
 

 

 

 

 عنوان المذكرة

  

 

 

:من إعداد الطالب   
 بن يمينة محمد

 

:أعضاء لجنة المناقشة   

 الصفة الاسم و اللقب الرتبة عن الجامعة
 رئيسا  "ب"أستاذ محاضر .د مستغانم
 مقررا غلاي نسيمة "ب"أستاذة محاضرة.د مستغانم
 مناقشا  "ب"أستاذ محاضر .د مستغانم

 

2015/2016 :السنة الجامعية  

 دور مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة

 -مستغانم-  لتوزيع الكهرباء والغاز  Sonelgazمؤسسة : دراسة حالة



 

 

 

 

اهدي ثمرة جهدي المتواضع إلى أغلى وأعز الناس إلى قلبي في هذا الكون ، إلى منبع العطاء إلى أمي 

الحبيبة أطال الله في عمرها ،والى من غرس في الأخلاق الحميدة أبي الحنون رحمه الله برحمته الواسعة 

واسكنه فسيح جناته ،والى إخوتي وأخواتي كل واحد باسمه والى جميع العائلة الكبيرة كبيرا وصغيرا وإلى 

جميع الأصدقاء والصديقات الدين ساندوني في إتمام هدا البحث وإلى كل من ساهم معي من قريب أو 

بعيد وإلى كل من يعرفني، كان الله في عونكم كما كنتم في عوني، وفي الأخير لكم مني جزيل الشكر 

. والعرفان والثناء لي
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 :الخاتمة

 في إطار سعينا من خلال دراستنا ىذه الإحاطة بمراقبة التسيير، والتركيز على النقاط التي ترتكز عليها 

لتحسين أداء الدؤسسة، والتي بإمكاننا إحداث أثر فعال في الدؤسسة وكمحاولة منا دراسة ىذا المجال، وىذا 

بالتعرف على الإطار العام لأساسيات الأداء وتبيين مختلف العناصر التي يعتمد عليها عمل نظام مراقبة التسيير، 

ما ىو دور مراقبة التسيير " وكذا كيفية فعالية ىذا النظام في تحسين أداء الدؤسسة، قمنا بدراستنا ىذه تحت عنوان 

، والتي ركزت على جانبين نظري و ميداني من أجل الإحاطة بإشكالية البحث "في تحسين أداء الدؤسسة 

 .والتساؤلات الدرافقة لذا

 وتظهر أهمية مراقبة التسيير في الدؤسسة لدا لذا من تأثير مباشر على السير الحسن لأنظمة الرقابة بالأداء، 

 وأداة في يد الإدارة العليا للمؤسسة، حيث تعمل على مد الإدارة بالدعلومات عن طريق التقارير، قصد الوقوف

على الصعوبات والدشاكل والظروف التي تحيط بسير الدؤسسة، وبالتالي الوصول إلى النقاط التي يمكن من خلالذا 

 .تحسين الأداء داخل الدؤسسة

 :اختبار صحة الفرضيات

ومن خلال دراستنا لذذا الدوضوع والدراسة الديدانية لشركة توزيع الكهرباء و الغاز ومن خلال الدراسة والتحليل 

 :لذذه الآراء نستنتج ما يلي

من خلال . الأداء أكبر مؤشر يبين لنا مدى فعالية و كفاءة التسيير داخل الدؤسسة الاقتصادية :الفرضية الأولى

ماىية : تناولنا في الفصل الأول من ىذا البحث والذي حاولنا بواسطتو الإجابة على إشكالية الفرع الأول، وىي

 :الأداء، تقييم و تحسين الأداء ؟ ولقد توصلنا إلى النتائج التالية
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على ضوء ما ورد في الدراسة يمكن القول أنا الأداء مفهوم يختلف باختلاف الجهة المحددة لو، و كما لو عدة  -

 .أنواع تتحدد بتحديد معيار التقسيم

تتمثل عملية تقييم الأداء في تقييم أنشطتها في ضوء ما توصلت إليو نتائج في نهاية فترة من الزمن وتهدف  -

للتحقق من بلوغ أىدافها الدخططة و المحددة مسبقا من جهة وقياس كفاءة الوحدة في استخدام الدوارد الدالية 

 .الدتاحة من جهة أخرى

تعتمد الدؤسسة في عملية التقييم أداءىا على معايير تاريخية أي الاعتماد على أداء الدؤسسة للسنوات  -

 .السابقة، فهي تعطي الاتجاه العام والكشف عن مواضع القوة و الضعف وذلك لتحسين كفاءة الإدارة

يتحقق الأداء بالدؤسسة ببلوغ الأىداف بأقل التكاليف وىذا يعني أن الأداء بالنسبة للمؤسسة ىو التوفيق  -

 .بين الكفاءة والفعالية

من خلال الاستنتاجات السابقة تبين أن الأداء أكبر مؤشر يبين لنا مدى فعالية وكفاءة التسيير في الدؤسسة 

 .الاقتصادية وىذا ما يثبت صحة الفرضية الأولى

إن لدراقبة التسيير دور محوري في الرفع من مستوى الأداء من خلال اكتشاف الانحرافات الدرتبطة  :الفرضية الثانية

. بهذا الأداء وتصحيحها في وقتها المحدد والدلائم

كيف تساىم مراقبة التسيير : ضمن تحليلنا للفصل الثاني الدتعلق بالمحاولة للإجابة على السؤال الفرعي الثالث وىو

 :في تحسن أداء الدؤسسة ولقد توصلنا إلى الاستنتاجات التالية

تسمح مراقبة التسيير بتصحيح التأثيرات والانحرافات في قياس الأداء، ووضع التقديرات التي يراعى فيها  -

 .القدرة على الانجاز

 .اكتشاف الانحرافات وتحديد أسبابها وأخذ إجراءات التحسين -
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تساىم في الحد من تكاليف العمل ونفقاتو وإيقاف الإسراف الزائد وضغط الإنفاق في المجالات غير الحيوية  -

 .وتحقيق الإدارة الاقتصادية

 .الوصول إلى معلومات وتحليلات واقعية عن سير العمل من أجل ترشيد القرارات والسياسات العامة -

 .تقييم الأداء وتحليل النتائج والأسباب واتخاذ الإجراءات -

 .معرفة ودراية دقيقة للإيرادات والتكاليف -

 .ربط الخطط والبرامج بالمحاور الإستراتيجية للمؤسسة -

وبناء على الاستنتاجات السابقة تبين لنا أن مراقبة التسيير تعمل على اكتشاف الانحرافات الدرتبطة بالأداء 

وتصحيحها في وقتها المحدد كما تعمل على تقييم الأداء لإبراز نقاط القوة والضعف والتحكم النسبي في العوامل 

 .التي تأثر على الأداء بالتخفيض من حدة تأثيرىا وبالتالي يمكن تأكيد صحة الفرضية الثالثة

 :التوصيات

ضرورة استخدام و اعتماد الدعايير القطاعية في عملية تقييم الأداء فالدعايير التاريخية تقليدية ساكنة ليس لذا  -

 .علاقة بالدتغيرات البيئية و الدنافسة لأنها تعتمد على بيانات تاريخية لا تناسب الظروف الحالية للمؤسسة

تدعيم علاقة مراقبة التسيير بالوظائف الأخرى كي تعمل على مساعدة الدسؤولين التشغيلين في حل الدشاكل  -

الدتعلقة بتنفيذ الإستراتيجية وىو الدور الأساسي لدراقبة التسيير، وتقديم النصح لذم فيما يخص القرارات 

 .الواجب اتخاذىا

إعداد وتصميم نظام للمحاسبة التحليلية لتحديد تكلفة الدنتجات وحساب الانحرافات الدرتبطة بالكميات  -

 .والسعر
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ضرورة إعادة تنظيم وظيفة مراقبة التسيير في الدؤسسة بحيث يجب إدراجها تحت الإدارة العامة ضمن الذيكل  -

التنظيمي بما يضمن استقلاليتها، موضوعيتها وكفاءة وفعالية عملياتها والتغذية العكسية لتمكينها من تأدية 

 .مهامها والدتمثلة في التوجيو والاستشارة وىو ما يساعد على تحقيق الأىداف

 :آفاق البحث

 مساهمة مراقبة التسيير في اتخاذ القرارات الاستثمارية -

 .لوحة القيادة ودورىا في مراقبة التسيير -

 واقع مراقبة التسيير في الدؤسسات الجزائرية -
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: مهيدت

رتباكات الدوجودة والتي تنشا في العمل كما تساعد لإداء العمل بإزالة جميع العقبات واأتقوم إدارة برستُ 

ي مشاكل تعليق ستَ العمل وذلك باستخدام كافة الطرق والوسائل من تسهيلات وبذهيزات أعلى التخلص من 

يضا وجود الدوارد أ حديثة متطورة معتمدة في ذلك على استخدام تقنية الدعلومات الحديثة ومن الضروري اتصالاتو

. داء الدؤسسةأالبشرية الدلتزمة بذاه الدؤسسة يبذل لرهوداتهم لتحستُ 

 وذلك داء الدؤسسةومن أجل ىذا يكون الذدف من ىذا الفصل إبراز و إعطاء الدفاىيم الأساسية لأ

 :بالتطرق إلى العناصر التالية

 داء الدؤسسةأمدخل حول : ول لأالدبحث ا

داء الدؤسسة  أمدخل حول تقييم : الدبحث الثاني 

          الأداءعوامل استمرارية و برستُ : الدبحث الثالث
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 داء المؤسسةأمدخل حول : وللأالمبحث ا

نو يعطي صورة لأشكالذا التنظيمية ونشاطاتها أداء عملية مهمة جدا لجميع الدؤسسات باختلاف لأإن ا

 .واقعية عن الوضع الحالي للمؤسسة

 ماهية الأداء: وللأالمطلب ا

 1: بها الكثتَ من الباحثتُ وىي كالتالييأخذ والتي للأداءمن التعاريف الدهمة 

: 1التعريف 

يشيع بها  وأداء إلى درجة برقيق وإبسام الدهام الدكونة لوظيفة الفرد، ويعكس الكيفية التي لػقق لأشتَ اي

داء والجهد، فالجهد يشتَ إلى الطاقة لأبتُ ا الفرد متطلبات الوظيفة، ىنا تؤكد صاحبة التعريف على ضرورة التمييز

ستعداد لإساس النتائج التي حققها الفرد، فمثلا الطالب فيبذل جهدا كبتَ في اأداء فيقاس على لأما اأالدبذولة، 

داء لأللامتحان، ولكن قد لػصل على درجات منخفضة وفي مثل ىذه الحالة يكون الجهد الدبذول عالي بينما ا

 2. منخفض

: 2التعريف 

مفهوم يعكس كلا  ىداف التي تسعى الدنظمة إلى برقيقها ولذا فهولأا وأداء الدخرجات لأيقصد بدفهوم ا

نشطة إلى لأىداف التي تسعى ىذه الأىداف والوسائل الدرغوب في إلغاد لذا واقعها فعليا والتي تربط بتُ الأمن ا

 3.برقيقها

: 3التعريف 

                                                 
. 15،ص 2003، القاىرة، مصر، سنة)داريةلإالدنظمة العربية التنمية ا )داء البشري في الدنظمات لأالدرة عبد الباري إبراىيم، تكنولوجيا ا 1
. 215، ص 2000رأوية حسن، إدارة الدوارد البشرية، الدار الجامعية، إسكندرية، مصر، سنة 2
 .03، ص 2004 سنة ،داء مداخل جديدة لعالم جديد، جامعة الزقايق، مصرلأتوفيق لزمد عبر لزسن، تقييم ا 3
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داؤه من أ الوظيفة من مسؤوليات وواجبات وفقا للمعدل الدفروض بأعباءنو القيام أداء على لأعرف اي

ي من خلال دراسة كمية العمل أداء، لأالعامل الكفء، ذلك الدعدل الذي لؽكن معرفتو من خلال برليل ا

  1.والوقت الدستغرق وإنشاء علاقة عادلة بينهما

: 4التعريف

 2. فعل يعبر عن لرموعة من الدراحل والعمليات وليس النتيجة التي تظهر في وقت من الزمن داء ىولأا

، حيث ينظر بعض الباحثتُ إلى 3الدلموسة  عمال على الدوجودات الدلموسة وغتَلأداء الدتفوق لدنظمات الأيعتمد ا

قتصادي للمنظمة لإ القرارات، الغرض منها فحص الدركز الدالي واابزاذنها لاحقة لعملية أداء على لأعملية تقييم ا

 4.داريةلإسلوب التحليل الدالي والدراجعة ا أاستخدامفي تاريخ معتُ وذلك كما في 

 

 الأداءهداف أ: المطلب الثاني

داء لكل قطاع من أىداف أدارة الدنظمة ببناء إن تقوم أيتطلب نظام الدوازنات التخطيطية الفعال 

داء لدديري القطاعات في الدنظمة من خلال لأىداف اأفصاح عن لإدارة العليا بالإوتقوم  ا، قطاعات الدنظمة

 ، 5داءلأصطلاح نظام موازانات اإ ويطلق على مثل ىذا النظام ،الدوازانات التخطيطية الدورية لتلك القطاعات 

 كل قطاع التزمذ إىداف الشاملة للمنظمة لأداء لكل قطاع بصورة لؽكن معها برقيق الأىداف اأويتم التنسيق بتُ 

 فان النتيجة ىىداف المحددة لكل قطاع على حدلأذا تم برقيق اإنو أداء المحددة لو،  بحيث لأىداف اأبتنفيذ 

 6.ىداف الشاملة للمنظمةلألزطة ذلك تتمثل في برقيق ا وأالنهائية 

                                                 
 .310، ص 1992جتماعية، مكتبة لبنان، بتَوت،سنة لإحمد زكي بدوي، معجم الدصطلحات اأ 1
، رسالة ماجستً، جامعة عبد الحميد بن (لرمع تربية دواجن الغرب  )فراد لأداء اأستًاتيجي للموارد البشرية على مستوى الدؤسسة و دوره في برستُ لإ بن حمود يوسف، التخطيط ا 2

. 77، ص 2010باديس، مستغالً، سنة جامعية 
. 121، ص2005ولى،  سنة لأردن، الطبعة الأىلية للنشر و التوزيع، عمان، الأسلطان كرما يلي ترجمة بتصرف ىيثم علي حجازي، إدارة الدعرفة، ا 3
 .3، ص2004علاه، سنة أ توفيق لزمد عبر لزسن، نفس الدرجع 4
 .38، ص 2003، جامعة إسكندرية، مصر، سنة (نظام الدعلومات المحاسبية و تطبيقها على الحاسب  )خرون، المحاسبة و تكنولوجيا الدعلومات آعبد الدقصود دبيان و  5
 .59، ص 1997 عبد الدقصود دبيان، مدخل إلى نظام الدعلومات المحاسبية، الدار الجامعية للطباعة و النشر و التوزيع، إسكندرية، مصر، سنة  6
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 داءلأا العوامل المؤثرة في: المطلب الثالث

داء ومن لأداء لدنظمة ما تشغيل عوامل قد تؤثر في الأ عند تقييم ااعتبارىم الدسؤولتُ في يأخذن ألغب 

 :بتُ تلك العوامل ما يلي

فالدنظمة التي تعالج حجما كبتَا من العمل قد برتاج  :داءلأختلاف الدلحوظ في حجم العمل قد يؤثر في الإا -1

 .قل من نفس العملأخرى لديها حجم أليو إقل لشا برتاج ألى موارد لكل وحدة عمل إ

وقت "ن سبب النقص في العمل الدتاحإ :نتاجلإ قد يؤثر في معدل االدتأخرةعمال لأعدم وجود ا وأوجود  -2

 عن الدعتاد لؽكن الدتأخر فان كثرة العمل النقيضنتاج، وعلى لإلطفاضا في معدل اإ لدى العاملتُ "نتظارلإا

 مثل ىذا الدعدل الدتعجل قد لا لؽكن برقيقو دائما ويتولد عنو للإنتاجعلى أن تسبب تعجلا ومعدلا أ

 . في نوعية الدنتج النهائيالطفاض

نتاج على عوامل عدة منها لإيتوقف معدل ا :داءلأثر مباشر على اأجرائية ذات لإالتحسينات التنظيمية وا -3

جرائية فالتعديل التنظيمي مثلا الذي يغتَ من تدفق وتتابع العمل عادة ما لإملائمة التًتيبات التنظيمية وا

نتاج وبالدثل فان لإ واضحا في معدل اارتفاعالصاز وميكنة العملية اليدوية ترتب لإيتًتب عليو تغتَا في معدل ا

 .نهاء وحدة العمللإ خطوات العمل في عملية ما يقلل من الدوارد الدطلوبة اختصار

قد تتباين  :داء في العمليات الدتماثلة قد يتباين بحسب التوطن الجغرافي للوحدات من جراء الظروف المحليةلأا -4

دى نفس النشاط في مواطن لستلفة بنفس درجة الكفاءة من أنتاج بسبب الظروف المحلية حتى ولولإمعدلات ا

فراد لأفراد الداخلتُ والدغادرين لدولة ما حيث ىؤلاء الأذلك مثل في عملية ينطوي على حصر وتسجيل ا

 وأوالجوية أذا كان الحصر يتم في الدوانئ البحرية إقابلون للعد قد يتباين معدل الحصر والتسجيل بحسب ما 

نتظام تدفق حركة إ فدرجة التفتيش الدطلوبة عند كل موطن من ىذه الدواطن و،فقط العبور على الحدود البرية 

 .نتاجلإلخ كلها كتغتَات تؤثر على معدل اإ... اللغات الدستخدمة عند كل موطناختلافالدخول والدغادرة و
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داء كمية بطبيعتها وقد برتوي لأمعدلات ا :للإنتاجلى معدلات لستلفة إنوعية وحدة العمل التام قد تقضى  -5

 لكنها من الناحية للإنتاجتظهر عملية ما مثلا معدلا جيدا  على متغتَات عن نوعية العمل الدنجز، وقد

 1.رديءداء أالنوعية قد تتمثل في 

  مستوياتها وإمكانياتها ىواختلافساسي الذي تسعى إليو كل الدؤسسات والدنظمات على لأإن الذدف ا

جلها ىذه الدؤسسة وبدعدلات عالية من الفعالية والكفاءة في العمل وذلك أىداف التي قامت من لأبرقيق جميع ا

. كبرأعمال بفعالية لأداء تلك اأالدلائم للعمال الذي لػفزىم على  بتوفتَ الجو

 

 داء المؤسسةأمدخل حول تقييم : المبحث الثاني 

نتهاءا ادارة العليا ولإبتداءا من ااداء من العمليات الذامة على جميع مستويات الدنظمة لأتعتبر عملي تقييم ا

نتاج، وىي عملية لاحقة لعملية إبزاذ القرارات الغرض منها فحص الدركز الدالي لإقسام وحدات اأبالعاملتُ في 

 .قتصادي للمنظمة في تاريخ معتُلإوا

                                                                                                                                                 

 داءلأ تقييم امفهوم: ول لأالمطلب ا

 الغرض منها فحص ،بزاذ القرارات إنها لاحقة لعملية أداء على لألى عملية تقييم اإينظر بعض الباحثتُ 

 .داريةلإسلوب التحليل الدالي والدراجعة ا أاستخدامقتصادي للمنظمة في تاريخ معتُ وذلك كما في لإالدركز الدالي وا

لية ان كمأعتبروا إداء لأىداف والدؤشرات في تقييم الأسلوب ا أاستخدموان بعض الباحثتُ الذين أبل 

ن  أاعتبارلى إنشطة لشا يؤدي لأالتقييم ترتبط بنهاية السنة الدالية، وليست عملية حركية ومستمرة ومصاحبة لتدفق ا

 .داريةلإسلوب التحليل الدالي والدراجعة اأيضا من الذدف الخاص باستخدام أداء يقتًب لأالذدف من تقييم ا

                                                 
1

 .                                                                                                                   ،7 ص، 2004-2003  سنة، نفس الدرجع السابق ،توفيق لزمد عبر لزسن  
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ليو من نتائج في نهاية فتًة إقتصادية في ضوء ما توصلت لإداء عن تقييم نشاط الوحدة الأيعتبر تقييم ا

بحثا من العوامل الدؤثرة في النتائج في تشخيص ما تبتُ من صعوبات في ... مالية معينة وىي سنة مالية في العادة

 .خطاء مستقبلالأسباب اأالتنفيذ وبرديد الدسؤوليات وتفادي 

 :داء ما يليلأن الدقصود من تقييم اأويرى البعض 

 .دارة برقيق الدهام المحددة لذالإستطاعت اإي مدى ألى إبرديد  -

 .داء المحددةلأرافات عن مقياس انحلإسباب اأمعرفة  -

 .دارةلإساليب معالجة النواحي الخارجة عن نطاق بركم اأقتًاح إ -

 .داءلأوضع الحوافز لتحستُ ا -

 .قتصاديةلإنشطة في الوحدة الأسس للمقارنة بتُ لستلف اأوضع  -

: داء ما يليلأن الدقصود من تقييم اأخر لآكما يرى البعض ا

 .ىداف الدشروع ووحداتو الوظيفية ووضع كل فرد فيوأبرديد  -

 .داءلأبدعتٌ آخر معايتَ ا وأىداف لأبرديد الدستويات الدقبولة لتحقيق ا -

 .داء وتطبيقولأ لقياس ااستخداموختيار النظام الذي يتم إ -

 .داء بالدعايتَ السابق برديدىالأمقارنة نتائج قياس ا -

 1.الدعايتَ وأختلافات الجوىرية بتُ النتائج الفعلية المحددة لذا بهدف تطور مراحل العمل لإبرديد ا -

معرفة مدى  نتاجية الصناعية بهدفلإقتصادي على مستوى الوحدة الإداء الأ تقييم ابأنوويعرف كذلك 

  الدوارد وحساب الدنافع والتكاليف وآثار ذلك استخدامىداف الدرسومة لتلك الوحدة الصناعية وكيفية لأبرقيق ا

 2.قتصاد القوميلإستًاتيجية اإثره على أعلى الدشروع نفسو و

                                                 
1

 .3ص ،2004توفيق لزمد عبر لزسن، نفس الدرجع السابق، سنة  
 .4 ص1999، سنة ، بغداد ،قتصاديتُ العراقيتُ لإ جمعية ا،داء الصناعي لأ تقييم ا،حميد الجميلي  2
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لضرافات بينها ووضع لإلغاد اإىداف الدرسومة وتلك الدتحققة فعلا  ولألى دراسة اإوقد يهدف التقييم  

ستخدم للتعرف على نشاط الدشروع الصناعي مستهدفا قياس يداء أ ىو و أ،لضرافات لإالحلول لتصحيح ىذه ا

بزاذ الضرافات وتشخيص مسبباتها مع لإلى اعىداف الدرسومة مسبقا بغية التعرف لأالنتائج الدتحققة ومقارنتها با

مستهدف قي  لزقق فعلا وما ىو وغالبا ما تكون الدقارنة بتُ ما ىو1لضرافاتلإتلك ا وزاالخطوات الكفيلة لتج

 2.نهاية فتًة زمنية معينة سنة عادة

 قتصادية  ىولإقتصاد عموما والقطاعات الإداء على مستوى الأشمل تعريف لتقييم اأوسع وأولكن في 

سبابها ألضرافات الحاصلة ولإ المحددة مسبقا وبيان اللأىدافقتصاد ككل لإا وأقتصادية لإمتابعة تنفيذ القطاعات ا

 3.قتًاح الحلول الدناسبة والسريعة  لذااو

دارية، لإختَة في سلسلة العملية الأنها بسثل الحلقة اأداء على لألى عملية تقييم اإ كما نظر بعض الباحثتُ 

: حد الكتابلأفطبقا 

قتصادي للمجتمع لإالتنظيم ا وأدارية عادة وبغض النظر عن الدستوى الذي بسارس عليو لإالعملية اأ تبد

برنامج زمتٍ  وأدارية ؛ ثم توضع خطة لإستغلال الدوارد الدتاحة للوحدة اإبرقيقها نتيجة  ىداف الدرجولأبتحديد ا

دارية ومواردىا لتنفيذ الخطة لإجراء تنظيم للوحدة اإ ويتم ،ىداف الدوضوعة لألى برقيق اإ يرمي لملزدد الدعا

لضرافات النتائج الفعلية لشا حددتو إالدوضوعة ويصحب التنفيذ للخطة عملية الرقابة على التنفيذ بهدف برديد 

ختَة في ىذا التسلسل للعملية لألى الدرحلة اإىداف من نتائج متوقعة ؛ وتقود عملية الرقابة على التنفيذ لأالخطة وا

 .داءلأدارية وىي مرحلة تقييم الإا

                                                 
  سنة،ولى لأ ا الطبعة، عمان، دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع شفا بدران،داءلأقتصادي والفنية وتقييم جدوى الإ مدخل في تقييم الدشروعات الجدوى ا،عقيل الجاسم عبد الله 1

. 7ص 1999،
. 25 ص 1996،  سنة، القاىرة، (الدعهد القومي للادارة العليا)قتصادي لإداء الأ تقييم ا، طلعت عبد الدلك 2
 .13ص، 1998 سنة ،ولىلأ الطبعة ا، القاىرة،داء في الدنشات الصناعيةلأ مؤشرات تقييم ا،صلاح الدين حسن السيسي  3
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بذاه لإنها جزء من عملية الرقابة وقد عبر عن ىذا اأداء على لألى عملية تقييم اإونظر بعض الباحثتُ  

: التالي على النحو

 داء ىولأن تقييم اأ و،لى ىدف لزدد إنشطة داخل التنظيم لكي تصل لأالرقابة ىي عملية توجيو ا

نشطة في حالة لأبزاذ قرارات جديدة لتصحيح مسارات اإستقراء دلالات ومؤشرات الدعلومات الرقابية لكي يتم ا

ن العملية الرقابية الشاملة بدا أي ألصازات الدرغوبة لإلى اإذا كانت تتجو فعلا إ مساراتها الفعلية لتأكيد و أ،لضرافها إ

 :ساسا بوظيفتتُأداء بزتص لأفيها ا

 . لضرافلإ ومنعها من اللأىدافبذاىات المحققة لإنشطة في الأولة دفع اامح: ولىلأا

 .داءلأتقييم ا نشطة وىذا ىولأتصحيح مسارات ا: الثانية

نشطة بالدشروع بدا لػقق لأعادة توجيو مسارات الإبزاذ قرارات بناء على معلومات رقابية إعملية  داء ىولأتقييم ا

 .ىداف المحددة من قبللأا

داء فكل مفهوم لأتفاق بتُ معظم الكتاب حول مفهوم لزدد لتقييم اإنو لا يوجد ألشا سبق لؽكن القول 

 1. ن نستخلص التعريف التالي من لرموع الدفاىيم السابقةأغراض ىذه الدراسة لؽكننا لأيرتبط بالغرض منو و

نتاجية بدقارنة فعاليات التنفيذ في نهاية فتًة معينة بدا كان ينبغي لإداء يعتٍ الحكم على كفاءة الوحدة الأتقييم ا

لضرافات الناشئة بسهيدا لتشخيص مصادر القوة والضعف في لرالات لإستخراج اإىداف، ومن ثم أبرقيقو من 

داء تلك الوحدة وتنمية وتطوير أجراءات  العلاجية اللازمة لتلافي نواحي الخلل في لإقتًاح اإالعمل، ليتستٌ عندىا 

 2.دائهاأخرى الناجحة في لأوجو النشاطات اأفاعلية 

 

 

                                                 
. 4، ص2004توفيق لزمد عبر لزسن، نفس الدرجع السابق، سنة   1
 .191، ص 1999ردن، الطبعة الثانية، سنة لأ عقيل جاسم عبد الله، تقييم الدشروعات إطار نظري و تطبيقي، دار لردلاوي للنشر، عمان، ا 2
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داء لأفوائد تقييم ا: المطلب الثاني 

 ضواءلألقاء اإظهار فاعلية العمليات وإدارية مفيدة في لإداء من وجهة نظر الرقابة الأتعتبر معدلات ا

: جراء تصحيحي ومن ذلكإلى إعلى مواطن الدشكلات التي ىي بحاجة 

لى إلطفاض التدرلغي في عب العمل لإحيث ينشا لبتًاكم الوظيفي من جراء ا :للأفرادستخدام غتَ السليم لإا -1

ن يكون العاملون في لرموعهم في مستوى عددي مناسب لكنهم غتَ موزعتُ بشكل بحفظ العلاقة بتُ أ

 .العمل والعاملتُ

خر برمل لآ حيث يزيد العبء على بعض الوحدات التنظيمية بينما البعض ا: التوزيع غتَ السليم للعمل -2

 .بالقليل من عبء العمل

لا من خلال تقييم إجراءات الدعقدة والتي لا ينمك تصحيحها لإتوجد بعض ا :جراءات غتَ الدلائمةلإا -3

 .داءلأا

ن تكون تلك الدعدات في أ وأحيث لا تستخدم الدعدات الدستعملة بكفاءة  :التشغيل غتَ الكافي للمعدات -4

.  حالة متدىورة

: داء في النقاط التاليةلأكما يلخص البعض فوائد تقييم ا

 .ىم الركائز التي تبتٌ عليها الدراقبة والضبطأداء لأتقييم ا يعتبر -

 .داء بصورة مباشرة في تشخيص الدشكلات وحلها ومعرفة مواطن القوة والضعف في الدنشاةلأيفيد تقييم ا -

عند  وأستثمارات لإا وأبزاذ القرارات الذامة سواء للتطوير لإدارة بالدعلومات اللازمة لإكما يفيد في تزويد ا -

 .                                                                                       لخإ...سواق جديدةأ جراء تغتَات جوىرية مثل شراء ماكينات، تغتَ الدنتجات، غزوإ

على  وأعلى مستوى الصناعة  وأىم دعائم رسم السياسات العامة سواء على مستوى الدنشاة أيعتبر من  -

 .مستوى الدولة
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                      .ىم مصادر البيانات اللازمة للتخطيطأكما يعتبر من  -

           

 مجالات تقييم الأداء: المطلب الثالث

تتكون أي مؤسسة من عدة أنشطة أو لرالات تعمل لرتمعة على برقيق الذدف العام، فضلا عن أن 

لكل منها أىداف معينة تسعى إلى برقيقها، ومن ثم فان معرفة مدى تقدمها إلى ما ترمي إليو يتطلب منها ذلك 

تقييما للمستوى الذي حققتو، كما أن كفاءة وفعالية الأداء الكلي للمؤسسة ىو لزصلة لكفاءة وفاعلية لستلفة 

تلك المجالات أو الأنشطة فيها، وعلى اعتبار أن ىذه الأختَة تتًابط وتتكامل مع بعضها البعض فان أداء أي 

لرال يؤثره بالضرورة على أداء المجالات الأخرى، ولغرض حساب مستوى الأداء الذي حققتو تلك الأنشطة وكذا 

الوقوف على مستوى التطور في أي جانب أو لرال من لرالاتها فان ذلك تطلب توفر لرموعة من الدعايتَ بركم 

عملية التقييم تلك، كما أن ىذه الأختَة برددىا الأىداف العامة والتي تم صياغتها في إطار عملية لتخطيط 

سلعي )الاستًاتيجي ليتم ترجمتا إلى أىداف العمليات وذلك بدختلف الدراكز بالدؤسسة سواء كانت مراكز الإنتاج 

 .أو مراكز مع الأخذ بعتُ الاعتبار عاملي الكفاءة والفعالية التي يتضمن عليها كل مركز (أو خدمي

ولقد ذىب العديد من الباحثتُ والكتاب إلى أن ىناك جوانب أساسية في التنظيم إذ ما حددت لذا 

 1معايتَ للتقييم فأنها تسهم في برقيق الأداء الدطلوب منها، وفيما يلي عرض لبعض من تلك الجوانب

إذ يعتبر الإنتاج من بتُ المجالات التي يتم استخدام معايتَ التقييم فيها والتي تعمل على قياس كمية : الإنتاج -1

الإنتاج مقارنة بتكلفة عواملو كالعمل، رأس الدال، الدوارد والآلات سواء كانت لرتمعة أو كل منها على 

انفراد، كما وتتم عملية مقارنة بتُ الإنتاج الفعلي والإنتاج الدخطط لو أو الإنتاج بالطاقة الدتاحة أو الإنتاج في 

 .السنوات السابقة وما إلى ذلك

                                                 
 .61، ص 2007 ، الطبعة الأولى لريد الكرخي، تقويم الأداء باستخدام النسب الدالية، دار الدناىج للنشر والتوزيع، عمان، 1
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ذلك لغرض قياس التكاليف الفعلية مقارنة بالتكاليف الدخطط لذا أو بالتكاليف الدعيارية أو : التكاليف -2

بتكاليف سنوات سابقة وبتمثيلها من الدؤسسات الاقتصادية الدشابهة المحلية منها أو الإقليمية، لشا يتطلب 

ذلك توفر تقارير وبيانات واضحة أمام إدارة الدؤسسة توضح الالضرافات الدوجودة لغرض تصحيحها والنتائج 

 .الالغابية لأجل تدعيمها وتعزيزىا وكذا التوسع بها

إذ تبتُ معايتَ تقييم الأداء الدؤسسة الاقتصادية مدى كفاءة إدارتها في أداء الدسؤوليات الدوكلة لذا : الإدارة -3

بنجاح، كنجاحها في تنفيذ الدوازنات التخطيطية، حسن إدارة واستغلال الأموال وكذا الدوارد الدتوفرة لديها 

 .وكذا التنفيذ الجيد للعمليات والخطط الدرسومة

إذ تستخدم الدعايتَ ىنا للتعرف على إنتاجية العامل الواحد وكذا التطور الحاصل فيها مع : القوى العاملة -4

مرور الزمن ولى معرفة مدى تأثتَ كل من الإصابات، الإجازات، الغيابات، الانقطاعات، والنزاعات العمالية 

 .عليها

تعتبر الدعايتَ في المجال من أفضل الوسائل التي يكشف من خلالذا على الوضع الدالي للمؤسسة، : الدركز الدالي -5

إذ تعمد إلى تبيان كفاءة الدؤسسات في استخدام رأس مالذا وكذا الدوجدات الثابتة والدتداولة لديها كم وتهدف 

إلى إيضاح مدى الاستفادة من التسهيلات الائتمانية والقروض التي برصل عليها ومعدل كلفة التمويل 

وبرليل الأرباح وطريقة توزيعها والإحتياطات التي بنتها الدؤسسة لدواجهة حالات الطوارئ والظروف غتَ 

 .الاعتيادية وما إلى ذلك

إن توفر معايتَ الأداء يساعد على وضع الدوازنات التخطيطية للمؤسسات إذ يكون : الدوازنات التخطيطية -6

الخ في ضوء مسار الدعايتَ ...باستطاعتهم رسم الخطط والسياسات الإنتاجية والأجرية والسعرية والتسويقية

 1.والنتائج التقولؽية التي تغطيها

                                                 
 .313، ص 2006 فلاح حسن الحستٍ، إدارة الدشرعات الصغتَة، مدخل استًاتيجي للمنافسة والتمييز، دار الشروق للنشر والتوزيع ، عمان، 1
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كما وقد يتعدى تقييم الأداء إلى منتجات وإنتاجية الدؤسسة وكذا الدركز السوقي إذ تقوم الدؤسسة بتقييم 

 .التكاليف والجودة والدركز السوقي لكل منتج من الدنتجات الحالية والدنتجات الدخطط لذا مستقبلا

تتمثل العلاقة بتُ لسرجات الدؤسسة من سلع وخدمات وبتُ مدخلاتها، كما يعتبر الإنتاجية : الإنتاجية -7

مقياسا لددى استخدام الأمثل لعناصر الإنتاج بدا تتضمنو من موارد وطاقات متاحة لذا وبدا يكفل برقيقا 

 .للأىداف الدنشودة

لؽثل الحصة السوقية للمؤسسة والتي تشتَ إلى نسبة حجم الأعمال الدتوفرة لكل سلعة أو : الدركز السوقي -8

 خدمة مع حجم أعمال الدنتج أو السلعة على مستوى السوق وعادة ما تقارن بأقوى الدنافستُ في السوق

ىذا ولا يعتٍ أن تقييم الأداء يتوقف عند ىذا الحد من المجالات بل يتعداىا إلى لرالات أخرى، إذ أن ىذه 

الأختَة بزتلف من مؤسسة إلى أخرى ويرجع ذلك التعدد والتبيان في المجالات التي تشتمل عليها العملية 

الأدائية إلى الألعية النسبية لكل لرال والى مدة مسالعتو في تطوير الدؤسسة، ويعتٍ ذلك أن برديد معايتَ 

تقييم الأداء لا يقتصر على المجالات السابقة إلظا يتعداىا إلى لرالات أخرى كمجال الخدمة و البحث 

والتطوير والدسؤولية الاجتماعية، إذ يتضمن المجال الأول على معايتَ متنوعة ومتعددة في قياس جودة الخدمة 

والتي بزتلف من نشاط إلى آخر تبعا لاختلاف نوعها، وينصب اىتمام تلك الدعايتَ حول كمية ونوعية 

الخدمة، الزمن الدستغرق في تقدلؽها، الدنفعة الدتحققة منها مقابل تكلفتها، مدى توفر تغطية عكسية من 

الدستفيدين وذلك لتحستُ نوعها، أما لرال البحث وتطور فان الدؤسسة ومن أجل الانتفاع بو فهي تعمل 

على تشجيع وتنمية الإبداعات فيهاـ وذلك بدا يتوافق وتوجهاتها الدستقبلية، لذلك فهي تعتمد على وضع 

معايتَ لقياس ذلك كعدد البحوث الدنجزة خلال فتًة زمنية معينة إمكانية تطبيقها واقعيا وعدد البحوث التي 

طبقت منها فعليا والعائد على الاستثمار في البحوث والتطوير وفيما لؼص الدسؤولية الاجتماعية كمجال من 

المجالات التي لؽكن أن تشتمل عليها العملية الأدائية فانو من الصعب في اغلب الأحيان قياس مدى برقيق 
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أىداف الدؤسسة الدتعلقة بو نظرا إلى قياس إسهاماتها في حماية المجتمع الذي تتواجد فيو لا لؽكن قياسها قياسا 

كميا كتقييم أدائها في لرال مكافحة تلوث البيئة والدشاركة والدسالعة في الأنشطة المجتمعية كالثقافة، بذميل 

الدنطقة، الاستقرار الوظيفي للعاملتُ ومدى تطبيق القوانتُ الحكومية ولطالدا أن ىذه الأعمال بالإضافة إلى 

أعمال أخرى لا لؽكن قياسها كميا فان الحكم على أدائها يكون بالنتائج الدتحصل من سياستها العامة وما 

تقدمو من نشاطات ذات مصلحة عامة كإشباع حاجات و رغبات أفراد المجتمع، وخلق فرص للعمل لذم 

وتنمية خبراتهم الإدارية و الفنية وكذا زيادة الدخل القومي، رفع مستوى الدعيشة للأفراد وبرقيق مستوى أفضل 

من الرفاىية لذم، كما وأن ىذه السياسة تقيم و تقدر على أساس الدبالغ التي تنفقها سنويا بالدقارنة مع ما 

. أنفقتو

مؤسسات لشاثلة لذا تعمل في نفس المجال، أو على أساس الشكاوي و الدخالفات التي لحقت بها مقارنة مع 

 1.غتَىا من الدؤسسات الدثيلة في السوق خلال فتًة معينة

ولغرض أحكام الدؤسسة لعمليات تقييم أدائها و الرقابة عليو فإنها تلجأ إلى استخدام معايتَ أو مؤشرات 

معينة في قياسو، وبسثل ىذه الأختَة وسائل عملية تقاس بها كفاءة الأداء الدؤسسي وفعاليتو وعلى اعتبار أنها 

 فهي تعمل على اكتشاف الالضرافات و 2بسثل بيانات مكتوبة تصف كيف لؽكن تأدية العمل بشكل جيد

 و تصحيح الالضرافات وبذلك ضمان استمرارية العمل تبرليل أسبابها و من ثم العمل على تعزيز الالغابيا

 3.الدؤسسي

  

 

  
                                                 

 .46، ص2000، الطبعة الأولى علي عباس، الرقابة الادارية على الدال والأعمال، مكتبة الرائد العالدية، 1
 .371،ص 2006 زكي لزمود ىاشم، اساسيات الادارة، الدكتبة العالدية للنشر والتوزيع، عمان، 2
 .27، ص2007 ، الطبعة الأولى لريد الكرخي، تقويم الأداء باستخدام النسب الدالية، دار الدناىج للنشر والتوزيع، عمان، 3
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 عوامل استمرارية و تحسين الأداء: المبحث الثالث

تنشأ جميع الدؤسسات في بداية الأمر وىي تعمل في طياتها أفاق و طموحات لضو الدستقبل، إذ تعمل 

جاىدة بكل ما توفر لذا من وسائل و إمكانيات في سبيل ضمان بقاءىا، استمرارىا وتطورىا وكذا برقيق ما تريد 

الوصول إليو لكن الذي تواجهو تلك الدؤسسات وخاصة حاليا نظرا لدا لؽيزه من حركات متفاعلة مع لزيطها الدليء 

بالتهديدات، الفرص الدفاجآت، الغموض في بعض الأحيان، و لذلك وجب عليها التفكتَ في أساليب جديدة 

توجو إمكانيات و موارد الدؤسسة واستثماراتها لضو اغتنام الفرص و برقيق الرؤى والأىداف بأقل التكاليف و 

الإستًاتيجية كونها بسثل أسلوب عمل خطة شاملة لتحقيق الأىداف، : الأخطار، ولعل من أوجو تلك الأساليب

الإبداع ما لػملو من جديد سواء كان ذلك في طرف و أساليب العمل أو الوسائل أو العملية الإنتاجية أو حتى 

الدنتوجات و لدا لو من تأثتَ و ألعية في برستُ و تطور أداء الدؤسسة لأعمالذا، فضلا عن توجو الدؤسسات حاليا 

 .إلى البحث عن الجودة بدا يساىم بقدر كبتَ في الرفع من مستوى أدائها

 

 الإستراتيجية و الأداء: المطلب الأول

يقوم الأداء على أنو لؽثل ذلك النشاط الشمولي الدستمر و الذي يعكس لصاح أي مؤسسة و استمراريتها 

و قدرتها على التكيف مع ما ىو لزيط بها أو فشلها وانسحابها، كما ويشتمل كغتَه من الدصطلحات على مفاىيم 

ولقد كان ينظر . تتعلق بو كالنجاح أو الفشل، الكفاءة والفعالية، الأداء الدخطط والفعلي، الأداء الكمي والنوعي

للأداء قدلؽا من ناحية القيمة الدالية التي برققها الدؤسسة فقط لكن أغلب الدؤسسات وجدت بأن ىذا الدنظور لا 

يسمح لذا باستمرارية وفعالية أدائها كونها ركزت على القيمة الدالية فقط والتي برقق لذا أداء فعالا على الددى 

 .القصتَ ليس على الددى البعيد
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ومن ىذا الدنطلق فقد جاءت عدة دراسات عملت على توضيح تلك الفكرة ومن بينها دراسة كل من 

G.Hamel  و C.K.Prahalad والتي أوضحت بأن كثتَا من الدؤسسات كانت تطمح لتحقيق أىداف 

معينة على الرغم من أن مواردىا و إمكاناتها لا تسمح بذلك لكن مع مرور الوقت وجدت نفسها قد لصحت في 

كل الدستويات ووصلت إلى ما كانت تطمح إليو فمن خلال ىذه الدراسة تبتُ أن إرادة الدؤسسة و الأساليب 

 1.الدستخدمة تلعب دورا كبتَ في ذلك ولعل من بتُ تلك الأساليب ما يسمى بالإدارة الإستًاتيجية

يقصد بالإدارة الإستًاتيجية تلك العملية التي يستطيع الدديرون بواسطتها تأسيس ابذاه طويل الأمد 

للمنظمة وبرديد أىداف معينة و تطوير استًاتيجيات لغرض برقيق ىذه الأىداف في ضوء جميع الظروف الداخلية 

 2.و الخارجية ذات العلاقة ثم التعهد بتنفيذ الخطط الدختارة

 :وفقا لذذا التعريف فانو يستند إلى ثلاثة أفكار رئيسية ىي

 .الإدارة الإستًاتيجية عملية يتم من خلالذا بناء الابذاه الدستقبلي للمنظمة -

وضع الأىداف لأعمال معينة و العمل على نتفيذىا و بذسيدىا واقعيا، وذلك بوضع الاستًاتيجيات  -

 .الدناسبة لتحقيق ذلك مع الأخذ بعتُ الاعتبار الظروف الداخلية و الخارجية المحيطة بالدؤسسة

 .العمل على تنفيذ الخطط و الاستًاتيجيات من أجل برقيق تلك الأىداف -

لرموعة القرارات و الدمارسات الإدارية التي بردد الأداء طول الأجل للمنظمة :" كما وقد عرفت على أنها

بكفاءة وفعالية ويتضمن ذلك وضع أو صياغة الإستًاتيجية وتطبيقها و تقولؽها باعتبارىا منهجية أو أسلوب 

 ولقد اعتبر ىذا التعريف الإدارة الإستًاتيجية على أنها وصف أو تصور للتوجو الدستقبلي للمؤسسة ومسار 3"عمل

أعمالذا و أنشطتها و الذي براول من خلالو احتلالذا مكانة متميزة في الدستقبل في ظل لزيطها، كما و يقع على 

                                                 
1

مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الداجستتَ في العلوم التسيتَ، بزصص علوم ادارة الأعمال، جامعة الجزائر، : شيقارة ىجتَة، الاستًاتيجية التنافسية ودورىا في أداء الدؤسسة 
 .110-109، ص2005-2004دفعة 

 .58، ص2004، الطبعة الأولىالعولدة والدنافسة، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، : كاظم نزار الركابي الاستًاتيجية 2
3

 http://www.kantaji.com/files/manage/a14pp8بدون تاريخ حسن الدوري، الادارة الاستًاتيجية والتميز الاداري، التخطيط الاستًاتيجي،  
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عاتق الإدارة صناعة أو صياغة الإستًاتيجية وتنفيذىا و كذا القيام بعمليات التقويم لذا على اعتبراىا أنها أسلوب 

 .عمل أو ذلك الإطار العام الذي لػكم الدؤسسة في لستلف الأنشطة و الدهام و ذلك في حدود أىدافها

كما وقد عرف آخرون الإستًاتيجية على أنها تواجو الدنظمة و نظامها الكلي بعيد الأمد بدا يصمن توافق 

مواردىا مع تغيتَات البيئة و بخاصة في أسواقها و زبائنها أو عملائها إضافة إلى مقابلة توقعات الدسالعتُ، وقصد 

 1.بها أنها تعرف أين تريد أن تذىب الدؤسسة لتحقيق أغراضها و والوصول إلى رسالتها

فبذلك الإستًاتيجية برديد للتوجهات الدستقبلية التي تضمن برقيقا فعالا لأىداف الدؤسسة وذلك على 

 .الددى البعيد أخذا بعتُ الاعتبار ما ىو متوفر لديها من موارد وما ىو سائد في المحيط

 إن الأداء والإستًاتيجية لعا مفهومان مرتبطان ومتكاملان إذ أن لصاح الأول يعتمد على لصاح الثاني 

فالأداء ما ىو إلا نتيجة اختبار فعلي وواقعي لدصداقية الإستًاتيجية الدتبعة من طرف الدؤسسة والدوضحة لأبعاد 

وحالات تكيف الدؤسسة مع بيئتها كما أن لصاح الأداء يعتمد على مدى كفاءة الدؤسسة و قدرتها في إعداد 

 2:الاستًاتيجيات الدناسبة و كذا التنفيذ الجيد لذا و التي تشتمل على خمس خطوات ىي

صياغة الرؤية الإستًاتيجية التي تزود الدؤسسة بابذاه طويل الأجل و تساعدىا في وضع رسالة واضحة  -

 .تسعى للوصول إليها

 .تأويل الرؤية و الرسالة الإستًاتيجية إلى أغراض و أىداف قابلة للقياس -

 .الانتقال بالإستًاتيجية إلى مرحلة برقيق الأىداف الدرغوبة -

 .برقيق و تنفيذ الإستًاتيجية الدختارة بكفاءة و فعالية -

 .تقييم الأداء و مراجعة التحسينات الجديدة و برديد الإجراءات التصحيحية على الددى الطويل -

                                                 
 .31، ص2004، الطبعة الأولىالددخل والدفاىيم والعمليات، مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع عمان، : نعمة عباس الخفاجي، الادارية الاستًاتيجية 1
 لظوذج لزاسبي لقياس وتقييم الأداء الدؤسسي للمنظمات، بدون تاريخىيثم أحمد حستُ عبد الدنعم،  2
 http://unpan1-un.org/intradoc/groups/public/document/ARADO/unpoNoo6256.pdf 
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و بذلك فالأداء ما ىو إلا نتيجة لذذه العمليات أو الدراحل و أي خلل أو إخفاق في أي منها سيعكسو 

البعد النظري، التجريبي : أو يؤشره الأداء وفي نفس المجال فان ألعية الأداء تبرز من خلال ثلاث أبعاد رئيسية و ىي

 .والإداري

فمن الناحية النظرية إن اىتمام لستلف الإدارات بو نظرا لدا لؽثلو لذا من ألعية إذ يعتبر مقياسا لنجاحها أو 

فشلها و كذا اشتمال أغلب النظريات على مضامتُ ودلالات بزص الأداء سواء كان ذلك بشكل مباشر أو غتَ 

 .مباشر و يكمن السبب وراء ذلك في أن الأداء لؽثل اختبرا زمتٍ للإستًاتيجية الدتبعة

أما من الناحية التجريبية فان ألعية الأداء تظهر من خلال استخدام معظم الدراسات و البحوث التي 

بزص الأداء في اختبار الاستًاتيجيات الدختلفة والعمليات النابذة، أما على صعيد الألعية الإدارية للأداء فإنها 

تظهر واضحة خلال الاىتمام الدتزايد و الدميز الذي حضي بو من قبل إدارات الدؤسسات و ذلك من خلال 

نتائجو و التي لؽكن استخدامها في إجراء التحويلات أو التغيتَات على مستوى كل من الأىداف، 

 .الاستًاتيجيات، السياسات وحتى البرامج

انطلاقا لشا سبق لؽكن القول بأن الإستًاتيجية ىي ذلك الإطار الدرشد العام نشاط و عمليات الدؤسسة 

كما أنها بسثل الطريق الدوصل لدا تسعى إليو من أىداف و غايات، فالوصول إلى ذلك راجع إلى مدى اعتماد 

 .الدؤسسة على استًاتيجيات وخطط تضمن لذا ذلك وكذا التنفيذ الصحيح و الجيد لذا

 

 الإبداع: المطلب الثاني

حتى تتمكن الدؤسسة من التقليل من الدخاطر و الدصاعب التي تواجهها من برقيق التميز في لرال نشاطها 

و ضمن السوق التي تنشط فيها فإنها برتاج إلى بيئة إبداعية تقبل و برفز مشاريع الإبداع مهما كان لرالذا و التي 

تضمن من خلالذا الوصول إلى كل ما ىو جديد يضمن لذا برستُ أدائها و برقيق جودة شاملة لدنتوجاتها وأسعار 



  مفاهيم أساسية حول أداء المؤسسة                                                                                                     الفصل الأول
 

 
22 

تنافسية تعظم الأرباح وتنمي مكانتها التنافسية ولذلك فانو عند اختيار مشروع الإبداع فان الدؤسسة بزضع لعملية 

 :الاختيار تلك لعدة اعتبارات لؽكن تلخيصها فيما يلي

إن لصاح الدؤسسة في ظل التغيتَات الحاصلة في بيئتها و بالأخص تلك التي برث في لرال : التكنولوجيا -1

التكنولوجيا راجع لددى تكيفها مع التطورات الصناعية الحاصلة ولددى تقبلها لذلك، فكلما تقبلت 

الدؤسسات لدا ىو جديد فان ذلك يؤدي إلى زيادة فعاليات الأداء وفي لستلف الدستويات في الدؤسسة وذلك 

 1:من خلال

 .توفتَ الجهد والوقت -

 .توفتَ التكاليف وزيادة الإنتاجية -

 .الحصول على مزايا تنافسية -

برستُ ظروف العمل و برقيق جودة الدنتجات كما وتسهم التكنولوجيا في زيادة النمو الاقتصادي و  -

 :ذلك من خلال ما يلي

 .اكتشاف استخدامات جديدة للموارد الدوجودة و كذا زيادة إنتاجيتها باستخدام آلات عالية الكفاءة -

 .اكتشاف طرق إنتاج جديدة تعمل على بزفيض التكاليف و زيادة الإنتاجية -

 .برستُ نوعية السلع و زيادة حجم الدبيعات و بالتالي ربحية الدؤسسة -

من أبرز الاعتبارات الواجب أخذ الدؤسسة لذا بعتُ الاعتبار عند اختيارىا لدشروع : الدؤسسات الدنافسة -2

الإبداع ىو الطبقة الدنافسة لذا نظرا لدا تشكلو عليها من خطر إذ أن توصل ىذه الأختَة إلى ما ىو جديد 

قبل الدؤسسات سيؤثر بالسلب عليها من ناحية الحصة السوقية للمستهلكتُ وكذا الدكانة في السوق، لذا 

كان واجبا على أي مؤسسة تسعى إلى البقاء و الاستمرارية أن تكون دائما على إطلاع لدا يقوم بو منافسيها 

                                                 
1

: مداخلة ضمن الدلتقى الدولة حول- دراسة حالة المجمع الصناعي صيدال– ابراىيمي شراف، انعكاس استًاتيجية الابتكار والتطوير على طبيعة نشاط و ربحية الدؤسسة الاقتصادية  
 28، ص1945 ماي 8، جامعة 2008 نوفمبر 17-16الدؤسسة الاقتصادية الجزائر والابتكار في ظل الألفية الثالثة، يومي 
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من خطط و استًاتيجيات تم أو سيتم تنفيذىا، إذ أن ىذا الإطلاع سيؤدي بها إلى التوصل إلى ما قد 

يساعدىا على برقيق الديزة التنافسية لذا و التي لؽكن أن تؤثر على الأداء و كل ذلك يكون قبل أن تصل إليو 

 .الدؤسسة

لا لغب على الدؤسسة أن بزتار مشروع الإبداع بطريقة عشوائية دون مراعاة لإمكانياتها : مؤىلات الدؤسسة -3

الدادية، الدالية والبشرية، فلو اختارت مشروع يفوق قدراتها و تبدأ في عملية التنفيذ يتوقف الدشروع في 

منتصف الطريق وذلك كفاية الإمكانيات و الدوارد فان ذلك سيؤثر على سمعة الدؤسسة و يقلل من ثقة 

العاملتُ بها و بالتالي تقل مردوديتهم و ىذا يؤثر على أداء الدؤسسة ككل لأن الدؤسسة عبارة عن كل 

متكامل كما ويعتبر الدورد البشري من بتُ الإمكانيات و الدوارد التي لغب على الدؤسسة مراعاتها قبل عملية 

الاختيار إذ أن توفرىا على الكفاءات و القدرات الإبداعية اللازمة وحسن استغلالذا و توفتَىا لنظم الحوافز 

 .الدادية ومعنوية لتشجيع الأفراد تأثتَ على أداء ىذه الأختَة و من ثم أداء الدؤسسة ككل

يقصد مدى تقبل و رضا الدستهلكتُ للمنتجات و الخدمات أي مدى تلاؤم منتجات و : ملائمة الدنتجات -4

خدمات الدؤسسة مع احتياجات الزبائن أو الدستهلكتُ نظرا لدا أصبح لؽثلو ىذا الأختَ فيها، إذ أصبح لؽثل 

الدستَ لذا و لدختلف وظائفها كما و أن الدؤسسة الناجحة ىي تلك التي تواكب وتساير لستلف رغبات 

مستهلكيها لشا يزيد من رضاىم وولائهم و أحسن ما تستخدمو الدؤسسة لضمان ذلك ىو الاقتًاب من ىذه 

الشرلػة و البحث عن رغباتها و طلباتها و تطوير الدنتجات والخدمات وأساليب الإنتاج بالطريقة التي تطلبها 

 1.لشا يبقي على ولائها ورضائها

لغب مراعاة عدة عوامل و التي من بينها الأسعار الحالية و معدل تطويرىا وكذا أخطار : السوق الدتوقع -5

الدنافسة خاصة في لرال السعر لأن ىدف أي مؤسسة ىو الإنتاج بأقل التكاليف و البيع بسعر أقل من 

                                                 
الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية والابتكار في ظل : كبيش جمال، قدام جمال، دور الابداع الابتكار في خلق الديزة التنافسية للمؤسسات الصغتَة والدتوسطة، مداخلة ضمن ملتقى الدولي 1

. 174، ص1945 ماي 8، جامعة 2008 نوفمبر 16/17الألفية الثالثة يومي 
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منافسيها و أيضا لغب مراعاة أسلوب التسويق الدعمول بو سواء كانت ىي التي تقوم بتسويق منتجاتها أو 

تعتمد على وسيط في ذلك، كل ذلك لو تأثتَ على أداء الدؤسسة و خاصة من الناحية الدالية، الحصة 

السوقية، الدستهلك إذ وصول الدنتج إلى الدستهلك في الوقت الذي يطلبو فيو و بأسلوب يليق بو سيزيد من 

 1.ولائو و رضاه عن الدؤسسة

لشا سبق لؽكن القول بأن الإبداع ىو التوصل إلى كل ما ىو جديد سواء كان ذلك منتجا، طريقة أو أسلوب 

عمل، تكنولوجيا كل ذلك يؤثر على الدؤسسة و أدائها وذلك من خلال النتيجة النهائية للإبداع، والدتمثلة في 

الدنتجات، الخدمات، عمليات، تكنولوجيا الأسواق كلها بستاز بالجدة و الحداثة و التي تفيد من ميزة التنافسية 

 .للمؤسسة و بزلق لذا أرباحا و تنمي من حصتها السوقية

 

 الجودة: المطلب الثالث

لقد أصبحت الدنظمات تولي اىتماما كبتَا بالجودة و ذلك لكونها ظاىرة عالدية إذ أصبحت الجودة لزل 

اىتمام الدنظمات التي تسعى للحصول على الديزة التنافسية في ظل التغتَات العالدية، وبزيادة حدة الدنافسة و ظهور 

الأسواق العالدية أصبحت الدؤسسات تقارن بأدائها بأداء الدؤسسات الرائدة، وبالتالي براول برستُ من الجودة 

 .منتجاتها رغبة منها في تلبية رغبات الدستهلكتُ

قدرة الدنتج أو الخدمة على الوفاء بتوقعات الدستهلك فالجودة تعتٍ درجة عالية :" تعرف الجودة على أنها

، فهي تهتم بنوعية الدنتج أو الخدمة الدقدمة إلى الزبون و كذلك القيمة التي تضيفها لو 2"من النوعية و القيمة

الدؤسسات حاليا لم تعد تهتم فقط بجودة الدنتج أو الخدمة الدقدمة وإلظا أصبحت تشمل جميع الوظائف الدكونة لذا، 

 .كما أن تسيتَىا يتم عن طريق الأفراد الدوجودين في الدؤسسة و ليس فقط من طرف الدختصتُ في الجودة
                                                 

1 Emmanuel Peteyron, la vielle strategique édition Ecomonica, Paris, 1998, p200.  
  http//:wikipidia.org/wikويكيبيديا الدوسوعة الحرة، ادارة الجودة الشاملة  2
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وجودة الأداء ترتبط بشكل مباشر بقدرة السلعة على القيام بالوظيفة الدتوقعة منها، إذ تبتُ أن الدؤسسات 

التي تعتمد على الجودة تتمتع بدستوى أداء مرتفع بحيث بست جملة من الدراسات و ذلك لبحث في العلاقات بتُ 

الجودة والربحية والحصة السوقية فهذا يضمن الربحية وسواء تم قياس ىذه الأختَة بالنسبة للمبيعات أو الاستثمار 

فان أداء الدنظمات التي تتمتع بالجودة تفوق مثيلاتها، فلما ترتكز الدؤسسة على الجودة فهذا يعتٍ أنها بستلك ميزة 

تنافسية و بالتالي برظى بولاء الزبائن بالإضافة إلى بسيزىا بأداء مرتفع ولذذا براول الدنظمات التميز في منتجاتها كما 

  1أن برستُ الجودة يؤدي إلى التقليل من الأخطاء، العيوب و الالضرافات وىو ما يؤدي إلى التميز في الأداء

 ISO (standaidization international organisation)وكذلك من خلال مفهوم 

سيتم إبراز أو توضيح دور الجودة في برستُ الأداء و النتائج في الدنظمات، بحيث تهدف الدنظمة الدولية إلى  

توحيد الدواصفات التي تشجع الالتزام و تطبيق الدعايتَ و الدواصفات التي تعمل على برستُ كفاءة التشغيل و 

 2.تطوير الإنتاجية وخفض التكاليف

 لشا يعتٍ أنها ذات ISO وباتباع الدؤسسة لذذا الدعايتَ و الدواصفات و تطبيقها فإنها برصل على شهادة 

فائدة و أنها قادرة على إثبات و جودىا أما الدؤسسات العالدية، وبرقيق الدؤسسة لذذا الشروط يعتٍ أنها تتمتع 

 .بالجودة في الأداء أي أن نسبة الأخطاء قليلة جدا أو لؽكن أن تكون معدومة

إذن لؽكن القول بأنو عندما تسعى الدؤسسة إلى برقيق الجودة فان ذلك سيؤدي إلى برستُ الأداء و ذلك 

 3:من خلال

والدقصود بو برديد الأىداف الرئيسية للجودة وخطوات برقيقها و : التخطيط الاستًاتيجي للجودة -

 .مؤشرات قياسها داخليا و خارجيا

 .وإشباع حاجاتهم و متابعة خدمة ما بعد البيع: خدمة العملاء -
                                                 

1
 .124، ص2000مدخل النظم، الدار الجامعية، الاسكندرية، : سونيا لزمد البكري، ادارة الانتاج والعمليات  
 .291، ص2007فريد لصار، ادارة الجودة الشاملة والانتاجية والتخطيط التكنولوجي للتميز والزيادة والتفوق، الدار الجامعية الاسكندرية  2
 .293الدرجع السابق ص  3
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 .إعداد فرق عمل لتحستُ الجودة -

 .كذلك تساعد الدقارنة مع الدنافستُ في التحستُ الدستمر في معدل الأداء و الإنتاجية -

 و الذي يهدف إلى بزفيض العيوب في الدنتجات والخدمات، ويؤدي ىذا Six Sigmaإضافة إلى لظوذج 

التخفيض إلى برسينات ينتج عنها إرضاء العملاء و يؤدي ىذا الأسلوب إلى بزفيض في التكاليف وإلغاد 

 يعتبر SSفرص جديدة للتطوير عن طريق القياس الدقيق الدنظم للالضرافات عن الدواصفات الدعيارية فنموذج 

من أدوات الجودة وبالتالي فهو يساىم في برستُ الأداء و ذلك من خلال بزفيض نسبة الالضراف بتُ ما تم 

 .التخطيط لو و ما تم الوصول إليو فعلا
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 :خلاصة الفصل

يعتبر الأداء لزصلة لدا تقوم بو الدؤسسة الاقتصادية من مهام ووظائف سواء كان ذلك على الصعيد 

التجاري، الصناعي، أو حتى الخدماتي فهو لؽثل بذلك الدنظومة الدتكاملة لنتائج ما تقوم بو الدؤسسة في ضوء 

تفاعلها مع عناصر بيئتها الخارجية و الداخلية و ولقد كان ينظر من زاوية لستلفة حيث كانت الدؤسسة تهتم بأدائها 

الداخلي فقط بانفتاح الأسواق العالدية وباشتداد حدة الدنافسة أصبحت تقارن أدائها بأداء الدؤسسات العالدية كما 

و يعكس الأداء الدستوى الذي وصلت إليو الدؤسسة في برقيق أىدافها وغاياتها و ىذا الدستوى ما ىو في الأصل 

إلا لزصلة لدستوى برقق الأىداف على كل الوحدات والأقسام فيها، كما وأن أداء ىذه الأختَة يتوقف على أداء 

الأفراد والجماعات والفئات العاملة بها ولأن الدؤسسة ما ىي إلا وحدة جزئية من النظام الكلي و الدتكامل فان 

فعالية و كفاءة أداء الوحدات يصمن و يكفل لصاح أداء الدولة و أن ما يؤثر على أداء الوحدات و ينقص من 

 .تلك الكفاءة و الفعالية سيؤثر بصورة مباشرة على الأداء الكلي

ولغرض معرفة الفجوة بتُ ما ىو لسطط و مسطر لو وما ىو فعلي و إلغاد العلاج لتلك الفجوة فان 

الدؤسسة تلجأ إلى ما يسمى بتقييم الأداء و الذي من خلالو تتم مقارنة نتائج الأعمال الدتحققة بدا تم بزطيطو و 

برديد مسبقا وذلك لاكتشاف و برديد نقاط القوة و الضعف فيها، كما وأنو يعتبر عملية مرشدة للنشاطات و 

تقدير ما إذا كانت تلك الوحدات أو الدؤسسات في حد ذاتها تستخدم مواردىا بكفاءة و فعالية في سبيل برقيق 

الأىداف الدوضوعية لذا، ولنجاح عملية التقييم تلك فمن الضروري بدا كان أن تشتمل على لستلف المجالات أو 

الوظائف التي بالدؤسسة وذلك للتًابط والتكامل الدوجود بينها، كما أم لرموعة أداء لستلف المجالات يشكل ما 

يسمى بالأداء الدؤسسي، ىذا وتعمل الدؤسسة على برديد معايتَ أو مقاييس لعملية التقييم إذ أنو لا لؽكن أن يتم 

تقييم ما لم يكن ىناك معايتَ يعتمد أو يستند عليها فأي خطة تستوجب تقييما لددى تقدمها وذلك لغرض 

الدتابعة لذا، وتعديل ما لؽكن تعدليو إن استوجب ذلك فلا لؽكن أن يتم التقييم ما لم يكن ىناك معايتَ أو مقاييس 
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يستند عليها و التي لؽكن اعتبارىا أدوات تلجأ لذا الدؤسسة لقياس مدى تقدمها لضو برقيق الأىداف، فضلا عن 

ذلك فقد شهدت تلك الدقاييس أكثر تطورا فيها بعد أن كانت الدؤسسة ترتكز اىتماما على الدقاييس الدالية فقط، 

ليتم التوجو و التحول إلى مقاييس أكثر تكورا وذلك كنتيجة للنقائص والعيوب التي برتوي عليها الدقاييس الدالية و 

اشتمالذا فقط على المجال الدالي ليتم التوجو إلى الدقاييس الحديثة وذلك لاحتوائها على أكثر من لرال و رغبة 

الدؤسسة في الوصول إليها فان الإستًاتيجية ىي الطريق الدوصل إلى ىذه النهاية وكذلك الإبداع وما يرتكز عليو من 

 .تكنولوجيا وأساليب حديثة و جديدة إلى الارتقاء بالأداء وفي لستلف الدستويات أعلى لشا كان عليو

 

       

 



دراسة ميدانية لمديرية توزيع الكهرباء و الغاز                                                                                           الثالثالفصل   
 

 
61 

 :تمهيد

 بالنجاح إلا يعكسمكنة أن الدشروط الالحصول على الأموال بأقل تكلفة وبأفضل  إن سعي الدؤسسة لضو

بتخطيط احتياجاتو الدالية مقدما وفي فتًة زمنية كافية تسمح بالتفاوض الدثمر مع موردي الأموال وعلى العكس من 

ذلك، فإن الصعوبات الدالية تظهر خطيرة عندما تفاجئ إدارة الدؤسسة باحتياج ملح إلذ الأموال دون توقع لذدا 

 والذي يعد أسلوبا جيدا ،ويمثل التخطيط الدالر الجانب الدالر للتخطيط الاقتصادي من حيث جوىره، الاحتياج

لشا جعلنا نهدف إلذ اختتام ىده الدراسة بفصل . لتوزيع الدوارد واستغلالذا بشكل أمثل لتحقيق أىداف الدؤسسة

. وقد ثم اختيار إجراء  الدراسة التطبيقية في مؤسسة سونالغاز بمستغالز. تطبيقي يوضح أكثر ما سبق

 :وبهدف الربط بين الجانب التطبيقي و النظري فقد قسم ىذا الفصل الذ

 .الكهرباء والغازلتوزيع نظرة عامة حول الشركة الوطنية : الدبحث الأول

 .  الكهرباء والغاز بمستغالزالدخطط التجاري السنوي لدديرية توزيع: الدبحث الثاني

.  بمستغالز الكهرباء و الغاز لدديرية توزيععرض الديزانية الدالية والتشخيص الدالر: الدبحث الثالث
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. الكهرباء والغازلتوزيع نظرة عامة حول الشركة الوطنية : المبحث الأول

. تقديم الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز: المطلب الأول

 الدنشور في الجريدة الرسمية الصادرة في 6959أنشأت الشركة الوطنية الجزائرية سونلغاز بمقتضى الأمر 

 . وحلت لزل كهرباء وغاز الجزائر التي حلت بنفس الدرسوم1969الأول أوت 

 ومنذ إنشائها قامت الدؤسسة بزيادة بيع الطاقة 1947وقد أنشأت حسب قوانين التأمين الجزائرية سنة 

بتجهيز وصيانة الآلات الكهرومنزلية والغازية، وسهرت على استغلال الغاز والكهرباء في المجال الصناعي والمجالات 

 1962الأخرى، وقد أوكلت لذا مهمة إنتاج ونقل وتوزيع الكهرباء والغاز الطبيعي، ومنذ مرحلة الاستقلال سنة 

عرفت الجزائر طيف تسخير جهودىا لإعادة تنظيم اقتصادىا  للاستجابة لدختلف الحاجيات الاجتماعية وذلك 

 بتخفيض 1967 إلذ 1962بقيام الشركة الأولذ باقتناء تجهيزات ومعدات وأشغال كبرى خلال الفتًة من 

 كان قرار إحدى أىداف ىذا 1969 إلذ 1967لتشجيع الاستهلاك المحلي وفي فتًة % 50تسعيرة الغاز بنسبة 

 1.الدخطط الثلاثي لإنعاش التنمية

 بإعادة تشكيل قواعدىا ومنشاتها 1973وبناءا على الطلب الدتزايد على خدمات الدؤسسة قامت سنة 

 وذلك 1974 ميغاوات سنة 1200 الذ 1969 ميغاوات سنة 624لتنتقل الطاقة الإنتاجية للمؤسسة من 

بفضل الدراكز الحرارية الدتواجدة في كل من عنابة، وىران بالإضافة إلذ الدولدات الغازية الدوجودة في الجزائر، تقرت، 

. غرداية، حاسي مسعود وأرزيو

                                                           
.72ص ، 2015 سنة لرلة سونلغاز وخبراء الطاقة  1  
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 طورت الدؤسسة خدماتها على التكيف في ىيكلتها بإنشائها للوسائل ذاتية الالصاز 1978وفي سنة 

ولتحقيق أىداف الدخطط الوطني بإعادة تهيئة الكهرباء بغية تلبية حاجيات حوالر مليون ومائتي مشتًك، 

 . كلم60000: واستحدثت خطوط جديدة قدر طولذا بـ

 أنشأت مؤسسات فرعية مستقلة خلفا لوحدات الأشغال، تتخصص كل واحدة منها 1983وفي عام 

: في ميدانها لتكون بذلك قادرة على الاستجابة لدتطلبات الاقتصاد الوطني وىذه الدؤسسات ىي

 .مؤسسة إعادة تهيئة الكهرباء -1

 .مؤسسة تثبيت الخطوط ذات التوتر العالر -2

 .مؤسسة أعمال الذندسة -3

 .مؤسسة الأعمال الصناعية -4

. مؤسسة صناعة الدعدات الكهربائية وآلات القياس والرقابة -5

وشركة سونلغاز ىي مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري والتي تحتكر لحساب الدولة النشاطات 

: التالية

 .إنتاج، نقل وتوزيع الكهرباء -1

. نقل وتوزيع الغاز -2

: وكذلك تلتزم بـ

 .تلبية كل طلب على الكهرباء والغاز ضمن الشبكة الدوجودة بنوعية وانتظام في الخدمة -

ضمان القيام ببرامج تطوير الذياكل القاعدية الكهربائية والغازية وخاصة برامج إيصال الكهرباء والتوزيع  -

 .العمومي للغاز
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 .تطبيق الدساواة في الدعالجة لكل الزبائن -

إلا أنو وفي إطار التحولات الاقتصادية التي طرأت مؤخرا تحولت مؤسسة سونلغاز من شركة ذات طابع 

 1422 ذي القعدة 22 الدؤرخ بتاريخ 201صناعي وتجاري إلذ مؤسسة ذات أسهم، وىذا بموجب مرسوم رقم 

. 2002 فيفري 5الدوافق لـ 

المجال التسييري، فأصبحت بذلك عبارة عن لرمع يضم  طرق جديدة سواءا في المجال التنظيمي أو

شركات كانت سابقا عبارة عن مديريات مركزية، فضمنت بذلك ديمومتها وفق ما يقتضيو الواقع الاقتصادي 

 1.الدعاش

للمؤسسة ثروات مادية وفيزيائية وتتمثل ىذه الأخيرة في منشئات الإنتاج، النقل، التوزيع وكذلك الدنشئات 

القاعدية التابعة لذا مثل مقرات الوحدات، نقاط استقبال الزبائن، ونظرا للتنظيم الذيكلي الذي تتميز بو مؤسسة 

سونلغاز فقد تدكنت ىذه الأخيرة من الصمود في وجو التغيرات التي عصفت بالعديد من الدؤسسات الوطنية 

والدولية حيث مكنها التنظيم من إثبات جدارتها على مستوى الدتوسط وذلك في إطار ما يعرف باقتصاد السوق 

. وتداشيا مع التحولات السابقة الذكر عمدت الدؤسسة إلذ انتهاج

 :فيما يخص الغاز

 . كلم من القنوات ذات الضغط الدرتفع4061شبكة النقل تتكون من  -

.  كلم من القنوات ذات الضغط الدتوسط والدنخفض14025شبكة التوزيع تتكون من  -

: فيما يخص الكهرباء

 مراكز إجمالية. 275.مراكز للمحركات البخارية بطاقة إجمالية تقدر بحوالر 07 -
                                                           

.وثائق الشركة   1
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                                                 04لرمع إنتاج يضم  -

 184مولدات الديازال متواجدة في الجنوب وتدثل  -

 2349 موانع إنتاج بمحركات غازية بطاقة إجمالية 08 -

 5548: إذ ىناك طاقة إنتاج إجمالية للكهرباء بـ -

 . لزطة138 تربط بين 60,220 كلم من الخطوط ذات التوتر العالر 12236شبكة النقل تتكون من  -

 تتكون من 380,220 وذات التوتر الدنخفض 5,510,30شبكة التوزيع على الزبائن ذات التوتر الدتوسط  -

 1.كلم173467

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
.2015 سنة لرلة سونلغاز وخبراء الشركة   1
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  توزيع الكهرباء و الغازالتنظيم الهيكلي لمديرية (:5)          الشكل رقم التنظيم الهيكلي للمديرية الجهوية للتوزيع بمستغانم :المطلب الثاني

المديرية الجهوية لــ مستغانم 

 

عون قانوني  سكريتا ريا المديرية 

 

مكلف بالاتصال 

 

مهندس الوقاية والأمن 

 

مساعد الأمن الداخلي 

 

مديرية تقنيات الكهرباء  مديرية تقنيات الغاز  مديرية دراسات التنفيذ والأعمال  مديرية العلاقات التجارية 

 

مديرية تسيير أنظمة الإعلام الآلي  مديرية المحاسبة والمالية  مديرية الموارد البشرية  مصلحة الوسائل العامة 

 وثائق الشركة: الدصدر
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 : هيكل قسم المحاسبة والمالية

هيكل قسم المحاسبة والمالية (: 6)الشكل رقم 

قسم المحاسبة والمالية 

 

رئيس المصلحة  رئيس المصلحة  رئيس المصلحة 

 

مصلحة المالية  مصلحة الإشغال المحاسبي  مصلحة الميزانية ومراقبة التسيير 

 

محاسب + مكلف بالدراسات  محاسب + مكلف بالدراسات  مكلف بالدراسات 

                 

 وثائق الشركة: الدصدر               
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 م و دور المديرية الجهوية لتوزيع الكهرباء والغازمها: المطلب الثالث

 .ضمان متابعة ارتباط النشاطات الدالية والمحاسبية والديزانيات -

 .إعداد لسطط الديزانيات والديزانية السنوية ومتابعة تطبيقاتها -

 .تحليل حسابات الديزانية وحسابات النتائج -

 .تحديد السياسة الدالية والنية الاقتصادية للمؤسسة -

 .احتًام القوانين والنصوص النظامية الدتعلقة بالوظيفة الدالية والمحاسبة -

 .تحسين التعاملات الدالية مع الإطراف والأعوان الاقتصاديين -

 .متابعة التسيير الدالر للعقود المحققة -

 .التحليل والاعتماد على النسب الدالية -

 .تسوية أجال استحقاق التسديد -

 .الدتابعة الصارمة في عمليات خزينة الديزانيات -

 .تطبيق النصوص الجنائية -

 . الشعبإلذإعداد خلية لدتابعة الدشاريع المحولة  -

 .التعاون مع مديرية الدراسات والتنمية -

 .تحقيق رغبات الدستهلكين -

 .إجراء الدقارنة بين السنوات بغية التحكم في السياسة الدالية للمؤسسة -

 .متابعة ومراقبة نشاطات المحاسبة العامة -

 .العمل على تطابق التسيير المحاسب بالنسبة للفروع -

 .إعداد يوميا لزاسبة الدقر -
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 .مسك الدفاتر المحاسبية -

 .التدقيق بالنسبة للنتائج -

 .الصاز جميع الحالات الدختلفة للمحاسبة -

. فتح شراكة تحقيق التمويل أو -

 :                                  وتتمثل كالتالر: مصلحة الميزانية ومراقبة التسيير -1

 .مراقبة الأغلفة الدالية الدخصصة للاستثمارات -

وضع التأثيرات المحاسبية على الطلبيات وىذا قبل الشروع في الإشغال بحيث لا تتجاوز قيمة ىذه الإشغال  -

 .الدبلغ المحدد سلفا من طرف ىذه الدصلحة

 .إعداد الديزانيات التقديرية للسنة القادمة والتي تتضمن نفقات الاستثمار ونفقات الاستغلال -

 .تنفيذ الدراقبة على الوثائق المحاسبية والدفاتر المحاسبية -

 .متابعة ارتباط ومراقبة تنفيذا لسطط الاستثمارات -

 .متابعة ومراقبة نشاطات المحاسبة العامة -

 .التدقيق بالنسبة للنتائج -

 .تطبيق أسس المحاسبية بالتكامل مع مصلحة الدالية -

 .احتًام القوانين والنصوص النظامية الدتعلقة بالوظيفة الدالية والمحاسبية -

 .الدراقبة الصارمة في عملية حزينات الديزانيات -

 .مراقبة التسيير الدالر للعقود المحقة -

 .إعداد لسطط الخزينة وتسيير الديزانية السنوية والدراقبة الصارمة في تنفيذىا -
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الدسؤول  الإشراف على الدراقبة الصارمة للعمليات المحاسبية داخل الشركة من طرف رئيس الدصلحة  وىو -

 .الرئيسي

 : مصلحة الاستقلال المحاسبي -2

 :وتضم رئيس الدصلحة الذي يشرف عليها إضافة إلذ لزاسب ويكمن دورىا في 

 .ضبط الحسابات الديزانية للمديرية الجهوية  -

 .الإمساك بالدفاتر القانونية  -

 .ضمان معالجة نتائج المحاسبة التحليلية والعامة -

 .ضمان التسيير المحاسبي للاستثمارات -

 .مسك ملفات الاستثمارات القانونية الدتعلقة بالدديرية الجهوية -

 .ضمان الرابط بين الوحدات التابعة لدؤسسة سونلغاز -

 .ضمان حالة التقارب بالنسبة للميزانيات المحاسبية -

 .تصفية الحسابات والدعالجة المحاسبية -

 .ضمان النشاطات الجناية -

 .الدصالح الأخرى الدعالجة المحاسبية للعمليات الناتجة عن الدؤسسات أو -

 .الدتعاملين الاقتصاديين لذا معالجة الفواتير الآتية من الدصالح الأخرى أو -

 .ضمان العلاقة مع البنك -

 .تقييد الفواتير وإرسالذا إلذ مصلحة الدالية من أجل الدفع  -

 .طلب الشيكات من أجل التسديد -

 .التعاون مع مديرية الدراسات والتنمية -
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إعداد الفواتير، مسك الدفاتر )الدسؤول عن العمليات المحاسبية   الكلي لرئيس الدصلحة وىوالإشراف -

 .(المحاسبية

 .السهر على احتًام القوانين والنصوص النظامية الدتعلقة بالوظيفة الدالية -

 .ضمان العلاقة مع الدؤسسات الدالية -

 .تسوية الوضعية الدالية والجباية للمؤسسة -

 :مصلحة المالية -3

: ىيكل مكلف بضمان العمليات الدالية للوحدة ويكمن دورىا في وىو

 .تسديد كافة النفقات الشهرية والسنوية من مصلحة الاستغلال -

 .طلب الدصاريف الشهرية الدالية للمديرية -

 .(وىران )إرسال كل أسبوع الوضعية الدالية المحاسبية إلذ الدديرية الجهوية  -

 .التقييد المحاسبي لدختلف النفقات -

 .إعداد حالة التقارب للحسابات البنكية للشركة الدفتوحة لدى البنوك -

 .السهر على صدق الوثائق المحاسبية في الددة المحدودة -

 .ضمان الدخطط الوطني المحاسبي والوثائق المحاسبية الشهرية -

 .السهر على استغلال حسابات النتيجة والديزانيات الدورية -

تقديم التقارير الدورية لدسئولر الدديرية الجهوية والخاصة للبرنامج السنوي للمراقبة المحاسبية والدالية للمصالح  -

 .الدوضوعة تحت مسؤولياتها

 .السهر على ضمان وتطبيق القواعد المحاسبية من طرف مديرية الدالية والتسيير -

 .بمراقبة لستلف وحدات الشركة من جهة لزاسبة ومالية (شراء وبيع الغاز )متابعة الديزانيات الطاقية للمديرية  -
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. وفي حدود الصلاحيات (ىياكل الدولة، الإدارات الدالية، البنوك الدصرفية  )ضمان العلاقات مع الغير  -

: وتضم مصلحة الدالية فرعين هما

 ومن مهامها :  فرع الاستثمارات :

 .متابعة التسيير الدالر للعقود المحققة -

 .مسك عمليات التعهد والتسديد -

 .ربط العلاقات الخارجية مع كل إمكانيات الاقتًاض ومصلحة التمويل -

 .التعاون مع مديرية الدراسات والتنمية -

 .التحويل لمحاسبة الوثائق الخاصة بالتسديد والتعهدات -

 .تسوية أجال استحقاق التسديد -

 .مراقبة الأغلفة الدالية الدخصصة للاستثمارات -

 .وضع التأشيرات المحاسبية اللازمة على طلبيات الاستثمار وىذا قبل الشروع في الأشغال -

 .العمل على تحديد مبلغ الطلبيات بحيث لا تتجاوز قيمة الإشغال -

 1.تعرض الدشاريع في الدزاد العلني وإرساء الدزاد على الأعوان الاقتصادية حسب متطلبات الطلبيا -

 فرع الخزينة: 

 .تنفيذ مصرفي الدديرية  -

 .مسك يوميا دفاتر البنك والصندوق والأعوان الاقتصاديين -

 .أعداد شهريا حالة التقارب مع البنك -

 .ضمان العلاقة مع البنك -

                                                           
. وثائق الشركة

1
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 .إدارة خزينة الدديرية -

وكذا بالنسبة للأعوان . (الإطراف الخارجية  ) الدتعاملين الداليين إلذتسهيل عمليات التحويل الدالية من الدديرية  -

 .الاقتصاديين

 .السهر على جلب الدوارد للخزينة وتشجيع الدستثمرين -

 1.منح القروض ودعم الاستثمارات الوطنية -

 

 .  الكهرباء والغاز بمستغانمالمخطط التجاري السنوي لمديرية توزيع: المبحث الثاني  

 . أنــواع التقديــرات في سونلغــاز: المطلب الأول 

: يمكننا القول أنو توجد ثلاث أنواع من التقديرات

،  أنواع جديدة من الطاقةاستعماليتمثل ىذا النوع في التفكير والإستعداد للجوء إلذ : تقديرات بعيدة الددى -1

 .علما بأن مادتي البتًول والغاز لن يشكلا إلذ الأبد الدصدر الرئيسي في توليد الكهرباء

 .وأىداف أخرى، يشمل ىذا النوع القرارات الذامة لتسيير الدؤسسة من إستثمارات: تقديرات متوسطة الددى -2

يسمح ىذا النوع بتطبيق ومتابعة الدخططات الدتوسطة الددى سنة تلوى : التقديرات والدخططات السنوية -3

. الأخرى 

 

 

                                                           
شبايكي سعدان:  تقنيات المحاسبة

1
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. تقديـرات المبيعـات : نيالمطلب الثا

 . تقدير عدد المشتركين -1

 : المشتركون في الشبكات الكهربائية  - أ

 ،مع الأسر والإدارات ( فولط 220)ذوي التوتر الدنخفض , تنجز التوقعات لعدد الدشتًكين بنوعيهم 

 فولط والذين يطلبون 30.000فولط أو10.000وذوي التوتر الدتوسط فرديا بالكهرباء بواسطة لزول خطوط 

 .إلخ... لزطات الدياه  أو،  الدستشفيات،الدؤسسات، كوحدات الإنتاج، كمية كبيرة من الطاقة الكهربائية

 وحجم الشبكة ومدى إستعابها ،ويتم تقدير عدد الدشتًكين على أساس عدد السكان في الدنطقة

. للمشتًكين الجدد

 المشتركون في الشبكات الكهربائية: (2-1)الجدول رقم 

 2015إنجازات  2015تقديرات  2014إلصازات الدشتًكون  

 116101 115723 110643ذوي التوتر الدنخفض 

 480 463 456ذوي التوتر الدتوسط 

 116581 116156  11099 المجموع  

 من إعداد الطالب اعتمادا على وثائق الشركة: الدصدر

: المشتركون في الشبكات الغازية  - ب

 ذوي الضغط الدتوسط و،نفس الشيء بالنسبة للغاز حيث لصد ذوي الضغط الدنخفض
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 المشتركون في الشبكات الغازية: (3-1)الجدول رقم 

 2015إنجازات  2015تقديرات  2014إلصازات الدشتًكون  

 27268 28761  27268ذوي الضغط الدنخفض 

 30 28 30ذوي الضغط الدتوسط 

 27298 28789  27298 المجموع  

 من إعداد الطالب اعتمادا على وثائق الشركة: الدصدر

 :تقدير الطاقة المستلمة -2

بعد إلصاز الديزانية التقديرية للمبيعات تقوم مديرية التوزيع بإعداد إحتياجات الطاقة التي يجب إيصالذا بواسطة 

 أي تقوم بتقدير الطاقة الدشتًاة من مديرية الإنتاج وىي ما تعرف بالطاقة الدتسلمة ويتم ،الخطوط الوطنية

 :  وعلى أساسها تقاس نسبة الضياع بالعلاقة التالية،حسابها شهريا بواسطة عدادات

 : نسبة الضياع والطاقة الكهربائية المستلمة  - أ

 نسبة الضياع و الطاقة الكهربائية المستلمة: (4-1)الجدول رقم 

 2015إلصازات  2015تقديرات  2014إلصازات  

الطاقة الدستلمة  

 (مليون كيلواط )

581,52  1434,31 1245,57 

 87,19 107,57 46,52حجم الضياع  
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  (مليون كيلواط )

 % 07 % 7,5  % 08 نسبة الضياع   

 من إعداد الطالب اعتمادا على وثائق الشركة: الدصدر

:   المستلمة الغازيةنسبة الضياع والطاقة - (ب

 نسبة الضياع و الطاقة الغازية المستلمة: (5-1)الجدول رقم 

 2015إلصازات  2015تقديرات  2014إلصازات  

الطاقة الدستلمة  

 (مليون حريرة )

290,72 12372,54 10178,68 

حجم الضياع  

  (مليون حريرة )

8,72 309,31 203,57 

 % 02 % 2,5  % 03 نسبة الضياع   

 من إعداد الطالب اعتمادا على وثائق الشركة: الدصدر
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 . تطـور مبيعـات الطاقـة لمديريـة التوزيـع : لثالمطلب الثا

 ولإظهار الإتجاه 2016 إلذ سنة 2015يمثل لنا ىذا الجدول تطور مبيعات كل من الكهرباء والغاز من سنة 

 .الدتزايد لذذا التطور

 مبيعات الطاقة: (6-1)الجدول رقم 

 دج10 6المجموع دج 10 6مبيعات الغاز دج  10 6مبيعات الكهرباء  السنوات  

2012 738 62 800 

2013 862 66 928 

2014 982,48  76,71 1059,19 

2015 1078,782  94,574  1173,356 

 من إعداد الطالب اعتمادا على وثائق الشركة: الدصدر
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.  بمستغانم الكهرباء و الغاز لمديرية توزيععرض الميزانية المالية والتشخيص المالي: المبحث الثالث

.  بمستغانم الكهرباء و الغازلمديرية توزيعإعداد الميزانية المالية : المطلب الأول

  الكهرباء و الغازلمديرية توزيعالميزانية المالية : (1-2)الجدول رقم

         الميزانية المالية

 

 المبالغ الخصوم  المبالغ الأصول 

 الأصول غير الجارية

 التثبيتات الدعنوية

 الأراضي

 عمليات ترتيب وتهيئة

 البناءات

 الدنشآت التقنية و الدعدات

 تثبيتات معنوية أخرى

 التثبيتات الجاري الصازىا

 

 

568451,76 

10801473,99 

62785589,70 

4165091943,07 

4317812722,19 

2092159199,52 

 الأموال الخاصة

 رأس الدال الصادر

 فوارق إعادة التقييم

 النتيجة الصافية

 الخصوم غير الجارية

 الاقتًاضات و ديون مالية

 الدؤونات والدنتوجات

 

9046021490,86 

387216742,15 

2090203305,48- 

 

165707618,47 

2847040252,14 

 3012747870,61 مجموع الخصوم غير الجارية 10649219380,23 مجموع الأصول غير جارية

 الأصول الجارية

 لسزون جاري

 

0,00 

 الخصوم الجارية

 الدوردون والحسابات الدائنة

 

1276456560,09 
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الحسابات الدائنة والتسديدات 

 الدماثلة

 الزبائن

 الددينون الآخرون

 الضرائب

 الخزينة

0,00 

0,00 

1532400077,31 

41220658,37 

31012336,92 

206132676,15 

 الضرائب

 ديون أخرى

 خزينة الخصوم

55595951,9 

772149818,85 

0,00 

 2104202330,84 مجموع الخصوم الجارية 1810765748,75 مجموع الأصول الجارية

 12459985128,98 المجموع العام للخصوم 12459985128,98 المجموع العام للأصول

 من إعداد الطالب استنادا على وثائق الدؤسسة: الدصدر

 

 ميزانية الأصول لثلاث سنوات: (2-2)الجدول رقم 

 ميزانية الأصول لثلاث سنوات     

 

 2015المبلغ الصافي  2014المبلغ الصافي  2013المبلغ الصافي  الأصول

    الأصول غير الجارية

 0,00 0,00 0,00 حالة الاقتناء

 0,00 0,00 0,00 التثبيتات غير معنوية
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 0,00 0,00 0,00 مصاريف التنمية القابلة للتثبيت

 0,00 0,00 0,00 برلريات الدعلوماتية وما شابهها

 0,00 0,00 0,00 التثبيتات الدعنوية الأخرى

 0,00 0,00 0,00 التثبيتات الدعنوية

 568451,76 568451,76 568451,76 الأراضي

 10801473,99 11264227,74 11726981,40 عمليات ترتيب وتهيئة الأراضي

 62785589,7 65169437,26 67553284,83 البناءات

الدنشآت التقنية، معدات و 

 الأدوات الصناعية

3109239930,77 3125468783,01 4165091943,07 

 4317812722,19 3887706360,87 2575640624,74 تثبيتات معنوية أخرى

 0,00 0,00 0,00 التثبيتات في شكل لشتاز

 2092159199,52 2400684676,73 1987701034,25 التثبيتات الجاري الصازىا

 0,00 0,00 0,00 التثبيتات الدالية

 0,00 0,00 0,00 سندات الدقومة بواسطة الدعادلة

 0,00 0,00 0,00 سندات الدساهمة والحسابات الدائنة
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 0,00 0,00 0,00 سندات التثبيتات الأخرى

 0,00 0,00 0,00 القروض وأصول مالية أخرى جارية

 10649219380,23 9580861937,37 7752430307,75 مجموع الأصول غير الجارية

 0,00 0,00 0,00 الأصول الجارية

 0,00 215840,50 416008,99 لسزون جاري

الحسابات الدائنة والتسديدات 

 الدماثلة

0,00 0,00 0,00 

 1532400077,31 1357651153,54 1257245359,42 الزبائن

 0,00 0,00 0,00 الحسابات الدائنة على الدؤسسة

 41220658,37 18864826,31 4075447,96 الددينون الآخرون

 31012336,92 30300236,40 61537419,27 الضرائب

 0,00 0,00 0,00 أصول جارية أخرى

 0,00 0,00 0,00 الإمكانيات الدماثلة

 0,00 0,00 0,00 التوظيفات

 206132676,15 227927985,52 192850458,16 الخزينة
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 1810765748,75 1634960042,27 1516124693,80 مجموع الأصول الجارية

 12459985128,98 11215821979,64 9268555001,55 المجموع العام للأصول

 من إعداد الطالب استنادا على وثائق الدؤسسة: الدصدر

 

 ميزانية الخصوم لمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز (3-2)الجدول رقم 

        ميزانية الخصوم لثلاث سنوات

 

 2015المبلغ الصافي  2014المبلغ الصافي  2013المبلغ الصافي  الخصوم

 0,00 0,00 0,00 الأموال الخاصة

 9046021490,86 6409132693,12 5630211647,64 رأس الدال الصادر

 0,00 0,00 0,00 رأس مال غير مطلوب

 0,00 0,00 0,00 علاوات وإحتياطات

 387216742,15 387216742,15 387216742,15 فوارق إعادة التقييم

 -2090203305,48 0,00 -295006379,98 النتيجة الصافية

 0,00 -22581089,45 36839648,93 أموال خاصة أخرى

 7343034927,53 6773768345,82 5759261658,74 مجموع الأموال الخاصة
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 0,00 0,00 0,00 خصوم غير جارية

 165707618,47 158673210,46 141009,50 الإقتًاضات وديون مالية

 0,00 0,00 0,00 الضرائب الدؤجلة والدؤونات

الدؤونات والدنتوجات الدسجلة من 

 قبل

2528906022,68 2714058268,97 2847040252,14 

 3012747870,61 2872731479,43 2529047032,18 مجموع الخصوم غير الجارية

 0,00 0,00 0,00 خصوم جارية

 1276456560,09 871449684,12 432741537,99 الدوردون والحسابات الدائنة

 55595951,9 50050872,85 47404129,18 الضرائب

 0,00 0,00 0,00 ديون على الشركة

 772149818,85 647821597,42 500100643,46 ديون أخرى

 0,00 0,00 0,00 خزينة الخصوم

 2104202330,84 1569322154,39 980246310,63 مجموع الخصوم الجارية

 12459985128,98 11215821979,64 9268555001,55 المجموع العام للخصوم

 من إعداد الطالب استنادا على وثائق الدؤسسة: الدصدر
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  الكهرباء و الغاز بمستغانملمديرية توزيعإعداد حسابات النتائج : المطلب الثاني

  الكهرباء و الغازلمديرية توزيعحسابات النتائج : (4-2)الجدول رقم 

  جدول حسابات النتائج لثلاث سنوات

 

 2015المبالغ سنة  2014المبالغ سنة  2013المبالغ سنة  البيان

 3981694147,13 3775885059,81 4199984193,82 الدبيعات والدنتوجات الدلحقة

تغيير الدخزونات والدنتوجات 

 الجارية

0,00 0,00 0,00 

 0,00 0,00 0,00 منح الاستغلال

 3981694147,13 3772885059,81 4199984193,82 انتاج السنة المالية

 3553809057,02- 3301171029,67- 3015905449,22- الدشتًيات الدستهلكة

أداءات ومنتوجات لسصصة 

 للطاقة والدواد

0,00 0,00 0,00 

الخدمات الخارجية 

 والاستهلاكات الأخرى

-915325166,55 -974849719,94 -1515221947,81 

 0,00 0,00 0,00 أداءات على الخدمات

 -5069031004,83 4276020749,61- 3931230615,77- استهلاك السنة المالية
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 -1087336857,7 -500135689,80 -268753578,05 القيمة المضافة للاستغلال

 -607795616,90 566178083,43- 574556956,94- أعباء الدستخدمين

الضرائب والرسوم والددفوعات 

 الدشابهة

-53539454,52 -58479038,83 63450162- 

 0,00 0,00 0,00 أداءات مقدمة وضرائب ورسوم

 -1758582636,60 -1124792812,06 359342833,41- الفائض الاجمالي للاستغلال

 78870919,25 111014720,75 90412072,87 الدنتجات العملياتية الأخرى

 0,00 0,00 0,00 أداءات أخرى

 -9170878,48 27407770,23- 19675564,51- الأعباء العملياتية الأخرى

 0,00 0,00 0,00 أداءات أخرى مقدمة

لسصصات الاىتلاكات 

 والدؤونات وخسائر القيمة

-361466402,88 375228296,85 432755654,03- 

أعباء الاىتلاكات ومؤونات 

 القيم الأخرى

0,00 0,00 0,00 

 31434944,38 12908933,64 355066347,95 اعادة خسائر القيم والدؤونات

 0,00 0,00 0,00لسصصات الاىتلاكات 
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 ومؤونات أخرى

 0,00 0,00 0,00 تقديم أداءات للقطاع الثانوي

 0,00 0,00 0,00 أداءات مقدمة للقطاع الثانوي

 -2090203305,48 1403505224,75- 295006379,98- النتيجة العملياتية

تقديم خدمات على الدصاريف 

 الدالية

0,00 0,00 0,00 

أداءات مقدمة على الدصاريف 

 الدالية

0,00 0,00 0,00 

 0,00 0,00 0,00 النتيجة الدالية

 -2090203305,48 1403505224,75- 295006379,98- النتيجة العادية قبل الضرائب

الضرائب الواجب دفعها على 

 النتيجة العادية

0,00 0,00 0,00 

 0,00 0,00 0,00 ضرائب أخرى على النتيجة

لرموع منتجات الأنشطة 

 العادية

4645462614,64 3899808714,20 4092000010,76 

 0,00 5303313938,95- -4940468994,62 لرموع أعباء الأنشطة العادية
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النتيجة الصافية للأنشطة 

 العادية

295006379,98 -1403505224,75 2090203305,48- 

 0,00 0,00 0,00 عناصر الدنتوجات غير العادية

 0,00 0,00 0,00 عناصر الأعباء غير العادية

منتوجات وأعباء العناصر غير 

 العادية

0,00 0,00 0,00 

 0,00 0,00 0,00 النتيجة غير العادية

 -2090203305,48 1403505224,75- 295006379,98- النتيجة الصافية للسنة المالية

 من إعداد الطالب استنادا على وثائق الدؤسسة: الدصدر
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 حساب مؤشرات التوازن المالي لمديرية توزيع الكهرباء و الغاز بمستغانم: المطلب الثالث

  دراسة رأس المال العاملFR: 

  أصول ثابتة–أموال دائمة = رأس الدال العامل

 

 حساب رأس مال العامل (5-2)الجدول رقم 

 2015سنة  2014سنة  2013سنة  السنوات

 أصول –أموال دائمة 

 ثابتة

8288308690,92-

7752430307,75  

9646499825,25-

9580861937,37 

10355782798,14-

10649219380,23 

 293436582,09- 65637887,88 535878383,17 رأس الدال العامل

 من إعداد الطالب استنادا على وثائق الدؤسسة: الدصدر

  بما أن رأس الدال العامل سالب أي أصغر من الصفر، فهذا يعني أن الدؤسسة ليست في وضعية جيدة

وتتمثل في عدم قدرة الدؤسسة على السداد أي أن ىناك زيادة في الالتزامات قصيرة الأجل على السيولة 

قصيرة الأجل ويدل ىذا على عدم وجود ىامش الأمان لدى الدؤسسة بحيث يمكن أن تواجو في أي وقت 

 .مشكلة تسديد ديونها و ىذا مؤشر سلبي لذا
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 احتياج رأس المال العامل :BFR 

  خصوم جارية–أصول جارية = احتياج رأس الدال العامل 

 حساب احتياج رأس المال العامل: (6-2)الجدول رقم

 2015سنة  2014سنة  2013سنة  البيان

 خصوم –أصول جارية 

 جارية

1516124693,80-

980246310,63 

1634960042,27-

1569322154,39 

1810765748,75-

2104202330,84 

 293436582,09- 65637887,88 535878383,17 احتياج رأس الدال العامل

 من إعداد الطالب استنادا على وثائق الدؤسسة: الدصدر

 ىذا يعني أن ىناك فائض في موارد الاستغلال على احتياجات : احتياج رأس الدال العامل سالب

  .الاستغلال أو يوجد مصدر تدويل إضافي ناتج عن دورة الاستغلال

 الخزينة: 

  احتياج رأس الدال العامل–رأس الدال العامل = الخزينة 
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 حساب الخزينة: (7-2)الجدول رقم

 2015سنة  2014سنة  2013سنة  البيان

 احتياج –رأس الدال العامل 

 رأس الدال العامل

535878383,17 -

535878383,17 

65637887,88 -

65637887,88 

-293436582,09 

-293436582,09 

 586873164,18 0 0 الخزينة

 من إعداد الطالب استنادا على وثائق الدؤسسة:  الدصدر

  الخزينة موجبة ىذا يعني أن رأسمال العامل أكبر من احتياجات رأس الدال العامل وىذا يدل على أن رأس

الدال العامل يمول جزء من احتياجات الدورة والباقي عبارة عن فائض في الخزينة يجب على الدؤسسة 

 .توظيفو أو استثماره حتى لا يبقى عبارة عن أموال لرمدة لا يستفاد منها
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: الفصلخلاصة 

يستند معظم مسئولر الدؤسسات في التزود بالدعلومات والتقارير التي تدكنهم من الاستغلال الأمثل للموارد 

الدتاحة والتخطيط لذا من قبل ومتابعتها إلذ الديزانية التقديرية التي تعد أحسن طريقة من بين طرق التخطيط التي 

 فمعظم الدؤسسات الإنتاجية ، القرارات الدناسبة في الأوقات الدناسبةواتخاذتؤدي بنا إلذ الدراقبة بكل كفاءة 

لك تسعى دائما إلذ تحقيق الذدف ذ ول،ستمراريتها وبقائها في السوقاأصبحت تتنافس فيما بينها من أجل ضمان 

 إذ أصبحت تحاول جلب أكبر عدد من الدستهلكين والزبائن وكسب ثقتهم ويتم أحسن الدنتوجات ،تحقيقو الدرجو

جودة وسعرا وحصولذا على الدواد الأولية بأقل التكاليــــــــــــف  وبالرغم من أن الديزانية التقديرية من بين الأنظمة 

الاختيارية إلا انو من الضروري على الدؤسسة الاىتمام بها لأنها من أىم وسائل الدراقبة والدتابعة في تنفيذ خطة 

 )الدراقبة والتصحيح ، تحضير الديزانيات عن طريق التنبؤ ال:التنمية الاقتصادية التي ترتكز على عنصرين ىامين

. (الالضرافات

ا النظام للخروج من ذوباعتبار مؤسسة سونا لغاز من بين الدؤسسات الدعنية بهده السياسة وجب إتباعها لو

 وبالرغم من ،أزمتها وصمودىا أمام الدنافسة إذ أن الكهرباء والغاز يعتبران مواد ضرورية لا يمكن الاستغناء عنهما

 .تسيير لزكم إلا أنها تحتاج إلذ ،أن الدؤسسة تعتمد على الدوازنة التقديرية وتعطي أهمية كبيرة لذده العملية
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: تمهيد

تعتبر مراقبة التسيتَ كنسق متكامل يساعد الدؤسسة في التحكم في عملية التسيتَ وابزاذ القرارات، وقد 

 حيث كانت الرقابة تعبر على مفهوم الجزاء والعقاب تها وتطبيقاتها بساشيا مع مفهوم الدنظمة،سعرفت تطورا في درا

وتظهر بعد الصاز العملية الاقتصادية وتقتصر على بعض الدؤسسات، حتى أخذت مفهومها الواسع الدرتبط بالعملية 

الاقتصادية في كل مراحلها، وقبل بدايتها كتخطيط واختيار الوسائل وبرديد الأىداف الدناسبة لسياسة الدؤسسة 

واستًاتيجياتها، وتقدنً الاستشارة وابزاذ القرارات، ثم أثناء القيام بالعملية الاقتصادية من خلال مراقبة كيفية 

تنفيذىا ووسائلها، وبعد الصاز العملية تقوم بتحديد الالضرافات ورقابة الجودة من حيث التكلفة، الوقت، 

 .الدواصفات ومدى برقيق الأىداف الدرجوة ومن ثم مساعدة الدستَ في ابزاذ القرار

ومن أجل ىذا يكون الذدف من ىذا الفصل إبراز وإعطاء الدفاىيم الأساسية لدراقبة التسيتَ وذلك 

 :بالتطرق إلذ العناصر التالية

 مدخل عام لدراقبة التسيتَ: الدبحث الأول

 دور، ألعية، أىداف مراقبة التسيتَ: الدبحث الثاني

 أدوات مراقبة التسيتَ : الدبحث الثالث
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 مدخل عام لمراقبة التسيير: المبحث الأول

ينحصر ىدف ىذا الدبحث في التعرف على مفهوم مراقبة التسيتَ، النشأة والتطور التارلؼي وأنواع مراقبة 

 التسيتَ

  تعريف مراقبة التسيير: المطلب الأول

معلومات، قرارات، )تعتٍ كلمة الرقابة القدرة على متابعة وتوجيو وتقييم العمل من خلال نسق معتُ 

فهي إحدى . وتعد الرقابة إحدى العمليات الأساسية بسارسها الدنظمات الدختلفة. (إجراءات، مراقبة النتائج

 .الوظائف الإدارية الدتمثلة في التخطيط، التنظيم، التنفيذ والرقابة

عملية قياس النتائج ومقارنتها بالخطط أو الدعايتَ وتشخيص أسباب الضراف النتائج الفعلية "فالرقابة ىي 

 1".عن النتائج الدرغوبة وابزاذ الإجراءات التصحيحية عندما يكون ذلك ضروريا

وتظهر مراقبة التسيتَ نظام داخلي للمؤسسة وتطبق أثناء العمليات وتعتبر كمراقبة ذاتية، ولتكون فعالة 

 .لابد أن تكون مستمرة ومتواصلة

تلك العملية :"  بأنهاP.Bergeronولؽكن إدراج تعاريف أشهر الدهتمتُ بدراقبة التسيتَ حيث يعرفها 

التي تسمح للمستَين بتقييم أداءاتهم وبدقارنة نتائجهم مع الدخططات والأىداف الدسطرة وبابزاذ الإجراءات 

 2.التصحيحية لدعالجة الوضعيات غتَ الدلائمة

                                                           
.25سنة، ص2011 زاىد لزمد ديري، الرقابة الإدارية، دار الدستَة، عمان،  1  

.10سنة، ص2004 ناصر دادي عدون وآخرون، مراقبة التسيتَ في الدؤسسة الاقتصادية، دار المحمدية، الجزائر،  2  
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 أن رقابة التسيتَ تبحث عن إدراك ووضع وسائل معلوماتية موجهة، لتمكتُ C.Alazardبينما يرى 

لذا لغب اعتباره . لزقق الدسؤولتُ من التصرف وبرقيق التنسيق الاقتصادي العام بتُ الأىداف والوسائل وما ىو

 .نظام معلوماتي لقيادة وتسيتَ الدؤسسة كونو يراقب فعالية ولصاعة الأداءات لبلوغ الأىداف

مسار العمل الدوضوعي في خدمة الدؤسسة :" فيعرف مراقبة التسيتَ على أنهاA.Khemakhemأما 

 1".لضمان التنشيط والتحريك الفعال والدستمر للطاقات والدوارد الدتاحة لبلوغ الذدف من قبل ىذا الكيان

فمراقبة التسيتَ إذن ىي لرموعة الإجراءات والعمليات التي تسمح لدختلف الدستَين بتجنيد كل طاقاتهم 

  من أجل برقيق أىدافها الدسطرة والتأكد من برقيقها، فهي تسمح بالتأكد من الاستعمال العقلاني للموارد

والطاقات الدتاحة وكذلك برديد الأىداف القصوى التي ىي بدقدور الدؤسسة برقيقها وأختَا التأكد من برقيق ىذه 

 .الأىداف

 2:وعليو فان مراقبة التسيتَ ترتكز على ثلاثة مفاىيم أساسية

 .وتعتٍ برقيق الأىداف وفقا للموارد الدتاحة: الفعالية - أ

 .وتعتٍ مقارنة النتائج بالوسائل الدستعملة: الكفاءة - ب

 .وىي تعتٍ مقارنة الوسائل الدتاحة بالأىداف المحددة: الدلاءمة - ج

وبذلك لؽكن القول أن مراقبة التسيتَ تعتبر جد ضرورية في الدؤسسة لشموليتها إذ تأخذ بعتُ الاعتبار 

 .جميع أقسامها أو الدديريات فيما بينها بغية برقيق الأىداف الدسطرة مسبقا

                                                           
1 A.Khamakhem, dynamique de contrôle de gestion, éd dunod, France, 1977, p14 

.14 ناصر دادي عدون وآخرون، مرجع سابق، ص 2
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بأنها عملية ينفذىا لرلس الإدارة وإدارة الدؤسسة وباقي : وتعرف مراقبة التسيتَ حسب الدعيار الأمريكي

الثقة في التقارير الدالية، الالتزام بالقوانتُ واللوائح، فعالية وكفاءة : الدوظفتُ لإعطاء تأكيد معقول بتحقيق الأىداف

 .العمليات

فقد عرقها بأنها تتكون من بيئة الرقابة وإجراءات الرقابة، وتتضمن كل السياسات : أما الدعيار البريطاني

والإجراءات الدعتمدة من لرلس الإدارة وإدارة الدؤسسة، للمساعدة على برقيق أىدافها بالتحقق قدر الدستطاع من 

حماية الأصول، منع واكتشاف التلاعبات : انتظام وكفاءة الصاز الأعمال متضمنا الالتزام باللوائح عند التحقيق

 .الدالية والأخطاء

ويقسم أحد الكتاب رقابة الدؤسسة إلذ مراقبة التسيتَ ورقابة المحاسبة، ويطل على مراقبة التسيتَ مفهوم 

الرقابة على الأداء، وذلك بغرض التأكد من أن الدوارد الدتاحة قد استخدمت أحسن استخدام، وتشمل مراقبة 

التسيتَ جميع أوجو النشاط والعمليات الدرتبطة بالدؤسسة، بينما يرى أن الرقابة المحاسبية تعتٍ رقابة البيانات الدالية 

للتأكد من صحة الدعاملات مع الغتَ وأنها مؤيدة بالدستندات القانونية كما تتضمن كل الوسائل والإجراءات التي 

تتعلق بحماية الأصول بجانب التحقق من صحة التسجيل والتوجو المحاسبي وبرقيق أكبر قدر من الكفاءة الإنتاجية 

 1.في عمليات الدؤسسة والالتزام بتنفيذ السياسات الإدارية الدرسومة

 

 نشأة وظهور مراقبة التسيير: المطلب الثاني

حقل ونطاق التحليل لدراقبة التسيتَ في نهاية القرن التاسع عشر، وىي الفتًة التي  مراقبة الأنشطة ىو

النشاط الاقتصادي، ىذا التطور بفضل براليل  وافقت الدرحلة الصناعية، ظهورىا يعود لتطور وتقدم التقنيات، ولظو
                                                           

.167، ص1011/09 لزمد الصغتَ قريشي، واقع مراقبة التسيتَ في الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة في الجزائر، لرلة الباحث، كلية العلوم الاقتصادية والتسيتَ، جامعة ورقلة، عدد   1  
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Taylor وكان Fayol أو ل من أسس دعائم مراقبة التسيتَ في أعمالو على الإدارة العامة، أين أكد أن الدراقبة 

 لذا (OST)تعتٍ الفحص والتأكد أن الأىداف المحددة لزققة، كما أن التايلورية ضمن التنظيم العملي للعمل 

دور وتأثتَ على تصميم مراقبة التسيتَ فعرفت مراقبة التسيتَ بعدة تعاريف لستلفة، وتعتبر حاليا كنظام إعلامي ىام 

 بحيث عرف مراقبة التسيتَ على 1965 سنة Robert Anthonyلقيادة الأداء، وأول من نظر لذا كعلم ىو

الإجراء الذي من خلالو يتمكن الدستَين من التأثتَ على أعضاء الدنظمة لوضع الاستًاتيجيات قيد التنفيذ :" أنها

 فان تطبيقها مقسم بشكل تطوري حسب حاجة 1910-1850فإذا كانت قواعدىا تعود إلذ ". بفعالية وكفاءة

حجم الوحدات الإنتاجية وتعد نشاطاتها في الوقت الذي أصبح من الضروري بسثيل الدهام  الدؤسسات ومع لظو

والدسؤوليات من خلال لشارسة مراقبة ابذاه الدنفذين، وعرفت أثناءىا برديات ورىانات الدؤسسات من خلال تبتٍ 

مراقبة التسيتَ يعرف كنظام إعلامي للمساعدة على تسيتَ الاداءات وخلق القيمة للزبائن والدلاك وزيادة درجة 

التحكم في التكاليف وسلسلة القيمة وتأسيس لستلف الرقابات التي ىي بدعتٌ التحكم ترتكز مراقبة التسيتَ على 

 :أربعة لزاور

 .الثبات في الزمن -

 .الدعلومة الجيدة والكاملة للمستَ -

 .البحث عن تدنئة التكلفة -

 .تكلفة الإنتاج مسيطرة في التكلفة الكلية -
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وينظر لدراقبة التسيتَ كأداة لدراقبة الإنتاجية الصناعية وعوائد العمل الدباشر وكأداة للمساعدة والتحفيز على 

ابزاذ القرارات، إن نطاق التحاليل وأدوات مراقبة التسيتَ كانت مرجع لغرض التأقلم لدتطلبات تسيتَ الاداءات أين 

 1.يعتبر الإنسان كعضو أساسي للمنظمة، ثم أصبحت مراقبة التسيتَ بفعل الزمن والإحداث كعلم يدرس

 تطور مفهوم مراقبة التسيير عبر نظريات الإدارة: (1)               جدول

 مفهوم مراقبة التسيتَ التيار

 

                 النظرية الكلاسيكية

 مراقبة لزاسبية ومالية

 التًكيز على التدقيق

 برليل الالضرافات وبرديد الدسؤوليات

 

 مدرسة العلاقات الإنسانية

 مراقبة اجتماعية واقتصادية

 مراجعة اجتماعية

 .مشاركة، برفيز، اتصال

 

 

 مدخل النظم

 قيادة الدؤسسة

 نظام قائم على العلاقة بتُ الاتصال والدعلومات والأداء

نظام قائم على العلاقة بتُ الذيكل التنظيمي، الأىداف 

 .والأداء

Source: P.lauzel et R.teller, contrôle de gestion et budgets, sirey ED 7éme, Paris, 1994, 
p8. 

 

                                                           
1 Nacer Eddine Sadi, contrôle de gestion stratigique, Edition Harmattan, paris, France, 2009, p19-20. 
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ظهرت مراقبة التسيتَ لأول مرة في الدؤسسات الأمريكية، ويرجع ذلك إلذ فتًة ما بتُ الحربتُ العالديتتُ 

لكن انتشارىا لد يكن إلا بعد الحرب العالدية الثانية وذلك بسبب سيطرة الدذىب الدنفعي الذي كان سائدا في 

مرحلة ازدىار الدؤسسات الأمريكية التي لد تكن في ىذه الفتًة بحاجة إلذ التحكم في التكاليف وبرديد 

 .الدسؤوليات

ولؽكن ملاحظة إن تقنيات مراقبة التسيتَ في الواقع قد تطورت تبعا للحاجة إلذ حل الدشاكل الدصادفة 

والدتولدة من انتشار واتساع النشاط الاقتصادي والأزمات الاقتصادية ابتداء من المحاسبة العامة التي ظهرت 

 ثم انتشرت غتَ العالد قبل أن تأخذ الولايات الدتحدة الريادة في 15بشكلها الأقرب إلذ الحالر في ايطاليا في القرن 

 وفي الإطار أسست مراقبة التسيتَ وكانت المحاسبة وأدواتها 1برستُ وتطبيق عدد من التقنيات الكمية في التسيتَ،

دعائم لذا، وشيئا فشيئا بدا لزال نشاطها يتسع وبدأت الدراسات تنتشر في البحث عن برديد أىداف ووظائف 

ووسائل مراقبة التسيتَ فحسب خماخم فان أو ل شكل لدراقبة التسيتَ كان يهتم بدراقبة المحاسبة وكان مراقب 

التسيتَ يتماثل مع دور الخبتَ المحاسبي، ثم أصحبت تهتم بكل جوانب الدؤسسة من بسويل، إنتاج، وتوظيف ولذا 

 إلذ Thieartصلة مباشرة مع الدسيتَين إذا بسددىم بكل الدعلومات الضرورية لابزاذ القرارات الدلائمة، كما أشار 

 2:التطور التارلؼي لدراقبة التسيتَ من خلال مرحلتتُ

ترى ىذه الددرسة أن الدراقبة تعتمد أساسا على التقييم الذاد إلذ أجزائها : (الددرسة الكلاسيكية): الدرحة الأولذ -

الأساسية وبرديد الطرق العلمية للعمل، وىذا ما يسمح بدقارنة النتائج المحققة مع الدعايتَ المحددة، وقاد ىذه 

 .الددرسة كل من الدفكرين تايلور وفايول

                                                           
.7، ص2000 ناصر دادي عدون، لزاسبة برليلية، دار المحمدية العامة، الجزائر،   1  

.13، ص2004 ناصر دادي عدون، مراقبة التسيتَ في الدؤسسة الاقتصادية، دار المحمدية العامة، الجزائر،  2  
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 الذي عرق بأنو الاتصال والدراقبة داخل La cybernétiqueوىي ترتبط بظهور مفهوم : الدرحلة الثانية -

 .الأنظمة، وتتكون ىذه الأنظمة من ثلاثة عناصر أساسية كما يوضحها الشكل

 مكونات النظام: (1)   الشكل                                      

 الددخلات

                                                                                             

 التحويل

                                                                                           feedback 

 الدخرجات

 .13ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص:                الدصدر

 

عوامل الإنتاج والتي تدخل لتستعمل في النظام وتؤثر عليو وتعرف )تتمثل في عناصر المحيط " الددخلات - أ

 ".بددخلات الدتغتَات

 .وىو ما لؼرجو النظام نتيجة حركتو أو نشاطو: الدخرجات - ب

 .يتمثل في برويل الددخلات عن طريق مزجها بالعناصر الداخلية للنظام وبرويلها إلذ لسرجات: التحويل - ت

فالنظام ىو لرموعة عناصر متًابطة ومتفاعلة فيها بينها، تقوم في لرموعها بنشاطات تصب في ىدف 

 .مشتًك



الإطار المفاهيمي لمراقبة التسيير:                                                                                                       الفصل الثاني  

 

 
38 

وما سبق فإن برقيق أىداف أي نظام يستلزم وجود علاقات الاتصال بتُ لستلف العناصر الدكونة لو 

 فان الأنظمة تراقب نفسها عن طريق ردود Cybernétiqueووجود نظام للرقابة الداخلية، وحسب مفهوم 

الأفعال اللاحقة أو البعدية، فالدراقبة من ىذا الدنطلق تتم بصفة الآلية، فالدراقبة وفقا لذذا الدنظور خلافا لابذاه 

 .الكلاسيكي الذي يرى أن الدراقبة تتم داخل نطاق مغلق، تتم على نطاق مفتوح في تطور دائم لكن بطريقة آلية

 

 أنواع مراقبة التسيير: المطلب الثالث

 .لؽكن تصنيف مراقبة التسيتَ حسب معايتَ لستلفة منها الزمن، التنظيم، الدصدر، الشمولية

إن وظيفة الرقابة تتطلب قياس الأداء الفعلي سواء قبل التنفيذ أو أثناء أو بعد التنفيذ، : من حيث الزمن -1

 :ولصد

ىذا النوع من الرقابة يتعلق بالدستقبل، ويعتمد ىذا النوع من الرقابة على التأكد من توفر : الدراقبة القبلية - أ

متطلبات الصاز العمل قبل البدء في التنفيذ، أي ىي مراقبة وقائية، حيث تقلل من شدة الالضرافات بتُ 

والنتائج الفعلية كما تساعد في مواجهة الدشاكل الدستقبلية التي تعرقل العمل وتعتبر  (التقديرية)النتائج الدتوقعة 

مراقبة تنبؤية ترتكز على التنبؤ بالدشاكل الدتوقعة التي بردث مستقبلا من أجل برديد الإجراءات 

 .والاستعدادات لدواجهة ىذه الدشاكل

وىذا النوع من الدراقبة يعتبر مراقبة علاجية أي يتم تصحيح الأخطاء أو الالضرافات إذ حدثت : الدراقبة الآنية - ب

أثناء تنفيذ العمل والتأكد من أنو سيتم الصازه بالدواصفات الدطلوبة وىذا النوع من الرقابة لو كذلك تأثتَ في 

 .تفادي وقوع الالضرافات
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تتم ىذه الدراقبة على شكل دورات عادة ما تكون أسبوعية، شهرية، أو أيام لزددة، لذلك : الدراقبة اللاحقة - ج

توضع برامج دورية للمراقبة ويتم تنفيذىا مسبقا والذدف منها وقائي أكثر منو علاجي من الالضرافات 

 .وسلبيتها، ويتم ىذا النوع من الدراقبة بعد الصاز النشاط

 :ىناك ثلاثة أنواع حسب ىذا الدعيار: من حيث التنظيم -2

وىي التي تتم بشكل مفاجئ وبدون إنذار مسبق اكتشاف الأخطاء والالضرافات والتمكن : الدراقبة الدفاجئة - أ

 .من تقييم الأفراد، وذلك بالقيام بجولات تفتيشية لدعرفة مدى انضباطهم وستَ أعمالذم وفق الخطة الدسطرة

وتكون ىذه الرقابة وقائية أكثر منها  (...أسبوعية، شهرية،)وتكون على شكل دورات : الدراقبة الدورية - ب

 .علاجية

تكون طوال أيام السنة أي دائمة لدتابعة عمليات التنفيذ باستمرار والقيام بعملية التقييم : الدراقبة الدستمرة - ج

 .الدائم للأداء

 :وىناك نوعان من مراقبة التسيتَ: من حيث الدصدر -3

 أي تتم داخل الدؤسسة على جميع الأنشطة (Autocontrole)وىي الدراقبة الذاتية : الدراقبة الداخلية - أ

والدهام، والغرض منها ىو ضبط الأعمال الجارية في الدؤسسة للوصول إلذ الأىداف الدرسومة، تقوم بها وحدة 

 1:إدارية لستصة في مراقبة التسيتَ ويهدف ىذا النوع أساسا إلذ

 .مراجعة لسطط الدؤسسة الداخلي -

 .مراجعة سياسة القيادة وإستًاتيجياتها الدتبعة في النشاط -

 .تقييم لزيط الدؤسسة من الجانب الاجتماعية والاقتصادي -

 .تقدير حصة الدؤسسة في السوق -
                                                           

1  Hamadouche malika, contrôle de gestion d’une entreprise publique économique, mémoir magister, l’ESC, 
Alger, 2000,p09 
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 .تقدير احتياجات الزبائن وتصنيفهم -

ىذه الدراقبة تقوم بها جهات متخصصة ومستقلة عن الدؤسسة تكون تبعيتها غالبا لجهاز : الدراقبة الخارجية - ب

الدولة كمراقبة لرلس المحاسبة للعمليات الدالية على الدوائر الحكومية ومراقبة مدققي الحسابات لديزانيات 

 .الدؤسسات

 :تنقسم مراقبة التسيتَ حسب ىذا الدعيار إلذ ثلاثة أنواع: من حيث شموليتها -4

تقوم ىذه الدراقبة بالتًكيز على أداء الأفراد لأعمالذم والتعرف على سلوك الأفراد أثناء : على مستوى الأفراد - أ

 ...الكفاءة، الإنتاجية، معدل الغياب والتأخر: عملهم وىذا باستخدام عدة مؤشرات

التسويق، التمويل، الإنتاج وإدارة : وتشمل كل وظائف وأنشطة الدؤسسة مثل: الدراقبة على الأنشطة الوظيفية - ب

 .الدوارد البشرية، وتقوم بقياس أداء كل منها بدؤشرات

ومن خلالذا لؽكن تقييم الأداء الكلي لدؤسسة خلال فتًة زمنية معينة وىذا : الدراقبة على أداء الدؤسسة الكلي - ج

معدل الربحية، الحصة السوقية للمؤسسة، معدل : عن طريق معايتَ ومؤشرات تستخدم في ىذا الخصوص منها

 .الإنتاجية وإلذ غتَ ذلك من الدؤشرات وىذا من أجل معرفة مدى كفاءتها في برقيق الأىداف الدسطرة

 :كما لؽكن اعتماد معيار آخر يرتبط بالبنية الذيكلية للمؤسسة

تبتٌ أنظمة الرقابة بطريقة تضمن الكفاءة والفعالية والاقتصاد لمجموع إجراءات : حسب مستويات الرقابة -5

 1:التسيتَ ويعبر عن الرقابة على ثلاث مستويات

وىي لرموع الإجراءات التي بردد بها الأىداف طويلة الددى للمنظمة، ويتم وضع : الرقابة الإستًاتيجية - أ

واختيار المجالات التي لؽكن للمؤسسة أن توظف مواردىا، والخيارات  (الكلية)الإستًاتيجية العامة 

 .الإستًاتيجية تم برديد الاستًاتيجيات الوظيفية
                                                           

1  Frédéric gutier, Anne pezet, contrôle de gestion, Darios et Pearson éducation, France, 2006, p31. 
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والتي بها يتمكن الدستَ من التأثتَ على الأفراد الآخرين لوضع الإستًاتيجية موضع وقيد : مراقبة التسيتَ - ب

التنفيذ، تكون مهمة مراقبة التسيتَ تلخيص الإستًاتيجية إلذ برامج قصتَة الددى وتكون عادة سنة، تكون 

قرارات مراقبة التسيتَ في إطار التخطيط الاستًاتيجي ويتضمن ستَ مراقبة التسيتَ عدد من الإجراءات 

برلرة، برضتَ الديزانيات، تنفيذىا، وتقييم الأداءات، والذدف الأساسي لدراقبة التسيتَ لتسهيل : الدتسلسلة

 :التنسيق

بتُ الأفراد ذوي الأىداف الشخصية الدتباعدة وأىداف الدنظمة فتقوم مراقبة التسيتَ بتقليل وتقليص  -

 .الفوارق

 .بتُ الأفراد الذين لا لؽلكون الدعرفة الكافية للاستًاتيجيات الدنظمة -

 : فان مراقبة التسيتَ أما ثلاث مهمات أساسيةBouquinوحسب 

 .ضمان التوافق بتُ الإستًاتيجية والعمليات اليومية -

 .حث الأفراد على تطبيق إستًاتيجية الدؤسسة -

 .تنميط العلاقات الدوجودة بتُ النتائج المحققة والدوارد الدستهلكة لتحقيقها -

مراقبة الدهمات ىي التي تضمن أن الدهمات الخاصة قد تم تنفيذىا بكل كفاءة وفعالية في : الدراقبة الوظيفية - ج

 .أجل قصتَ الددى

 .يعبر عنها بالدقارنة بالأىداف الدوضوعة: الكفاءة -

 .مقاسة بحجم الدخرجات الدنتجة من وحدة واحدة للمدخلات: الفعالية -

توجد أنظمة إعلام للعديد من الدهام كالتموين، مراقبة الدخزونات، مراقبة النوعية، المحاسبة التحليلية 

 .والأجور، تسيتَ الخزينة
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وتكون ىذه الأنواع الثلاث من الدراقبة في الدنظمات حسب الدورات والتي تكون من الددى الطويل إلذ 

 .الددى القصتَ

وفي إطار ىذا التقسيم، تتموضع مراقبة التسيتَ كحلقة بتُ الدراقبة الإستًاتيجية والدراقبة التنفيذية، فهي 

 1.تسمح بالتعديل والدتابعة على الددى الدتوسط من أجل ضمان توافق العمليات اليومية مع الخطط الإستًاتيجية

 

 أهمية، أهداف ومهام مراقبة التسيير: المبحث الثاني

لقد عرف نظام مراقبة التسيتَ تطورا واسعا في مهامو من الدهمة المحاسبية إلذ شموليتو لجميع الوظائف دون 

استثناء، فأصبح لو دور فعال في كل من العمليات التخطيطية وإدارة الأفراد في الدؤسسة، سيتم التطرق في ىذا 

 .الدبحث إلذ ألعية، دور وأىداف مراقبة التسيتَ وشروط فعاليتو

 

 أهمية مراقبة التسيير ودورها في المؤسسة: المطلب الأول

من خلال تطور الدؤسسات الاقتصادية، تظهر ألعية مراقبة التسيتَ من حيث أنو في بعض الدؤسسات 

الفردية لد تكن ىناك حاجة لوجود نظام رقابة على عملياتها، لقيام أصحابها بإدارتها بأنفسهم وعندما كبرت 

أحجام الدؤسسات وتعددت مشاكلها وزاد عدد العاملتُ بها للقيام بالأنشطة الدختلفة سواء كانت إنتاجية أو 

تسويقية أو بسويلية، فقد تعذر على أصحابها إدارتها إدارة فعلية وصحب ذلك تنازل أصحابها عن اختصاصهم في 

                                                           
1  Frédéric gutier, Anne pezet, op-cit, p32. 
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الإدارة والرقابة لشا دعا إلذ ضرورة إدارة الدؤسسة على أسس عملية سليمة تتضمن المحافظة على أموالذا ورسم 

 1:سياستها ومتابعة تنفيذىا بسهولة وبرقيق الكفاءة في استغلال الإمكانيات الدتاحة وتستمد ألعيتها من

تواجو كل الدنظمات تغتَا في الظروف البيئية وبشكل متزايد وبزلل الددة بتُ صياغة الأىداف : تغتَ الظروف - أ

ووضع الخطط وتنفيذىا تغتَات كثتَة في الدنظمة والبيئة معا، لشا قد يعيق الأىداف وتنفيذ الخطط، ونظام 

مراقبة التسيتَ إذا ما صمم وبست لشارستو بشكل سليم فانو يساعد في توقيع التغيتَ والاستعداد للاستجابة لو 

 .وكلما طال الأفق الزمتٍ كلما ازدادت ألعية مراقبة التسيتَ

لا تؤدي الأخطاء البسيطة أو المحدودة إلذ إيذاء الدنظمة بشكل كبتَ، غتَ أنو بدرور الوقت : تراكم الأخطاء - ب

قد تتًاكم ىذه الأخطاء ويتعاظم أثرىا، إذا بقيت بدون معالجة، فعدم الاستفادة من خصم لشنوح من قبل 

الدوردون على طلبية واحدة قد لا يشكل خطأ جسيما ولكن الاستمرار في سياسة من ىذا النوع يعتٍ 

 .تضحية الدؤسسة بفرص مالية قد تؤثر في أرباحها

عندما تقوم الدؤسسة بإنتاج نوع واحد من السلع وتشتًي عددا لزدودا من الدواد الأولية : التعقيد الدنظمي - ت

وتعمل ضمن ىيكل بسيط وتواجو سوق رائجة فان مهمة مراقبة التسيتَ تبدو أيسر للمستَ، غتَ أن توسع 

الدؤسسة في الدنتجات والدشتًيات والأسواق وتعقيد ىيكلها وازدياد حدة الدنافسة لغعلها تهتم بدرجة أكبر 

 .بعملية الرقابة والاستفادة من نتائجها في التخطيط وابزاذ القرار

وبالتالر فإن مراقبة التسيتَ ىي ترشيد علمي للقرارات التي يتخذىا في عملية التسيتَ والتي تبدأ بالتخطيط 

كما تساىم في قياس الكفاءة بالاستخدام الأمثل للوسائل . والتنظيم، التوجيو، التنسيق، التنفيذ، الدتابعة والتقييم

 .الدتاحة وقياس فعالية الإدارة في برقيق الأىداف والنتائج الدنشودة

                                                           
.167 لزمد الصغتَ قريشي، مرجع سابق، ص 1  
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ولكي برقق الرقابة أىدافها لابد وأن تقتًن بوظيفة التخطيط وذلك من خلال اىتمامها بدقاييس ما تم 

الصازه فعلا بالدقارنة مع الخطط التي تم وضعها، إذ لا لؽكن القيام بدهمة إلا إذا كانت خطط أو أىداف لزددة 

مسبقا وفي الوقت ذاتو فان الرقابة تعد وسيلة ىادفة في اكتشاف صحة التخطيط وملاءمتها لتحقيق الأىداف 

العامة للمؤسسة، وما يقتًن بها من سياسات وبرامج وإجراءات قادرة على برقيق كفاءة وفعالية الالصاز الدراد 

 .برقيقو

ولذلك فإن للرقابة دور ىام في برستُ أداء الدؤسسة وضمان استمراريتها وبرقيق أىدافها الإستًاتيجية كما 

تتمكن الإدارة بواسطتها من متابعة وقيادة لستلف الأعمال كما ىو لسطط لذا وتنفيذىا في أحسن الظروف ومن 

خلال تلك الأدوات والدؤشرات الدستخدمة في الرقابة تستطيع الدؤسسة تقييم أداء لستلف العناصر ذات الصلة عن 

ولؽكن الغاز ألعية . الدسؤولتُ، أفراد، أنشطة، منتجات، ومراكز الدسؤولية وغتَىا وتتخذ في ذلك القرارات اللازمة

 1:الرقابة في نقاط

 .الوقوف على الدشكلات والعقبات التي تتعرض انسياب العمل التنفيذي قصد تذليلها -

 .اكتشاف الأخطاء فور وقوعها أو أثناء وقوعها لكي تعالج فورا أو يتخذ ما يلزم لدنع حدوثها -

 .تثبت من أن القواعد الدقررة مطبقة على وجهها الصحيح، وبخاصة في الأمور الدالية وحدود التصرف فيها -

 .التأكد من أن العمليات الفنية تؤدى وفق الأصول الدقررة ثم تقونً الدعوج منها -

 .تقييم الدديرين للتأكد من كفاءتهم في جميع الدستويات وحسن سلوكهم -

التأكد من توفر الانسجام بتُ لستلف الأجهزة الإدارية وستَىا جميعا في ابذاه الذدف الواحد وفقا للسياسات  -

 .الدقدرة

                                                           
1  Nobert Guedg, le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise, édition d’organisation, Paris, 
2000, p45. 
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 .تثبت من أن القوانتُ مطبقة بساما دون إخلال وأن القرارات الصادرة لزل احتًام الجميع -

الحد من تكاليف العمل ونفقاتو وإيقاف الإشراف الزائد وضغط الإنفاق في المجالات غتَ الحيوية وبرقيق  -

 .الإدارة الاقتصادية

الوصل والذ معلومات واقعية عن الستَ العمل من أجل ترشيد ابزاذ القرارات وبخاصة منها بالسياسات العامل  -

 .للعمل وبأىدافو

 أهداف مراقبة التسيير: المطلب الثاني

من خلال سعي مراقبة التسيتَ إلذ ضمان لصاعة وفعالية القرارات التسيتَية للمسؤولتُ، لصد أن مراقبة 

 1:التسيتَ تسعى إلذ برقيق الأىداف التالية

 .التوفيق بتُ إستًاتيجية مراقبة التسيتَ وعمليات مراقبة التسيتَ -

 .تصحيح التأثتَات والالضرافات الدوجودة في أساليب قياس الأداء -

 .تطبيق التسيتَ وسلوك الأفراد -

 .تصميم ووضع نظام الدعلومات والاستقلال الجيد لو -

 .التمكن من برقيق اللامركزية -

 .مساعدة الدسؤولتُ العمليتُ على التعلم والتدرب وبرستُ الأداء -

 .تصحيح الأخطاء الدرتكبة في النشاطات السابقة -

 .اكتشاف الالضرافات وبرديد أسبابها والدتسببتُ فيها وأخذ إجراءات التحستُ -

 .تنسيق النشاطات الحالية للمؤسسة -

                                                           
.168لزمد الصغتَ قريشي، مرجع سابق، ص  1  
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 .مساعدة الددراء على ابزاذ القرارات -

 :ولؽكن توضيح أىداف مراقبة التسيتَ في الشكل التالر

 أهداف مراقبة التسيير: (2)الشكل 

تساعد الدديرين والدسؤولتُ  (شاملة)أىداف عامة 
 على ابزاذ القرار

 

 .الأىداف الجزئية

 .معالجة الدعلومات قبل ابزاذ القرار

 .بزطيط القرارات

 .تنظيم وتنسيق النشاطات

 مراقبة النشاطات

 مراجعة

Source : Alazard.c et Separi.s : le contrôle de gestion, manuel et aplication, op-cit,p8 

 :ولتحقيق ىذه الأىداف لغب

 .تقسيم الدؤسسة إلذ وحدات إدارية أو ما يعرف بدراكز الدسؤولية -

 .برديد اختصاصات كل وحدة وسلطات أو مسؤوليات الدستويات الإدارية -

 .وضع القواعد التنظيمية التي بركم تنفيذ العمليات الدختلفة وتضمن تدفقها في ظل نظام رقابة دقيقة -

تسجيل لرمل الدؤشرات بالبيانات التي تساعدىا في ابزاذ القرارات ورسم السياسات، كذلك فقد تأكد أن  -

 .وجود نظام على أنشطة الدؤسسة ضرورة حتمية الإدارة العملية الحديثة لاكتساب الديزة التنافسية
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 مهام مراقبة التسيير: المطلب الثالث

 مهام مراقبة التسيير: الفرع الأول

 1:لدراقبة التسيتَ ثلاث مهام وىي

إن برستُ فعالية نشاط الدؤسسة يتطلب من مراقبي التسيتَ القيام بأعمال : برستُ الأداء وفعالية النشاط -1

 :منها

 .التطوير والاستعمال الأمثل لأنظمة معلومات التسيتَ -

 .التأكد من أن الكلفة لذذا النظام لا تفوق الفائدة الدتحصل منو -

 .وضع نظام معلومات للتقديرات عن طريق الدخططات والدوازنات التقديرية ومتابعة وبرليل النتائج -

 .معرفة ودراية دقيقة للإيرادات والتكاليف -

 :إن مسايرة التطور ولزاولة التحكم فيو لغعل مراقبة التسيتَ يشارك في: التحكم في التطور -2

 .برديد الدوازنات التقديرية السنوية التي تكون متناسقة مع الخطط على الددى القصتَ -

 .وضع بزطيط على الددى الدتوسط في إطار إستًاتيجية لزددة -

إعلام الدديرية العامة بكل الالضرافات والفروقات الدوجودة بتُ الدوازنات التي ىي بدثابة ترجمة للأىداف المحددة  -

 .والتي تم الاتفاق عليها بعد طرحها للنقاش

 .إعلام الدديرية العامة بالنتائج مع تزويدىا بدختلف التفستَات حول الالضرافات وأسبابها -

إن دراسة الدردودية الاستثمارية الحالية والدرتقبة، وكذلك التسيتَ : الاستعمال الأمثل لوسائل الاستغلال -3

الأحسن للأفراد يقتًن بددى التسيتَ الأمثل لوسائل الاستغلال، ولذذا فمراقبة التسيتَ لؽكن أن تساىم في 

                                                           
1
  Hamadouche malika, op-cit, p09 
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بعض الدراسات الاقتصادية، بالأخص تقوم بتعريف السياسة الدتبعة من طرف الدؤسسة، كما ،ىا تعمل على 

 :استنتاج واستخلاص التحاليل الاقتصادية التي تقوم بها من أجل برقيق

 .أكبر فعالية -

 .أحسن مردودية -

 .أرباح ومردودية إنتاجية -

 شروط فعالية مراقبة التسيير : الفرع الثاني

يعتبر تقدنً الدعلومات خاطئة مظللا لعملية ابزاذ القرارات وكثتَا ما : حسن توقيت الدعلومة الدقدمة وصحتها -1

يؤدي إلذ نتائج أسوء من الدتوقع، كما أن الدعلومات الدتأخرة تفقد معناىا وفائدتها جزئيا أو كليا، لذا يفتًض 

 .في نظام مراقبة التسيتَ أن يقدم معلومات واضحة ودون حاجة للتفستَ

إذا لد يفهم الدستَ أو الدسؤول جيدا النظام الرقابي الدطبق وطبيعة : سهولة فهم نظام مراقبة التسيتَ الدطبق -2

 .النتائج والدعلومات التي يقدمها فإنو يسيء تفستَىا لشا قد يؤدي إلذ ابزاذ قرارات خاطئة

النظام الفعال ىو ذلك الذي يستطيع أن لػفز الدسؤولتُ والدوظفتُ ويدفعهم إلذ برقيق : القدرة على التحفيز -3

 .أىداف الدؤسسة دون إلعال أىدافهم الخاصة

من شروط فعالية مراقبة التسيتَ كذلك توافقو مع الذيكل : توافق النظام الدطبق والذيكل التنظيمي للمؤسسة -4

 .التنظيمي للمؤسسة وبذاوبو مع انشغالات مسؤولر الدراكز

كي يقوم نظام مراقبة التسيتَ فعالا، لغب أن يكون موجها لضو : التًكيز على إستًاتيجية وأىداف الدؤسسة -5

مضاعفة : إستًاتيجية وأىداف الدؤسسة ومن بتُ الأمثلة حول الإستًاتيجية الدتبعة من طرف الدؤسسات ىناك
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 من السوق خلال سنتتُ أو تعظيم %50الأرباح الصافية خلال الأربع سنوات الدقبلة، الحصول على نسبة 

 1.الأرباح خلال الددى القصتَ

 أدوات مراقبة التسيير: المبحث الثالث

نظرا للألعية التي تتمتع بها مراقبة التسيتَ، كان لا بد من التًكيز على الأدوات التي بسارس بها عملية الرقابة 

بعضها يكون أسلوبا رقابيا داخليا يستخدمو الجهاز التنفيذي للمؤسسة الدعنية، وبعضها الآخر يكون أسلوبا رقابيا 

خارجيا، كما أن ىذه الأدوات تقيس عددا من الدؤشرات التي بركم على الأداء الكلي للمؤسسة والدركز الدالر 

ومدى بسيزىا عن منافسيها بينما يركز البعض الآخر على قياس جزء معتُ من الأداء أو لإحدى الوظائف الدختلفة 

وبالرغم من اختلاف الأدوات الرقابية في تصحيحها وفيما تقيسو . الخ...في الدؤسسة مثل الإنتاج، التسويق، الأفراد

فان كلا منها يسعى إلذ ىدف واحد وىو برديد الالضرافات عن الأداء الدخطط ثم ابزاذ الإجراءات التصحيحية 

في الوقت الدناسب والاستفادة من الدعلومات النابذة لدنع ىذه الالضرافات مستقبلا، يتم التطرق في ىذا الدبحث إلذ 

 .كل من المحاسبة العامة ثم المحاسبة التحليلية ولوحة القيادة

 المحاسبة العامة: المطلب الأول

 تعريف المحاسبة العامة: الفرع الأول

المحاسبة فن موجة لتقدنً الدعلومات الرقمية، طبقا لاعتبارات قانونية أو اقتصادية من خلال الحسابات 

وىي تقنية تقوم بجمع تطبيق وتلخيص البيانات الدالية الخاصة بعمليات الدشروع، فهي ذات قواعد وأنظمة مهمتها 

الرئيسية برديد نتائج الدؤسسة بالنسبة لنشاطها الداخلي أو لعلاقتها مع الغتَ، وتعتبر المحاسبة العامة من أىم فروع 

                                                           
.15، ص1995، ديوان الدطبوعات الجامعية، الجزائر،  الجزء الثاني لزمد الطيب، مدخل للتسيتَ، 1  



الإطار المفاهيمي لمراقبة التسيير:                                                                                                       الفصل الثاني  

 

 
50 

أنظمة الدعلومات المحاسبية، لكونها تتضمن كل التسجيلات اليومية للعمليات والحركة الأموال التي تتم داخل وخارج 

 1.الدؤسسة وتلخيص البيانات إثر القيام بأعمال نهاية الدورة، لتكون لسرجاتها مدخلات المحاسبات الأخرى

ومنو فالمحاسبة كنظام تسجيل متًابط تكن الاستعمالات لذا علاقة بالدوارد التي مولتها وتكون 

الإستهلاكات في مستوى من الدستويات مرتبطة بدخرجات الدخزون، في مستوى آخر لشا لغعلها وسيلة للتسيتَ 

 :بحيث

 .تسمح إنتاج مؤشرات ضرورية لقيادة الدؤسسة -

 .تسمح بقياس أداء الدؤسسة الاقتصادي والدالر -

لؽكن أن يعرف بدجموعة من العناصر بسكن الحصول، معالجة، بززين، وإيصال : النظام الإعلامي المحاسبي

الدعلومات لذدف مساعدة الأفراد في الوظائف التنفيذية في التسيتَ وابزاذ القرارات فهو يقدم معلومات وفق 

 2.الاحتياجات الدختلفة للمستعملتُ، فهي عنصر أساسي لابزاذ القرارات التسيتَية في الدؤسسة

 وظائف المحاسبة: الفرع الثاني

تهتم المحاسبة بالمحافظة على الذمة الدالية للمؤسسة وذلك عن طريق لرموعة من الوظائف الدسندة ليها 

 3:ولؽكن الصازىا في النقاط التالية

تعتبر عملية التسجيل بدثابة نقطة البدء للمحاسبة لضو نشاء نظام لزاسبي لػقق : تسجيل العمليات الدالية -

 .لدنظمة إنتاجا ملائما للمعلومات والبيانات اللازمة لتسيتَ نشاطو على الوجو الأكمل

                                                           
.8، ص1988، دار المحمدية، الجزائر،  الجزء الثانيدادي عدون، تقنيات مراقبة التسيتَ،. ن 1  

2 Moussa Hama, comptabilité général selon l’SCF, Ed le savoir, Alger, 2011, p21. 
.21، ص1993شباب الجامعة، مصر،    3 لزمد القيومي لزمد، تصميم نظام الدعلومات المحاسبي، مؤسسة 
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تعتبر الخطوة الثانية في مهمة المحاسب لضو إنتاج بيانات فمن حلال ىذه العملية : تبويب العمليات الدالية -

 .يتضح الدفهوم المحاسبي لأنها تسمح بخلق أسس ثابتة وموحدة تهدف حتما إلذ تفادي احتمالات الخطأ

تعتبر التقارير بدثابة الناتج النهائي للنظام المحاسبي برتاج الدارة لذذه التقارير إما : إنتاج تقارير وقياس النتائج -

بصورة دورية أو في فتًات خاصة حسب الحاجة إلذ بعض الدعلومات الدالية، كذلك لػتاج المحاسب إلذ تقارير 

 .مالية دورية تسهل لو مهمة قياس نتائج أعمال الدنظمة ومركزىا الدالر

تعتبر ىذه العملية جزءا ىاما في مهمة المحاسب، وما لؽيزىا أنها بالدورية من ناحية : برليل النتائج وعرضها -

كما أنها بزضع لقواعد لزاسبية لغب الإلزام بها، وتهدف تقارير برليل النتائج إلذ عرض صورة عامة لنشاط 

 .الدنظمة وموقفها الدالر واحتمالاتها الدستقبلية

فالدور التسيتَي للمحاسبة يتمثل في تزويد الدستَين بجزء ىام من الدعلومات والدتغتَات الدهمة التي تدلذم 

 .على ستَ الدؤسسة

 تقنيات المحاسبة العامة في مراقبة التسيير: الفرع الثالث

 1:الأرصدة الوسيطية للتسيتَ -1

لأجل الفهم الجيد تشكيل نتيجة الدورة، لؽكن حساب نتائج جزئية، على شكل ىوامش، بسكن الأرصدة 

الوسيطية للتسيتَ التحليل الاقتصادي للنتيجة، ويتم بسثيل قائمة ىذه الأرصدة وفق ثلاث فئات للنتائج 

نتيجة الاستغلال الدالية، النتيجة خارج الاستغلال ولؽكن تعميم ىذا التحليل بحساب الأرصدة : الجزئية

بشكل تنازلر ومنها الذامش الخام، القيمة الدضافة، فائض الاستغلال الخام، نتيجة الاستغلال، النتيجة قبل 

 .الضريبة، النتيجة خارج الاستغلال، النتيجة الصافية للدورة

                                                           
1
 Khemissi Chiha, gestion et stratégie financiere, 1ere ed houma, Alger, 2005, p24-25. 
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 وىو مؤشر للتسيتَ ضروري للمؤسسات ذات الصفة التجارية وىو (Marge brute): الذامش الخام -1

 mb= vm-camv تكلفة شراء البضاعة –مبيعات بضاعة : يسحب كما يلي

 وىو مفهوم أكثر استعمالا، عما حققتو الدؤسسة أثناء قيامها (Valeur ajoutée): القيمة الدضافة -2

  إستهلاكات الدورة –الذامش الخام + إنتاج الدورة : بنشاطها وىي برسب

 –القيمة الدضافة :  وىو يساوي(l’excédent brut d’exploitation): الفائض الخام للاستغلال -3

 (مصاريف الدستخدمتُ+ ضرائب ورسوم)

 ويتم حسابها بتقسيم نواتج الاستغلال وأعباء (résultat d’expoitation): نتيجة الاستغلال -4

مستًجعات أعباء + فائض الاستغلال): الاستغلال وىي تقيس الأداء الاقتصادي لدؤسسة وبرسب

 (مصاريف أخرى لاستغلال+  لسصصات الإىتلاكات والدؤونات – (نواتج الاستغلال+الاستغلال 

 ولحساب ىذه النتيجة يأخذ بعتُ (résultat courant avant impôt): النتيجة قبل الضريبة -5

  الدصاريف الدالية– (النواتج الدالية+ نتيجة الاستغلال ): الاعتبار لمجموع العمليات الدالية

 تعبر النتيجة خارج الاستغلال عن رصيد (résultat hors exploitation): النتيجة خارج الاستغلال -6

العمليات التي تدخل ضمن الاستغلال العادي للمؤسسة، فهي تبتُ ألعية النشاط الاستثنائي في النتيجة 

 .(الاستثنائية) الأعباء خارج الاستغلال –النواتج خارج الاستغلال : = الصافية للدورة وبرسب

مسالعة الأجراء في ) – (الضريبة خارج الاستغلال+ النتيجة قبل الضريبة)وبرسب : النتيجة الصافية للدورة -7

 (ضرائب على أرباح الدؤسسات+ برقيق الأرباح 

ويتم حساب ىذه الأرصدة من خلال إعادة الدعالجة للمعلومات الدتضمنة في الديزانية وحساب النتائج، 

 .وبسثل أداة فعالة في التشخيص والتحليل للوضعية الاقتصادية والدالية للمؤسسة ولإجراء الدقارنات القطاعية
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 المحاسبة التحليلية: المطلب الثاني

 تعريف المحاسبة التحليلية: الفرع الأول

تتمثل المحاسبة التحليلية في لرموع الإجراءات التي تتخذ في سبيل برديد تكلفة منتج معتُ وتكلفة 

 1.النشاط الدتعلقة بصنعها وبيعها إلذ جانب بزطيط وقياس كيفية التنفيذ

وبالتالر فهي بزتلف عن المحاسبة العامة في أن الأولذ تهتم بنواحي النشاط صغتَ الحجم كوحدات الإنتاج 

أو الأقسام الدختلفة التي تتكون منها الدؤسسة، بينما تهتم المحاسبة العامة بالقوائم الدالية الإجمالية للمؤسسة كوحدة، 

 :فقد أطلق عليها عدة مصطلحات

 .بحيث تقوم بدعالجة بيانات الإنتاج باستخراج تكلفة كل منتوج: المحاسبة الصناعية

 .إنتاج معلومات تسمح بدراقبة الأداء وابزاذ القرارات: المحاسبة التحليلية للتسيتَ

 .إدخال مزيد من الآليات لدواجهة المحيط الصعب: لزاسبة التسيتَ أو المحاسبة الإدارية

 .إدخال آليات بزص تطور المحيط على أساس مستقبلي: لزاسبة التسيتَ الإستًاتيجية

 

 وظائف وأهداف المحاسبة التحليلية: الفرع الثاني

 2:مع مطلع ىذا القرن أسند الباحث كلارك وظائف أساسية لمحاسبة التسيتَ، تتمثل في

 .الدساعدة على برديد أسعار البيع وبرديد حدود الطفاض الأسعار -
                                                           

.8 ص،2011 سنة  بويعقوب عبد الكرنً، المحاسبة التحليلية، ديوان الدطبوعات الجامعية، الجزائر، 1  
2 Bouquin H, la comptabilité de gestion, 2eme édition economica, paris, 1997,p15. 
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 .الدساعدة على التمييز بتُ الدنتوجات الدربحة وغتَ الدربحة -

 .مراقبة الدخزون وبرديد قيمة الدخزون -

 .اختبار كفاءة لستلف الدسارات ولستلف الإدارات واكتشاف أوجو التقصتَ والتبذير -

 .الفصل بتُ تكلفة التشغيل الأدنى وتكلفة الإنتاج، وضمان التكامل والارتباط مع الحسابات الدالية -

 :وانطلاقا من ىذه الوظائف، لؽكن برديد غايات مهام لزاسبة التسيتَ والدتمثلة في

 .التسعتَ وتقييم الدخزونات -

 .قياس كفاءة الدنتوجات، الدسارات والوحدات الداخلية ككل لأجل إعلام الدستَين -

 :وتتناسق ىذه الغايات مع تلك الأىداف التي برددىا تايلور بأن الدعلومات المحاسبية الدتاحة ينبغي أن بسكن من

للتكاليف الكلية للمنتوجات الدصنعة وقيد  (الشهري)بالتحديد الدوري : ضبط ورقابة عناصر التكاليف -1

 1.التصنيع

تقييم الأداء بإصدار ميزانيات حساب النتائج الشهرية، بشكل يسمح بالوقوف على الأنشطة التي لغب  -2

 .تشجيعها، وتلك التي ينبغي التخلي عنها

والذ وقت قريب كانت الأىداف الدوكلة للمحاسبة التحليلية تنصب في دراسة التكاليف والنظر في كيفية التحكم 

فيها، وبالتالر ابزاذ القرارات الذادفة لخدمة الأىداف الدسطرة، إلا أن مع التطور الذائل الذي شهدتو نظريات 

التسيتَ الحديث، ظهور طرق وأساليب جديدة تغتَ الذدف من استعمالذا ليتنقل من لررد دراسة التكاليف لتدنية 

 .التكاليف إلذ لزاولة البحث عن الدلائمة الدمكنة بتُ التكاليف والدنافع التي تنشأ عنها

                                                           
.06 ص،2010 سنة ، دار الآفاق،(منهجية حساب سعر التكلفة) سفيان بن بلقاسم، حستُ لبيهي، المحاسبة التحليلية  1  
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إن ابزاذ القرارات أثر على مستقبل الدؤسسة ولؽس كل الأنظمة الدستَة : ترشيد قرارات الإدارة وإعداد الخطط -3

لذا، لذا فان توفتَ وإعداد البيانات والدعلومات الضرورية التي تتوفر فيها الدقة في الوقت الدناسب لابزاذ 

القرارات وإعداد السياسات والخطط والدوازنات التقديرية، يعد مطلبا حيويا في الدؤسسة لدختلف مستويات 

 1.الإدارة

 المحاسبة التحليلية ومجال تطبيقيها في مراقبة التسيير: الفرع الثالث

إن موضوع المحاسبة التحليلية لؽكن أساسا في دراسة، حساب، برليل ومراقبة التكاليف لدختلف مستويات النشاط 

الاقتصادي مثل تكلفة الشراء، الإنتاج، التوزيع وسعر التكلفة، من ىنا نعرف المحاسبة التحليلية على أنها وسيلة 

 :لدراقبة التسيتَ تعتمد على

 .الخ...تكلفة الدادة الأولية، اليد العاملة، التوزيع: عرض التكاليف -

 .تكاليف مباشرة وغتَ مباشرة، تكاليف متغتَة وثابتة: تصنيف التكاليف -

 يتم باستعمال طريقة الأقسام الدتجانسة أو طريقة التحميل العقلاني للمصاريف الثابتة: برميل التكاليف -

 

 لوحة القيادة: المطلب الثالث

 التعريف والخصائص: الفرع الأول

تتمثل لوحة القيادة في لرموعة من الدؤشرات التي تزود الدسؤول بالدعلومات الدفيدة والفورية من أجل قيادة 

 .الدؤسسة أو الوحدة التي بزصو لضو برقيق أىدافو

                                                           
.32، ص1997 صالح الرزق، عطا الله خليل بن وراد، مبادئ لزاسبة التكاليف، الاطار النظري والعلمي ،دار زىران، عمان الأردن، 

1
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 على أنها لرموعة من الدؤشرات الدرتبة في نظام خاضع لدتابعة Alazard.C et Separi.Sكما عرفو 

فريق عمل أو مسؤول ما للمساعدة على ابزاذ القرارات والتنسيق والرقابة على عمليات القسم الدعتٍ، كما تعتبر 

 1.أداة اتصال تسمح لدراقبي التسيتَ بلفت انتباه الدسؤول إلذ النقاط الأساسية في إدارتو بغرض برسينها

فهي عرض لأىم الدؤشرات التي لػتاجها الدسؤول والتي تسمح بإظهار الالضرافات النابذة عن سوء التسيتَ، 

 .كما تعتبر أداة تنبؤ تسمح بتقدير التطورات الدتوقعة لاقتناص الفرص وبزفيض نسبة الخطر

ومن خلال ما سبق لؽكن تعريف لوحة القيادة على أنها بسثيل مبسط ملخص لأىم الدؤشرات والدعلومات 

 .التي لػتاجها الدسؤول من أجل التحكم الجيد في ستَ العمليات

 :ومن بتُ أىم الخصائص لوحات القيادة

 .لكل مسؤول عملي لوحة القيادة الخاصة بو -

 .يركز فيها أىم النقاط التي تسمح بتابعة الأداء والتي تتبع الاستًاتيجية -

 .يعبر عنها بلغة مشتًكة تسمح لجميع أعضاء الفريق بالتحاور حول نتائج أدائهم -

 .تسمح بكشف الخلل والتعديل فيها لدطابقة احتياجات الدسؤولتُ -

 . تسمح بتحديد الإجراءات التصحيحية في الوقت الدناسب -

 مهام لوحة القيادة: الفرع الثاني

 لوحة القيادة بأنها نظام معلومات يسمح بدعرفة دائمة وسريعة للبيانات الضرورية Gervaisلقد عرف 

 .لدراقبة ستَ الدؤسسة على الددى القصتَ وتسهي أداء الدسؤوليات

                                                           
1
 C.Alazard et S.Sépari, Op. Cit, p591. 
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 1:انطلاقا من ىذا التعريف لؽكن استخلاص مهام الأساسية للوحة القيادة

 .إن تفويض الدسؤوليات يستوجب وجود أداة تسمح للمفوض من تقييم أداء الدفوض لو: الدور التقييمي -1

 .إضافة إلذ الدور التقييمي للوحة القيادة فإنها كذلك أداة إخبارية للأقسام الخاصة بها: الدور القيادي -2

 أدوات لوحة القيادة ومراحل إعدادها: الفرع الثالث

 :أدوات لوحة القيادة - أ

لرموعة من الدؤشرات يستدعي توضيح الأدوات التي تبتُ ىذه النسب حتى تؤدي "إن تعريف القيادة بأنها 

 ".دورىا التقييمي والقيادي لابد أن تعبر عن حقيقة وتكون بسيطة وسهلة الاستيعاب

وىي عبارة عن علاقة بتُ لرموعتتُ أو عنصرين ماليتُ أو كميتُ، فهذه النسب حتى تؤدي دورىا  : النسب -1

 .التقييمي والقيادي لا بد أن تعبر عن حقيقة وتكون بسيطة وسهلة الاستيعاب

وىي عبارة عن أشكال ىندسية معبرة لبعض النسب أو الجداول وىي أداة أكثر سهولة : التمثيل البياني -2

 .للاستيعاب

 (أعمدة وصفوف)وىي عبارة عن ترتيب الدعلومات في شكل جداول : الجدول -3

 :مراحل إعداد لوحة القيادة - ب

 :إن إعداد لوحة القيادة لؽر بأربعة مراحل أساسية كما يوضحها الشكل التالر

 

 

 
                                                           

1
 Gervais.M, op-cit, P593. 
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 مراحل إعداد لوحة القيادة: (3)الشكل رقم 

 برديد مهام مراكز الدسؤوليات

 

 برديد الدتغتَات الأساسية للتسيتَ

 

 برديد الدعايتَ التي توضح الدتغتَات

 

 اختيار الدؤشرات

Source : C.Alazard et S.Sépari, Op-Cit, p556. 

 :الشكل العام للوحات القيادة

 :إن أغلب لوحات القيادة برتوي على أربع مناطق كما تظهر في الشكل الدوالر

 الشكل العام للوحة القيادة (4)الشكل رقم 

 ...لوحة القيادة الخاصة بدركز مسؤولية ما

 الفروقات الأىداف النتائج 

 1الصنف 

 مؤشر أ

 مؤشر ب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   Source : C.Alazard et S.Sépari, Op. Cit, p557 
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 :خلاصة الفصل

عرفت مراقبة التسيتَ تطورا كبتَا، حيث اتسعت مهمتها المحاسبية إلذ مهمة تشمل كل وظائف الدؤسسة، 

وأصبحت تساىم مسالعة فعالة في عملية التخطيط والتنظيم وإدارة الأفراد وىي أداة فعالة للتحقق من التجنيد 

 .الفعال والدائم للموارد والطاقات الدتاحة من أجل برقيق الأىداف الدسطرة

يعتمد نظام مراقبة التسيتَ على العديد من الأدوات من أجل ضمان متابعة الصازات الدؤسسة والتحكم 

الجيد في أدائها، فالمحاسبة العامة تهدف إلذ تسجيل الوقائع التي تقوم بها الدؤسسة مع الغتَ، فهي توفر لرموعة من 

الدعلومات الذادفة إلذ خدمة أطراف خارجية، فمعلوماتها شمولية ومالية بسكن من تقييم الأداء، أما لزاسبة التسيتَ 

فتهدف إلذ تبيان معلومات حاضرة بزص كل مركز مسؤولية، ولوحة القيادة التي تسمح بالدتابعة الجيدة لستَ 

 .العمليات، وتساعد على ابزاذ الإجراءات التصحيحية الدلائمة بشكل سريع
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 :الملخص

تحتل مراقبة التسيير في الوقت الراىن مكانة ىامة في الدؤسسات الاقتصادية، والتي يتوقف عليها نجاح 
عملية التسيير في ظل البيئة الحالية التي تتسم بالعولدة و تطور الدستوى التكنولوجي والدنافسة الحادة في ظل ىذه 
الظروف أصبح إلزاما على مسيري الدؤسسات مهما كانت طبيعتها وضع نظام فعال للرقابة على تنفيذ الخطط 

 .البرامج بمدى تحقيق الفعالية في الأداء، كما أنها مصدر كل التحسينات في الدؤسسات للأداء الاقتصادي

نظرا لدا تضيفو الرقابة للمؤسسات من خصائص ومميزات وذلك من خلال قدرة نظام مراقبة التسيير على 
ترشيد و توجيو الدؤسسة من خلال قياس وتقييم الأداء وكشف الانحرافات ومعرفة أسبابها واقتراح الحلول الدمكنة 

وبالتالي تحقيق الأىداف بالكفاءة والفعالية، والدؤسسات الجزائرية ىي بحاجة أكبر لذلك نظرا للتحولات التي 
 .تعرفها البيئة الاقتصادية

 . مراقبة التسيير، الكفاءة والفعالية، الأداء:الكلمات المفتاحية

Résumé: 

Le contrôle de gestion joue un rôle très important dans les entreprise 
économique et se considère comme l’un des supports de bon 
fonctionnement, dans l’environnement actuel qui se caractérise de 
développement technologique, la pression concurrentielle et la 
globalisation, ce qui est obligé les entreprise d’adopter un système de 
contrôle efficace, il constitue un outil permettant l’efficacité, lorsque les 
objectifs tracés sont attient et l’efficience, le contrôle de gestion peut 
être perçu comme une amélioration des performances économique et 
financière des entreprises, avec l’orientation et les recommandations, 
l’évaluation de la performance, la détection et l’analyse des écarts. 

Les entreprises algérienne sont confrontées a la nécessité de mettre en 
place des dispositifs de pilotage économique comme le contrôle de 



gestion afin de confronter tous ces changements dans le sphère 
économique. 

Les mots clés: le contrôle de gestion, l’efficacité et l’efficience, la 
performance. 
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 :المقدمة العامة

 عرفت المؤسسات الاقتصادية تحولات اقتصادية في طرق تسييرىا و إنتاجها وتسويقها ومختلف العمليات 
المتعلقة بنشاطاتها و ذلك تداشيا مع تطورات البيئة المحيطة بها، ولعل تسيير المؤسسة يمثل الجانب الأساسي في ىذا 
الاىتمام من حيث التحكم في مواردىا و الاستخدام الأمثل لها ومن حيث ضمان تطورىا و استمرارىا، ولذلك 

 .اجتهد الاقتصاديون لإيجاد مفهوم لعملية التسيير و مختلف الآليات المرتبطة بها

ظهرت مراقبة التسيير في بداية القرن السابق في المؤسسات الأمريكية، وبعدىا عرفت من حيث محتواىا أو  
بعدىا التنظيمي تطورات كبيرة جدا، حتى أصبحت من التقنيات الإدارية الأكثر اىتماما في تسيير المؤسسات و 
خاصة الصناعية، فقد أثبتت وجودىا كأداة لقيادة و ضبط و المساعدة في اتخاذ القرارات المؤسسة، فهي ترافق 

المسير طيلة سير و تسييره للمؤسسات بحيث تتجاوز بذلك مجرد كونها أداة لمتابعة و معاينة نتائج معينة فلا يجب 
أن يفهم ذلك من قياس الأداء مجرد عملية للوقوف على النتائج، فقياس الأداء يهدف إلى اتخاذ القرارات لتحسين 

ظروف تحقيق ىذه النتائج لذلك عملية مراقبة التسيير يمكن اعتبارىا نظام لتسيير الأداءات بإعداد معايير أو 
 .مؤشرات لقياس ىذا الأداء و تقييمو

 : إشكالية البحث

: مدا سبق يمكن طرح الإشكالية التالية
 ما ىو دور مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة ؟

 :ولتبسيط الإشكالية ندرج الأسئلة الفرعية التالية

 ماذا نقصد بأداء المؤسسة و كيف يمكننا تحسين ىذا الأداء ؟ -
 ما ىو الإطار المفاىيمي لمراقبة التسيير ؟ -
 كيف تساىم مراقبة التسيير في تحسين و الرفع من أداء المؤسسة ؟ -

 :فرضيات البحث

 .الأداء أكبر مؤشر يبين لنا مدى فعالية و كفاءة التسيير داخل المؤسسة الاقتصادية -
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إن لمراقبة التسيير دور محوري في الرفع من مستوى أداء المؤسسة من خلال اكتشاف الانحرافات المرتبطة بهذا  -
 .الأداء و تصحيحها في وقتها المحدد و الملائم

 : أهمية وأهداف البحث

 .التعريف بوظيفة مراقبة التسيير و محتواىا و إبراز دور نظام مراقبة التسيير في تحسين الأداء -
مدى فعالية نظام مراقبة التسيير في المؤسسة و معرفة التقنيات و الأدوات المستعملة في ىذا النظام و مدى  -

 .تحقيقو لأىداف المؤسسة المسطرة
 .معرفة مدى فعالية مراقبة التسيير لتًشيد القرارات داخل المؤسسة -

 :أسباب اختيار الموضوع

تم اختيار ىذا الموضوع لأسباب ذاتية و موضوعية، و لأهمية ىذا الموضوع بالنسبة للباحث وذلك  -
 بالنظر الى انو مجال تخصصو

 لانحصار مراقبة التسيير في التقييم و الرقابة فقط و التي ىي أداة للتسيير بين مختلف وظائف  -
 .المؤسسة

 :منهج البحث

تم استخدام المنهج الوصفي و التحليلي الذي يتلاءم مع البحث حيث اعتمدنا على المنهج الوصفي في 
 .الجانب النظري الذي استخدمنا خلالو مجموعة من الكتب و المراجع التي تهم بحثنا 

اما في الجانب التطبيقي فاستخدمنا المنهج التحليلي الذي ساعدنا على فهم و توضيح الامر في مديرية 
 .توزيع الكهرباء و الغاز

 :الصعوبات

 .ضيق الوقت مقارنة بأهمية الموضوع وشساعتو  -

 :هيكل البحث
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محاولة منا الإجابة على أسئلة الموضوع و كذلك لاختبار صحة الفرضيات ثم تقسيم البحث إلى ثلاث 
 :فصول

في الفصل الأول يتضمن الأداء بصفة عامة و مفاىيم أساسية عن الأداء، وذلك من خلال التعرف على مختلف 
 .التعاريف لهذا المصطلح وأنواع وتقسيمات الأداء وماىية تقييم و تحسين الأداء

أما الفصل الثاني فيتم التعرض فيو للإطار المحدد لمراقبة التسيير و المرتكزات التي تستند عليها، وذلك من خلال 
مدخل عام لمراقبة التسيير، لإبراز مختلف الجوانب الأساسية بغرض إبراز خصائصو و التعرف على دور وأهمية 

وعلاقتو بالهيكل التنظيمي و أىداف مراقبة التسيير ومسارىا، كما تم عرض بعض الأدوات التي يرتكز عليها نظام 
 .مراقبة التسيير

و في الفصل الثالث وانطلاقا مدا سبق، وكجانب تطبيقي يتم فيو تقديم عام للشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز 
من خلال المبحث الأول، ثم طريقة جمع البيانات و الوسائل المستعملة في البحث، و أخيرا يتم تحليل النتائج في 

 .المبحث الثالث



             
 

 
 

لى إتقدم بالشكر  أ٬نجاز هذا العمل إنهاء دراستي و إعانني على أحمد الله الذي وفقني في كل شيء و أ

غلاي   » ة المشرفةستاذلأخص بالذكر اأتمام هذه المذكرة وإو بعيد على أكل من ساعدني من قريب 

 ٬ الدائم على تقديم كل ما هو جاد و مفيد ا المفيدة و حرصها لم يبخل علي بتوجيهاتهتيال « نسيمة

.  في متابعة هذا العمل ا و جديتها حضوره٬ ا بمواعيدهالتزامهإ على اشكرهأ

نجاز هذه المذكرة و كل عمال مؤسسة لإو من بعيد أشكر كل من ساعدني من قريب أن أنسى أكما لا 

 .سونلغاز

 تخصص تدقيق محاسبي ومراقبة LMDتجارية العلوم ال الاقتصادية وعلوم الساتذة قسم أتشكراتي لكل 

. التسيير

.  و جازاكم الله عن كل ما هو خير ٬لى ما فيه الخير إن يوفقني دائما أسال الله أ

 
 

 

                                                                               
 


