولين فددددددي مددددددا يخددددددص نفقددددددات المتعلقددددددة مصــــــلحة الماليــــــة :

 المعلومدداتي بالمخصصددات الماليددة الاسددتثمارية والتددي تددم تسددجيلها محاسددبيا فددي النظددام
.HISSAB 

 المتابعددة الدوريددة للمخصصددات المددالي الاسددتثمارح صــلحة الموازنــة ومراقبــة التســييرم :
الددددح يحتدددوح علدددل مسددداحة معلوماتيدددة HISSAB بالاعتمددداد علدددل نظدددام المعلومدددات 

لمتابعددة  نيددة لتطددور نفقددات المشدداريع وبالتدددالي التحديددد الدددورح للنفقددات المحققددة مقارندددة 
كمدا يدتم مقارندة هددر النسدبة د Taux dépense))تم تحديدد نسدبة الإنفداقبالمسدتهدف ويد

مددع نسددبة المشدداريع التددي شددرع فددي إنجازهددا مددن خددلال مقارنددة المسددتهدف السددنوح ونسددبة 
وبندداء علددل  لددف يددتم تحديددد الانحرافددات الموجددودة  d’engagement (Tauxالالتددزام)

 .اللازمة لتصحيح الانحرافات بين نسبة الإنفاق ونسبة الالتزام وإعداد التقارير
المؤسسدة فدإن المددة  غلق الاعتمادات المحاسبية للمخصصـات الماليـة الاسـتثمارية: -2-3

الم ياريددة للإعتمدداد المددالي هددي سددنتين وبالتددالي كددل برنددامج يتجدداوز هدددر المدددة يصددبح معنددي 
 لبرندددامجبغلدددل الإعتمددداد ويدددتم  لدددف مدددن خدددلال إعدددداد الإجدددراء المتعلدددل بو يقدددة طلدددب غلدددل ا

Clôture de l’autorisation de ( x209 programme) وتحتدوح علدل المعلومدات
المتعلقة بمجموعة النفقات التي تم إنفاقها من خدلال البرنامجالاسدتثمارح و المبلدو المتبقدي مدن 
البرنددامج وتفصدديل الإنفدداق الخددا  بالبرنددامج يددتم مراقبتهددا مددن خددلال مصددلحة الموازنةومراقبددة 
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المصدادقة عليهدا مدن طدرف المددير مديريدة التوزيدع وإرسدالها لمراقبتهدا والقيدام بغلدل  التسيير تدم
 .الاعتماد من طرالمديرية العامة

 
 :شكل الموازنة التقديرية في المؤسسة -1-4

 :التالي الجدولالموازنة التقديرية بالمؤسسة محل الدراسة بقسم الموازنة ومراقبة التسيير تحمل 
 الموازنة التقديرية للمشاريع الٍاستثمارية ( :02)رقم الجدول 

ــــــــــــة  طبيع
 المشروع

 المقدر
 للمخصصات

الٍالتــــــــــــــــزام 
 السنوي 

 المستهدف
 للإنجاز

ــــــــات  النفق
 المحققة

اٍنحــــــــراف 
 النفقات

الٍانجــــــــاز 
 بالنسبة
 للٍالتزام

نســــــــــــــبة 
 النفقات
 المحققة

 نسبة الٍانحراف
 في الٍانجاز

المشـــــروع 
x 

       

من خلال تقارير المؤسسة: من إعداد الطلبة المصدر  
 :لو ات القيادة في مديرية التوزيع لشركة توزيع الوسط -2

علددل تجميددع لوحددات القيددادة مددن طددرف قسددم مراقبددة  -المسدديلة-تعتمددد شددركة سددونلغاز
التسييرد بعد أن يقوم كل قسم بإعداد لوحتا الخاصةد وهدا الا القيام بدورها الفعلي و لف عدن 

خلال العرض المباشر للنتائج المحققدة والأهدداف قيدد التنفيدد. وتشدمل طريل تحفيز المسؤولين 
علددل جميددع المؤشددرات التددي تقددين نشدداطات مديريددة التوزيددع حسددب كددل قسددم ومصددلحة )لوحددة 
قيادة وظيظية(د ويتم إعددادها شدهريا وتحتدوح علدل معلومدات شدهرية وتراكميدة لنشداا المؤسسدة 

 .ل مديريات التوزيع لشركة توزيع الوسيخلال السنةد وهي مصممة وفل شكل موحد لك
 -المسيلة -الغرض من إعداد لو ة القيادة في شركة سونلغاز -2-1



 الفصل الرابع .................................................... الإطار التطبيقي

 

49 

 

الغددرض الرئيسددي مددن دمددج لوحددة القيددادة فددي عمليددة إدارة شددركة سددونلغاز هددو الحفددا  
علددل كفدداءة وفعاليددة الكيانددات الإداريددة التابعددة لهددا مددن أجددل تحسددين الأداء العددامد وهددو شددرا 

 لضمان التوسع والمتانة للشركةد وهدا لأن لوحة القيادة تعتبر للمؤسسة ما يلي:  أساسي
: تركددز المعلومددات فددي لوحددة لو ــة القيــادة أداة التوجيــ  ومســاعدة قاعــدة القــرار -2-1-1

القيددادة علددل النقدداا الرئيسددية لددلإدارةد تحقيقددا لهدددر الغايددةد تصددبح إدارة مركددز المسددؤوليةد مددن 
ا لأنا يمتلف مؤشرات لمتابعدة نظامدا ممدا يتديح لدا إمكانيدة الدتحكم قبل المديرد  مهمة أقل تعقيد 

 في مسارر وإتخا  أح قرار يسمح لا باستعادة غطاء في حالة الانحرافات
ددا أداة للددتحكم فددي لو ــة العــدادات، أداة الــتحكم والمقارنــة -2-1-2 : لوحددة القيددادة هددي أيض 

ارير تتيح للقدادة فدي كدل مسدتود تقددير النتدائج التدي حققهدا المسؤوليات المفوضةد أداة إعداد تق
 .مرؤوسوهمد وإبلاغ رؤسائهم بالنتائج التي حققوها

ـــادة أداة التشـــخيص والاســـتجابة -2-1-3 : تكدددون لوحدددة القيدددادة أداة تشدددخيص لو ـــة القي
 :وإستجابة من خلال

مقدة للعثدور علدل يشجع تحديد الفجوات المدديرين علدل إجدراء المزيدد مدن التحلديلات المتع -
الأسدددددباب التدددددي تسدددددبب مثدددددل هددددددر الاختلافددددداتد لددددددلف سددددديتعين علددددديهم تحديدددددد الإجدددددراء 

 التصحيحي والتدابير الواجب اتخا ها لاستعادة توازن النظام.
 :تسهل لوحة المعلومات الحوارات بين جميع الأطراف المعنية -
  ير بددالإبلاغ عددن : فددي لجددان الإدارة يقددوم كددل مدددبــين مــدير مركــز المســؤولية ورهســائ

النتددددددائج المحققددددددة والتعليددددددل عليهددددددا ويشددددددرح أسددددددباب الاختلافددددددات. كمددددددا يحدددددددد التدددددددابير 
 التصحيحية التي اعتمدها ويعرض النتائج التي استنتجها.

 تعزز لوحة النتائج التماسف وتركز الانتبار علدل عوامدل الإدارة الرئيسدية فدي في الفريق :
أعضاء الفريل والربي كل عضدو للوصدول إلدل وقه معيند مما يتطلب تنسيل إجراءات 

 .الهدف المحدد
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: أن تكدددون فعدددالا  يعندددي أن تكدددون لو ـــة القيـــادة أداة للتحفيـــز وأداة قيـــاس الأداء-2-1-4
فعددالا  علددل حددد سددواءد لدددا فددإن تحقيددل نتيجددة أقددرب مددا يمكددن إلددل الهدددف المحدددد ب قددل تكلفددة. 

ث تحقيل الهدف مدن خدلال الجمدع بدين التوقعدات تتيح لوحة القيادة تقييم أداء المديرين من حي
والإنجددددازات. ويعددددد البحددددث عددددن تحسددددين الأداء عدددداملا  محفددددز ا للمسددددؤولين عددددن تعبئددددة الطاقددددة 

 .وتماسف الفريل
-Nتحقيل الهياكل المختلفة فدي فتدرة مدا ومقارنتهدا مدع السدنة  د المراقبة والتحكم: -2-1-5
نددات بالنتددائج المرغوبددة مددن قبددل الإدارة مددن أجددل ومقارنددة النتددائج التددي حصددله عليهددا الكيا 1

تخظيا قيمة أدائهاد تدخل مرحلة التحكم هددر حيدز التنفيدد فدي حالدة وجدود تبايندات والأسدباب 
 .الكامنة وراءهاد يجب أن تؤدح المسؤولين عن اتخا  إجراءات تصحيحية

 وتحليل النتائج.N-1  يحسب معدل التطور حسب المنفد إلل سنة -
 .والهدف السنوح وتحليل النتائج دنجاز المحسوبة في السنةمعدلات الإ -

 :(: مرا ل إعداد لو ة القيادة في شركة سونلغاز03الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ل

 التعريف

 النصور

 التنفيد

تحليل البيئة الإقتصادية والاستراتيجية للشركة  م تحديد نطاق ومدد : 1الخطوة -
 .المشروع

 .تحليل هياكل الشركة من أجل تحديد العمليات والأنشطة: 2الخطوة -
 .ديد الأهداف التخطيطية لكل مصلحة: تح3الخطوة  -
 .تحديد لوحة قيادة لكل مصلحة: 4 الخطوة -
 .ؤشرات علل أساس الأهداف المختارةإختيار الم: 5 الخطوة -
 .رية لإعداد المؤشراتتجميع المعلومات الضرو : 6 الخطوة -
حة الموازنة إعداد لوحة القيادة لكل مصلحة وتجميعها في مصل: 7 الخطوة -

 .للمراقبة والتناسل العامومراقبة التسيير 

 
 :بعث لوحات القيادة إلل المديرية العامة للمصادقةب8 الخطوة

 تثبيه برمجيات لوحات القيادة وتوزيعها في المؤسسةب: 9الخطوة 

 .المراقبة والمتابعة الدائمة للنظام: 10الخطوة 

 



 الفصل الرابع .................................................... الإطار التطبيقي

 

51 

 

 
 

: من إعداد الطلبة بناء علل نتائج المقابلةالمصدر  
 

  

 المراقبة
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 :مؤشرات لو ة القيادة بشركة سونلغاز -2-2 
تدددنعكن مؤشدددرات سدددونلغاز فدددي مؤشدددرات الإدارة والمؤشدددرات الماديدددة د والتدددي نلخصدددها 

 علل النحو التالي:
الإسدتغلال الخدامد نفقدات : رقدم الأعمدالد القيمدة المضدافةد نداتج مؤشرات التسـيير -2-2-1

الاسدددتثمارد المخزونددداتد مؤشدددرات مسدددتحقات الزبدددائند مؤشدددرات حدددوادب العمدددلد المدددوظفيند 
 نشاا الأمن الداخلي.

ــة: -2-2-1 تتمثددل فددي شددبكة النقددلد مجمددوع المراكددز الكهربائيددةد مجمددوع  المؤشــرات المادي
 .المناقصاتد الطاقة المحولةد نوتية الخدمة

والنتائج التي تم الحصول عليها علل مستود كدل مسدؤول مصدلحة  تتم قراءة المؤشرات
حتل تصل المعلومات إلل مديرح الوكالة )صانع القرار(د حيث تتم مناقشة التناقضداتد علدل 
سددبيل المثددال أسددباب تطددوير التدد  يرات الإيجابيددة والحفددا  عليهدداد و )التدددهور( الآ ددار السددلبية 

القددددرار. ضددددمان الحفددددا  علددددل تنفيددددد الاسددددتراتيجية وتصددددحيحها. الإجددددراء المطلددددوب هنددددا هددددو 
 التنظيمية للمؤسسة.

 -المسيلة–أشكال لو ة القيادة في شركة سونلغاز  -2-3
إن لوحددة القيددادة مشددكلة مددن مجموعددة مؤشددرات توضددح السددير الحسددن لأداء الأنشددطة 

عددن كمددا تظهددر الخلددل الدددحد وتتشددكل لوحددة القيددادة بشددركة سددونلغاز مددن عدددة جددداول تختلددف 
بعضدددهما الدددبعا مدددن حيدددث المضدددمون والهددددف د وتكدددون مجملدددة علدددل أهدددم العناصدددر وهدددي 

 :كالتالي
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 : لو ة القيادة لشركة سونلغاز(03)رقم  الجدول
المحقـــــــــق  المؤشر

فــــــــــــــــــــــي 
 aالشهر

(N-1) 

 التراكمي
(N-1) 

المحقـــــــــق 
في الشـهر 

a 
(N) 

 التراكمي
(N) 

 نسبة الهدف
 التطور%

 الٍانحراف%

X        

: من إعداد الطلبة من خلال تقارير المؤسسةالمصدر  
 :الأقسام المستخدمة للو ة القيادة في شركة سونلغاز المسيلة -2-4
: يلعب هدا القسم دورا هاما فدي الشدركة حيدث تعتمدد عليدا قسم العلاقات التجارية -2-4-1

السدير ويتعامل مع جميع الزبائن حيث يقوم بتوفير الخددمات مدع ضدمان  60الشركة بنسبة %
 :الحسن لمختلف الأنشطة وتتمثل المؤشرات المستخدمة في هدا القسم في ما يلي

 استقبال الزبائن لتلبية طلباتهم. -
 متابعة إنجاز الأعمال من الطلب إلل الربي. -
 إعداد ومتابعة تنفيد الموازنة التجارية. -
 المتابعة الدورية لديون الزبائن. -
تهلاق الطاقددددة والغدددداز كاختيددددار التجهيددددزات تقدددددم نصددددائح للزبددددائن حددددول طددددرق ترشدددديد اسدددد -

 .المناسبة
: يتم إعداد المعلومات التي توضح وضد ية قسم الدراسات وأشغال الكهرباء والغاز-2-4-2

التقدددم الميددداني والكمددي لمجموعددة المشدداريع الكهربدداء والغددازالمنجزة أو التددي فددي طددور الإنجدداز 
 .ن الفطرة في لسنة الماضيةمقارنة بالمستهدف السنوح والإنجاز المحقل لنف

إعددداد مجموعددة المعلومددات التددي تبددين الوضدد ية الماليددة للالتددزام  قســم الصــفقات: -2-4-3
السدددنوح )نسدددبة الالتدددزام ( خدددلال السدددنة الانطدددلاق فدددي الأشدددغال و لدددف مقارندددة مدددع المسدددتهدف 

السددنوحد وضدد ية النفقددات التددي تددم  (Taux d’engagement en Dinars)للمخصددص 
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ا مقارنددة بددالمتوقع مددن خددلال الموازنددة التقديريددة بندداء علددل الفددواتير التددي تددم إرسددالها إلددل إنفاقهدد
 قسم المالية والمحاسبة من أجل المراقبة والتسجيل المحاسبي.

مددددوع النفقددددات التددددي تددددم تسددددديدها والمتعلقددددة بفددددواتير  قســــم الماليــــة و المحاســــبة: -2-4-4
السددنوح للموازنددة والوضدد ية الفعليددة للمشدداريع المقبولددة فعددلا والمسددتحقة مددن خددلال المخصددص 

 .المستهدف غلقها خلال السنة
بالإضددافة لأدوات مراقبددة التسدديير فددي شددركة سددونلغاز يسددتعمل مراقددب التسدديير النظددام 
المعلومدداتي المتمثددل فددي مجموعددة الأنظمددة المتكاملددة فيمددا بينهددا مددن أجددل الاسددتفادة منهددا فددي 

ويندتج عنهددا مجموعدة مدن المخرجددات تسداعد نظددام مراقبدة التسدديير التنظديمد التخطدييد التوجيددا 
في تعليل أسباب النتائج عندد إعدداد التقدارير الدوريدة لنشدطات المؤسسدةد وتتمثدل هددر الأنظمدة 

 :في
والمعتمدد مندد سدنة  "HISSAB" نظام المحاسدبة والمحاسدبة التحليليدة لسدونلغاز المسدمل بددد -

2011. 
والددح دخدل COMPTABILITE DES ENGAGEMENT "" نظدام تسديير الصدفقات -

 .2015حيز التنفيد في بداية 
 .2006المعتمد مند سنة  SGC"  " نظام تسيير الزبائن -
 .1998المستعمل مند سنة  "GDOE" نظام تسيير منشآت الكهرباء -
 .2006المستعمل مند سنة  "GDOG" نظام تسيير منشآت الغاز -

ة التقديريددددة فددددي قسددددم الموازنددددة ومراقبددددة وخصصددددنا دراسددددتنا هدددددر علددددل أداتددددين الموازندددد
 .-المسيلة–التسييرد ولوحة القيادة في قسم العلاقات التجارية بشركة سونلغاز 
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 المبحث الثاني: النتائج والمناقشة:
في هدا الموضوعد نقدم جميع النتائج المشتقةد والتي نقوم بعد  لدف بتحليلهدا وتفسديرها. 

دراسددددة تقددددديرات الميزانيددددة لقسددددم الميزانيددددة ومراقبددددة التسدددديير فددددي المطلددددب الأولد نقدددددم نتددددائج 
 الإدارية. يوضح المتطلب الثاني البحث من لوحة القيادة قسم العلاقات التجارية.

 المطلب الأول: عرض النتائج والمناقشة للموازنة التقديرية
والرقابددة  سددنقوم فددي هدددا المطلددب بدراسددة الموازنددة التقديريددة وتحليلهددا فددي قسددم الموازنددة

د  م نقوم بتحليدل النتدائج وإظهدار أهدم القدرارات المتخددة لحدل انحرافدات زالإدارية بشركة سونلغا
 الموازنة التقديرية علل مستود الشركة.

 دراسة الموازنة التقديرية المتعلقة بقسم الموازنة ومراقبة التسيير: -1
ة حسددددب الطبيعددددة فددددي النتددددائج المحققددددة فددددي انحرافددددات النفقددددات لنشدددداطات الاسددددتثماري

و 2020المؤسسدددة خدددلال السدددنوات مدددن أجدددل تحديدددد أ دددر كدددل نشددداا علدددل النتيجدددة المحققدددة. 
تمثل الجدداول الآتيدة النتدائج المحققدة حسدب طبيعدة نشداا المشداريع للسدنوات  2022و 2021

بقسدددم الموازندددة ومراقبدددة التسدددييرد حيدددث تبدددين أ دددر انحدددراف كدددل نشددداا علدددل نتيجدددة الانحدددراف 
 النهائية.
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 2020نتائج الموازنة التقديرية  سب طبيعة المشاريع لسنة : (04) رقم الجدول
الدينار بالآلافالو دة: المبالغ   

طبيعـــــــــــــــــــــــــــة 
 المشروع

ــــــــــــــــــدر  المق
 السنوي 

 للمخصصات
(1) 

 الٍالتزام
 السنوي 

 المستهدف
 للإنجاز

(2) 

 النفقات
 المحققة

(3) 

اٍنحــــــــــــــــراف 
 النفقات

(3 )-(1) 

 اٍنحراف
 الٍانجاز
 بالنسبة
 للٍالتزام

(3)-(2) 

 نسبة
 النفقات

 المحققة%

 نسبة
 اٍنحراف
 الٍانجاز

% 

ـــد وتطـــور  تجدي
 شبكة

 الكهرباء

658000 456466 388052 269948 68414 58 15 

 ربط الزبائن
 RCNبالكهرباء

363041 85000 204925 158096 119945- 56 141- 

تجديــد وتطــوير 
 شبكة الغاز

150000 52600 22863 127137 29737 15 57 

RCN ربــــــــــــــــط
 الزبائن بالغاز

313050 80000 77401 235649 2599 25 3 

ـــــــــــــــــــــات  مقتني
وتجهيــــــــــــــــزات 

 أخرى 

24500 16894 5549 18951 11345 23 67 

 23 40 -126110 1347430 889161 763051 2236591 الإجمالي

المالي: من إعداد الطلبة بناء علل نتائج المؤسسة من خلال النظام المحاسبي المصدر  
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طريقـــة الحســـاب بالنســـبة لتجديـــد وتطـــور شـــبكة الكهربـــاء وكـــذل  بـــنفس الطريقـــة لبـــاقي 
 المشاريع:

 بالنسبة لتجديد وتطور شبكة الكهرباء: -
 النفقة المحققة –اٍنحراف النفقة )تجديد وتطور شبكة الكهرباء( = المقدر للمخصصات 

 388052-658000اٍنحراف النفقة )تجديد وتطور شبكة الكهرباء( = 
 269948اٍنحراف النفقة=

 نسبة النفقات المحققة= النفقات المحققة / المستهدف للمخصصات
نســبة النفقــات المحققــة )تجديــد وتطــوير شــبكة الكهربــاء(= النفقــات المحققــة / المســتهدف 

 للمخصصات
 388052/658000نسبة النفقات )تجديد وتطوير شبكة الكهرباء( =

 58تطوير شبكة الكهرباء( =%نسبة النفقات )تجديد و 
 456466 –388052إنحراف الإنجاز بالنسبة للالتزام= 
 68414-إنحراف الإنجاز بالنسبة للالتزام=

نسبة إنحراف الإنجـاز بالنسـبة للالتـزام )تجديـد وتطـوير شـبكة الكهربـاء(= إنحـراف الإنجـاز 
 بالنسبة للإلتزام/الإلتزام السنوي للإنجاز

 68414/456466بالنسبة للإلتزام )تجديد وتطوير شبكة الكهرباء( = نسبة إنحراف الانجاز 
 النفقة المحققة –اٍنحراف الٍانجاز بالنسبة للٍالتزام= الٍالتزام السنوي المستهدف للإنجاز 

 15نسبة إنحراف الإنجاز بالنسبة للإلتزام )تجديد وتطوير شبكة الكهرباء( = %
 مناقشة النتائج للموازنة التقديرية -2

-2021-2020سنسددتعرض فددي هددددا الفددرع مناقشدددة أهددم النتددائج للموازندددة التقديريددة للسدددنوات 
 بشركة سونلغاز. 2022
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 تفسير نتائج الموازنة التقديرية -2-1
فددي مجددال إنجدداز المشدداريع الخاصددة ( 1-2-3تعكددن النتددائج المحققددة مددن خددلال الجددداول  )

محققددددة بددددين المؤشددددرات الثلا ددددة الالتددددزامد بالكهربدددداء و الغددددازد حيددددث انهاتوضددددح الانحرافددددات ال
 :المقدر )المخصص( والنفقات المحققة في نهاية كل سنةحسب ما يلي

والتددي  2022-2021-2020لددم تسددتغل المخصددص بشددكل تددام مددن خددلال نتددائج السددنوات  -
ويعددود  د% علددل التددوالي 53%د  63%د  40حققدده نسددب فددي النفقددات مقارنددة بالمسددتهدف 

فدددي إنجددداز الٍا لتزامدددات السدددنوية بدددوتيرة متفاوتدددة حيدددث ظهدددرت بوضدددوح  سدددبب  لدددف إلدددل تددد خر
بالمقابدل يوجدد إنحرافدات سدنوية للإنجدازات سدالبة مقارندة بدالالتزام هددا  2020خلال السنة في 

 :ما يفسر
إرتفدداع النفقددات المحققددة عددن الإلتددزام السددنوح يدددل علددل وجددود مشدداريع غيددر مبرمجددة ضددمن -

-د%59-د%141-ربدي الزبدائن بالكهربداء التدي حققده النسدب:RCN  المستهدف السنوح وإ
ربدي الزبدائن RCN ومشداريع  2020-2021-2022% علدل التدوالي حسدب السدنوات 141

دعلدددل التدددواليد 2022-2021% حسدددب السدددنوات 8-%د32-بالغددداز التدددي حققددده النسدددب: 
د وبالتداليد يرجع  لف إلدل حقيقدة أن المؤسسدة هدي المشدغل الوحيدد فدي مجدال الكهربداء والغداز

فدددإن وجدددود مشددداريع تطدددوير إضدددافية غيدددر مبرمجدددة فدددي إطدددار مخطدددي الدولدددة يزيدددد مدددن قيمدددة 
 التكلفة.

 أهم الأسباب  دوث انحرافات إنجاز المشاريع في الآجال من خلال: -2-2
نسدددتنتج عددددة أسدددباب لوجدددود انحرافدددات فدددي انجددداز المشددداريع مدددن خدددلال نتدددائج مخرجدددات نظدددام 

 :اليمراقبة تسيير وهي كالت
: نجدد عددة أسدباب خارجيدة لوجدود أسباب ناتجة عن المحيط الخـارجي للمؤسسـة -2-2-1

 :انحرافات في انجاز المشاريع ندكر منها
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عددددم الإسددددتجابة السددددريعة لدددلإدارة المحليددددة مددددن أجددددل تحقيدددل متطلبددددات مشدددداريع برنددددامج  -
 التنمية المسطرة وفل المخططات.

الٍاستفادة من القرارات المسطرة في رسالة المنظمة ارتفاع وتيرة نشاا المؤسسة من أجل  -
بتغطية احتياجات الولايدة مدن الطاقدة الكهربائيدةد وهددا مدا أدد إلدل اعتمداد المؤسسدة فدي 
تقددددير الإحتيددداج علدددل المعلومدددات التقنيدددة التدددي تفيدددد وتبدددين المنددداطل والأمددداكن المعنيدددة 

بالقددددر الكدددافي فدددي تطدددوير  بدددالنقص الملحدددو  والإحتيددداج المسدددتعجل مدددن أجدددل الإسدددتفادة
الشبكة في ظل وجود وفرة مالية للبرامج الاستعجالية للكهربداء كمدا تدم اعتمداد الإلتزامدات 
بنددددداء علدددددل الاحتجددددداج التقندددددي الفعلدددددي الميددددددانيد إلا أن الجاندددددب الإدارح المتمثدددددل فدددددي 

ع بمدا يتوافدل البلديات والولاية لم يقدما في البداية ما يسهل الشروع الفورح لوتيرة المشاري
أهميتهدددداد حيددددث أ ددددر  لددددف علددددل المؤسسددددة بددددإجراء تغييددددرات وتعددددديلات مسددددتمرة لمواقددددع 

 المشاريع المستبدلة.
ضدعف نسدب الإنحدراف فدي الإنجداز وهدددا بسدبب التوقيدف المسدتمر والمتكدرر لإجددراءات  -

إتمددام إنجدداز أهددم الصددفقات الكبيددرة و المتعلقددة بمشدداريع تنميددة السددكن الاجتمدداعي و لددف 
سددباب مراجعددة الددوزارة الوصددية لمعطيددات العقددود كمددا هددو مبددين فددي الجددداول المبرمددة لأ

حيددث قامدده بإعددادة تجديدددها فددي العديددد مددن المددرات حسددب المتطلبددات الجديدددةد كمددا تددم 
توقددف إنجدداز بعددا المشدداريع لأسددباب تدد خيرات إداريددة تتعلددل بددرخص السددماح للمشددروع 

المشروع لا يدتم فوترتدا إلا عندد الإسدتلام النهدائي بإتمام الإنجازات وفل الآجال المطلوبة 
 للمشروع وبالتالي ينعكن  لف سلبا علل استغلال المخصص المالي.

أسددددباب ميدانيددددة وتكددددون ناتجددددة عددددن مخدددداطر اعتراضددددات السددددكان باسددددتغلال أرضدددديات  -
 المشاريع باعتبار ملكتهم لها أو عدم رغبتهم بتواجد محولات بقرب من مساكنهم.

ير بسددبب اٍعتراضددات قانونيددة غيددر متوقددع ضددمن معطيددات الملددف الإدارح مخطددر التدد خ -
%د 22%د57للمشدداريع ويتبددين  لددف مددن خددلال حدددوب اٍنحرافددات فددي الإنجدداز قدددرت بددد 
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% علددل التددوالي خددلال السددنوات لمشدداريع تجديددد وتطددوير شددبكة الغدداز وأ ددر  لددف علددل 7
يل إجددراءات تددرخيص إنجدداز النتيجددة المحققددة. منهددا عوائددل خارجيددة تتمثددل فددي عدددم تسدده

 .المشاريع من طرف الإدارة المحلية
ــوداء المــورد البشــري  -2-2-2 ــة ب ــة متعلق : نجددد عدددة أسددباب داخليددة لوجددود أســباب داخلي

 :انحرافات في انجاز المشاريع ندكر منها
إن عدددم تطددوير أسدداليب التخطدديي فددي متابعددة والتخطدديي العلمددي للمشدداريع التنمويددة فددي  -

بشددكل كبيددر علددل الأداء وفعاليددة المؤسسددة فددي الإنجدداز حيددث أدد  لددف  المؤسسددة يددؤ ر
 إلل ت خر في الإنجازات أ ر بشكل سلبي علل وتيرة النشاا الاستثمارح.

 إستعمال الطرق التقليدية في المتابعة بدلا من الطرق العلمية المتطورة. -
مشددداريع )أصدددبح تددد خر فدددي تنفيدددد مجريدددات نظدددام المتابعدددة الخدددا  بدددالتتبع المعلومددداتي لل -

 .2020النظام سارح المفعول في بداية 
 الت خر في ت هيل العنصر البشرح بتقنيات المتابعة. -
نظددام التحفيددز الغيددر فعددال بالشددكل الدددح يددؤدح إلددل فعاليددة العنصددر البشددرح فددي رقابددة  -

 .الإنجازات
ب هندداق عدددة أسددبا أســباب متعلقــة بتــوخر إنهــاء المشــاريع فــي الآجــال المطلوبــة: -2-2-3

 :لوجود انحرافات في انجاز المشاريع نلخصها في ما يلي
عوائدل الإدارة الداخليدة المتعلقدة بكفداءة و فعاليددة العنصدر البشدرح حيدث بعدا التقصددير  -

في اٍحترام  جال متابعة وتنفيد المشاريع مدن حيدث التبريدرات المصدادق عليهدا مدن طدرف 
تمكدن المؤسسدات المتعاقددة تفدادح العنصر البشرح لا تتوافل مع موعدد وقوعهدا وبالتدالي 

 غرمان الت خير وتكبد المؤسسة ت خر إنجاز المشاريع عن أجالها.
أسباب ميدانية المتمثلة في توقيفات متكررة للمشاريع ب سباب عددم التقددير الجيدد لدبعا  -

 المخاطر التي ظهرت أ ناء المشروع وقد تؤدح إلل التغيير في قيمة الالتزام.
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 .الية تطبيل المؤسسة لإجراءات المتعلقة بالت خير في الإنجازاتأسباب متعلقة بفع -
: كمدددا نجدددد هنددداق أسدددباب أســـباب المتعلقـــة بتـــوخر فـــي إجـــراءات تســـليم الفـــواتير-2-2-4

 :مختلفة لوجود انحرافات تتعلل بإجراءات تسليم الفواتير أهمها مايلي
 ة بالمشاريع المنجزة.عدم احترام المؤسسات المتعاقدة لأجال إرسال الفواتير المتعلق -
أسباب ناتجة عدن أخطداء متكدررة فدي محتدود الفدواتير تد  ر فدي تد خر تسدجيل المحاسدبي  -

 للنفقات.
 .عدم فعالية الرقابة الميدانية بالقدر الدح يحقل الإنجازات الميدانية -
 أهم القرارات الناتجة عن فعالية نظام مراقبة تسيير المشاريع الاستثمارية: -3

النتددائج جملددة مددن القددرارات التددي أصدددرتها الدولددة )قددرارات الاسددتراتيجية( نددتج عددن هدددر 
مددن اجدددل تسدددهيل النشددداا الاسدددتثمارح والمؤسسدددة مدددن تحقدددل الاسدددتغلال الأمثدددل للمخصصدددات 

 :المالية الاستثمارية
بناء علل نتائج نظدام مراقبدة التسديير التدي تدم إرسدالها للمسدتود الاسدتراتيجي ندتج عدن  -3-1

مددن القددرارات التددي كددان مفادهددا الرفددع التدددريجي للإلتددزام السددنوح حتددل لا تكددون  لددف مجموعددة 
 هناق نفقات أكبر خاصة في مشاريع الربي بالكهرباء والغاز.

إجباريدة تمكدين مؤسسدة سدونلغاز مدن الأوتيددة الخاصدة بدالمحولات فدي حالدة الإحتيدداج  -3-2
مام المخطدي الٍا سدتعجالي للكهربداء الضرورح وتم تحديد خلية متابعة ولائية لرصد إجراءات إت

 علل مستود الولاية.
إسددتحداب المؤسسددة لنددوع جديددد مددن غددرف المحددولات الجدداهزة والصددغيرة الحجددم التددي  -3-3

 يسهل تثبيتها )تقليل وقه الإنجاز(د ولا تحتاج إلل مساحة كبيرة للتثبيه.
ل بددين النشدداطات قددرارات تفيددد بتفعيددل قسددم الصددفقات وقسددم التخطدديي مددن أجددل الفصدد -3-4

 والمهام من جهة وإرساء دعائم التخصص وإستعمال الطرق التقنية والحديثة في المتابعة.
 قرارات تفيد تطبيل المؤسسة لإجراءات المتعلقة بالت خير في الإنجازاتب -3-5
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التواصددددل المباشددددر للمؤسسددددة مددددع جم يددددات الأحيدددداء أو الإعددددلان فددددي وسددددائل البددددث  -3-6
أن المدواطن هدو المسدتفيد مدن هددر الإنجدازاتد وهددا مدن أجدل تحديدد وتمكدين الإ اعي بإعتبار 

المؤسسدددة مددددن أرضددديات لتثبيدددده وإنجددداز المحددددولات التددددي تحقدددل لهددددم الطلدددب الكهربددددائيد لمددددا 
 .ستحققا المؤسسة من جراء هدر العملية تقدما كبير في إنجاز وتثبيه المحولات دون مخاطر

اقبددة التسدديير فددي تحديددد حجددم المخدداطرد والتددي ويمكننددا أن نخلددص أن أهميددة نظددام مر 
أنجددر عنهددا مجموعددة مددن القددرارات  ات الطددابع التنظيمددي داخددل المؤسسددة تغيددرات فددي الهيكددل 
التنظيمددي بظهدددور أقسددام جديددددةد كمددا تبدددين مدددن خددلال المقدددابلات الشخصددية لرؤسددداء الأقسدددام 

رصدددددد والتنبدددددؤ  حيدددددث أوجدددددب المتابعدددددة وإسدددددتعمال الطدددددرق العلميدددددة فدددددي التخطددددديي مدددددن أجدددددل
بالإحتياجات المستقبلية في ميددان المشداريعد وبالتدالي تقليدل مدن المخداطر المشداريعد وهددا مدا 

 .يؤدح إلل التحسن التدريجي لوتيرة نشاا المؤسسة
 : عرض النتائج والمناقشة للو ة القيادةالثالثالمطلب 

جاريددددة فددددي يفحدددص هدددددا المطلددددب ويحلدددل لوحددددات القيددددادة الخاصددددة بقسدددم العلاقددددات الت
سدددونلغازد وينددداقش تحليدددل النتدددائجد ويعدددرض أهدددم القدددرارات المتخددددة لمعالجدددة انحرافدددات لوحدددة 

 المعلومات علل مستود الشركة.
 دراسة لو ة القيادة المتعلقة بقسم العلاقات التجارية في شركة سونلغاز المسيلة -1

التجاريدةد لأن هددا  تم إجراء المسح الميدداني للوحدة القيدادة سدونلغاز فدي قسدم العلاقدات
 القسم يعتمد بشكل كبير علل الشركة.

ــات التجاريــة -1-1 : يقددوم قسددم العلاقددات التجاريددة بتحضددير لوحددة القيددادة التددي قســم العلاق
 :تضم المعلومات التالية

 : ويظم ما يلي:زبائن الكهرباء -
 فولي مثل المنازل 380اٍلل 220: ويحتوح من  زبائن التوتر المنخفض 
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 فدولي مثدل الددح لديدا محدول كهربدائي خدا   30000: يحتدوح  لتوتر المتوسـطزبائن ا
 كالفلاحين.

 ـــوتر العـــالي فدددولي. مدددن لديدددا  220000فدددولي اٍلدددل   60000: يحتدددوح مدددن  زبـــائن الت
 .محول كهربائي كبير كمشاريع الدولة

 : وهما زبائن الغاز -
 .زبائن الضغي المتوسي 
 .زبائن الضغي المنخفا 
 رقم الأعمال خارج الضريبة. -د خسائر الكهرباء والغاز مشترياتد مبيعات 
 سعر البيع المتوسي خارج الضريبة . 

 : زبائن الكهرباء )بالنسبة للزيادة في عدد الزبائن(:(05)رقم جدول ال
 الانحراف التطور الهدف 2022 2021 الزيادة

المحقق 
فـــــــــــــي 
 شهر 

التراكمي 
 المحقق

المحقق 
فــــــــــــــي 
 الشهر 

التراكمــــــــي 
 المحقق

  BT+MT 360 5685 579 7197  6655 26.6  108.1)المجموع)
BT  زبدددددددددددددددددددائن التدددددددددددددددددددوتر

 المنخفا
347 5568 573 7093  6540 27.4  108.5  

MT  زبددددددددددددددددددائن التددددددددددددددددددوتر
 المتوسي

13  117 06 104  115 
-

11.1 
90.4 

HT1 100  1 1 0 0 0 زبائن التوتر العالي 

المؤسسة: من إعداد الطلبة من خلال و ائل المصدر  
هدا الجدول يبن لنا الزيادة بالنسبة زبائن لقسم الكهرباءد حيث يتكون مدن زبدائن التدوتر 

 2021المنخفا وزبائن التوتر المتوسي وزبائن التوتر العالي لشهر ديسمبر .
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 :طريقة الحساب
بالنسددبة لزبددائن الكهربدداء وكدددلف بددنفن الطريقددة لباقيددة التددوترات الموجددودة فددي الجددداول 

 .الأخريبالنسبة لزبائن التوتر المنخفا وزبائن التوتر المتوسي
(/) 2021التراكمــــــــي المحقــــــــق )-2022نســــــــبة التطــــــــور= التراكمــــــــي المحقــــــــق )ن( 

 100( ×2022التراكمي)
(/ التراكمددددددددي 2021التراكمددددددددي المحقددددددددل )-(2022نسددددددددبة التطددددددددور = التراكمددددددددي المحقددددددددل )

(2022)×100 
 5685(/BT+MT( =)7197-5685=)نسبة التطور
 26.6%(= BT+MT=)نسبة التطور

 نسبة الٍانحراف=التراكمي المحقق )ن(/ الهدف
 /الهدف(2022نسبة الٍانحراف=التراكمي المحقق )

 %108.1=100×7197/6655نسبة الانحراف=
لزبددائن  2022مددن خددلال الجدددول لقددد تبددين لنددا أن الزيددادة المحققددة فددي شددهر ديسددمبر  

 7197تقددر بدد  2022زبدوند وزيدادة تراكميدة لسدنة   573ب التوتر المنخفا للكهرباء تقدر 
 5685% مقارنددة بالزيدددادة التراكميدددة المحققددة المقددددرة بدددد 27.4زبددون التدددي تحقددل نسدددبة تطدددور 

 .زبون 347د وزيادة لشهر ديسمبر من نفن السنة مقدرة بد  2021زبون خلال سنة  
% مقارنددة بمددا قدددر لددا 108.5التددي بلغدده  2022كمددا تبددين أن نسددبة الٍانحددراف لسددنة 

 .زبون  6655من الهدف لنفن السنة والدح بلو 
لزبدددائن  2022مدددن خدددلال الجددددول لقدددد تبدددين لندددا أن الزيدددادة المحققدددة فدددي شدددهر ديسدددمبر

زبدددون التدددي  104تقددددر بدددد  2022زبدددوند وزيدددادة تراكميدددة لسدددنة  06التدددوتر المتوسدددي تقددددر ب
زبددون خددلال  117ة المحققددة المقدددرة بددد % مقارنددة بالزيددادة التراكميدد11.1-تحقددل نسددبة تطددور 

 .زبون  13وزيادة لشهر ديسمبر من نفن السنة مقدرة ب  2021سنة 
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% مقارندة بمدا قددر لدا مدن 90.4التي بلغه  2022كما تبين أن نسبة الٍانحراف لسنة 
 .زبون  115الهدف لنفن السنة والدح بلو

ر ديسدددمبر لكدددلا السدددنتين  أمددا بالنسدددبة لزبدددائن التددوتر القدددوح لدددم يسددجل أح زيددداد فدددي شدده
زبددون بنسددبة تطددور  1تبلددو 2022إلا أنددا حقددل زيددادة تراكميددة خددلال سددنة   2022و  2021
 .% مقارنة بالهدف المقدر لا الدح بلو زبون واحد100

: زبائن الكهرباء )بالنسبة للعدد الٍاجمالي الزبائن(:(06)رقم الجدول  
 %التطور 2022المحقق  2021المحقق  العدد

 161936 161936  169133 (BT+MTالمجموع)
BT  زبددددددددددددددددائن التددددددددددددددددوتر

 المنخفا
159519 166612  4.45  

MT  زبدددددددددددددددائن التدددددددددددددددوتر
 المتوسي

2417 2521  
4.30 

HT14.29  8 7 زبائن التوتر العالي 

: من إعداد الطلبة من خلال و ائل المؤسسةالمصدر  
 : ساب نسبة التطور

 100( ×2021(/ المحقل )2021) (= المحقل2022نسبة التطور المحقل )
 161936=4.44%(/BT+MT( =)161936-169133)نسبة التطور 

 :التعليق
مدددددددددن خدددددددددلال الجددددددددددول أعدددددددددلار تبدددددددددين لندددددددددا أن عددددددددددد الزبدددددددددائن المحققدددددددددة بالنسدددددددددبة ل 

زبددون الدددح حقددل نسددبة تطددور 169133بلددو   2022 خددلال سددنة  (BT+MT)مجمددوع
 زبون. 161936بلو% مقارنة بعدد الزبائن المحققة الدح 4.44

بنسدددبة 2021أكبدددر مدددن المحقدددل  2022أمدددا بالنسدددبة لزبدددائن التدددوتر العدددالي المحقدددل  
 .%14.29تطور بلغه 
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 : زبائن الغاز )بالنسبة للزيادة في عدد زبائن الغاز((07)رقم  جدولال
 الانحراف التطور الهدف 2022 2021 الزيادة

المحقق 
فـــــــــــــي 
 شهر 

التراكمي 
 المحقق

المحقق 
ــــــــــــــي  ف
 الشهر 

التراكمـــــــــي 
 المحقق

 Bp+Mp 1174 5430 555 4487 6210 17.4- 72.3)المجموع)
Bp  زبددددددددددددددددددائن التددددددددددددددددددوتر

 المنخفا
1174 5423 556 4481 6205 17.4- 72.2 

Mp  زبددددددددددددددددائن التدددددددددددددددددوتر
 المتوسي

0 7 1- 6 5 14.3- 120 

Hp0 0 3 0 0 0 0 زبائن التوتر العالي 

من خلال و ائل المؤسسة: من إعداد الطلبة المصدر  
 : ساب نسبة التطور

× 100التراكمدددي (2021التراكمدددي المحقدددل (/)2022)-نسدددبة التطدددور=) التراكمدددي المحقدددل (
(2022 

100×5430/(5430-4487) = (Bp+Mp) نسبة التطور 
 Bp+Mp) = 17.4-نسبة التطور (%

 الهدف2022نسبة الإنحراف=التراكمي المحقل(/ )
 =6210/4487 ×100نسبة الإنحراف

 72.3نسبة الإنحراف =.% 
 .كل التوترات تحسب بنفن الطريقة
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 :التعليق
بالنسددددبة لزبددددائن التددددوتر الضدددد يف للغدددداز كاندددده الزيددددادة المحققددددة فددددي شددددهر ديسددددمبر  

-زبددددون بنسددددبة تطددددور 4481زبددددون بقيمددددة تراكميددددة لددددنفن السددددنة بلغدددده  556بلغدددده  2022
وزيددادة فددي شددهر 5423التددي بلغدده   2021فددي  % مقارنددة بالزيددادة التراكميددة المحققددة17.4

 .زبون 1174ديسمبر لنفن السنة بلغه  
زبددائن  6بلغده  2022أمدا بالنسدبة لزبدائن التددوتر المتوسدي كانده القيمدة المحققددة لسدنة 

زبددائن. وقدددد حققددده نسددبة تطدددور لسدددنة 7التدددي بلغددده  2021أقددل مدددن القيمددة المحققدددة فدددي سددنة
ارنددة بالهدددف المقدددر لددا الدددح بلددو % مق120غدده د ونسددبة إنحددراف بل%14.3-بلغدده 2022

 .زبائن5
ونسدددبة  2022و 2021زبدددائن التدددوتر العدددالي لدددم تسدددجل أح قيمدددة محققدددة لكدددلا السدددنتين

 .زبائن 3% بالنسبة للهدف المقدر لا البالو 0إنحراف 
 زبائن الغاز )بالنسبة للعدد الإجمالي لزبائن الغاز(: (08)جدول 

 %التطور 2022المحقق  2021المحقق  العدد
 83457 87944 5.38 (BT+MTالمجموع)

BT  زبددددددددددددددددائن التددددددددددددددددوتر
 المنخفا

83396 87877 5.37 

MT  زبدددددددددددددددائن التدددددددددددددددوتر
 المتوسي

61 67 
9.84 

HT0 8 8 زبائن التوتر العالي 

: من إعداد الطلبة من خلال و ائل المؤسسةالمصدر  
 : ساب نسبة التطور

   100( ×2021/)المحقل (2021) المحقل-(2022المحقل(نسبة التطور=
  (Bp+Mp)= (87944-83457)/83457 ×100 نسبة التطور
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 Bp+Mp5.38%) = نسبة التطور )
 :التعليق

 مددددن خددددلال الجدددددول أعددددلار تبددددين لنددددا أن عدددددد الزبددددائن المحققددددة بالنسددددبة لمجمددددوع 
(Bp+Mp)  مقارنددة 5.38زبددون الدددح حقددل نسددبة تطددور  87944بلددو  2022خددلال سددنة %
 زبون. 83457المحققة الدح بلو بعدد الزبائن 

بنسدددبة  2021يسددداوح المحقدددل 2022أمددا بالنسدددبة لعددددد زبدددائن الضدددغي العدددالي المحقدددل
 .%0تطور بلغه 

 : شراء وبيع ونسبة خسارة الكهرباء(09)الجدول 
 الانحراف الهدف التراكمي المحقل في الشهر)ديسمبر( بيع الكهرباء

 التطور 2022 2021 التطور 2022 2021
 GWh(BT+MT) 93.88 99.33 5.80 1582.72 1643.19 3.82 1644.5 99.9المجموع

 BT 43.68 48.38 10.77 976.14 1036.65 6.20 1026.5 101زبائن التوتر المنخفا
 MT 50.20 50.95 1.50 606.58 606.54 0.01- 618 98.1زبائن التوتر المتوسي
 HT 155.49 148.20 4.69- 1874.23 1788.16 4.59- 1998.5 89.5زبائن التوتر العالي

 102 1830 4.80 1866.30 1780.80 -5.54 118.66 125.62 صافي الشراء
G w h 120.3 185.5 12.64 223.11 198.08 -39.10 19.33 31.74 ضياع 

 1.17 10.13 0.83 11.95 11.12 -8.98 16.29 25.27 نسبة الضياع %

و ائل المؤسسة: من إعداد الطلبة من خلال المصدر  
هددددا الجددددول يحتدددوح علدددل زبدددائن التدددوتر المدددنخفا وزبدددائن التدددوتر المتوسدددي ومبيعدددات 

 صافي الشراء والضياع كنسبة ضياع )خسارة(.
 BT+MT):بالنسبة لمجموع التوتر)
  100× (2021( /)المحقق2021)المحقق-( 2022نسبة التطور= )المحقق

 (BT+MT) = (99.33-93.88)/93.88 ×100 حساب نسبة التطور
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 BT+MT5.8%)= حساب نسبة التطور)
 100×(/ الهدف2022نسبة الإنحراف=التراكمي المحقق)

  (BT+MT) = 1644.5/1643.19×100نسبة الإنحراف
 BT+MT99.9%) = نسبة الإنحراف )

 BT+MT) مجموع البيع) -صافي الشراءG w h =قيمة الئياع
99.33-118.66= G w h  الضياع 2022لشهر ديسمبر 

 G w h19.33 = G w hلشهر ديسمبر 2022الضياع  
 : ساب نسبة الئياع*

 100×صافي الشراءG w h /نسبة الئياع= قيمة الئياع لشهر ديسمبر )ن( 
 100×صافي الشراء G w h(2022 /نسبة الئياع= قيمة الئياع لشهر ديسمبر)

 (BT+MT) =125.62/31.74×100 نسبة الضياع
 BT+MT25.27%)= نسبة الضياع )

 :التعليق
مدددن خدددلال الجددددول أعدددلار تبدددين لندددا أن مبيعدددات الكهربددداء المحققدددة بالنسدددبة ل مجمدددوع 

الدح حقل نسدبة تطدور GWh 1643.19  ( بلغه2022خلال سنة  ) BT+MT)(التوترات 
 GWh1582.72 . % مقارنة بالمبيعات المحققة الدح بلغه 3.82

أكبددر مددن مبيعددات شددهر GWh 99.33  بلغدده 2022وقيمددة المبيعددات لشددهر ديسددمبر  -
د والتددي كاندده بنسددبة تطددور لشددهر ديسددمبر سددنة  GWh 93.88التددي بلغدده 2021ديسددمبر  
 .2021% مقارنة بالشهر ديسمبر 8.98-%.وضياع بنسبة 5.80بلغه  2022
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 : شراء وبيع ونسبة ضياع الغاز(10)جدول 
: ميل بار الو دة  

 الانحراف الهدف التراكمي المحقل في الشهر)ديسمبر( المبيعات
 التطور 2022 2021 التطور 2022 2021

 GWh(Bp+Mp) 47.8 41.9 -12.3 844.5 969.6 14.8 866 111.9المجموع
 Bp 41.5 35.6 -14.2 782 852.9 9.1 786 108.5زبائن التوتر المنخفا
 Mp 6.2 6.3 0.0 62.5 116.7 86.74 80 145.9زبائن التوتر المتوسي

 Hp 83.4 67.5 -19.0 748.1 737.9 -1.36 796 92.7العاليزبائن التوتر 
 108 893 2.98 964.4 936.4 12.5- 159.3 182.1 صافي الشراء

G w h 5.3- 91.9 12.6- 117.4 134.3 ضياع -
105.72 

27 -19.7 

 1.8- 3 1036- 0.55- 9.82 0.07- 73.71 73.78 نسبة الضياع %

و ائل المؤسسة: من إعداد الطلبة من خلال المصدر  
 ×  100(2021( /)المحقل2021) المحقل-(2022نسبة التطور=)المحقل 

  (BP+MP )= (969.6-844.5)/844.5×100 نسبة التطور
 BP+MP14.8% )= نسبة التطور )

 (/ الهدف2022نسبة الانحراف=) المحقل
  (BP+MP )=866/969.6×100 نسبة الانحراف
 BP+ MP111.9% )=نسبة الٍانحراف)

 الئياع للسنة )ن( = قيمة الئياع للسنة)ن( /صافي الشراء نسبة
 =964.4/-5.3( 2022نسبة الضياع للسنة )

 %-0.55( = 2022نسبة الضياع)
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 :التعليق
مددددن خددددلال الجددددددول أعددددلار لقددددد تبدددددين لنددددا أن صددددافي الشدددددراء بنسددددبة لزبددددائن الضدددددغي 

دح يفدددوق بنسدددبة ميدددل بدددار الددد 964.4بلدددو  2022المدددنخفا وزبدددائن الضدددغي المتوسدددي لسدددنة 
د أمددا الإنحددراف فقددد بلددو GWh936.4الدددح بلددو  2021% مددن صددافي الشددراء لسددنة 2.98
  GWh893.التي بلو 2022% مقارنة بما قدر لا من هدف لسنة 108بنسبة 

% فكاندددده أقددددل بنسدددددبة -0.55التددددي بلغددددده  2022أمددددا نسددددبة الضددددياع للغددددداز لسددددنة 
 %.9.82بلغه  التي 2021% مقارنة مع نسبة الضياع لسنة-10.36

 : رقم الأعمال خارج الئريبة(11)جدول 
: مليون دينار جزائرح الو دة  

 المجموع الغاز الكهرباء الزيادة
(1) 

 HTالمبيعات
(2) 

 HPالمبيعات 
(3) 

 المجموع
(3(+)2(+)1) 

2021 7255 316.74 7571.96 4480.21 166.83 12219.00 
2022 7255.23 358.71 7939.27 4325.82 155.55 12420.63 

 1.65 -6.46 -3.45 4.85 13.25 4.48 التطور)%(
 12622 173 5182 7267 305 6962 (2021الهدف)
  90 83 109 118 109 الانحراف

: من إعداد الطلبة من خلال و ائل المؤسسةالمصدر  
رقدددددم الأعمددددددال خددددددارج الضدددددريبة الٍا جمددددددالي= مبيعددددددات الكهربددددداء والغدددددداز )المددددددنخفا 

 مبيعات الكهرباء التوتر العالي+ مبيعات الغاز الضغي العاليوالمتوسي( + 
 166.83+ 4480.21+  7571.96رقم الأعمال خارج الضريبة =
 مليون دج 12219.00= رقم الأعمال خارج الضريبة 

 ×  100(2021( /)المحقل2021) المحقل-(2022نسبة التطور=)المحقل
 100×7255.23(/ 7255.23-7580.56نسبة التطور رقم أعمال الكهرباء= )
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 4.48نسبة التطور رقم أعمال للكهرباء=%
 (/ الهدف2022نسبة الانحراف= )المحقل

 7580.56/6962نسبة الانحراف رقم الأعمال للكهرباء=
 109نسبة الانحراف رقم الأعمال للكهرباء= %

 :التعليق
 البدددددالو 2022مدددددن خدددددلال الجددددددول أعدددددلار نلاحدددددل أن رقدددددم الأعمدددددال للكهربددددداء لسدددددنة 

مليددون دجد كاندده  7252.23والدددح كددان يبلددو  2021مليددون دج أكبددر مددن سددنة 7580.56
% علددي مددا كددان 109بلغدده  2022%. وقددد كاندده نسددبة الانحددراف لسددنة 4.48بنسددبة تطددور
مليدون دج أكبدر  385.71بلدو  2022مليون دج أما بالنسبة للغاز كان سنة 6962تقديرر ب 

بنسدددبة تطدددور حققددده  دمليدددون دج 316.74كدددان  الددددح 2021مددن رقدددم الأعمدددال للغددداز لسدددنة 
% علددددي مددددا كددددان مقدددددر لددددا 118بلغدددده  2022%. وكاندددده نسددددبة الٍانحددددراف لسددددنة 13.25

 .مليون دج 305ب
مليدون  12420.63الدح بلدو  2022ورقم أعمال خارج الضريبة الإجمالي إرتفع سنة 

قدر لا فدي % علي ما هو م98%. وكانه نسبة الإنحراف 1.65بنسبة  2021دج عن سنة 
 مليون دج12622بقيمة  2022

 : التحصيلات(12)جدول رقم
: مليون دينار جزائرح الو دة    

 المجموع الاشغال  الطاقة  
المحقددددددددددددل لشددددددددددددهر 

 ديسمبر
2021 746730 65270 812000 
2022 816517 85748 902265 

 11.12 31.37 9.35 %التطور 
 11.12 673347 6578704 2021 المحقل التراكمي

 2022 6732815 1272113 8004928 
 10.38 88.92 2.34 %التطور 

: من إعداد الطلبة من خلال و ائل المؤسسةالمصدر  
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   100× (2021( /)المحقل2021) المحقل-(2022نسبة التطور=)المحقل
   100×  746730/746730-816517نسبة التطور لشهر ديسمبر)الطاقة( =

 %9.35ديسمبر)الطاقة( =نسبة التطور لشهر 
(/ 2021)التراكمددي المحقددل –( 2022نسددبة التطددور للمجمددوع المحقددل = التراكمددي المحقددل )

 ×100( 2021)التراكمي
  = 8004928-7252051/7252051 ×100نسبة التطور للمجموع المحقل

 10.3نسبة التطور للمجموع المحقل = %
 :التعليق

مدة التحصديلات مدن الطاقدة لشدهر ديسدمبر سدنة من خلال الجدول أعلار تبين لنا أن قي
مليددون دج أكبددر مددن مددا هددو محصددل منهددا فددي شددهر ديسددمبر سددنة 816517 البالغددة 2022
 .%9.35وهدا كان بنسبة تطور بلغه  دمليون دج746730التي كانه  2021

البالغدددة  2022كمددا تبددين لندددا أن قيمددة التحصدديلات مدددن الأشددغال لشددهر ديسدددمبر سددنة 
كانده التدي  2021ج أكبر من ما هو محصدل منهدا فدي شدهر ديسدمبر سدنة مليون د 85748
 .%31.37بلغه مليون دجد وهدا كان بنسبة تطور  65270

مدددددن التحصددددديلات )الطاقدددددة  2022هددددددا نجدددددد أن المجمدددددوع المحقدددددل التراكمدددددي لسدددددنة 
البددالو  2021مليددون دج أكبددر مددن مددا هددو محصددل فددي سددنة8004928بلددو والأشددغال( الدددح 

 %10.38مليون دج بنسبة تطور  7252051
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 : لو ة القيادة الٍاجمالية لقسم العلاقات التجارية(13)لجدول 
. 2021 2022 

 المستهدف
(1) 

 المستهدف
(2) 

 الانحراف
(3) 

 المستهدف
(1) 

 المستهدف
(2) 

 الانحراف
(3) 

 98 12420.63 12622 116 1221900 10491 رقم الاعمال )مليون دج(
 الجدد:عدد الزبائن 

 الكهرباء
 الغاز

 
8105 
4654 

 
5685 
5430 

 
70.1 

116.7 

 
6655 
6213 

 
7197 
4487 

 
72.3 

108.1 
كميدددددددددة الطاقدددددددددة المسدددددددددتهلكة 

 المفوترة
 GW) الكهرباء )الو دة
 (MTHالغاز )الو دة 

 
3430.7 
1733 

 
3456.95 
1592.6 

 
100.7 

92 

 
3643 
1662 

 
3431.35 
1707.5 

 
94 

103 

الكهربددداء نسدددبة الضدددياع فدددي 
% 

11.2 11.12 0.1 10.13 11.95 1.17 

 -0.18 -0.55 3 4.7 9.82 5.1 نسبة الضياع في الغاز %
 جددددال ربددددي الزبددددون بالطاقددددة 

 )الأيام(
كلددم مدددن 1: اٍنجدداز الكهربــاء
 الشبكة
كلددددددم مددددددن 1: اٍنجدددددداز الغــــــاز
 الشبكة

 
8 
8 

 
8 
8 

 
100 
100 

 
8 
8 

 
8 
7 

 
100 
88 

علل الجداول السابقة للوحات القيادة: من إعداد الطلبة بناء المصدر  
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 تحليل ومناقشة النتائج للو ة القيادة -2
نلاحل من خلال الجداول المطروحة سابقا المتمثلة في لوحة القيادة لمؤسسة سدونلغاز 

 :علل جملة من الانحرافات ناتجة عن عدة أسباب ندكر منها
زيددادة فددي عدددد زبددائن الكهربددداء ( أن المؤسسددة حققدده 05نلاحددل مددن خددلال الجدددول رقددم ) -

د أح أن النتدددددائج المحققدددددة فاقددددده الأهدددددداف المسدددددطرة بدددددد  2022زبدددددون لسدددددنة  7197بقيمدددددة  
%د وهددددا راجدددع الدددل عددددة أسدددباب نددددكر مدددن بينهدددا إكتسددداب عددددد كبيدددر مدددن الزبدددائن 108.1

المتباينددة نتيجددة ربددي السددكنات الموزعددة مددن طددرف الدولددة بمختلددف الصدديو اجتمدداعي إيجددارح 
 .جتماعي تساهمي بالكهرباءوا
( لاحظندددا بددد ن مؤسسدددة سدددونلغاز حققددده مبيعدددات إجماليدددة بالنسدددبة 10مدددن خدددلال الجددددول ) -

ميددل بدددارد أمدددا المشدددتريات فقدددد حققددده  969.6للتددوتر المتوسدددي والتدددوتر المدددنخفا قددددرت بدددد  
ميدل  964.4زيادة معتبرة فيها و لف بفضل تزايد الطلب علل استهلاق الغاز والتدي قددرت بدد  

% لسدددنة  9.82ونسدددبة  2022 % لسدددنة 0.55-بدددارد وبمعددددل ضدددياع )خسدددارة( قددددر بدددد  
د حيددث أن نسددبة تحسددن الخسددارة فددي الطاقددة الغازيددة مقارنددة بالأهددداف المسددطرة قدددرت 2021

%د وهدددددا راجدددع الددددل عددددة أسددددباب نددددكر مددددن بينهدددا مواجهددددة كدددل أشددددكال التعددددح علددددل 3بدددد  
الدددل العدددداد للفصدددل فيهدددا. وكددددلف مراقبدددة المسدددتمرة  المنشدددآت عدددن طريدددل المحاضدددر واللجدددوء

 للأنابيب لتفادح أح تسرب والخسارة بسبب الحوادب
بلغددددده  2022قيمددددة الزيدددددادة فددددي رقددددم الأعمدددددال فددددي( لاحظنددددا أن 11مددددن خددددلال الجددددددول ) -

-بنسدبة   2022مليون دجد إلا أن المبيعات من التدوتر العدالي اٍنخفدا سدنة   12420.63
وهدددا بسددبب توقددف مؤسسددة خاصددة )زبددون( عددن العمددل و إلغائددا  2021% عددن سددنة  3.45

 .عن إشتراق الربي بالكهرباء
 2022( لاحظنددا أن التحصدديلات حققدده نسددبة تطددور خددلال سددنة 12ومددن خددلال الجدددول) -

 .%د وهدر النسبة أغلبها من تحصيلات الأشغال10.38بلغه 
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 لو ة القيادة: أهم القرارات الناتجة عن فعالية نظام مراقبة تسيير -3
مدن خددلال مناقشددة نتددائج لوحددة القيددادة وتبيدين وجددود بعددا الانحرافدداتد لدددلف تددم اٍيجدداد 
بعا الحلول التي تساعد في إتخا  القرار. نجد أن شركة سونلغاز تسعل إلل إرضداء زبائنهدا 

 : فمن خلال هدا الهدف سنتطرق إلل جملة من الحلول التي تتخد بخصو  هدا الموضوع
: فمدددن خدددلال النتددائج الموضدددحة سددابقا تبدددين لندددا أن ابعــة ومراقبـــة زبـــائن الكهربـــاءمت -3-1

هندداق إنحددراف لزبددائن الكهربدداء ولمعالجددة هدددا الإنحددراف كددان لابددد علددل المؤسسددة مددن إيجدداد 
الحددل المتمثددل فدديلأ متابعددة ومراقبددة زبددائن الكهربدداء لأكدددلف لتقليددل نسددبة هدددا الإنحددرافد ويعتبددر 

 .للمؤسسة قرار سليمد وهو قرار رقابي تنفيدح هدا القرار بالنسبة
: كددون أن المؤسسددة هدي المتعامددل الوحيددد والقددانوني اســتمرارية تقــديم الخذمــة للزبــائن -3-2

لإمدددددداد المدددددواطنين بالكهربددددداء والغددددداز وعليدددددا يدددددتم مدددددن خدددددلال  لدددددف قبدددددول وتحقيدددددل متطلبدددددات 
 .المواطنين

المؤسسة مثل هدا القدرار فدي حالدة إحتيداج : تتخد الوتيرة المستمرة للطاقة المستهلكة -3-3
الزبددون للكهربدداء بقيمددة كبيددرة لإسددتهلاق اليددومي للكهربدداء كدددا مددا يضددمن رضدداءر مددن طددرف 
المؤسسةد ومع تطور النمي الاستهلاكي للزبائن حيدث السدعي إلدل الاسدتفادة أكثدر مدن قدرارات 

 .ار سليمد وهو قرار تنفيدحدعم الجنوب بالكهرباءد ويعتبر هدا القرار بالنسبة للمؤسسة قر 
بدددلا BT تمكدين النشدداا الفلاحددي مددن الاسددتفادة مددن اسددتهلاق كهربددائي منفددرد تددوتر ضدد يف-

و لددف فددي إطددار التنميددة الفلاحيددةد وهددو قددرار MT مددن الإسددتهلاق الجمدداعي تددوتر المتوسددي
 .إستراتيجي

سسدة مثدل : تتخدد المؤ وضع أجهزة قراءة للعدادات للكش  عـن سـرقة سـل  كهربـائي -3-4
هددددا القدددرارد فدددي حالدددة اكتشدددافها لأحدددد الزبدددائن بالسدددرقة مدددن خدددلال وضدددع مؤشدددر فدددي عدددداد 
المؤسسددةد فيددتم الكشددف عددن هدددا الزبددون مددن خددلال هدددا المؤشددرد ويعتبددر هدددا القددرار بالنسددبة 

 للمؤسسة قرار سليمد وهو قرار إستراتيجي تكتيكي.
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لقددرارد فددي حالددة طلددب أحددد الزبددائن : يتخددد هدددا امحاولــة الإســراع فــي ربــط الكهربــاء -3-5
بتوصيلا عداد كهربائي هدا في حالة توصيلة بسيطةد أما فدي حالدة تمديدد الشدبكة تحتداج هددر 

 .الحالة إلل دراسةد ويعتبر هدا القرار بالنسبة للمؤسسة قرار سليمد وهو قرار تنفيدح
ي حالدة مدا إ ا كدان تتخدد المؤسسدة مثدل هددا القدرارد فد زيادة تمديد مـدة آجـال الـدفع: -3-6

الزبددون لددم يقددوم بالدددفع إتجددار الخدمددة المقدمددة لدداد فتمددنح لددا المؤسسددة فرصددة  انيددة متمثلددة فددي 
تسددديد فتددرة الدددفع كدددلف كلددا بغددرض كسددب رضددا الزبددون وتشددجيعا علددل مددنح الثقددة للمؤسسددةد 

 .ويعتبر هدا القرار سليم بالنسبة للمؤسسةد وهو قرار تكتيكي تنفيدح
: تتخدددد المؤسسدددة مثدددل هددددا القدددرارد فدددي حالدددة عددددم إدراق احدددد اصـــب العمـــلتحويـــل من 3-7

الزبائن بعملا وعدم توصيلا الأفكار كالمعلومات المكتسبة لبقية الزبدائن الآخدريند والزيدادة فدي 
فعاليددة النظددام التسددييرح المتخدددد فعلددل مدددير المؤسسددة أن ي خددد إجددراء بتحويلددا مددن منصددباد 

 .وهو قرار استراتيجيويعتبر هدا القرار سليمد 
تمكين المدواطن مدن إمكانيدة التعاقدد المباشدر مدع المقداول مدن أجدل الدربي بالكهربداء بددلا مدن -

اللجوء إلل المؤسسةد ويتكفل المقاول بإكمال إجراءات إدماج الزبون في النظام وتحقيل النفقدة 
 من خلال فوترة النشاا. وهو قرار إستراتيجي.

 الفرضيات:اختبار  نتائج
تددم اختبددار الفرضدديات فددي الدراسددة الميدانيددة المتعلقددة بمدددد تدد  ير نظددام مراقبددة التسدديير 

 يلي:في اتخا  القرارات الفعالة في شركة سونلغازد وكانه النتائج كما 
 الأولى:الفرضية  -
مراقبة التسيير وظيفة أساسية في الإدارة حيث تؤ ر في عملية إتخا  القدرار وهددا إن دل  -

دل علل أن هناق علاقة قويدة تدربي بدين مراقبدة التسديير وعمليدة إتخدا  علل شيءفإنا ي
القددددرار بالمؤسسددددة. يتبددددين مددددن خددددلال التحليددددل المتعلددددل بالفرضددددية الأولددددل بندددداء علددددل 
استنتاجات المقابلةد عمله مؤسسة سونلغاز علل تبندي نظدام التسديير المددمج الخدا  
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كدز علدل مجموعدة مدن المكوندات بضبي نوتية عملية التسييرد فهو تبدارة عدن  ليدة ترت
والأدواتد جعلتا يعكن جميع الأحداب الإقتصادية محاسبيا لشركة سونلغازد وتطبيدل 
مؤشدددراتا فدددي إعدددداد لوحدددة القيدددادة والموازندددة التقدددديرة لضدددمان التسددديير الجيددددد التحليدددل 

ت المراقبدة وتحسدين أداء وكفدداءة التسديير فدي المؤسسددةد إلدل جاندب متابعددة تنفيدد القددرارا
وتحقيددل الأهددداف مددن خددلال النتددائج المحققددةد لمددا لهددا مددن أ ددر بددالو ومهددم فددي إتخددا  
القرارات من خلال منح المؤسسة مروندة دائمدةد والنتدائج التدي توصدلنا أن هنداق علاقدة 
مددا بددين أدوات مراقبددة التسدديير والقددرارات فددي المؤسسددةد لكددن بالمقابددل وبندداء علددل نتددائج 

قبددددة التسدددديير بعددددا العقبددددات التددددي تحددددد مددددن تحقيددددل كامددددل المقابلددددةد يواجددددا نظددددام مرا
 تطلعات مستخدميا وعليا تقبل الفرضية الأولل.

 الثانية:الفرضية  -
 طبيعتها. -
 هناق عدة أنواع للقرارات التي يمكن أن تتخد علل مستود الدراسة وقد تختلف باختلاف -
د تختلدف بداختلاف هناق عدة أنواع للقرارات التي يمكن أن تتخد علل مستود الدراسة وقد -

طبيعتهدا. مددن خددلال مدا تناولنددار فددي الفصدل الأول والدددح بواسددطتا حاولندا الإجابددة عددن 
 .أنواع وطبيعة القرارات التي تتخد علل مستود شركة

سونلغاز. توصلنا أن عملية إتخا  القرار عملية مهمة وجوهرية وهناق عدة أنواع لإتخا  القدرار 
مسدددتود بالشدددركة الأمد قدددرارات تكتيكيدددةد وقدددرارات تنفيديدددة علدددل وهدددي قدددرارات إسدددتراتيجية علدددل 

 .مستود شركة سونلغاز بوتلةدوعليا تقبل الفرضية الثانية
 :الثالثةالفرضية 

نظددددام مراقبددددة التسدددديير هددددو وسدددديلة تعمددددل علددددل تزويددددد المسدددديرين والمسددددؤولين بمختلددددف    
تعمدددل علدددل تطدددوير القدددرارات المعلومدددات التدددي تسددداعدهم علدددل إتخدددا  القدددرارات المناسدددبةد كمدددا 

 .والكفاءات وبالتالي تهدف إلل تحسين أداء المؤسسة ككل
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يتبين من خدلال التحليدل المتعلدل بالفرضدية الثانيدة وبنداء علدل اسدتنتاجات المقابلدةد أن    
مخرجددات نظددام مراقبددة التسدديير بالنسددبة للمشدداريع الاسددتثمارية وأنشددطة التوزيددع الإنتدداج والنقددل 

لغددداز أحدددد أهدددم الآليدددات المسدددتعملة فدددي للمؤسسدددة للاطدددلاع علدددل النتدددائج وأسدددباب للكهربددداء وا
الانحرافددات فددي أجددل الالتددزام الإنجددازات التددي حددد ه فددي الماضددي مددن أجددل التنبددؤ بالتقددديرات 
المسددتقبلية وبدددلف تتحقددل متطلبددات الاسددترتيجية مددن جهددة والتحسددين المسددتمر لددلأداء التنفيدددح 

لددل الأهميددة البالغددة لفعاليددة المتابعددة الماليددة للمشدداريع مددن خددلال مددن جهددة أخددرد. وتوصددلنا إ
مجموعدة الإجدراءات وأدوات نظدام مراقبدة التسديير فدي تغييدر وتيدرة النشداا نحدو الأحسدن و لدف 
مدددددن خدددددلال تحديدددددد والتتبدددددع المسدددددتمر لأسدددددباب الانحرافددددداتد وتزويدددددد المسددددديرين بالمعلومدددددات 

ة المختلفددة للمؤسسددة علددل المدددد القصددير ويشددكل الضددرورية للددتحكم الجيددد فددي تسدديير الأنشددط
مختصدددر ومنهجددددي المجموعددددة مددددن المؤشددددرات الماليددددة والكميددددة إلددددل مؤشددددرات النوتيددددةد ومنددددا 

 إمكانية اعتمادها في إتخا  القرارات الاقتصاديةد وعليا تقبل الفرضية الثالثة.
 :الرابعةالفرضية 
المعلومات التدي تكدون  ات طبيعدة ماليدة تقوم لوحة القيادة والموازنة التقديرية بتلخيص  

محاسدددبية بحتدددة بالإضدددافة إلدددل المعلومدددات المتنوعدددة الأخدددرد التدددي تخدددص مختلدددف النشددداطات 
 .المؤسسة و لف لمساعدة المسؤولين علل إتخا  القرارات في الأوقات المناسبة

يتبددين مددن خددلال التحليددل المتعلددل بالفرضددية الثالثددةد يتضددح مددن خددلال    
الدددة أن شدددركة سدددونلغاز تطبدددل لوحدددة القيدددادة فهدددي مدددن الوسدددائل التسدددييرية الموجدددودة دراسدددة الح

عندددهم يعتمددد عليهددا فددي مراقبددة تحقيددل الأهددداف التددي تتناسددب مددع اسددتراتيجية الشددركةد فهددي 
تحدد وتتابع مختلدف أنشدطة الشدركة فدي فتدرة زمنيدة محدددة أدناهدا  لا دة أشدهر وأقصداها عدامد 

ر تحديد نقاا القوة ونقاا الضعف في الشركة كدلف مدن أجدل إتخدا  يستطيع من خلالها المسي
 .القرارات اللازمة واتخا ها في إطار تطبيل إستراتيجية الشركة
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 :خلاصة الفصل
فددي هدددا الفصددل إسددقاا الدراسددة النظريددة علددل شددركة سددونلغازد مددن خددلال معرفددة واقددع 

القدددراراتد بددددءا باسدددتعمال أداة المقابلدددة فدددي نظامهدددا لمراقبدددة التسدددييرد وتحديدددد أ دددرر فدددي إتخدددا  
تشدددخيص نظدددام مراقبدددة التسددديير لشدددركة سدددونلغازد وركزندددا فدددي  لدددف علدددل مكوناتدددا وعناصدددرر 
بالتفصيلد بالإضافة إلل الوقوف علدل الإجدراءات المعتمددة فدي تطبيدل هددا النظدام مدن خدلال 

ا  القدرار مدن طدرف المسدؤولين الأدوات المطبقة في الرقابة التسييرية والمساعدة في عملية إتخ
عددن  لددفد وبالمقابددل إعتمدددنا علددل تحليددل الو ددائل والمسددتندات للشددركة لمعرفددة مدددد مسدداهمة 
نظددام مراقبددة التسدديير فددي إتخددا  القددراراتد ومعرفددة درجددة تدد  يرر بتغيددر الدرجددة الوظيظيددة وتغيددر 

ةد ودرجددة تدد  يرر علددل المصددالح التابعددة لقسددم الماليددة والمحاسددبةد ومصددلحة العلاقددات التجاريدد
 .القرارات المتنوعة في شركة سونلغاز
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 :خاتمة
هو تحقيل الأهداف القصود التدي  التسيير في المؤسسة الاقتصاديةالهدف من الرقابة    

ولكددن لتحقيددل هدددر الأهددداف د ممكنددة وباسددتخدام القدددرات المتاحددةتحددددها الوكالددة ب قددل تكلفددة 
يجب مواجهة عدد من التحدياتد مع إبراز الحاجة إلل أدوات فعالة لتحديد الانحرافدات وشدرح 
نظدام الدتحكم فدي الإدارة لمسداعدة مدديرح المؤسسددات الاقتصدادية علدل اتخدا  القدرارات اللازمددة 

د يجددب علددل سددةنشدداء نظددام إدارة فعددال فددي المؤسوالمناسددبة فددي الوقدده المناسددب. مددن أجددل إ
حكم فددددي مددددديرح هدددددر المؤسسددددات اسددددتخدام أدوات الددددتحكم فددددي الإدارة للمسدددداعدة عناصددددر الددددت

مؤسسدددة د رقابدددةد توجيدددا(. فدددي هددددر الدراسدددة التدددي ضدددمه العمليدددات الإداريدددة )تخطدددييد تنفيدددد
مدددن خدددلال فحدددص مسدددتود  نظدددام مراقبدددة التسدددييرد تدددم فحدددص واقدددع تطبيدددل سدددونلغاز بالمسددديلة
بشددكل خددا د ومدددد  التسددييريةعمليددة الإداريددة بشددكل عددام ومفدداهيم الرقابددة وعدديهم بمفدداهيم ال

تددم تحديددد درجددة الددوعي بالأهميددة مددن قبددل مددديرح  التسددييريةوعدديهم بهددا. تطبيددل أدوات الرقابددة 
 المؤسسات المدروسة.
 الاقترا ات والتوصيات:

 ةيددددالفرت اتير يدللمددددةير يالقددددرارات الخاصددددة بالمدواتخا  ةيددددالمال الاسددددتقلاليةالفعليةإعطدددداء  -
 .رييالأداء المالي الحسن في التس  جلمن

ومنددددددع تكددددددرار الخطدددددد  فددددددي  الصددددددحيحةالتددددددي تسدددددداعد فددددددي اتخددددددا  القددددددرارات  المعلومددددددات -
 الأداء ككل. تحسينوبالتاليالمستقبل

 المرتفعة. فيمن أجل ضبي التكال رييأدوات مراقبة التس تفعيلالعمل علل  -
 .ةير يداخل المد رييإعطاء اعتبار لنظام مراقبة التس -
لهدددم محفدددز أكبدددر فدددي  كدددون يهددددا النظدددام حتدددل  ميضدددرورة إشدددراق كدددل الأقسدددام فدددي تصدددم -

 .واستمراررنجاحه
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بمدددرور المعلومدددات  سدددمحيللفدددروع  الهيكلالتنظيمددديمدددع  تتماشدددلخلدددل نظدددام معلومدددات   -
كل واحد مدنهم للأهدداف  تعرفيأن  تسنليثيوالعمالد ح نيالموظف عيولجم سريع بشكل

 اتخا  القرارات. ةيعمل سرعيو  سهليومن تم  بلوغهاالمطلوب
بجعلهدا أدوات لاتخدا  القدرارات ( الانتقدال  رييدور أدوات مراقبدة التسد ليدالعمل علل تفع  -

الأداء المددددالي  ني) ممددددا تسددداهم فددددي تحسدددثدددةيإلدددل النظددددرة الحد ةيددددديالنظدددرة التقل منبهدددا
 .ةير يللمد

.
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 قائمة المراجع:
 الكتب:
ب يطاوح سظيان قندوزح محفو  د مراقبة التسيير مدن ناحيدة المحاسدبة التحليليدة وأ رهدا  -1

 .2003د المركز الجامعي يحيل فارس المدية  علل المردودية
اقتصاد وتسديير المؤسسدة )المجلدد الخامسدة(. ديدوان المطبوعدات  دعبد الراق بن حبيب -2

 .2013د الجام ية
 .1962عبد الغفوز يونند التنظيم الصناعي وإدارة الإنتاجد دار الكتبد مصرد  -3
الداخليددةلأ د دار الجامعددة عبددد الفتدداح محمددد الصددحن وسددمين كامددلد الرقابددة والمراجعددة  -4

 .2001الجديد للنشر والتوزيعد مصرد 
علددي حسدددين علددديد مؤيدددد عبددد الحسدددين الفضددديد نددداجح بدداقر إبدددراهيم بحدددوب العمليدددات  -5

 .2013وتطبيقاتها في وظائف المنش ةد دار زهراند الأردند 
دار وائددددل للنشددددرد  02فددددلاح حسددددين عددددداح الحسددددينيد الإدارة الإسددددتراتيجيةد الطبعددددة  -6

 .2006زياند الأ
 .2005محمد رفيل الطيبد مدخل المطبوعات الجام يةد الجزائرد  -7
مصدددطفل البددداهي معدددراج هدددوراحد مددددخل الدددل مراقبدددة التسددديير )المجلدددد د.ا(. ديدددوان  -8

 .2011د المطبوعات الجام ية
ناصدددر دادح عدددددون دعبددددد ا قويدددددر الواحددددد د مراقبددددة التسدددديير والأداء فددددي المؤسسددددة  -9

 .2004سة العمومية بالجزائر ( د دار المحمدية العامة دالجزائرد الاقتصادية )المؤس
ناصدددددددددددر دادح عددددددددددددوند المحاسدددددددددددبة التحليلدددددددددددة وتقنيدددددددددددات مراقبدددددددددددة التسددددددددددديير.  -10

 .2005قسنطينة.
هددددددوارحد مدددددددخل إلددددددل مراقبددددددة التسددددددييرد دار الكتددددددب العلميددددددة للنشددددددر معددددددراج  -11

 .2011د مصروالتوزيعد
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 وانيدددددد 02الطبعددددة ةديددددر يدمحمددددد فركددددوسد أعمددددال موجهددددة فددددي الموازنددددات التق -12
 .الجزائر ةديالجام المطبوعات

المطبوعددددات  وانيددددد ردييهددددوارحد مصددددطفل البدددداهيد مدددددخل إلددددل مراقبددددة التسدددد -13
 .2011رد الجزائةديالجام 

الح خدددالص صدددافيدرقابة تسددديير المؤسسدددة فدددي ظدددل اقتصددداد السدددوقدديوان صددد -14
 .2007المطبوعات الجام يةد الجزائر

 الرسائل الجامعية:
بن عامرد من المعلومة إلل المعرفة تطور أساليب الرقابةد جامعة محمد خيضدر داهينين  -1

 .2009بسكرة
قويدددددرح الواحددددد عبددددد اد دور مراقبددددة التسدددديير فددددي تحسددددين أداء المؤسسددددة الاقتصددددادية  -2

العمومية الجزائريةد مدكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علدوم التسديير تخصدص إدارة 
 .2007ن بوعلي الشلف ماليةدجامعة حسيبة ب

ناصددددر دادح عدددددوند معددددزوح ليندددددةد لهواسددددي هجيددددرةد مراقبددددة التسدددديير فددددي المؤسسددددات  -3
 .2004الاقتصادية )حالة البنوق(د دار المحمدية العامة الجزائرد 

 :المجلات
محمدددد الصدددغير قريشددديد واقدددع مراقبدددة التسددديير فدددي المؤسسدددات الصدددغيرة والمتوسدددطة فدددي  .1

جامعددة قاصدددح د 09لاقتصددادية وعلددوم التسددييرد العددددالعلددوم الجزائددرد مجلددة الباحثكليددة 
 .2011مرباحد ورقلةد 
 المحاضرات:

والمتوسدددطة فدددي محمدددد الصدددغير قريشددديد واقدددع مراقبدددة التسددديير فدددي المؤسسدددات الصدددغيرة  .1
جامعددة قاصدددح د 09الجزائددرد مجلددة الباحثكليددة العلددوم الاقتصددادية وعلددوم التسددييرد العدددد

.2011مربددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددداحد ورقلدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددةد 
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