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 لا يسعنا إلا أن نتقدم  العملبعد الثناء و الحمد لله الذي وفقنا لإعداد هذا 

 عظيم الامتنان و خالص تقديرنابجزيل الشكر و 

 ،إرشاد ،على بذله من نصح قريشي الصغير/ محمد د المشرف إلى الأستاذ

 متابعة و إشراف  ،توجيه 

 ؤسسسة المفي ئي زملادم بجزيل الشكر إلى كل كما نتق

 على حسن تعاونهم الفعال في هذا العمل و نخص بالذكر 

  "مصطفى ميدون"

 كل من علمنا حرفا فصرنا على ما نحن عليه و كل معلمينا في مسيرتنا   و إلى

 الدراسية

 إلى كل من وقف معنا و لو بالدعاء
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 : الملخص
 

 في المشاريع بإنجاز المتعلق الأداء وقياس متابعة في التسيير مراقبة نظامإبراز دور إلى  الدراسة هذه خلالمن نهدف      
في  عتتمادكما تم الا  ،المتوفرة الاستثمارية لماليةاالأمثل للمخصصات  الاستغلالمن  الاستفادة المثلى بغرض ، وهذاالمحددة الآجال

شركة توزيع  سونلغازفي في الجانب التطبيقي  حالة دراسة منهج و النظري الجانب في الوصفي المنهج عتلى الدراسةإعتداد موضوع 
 .ةلبورق الغاز و الكهرباء توزيع ديريةالوسط بم

 

   ،لمؤسسةسمية باالر  صادرالم منالتي تم جمعها الثانوية  المعلومات مضمون تحليلعتلى بناء لقد تم إعتداد مجريات الدراسة 
 أجل من الملاحظة و شخصيةال قابلاتإجراء المبالإضافة إلى  ،المؤسسةالمستعملة في باستعمال أدوات نظام مراقبة التسيير وذلك 
المحققة إلى فعالية  نتائجتم التوصل من خلال الكما . 2015إلى 2010 بينالمعنية بالدراسة  لفترةا خلال المحققة نتائجال مناقشة

 (الآجال، التكلفة و الأهداف المسطرة) عير االمش إنجازأجل التحكم الجيد في من توجيه قرارات المؤسسة  في  التسيير مراقبة ظامن
 .الاستثمارية المالية للمخصصات الأمثل الاستغلالمن أجل 
 .استثماريةات نفق مالية، اتمخصص ع،و مشر  الإنجاز، آجال التسيير، مراقبة نظام التسيير، مراقبة :المفتاحية الكلمات

 
 
 

 

Résumé : 

 

L'objectif principal de cette étude est de montrer le rôle fondamental du système de 

contrôle de gestion dans le suivi et la mesure de la performance relative aux réalisations des 

projets dans le délai, afin de bénéficier des fonds alloués à l’entreprise. Il a été adopté en 

réponse aux questions posées sur la méthode d'approche descriptive et la méthodologie 

d'études de cas au niveau de la SONELGAZ,  filiale Société de distribution de l’électricité et 

du gaz centre à la direction de distribution de Ouargla. 
 

 

L’Etude qui a été effectuée est basée sur l'analyse des informations secondaires  

recueillies auprès des sources officielles, les outilles de contrôle de gestion, les documents, 

les dossiers, les interviews personnelles et les observations prises  afin de discuter les 

résultats des  recherches réalisées  durant la  période étudiée entre les années 2010-2015. 

Comme il a été abouti par les résultats de l'efficacité du système de contrôle de gestion sur 

l’amélioration de la  performance à travers le suivi financier des écarts des réalisations des 

projets (délais, coûts et les objectifs soulignés) pour le but d’une utilisation optimale des 

allocations d’investissement financier. 

 

Mots clés: contrôle de gestion, système de contrôle de gestion, délai de réalisation, projet,  

allocations financières, dépenses d'investissement. 
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 المقدمـــــــــــــــــــــــــــــــة



 مقدمة

  

ب  

 

  

 
 : توطئة - أ

  
إن التطور المستمر للمؤسسات العمومية و الاقتصادية في بلادنا هو أحد أهم الرهانات المطروحة من أجل التحسين  
تجسيد الميداني لمفهوم الاستغلال العقلاني و الرشيد  للمورد اليتحقق هذا المسعى إلا من خلال  و لانشاط المؤسسة، لالمستمر 

 احتراممشكل هو  المؤسسات الجزائرية اليوممنها تعاني و من لأهم المشكلات التي  ، المسطرةل الأهداف الاستراتيجية ظالمتاحة في 
سلبا على مصداقية المؤسسة من ن موعدها تأخرها عؤثر ، حيث ية الدول ميزانيةالاستثمارية المسطرة ضمن المشاريع آجال إنجاز 

 أخري.المالية من جهة  ا لمخصصاته المؤسسة جهة و استغلال 
لتسيير اد عليها المؤسسة بشكل كبير من أجل دعم  عملية مالتي تعتير من الإجراءات الداخلية يعتبر نظام مراقبة التسي

المتعلقة باستغلال الموارد المتاحة للمؤسسة و الوقوف على تصحيح القرارات في ضبط و متابعة المشاريع من خلال توجيه 
 للمؤسسة.  الانحرافات ومراجعة النتائج المحققة للاستفادة منها في توجهها الاستراتيجي

المتمثلة الأساسية للمشروع و  دداتالمحمن خلال ضبط المسيرين توجيه قرارات مراقبة التسيير في  دور نظام إبرازمن أجل 
  التالية:من الإشكالية الرئيسية  انطلاقاذا الموضوع نتطرق لهأن  ناحاول ،الآجال، التكلفة و الأهداف المسطرة في
 
 الرئيسية:الإشكالية  -ب

لمخصصات المالية الأمثل ل الاستغلالمن أجل تفعيل إنجاز المشاريع في نظام مراقبة التسيير  ما هو دور
 ؟ الاستثمارية
 

 : الفرعيةالتساؤلات  -ت
 : التالية الفرعية التساؤلات ح طر قمنا بالمطروحة   الإشكالية نجيب على و لكى       

 الآجال المطلوبة؟ في المشاريع وكفاءة إنجاز فعاليةعلى في التأثير  التسيير مراقبة دور نظام هو ما 
 ؟يةالاستثمار  المشاريع بنفقات المتعلقة المالية للمخصصات الأمثل ستغلالالاو  إنجاز المشاريع جالآ بين علاقة توجد هل 
 ؟المشاريع التسيير مراقبة نظام مخرجات على بناء الاستثمارية لمشاريع المالية المخصصات ضبط يمكن كيف 

 :فرضيات البحث -ث

 :التالية الفرضيات صياغةتم المطروحة سئلة الألإجابة على ل
  في آجال الإنجاز  التحكمفي التأثير على القرارات المستقبلية للمؤسسة من أجل فعال بشكل نظام مراقبة التسيير يساهم

 ؛ النفقات الفعليةفي منع وقوع انحرافاتمن خلال 
 النفقات الفعلية المحققة؛انحراف و  المشاريع إنجاز آجالانحراف  بينإحصائية  علاقة توجد 

 



 مقدمة

  

ت  

 

  

 
 لاستغلال المخصصاتالجيد  الالتزاميساعد في المشاريع  التسييرنظام مراقبة لدوري و المستمر لمخرجات ا الاستعمال 

 .ات المطلوبةالمحددوفق المالية 

:الموضوع اختيار مبررات - ج

 :يلي فيما المبررات تتمثل أهم
  على مهام مراقبة التسيير في مؤسسة عمومية ذات طابع  الإشرافالمعلومات الميدانية حول أهمية الموضوع من خلال

 ؛اقتصادي
 ؛خلال بحث أكاديمي شكل المطروح منالرغبة الشخصية في زيادة المعارف حول الحيثيات الحقيقية للم 
  هل كان ذلك بسبب داخلي ناتج عن سوء تسيير أو و ؛ الفعلية لتأخر الإنجازات في بلادنا علي الأسبابالوقوف

 هو سباب خارجي ناتج عن مجموعة مؤثرات خارجية تحيط بالمؤسسة؟
  لنشاط الاستثماري من حيث الآجال و النفقات ا ضبط وثيرة قلة الدراسات التي تطرقت إلى مراقبة التسيير في

 ط الاقتصادي و الاجتماعي للبلاد؛برغم من أهمية الموضوع وآثاره على النشا

الدراسة: أهداف- ح

 المالي في إستغلال  التحكممن خلال المشاريع المطلوبة  مساعدة المؤسسة في إنجاز إبراز أهمية نظام مراقبة التسيير في
 ترشيد نفقات الاستثمارات. و
 .إبراز أثر ممارسة مراقب التسيير لعملية الرقابة الفعلية على مردودية و مؤشرات أداء المؤسسة 
  مديرية -لغاز مؤسسة عمومية كبيرة ذات الطابع الاقتصادي مثل سونمن خلال إظهار فعالية نظام مراقبة التسيير

ري  و دوره في رفع أداء المؤسسات المتعاقدة )المؤسسة الصغيرة و المتوسطة( حيث احترم آجال ضالتوزيع ورقلة ح
 الإنجاز و المواصفات المطلوبة النوعية، الكمية و المالية.

 :الدراسة حدود - خ

 تتمثل حدود الدراسة في حدين رئيسية و هي:
 سونلغاز فرع شركة  في  :من خلاله إسقاط الجانب النظري من الدراسة على المعطيات التطبيقية  المكانية الحدود

  ؛حضري ورقلة توزيعباء و الغاز بمديرية ر توزيع الكه
 فترةال خلال الدراسة محل الشركة في المحققة  النتائج تحليل و التطرق الى دراسةتم   : الحدود الزمني للدراسة 

تاريخ  إنشاء  2006مؤسسة مند التاريخية للنتائج تطورات الم مع التطرق إلى  2015-2010بين   متدةالم
من أجل  2015و  2014، 2013 وات لسنتفاصيل تغير الظاهرة  و  مديرية التوزيع الكهرباء و الغاز بورقلة

 .الاستثماريةالمخصصات المالية دور وفعالية مراقبة التسيير في ضبط تتبع 

 

 



 مقدمة

  

ث  

 

  

 

 :الدراسة أهمية -د

  :تتمثل أهمية البحث في    

  ؛تحديد و تصحيح الأسباب الفعلية عبر مراحل إنجاز المشاريعإبراز دور نظام مراقبة التسيير في 
  ؛القرارات التصحيحية قبل حدوثها اتخاذالمعرفة المسبقة للمخاطر التي تهدد استمرار الإنجازات في المؤسسة و  
  المحيط الداخلي و من أجل مواجهة تقلبات  ةستمر مديث في المؤسسة خاضع لعملية تحأهمية وجود نظام رقابي

و تصحيح  هاالقضاء على الأخطار التي سبق و أن تم تحليلو المشاريع المستقبلية لمتطلبات و الاستجابة الخارجي 
 انحرافاتها.

 

 : منهج الدراسة -ذ
الموضوع و ذلك الأساسية حول م يهافالممن أجل توضيح تم الاعتماد على المنهج الوصفي فيما يخص الجانب النظري 

لدراسة ا منهج دراسة الحالة فيتم إتباع كما  ،وضوع الدراسةو البحوث المتعلقة بمباعتماد على الكتب العلمية مات علو المبجمع 
ء في الأدبيات النظرية  جاالموجود في المؤسسة مقارنتا بما إجراءات نظام مراقبة التسيير لفعاليات الميدانية عرفة الممن اجل  الميدانية

 الاستغلال الأمثل للمخصصات المالية الاستثمارية.من أجل 
 

 : هيكل البحث -ر
حول الفصل الأول الأدبيات النظرية حيث تناول  في فصليينتم التطرق إلى موضوع الدراسة من خلال البحث قد  

 و ،ةالاستثماريالمخصصات المالية  ل استغلالجمن أالمشاريع  محدداتودوره في متابعة  نظام مراقبة التسييرلالأساسية  فاهيم الم
إلى  فيه تم التطرق فو المتعلق بالدراسة الميدانية لفصل الثاني اأما  ، الموضوع ناولتتالسابقة التي  الدراسات كما تم التطرق إلى 

 النتائج المتوصل إليها.و مناقشة عرض و كذا  عملة الأدوات المست ، الدراسةو عينة تمع مج ،طريقة إجراء الدراسة الميدانية و تحديد 
 

 صعوبات الدراسة: -ر
 .الدراسةبالنسبة لموضوع تتمثل صعوبة الدراسة في سرية بعض المعلومات ذات أهمية 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول:
 الأدبيات النظرية لنظام مراقبة التسيير

 الاستثماريةالمخصصات المالية  و
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 :تمهيد
قرارات اتخاذ و التكنولوجي للمؤسسة بتغيرات و تقلبات مستمرة تفرض على المسير في المؤسسة  الاقتصادييتميز المحيط  

ويعتبر مجال  ،المؤسسة من جهة و أفاقها المستقبلية من جهة أخري نشاط استمرارن اضم، وذلك من أجل هادفةو سريعة مستمرة 
ومن أجل  ،تلجأ إليها المؤسسة من أجل تحقيق قفزة في عالم الأعمالالأكثر أهمية و الذي في المشاريع أحد الخيارات  الاستثمار

بنائها البدائل التي يتم من ناء على مجموعة القرار ب ةيتم صناع ،مخاطر سوء الاختيار و تفادي الاستثمارر المؤسسة في ايختعزيز 
  .نظام مراقبة التسييرمخرجات على أساس 

 

لتوضيح أهم التـصورات النظرية حول الموضوع   هذا الفصل إلى مبحثين أساسينمن خلال التطرق  يتمذلك و على ضوء 
 :كما يلي

 
 .المشاريع الاستثماريةنظام مراقبة التسيير وفعاليته في متابعة ماهية  :الأولالمبحث 
  .الدراسات السابقة :الثانيالمبحث 
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 المبحث الأول : نظام مراقبة التسيير و فعاليته في متابعة المشاريع الاستثمارية 
 

 المطلب الأول: أساسيات نظام مراقبة التسيير.  
 

 الفرع الأول: ماهية مراقبة التسيير
و قبل دلك يجب الإشارة إلى مفهوم  مفاهيم عديدة لمراقبة التسيير، كل مفهوم يميز مجال معين في مراقبة التسيير هناك
 .المراقبة و التسيير

 

 :المراقبة -أولا
 

  -قرارات -معلومات) معين نسق خلال من ما عمل وتقييم وتوجيه متابعة على القدرة الرقابة كلمة تعني" :تعريف الأول -أ
 الوظائف إحدى وهي المختلفة، المنظمات تمارسها التي الأساسية العمليات إحدى الرقابة وتعد ، (النتائج مراقبة  -إجراءات
 1".الرقابة التنفيذ، التنسيق، التنظيم، التخطيط،  في  المتمثلة الإدارية

 

   ثها أثناء القيام بالتسيير من أجل و حد المتوقعللتعقيدات ملية التحكم التي ينتج عنها الكشف المسبق عهي  التعريف الثاني: -ب
 .2منعها        

 

نشاط هادف يجمع بين العنصر البشري و المادي لتحقيق هدف معين وفق متطلبات الفعالية و هو " التسيير:مفهوم  -ثانيا 
 .3"الكفاءة و النجاعة 
 :ما يلي التسيير فيالأساسية لعلم الإدارة و تتمثل أهم الأبعاد 

 ؛ومالية اقتصادية و اجتماعية التسيير عملية 
 ؛ارة و ممارسات ميدانية تارة أخرىالتسيير نشاط حركي ت 
 يط، التنظيم، التسيير هو نشاط مستمر و دائم يمتاز بالعمومية يشمل العديد من الإجراءات الوظيفية مثل )التخط

 ؛القيادة، الرقابة( 
 الصفة الجماعية.طغى عليه التسيير هو نشاط هادف ي 

  :ماهية مراقبة التسيير -ثالثا 
   في  الاستقرارمراقبة التسيير في إطار المدرسة الكلاسيكية للإدارة حيث تميزت بثلاثة مبادئ:  ظهرت"التعريف الأول : -أ
 .4"و تكلفة الإنتاج والسيطرة على التكلفة الكلية للمنتج التكاليفلوقت، المعلومة الكاملة للمسيرين، البحث عن تدنية ا

 : وهناك عدة تعاريف لمراقبة التسيير نذكر من بينها
 

                                                           
1
  2011، 9،العدد مجلة الباحث ،الجزائر في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات في التسيير مراقبة واقعمحمد الصغير قريشي،  - 

2
- Georges langlois C Bonnier, M Bringer , Contrôle de gestion, Editions BERTI Editions, Alger 2008, Page 11 

3
 .16، 15، ص 2015، الطبعة أساسيات التسيير العمومي، دار قرطبة للنشر و التوزيعشريف إسماعيل،  - 

4
 43، ص2010الجزائر،  –، ديوان المطبوعات الجامعية، دار المحمدية مراقبة التسيير و الأداء في المؤسسة الإقتصاديةناصر دادي عدون،  - 
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 R.N.Anthony:أنتوني تعريف -ب

استراتيجية التأثير على العاملين في المنظمة من أجل تنفيد من  سيرينتمكن الم العملية التي تلك  "مراقبة التسيير هي
 5".اءةوكفية فعالالمؤسسة بكل 

 

 A.Burlaud et C.Simon : تعريف بيرلود و سيمون -ج
مراقبة التسيير هي نظام يضبط سلوكيات الفرد أثناء تأديته لمهامه و بالأخص عندما تكون مهامه في إطار العام "

 6للمنظمة"
 

 Conseil national de la comptabilité, 1982: تعريف مجلس الفرنسي للمحاسبة -د
بحث يبرز ذلك من خلال  الأحداثيتوافق و تغيرات ي ذبالشكل الميدانية مراقبة التسيير في المؤسسة هي ممارسة "

 ."ات الجديدةالتأقلم مع التغير من أجل ق العمل يفر التحضير الجيد ل
  

 : 7هيأساسية تحكم في الأداء من خلال أربع متغيرات  أداة التسيير بأنهامراقبة أيضا يعرف كما 
 ؛(خارجية بمصادر الاستعانة ،توزيعال  ،نتاجالإ، تصميم من خلال اليفتكال .1
 ؛ مؤشرات و تحسين المستمرمن خلال  الجودة  .2
  ؛الآجال الحقيقي، و تقليص الآجالمن خلال   الوقت: .3
  .للمؤسسةي المنظم يكلجميع الأقسام و المصالح في تحقيق الأداء المطلوب  من خلال تطوير اله إشراك المنظمة : .4

 
 :الإجرائي تعريفال-ه

قبل، حيث يتابع أداء العمليات  ،نشاط المؤسسةباستمرار  القرارات اتخاذمراقبة التسيير هو أحد الإجراءات المساعد في 
م من خلاله تجميع البيانات ورفعها على شكل تنظام عام للمعلومات داخل المؤسسة يوهو  ،الإنجازاتأثناء و بعد القيام ب

لعب مراقبة تو ، ة المؤسسةنشطأه العناصر في قياس أداء كل نشاط من ذإشراك كافة همعلومات إلى المستوي المركزي من أجل 
 .8ارجيةنشاطات المؤسسة و المتطلبات الخواقع الداخلية للالالتسيير دورا هاما في التحكيم بين 

 : 9لإنتاجيةبقياس الأداء حيث تحقيق الكفاءة و الفعالية و ا  الاستراتيجيوتهتم مراقبة التسيير من المنظور 
  ؛: فعل الأشياء على النحو الصحيح أو بطريقة سليمة كفاءةال .1
 ؛هي درجة نجاح المؤسسة في تحقيق الأهداف المسطرة : الفعالية .2
:هي كفاءة استخدام الموارد من ناحية اعتبارها كميات و هي تستعمل لتبيان مدى النجاح في إستخدام  الإنتاجية .3

 عناصر الإنتاج المختلفة.
 

                                                           
5
 -Georges langlois , C Bonnier, M Bringer , Op cité, Page 13 

6
- Idem 

7
- C Alazard, S.SEPARI, Contrôle de gestion manuel et applications, Edition Dunod Paris,2010 page 27.    

8
- Robert Teller, Le contrôle de gestion pour un pilotage intégrant stratégie et finance, Editions Management 

et société,1999, Page )8. بتصرف(  
 .14، 13ناصر دادي عدون، نفس المرجع السابق ، ص - 9
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 الدور الكلاسيكي و الحديث لمراقبة التسيير: 1.1الجدول رقم                 

 الأدوار الجديدة لمراقبة التسيير الدور الكلاسيكي لمراقبة التسيير
من أجل التحسين في المؤسسة مرافقة ديناميكية مستمرة  ترجمة السياسة العامة للمؤسسة في مخططات، برامج و موازنات

 و كفاءات المورد البشري لنشاط الأعماللمستمر ا
 تطوير نظام المعلومات و الأدوات. تحليل النتائج و الفروقات في التكلفة، الموازنة و لوحة القيادة 

التوصيات،  ،مع كافة الأفراد في المؤسسة الاتصالالتواصل،  . مع المصالحالارتباط  التنسيق و
 المشاريع.العمل التكوين، تهيئة فرق 

 C Alazard, S.SEPARI, Contrôle de gestion manuel et applications, Edition DUNOD: المصدر

Paris,2010 page 29 

 مفهوم نظام مراقبة التسيير : الفرع الثاني
 

 :تعريف النظام -أولا
 بنية منظمة تضم ..و هو مجموعة عناصر متفاعلة ديناميكيا و منظمة للوصول إلى غاية معينة" يعرف النظام بأنه

 10."صر مختلفة مترابطة و متفاعلة فيما بينها من أجل تحقيق هدف مشتركعدة عنا
المخطط العام للنظام :1.1 رقمالشكل   

 
 

 
     العكسية التغذية

ديوان ، مراقبة التسيير و الأداء في المؤسسة الإقتصادية، ناصر دادي عدونن عمن إعداد الطالب نقلا  : المصدر
 (بتصرف 30) ، ص2010الجزائر،  – المطبوعات الجامعية، دار المحمدية

 
 :التسييرنظام مراقبة ماهية  -ثانيا

مسارا دائما  و المؤسسةفرعي في   الإجراءات المرتبطة فيما بينها في شكل  نظامو  هو مجموعة العناصر المتمثلة في الموارد 
وهي توفير المعلومات للازمة  ثلاثة أدوار أساسية  على  نظام مراقبة التسيير في المؤسسة رتكز يكما   ،التحكم في التسيير للمتابعة و

بمختلف  القرارات  النتائج المنتظرة  قبل اتخاذ التقديرات أو ادعدإو  ةساتحتاجها المؤسسة في مختلف مراحل العملية الإدارية و در التي 
ووضع برنامج العمل، إضافة إلى قيامه بمتابعة الأداء وقياس  الأهدافعلى المساعدة في تحديد  أيضا يعمل و المستويات التنظيمية  

 .11 وئها التخطيط للمستقبلضالتي يتم على  الاقتراحاتالنتائج تم تقديم 

 
 

                                                           
 30المرجع السابق، ص -  10

11
 -Charles H,Alnoor Bhimani, Srikant Datar, George Foster, Contrôle de gestion et gestion budgétaire, 

Distribution Nouveaux horizons – ARS,Paris,2009,   ) pages 3,4 et 5 بتصرف( 

لتحويلا المدخلات  المخرجات  
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 أهم الأدوار الأساسية لنظام مراقبة التسيير في المؤسسة: 2.1الجدول رقم 

 دوره   الاستعمالت مجالا
  ؛إعداد الموزنة  تخطيطنظام ل

 العمليات؛ تخطيط 
 )؛تخطيط الإستثمارات )تسيير موازنة الإستثمارات 
 التخطيط الإستراتيجي. 

 
 قياس الأداء الفردي و الجماعي؛  نظام لمراقبة وقياس الأداء 

 قياس أداء المؤسسة؛ 
 ؛قياس جودة الأداء 
 قياس الأداء من خلال رضاء الزبائن. 

 ؛الإجمالية للإنتاجتقييم وتحديد تكاليف   نظام للتحكم في التكاليف
 ؛تقييم و تحديد تكاليف التسويق 
 تحديدي التكاليف الملحقة الأخرى؛ تقييم و 
 تحديد سعر التنازل الداخلي. 

 ؛نظام للتحفيز  من أجل رفع الأداء أثناء النشاط  نظام للقيادة
  .نظام للتحفيز من خلال النتائج النهائية المحققة 

 ؛إرسال التقارير الدورية بطريقة منتظمةإعداد و   نظام للإتخاد القرارات
 قياس مؤشرات النوعية الغير كمية؛ 
  .الجمع المنظم و المستمر لأكبر عدد من المعلومات 

 MESBAH Yakout, Les changements des systèmes de contrôle de gestion Cas d’un :المصدر

échantillon des entreprises algériennes, Doctorat et sciences de gestion, Université Abou Bekr 

BELKAID – Tlemcen, 2016, Page 57. 
 

 

 :نظام مراقبة التسييرلالأساسية  الفرع الثالث: أدوات
 

ا  التكلفة، حجم هأهم أساسية  أدوات نظام مراقبة التسيير في المؤسسة على عدة معايير اختيار و استخداميعتمد 
كما أن التقلبات المستمر في عالم الأعمال يدفع بالمؤسسة إلى استخدام أكثر الأداة في المؤسسة،   استخدامالمؤسسة، فعالية و أهمية 

 من أداة واحدة  من أجل تحقيق الأهداف المسطرة و تتمثل أهم الأدوات المستعملة هي: 
 :نظام المعلومات -أولا

واسترجاع و مجموعة المعلومات المتحركة داخل المؤسسة وكذلك الإجراءات المعالجة و الوسائل المتاحة، التي تسمح بجمع "  
 .12تشغيل و تخزين و توزيع المعلومات الضرورية لاتخاذ القرار و مراقبة المؤسسة"
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  2015، مطبوعة مقدمة لطلبة السنة الثالثة تخصص محاسبة، فحص و مراقبة التسيير، مراقبة التسييرعرابة الحاج ،  -   
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 :محاسبة التسيير -ثانيا
المحققة  الأساسية في إعداد التقديرات من أجل قياس و مراقبة النتائجتحليل التكاليف  الحسابات وإعداد  تمثل في عمليةت 

قرارات تحسين أداء  اتخاذفي من أجل الاستفادة منها  همةالمعلومات على شكل تقارير ملخصة للمللمسير ويتم تقديمها 
    .13لمؤسسةا
 

  :الموازنات-ثالثا
 14زمنية قصير ." "هي تخصيص تقديري كمي للأهداف و الإمكانيات المسطرة لمراكز المسؤولية لفترة    

تتضمن توزيعا للموارد مرتبط بالمسؤوليات المحددة من أجل تحقيق الأهداف التي تطمح إليها  المدىخطة مالية قصيرة "هي          
  15 ".المؤسسة. ويجب أن ترفق الموازنة بمخطط عمل نوعي يتضمن تواريخ انجاز النشاطات

 خصائص الموازنة:أهم . 1
 ؛تعبير كمي للأهداف و الموارد 
 ؛تحدد في شكل برنامج عمل 
 لفترة معينة وقد تكون سنة واحدة أو أقل. تحدد 

 : أهم ما يشترط في إعداد الموازنة. 2
 ؛ضرورة تواجد تنظيم إداري تكون فيه مراكز المسؤولية واضحة حتي يتم ربط الموازنة بتلك المراكز 
  ؛التنبؤ و هو توقع أحداث مستقبليةاعتماد الموازنة على 
 ؛يجب أن تشكل جميع نشاطات المؤسسة 
  ؛المتابعة ز تقييم أداء كل منطقة تسهيل عمليةع الموازنة زمنيا و جغرافيا من أجل يتوز 
  ضرورة إشراك جميع المسؤولين عن تنفيذ الموازنة في إعداد الموازنة لان عدم مشاركتهم في إعدادها يؤدي إلى عدم الجدية

 في تطبيقها.
 

 :ة القيادةالوح -ربعا
 

 : Norbert Guedj  تعريف-أ 
لوحة القيادة هي مجموعة مهمة من المؤشرات الإعلامية التي تسمح بالحصول على نظرة شاملة للمجموعة كلها و التي "

القرارات التوجيهية في التسيير،و هذا لبلوغ الأهداف المسطرة ضمن  باتخاذتكشف الاختلافات الحاصلة، و التي تسمح كذلك 
 16"المؤسسة استراتيجية

 :ثانيتعريف  -ب
مل تالقيادة هي أداة تساعد على قيادة المؤسسة، من خلال مركز مسؤولية أو من خلال منصب عمل، و تش لوحة"

المالية أو المادية و التي يتم تدوينها  في جدول، أشكال بيانية أو معدلات و التي تستعمل كمنبهات  على مجموعة من المؤشرات 
 17"  المؤسسةفي الانحرافاتتصحيح لترشيد، توجيه و أتخاد قرارات 

                                                           
13

- Georges Langlois , C Bonnier, M Bringer  Op cité, Page 22 
14

- Ibid., Page 23 
 127، نفس المرجع السابق ، ص نناصر دادي عدو - 15
16

   148المرجع السابق ، ص  - 
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 توجهيتم من خلالها حيث ، المؤسسة في المدى القصيرنشاط لقيادة  وسيلةالقيادة  إدن يمكننا أن نخلص إلى أن لوحة

 ، كما لا يوجد لوحة قيادة معيارية و محتواها يتم بناءه على أساس احتياجات المؤسسة.تحقيق الأهداف المطلوبة عمال نحوىالأ
حيث يشترط فيها أن  يتم الحصول عليها بسرعة في شكل مالي، مادي أو نوعي  واضحةتحتوي على عدد محدد من المؤشرات 

لفت انتباه على القيادة  لوحة ناتساعد،كما  عكس عوامل القدرة التنافسية للمؤسسة أو مركز من مراكز المسؤولية في المؤسسةت
من أجل تعزيز الحوار بين الواجب اتخاذها  ها من خلال القراراتالمؤسسة من أجل تحسينسيرين للنقاط الأساسية في نشاط الم

 .18المؤشرات مشتركة بين مستويات المسؤوليةأن تكون يشترط ، و مراكز المسؤولية في المؤسسة
 

 :19الأهداف الأساسية للوحة القيادة-ج
 ؛أداة رقابة و مقارنة  
 ؛تشاور أداة حوار و 
  ؛و التحفيز الاتصالتسهل عملية 
  ؛القرار لاتخاذأداة 
 أداة لتشخيص المؤسسة. 

 

 :سعر التنازل الداخلي -خامسا
 ستقل، و من هذا المنطلق فإن نظامفي وجود لا مركزية القرار، حيث يعتبر كل مركز مسؤولية عبارة عن كيان م

 مراقب التسيير يستعمل سعر التنازل الداخلي للتنسيق بين مراكز المسؤولية و تقييم نتائجها. 
ركز مسؤولية منافع لمو يعرف سعر التنازل الداخلي هو السعر الذي من أجله يقوم مركز مسؤولية ) ورشة، مصلحة، ..( بفوترة 

و تكلفة شراء من جهة أخرى، ويسمح هذا الحدث  نشئ عن ذلك تحقق رقم أعمال من جهةي،كما آخر في نفس المؤسسة
   .20 الاقتصادي من تقييم وقياس أداء كل مركز مسؤولية من أجل تحسين المؤسسة

 :طرق تحديد سعر التنازل الداخلي 
  ؛ية السوقمحدد بناء على مرجعسعر 
 ؛سعر محدد بناء على تكلفة الإنتاج 
 سعر محدد بناء على اتفاق الطرفين. 

 

 :المالي التحليل  -سادسا
"يعتبر التحليل المالي بأنه عبارة عن عملية معالجة منظمة للبيانات المالية المتاحة عن المؤسسة ما، للحصول معلومات 

سيكون  اضي و الحاضر و كذلك في تشخيص المشاكل الموجودة و توقع ماتستعمل في عملية اتخاد القرار و تقييم الأداء في الم
المستقبل، و يتطلب تحقيق مثل هذه الغاية القيام بعملية جمع و تصحيح البيانات المالية و تقديمها بشكل مختصر و عليه الوضع في 

  21بما يتناسب وع عملية اتخاد القرار"
                                                                                                                                                                                     
17

 -Kada  Meghraoui, Pratique contrôle de gestion, BERTI, edition, Alger, 2016, Page 99.  )بتصرف( 
18

- Georges Langlois, C Bonnier, M Bringer Op cité, Page 23  )بتصرف( 
19

 149، 148، نفس المرجع السابق ، ص نناصر دادي عدو - 
20

- Charles H, Alnoor Bhimani, Srikant Datar, George Foster Op cité, Page 12. 
21

  19عرابة الحاج، نفس المرجع السابق ، ص  - 
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 : 22في المؤسسة الاستثماريقياس الأداء من خلالها يتم  أهم المؤشرات المالية التي .1

 ( الأعمال، القيمة المضافة، الربحية رقم مؤشرات النمو ) .من خلال القوائم المالية للمؤسسة 
 مؤشرات السياسة المالية للمؤسسة   

           المؤونات و الإهتلاك +مخصصات الصافية النتيجة = (AFC) الداتي التمويل على القدرة
 

 الأرباح الموزعة –= القدرة على التمويل الذاتي  التمويل الداتي
  مؤشرات قياس المردودية 

                 الإقتصادية الأصول / الضريبة بعد الإستغلال نتيجة = الإقتصادية المردودية معدل
 

                               الإقتصادية الأصول / الأعمال رقم = الإقتصادية الأصول دوران معدل
  ؛في رأس المال العامل ( الاحتياج، وضعية الخزينة) التمويل:تمويل و مصادر  احتياجاتمؤشرات تسيير 

 
 القيم الحالية، القيمة الحالية الصافية، مؤشر الربحية، معدل ) الاستثماريةفاضلة بين البدائل مؤشرات و معايير الم

 .(المردودية الداخلي
 نموذج النمو المتوازن: 2.1الشكل رقم 

 
 
 
 
 

 
 
 
 

  228، ص2011دار وائل للنشر،،(التسيير المالي )الإدارة الماليةإلياس بن ساسي، يوسف قريشي،  المصدر:
 
 
 
 
 

                                                           
22

  301-253، ص.ص 2011دار وائل للنشر،التسيير المالي )الإدارة المالية(،إلياس بن ساسي، يوسف قريشي،  -  

 مركبات النمو المتوازن

 التركيز على التمويل الذاتي

 تحديد سقف للاستدانة

 تحديد مستوى الاستثمار الأمثل 

إعتبار عمليات راس المال 

 مصادر استثنائية
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  :المؤسسةنظام مراقبة التسيير في أهدف الفرع الرابع: 

 
 : 23تحقيق الأهداف التاليةفي المؤسسة من أجل  يهدف نظام مراقبة التسيير إلى التحكم في أداء الأفراد

 التنفيذيو المستوى للمؤسسة  الاستراتيجيالمستوي  الربط بين : 
 ؛تخصيص الموارد تنسيق القرار من خلال تنسيق أفصل لمرحل و أجراءات.1          
 بالجوانب  آلية للتنشيط من خلال الـتأثير على سلوكات الأعضاء في الإتجاه المنتظر من طرف المؤسسة و يتعلق  .2          

 الإنسانية )إقناعهم، مكافأتهم، تحفيزهم و تعليمهم(.              
 تساعد المؤسسة في توجيه إلى التنفيد و المتابعة للحكم إعداد نظام معلومات التسيير يسمح من خلاله بتوفير المعلومات التي 

 ليه يتم تصور نظام معلوماتي فعال؛في نشاط تم تقييم الأداء و ع
  على أساس اللامركزية الفعالة، ليس فقط كصرورة لعمل المراقبة و نجاحها وإنما أيضا كجزء المساهمة في تصميم هيكل المؤسسة

من مخرجات نظام التسيير حيث يقوم مراقب التسيير باقتراح المناصب و الهيكل الملائم، كما تكون له نظرة حول عناصر الموارد 
  ؛البشرية و استراتيجية التحفيز 

  و يعتبر نظام مراقبة التسيير وسيلة قوية عن تفويض سلطة القرار للمستويات الإدارية الأدنى، تحقيق اللامركزية وهي تعبر
 :24لتحقيق اللامركزية ذلك لأنه يسمح بـ

 ستوى كل مركز من مراكز المسؤولية؛تخطيط النشاطات على مستوى المؤسسة ككل و كذلك على م .1     
 ؛المراد تحقيقها و المسائل اللازمة لذلك الأهدافة ئهي أووحدة  يسند لكل.2
 اللازمة. الإجراءات التصحيحية باتخاذإنشاء آلية مراقبة من خلال متابعة الإنجازات، بحيث تسمح لكل مركز .3

 25تمنح للمستويات السلمية العليا ضمان أكبر لتحقيق الكفاءة و الفعالية في التسيير: 
 الميدانية و الخبرة المطلوبة(؛تتجمع أكثر الكفاءات )توفر المعلومات، المعرفة تحديد مكان القرار أين .1           
 .مشاركة أكبر عدد من الأفراد في المسؤولية و بالتالي تحفيزهم .2           

 26قيق أهداف تشغيلية أهمها تح: 
الأمثل للأنظمة المعلوماتية ، وصع نظام  الاستعمالتحسين الأداء و فعالية النشاطات و ذلك من خلال  .1

 يرية و متابعة النتائج و تحليلها؛معلوماتي للتقديرات عن طريق المخططات و الموازنات التقد
الخطط على  التحكم في تطور  من خلال تحديد الموازنات التقديرية المتناسقة مع الخطط على المدى القصير، .2

و الفروقات الموجودة بين  الانحرافات، إبلاغ المديرية العامة بكل ددةالمدى المتوسط في إطار إستراتيجية مح
طرحها للنقاش، إعلام المديرية عليها بعد  الاتفاقالموازنات التي هي بمثابة ترجمة للأهداف المحددة و التي تم 

 ؛و أسبابها الانحرافاتحول  التفسيراتالعامة بالنتائج مع تزويدها بمختلف 
الحالية و المرتقبة، و التسيير الأحسن  الاستثماريةدراسة المردودية  الاستغلالالأحسن لوسائل  الاستعمال .3

 .للأفراد 

                                                           
23

 54ناصر دادي عدون، نفس المرجع السابق ، ص  - 
24

 نفسه - 
25

 نفسه - 
26

 نفسه - 
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  :محدداته الاستثماري ومشروع الالمطلب الثاني : ماهية 

 

 المشروع و المخصص الاستثماري.مفهوم الفرع الأول: 
 

 : مفهوم المشروع -أولا
مهمة  إطارفي من الأعمال الغير مكررة و المطلوب إنجازها في فترة زمنية محدودة بغرض تحقيق أهداف معينة هو مجموعة " 

 27محددة."
طالبي الخدمة، و هو يشمل هدف محدد في الوقت  وحتىأو الإداريين السياسيين  المسئولينلطلبات  إجابة وه المشروع" 

و تلاحقه الكبير من المخاطر زيادة على قيادته من طرف رئيس معين، كما أن المشروع لا يتسم بالتكرار كونه تصادفه العديد من 
 .28" الصعوبات ذات الطابع )إنساني، تقني، اجتماعي، مالي(

المستفيدين )زبون أو زبائن ( ومن أجل ذلك  لاحتياجاتمجموعة الأعمال المطلوبة من أجل الاستجابة  هوالمشروع "
وهو نهج محدد يسمح ببناء طرق منهجية  يتم تحديد هدف من خلال مجموعة من الأنشطة لإنجازها باستعمال موارد محددة

  29وبشكل تدريجي من أجل تحقيق واقع مستقبلي"
 

 :مفهوم المخصص الاستثماري  -ثانيا
   : تعريف الاستثمار - أ

راس المال في تمويل نشاط معين قصد تحقيق ربح مستقبلي، حيث يكون الإستثمار مقبولا إدا تطابق مع  استخدام"هو             
 30المعايير المعمول بها أو حقق الأرباح المنتظرة"

 
  :الاستثماريالمخصص تعريف  - ب

هذا تنفد مشاريع في حدود مجموع النفقات التي يمكن ويسمح للمؤسسة بأن يمثل الغلاف المالي الإجمالي الدي "هو       
في المخصص لمواجهة المخاطر المحتملة  انحرافيسمح للمؤسسة بهامش كما زن المؤسسة المالي،  احفاضا على تو ، و ذلك المخصص

 . 31"(  المائة في 20إلى  10 بين )ما بنسبة تتراوح 
 
 
 
 
 

                                                           
27

 - Georges Langlois, C Bonnier, M Bringer , Op cité, Page 416  
28 -  

 94شريف إسماعيل ، نفس المرجع السابق ، ص 
29- Michel Denjean, La conduite de projet, 10/08/2015,http://www.cedip.equipement.gouv.fr, 
page 2. 

30
 335إلياس بن ساسي، يوسف قريشى، نفس المرجع السابق، ص   

31
 J.Malo, J.Charles Mathé, Op cité, Page 150 

http://www.cedip.equipement.gouv.fr/IMG/pdf/conduite_de_projet_cle54dffa.pdf
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 : 32هيتواريخ الاستثمارية بشكل كبير على ثلاثة تعتمد متابعة المخصصات كما    

 الأشغالتمام للإنجاز أمام المؤسسة المتعاقدة بـإ المنفذالطرف  التزاميتم بموجبه  ي التواريخ التي و هاريخ الإلتزام : و ت 
مدة العقد أو في  انقضاءإلا بعد  الاستثمارلا يمكن الرجوع في قرار و المطلوبة وفق التواريخ و الآجال المسطرة 

 ؛العقد بند حالات فسخ العقد  أحد الطرفين  حسب ما يمليه 
 : و هي تمثل التواريخ التي يتم من خلالها تسديد مستحقات الأشغال التي تم الالتزام تواريخ النفقات المسددة

 ؛الالتزاموفق أجال محدد ضمن عقد 
  هو  وفق ما الاستثماريللمشروع  المرحليةوهي تواريخ تسلم القيم : الاستثمارتاريخ الاستلام القيمة المنجزة من

   .امز محدد ضمن عقد الإلت
 

 الاستثمار: سبمن حالمشاريع  فتصن  - ج
 

 : 33إلى ثلاثة أصناف وهي الاستثمارحسب  عتصنف المشاري
 

 ؛اجتماعيةعن تأثيرا ت خارجية  الاستثمارات الإجبارية ناتج 
 صالح وأقسام المؤسسة بناء على أهميها  الوظيفية للمؤسسة كتجديد بعض لمف ار الاستثمارات التي تم اقتراحها من ط

 لأهمية بالنسبة لنشاط المؤسسة؛أو مشارع جديدة ذات درجة من ا الاستمارات
 من طرف المديرية  العام للمؤسسة.والتي يتم اقتراحها  الاستراتيجيات البعد ذ الاستثمارات 

 

 :تمويل مفهوم-ثالثا
 تعريف التمويل - أ

التمويل يقصد به الحصول على  باعتبار"هو توفير المبالغ اللازمة لإنشاء أو تطوير مشروع خاص أو عام ، وأنه  
يفة التمويلية على ظالأموال بغرض استخدامها لتشغيل أو تطوير المشروع كان يمثل نضرة تقليدية . حيث النظرة الحديثة لو 

     34تحديد أفضل مصدر للأموال عن طريق المفاضلة فيما بين عدة مصادر متاحة من خلال دراسة التكلفة و العائد"
 

في  الاستثماراتأن يشتمل هيكل التمويل على مزيج تمويلي متناسق من الناحية المالية مع حجم  المهم ومن      
على مصادر التمويل الذاتية بشكل كبير، و على الديون بشكل محدود يضمن الأمان  الاعتمادالأصول، و هنا يري البعص أن 

من الربحية. و أن الحالة المعاكسة قد تؤدي إلى زيادة الربحية مع ي رفيع المالي للمؤسسة، إلا أنه لا يساعد على تحقيق مستو 
 .35عدم تحقيق الأمان المالي نتيجة زيادة درجة المخاطر

 

                                                           
32

 C Alazard, S.SEPARI, Op cité ,2010 page  340.   
33

 J.Malo, J.Charles Mathé, Op cité ,  Page 151 
34

 24،ص 2008، دار العلوم للنشر والتوزيع عنابة ، طبعة تمويل المنشآت الإقتصاديةأحمد بوراس،  -  
35

 25المرجع السابق، ص  -  
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 : مصدر التمويل-ب

 :المصادر التقليدية و المتمثلة في 
 حسب الزمن مصادر تمويل طويلة أو قصيرة،  .1
 المتمثلة في إسهامات المتعاملين . خارجية أوالناتجة عن النشاط  حسب المؤسسة داخلية .2
  مصادر التمويل الذاتي: ويقصد بها الأموال المتولدة من العمليات الخارجية للشركة أو من مصادر عرضية دون

 اللجوء إلى مصادر خارجية.
 التالية:بالعلاقة عن مفهوم التمويل الذي يمثل  الذاتيالتمويل  مفهوم قدرةويختلف 

 
نتيجة الدورة الصافية + حصص الإهتلاكات +حصص المخصصات و المؤنات ذات =  قدرة التمويل الذاتي

 الطابع الإحتياطي
 
 الأرباح الموزعة –قدرة التمويل الداتي التمويل الداتي =  

 
 التمويل الداتي = الإهتلاك +المؤنات +أرباح  صافية غير موزعة

 
 للمؤسسة وهي : و بالتالي نستنتج مكونات ال تمويل الداتي

 الإهتلاك و هو عملية تمكين المؤسسة من استبدال و تجديد أصولها الثابثة و هي مصدر من مصادر التميل الداتي   .1
مواجهة خسائر محتملة و هي ذات  مكون مالي من أموال المؤسسة يحتجز لغرصالمؤونات و المخصصات: وهي  .2

 طابع صريبي لهذا لا يتوقع من ورائها خسائر حيث ألزم المشرع تكوينها و هي لا تؤدي إلى فرض ضريبة.
 مويل الداخلي بالملكية بالنسبة للمؤسسة الاقتصادية .لت الأرباح المحتجزة تعتبر المصدر الوحيد .3
 

  :الفرع الثاني: محددات إدارة المشروع
 :36وهييتم تحديدها من خلال دفتر الشروط يعتمد إدارة المشروع على ثلاثة محددات أساسية   
 شروع ويتم تحديد هذه المواصفات بناء الخاصة بالمالكمية و النوعية   تحديد المواصفات :التقنية للمشروع  الأهداف

  ؛النجاعة المطلوبةعلى دراسة متخصصة لتحقيق 
 

 ة و عند ما يتم تجاوز الآجال المطلوبة المؤسسة تعاقب از أي تاريخ بداية و تاريخ نهايلكل مشروع له آجال إنج : الوقت
 ؛بغرامات تأخير و قد يصبح المشروع بدون عائد منتظر

 

 : ويتم تحديد ها من خلال الموازنة.النقدية والمالية البشرىالموارد  الوسائل، المتمثلة في  تكاليف ، 
 

                                                           
36

 - Georges Langlois, C Bonnier, M Bringer,  Op cité, Page 416 
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 الأبعاد الثلاثة لجودة المشروع  : 3.1رقم  الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الموقععن من إعداد الطالب نقلا المصدر: 
  Conduite de projet, 10/08/2015, http://www.cedip.equipement.gouv.fr  

   
،  الانحرافاتتم قياس ة  أجل التمكن من خلق نوع من التكامل بين العناصر الثلاثة يجب العمل على تهيئة سناريو مسبقمن 

 37وأخيرا التطورات المطلوبة 
 : 38في ذلك على الاعتمادترتكز عملية الرقابة على المشاريع على مراقبة التغيرات ويتم 

 

  من أجل ذلك يجب القيام بمراقبة  و المتوقع تحققها من المشروع في المحققة المستقبليةالحالية مع المنافع تكاليف مقارنة
 ؛للتكاليفتحديث المستمر التغيرات و 

 

 ؛التحليل و المحاكاةالاعتماد المستمر على ولمواجهة ذلك يستوجب  . المشروعمن  مخطر عدم تحقق التوقعات المنتظرة 
 

 وقد يصعب أحينا التعرف عليها في وقت مبكر  مع التعقيد الناتج عن سير الأنشطة المترابطة ببرامج المشاريع التعامل
 .الخاصة بالمشاريع أساليب جدولةوبالتالي يستوجب ذلك تطوير 

  

 ع الاستثماريةو المشر  تنفيذ الفرع الثالث: مراحل
 :تتمثل مراحل الأساسية للمشروع في

 

التأطير،  : ويتم ذلك من خلال جملة من العناصر اهمها  تحديد مدونة  للمشروع الجدوىدراسة و  الأهداف  تحديد -أولا
تفادي الخلط بين المهام، عدم ) ،تحليل المعلومات ، القيام بالتشخيص، اقتراح العديد من الحلول، تفادي بعض الممارسات

 .39 فة ، تحديد الرزنامة الزمنية، عدم مراقبة النوعية(تخصيص الهدف ، ماذا نريد تحقيقه، بأي دقة و بأي تكل
 

                                                           
37

 96شريف إسماعيل، نفس المرجع السابق، ص  -  
38

 -J.Malo, J.Charles Mathé ,Op cité, Page 149 
39

 بتصرف(. 95ص (شريف إسماعيل ، نفس المرجع السابق، - 

 الأهداف

 الآجال التكلفة

http://www.cedip.equipement.gouv.fr/
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"تعيين الأعمال على مراكز الإنتاج باعتماد الأسبقيات المرغوبة لأوامر العمل، وتحديد أوقات  :يعرف الترتيب)الجدولة(  - أ
 .40التشغيل الخاصة بها، وتحديد التتابع الذي يتم بموجبه انجاز الأعمال"

 : 41 أهداف الترتيبأهم  -ب

 ؛مقابلة تواريخ الاستحقاق 
 أوقات التأخير في انجاز الأعمال؛ تقليل 
 تقليل وقت الاستجابة؛ 
 تقليل وقت الإنجاز؛ 
 تقليل الوقت الإضافي؛ 
 ؛تعظيم استخدام الموارد 
 تقليل الوقت العاطل؛ 
 تقليل المخزون تحت الصنع؛ 
 .تقليل وقت التهيئة و الإعداد 

 
  : و تخطيط المشروع البرنامج -ثانيا

 أهم الطرق  المستعملة في ترتيب المشاريع  - أ
 

 (مخطط جانتGANTT:) 

أوسع أساليب التحميل المستخدمة في الحياة العملية )التحميل عملية توفيق بين الطاقة اللازمة  "هو من أقدم وأبسط و  
، وهي أداة لتتبع الأداء الذي 1917لتشغيل الأوامر التي ترد مع الطاقة المتاحة( وقد قدمه جانت أحد رواد الإدارة العلمية في سنة 

 42يتم على كل أمر في الورشة."

  مفهوم طريقة PERT (Programme and Evaluation Review Technique): 

من الولايات المتحدة الأمريكية أين  1958"يقصد بها "تقنية انجاز ومراقبة المشاريع. تستمد طريقة "بيرت" تاريخها مند  
أساسا على ابراز بوضوح  PERTتتركز طريقة تطورت مع الاندلاع القوي للبحرية الأمريكية في برنامجها للتسليح النووي.... 

المسار الحرج المشكل من مجموع العمليات الحرجة بمعنى  الارتباطات التي توجد بين المهمات المختلفة للمشروع ومن تحديد
 43العمليات التي لا تقبل أي تأخير، فأي تأخير فيها يؤدي بالضرورة الى تأخير مدة انجاز المشروع."

 
 
 

                                                           
40

 97، ص 2013،دار جسور للنشر و التوزيع، الجزائر، الطبعة الأولى،  تسيير الإنتاج و العمليات مدخل نظري و تطبيقيمريزق عدمان،  - 
41

 .98المرجع السابق، ص - 
42

 .99المرجع السابق، ص  - 
43

 117السابق، ص  المرجع - 
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 :44للمشاريع الاستثمارية على مجموعة من العناصر الهامة و هيتعتمد عملية التخطيط 
 ة محطات مضبوطة بمدة زمنية محددة؛يجب تقسيم المشروع الى عد 
  الوصول الدقيق لكل عناصر المشروع؛يجب 
 شكل جدول مفصل يحدد فيها  التنبؤ بالترتيب الزمني لتنفيذ الأشغال، مع الوصف الدقيق للمهام بكل تجزئة في

 ؛ون(فذ)المدة، المن
  تحديد خرائط قانتGANTT   من الذي  المخاطر و زيادة علىشغال بصفة جزئية و كلية تجنيد الأ مع

 يتحملها.
 

 :و القيام للمشروع التنفيذ-ثالثا 
صياغة لوحة القيادة للمشروع وضع مجموعة من المؤشرات التي تؤخذ بعين الاعتبار أثناء تستوجب عملية تنفيد والقيادة 

تحليل المخاطر و القيود ) الاقتصادية، السياسية، التقنية، التعاقدية. إلخ زيادة على  شير إلى ضرورة تي تفي إطار مراقبة التسيير ال
  القيام بالرقابة الداخلية من طرف كل قسم من تسيير المشروع(.

 

 :غلق المشروع-رابعا
 :المشاريعغلق الإجراءات أثناء مجموعة من  احتراميجب 
 )؛مراقبة شروط التسليم )التخطيط الجودة 
 داف المسطرة؛التأكد من سلامة الوصول إلى تحقيق الأه 
 لمادية و المالية هل تم احترامها؛الموارد ا 
 ؛هل تم إحترام الآجال الزمنية للمشروع 
  عقد اجتماع نهائي مع مسؤول الإنجاز و الأعضاء هل تم التحكم في التكاليف ثم إعداد تقرير نهائي مع إمكانية

 .زيادة على تخصيص أماكن عمل جديدة لجميع أعضاء المشروع
 

 :الفرع الرابع: إدارة المخاطر الناجمة عن المشروع
 

  :رتعريف الخط -اولا 
 .45"الخطر هو أي حدث غير مؤكد قد يؤدي في حالة حدوثه إلى منع تحقيق توقعات المشروع" 
 :هيالمخاطر هده أهم و 

 ؛مخاطر مرتبطة بالنواحي التقنية 
  ؛مرتبطة بعملية المشروع و تدابيرهمخاطر 
 ؛مخاطر مرتبطة بالاتصال 
 مخاطر على المشروع وأعضاء الفريق. 

 

                                                           
44

 96شريف إسماعيل ، نفس المرجع السابق، ص  - 

 
45

 100المرجع السابق، ص  - 
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 :رالتحديد الكمي للمخاط-ثانيا

عملية التخطيط بداية المشروع قد تحدث احتمالات منخفضة أو مرتفعة لوقوع الخطر خاصة من الناحية الزمنية  أثناء 
 للمشروع و التأثير على التكلفة.
 التحديد المسبق للمخاطر بالإضافة إلى القيام بمراقبة المخاطر على جانبين و من أجل تقييم المخاطر يجب 

 ؛رير بالإجراءات المتفق عليها لمواجهتهاأولا المراقبة تتطلب إعداد تق  
 ؛ثانيا مراقبة المخاطر التي تحديدها لمعرفة مدى التغير في مدى احتمالها و تأثيرها 

  ا بعد التنفيذ السليم للمشروع.مإن عدم الاهتمام بالمخاطر قد يحدث مشكلات تعيق في
 

 أهمية نظام مراقبة التسيير في متابعة  المخصصات المالية الاستثمارية      المطب الثالث :
 

 الفرع الأول: دور نظام مراقبة تسيير في إعداد موازنة المخصصات الاستثمارات
   

من جملة للمؤسسة من خلال  المستوى التنفيذي ستراتيجية والمستوى الإراقبة التسيير في الربط بين الأساسي لم يتمثل دور
 46 الإجراءات الفرعية التالية:

 

 اعتمادا على معلومات نظام المدى القصير  المتوقع في المالي المخصصالتي يتمخض عنها تحديد : عملية التخطيط -أولا
 مراقبة التسيير السنوات الماضية من خلال لوحة القيادة و الموزونات.

 

 التكميم المالي و الرقمي و التفصيلي  التي يتم من خلالهابناء على المخصص المالي    :السنوية إعداد الموازنة -ثانيا
 للمخصص المالي المقدر. 

 

 المستمرة من خلال الأدوات نظام مراقبة التسيير.و  المرحليةو المراقبة  المتابعة -ثالثا
 

 كل مركز مسؤولية في النتائج المحققة. ودور   من أجل تحديد درجة :التقييم النهائي-رابعا 
 

   :. المشروع الاستثمارية تنفيذالفرع الثاني : دور نظام مراقبة تسيير في 
 

 :47فيو على المستوى التنفيذي يتلخص دور نظام مراقبة التسيير 
 ؛المشاركة في تقدير أو إعداد التقديرات الكمية و المالية للمشروع 
  ؛الموازنات الإستراتيجية للمؤسسة والتقديرية التفصيلية للمشاريع بناء على المخصصات الإعداد النهائي لموازنات 
 
 

                                                           
46- Frédéric Gautier, le contrôle de gestion des projets, 17/10/2015,http://www.lamsade.dauphine.fr, Page 6. 
47

 -Ibid., Page 3. 

http://www.lamsade.dauphine.fr/~giard/Gautier_controle_gestion_projets.pdf
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 معلومات  بناء و وضع الطرق التنظيمية المتعلقة بعملية متابعة إنجاز المشاريع )الهيكل المعلوماتي، وسائل الإتصال و تشفير 

 ؛(المشاريع
  المعلومات المتعلقة بتحديد نسبة التقدم ويتم ذلك من خلال أذات لوحة المتابعة الدورية للمشاريع من خلال  جمع

 ؛القيادة
 ؛قياس و تحليل المستمر للانحرافات المحققة و دراسة التصحيحات الممكنة من أجل تقليل الانحرافات المحققة 
  ؛الانطلاق فيهاالتي في طور الإنجاز و التي لم يتم تحديد الكمي للنسبة الإنجاز المتبقية في المشاريع 
 ؛تقييم الدوري للتكاليف الإنجاز و مقرنتها مع التكاليف المتوقعة 
  تزويد مراكز المسؤولية بتقارير التحليل الدوري للنتائج التي تم تحقيقها و الإجراءات الواجب اتخاذها بغرض تصحيح

 ؛الانحرافات
  ها.الانتهاء منإعداد ومتابعة إجراءات الغلق النهائي لملفات المشاريع التي تم 

 
 لية أدوات نظام مراقبة تسيير في متابعة المخصصات الاستثمارية افع الثالث:الفرع 

 
آجال الاستثمارية وهي روع مشللثلاثة المحددات العلى  الاستثماريةاستغلال المخصصات تسيير يعتمد تقييم فعالية  

 48ع الاستثماري و المشر مجموعها تشكل في التكلفة ، الأهداف المسطرة حيث أن  هذه المحددات ، الإنجاز
 

 : الإنجاز التقديريآجال  -أولا
 .الفعلي للمشروعانطلاق الأشغال إلى الإنجاز من من تاريخ تقديرية هي المدة ال      

 

 : التكلفة-ثانيا
 إنجاز المشروع.المتعلقة ب هي التقدير المالي لمجموع النفقات      

 

 : الأهداف المسطرة -ثالثا
 احترامها. والتي يتم متابعتها  والمشروع المواصفات التقنية و النوعية الخاصة بالإنجاز الأعمال و مجموع هي           

علاقة بين المتغيرات الثلاثة الآجال، التكلفة و الأهداف المسطرة حيث أن هذه المتغيرات تتأثر ببعضها البعض من  توجد 
أجل تحقيق الأهداف المطلوبة و منه فإن نضام مراقبة التسيير يعمل على متابعة و مراقبة الانحرافات الخاصة بالسيناريوهات المحققة  

 . عدم حدوثهامراقبة التسيير على نظام رص يحلتي الحالات ا 4.1يبين الشكل  كما
 
 
 
 

                                                           
48 - Michel Denjean, la conduite de projet, 10/08/2015 , http://www.cedip.equipement.gouv.fr, page8 

http://www.cedip.equipement.gouv.fr/IMG/pdf/conduite_de_projet_cle54dffa.pdf
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 المحددات الثلاثة للمشروع العلاقة بين :4.1رقم  الشكل

 
 Michel Denjean, la conduite de projet, 10/08/2015, http://www.cedip.equipement.gouv.fr  المصدر:

   

 
 
 
 
 
 
 

http://www.cedip.equipement.gouv.fr/
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 : الأدبيات التطبيقية  المبحث الثاني

 
  السابقة الدراسات عرض  :الأول المطلب

 
 الفرع الأول: الدراسة باللغة العربية 

 
 " PERT-COSTو  PERT -TIMEأسلوب  باستخدام الاقتصاديةتقييم و جدولة المشاريع ، عمارة بن عمارة -أولا

 .2003، جامعة ورقلة،ماجستير، مذكرة  "  BATISUDدراسة حالة مشروع بمؤسسة 
الأدوات العلمية و التقنية التي  باستعراضوذلك  عام،تناول موضوع البحث الجوانب التقنية في تسيير المشاريع بشكل   

 المطلوبة.تهدف إلى تسيير المشروع بالكفاءة 
إلى أي مدى يمكن التحكم في زمن و تكلفة المشروع في المؤسسات الوطنية تمثلت الإشكالية المطروحة في البحث في "

 ؟ COST-PERTو   TIME-PERTعلى أسلوب  اعتمادا
 الباحث في الجانب النظري المنهج التحليلي من خلال تفكيك مختلف الأدوات و الآليات المتعلقة بتسيير و إدارة المشاريع  استخدم

الباحث في الجاني التطبيقي على دراسة  أعتمدحيث تم التعرض للأدوات المستخدمة في مجال تخطيط و جدولة المشاريع ، كما 
الحجم منجز من  طرف مؤسسة بناء محلية لصالح مؤسسة سوناطراك، ط حالة وذلك من خلال إجراء دراسة تحليلية لمشروع متوس

الباحث النماذج المستخدمة في عملية  استعملو قد ة المستخدمة في تسيير المشاريع الباحث برنامج الإلكتروني استخدمحيث 
أسلوب  باستعمالالأدوات المستخدمة في تحليل و تخطيط و جدولة المشروع حيث قام  استعملع حيث ير االتحليل الشبكي للمش

PERT  في تقليص زمن إنجاز المشروع حيث أسلوب  دراسة الجوانب الأساسية فيه و دورهمن أجل ع رو في تقييم و جدولة المش
PERT-TIME   و أسلوبPERT-COST   وتدنيتها و دوره في جدولة تكاليف المشروع 

من  تخطيط وتنفيد و مراقبة المشاريعكأسلوب فعال و ضروري ل   PERTطريقة  استعمالوقد توصل الباحث إلى أهمية 
  .و تكلفة المشروع التنفيذأجل التحكم في آجال 

 
 40دراسة حالة مشروع بناء "الشبكي  التحليلباستخدام  المشاريعوالرقابة في إدارة  التخطيطدور ، عابد على -انيا ث

 . 2011، تلمسان، جامعة  مذكرة ماجستير ، "تبتيار   LSPوحدة سكنية
السير الحـسن فـي دور التخطيط والرقابة في إدارة المشروع وذلك لضمان  ركز البحث من خلال هذا الموضوع على  

دور شبكات الأعمال في جدولة الموارد المالية والبشرية المحدودة وغير المحدودة وفق البدايـة المبكرة والبداية  جدولـة مـوارد المشروع و
 .دور التحليل الشبكي في تصحيح الانحرافات التي يتعرض لها المشروع المتأخرة و

 في ووحيد أساسي كعامل فقط الزمن على يعتمد أن للمسير يمكن "هلي: الإشكالية المطروحة من خلال الموضوع ه
 إدارة المشاريع؟ عند والرقابة التخطيط
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الباحث على المنهج الوصفي  في وصف كل ما يخص المشروع و كيفية إدارته مع التركيز على وصف أكثر  اعتمد

  .أسلوب التحليل الشبكي باستخداملوظيفتي التخطيط و الرقابة 
أسلوب الشبكي و تحليلها و  استخداممنهج التحليلي في تحليل المعطيات و البيانات المتحصل عليها من واقع و  استعملكما 

 معالجتها.
وقد ركز الباحث من خلال الدراسة على ثلاثة متغيرات هي وقت الانجاز تكلفة المشروع و الموارد البشري ودراسة 

طلاق المبكر و المتأخر للمشاريع و أهمية ذلك في تحقيق الوفرة المالية للمؤسسة المشرفة على إنجاز المفارقات الموجودة من خلال الان
 المشروع. 

الموارد المالية و البشرية حيث أن على المتغيرين هما  بالاعتمادتخطيط و توجيه المشروع أهمية  :و قد خلص الباحث إلى
 بالشكل الأمثل يحقق للمؤسسة وفرات مالية وبشرية. استغلالها

 
دراسة " المفاضلة بين نماذج شبكات العمال التقليدية و الحديثة في التخطيط و مراقبة المشاريع ،شمشام حفيظة  - لثاثا

     2014، جامعة بسكرة،مذكرة ماجستيرالاجتماعي"، حالة : مشروع بناء السكن 
 

أهميت المفاضلة بين طرق التقنية في تخطيط المشاريع من حيث الوفرة الزمنية في آجال الإنجاز  إبرازبهذه الدراسة اهتمت   
عدة نماذج علمية تقليدية وحديثة لشبكات العمال التي تمكن المسير من تحديد مدة إنجاز حيث تطرقت الباحثة الى عرض 

 جع في تحديد مدة أنجاز المشروع. اواستنتاج أفضل نموذج من بين هذه النماذج حتى يكون الصلح و الن االمشروع والرقابة عليه
 ؟ للمشاريع التخطيط في الأعمال شبكات نماذج افضل ماهي"فتمثلت في أما الإشكالية المطروحة من خلال الموضوع 

 ؟"الحديثة ام التقليدية
الوصفي في الجانب النظري لتوضيح مفاهيم و مبادئ مستخدمي الباحث من خلال الدراسة على المنهج  اعتمد

و الحديثة و  PERTو منهج التحليل    GANTTالتخطيط الشبكي حيث صنف المخططات التخطيط إلى تقليدية خريطة 
  .المتمثلة في تقنية التقويم البياني و التخطيط الشبكي و المجموعات الضبابية

إلى النتائج  ةتوصل الباحث (عامل للمفاضلة بين الطرق)الوفرة المحققة في زمن الإنجاز و مقارنة  موضوع دراسة حالةعلى  اعتمادا
 التالية : 

 التخطيط مراقبة المشاريع القرار على متخذ تساعد فعالة وسيلة الاعمال وشبكات الشبكي التحليل . 
 يعتبر اسلوب المسار الحرج  CPM  و اسلوب التقييم و المراجعة PERT    من أهم الأساليب التقليدية في التخطيط

 الشبكي.
  واقعية و مسايرة للتطور و التعقيد المشاريع الضخمة. النماذجان النماذج الحديثة و التحليل بنظرية المجموعات الضبابية اكثر 
  أن استخدام البرامج الحاسوبية في التخطيط و المراقبة المشاريع لها اهمية كبيرة و هذا لتعدد الأنشطة و تعقيد المشروع 
  في التقليدية الاساليب ان استخدام البرا PERT ةجع ار والم التقييم واسلوب CPM - الحرج المسار اسلوب يعتبر. 
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نمري نصر الدين، الموازنة الاستثمارية و دورها في ترشيد الإنفاق الاستثماري "دراسة حالة مشروع كهربة السكك -ارابع

 . 2009الحديدية لضاحية الجزائر العاصمة"، مذكرة الماجستير، جامعة بومرداس ، 
الاستثمارية كأحد مقومات نجاح المشروع الاستثماري و دور الموازنة  إبرازالباحث من خلال هذا الموضوع إلى هدف  

 أهمية تقييم و متابعة وتيرة تنفيد المشاريع من خلال الموازنة حيث كانت إشكالية الباحث كما يلي:
عليها بغرض ترشيد الإنفاق  الاعتماد، كيف يمكن الاستثماريفي ترشيد الإنفاق  الاستثماريةما مدى فعالية الموازنة 

 المخصص لمشروع كهربة السكك الحديدية لصاحية الجزائر العاصمة.
 

في الإجابة على الإشكالية على المنهج الوصفي في عرض المفاهيم و المعلومات الخاصة بمجال البحث تم  الباحث اعتمد
و أما في الجانب التطبيقي فقد إعتمد على على المنهج التحليلي بغرض تفسير تلك المعلومات و تحليلها و استخلاص النتائج منها 

 نظرية .منهج دراسة حالة من أجل إسقاط نتائج الدراسة ال
 من خلال الدراسة الى : وقد خلص الباحث  

  حيث إختيار المشروع ضمن البدائل المتاحة و هذا في حدود الموارد  أهمية الموازنة في تحقيق رشادة الإنفاق الاستثماري
 المتاحة.

 .أهمية الإعتماد على نتائج الموازنة في إتخاد القرارات الإستراتيجية للمؤسسة 
   أهمية الوقت ضمن النتائج المراد تحقيقها وأهمية الإعتماد على الطرق العلمية فيتقدير الفترة اللآزمة للإنجاز مع تصخير كل

 الموارد لصمان الإنجاز في الآجال المحددة.
 .فعالية الموازنة من خلال المعلومات الدقيقة و وسلامة التنبؤات التي بنيت عليها 
  ية للمشاريع في تحقيق العوائد و الأرباح للمؤسسةأهمية المتابعة العلم. 
 
،  "دراسة حالة مؤسسة إنتاج المياه المعدنية لموزاية"نظام مراقبة التسيير و علاقته بإتخاذ القرار  ، صفاء لشهب -اخامس

  . 2006جامعة الجزائر، مذكرة ماجستير، 
المسير في إلى إبراز أهمية نظام مراقبة التسيير في نشاط المؤسسة و دوره في دعم الدراسة تهدف الباحثة من خلال موضوع  

 عملية في ؤولينسوالم المسيرين التسيير مراقبة نظام يساعد كيفإشكالية الموضوع في تمثلت وقد  ،السليمة اتخاذ القرارات
  التسيير؟ في للتحكم فعالة باعتباره وسيلة ,القرارات اتخاذ

 الوصول لمحاولة الوصفي المنهج هو الأول ، منهجينعلى الدراسة الباحث من خلال  اعتمدت من أجل الإجابة على الإشكالية 
 إجراء ها لدراسة خلال من التجريبي والمنهج، القرارات اتخاذ على مساعدته وكيفية التسيير مراقبة لنظام تفصيلية دقيقة و معرفة إلى

 .ومفصل دقيق بشكل المدروسة الحالة خصائص على للتعرف حالة
 تعاني الأخيرة هذه وأن لاسيماالعمومية  الإدارات في للتطبيق محلا يكون أن يستدعي التسيير مراقبة إلى أن نظامالباحثة توصلت 

 ضخامة من بالرغم المطلوب المستوى دون النتائج المحققة تكون ما وغالبا و التنفيذ ، التخطيط بين انحرافات وجود من الأخرى هي
 المنفقة.  المبالغ
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 الفرع الثاني: الدراسات باللغة الأجنبية
 

Sixième - Trong Hung NGUYEN, CONTRIBUTION A LA PLANIFICATION DE 

PROJET, Mémoire Doctorat, l’université de TOULOUSE, 2011.    

 

 .في تخطيط المشاريع نموذج مقترح لتقييم سيناريوهات مخاطر المشروع ساهمة الم-سادسا 
درس لة مراحل إنجاز المشاريع و سلسالمخاطر ضمن  تخطيطأهمية هدف الباحث من خلال هذا الموضوع إلي إبراز ي 

النماذج العلمية للتقدير و تسيير المخاطر التي تعيق  استعمالالعلاقة الموجودة بين المخاطر و إنجاز المشاريع حيث أشار إلى أهمية 
المعلوماتي المشاريع، و قد خلص الباحث إلى إبراز أهمية إدراج و تقدير المخاطر ضمن عملية تخطيط المشاريع من خلال النموذج 

 .Prorisk  بالمقاربة القبلية للمخاطرلتقيم مخاطر المشاريع حيث سمه   اقترحهالدي 
  في:البحث و تمثلت الإشكالية 

مجموعة الأحداث و المخطر المتوقع حدوثها أثناء تنفيد  الاعتباربعين  الأخذمشروع  مع الكيف يمكن تقدير تكلفة  
 المخاطر؟  العلاقة الموجودة بين المشروع والارتباط الناتج عن  وكيف يمكن النظر في المشروع؟

المتوقعة و الغير متوقعة من بالإضافة إلى نماذج تقدير المخاطر  ( RERT ,GANTTالمشاريع )تقدير  جنماد اعتمد الباحث على 
 )بالإعتماد على المنهج التجريبي(ال المشروع قيمة و آجلأجل إجراء المقربات و تحليل الأقرب ل

يقوم من خلاله على   Proriskسمه هو تصميمه لنظام معلوماتي و النتيجة التي خلص لها الباحث من خلال دراسة الإشكالية ،  
لمجموعة من المشاريع بغرض تأكيد أهمية الحل المعلوماتي كوسيلة  البرامجالمتوقع حدوثها في المشروع و قد أخضع هذا تقدير المخاطر 

 للتقدير المخاطر المتوقع حدوثها في المشاريع. 
  

Septième - Faîssal CHAHROUR, MISE EN PACE D’UN MANAGEMENT EN MODE 

PROJET GROUPE  CDG ( Groupe Caisse de Dépôt et de Gestion), Mémoire Master, 

Institut CDG Maroc, 2007. 

 :فريق صندوق الإبداع و التدبير   CDG فريق إدارة المشروع  -سابعا
مكون ويتميز بالمهارات و  المشروع من قبل فريق عملمن خلال موضوع أهمية فكرة إدارة صاحب البحث  يوضح  

دارة لإفريق  يمكن تشكيل كيف  :تناول الباحث من خلال موضوع المذكرة إشكاليةالأفكار المطلوبة للمشروع حيث 
 .؟ )فريق صندوق الإبداع و التدبير(  CDGمشروع من مجموعة أفرد متكونين في معهد 

 وفي التنمية الاقتصادية في المغرب     CDGلباحث على المنهج دراسة حالة ، من خلال ما حققته فرق ا اعتمدحيث 
أصبحت تهتم  وفق المتطلبات الميدانية حيثطرق التكوين  المعهدالتكوين الميداني للمهرات إدارة و تسيير المشاريع حيث طور 

التي أشرف على تكوينها كثيرة من خلال فرق   امتيازاتبالتكوين الدي يحقق لها مداخيل مالية و من هذا المنطلق حقق المعهد 
مهمته الأساسية إنجاز المطلوب منه متكامل أهمية إنجاز المشروع من خلال فريق عمل خلص البحث إلى في مجلات عدة وقد 

 المطلوبة.وفق المواصفات و الآجال 
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Huitième -BENHADJI SERRADJ Walid Abdelkarim, RISQUE PROJET ET 

METHODES DE MANAGEMENT DES RISQUES PROJET, Mémoire master, 

Université Aboubekr belkaid Tlemcen, 2014.  

 عيع و طرق تسيير مخاطر المشار يمخاطر المشار  -ثامنا

إنجاز المشاريع حيث كانت إشكالية الانطلاق في تناول صاحب البحث موضوع أهمية تسيير المخاطر المشروع قبل 
تكلفة و الآجال التحديد يتم المشروع يتم برمجته من خلال عملية التخطيط المرحلي للمشروع حيث  مبنية على أساس أنالدراسة 

، إلا أن  GANTT   ،PERTلى الطرق العلمية المتمثلة في في ذلك ع عتمادلاابمن مراحل المشروع  المطلوبة في كل مرحلة 
من المشروع أثناء التنفيذ حيث  أراد الباحث تواجه المخاطر التي سالاعتبار مسبقا المشكل المطروح  هو أن هذه الطرق لا تأخذ في 

 خلال موضوع الدراسة الإجابة على السؤول التالية : 
 .؟وفق المطلوب مشاريع للتخطيط الما هو دور طرق إدارة المخاطر في تحسين  

الإرهاب من خلال التحليل الوصفي مخطر الأداء، مخاطر في ، اقتصاديةإلى مخاطر طبيعية، تقنية، الباحث المخاطر عدد حيث 
 وة يثلاثة أسباب أساسية تقنية، تنظيمية أو إدار لطبيع هده المخاطر خلص الباحث إلى أن طبيعة هذه المخاطر يمكن إيعازها إلى 

مردودية الأداء  و من أجل ذلك أورد الباحث أهمية إستعمل هذه الأسباب الثلاثة تأثر تأثيرا مباشرا في كل من الآجال، التكلفة و 
ع المشاريع إلى دراسات ضا تم إخ HAZOP51، أو  AMDEC50، طريقة  APR49طرق تحليل المخاطر مثل طريقة 

إلى أهمية تنميط المشاريع ذات الخصوصية المتشابهة ، من أجل إعطاء نظرة كما خلص الباحث  من أجل تقليل المخاطر انتقادية
 واضحة حول قابلية المشاريع للتنفيذ وفق المتطلبات المطلوبة. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
49

- L’analyse Préliminaire des Risques a été développée dans les domaines aéronautique et militaire au 

début des années 1960. 
50

- L’AMDE a été employée pour la première fois dans le domaine de l’industrie aéronautique durant 

les années 1960. Son utilisation s’est depuis largement répandue à d’autres secteurs industriels. 
51

- La méthode HAZOP a été développée par la société « Imperial Chemical Industries (ICI) » au 

début des années 1970. Elle sert à évaluer les dangers potentiels résultants des dysfonctionnements 

d’origine humaine ou matérielle et aussi les effets engendrés sur le système. 
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 الحاليةالمقاربة بين الدارسات السابقة و أبعاد و تطلعات الدراسة المطلب الثاني: 

 
    و الدراسات السابقةالدراسة الحالية بين  الاختلافو  الاتفاقأوجه : الثالثالفرع 

   الاستثماريةيع ر االتحكم في محددات المشفي أهمية و المتمثل مع الدراسات السابقة من حيث المضمون  تتفق دراستي
فادي ومنه تالتقدير الجيد للمحددات المشروع في   و الأنظمة ، الأدوات لطرقا الاهتمام  باستعمالو المتمثلة في الآجال، التكلفة 

 ؤسسة. المأداء   مردودية في بالتالي تحققو المستهدف بين  الانحرافات
 أهميةطبيعة المشاريع و و التطور التكنولوجي، يتناسب بما الأدوات المستعملة  في الطرق و الاختلافات الجوهريةتتمثل 
 الحد من مخاطر تقلبات البيئة الخارجية.هذه الطرق في 

 

 :ما يليفي  الاتفاقأهم نقاط تفاصيل 
 ؛أهمية القيادة و التحكم في المشاريع من خلال الآجال  
  ؛و تطوير طرق التخطيط و الرقابة في المتابعة و التنفيذ و تخزين المعلومات استخدامدور 
  ؛و البشرية أفضل استغلالتطوير و استغلال الموارد المالية في دور التخطيط 
 ؛قياس الأداء المنجز في المشاريع 
  ؛الفعالية و على مؤشرات الكفاءة اعتماداقياس الأداء المالي 
 ؛أهمية مراقبة التسيير ضمن إجراءات نظام مراقبة التسيير  
 ؛أهمية تقدير المخاطر من أجل التحكم في تكلفة المشروع و الآجال و بالتالي المخصص المالي 
  اطر تأخير الإنجاز.مخالأنظمة المعلوماتية و البرامجية  في الكشف على  استخدامأهمية   
   المنجزةميدانية للمشاريع كمية تتفق بعض الدراسات مع الدراسة الحالية في الاعتماد على نتائج. 
  الطرق  باستخدامعلى المعالجة العلمية  الاعتمادتتفق بعض الدراسات مع الدراسة الحالية من حيث 

 العلمية و برامج التحليل الإحصائي.
 

 نقاط الاختلاف فتتمثل في:تفاصيل أهم  أما
 التخطيط و الرقابة أهمية ب نالتنفيذ الميداني و اهتمت دراستفي ابالرقابة و التخطيط معظم الدراسات السابقة  اهتمت

 ؛الإدارية للمشاريع المالية و
 الأداء قييم بت ينا اهتمتدراستالكمية التقنية أما النوعية و  خلال المؤشرات من بتقييمالسابقة  الدراساتمعظم  اهتمت

 ؛المحققة خلال الفترة الماليةو المؤشرات من خلال النتائج 
 اهتمت  الحاليةدراسة الفي عملية المتابعة و الرقابة أما واحدة  بأداةبعض الدراسات السابقة بأهمية الاكتفاء  اهتمت
 ؛تتبع مجريات الدراسة الميدانيةو الفعالية في تكامل أجل تحقيق ال منتنوع الأدوات و المصادر ب
 إستعمال ورة ضر ب نادراست اهتمتبعض الدراسات بأهمية الدعم اللوجستيكي في المتابعة و التقييم و التقويم و  اهتمت 

  لأمثل للمورد المالي.ا استغلالفي فعالية وكفاءة المورد البشري مع الدعم اللوجستيكي 
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 . أبعاد و تطلعات الدراسة الحالية لرابع:الفرع 

 
أبعاد وتطلعات الدراسة الحالية في جمل من النقاط الأساسية و التي من خلالها يتبين لنا أهمية و دور نظام مراقبة  تتمثل 

 التسيير في تحسين أداء المؤسسة و منه التأثير على نتائج المؤسسة و أهم هده الأبعاد تتمثل في:
   

 لك ذوأثر  الاستثماريةالمشاريع  ذتنفيتتبع مراحل  عاليته فيدراسة و متابعة المشاريع من خلال نظام مراقبة التسيير و ف
 ؛المؤسسة أداء نتائج تعزيزمن أجل المخصص المالي  على استغلال

  التخطيط و الرقابة المالية و الإدارية للمشاريع )التخطيط الأمثل للمخصص و الإجراءات الإدارية التكميلية لإنهاء أهمية
 ؛ع(ير االمشوثيرة 

 كأهم مؤشر لتوجيه النفقة بين لآجال  اتفادي الانحرافات في من أجل نظام مراقبة التسيير نتائج من خلال المسبق  التنبؤ
 ؛المشاريع وفق الموازنة الاستثمارية السنوية

 الأمثل  الاستغلالمن أجل رفع فعالية التقييم و التقويم من خلال نظام مراقبة التسيير تحديث المستمر لإجراءات أهمية ال
  ؛بدلك  تبرز أهمية عدم الاكتفاء بأداة واحدة في عملية الرقابة وقياس الأداء للمخصصات المالية و

  من المخصص المالي  على استغلاللك ذوأثر  الاستثماريةالمشاريع  ذتنفيتابعة المرحلية لالمفي أهمية نظام مراقبة التسيير
 ؛المؤسسة أداء نتائج تعزيزلأجل 

 ؛طر المالية و المتابعة الإدارية للمشاريع من خلال النظام المعلوماتي للمشاريع ككل في المؤسسةخاتسيير الم 
 الفعالية في الاستغلال  من أجل تحقيق البشري  لموردتأثير على الأداء من خلال تحفيز اقرارات التسيير  بضرورة ال توجيه

 ؛المالية للمشاريع  حتياجاتالاتلبية  فيالمخصص 
  قبل و أثناء وبعد إنجاز المشروع.الأداء ؤشرات تابعة ومقاربة الإنجازات من خلال مالم أهمية 
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 :الأول الفصل خلاصة
 

 المتمثلة في دور حول مضمون موضوع الدراسةو الدراسات السابقة النظرية  الأدبياتأهم  من خلال هذا الفصل تناولنا 
اهيم فجملة من المإلى حيث تم التطرق من خلال المبحث الأول  المخصصات المالية الاستثمارية،نظام مراقبة التسيير في استغلال 

المتمثلة في الآجال، التكلفة و المحددات الثلاثة للمشروع في التحكم في و دوره المؤسسة نظام مراقبة التسيير في العامة حول 
في ذلك من خلال تحقق  الأمثلةالأمثل للمخصص حيث تكمل  لاستغلاتحقيق الأداء المطلوب و المسطرة وبالتالي  الأهداف
  .بدون انحرافات الاستثماريالثلاثة للمشروع محددات 

ناولت ت حيثالدراسة كما تم التطرق من خلال المبحث الثاني إلى مجموعة من الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع  
 حول:  عمومهاتمحورت في عدة جوانب مختلفة بحث من ال موضوع

 تفادي المخاطر التي قد تعترض السير الحسن للمشروع؛من أجل قبلية للمشروع الرقابة ال 
 تنفيذ الميداني للمشروع باستعمال و المفاضلة بين الطرق التقنية من أجل تحقيق الأفضل؛الرقابة أثناء ال 
 بالأداء المستقبلي رقابة بعدية متمثلة في تقييم وتقويم الأداء من أجل تحسين و التنبؤال.  

تحديد أوجه التشابه و أوجه الاختلاف مع السابقة بغرض الدراسات إليها التطرق إلى أهم النتائج التي توصلت تم كما  
مجريات  بناءمنها في رسم و  الاستفادةلك تحديد مجموعة من الأبعاد و التطلعات التي تم ذعلى ضوء ، حيث تم الدراسة الحالية

 دراسة حالة.موضوع الدراسة التطبيقية من خلال 

  
 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :ثانيالفصل ال
 والغاز الكهرباء توزيع الدراسة الميدانية لشركة

 ريبمديرية توزيع ورقلة حض
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 :تمهيد

 
وفق الآجال،  المشاريع الاستثماريةإنجاز نهدف من خلال هذا الفصل إلى إبراز دور نظام مراقبة التسيير في تفعيل   

في  المطروحةشكالية من أجل الإجابة على الإو ، الاستثماريةالمخصصات المالية  الاستغلالل جمن أ التكلفة و الأهداف المسطرة
الكهرباء و  مشاريع اتإنجاز لنظام مراقبة تسيير تابعة الميدانية لمدراسة ال من خلال الإشكالية حيثيات تم التطرق إلى البحثموضوع 

الأدوات  ومراقبة التسيير  إجراءات نظامع ودراسة بتتتم  ، حيث حضري ةلبورقديرية التوزيع بمسونلغاز شركة توزيع الوسط لالغاز 
المحققة خلال دراسة النتائج إلى تم التطرق كما ،  تمع الدراسةلمج الاستثماريةصصات المالية المخ واستغلالمتابعة تسيير في  المستعملة

يتم و عليه إنجاز المشاريع الاستثمارية أداء  قياس و تقويم في نظام مراقبة التسيير دور من أجل الوقوف على  2015-2010الفترة 
 قيوتحقالأداء  ريه قرارات المؤسسة نحو تطو يتوجفي نظام مراقبة التسيير لأو  الإيجابي ثرتؤكد أو تنفي الأالتي نتائج ستخلاص ا

 المحددات الثلاثة للمشاريع.التحكم في من خلال  الاستثماريالنشاط في الأفضل 
 

 وذلك في مبحثين: ،لدراسةافرضيات دق مدى ص اختبارفي فيتمثل هذا الفصل  سي من خلالأما الهدف الأسا
 

 .ة و الأدوات المستخدمة في الدراسةالطريق المبحث الأول: -
  .الدراسة و مناقشتها جعرض نتائ المبحث الثاني: -
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 المبحث الأول: طريقة الدراسة و مصادر المعلومات 
 

  التعريف بمحيط دراسة الحالة   :الأول المطلب
 

 بالمؤسسة و نشاطها الاستثماري.  الأول: التعريفالفرع 
 

 :52كة سونلغازشر تعريف ب -أولا
، 59 – 69وفقا للأمر رقم أنشأت ، وقد الجزائرفي لإمداد بالطاقة الكهربائية والغازية اهي المتعامل التاريخي في ميدان 

 (. 1969أوت  1بتاريخ  63) الصادر في الجريدة الرسمية رقم  1969جويلية  28المؤرخ في 
 

 شهدت سونلغاز عدة تغيرات على النحو التالي:
 مومية ذات طابع صناعي وتجاري )مؤسسة عEPIC ديسمبر  14المؤرخ في  475 – 91، طبقا للمرسوم لتنفيذي رقم

 ؛(1991
 

 المالية بموجب المرسوم  الاستقلالية كما وضعت سونلغاز تحت وصاية الوزير المكلف بالطاقة ومنحها الشخصية المعنوية و
  ؛1995سبتمبر  17المؤرخ في  280-95التنفيذي رقم 

 

 2002المؤرخ في أول جويلية سنة  02-195ولت إلى شركة مساهمة تملك الدولة رأسمالها, بموجب المرسوم الرئاسي رقم تح ،
  ؛شركة مساهمة -سونلغاز -المتضمن القانون الأساسي للشركة الجزائرية للكهرباء والغاز المسماة 

 

  ين فرع تصنف حسب المهن إلى ثلاثة قطاعات أصبحت شركة قابضة في شكل مجمع يضم أكثر من أربع 2005في العام
 :أساسية وهي

 

 .( شركات أشغال للكهرباء و الغاز06تضم ):الشركات التابعة للأشــــــــغال –أ 
 .( شركة 15و يضم )  :  الشركات التابعة للمهن المحيطية )الدعم و الإسناد( -ب
 .ط في مجالي إنتاج الكهرباء وتوزيع الكهرباء و الغاز( شركة تنش20و تضم )  :الشركات التابعة للمهن القاعدية -ج
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 : 53 الكهرباء و الغاز الوسطتوزيع تعريف بشركة  -ثانيا

إثر إعادة على نشأت التي  ، أحد الشركة التابعة للمهن القاعدية سونلغاز توزيع وسطسونلغاز توزيع الوسط شركة  تعتر
تم  المتعلق بالكهرباء و توزيع الغاز عبر القنوات 05/02/2002المؤرخ في 02/01 هيكلة مجمع سونلغاز تطبيقا لأحكام القانون

شركة ذات أسهم تابعة لمجمع سونلغاز الواقع مقرها حيث أصبحت  2006انفي ج)ش ت و( في أصبحت تسمي بإيجاز 
و هي:  ابعة لمجمع سونلغازشركات التوزيع الت ةأربعة من بين حدا حيث تعد والاجتماعي في شارع محمد بوضياف بالبليدة، 

ة ع الكهرباء والغاز للوسط بالبليدتوزيو SDA، شركة توزيع الجزائر  SDO، شركة توزيع الغربSDEشركات توزيع شرق
SDC،  تتشكل و 

، غرداية، ولاية : البليدة، البويرة، المدية، تيزي وزو، الجلفة، ورقلة، بسكرة، الوادي، الأغواط 14مديرية توزيع تغطي إقليم  15من 
 .تيبازة و بومرداس، تمنراست إليزي،

 

   شهر أفريل حيث تمثل في تغيير شارة أو )علامة(و تسمية الشركة، حيث أخر تغيير في مسار الشركة سونلغاز  كان في 
  .تبإيجاز أصبحت تحمل اسم "شركة توزيع الكهرباء و الغاز للوسط" 

 
 بورقلة حضري: تعريف مديرية توزيع الكهرباء و الغاز -ثالثا

مديرية تابعة لشركة توزيع الكهرباء و الغاز للوسط  (15خمسة عشرة )ري واحدة من بين ضتعتبر مديرية التوزيع ورقلة ح
SDC   شاطها الأساسي من خلال الأهداف الأساسية المسطرة في رسالة الشركة وعقد الأداء السنوي نو التي تستمد
54  (للمؤسسة

Contrat de performance .وبالتالي تعتبر المديرية المستوى التنفيذي لنشاط المؤسسة ،) 
 

 :الأساسية لشركات توزيع الكهرباء و الغاز المهام -رابعا 
شركة توزيع الكهرباء و الغاز للوسط مكلفة) في حدود صلاحياتها( بتوزيع الطاقة الكهربائية و الغازية عبر القنوات و 

 .لشروط المطلوبة من حيث التكلفة، نوعية الخدمة و الأمنضمان احتياجات الزبائن مع توفر ا
 

 :الصلاحيات -خامسا
 

  ؛استمرارية الخدمة نوعية والضمان 
 ؛شبكات توزيع الكهرباء و الغاز صيانةو  لاستغلا 
  ؛ربط الزبائن الجددحتي تستوعب تطوير شبكات الكهرباء و الغاز 
 ؛ضمان أمن و فعالية الشبكات 
  ؛الطاقة علىزن بين العرض و الطلب تواالمستمر للضمان 
 تسويق الكهرباء و الغاز. 
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- Historique de création SDC, 10/03/2016 , www.SDC.dz. 
54

ي مبرم بين مدير مديرية التوزيع و المدير العام لشركة توزيع الكهرباء و الغاز و(هو التزام سن Contrat de performanceعقد الأداء ) -  

 يحوي مجموعة الأهداف و المؤشرات النوعية و الكمية الواجب تحقيقها خلال السنة.  

http://www.sdc.dz/
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 للمؤسسة: الاستثماريالنشاط -سادسا
 التالية :إنجاز المشاريع في مديرية اتوزيع ورقلة حضري في  الاستثمارييتمثل النشاط 

 لجديدة الخاصة بالكهرباء و الغاز؛مخطط تطوير و إنشاء الشبكات ا 
 ؛بكات القديمةتغيير الش و برامج تجديد   
 ؛برامج ربط الزبائن الجدد بالكهرباء و الغاز 
  في: المتمثلة الغازمخططات التنمية الخاصة بالكهرباء و 

 ؛ الكهرباء و الغاز الريفي لتنميةالمخططات الخماسية  -
 الطلب في الكهرباء؛ ارتفاعواجهة لم 2013-2017  البرامج الاستعجالي للكهرباء -
 ؛الفلاحيتدعيم النشاط  برامج  -
 ...)  Tramway , ADEL,LPP) ، مشاريع التطوير الخاصة بالسكنات الجديدة الولايةالبرامج  -
 ؛المادية للمؤسسة ) إنشاء وكالات جديدة، التجهيزات المكتبية( التثبيتانبرامج خاصة بمختلف  -
الكهرباء و عتاد الغاز  برامج خاصة بالمعدات و الأدوات التي تحتجها المؤسسة في نشاطها) السيارات، العتاد -

 .و العتاد المعلوماتي(
 

 مصادر تمويل مشاريع الشركة: -سابعا 
 بناء على التخصيص المالي المصادق علية من طرف راسة المجمع وفق المصادر التالية:المؤسسة  يتم اعتماد تمويل الاستثمارات

 ؛يل الذاتيو المؤسسة من خلال  قدرتها على التم 
 ة و الفوائد؛البنكي الافتراضات 
  مشاريع التنمية؛ دعم تمويلالدولة من خلال 
  .الزبائن من خلال مبالغ المشاركة في تغطية تكاليف الربط بالشبكة 

 
  في شركة توزيع الكهرباء و الغاز  نظام مراقبة تسيير المشاريع الاستثمارية الفرع الثاني:

 
 مديرية التوزيع بورقلة:نظام مراقبة التسيير من خلال الهيكل التنظيمي ل -أولا

في قسم مراقبة التسيير ( مجتمع الدراسة)تجسد نظام مراقبة التسيير في المديرية العامة لشركة توزيع والكهرباء و الغاز ي 
التسيير فيتجسد من خلال مصلحة الموازنة و مراقبة  (عينة موضوع الدراسة)في مديرية التوزيع  اديرية المالية و المحاسبة أمبالمالتابعة 

 .التابعة لقسم المحاسبة و المالية
المؤسسة محل دراسة حالة بمديرية التوزيع بورقلة حضري حيث تتمثل يبين الهيكل التنظيمي موقع نظام مراقبة التسيير في 

 في مصلحة تابعة لقسم المالية و المحاسبة في مديرية التوزيع.
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 لمديرية التوزيع بورقلة حضري ر من خلال الهيكل التنظيمي: وضعية مصلحة مراقبة التسيي 1.2الشكل رقم 
 

 
 المصدر: قسم الموارد البشرية بمديرية التوزيع ورقلة حضري
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 :في الاستثماريةالمشاريع فيما يتعلق ب الميزانية ومراقبة التسيير بقسم المالية و المحاسبة مصلحة مامهتمثل ت

 التنبؤ بالاحتياجات الاستثمارية للمؤسسة  الاستراتيجيية للمديرية بناءا على البعد متابعة الموازنة التقديرية السنو  إعداد و(
و مجموعة الإجراءات الداخلية  رسالة المنظمةلخمس سنوات المقبلة للاستثمار في الولاية( بناء على الأهداف المسطرة في 

 ؛المتعلقة بتجميع وتحضير الموازنة
 لمشاريع في لوحات القيادة الشهرية إنجاز ا انطلاقنسبة النفقات و بالمحقق من نسبة  تجميع و إعداد المعلومات المتعلقة

 ؛المديرية العامة مديرية التوزيع ووفق تقارير و جداول معيارية يتم إرسالها و مناقشتها على مستوى  للمديرية
 حسب الوظائف و الخاصة بمتابعة المشاريع؛ قيادةلوحة و إعداد علومات الم جميع 
 علقة بنتائج المؤسسة خلال الفترة؛السداسية و السنوية المت الثلاثية، الشهرية،عداد التقارير إ 
  في المؤسسة؛الآجال المسطرة السنوية وفق  الاستثماريةالقيام بمجموعة الإجراءات المتعلقة بغلق المشاريع 
  اء و الغاز الوسط بالبليدة.العامة شركة توزيع الكهربإرسال التقارير الخاصة بالمؤسسة إلى المديرية 
 

 أدوات مراقبة التسيير المستعملة في مديرية التوزيع: –ثانيا 
مراقبة التسيير التي تحوي مجموعة  على أدواتفي المؤسسة موضوع الحالة  في عملية تجميع و متابعة المعلومات الاعتماديتم 

 .لةدراسة الحاالمؤشرات التي تقيس الأداء الدوري للمؤسسة موضوع 
 

تشمل على جميع  التوزيع لشركة توزيع الوسط اتشكل موحد لكل مديريلوحات القيادة المعيارية المصممة وفق  - أ
و يتم إعدادها شهريا و تحتوي )لوحة قيادة وظيفية (المؤشرات التي تقيس نشاطات مديرية التوزيع حسب كل قسم و مصلحة 

في  الاستثماريةتابعة المشاريع بما في ذلك المعلومات المتعلقة بمالسنة  خلال نشاط المؤسسةلتراكمية شهرية و  على معلومات
 المؤسسة.

 
 القيادة:من خلال لوحة  الاستثماريأهم المعلومات المتعلقة بالنشاط     

التقدم الميداني و الكمي لمجموعة عية ضو  حيتم إعداد المعلومات التي توض:  قسم الدراسات و أشغال الكهرباء و الغاز -
ستهدف  السنوي و الإنجاز المحقق لنفس الفطرة في مقارنة بالمفي طور الإنجاز التي المنجزة أو الكهرباء و الغاز  لمشاريعا

 ؛السنة الماضية
 

للالتزام السنوي )نسبة الالتزام ( خلال السنة  وضعية الماليةمجموعة المعلومات التي تبين ال إعداد :الصفقاتقسم  -
مخصص المستهدف للمقارنة مع و ذلك  Taux d’engagement en Dinars ) (الأشغالفي  الانطلاق
بناء على الفواتير التي تم إرسالها إلى وضعية النفقات التي تم إنفاقها مقارنة بالمتوقع من خلال الموازنة التقديرية  السنوي،

 أجل المراقبة و التسجيل المحاسبي؛ة من بقسم المالية و المحاس
 

 ةستحقالمفواتير المقبولة فعلا و ها و المتعلقة بتسديدنفقات التي تم الالوضعية الفعلية لمجموع  :لمحاسبةاقسم المالية و  -
 .غلقها خلال السنةستهدف لمشاريع الملو الوضعية الفعلية  من خلال المخصص السنوي للموازنة
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تحقيقها و إنفاقها ستهدف المخصصات الم المشاريع و اعتماداتتوي على معلومات تفصيلية حول : تحالموازنة التقديرية  - ب

المخصصات السنوية بين تعديل و مراجعة المستهدف و رونة كبيرة في تتميز موازنة التوزيع بمخلال السنة المحاسبية حيث  
السنوي للمخصصات المصادق عليها من طرف الشركة المبلغ الإجمالي للمستهدف دون تجاوز  الاعتماداتو مختلف البرامج 

كما تخضع الموازنة إلى عملية مراجعة سداسي من أجل الاستفادة من رفع في قيمة المخصصات بما ،  SDCيع الكهرباء توز 
 وية لقيمة المستهدف السنوي اتوفر شروط أهمها أن تكون النفقات المؤسسة مسظل  يتناسب والالتزامات المؤسسة و ذلك في

تستفيد المؤسسة من  بالتالي و ،الجديدةيتم إثبات أسباب ظهور الالتزامات و كما )استنفاد المستهدف قبل نهاية السنة ( ، 
 المالي.مخصص الأفضل لل استغلالالتعديل من أجل قرارات 
 

المتكاملة فيما بينها الأنظمة النظام المعلوماتي المتمثل في مجموعة  التسيير يستعمل مراقببالإضافة للأدوات مراقبة التسيير  - ج
مراقبة التسيير في نظام عنها مجموعة من المخرجات تساعد منها في التنظيم، التخطيط، التوجيه وينتج  الاستفادةمن أجل 

 :فية نظمهذه الأ، و تتمثل النتائج عند إعداد التقارير الدورية لنشطات المؤسسة تعليل أسباب
 

   بــــ سمىالملسونلغاز  نظام المحاسبة و المحاسبة التحليلية "HISSAB ؛"2011مند سنة مد و المعت 
  " نظام تسيير الصفقاتCOMPTABILITE DES ENGAGEMENT   و الدي دخل حيز التنفيذ

 ؛"2015في بداية سنة 
 نظام تسيير الزبائن "SGC  ؛"2006المعتمد مند سنة 
 الكهرباءمنشآت  نظام تسيير " GDOE  ؛"1998 مند سنةالمستعمل 
  الغازمنشآت نظام تسيير "GDOG  2006سنة  مندالمستعمل. 

 
  ة لمشاريع الكهرباء و الغاز:لمخصص المالي الاستثماريموازنات امراحل إعداد و تنفيد  -ثالثا
 
 مراحل الإعداد:  - أ

و مراقبة التسيير بقسم المالية و  الميزانيةمستوي مصلحة  الاستثماري علىتجميع المعلومات الكمية للبرنامج  .1
 المحاسبة:

بناءا على النتائج المحققة في نهاية  تنفيدهايتم التي جراءات الإة للاستثمارات على مجموعة يعتمد إعداد الموازنة السنوي 
 لدات الفترة في شهر سبتمبر بناء على النسبة المحققة  31/12شهر سبتمبر من كل سنة، كما يتم تقدير ما تبقي من السنة إلى 

 
 ديد:تحيتم  ديد المستهدف وعليهتحبشكل كبير على المعلومات المحاسبية ل الاعتماديتم  اكم

  ؛قيد الإنجازللمشاريع  الاستثماريةالبرامج   
  الجديدة  التي ستشرع المؤسسة في إنجازهاللمشاريع  الاستثماريةالبرامج.   
 
 



  مديرية ورقلة حضريب الوسط والغاز الكهرباء توزيع شركةل  الدراسة الميدانية            الثاني  الفصل

 

 

37 

 

  

 
ية تعتمد حديد الكمي و المالي للبرامج التي سيتم على أساسها تحديد الموازنة التقدير المتعلقة بالتعلومات المجمع من أجل    

التي يتم  "Les enquêtes d’investissement" الاستثماريةالمؤسسة على ثلاثة جداول معيارية و تسمي بجدول التحقيقات 
 . الاستثماريمن خلالها تجميع المعلومات الخاصة بالبرنامج 

 التحقيق الأول:Enquête N° 1 Les Opérations en cours)  ) 
 ستثمار قيد التنقيد ) الالتزامات المتبقية من السنة الماضية(العمليات الا: 1.2  رقمجدول ال

 
 

 رقم البرنامج

 
اسم البرنامج 
 الاستثماري

 
المبلغ المقدر 

للبرنامج 
 الاستثماري

 
المخصصات 
 المقدرة السنوي

المبلغ الإجمالي 
للأشغال التي 

إنجازه في  انطلق
هاية السنة ن

 السابقة  

النفقات 
المحققة في 

ة السننهاية 
 السابقة  

المقدر إنفاقه 
خلال السنة 

 الحالية
 

       
 إجراءات إعداد الموازنة الخاصة بمديريات التوزيعالوثائق الخاصة ب المصدر:

 
  الجديدة الاستثماريةالعمليات  :ثانيالالتحقيق  Enquête N° 02 « Opération nouvelles » 

 )بتقدير إنجازات السنة الجديدة(العمليات الاستثمارية الجديدة  :2.2الجدول رقم 
المبلغ المقدر  اسم البرنامج الاستثماري رقم البرنامج

 للبرنامج الاستثماري
المخصصات 
 المقدرة السنوي

النفقات اللاحقة للسنة 
 المقبلة 

     
 المصدر: الوثائق الخاصة بإجراءات إعداد الموازنة الخاصة بمديريات التوزيع

 
 يرات حسب الفصول التقد التحقيق الثالث  » «Rrécapitulation par chapitre article Enquête N° 03 

 ملخص السنوي للتقديرات حسب الفصول:  3.2 الجدول رقم
 

 الفصلرقم 
 
 ل ـــــــــاسم الفص

مجموع المبلغ 
المقدر للبرنامج 

 الاستثماري

المخصصات 
 المقدرة السنوي

 
 التكلفة المقدرة 

 ة لسنة المقبلالمتبقية 
     

 المصدر: الوثائق الخاصة بإجراءات إعداد الموازنة الخاصة بمديريات التوزيع
 

 : على مستوي شركة توزيع الكهرباء و الغاز الوسط التقديرية الموازنةعلى المصادقة   .2
 جل من أ (الوسط الغازالكهرباء و  شركة توزيعمديرية العامة )لل الموازنات التقديرية الي تحقيقاتبعدما يتم إرسال نتائج   

 وللتحكيم  اجتماع ذلك يتم برمجة  مراقبة و مراجعة التحقيقات المتعلقة بالموازنة على مستوي شركة توزيع الوسط بناءا على
المصادقة بنتائج المحققة خلال قرارات المديرية العامة عند  مناقشة و تأكيد قدرة المؤسسة على تحقيق البرنامج المطلوب كما تتأثر

 .في استغلال المخصصات السنوية الاستثماريةفيما يتعلق بقدرة المؤسسة  السنوات الماضية
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 :الاستثماريةللمخصصات المالية المحاسبي  الاعتمادفتح  . 3

 x240  (إعداد الوثائق المتعلقة بطلب الموافقة على كل برنامج على حداالمالية بناءا على   المخصصات  اعتماديتم  

Autorisation de programme   ) ية لو و تحوي هده الوثيقة على مجموعة المعلومات التفصيلية المالية و المادية الكمية و مسؤ 
إمضاءها من  من طرف مصلحة الموازنة و مراقبة التسيير بقسم المالية و المحاسبة تمة الوثائق مراقبالبرنامج بعد ما يتم  تنفيدمتابعة 

ديرية المحاسبة و المالية من أجل أن شركة توزيع الكهرباء و الغاز الوسط بم إرسالها إلى المديرية العامة   طرف مدير مديرية التوزيع تم
ضوء ذلك يمكن  و على  لمديريةلالنظام المحاسبي البرنامج من خلال  اعتمادح تفيتم على ذلك  ايصادق عليها المدير العام تم بناء

 لنفقات.للمؤسسة القيام بالتسجيل المحاسبي ل
 

 :خصصات الاستثماريةو متابعة الموازنة التقديرية للم تنفيذ - ب
 حيث يشترك للعملياتبالمؤسسة وفق مجموعة من المراحل يراعى فيها الترتيب المرحلي و الزمني  ةالاستثمارييتم تنفيذ البرامج 
 حسب الترتب:بالمؤسسة الأقسام التالية  الاستثماريةفي عملية تنفيذ البرامج 

 

 التحديد التفصيلي و التقني للاحتياج المطلوب بالاعتماد على من أجل  :م تقنيات الكهرباء أو قسم تقنيات الغازقس
 .)تجديد الشبكة، تطوير الشبكات بالقدر الدي تستوعب زيادة الطلب على الطاقة( ية المطلوبةنالتقمجموعة من الاعتبارات 

 

 :ثلاثة مراحل من خلال قبة المشاريع ار مفي متابعة و هذا القسم دور  يتمثل  قسم دراسات أشغال الكهرباء و الغاز
 :)المراقبة النهاية و إتمام إجراءات تسلم المشاريع(  و بعد تنفيذ المشاريعالقيام بالمشروع   أثناء  بداية المشروع ، قبلأساسية، 

 :مطلوب المشاريع المبرمجة ضمن ما هو يمة التقديري لق الدراسة الميدانية من أجل تحديد الكمي و قبل بداية المشروع
   ؛الغازقسم تقنيات من طرف قسم تقنيات الكهرباء أو 

 تنفيذ الموصفات المقاول لل احتراممتابعة الميدانية للمشروع أثناء الإنجاز من أجل  و المراقبة  المتابعة: أثناء القيام بالمشروع
، كما قد دوري لنسبة التقدم في المشاريع المطلوبةيتم إعداد تقرير ما كفي دفتر الشروط  المحددة  المطلوبة و وفق الآجال

 ؛يتعرض المشروع لتوقفات مبررة أم إيقاف لعدم الالتزام بالشروط
 استلام بالمراقبة و الفحص النهائي للمشروع و بدلك يتم  القيام بمجموعة الإجراءات المتعلقة:  بعد تنفيذ المشاريع

    ريع. أو توقيف المشا المشروع 
 

  آجال عندما يتم الإنهاء من المشروع ، عندما يحين التنفيذ ،  قبلللمتابعة   مراحل أربعة  يتمثل  دوره  في :قسم الصفقات
 .لمجموعة مشاريع المخصصات الاستثماريةاعتمادات  غلق  طلبإتمام إجراءات تم   عو المشر  استلامبعد  ،لمشروع تسلم ا

 
 المؤسسة تنجز المشاريع بناء على المقاولة بالباطن يقوم قسم الصفقات بإعداد و متابعة مع  أن باعتبار:  قبل التنفيذ

إلى أن  لجان الصفقات مجموعة الإجراءات المتعلقة بإعداد دفاتر الشروط المشاريع ، إعداد العروض المتعلقة بالمناقصات
 ؛عللمشرو  ةثائق الميدانيالو يتم تمكين المقاول المستفيد من إمضاء و 
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 أو النهائي للمشروع يتم تسلم و مراقبة الفواتير و مراجعة المرفقات الخاصة بالمشاريع  أثناء الانتهاء المرحلي للأعمال

 وفق ما هو مدون في بنود دفتر الشروط، تم يتم إرسالها من أجل التسجيل المحاسبي. 
 ؛المتأخرة عن أجال تسلمها المتابعة القانونية للمشروع 
  إلى مصلحة  الاعتماديتم إعداد وإرسال طلب غلق معين  ضمن اعتمادالمشتركة  إنهاء مجموعة المشاريععندما يتم

 الميزانية و مراقبة التسيير بقسم المالية و المحاسبة. 
 

 يتم إعداد و التخطيط المرحلي للمشاريع و ذلك عبر مرحلتين: :قسم تخطيط مشاريع الكهرباء و الغاز 
  ي للمشاريع المنجزة؛الشبكية المتعلقة بتتبع مراحل المشاريع وفق التقسيم الزمني و المرحل المخططاتمرحلة إعداد 
 . إعداد و تخطيط المشاريع المستقيلة و المسطرة صمن احتياجات المؤسسة 
 اد تقارير دورية حول نسبة التقدم مقارنة بمراحل التخطيط.إعد 
 

  مصالح هي : ثلاثةمن خلال المالية دور المحاسبة و  يتمثل المحاسبة:قسم المالية و  
  الصفقات.المراقبة و التسجيل المحاسبي للفواتير المستلمة من قسم  ، فحص الاستغلال:مصلحة 

 

  :تسديد مستحقات المقاولين في ما يخص نفقات المتعلقة بالمخصصات المالية الإستثمارية و التي تم مصلحة المالية
 .HISSABماتي في النظام المعلو  تسجيلها محاسبيا

 

 :مصلحة الموازنة و مراقبة التسيير   
 

 م المعلومات على نظا بالاعتماد الاستثماري:المالي  اتالمتابعة الدورية للمخصصHISSAB  الذي يحوي
   معلوماتية لمتابعة الأنية للتطور نفقات المشاريع و بالتالي التحديد الدوري للنفقات المحققة على مساحة

نسبة مع نة هذه النسبة يتم مقار  كما (Taux dépense)الإنفاق  ويتم تحديد نسبة  ف ستهدمقارنة بالم
 tauxالالتزام ) نسبةالسنوي و من خلال مقارنة المستهدف إنجازها شرع في التي  المشاريع

d’engagement)  و الإلتزام   و نسبة الإنفاق الموجودة بين نسبة  الانحرافاتو بناء ا على ذلك يتم تحديد  
 .الانحرافاتإعداد التقارير اللازمة للتصحيح 

 

  بناء على الإجراءات المعمول بها في  :  الاستثماريةللمخصصات المالية  المحاسبية الاعتماداتغلق
المؤسسة فإن المدة المعيارية لاعتماد مالي هي سنتين و بالتالي كل برنامج يتجاوز هذه المدة يصبح معني بغلق 

 x209 Clôture de)من خلال إعداد الإجراء المتعلق بوثيقة طلب غلق البرنامج يتم ذلكو  الاعتماد

l’autorisation de programme )  جموعة النفقات التي تم إنفاقها المعلومات المتعلقة بم و تحتوي على 
تم مراقبتها و المبلغ المتبقي من البرنامج و تفصيل الإنفاق الخاص بالبرنامج ي الاستثماريمن خلال البرنامج 

 لمراقبتهامن خلال مصلحة الموازنة و مراقبة التسيير تم المصادقة عليها من طرف المدير مديرية التوزيع و إرسالها 
 من طرف المديرية العامة. الاعتمادو القيام بغلق 
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 الدراسة و الأدوات المستعملة في طريقة ال :الثاني  المطلب
 

 المعلوماتمصادر و الدراسة  ، المتغيراتالمجتمعالأول: الفرع 
 

 :الدراسةو المتغيرات   المجتمع  -أولا
 

  :  مجتمع الدراسة -أ

 ات استغلال المخصصإبراز دور نظام مراقبة التسيير في التحكم في إجراءات  الدراسة إلىموضوع  نهدف من خلال 
هرة بناءا  على مجتمع الدراسة  المتمثل في المشاريع ة الاستثماري في الآجال المحددة لها و من أجل ذلك يتم دراسة الظاالمالي

الاستثمارية التي تنجزها شركة الكهرباء و الغاز الوسط و التي تمثل واحدة من بين أربعة شركات توزيع الكهرباء و الغاز الموجودة في 
 .55الوطن 

 

 : عينة الدراسة -ب
ديرية توزيع الكهرباء لمالكهرباء و الغاز  تمثلة في مشاريعو المقصدية لاغير عشوائية العينة التم دراسة الحالة بالاعتماد على   

 .56 و الغاز بورقلة حضري و التي تمثل واحدة من بين خمسة عشر مديرية توزيع تابعة لشركة توزيع الكهرباء و الغاز الوسط
 اختيار العينة للأسباب التالية: و تم 
  والحصول عليها من مصادرها الثانوية؛ المتعلقة بالدراسةالقرب من مصادر معلومات 

  في مجال الكهرباء و الغاز؛في مجتمع الدراسة كونها ذات طابع متماثل  الكهرباء و الغاز المنجزة عبر الوطن وتتصف المشاريع 

 طيات دراسة مع تحليل و الاطلاع الميداني لملفات الظاهرة بناء على معلومات واقعية حتي يتم في الدراسة وقت  استغلال
 .  الموضوع اعتماد على المصادر ووقائع ملموسة

 
 :المتغيرات الدراسة : ثالثا

 تتمثل متغيرات الدراسة: 
 :من خلال مجموعة الإجراءات، الأدوات الممتثلة في الموازنات، لوحات القيادة ذات  نظام مراقبة التسيير هو المتغير المستقل

 ، المؤشرات، .....(المستهدف)ديد التي يتم من خلالها تحلومات الطابع المعلوماتي أو اليدوي و أنظمة المع
 

 

 التكلفة  الآجال، المشروع ) بتحقيق محدداتعن مدى الالتزام و الناتجة المخصصات المالية الاستثمارية  : المتغير التابع     
 و الأهداف المسطرة(.
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 32،33 ص تعريف عينة الدراسة بالتفصيل  ص - 
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 :المعلوماتمصادر  -ثالثا
 
 المصادر الثانوية:  - أ

 المؤسسة بمصلحة ها فيالتي تم جمعها من مصادر و  ،لدراسةالحدود الفترة الزمنية و محققة خلال فعلية معلومات هي 
 :ودلك من خلال حوامل المعلومات التاليةقسم الصفقات و قسم الدراسات و الأشغال  التسيير،الميزانية و مراقبة 

 تعلقة بتقييم النشاط الاستثماري.  لموازنات، لوحات القيادة للنشاط المؤسسة، المحاصر الرسمية الما  

 ؛أو في طور الإنجازالتي أنجزت  التفصيلية لمشاريع الملفات 

  ؛المخصصات الماليةباستغلال  اريخية المتعلقةتعد معطيات المعلومات الاقو  

 لاستثمارياو المحاصر الرسمية حول تقييم النشاط  و لوحات القيادة للنشاط المؤسسةنات ز رير الرسمية، الموااالتق  .  

 
 :  المقابلة  - ب

تم إجراء  تسيير آجال إتمام المشاريع تتبع مراحل جراءات المعلومات الخاصة بإحول  اتتأكيدجمع و الاستفسار  من أجل
 و المتمثلة في:  تابعة إجراءات المشاريعو المكلفين بم الأقسام رؤساء مع شخصية مقابلات 
 بناء على مجموعة   يرو كيفية التعامل مع التأخات ر الإنجاز ختعلقة بتأحول مدى تطبيق الإجراءات الم استفسارات

 ؛جراءات الإدارية المتعلقة بالمشاريع الإ

  ؛المتعلقة بمتطلبات المتابعة الإدارية لملفات المشاريع المنجزة و الإجراءاتالوثائق بعض حول استفسارات 

 وجدة . التأكد من المعلومات المتعلقة بتقارير الانحرافات الم 
 
  : الملاحظة  -ج

بين المعطيات المختلفة الموجودة في الملفات و المعطيات الخاصة بموضوع الدراسة تم الاعتماد  طأجل المقارنة و الربمن  
ة مجموع ، كما تم تكوين المقاربة بين الإجراءات و المعايير المعمول بها في المؤسسة و ما هو موجود فعلا  على الملاحظة من أجل 

   عقولة حول المعلومات التي يتم جمعها و استعمالها ضمن إطار الدراسة. من التأكيدات الم
 

 في الدراسة الأدوات المستعملة الفرع الثاني :
 

 الأدوات المستعملة في جمع المعلومات  -أولا
 : يلي ما على الاعتمادتم من أجل جمع المعلومات الدراسة  

  برنامجEXCEL 2010   مجموعة ، كما أن اتيمعطعد واشكل قفي معلومات الثانوية تحويل البيانات إلى في  عدايسالذي
التحويل المباشر بالمجال لنا تتيح ، المحاسبة التحليلية و متابعة الاعتمادات الاستثمارية  المحاسبيةالمتمثلة في الأنظمة المعلومات 

 مختصرة ؛جداول في شكل  المعلومات  و معالجةل استغلاتسهل عملية وبذلك  2010EXECL برنامج في للمعلومات 
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 تم الاعتماد على المقابلة في عملية تأكيد المعلومات التي تم الحصول عليها سواء الكمية أو النوعية كما تم من :  المقابلة

و التي تم الاستفادة  المحققة الجوهرية ذات العلاقة بحدوث الانحرافاتخلال المقابلة جمع الوثائق و المعلومات المتعلقة بالأسباب 
 منها في عملية التحليل.

 

 و الملفات و المعلومات التي تم جمعها من مصاد مختلفة الوثائق  دراسة  : تم الاعتماد على الملاحظة من خلال ةظالملاح
  همية في موضوع الدراسة.الأدلالة و الذات المعلومات بالتركيز على 

 
  تحليل المعلوماتالأدوات المستعملة في   -ثانيا

 
 الأدوات التالية : تحليل علىالفي  الاعتماديتم 
 الأشكال البيانيةالجداول،  المتوسطات ، النسب، المتراكم، الجدول الإحصائية ) التجميع من خلال  الإحصاء الوصفي ،

 ؛( معامل بيرسون ، و معامل التحديد
 

 البرنامج الإحصائي SPSS برنامج  فيها جمعتم  تيالتم تحويل المعلومات  بعدماEXECL 2010  منها في  الاستفادة تم
  ؛الدراسةات فرضيالبين المتغيرين الآجال و النفقات من خلال العلاقة من أجل تحديد نتائج إحصائية  شكل بيانات و

 

 التي تم إجراءها مع الأطراف المشاركة في متابعة وإنجاز هذه المشاريع؛ نتائج المقابلات 
 

  التوصل إليها من خلال مقاربة ومقارنة محتوى ملفات المشاريع بالإجراءات و المعايير المعمول بها التي تم  حظاتالملانتائج
 من خلال نظام مراقبة التسيير؛

 

 التي تم استعمال مضمونها كدلائل في تحليل النتائج. مجموعة القرارات و الوثائق  
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 ة النتائج مناقشعرض، تحليل و  المبحث الثاني:

 

  الدراسة النتائجعرض   :الأول لمطلبا
 

 الاستثمارية لمخصصات الماليةاستغلال االتاريخية لمخرجات نظام مراقبة التسيير النتائج الفرع الأول: 
 

 نتائج تطور النشاط الاستثماري المالي لمديرية توزيع الكهرباء و الغاز بورقلة حضري:   -أولا
مند تاريخ  نشاط المؤسسة فترة  وهي تمثل 2015إلى  2006 ات منالسنو خلال  نتائج  المحققة الالي يبين الشكل البياني الت

نشاط تطور المنحنى يبين حيث  ، الكهرباء و الغازتوزيع ريات مديو إنشاء ، 2005في نهاية سنة ؤسسة سونلغاز لميكلة الهإعادة 
لنفقات  ات المحققالنتائج الفعلية و  ةالسنفي نهاية المستهدفة  ات، المخصصات يتعلق بالتزامات الإنجاز  االاستثماري للمؤسسة فيم

 الاستثمارية. المالية
 2015 إلى 2006من الاستثمارية من خلال السنوات   المنحني البياني لتطور نفقات:  2.2الشكل رقم 

 

 
 .EXCELواعتماد على  مؤسسةالاستثمارية لل صدر: من إعداد الطالب بناء على نتائج الموازنات الماليةالم
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هذا التعهد، من خلال الموازنة تنفيذ بإنجازها قبل نهاية السنة، كما يتم تم التعهد القيمة النقدية للمشاريع التي يمثل : الالتزام
 السنوي  لالتزاملبر عن قيمة الإنجازات المتأخرة بالنسبة يع الماضية  المتبقي من السنة الانحرافسنوي فإن  الالتزامأن  وباعتبار

بذلك الالتزام  شكل تفيبأخذ بعين الاعتبار الالتزام المتبقي من السنة الماضية    1يتم تقدير الالتزام السنوي للسنة ن+و بالتالي 
 .الجديدة وي السن

 
 : ستثماريةالا ة السنويات المخصص استغلال نتائج -ثانيا
 
 جال:و انحراف الآ لنفقاتانحراف انتائج المتعلقة ب -أ

 

النتائج المحققة لستة سنوات الأخيرة الخاصة بالموازنات المالية الاستثمارية في المؤسسة موضوع الدراسة يبين  الجدول التالي
  المحققة في كل من الآجال و النفقة و نسب النفقة المحققة و الانحراف في الآجال.  إظهار الانحرافاتحيث يتم من خلالها 

 
  المالية لنسب انحرافات النفقات و أجال الإنجاز المحققةتائج ن : 2.4 الجدول رقم

  . 2015إلى  2010خلال السنوات من 
 الدينارالمبالغ بالألاف  الوحدة :

 نتائج نهاية السنوات 2010 2011 2012 2013 2014 2015 المجموع

7 587 339 1 569 136 1 980 472 1 318 041 783 750 963 258 972 682 
        لتزام السنوي للإنجازالاقيمة 

(1)57 

6 484 499 1 359 499 1 450 000 1 200 000 700 000 850 000 925 000 
المستهدف  السنوي 

 (2) للمخصصات

5 028 235 1 201 344 999 103 1 099 339 467 089 613 162 648 199 
      النفقات المحققة في نهاية السنة

(3) 

78% 88% 69% 92% 67% 72% 70% 
بالنسبة  ات تطور نسبة النفق

 (4) للمستهدف

-22% -12% -31% -8% -33% -28% -30% 
نسبة انحراف النفقات 

 (5) المحققةالسنوية 

-34% -23% -50% -17% -40% -36% -33% 
جال الآنسبة انحرف في 

 (6) للالتزامبالنسبة 
  HISSABو النظام المحاسبي  2015إلى  2010موازنات السنوات من نتائج على  المصدر: من إعداد الطالب بناء
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 x 100( (3)السنوي للمخصصات  المستهدف / (2) النفقات المحققة) تطور نسبة النفقة بالنسبة للمستهدف =:  (4)
 

 x 100( (3) /المستهدف( (3)المستهدف  -( 2) النفقات المحققة ))=السنوية النفقات  انحرافنسبة :  (5)
للمؤسسات  مستحقاتها تم تسديدو  اسبيالتي تم تسجيلها المحمجموعة الأعمال نفقات سنوية تمثل نسبة نسبة انحراف النفقات ال

 .(لمقاولينالمتعاقدة )ا
 
 x 100((1) الالتزام(/(1)الالتزام قيمة  -(3)النفقات المحققة))=  بالنسبة للالتزامالآجال  انحرافنسبة : (6)

من خلال مجموع الصفقات المتعهد بإنجازها قبل نهاية السنة السنوية  الالتزاماتقيمة التمثل نسبة انحراف الآجال بالنسبة للالتزام  
 ،رسائل الطلبيات و الطلبيات التي تم إعدادها وفق شروط مسبقة. 

 

 الإنجازات: لانحرافالكمية النتائج  -ب
 :و الغاز للكهرباء الاستثماريالبرنامج من خلال محققة النتائج ال  1

السنوية  انحرافكما يبين نتائج تطور   الأخيرة،النتائج الكمية للاستثمارات المنجزة خلال الستة سنوات  يبين الجدول 
 2015إلى  2010المحققة خلال الفترة  للإنجازات

  
  للنشاط الاستثماري في مجال الكهرباءستة سنوات الأخيرة انحرافات الكمية لنتائج  : 2.5الجدول رقم 

 تر الوحدة : بالكيلوم  
 نسبة 

 الإنجاز 

في  الانحراف
 الإنجاز 

(2)-(1) 

 المحقق
(2)  

 المستهدف  
(1) 

 السنة  طبيعة المشاريع 

94% -4 66 70 
 تجديد وتطوير الشبكة  

2010 105% 3 63 60 
 RCN58ربط الزبائن بالكهرباء 

99% -1 129 130 
 2010سنة مجموع 

124% 17 87 70 
 تجديد وتطوير الشبكة  

2011 
42% -35 25 60 

 RCNربط الزبائن بالكهرباء 

86% -18 112 130 
 2011سنة مجموع 

113% 10 90 80 
 تجديد وتطوير الشبكة  

2012 129% 9 38,6 30 
 RCNربط الزبائن بالكهرباء 

117% 18,6 128,6 110 
 2012سنة مجموع 

.../...    
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 .../... 

158% 58 158 100 
 طوير الشبكة  تجديد وت

2013 94% -3 47 50 
 RCNربط الزبائن بالكهرباء 

137% 55 205 150 
 2013سنة مجموع 

58% -54 76 130 
 تجديد وتطوير الشبكة  

2014 158% 29 79 50 
 RCNربط الزبائن بالكهرباء 

86% -25 155 180 
 2014سنة مجموع 

84% -18 92 110 
 تجديد وتطوير الشبكة  

2015 300% 100 150 50 
 RCNربط الزبائن بالكهرباء 

151% 82 242 160 
  2015سنة مجموع 

 .2015-2010نقلا عن تقارير الأقسام و لوحات القيادة بين السنوات المصدر: من إعداد الطالب       

 
 انحرافات الكمية لستة سنوات الأخيرة للنشاط الاستثماري نتائج  : 6. 2 الجدول رقم

  .الغازفي مجال 
 الوحدة: بالكيلومتر    

 نسبة 
 الإنجاز 

في  الانحراف
 الإنجاز 

(2)-(1) 

 المحقق
(2)  

 المستهدف  
 السنة  طبيعة المشاريع  (1)

 تجديد وتطوير الشبكة 50 34 16- 68%
 RCNالغاز الزبائن بالغاز  35 19 16- 54% 2010

 2010سنة مجموع  85 53 32- 62%
 د وتطوير الشبكةتجدي 34 23 11- 68%

 RCNالغاز الزبائن بالغاز  15 23 8 153% 2011
 2011سنة مجموع  49 46 3- 94%
 تجديد وتطوير الشبكة 10 12,8 3 128%

 RCNالغاز الزبائن بالغاز  15 9 6- 60% 2012
 2012سنةمجموع  25 21,8 3,2- 87%
 تجديد وتطوير الشبكة 12 14,6 3 122%

 RCNالغاز الزبائن بالغاز  6 12,6 7 210% 2013
 2013سنة مجموع  18 27,2 9,2 151%
.../...      
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.../... 
 

 تجديد وتطوير الشبكة 13,5 13 1- 96%
 RCNالغاز الزبائن بالغاز  17 17 0 100% 2014

 2014سنةمجموع  30,5 30 0,5- 98%
 تجديد وتطوير الشبكة 15 13 2- 87%

 RCNالغاز الزبائن بالغاز  10 12 2 120% 2015
 2015سنة مجموع  25 25 0 100%

 .2015-2010نقلا عن تقارير الأقسام و لوحات القيادة بين السنوات المصدر: من إعداد الطالب 

 

 البرامج التنموية :من خلال نتائج المحققة  -2
 مبرمة مع الدولة  حيث يتم  اتفاقياتوط و متطلبات المطلوبة من المؤسسة وفق شر مج التنموية نالبر في االنتائج المحققة 

 ضمن سلسلة النشاط العادي للمؤسسة . انجزها
 كما تتمثل هذه البرامج في:

  و تم توقيفه من طرف  2013و أصبح ساري المفعول  2012الدي أنشئ سنة  2017-2013 الاستعجاليالبرنامج
 .2015الدولة في سبتمبر 

  
 2017- 2013ج البرنامج الاستعجالي لمشاريع الكهرباء  نتائ:  7. 2  الجدول رقم

 الإنجاز نسبة
انحراف الكمي 

 للإنجاز 
(2)-(1)  

 المحقق
(2)  

 المستهدف
(1)  

 طبيعة المنجزات

2013السنــة   
 الكهربائية بالوحدات المحولات 103 101 2- 98%
 بالكيلومتر ةالشبكة المنجز  طول 80 119 39 149%

2014السنة    
 الكهربائية بالوحدات المحولات 80 78 2- 98%
 بالكيلومتر ةالشبكة المنجز  طول 113 66 47- 58%

2015السنة    
 الكهربائية بالوحدات المحولات 60 59 1- 98%
 بالكيلومتر ةالشبكة المنجز  طول 120 78 42- 65%

 .2015-2010سنوات نقلا عن تقارير الأقسام و لوحات القيادة بين الالمصدر: من إعداد الطالب 
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  و  2010و الدي أنشئ سنة  2014-2010برنامج التمية الخاص بالأحياء والسكن الاجتماعي  نتائج المحققة من خلال

 .2014و عرف انطلاقة فعلية في الإنجاز سنة  التعديلات  من دعديإخضاعه الى التم 
  

 2014-2010الاجتماعي  نتائج المشاريع التنموية للأحياء و السكن : 8. 2ول رقم دالج
 المحـــــــــــــــــــقق

 المستهدف
نسبة  طبيعة المنجزات   (1)

 الإنجاز

الإجمالي  الانحراف
 بالنسبة للمستهدف

(2(+)3(+)4)-(1) 

 
2015 

(4) 
 

2014 
(3) 

2013 
(2) 

62% 11- 4,9 12,6 0 28,346 
 المنجزة  طول الشبكة

 بالكيلومتر
 التي تم إنجازها  حولاتعدد الم 20 0 17 3 0 100%
  عدد الزبائن المستفيدين 1084 0 290 204 -590  46%

 2015-2010المصدر: من إعداد الطالب بناء على النظام المحاسبي للمؤسسة خلال الفترة 
 

 :المالية الاستثمارية ات غلق الاعتمادنتائج   -ج
 

ين وبالتالي تسعي المؤسسة إلى تحقيق مردودية من خلال باعتبار إجراءات المؤسسة فإن عمر الاعتماد المالي هو سنت
 2015-2010احترام آجال غلق الاعتمادات المالية الخاصة بالمشاريع المسطرة خلال السنة  وقد حققت المؤسسة خلال الفترة 

 النتائج التالية: 
  

   2015إلى 2010من لسنوات في نهاية ا الاستثماريةالمالية  الاعتماداتغلق تأخر نتائج  : 9 .2الجدول رقم 
 ات السنو نتائج  2010 2011 2012 2013 2014 2015 المجموع

102 20 9 18 11 21 23 

عدد الاعتمادات 
التي تم غلقة في 

 (1)نهاية السنة 

8 112 488 2 649 867 753 218 1 618 418 739 735 1 309 397 1 052 541 

 المستهدفقيمة ال
التي تم  للاعتمادات
 (2)غلقها 

.../...        
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.../... 

5 840 991 1 987 400 489 592 1 165 261 621 377 851 108 726 253 

القيمة الفعلية 
 لاعتماداتلنفقات ا

 (3) التي تم غلقها

-28% -25% -35% -28% -16% -35% -31% 

 في الانحرافنسبة 
 الاعتمادات قيمة

 (4) التي تم غلقها
        

27 4 0 5 2 8 8 

 الاعتماداتعدد 
في عن المتأخرة 

 (5) الغلقآجال 

-170 073 -71 476 0 -40 419 -5 191 -24 529 -28 458 
في  انحرافقيمة 

 (6)الاعتمادات

-3% -4% 0% -3% -1% -3% -4% 
نسبة التأخر في 

 (7)آجال الغلق
 لوحة القيادة  مؤسسة و نتائجفي ال ة تسيير : من إعداد الطالب بناء على معطيات نظام محاسبي المصدر

 2015إلى  2010من لسنوات 
 
  اية نهالمغلقة في  الاعتماداتمن بين  جال آ  المتأخر عن الاعتماداتيمثل عدد : بالقيمة الاعتماداتانحراف غلق نسبة

 هو سنتين من تاريخ الإنشاء(. الاعتماد)عمر  السنة و التي تم غلقها متأخرة عن آجال المحددة
 
  تمثل مجموع الإهتلاكات المتأخرة التي لم تدرج في نتيجة المؤسسة خلال السنة في الغلق التأخر الناتج عن نحرافاقيمة :

 .الاعتمادلغلق المقدرة 
 x100((2قيمة المستهدفة )ال /((2قيمة المستهدفة )ال -(3المحققة )لنفقات ا)=  الاعتمادات قيمة في الانحرافنسبة : (4)

 التي تم غلقها للاعتماداتقيمة التقديرية  - التي تم غلقها للاعتماداتالقيمة الفعلية  = للانحرافالية القيمة الإجم     
   عدد سنوات التأخيرx أو التثبيت( الاستثمارعمر  / للانحرافقيمة الإجمالية )=  الاعتمادفي  الانحرافقيمة : (6)
 المعلومات المجمعة في برنامج تم حسابها بالاعتماد على   قيمة الانحراف في الاعتمادExcel   بناء على تفاصيل المتعلقة

   .بمجموعة المشاريع المحسوبة صمن الإعتماد و التي يختلف تاريخ إستلامها من مشروع لأخر
 x 100عمر الاستثمار أو التثبيت( / قيمة الإجمالية للانحراف )=  نسبة التأخر في آجال الغلق: (7)

 
 



  مديرية ورقلة حضريب الوسط والغاز الكهرباء توزيع شركةل  الدراسة الميدانية            الثاني  الفصل

 

 

50 

 

  

 
 
 

  2015إلى  2010خلال السنوات   الاستثماريةالآجال بالنفقات  علاقة تائجنالفرع الثاني :
 

النتائج التالية تبين العلاقة الموجودة بين كل من الآجال و النفقات من خلال السلسة الزمنية لمجموعة النشاطات 
الآجال على النفقات و إيجاد  انحرافتأثير  ما مدى حسب كما تم   2015 إلى 2010 الاستثمارية المحققة خلال الفترة بين 

 معادلة الانحدار للتنبؤ بالتقديرات المستقبلية للمخصصات المالية بناء على النتائج المحققة.
 

   :الاستثماريةالمشاريع  إنجازالنفقات العلاقة بين الآجال و  -أولا
ات المحققة في المؤسسة خلال الفترة من خلال سلسلة النشاط الآجل  النفقات وتم دراسة طبيعة العلاقة الموجودة بين  

حيث تم ترتيب النشاطات ترتيبا متماثل لكل السنوات و تشكيل سلسلة زمنية من أجل دراسة  2015إلى 2010الممتدة بين 
 الموجود بين متغير الآجال والنفقات وتحصلنا على النتائج التالية: الارتباطوحسب معامل 

   

 تباط بين المتغيرين انحراف الآجال و انحراف النفقاتنتيجة الار :  10. 2  الجدول رقم
N 

عدد فصول 
البرامج 

الاستثمارية  
 لستة سنوات

 rقيمة 
 المحسوبة

المتوسط 
الحسابي 

 لآجاللانحراف ا
X 

المتوسط 
 الحسابي

 لإنحراف 
  Y للنفقات

 مستوى الدلالة Sigالإحتمال 

90 0 ,725 -28434,48 -16180 ,71 0 ,000 0,01 
  SPSSالبرنامج من إعداد الطالب بناء على مخرجات  :المصدر

 

أي أنه    في المائة 1 وهي نسبة أقل من مستوى الدلالة   Sig = 0 ,000 الاحتماليتبين من الجدول أن قيمة   
علاقة حيث ن درجة هده الو سبير معامل الارتباط   rدلالة إحصائية بين انحراف الآجال و انحراف النفقة ويبين توجد علاقة ذات 

 تساوي قيمة الارتباط
 r =0,725 اتبين انحراف الآجال و النفقتردية يدل على أن العلاقة قوية  وهذا ما . 

 
 : نتائج معامل التحديث

و  SPSSعلى برنامج  بالاعتماد التحديثمن أجل تحديد قوة تأثر انحراف النفقات بتأخر الآجال تم حسب معامل 
 . R2= 0,526أعطت النتائج القيمة التالية 
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 :نتائج معادلة الانحدار الخطي

 انحراف الآجال يمثل المتغير المستقل و انحراف النفقات يمثل المتغير التابع 
 

الخطي البسيط بين إنحرف الآجال و إنحراف النفقات تحليل تباين خط الانحدار:  11. 2  الجدول رقم  

 لشكل
 

 tقيمة الإختبار  Sigالإحتمال  حسوبةالقيم الم

 aالثابت 
X   انحراف الآجال 

4518,712 
0,728 

 
0 ,000 

 
9 ,874 

  SPSSالبرنامج على مخرجات إعداد الطالب بالاعتماد  من :المصدر 
 

ف النفقات و منه فإن في المائة انحرا 52دراسة العلاقة باستخدام تحليل الانحدار البسيط تبين أن متغير انحراف الآجال يفسر بـ 
  Y=4518.712+ 0.728X.   :معالة الانحدار الخطي بين المتغيرين هي

 
 

  :العلاقة بين الآجال و نفقات غلق الاعتمادات الخاصة بالمشاريع الاستثمارية -ثانيا 
دراسة العلاقة الإحصائية بين حيث تم  تم 2015إلى   2010للفترة الزمنية بين  الاعتمادالسلسلة الزمنية لنتائج غلق على  اعتماد
و تأثر القيمة النفقات التي تشكل قيمة الإهتلاك التي تتشكل على أساسها قدرة المؤسسة على  الاعتماداتفي آجال غلق  انحراف

 التحصل على النتائج التالية: اتي و تم ذالتمويل ال
 

  .التي تم غلقها الاعتمادات: نتيجة الارتباط  بين المتغيرين الآجال و نفقة  12. 2 الجدول رقم
N 

عدد فصول 
البرامج 

 الاستثمارية لستة
 سنوات

 rقيمة 
 المحسوبة

المتوسط 
 الحسابي للآجال

 غلق الإعتماد

المتوسط الحسابي 
 مستوى الدلالة Sig الاحتمال للنفقات

102 0,408- -1667,38 -57264 ,62 0 ,000 0,01 
 SPSSالبرنامج ت المصدر : من إعداد الطالب بناء على مخرجا

 

أي أنه توجد   في المائة 1وهي نسبة أقل من مستوى الدلالة  Sig = 0 ,000يتبين من الجدول أن قيمة الاحتمال  
ن درجة هده العلاقة و سير معامل الارتباط ب  rعلاقة ذات دلالة إحصائية بين انحراف الآجال غلق المشاريع و انحراف النفقة ويبين 

وهذا ما يدل على أن العلاقة عكسية ضعيفة بين آجال غلق المشاريع و النفقة  r =-0,408  رتباطحيث تساوي قيمة الا
 التي تم علقها.  الاعتماداتالمحققة في 
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 بناء على مخرجات نظام مراقبة التسيير  2015لسنة ضبط المخصصات المالية نتائج  :الثالثالفرع 

  
بناء على التغيرات السلوكي للنفقات خلال  2015لية الاستثمارية لـسنة تم التطرق لدراسة نتائج ضبط المخصصات الما

 .2015 -2013الفترة بين 
 

 2015 -2013تطور الشهري لاستغلال المخصصات خلال السنوات  -أولا
  2014و  2013نتين مقارنة بالس 2015لسنة للإنجازات  ةالشهريالوثيرة يمثل المنحني التالي نتائج تطور. 

 
  لاستثماريةاستغلال المخصصات االمنحني البياني لنتائج تطور  :3. 2 مالشكل: رق

 2015-2013السنوات شهور خلال 

 
 2015إلى 2013المحاسبي للمؤسسة خلال الفترة المصدر : من إعداد الطالب بناء على النظام                
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  حيث  ،خلال السنة كما يبين تطور النفقات في شهر سبتمبر ةالشهرية المحققنسبة النفقات  تطورتغيير و يبين التالي الجدول 
 .بناء على نتائج التراكمية لسنة 1مناقشة موازنات الاستثمارية للسنة ن+ يتم في هذا الشهر تقدير و

 2015إلى  2013السنوي : نتائج تطور نسب النفقات الشهرية المتراكمة بالنسبة للمستهدف 13. 2  جدول رقمال
 السنوات جانفي فيفري مارس أفريل ماي جوان جويلية أوت سبتمبر أكتوبر مبرنوف ديسمبر

92% 58% 50% 46% 39% 39% 27% 20% 16% 2% 1% 0% 2013 

69% 45% 39% 39% 36% 31% 23% 21% 10% 3% 1% 1% 2014 

88% 74% 65% 61% 53% 45% 36% 31% 24% 13% 6% 3% 2015 

 2015-2010ى النظام المحاسبي للمؤسسة خلال الفترة المصدر : من إعداد الطالب بناء عل
 

 :2015-2013خلال  الاستثماري حسب النشاط الانحرافات نتائج-ثانيا
، 2013ات لسنو اخلال نشاطات الاستثمارية حسب الطبيعة في المؤسسة ات لالنتائج المحققة في انحرافات النفق 

 المحققة. النتيجةعلى من أجل تحديد أثر كل نشاط  2015و 2014
 2014، 2015( النتائج المحققة حسب طبيعة نشاط المشاريع للسنوات 15-2 ،14-2 ، 13-2تمثل الجداول)

  النهائية . الانحرافكل نشاط على نتيجة   انحرافحيث تبين أثر ، 2013،
 2013لسنة  المشاريعحسب طبيعة نتائج الموازنة التقديرية  : 14. 2 جدول رقم ال

 بالألاف الدينار المبالغالوحدة: 
نسبة 

انحرف 
في 

 للآجال

نسبة 
النفقات  
 المحققة

انحراف 
الآجال بالنسبة 

 للالتزام
(3)-(2)  

انحراف 
 النفقات 

(3)-(1)  

النفقات 
 المحققة

(3)  

الالتزام 
 السنوي
 للإنجاز

(2)  

المستهدف 
 السنوي

 للمخصصات
(1)  

 طبيعة المشاريع
  

    

-14% 109% -133 859 69 032 843 532 977 391 774 500 
تجديد و تطوير شبكة 

 الكهــــــــرباء

-26% 63% -53 179 -87 948 148 052 201 231 236 000 
 ربط الزبائن بالكهرباء

(RCN) 

-60% 42% -31 665 -29 242 21 498 53 163 50 740 
تجديد و تطوير شبكة 

 الغاز

0% 47% 0 -62 593 54 897 54 897 117 490 
زبائن بالغاز ال ربط
(RCN) 

0% 147% 0 10 089 31 359 31 359 21 270 
مقتنيات  وتجهيزات 

 أخري
 الإجمالي 000 200 1 041 318 1 339 099 1 662 100- 703 218- 92% 17%-

 من خلال النظام المحاسبي المالي.نتائج المؤسسة  على المصدر: من إعداد الطالب بناء
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 2014لسنة  النشاطحسب طبيعة وازنة التقديرية نتائج الم :15. 2جدول رقم ال

 المبالغ بالألاف الدينارالوحدة: 
نسبة 

انحرف 
في 

 للآجال

نسبة 
النفقات  
 المحققة

انحراف 
الآجال بالنسبة 

 للالتزام
(3)-(2)  

انحراف 
 النفقات 

(3)-(1)  

النفقات 
 المحققة

(3)  

الالتزام 
 السنوي
 للإنجاز

(2)  

المستهدف 
 السنوي

 للمخصصات
(1)  

 طبيعة المشاريع
  

-58% 47% -744 385 -616 040 545 779 1 290 165 1 161 820 
تجديد و تطوير شبكة 

 الكهـــــــــرباء

-40% 231% -231 070 199 386 351 966 583 036 152 580 
ربط الزبائن بالكهرباء 

RCN 

-44% 60% -28 770 -24 952 36 888 65 658 61 840 
     تجديد و تطوير شبكة

 الغاز

67% 136% 22 856 14 995 56 855 33 998 41 860 
الغاز الزبائن بالغاز 

RCN 

0% 24% -1 -24 287 7 613 7 614 31 900 
مقتنيات  وتجهيزات 

 أخري
 الإجمالي 000 450 1 472 980 1 103 999 897 450- 369 981- 69% 50%-

 ن خلال النظام المحاسبي المالي.منتائج المؤسسة  على المصدر: من إعداد الطالب بناء
 

 

 2015لسنة  النشاطحسب طبيعة نتائج الموازنة التقديرية  :16. 2جدول رقم ال
 المبالغ بالألاف الدينارالوحدة: 

نسبة 
انحرف 

في 
 للآجال

نسبة 
النفقات  
 المحققة

انحراف 
الآجال بالنسبة 

 للالتزام
(3)-(2)  

انحراف 
 النفقات 

(3)-(1)  

النفقات 
ةالمحقق  

(3)  

الالتزام 
 السنوي
 للإنجاز

(2)  

المستهدف 
 السنوي

 للمخصصات
(1)  

 طبيعة المشاريع
  

-30% 81% -211 607 -114 066 483 395 695 002 597 461 
تجديد و تطوير 

 شبكة الكهـــــــــــــــــــــرباء

0% 162% 0 199 553 520 750 520 750 321 197 
ربط الزبائن بالكهرباء 

RCN 

-20% 32% -23 496 -199 906 94 344 117 840 294 250 
تجديد و تطوير 
 شبكة     الغاز

…/… 
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-32% 136% -24 595 13 602 51 602 76 197 38 000 
الغاز الزبائن بالغاز 

RCN 

-68% 47% -108 095 -57 339 51 252 159 347 108 591 
مقتنيات  وتجهيزات 

 أخري
 الإجمالي 499 359 1 136 569 1 344 201 1 156 158- 793 367- 88% 23%-

 من خلال النظام المحاسبي المالي.نتائج المؤسسة  على المصدر: من إعداد الطالب بناء
 

 :2015-2013لسنوات   المؤسسات المتعاقدة  آجال تسديد  انحرافتسديد المحقق و  ،ويلمنتائج الت -ثالثا
ى التعاقد مع مؤسسة متخصصة في أشغال الكهرباء فأن المؤسسة تسعى من جهة أخر إلى باعتبار أن المؤسسة تعتمد عل

و بالتالي يعتبر التمويل أحد العناصر التي  الاستثمارينشاط  استمراريةتسديد مستحقات المؤسسة المتعاقدة في الآجال من أجل 
 جال التسديد. آمتوسط  الانحرافتؤثر على آجال الإنجاز ويمثل الجدول التالي نتائج 

 

 2015 -2013 التسديد لسنواتأجال  انحرافو مصادر التمويل و اتير الفو نتائج   :17. 2 جدول رقمال

انحرف متوسط 
آجال التسديد 

 بالأيام

متوسط 
الآجال 
المحقق 
 بالأيام

التمويل الذاتي 
المبالغ بالآلاف 

 الدينار

التمويل من طرف 
الدولة المبالغ 
 بالآلاف الدينار 

عدد 
 الفواتير

عدد 
المؤسسة 
 المتعاقدة 

السنة  طبيعة البرنامج
 المالية 

 البرنامج الخاص بالمؤسسة 91 481 0 180 348 69 24-

2013 

 البرنامج الاستعجالي للكهرباء 40 237 159 751 0 55 10-

0 0 0 0 0 0 
برنامج التنمية السكانات 

 QLS59 الاجتماعية

  
  ويل حسب المصدرالنسبة التم 68% 32%

 البرنامج الخاص بالمؤسسة 94 530   583 467 62 17-

2014 

 البرنامج الاستعجالي للكهرباء 32 146 828 393 0 66 21-

-38 83 34 423 103 269 21 6 
برنامج التنمية السكانات 

 QLS الاجتماعية

  
 النسبة التمويل حسب المصدر 94% 6%

 البرنامج الخاص بالمؤسسة 112 559 0 208 749 66 21-

2015 

 البرنامج الاستعجالي للكهرباء 25 50 532 296 0 56 11-

-67 112 38 901 116 703 30 13 
برنامج التنمية السكانات 

 QLS الاجتماعية

  
 النسبة التمويل حسب المصدر 34% 66%

لثلاثة سنوات حسب المصدرالإجمالية النسبة التمويل  50,35 49,65   

  HISSABالنظام المحاسبي نتائج على  المصدر: من إعداد الطالب بناءا
                                                           
59

 QLS : Quartiers et logements sociaux.  
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  2015-2014-2013نتائج قياس الأداء المحقق خلال السنوات  -رابعا 

ات العلاقة بالنشاط الاستثماري للمؤسسة حيث تبين الانحرافات المحققة مقارنة ذيمثل الجدول التالي نتائج أهم المؤشرات 
 من خلال عقود الأداء السنوية للمؤسسة.  بالمستهدف المسطر 

 
 2015 -2013 نتائج المؤشرات الأساسية لقياس الأداء في المؤسسة خلال: 18 .2جدول رقم ال

 
2015 2014 2013 

 الانحراف المؤشر
(2)-(1) 

 المحقق
(2) 

 المستهدف
(1) 

 الانحراف
(2)-(1) 

 المحقق
(2) 

 المستهدف
(1) 

 الانحراف
(2)-(1) 

 المحقق
(2) 

 المستهدف
(1) 

 رقم الأعمال )مليار سنتيم( 898 6 562 6 -336 6971 7259 288 6568 7302 734

 التحصيلات )مليار سنتيم( 800 6 6533 -267 6926 6905 21- 6997 7258 261

  
  0 

    
 عدد الزبائن الجدد:  

 الكهرباء 555 3  3760 205 681 3 3843 162 927 3 766 3 161-

 الغاز  804 2 2813 9 522 2 004 2 518- 303 2 654 2 351

  
    

    
 : المفوترة كمية الطاقة المستهلكة  

 (GWH ) الوحدة الكهرباء 2652  2416 -236 723 2 544 2 -179 460 2 711 2 251

 ( Mth) الوحدة    الغاز  463  379 -84 414 500 86 486 492 6

 نسبة الضياع في الكهرباء 8, 13  14,43 0,63 14,5 15,5 1 14 14,77 77, 0

 نسبة الضياع في الغاز 26,07  2,83 24, 23- 2,1 1, 2 0 1,6 61, 29 28

  
  

     
 )بالأيام(آجال ربط الزبون بالطاقة   

 الكهرباء: ربط زبون بالشبكة  9 9 0 10 10 0 10 12 2

 كةكلم من الشب 1الكهرباء: إنجاز  60 62 2 64 60 -14 69 60 -9

 الغاز: ربط زبون بالشبكة  10 8 2- 9 10 1 10 9 1-

 كلم من الشبكة 1الغاز: إنجاز  63 53 10-  55 50 -5 61 60 1 -

  
  

   
  

 
  

معدل التوقيت المعياري 

 المستغرق لانقطاع:

 الكهرباء بالدقائق 120 237 77 150 198 48 150 172 22

 بالدقائق الغاز 123 51  72- 120 66 -54 60 49 -11

 
  2015-2013التقارير السنوية للمؤسسة خلال نتائج على  من إعداد الطالب بناء المصدر:
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 النتائج مناقشة  :الثاني المطلب

 

التكامل يتمثل دور نظام مراقبة التسيير في ربط العلاقة بين المستوى التنفيذي و المستوى الاستراتيجي في المؤسسة  حيث  
  .و التوجهات الاستراتيجية للمؤسسةبين القرارات 

في المائة من  20إلى  10وحسب ما جاء في الأدبيات النظرية فإن الانحراف المقبول في استغلال المخصص يتراوح بين  
 .60قيمة الالتزام، أو المستهدف حيث يمثل هامش المخاطر المحتمل وقوعها 

فق الآجال في ضل غياب مخاطر تأثر على الوثيرة الحسنة و از على الإنجبشكل كبير المخصص  استغلالتعتمد فعالية و  
 ة القياس و التقييم المستمر للمخاطريالرقابللمشارع إلا أن تقلبات البيئة الخارجية و ظروف عدم التأكد تفرض على الأنظمة 

 Trong Hungدراسة متل  أكدته بعض الدراسات السابقة تقلبات التغيير و هذا ما و مواجهة المستمر من أجل  التحسين  

NGUYEN  نتائج التالية، كما تأكد لنا ذلك  من خلال مناقشة  61حول أهمية تقييم سناريوهات المخاطر : 
 

 :: مناقشة النتائج التاريخية لمخرجات نظام مراقبة التسيير الأول الفرع
الوثيرة التاريخية للنشاط  6. 2 ، 5. 2 ، 4. 2 و الجداول  2.2الشكل رقم من خلال  تعكس النتائج المحققة  

ات نحرافيوضح الا 2.2 البياني رقم الشكلحيث أن في مجال إنجاز المشاريع الخاصة بالكهرباء و الغاز، لمؤسسة الاستثماري في ا
  حسب ما يلي: النفقات المحققة في نهاية كل سنةو  )المخصص( ، المستهدفالالتزامالمؤشرات الثلاثة بين المحققة 

 

و التي حققت  نسب في  2009و  2008، 2007، 2006سنوات من خلال نتائج الم للمخصص االشبه ت للاغاست .1
بالمقابل  يوجد و على التوالي  في المائة 100 ، في المائة 96، 97في المائة،  في المائة97 ممثلة في مقارنة بالمستهدف النفقات 

 يفسر:هذا ما السنوي  المستهدفمقارنة ب الالتزامات السنوية للإنجازات في متزايد  موجب انحراف
 ( استغلالأن المؤسسة حققت المستهدف المسطر خلال السنة و الملتزم به .)للمخصص حسب ما هو مسطر 
  ارتفاع الالتزام السنوي عن المستهدف يدل على وجود مشاريع غير مبرمجة ضمن المستهدف السنوي و التزمت بها

المتعامل الوحيد في مجال الإمداد بالطاقة الكهرباء و الغاز هي كون أن المؤسسة المؤسسة خلال السنة ويعود ذلك ل
و بالتالي فإن وجود مشاريع تنموية إضافية غير مبرمجة وتدخل في إطار مخططات الدولة يرفع من قيمة الالتزام 

التي تم إرسالها لتسيير على نتائج نظام مراقبة ا ا وبناءبشكل الذي يظهر من خلال المنحني السنوات المذكورة. 
 مستهدف لالتدريجي السنوي ل رفعن مفادها الانتج عن ذلك مجموعة من القرارات التي ك  الاستراتيجيللمستوي 

والتي نتج عنها المتبقية الإجبارية لالتزامات تلبية المؤسسة لمن أجل  2010و 2009، 2008خلال السنوات 
 لمتاحة لهامش الالتزام الغير مبرمج . انحراف بسبب عدم تغطية المارد المالية ا

 

عدم استغلال المخصص على يدل  2015إلى  2010النفقات المحققة  خلال السنوات بين في سالبة  انحرافاتظهور  .2
 2014خلال السنة  وضوح ب  تحيث ظهر  متفاوتةسنوية بوتيرة ال تزاماتلالاإلى تأخر في إنجاز  ذلك  يعود سببالسنوي و 

في  2014حيث كانت الالتزامات  السنوية للمؤسسة،  الالتزامزيادة  اتجاهنفس  مستهدف يتغير سنويا فيبرغم من وجود 
 ( في المائة 50 -)مقابل انحراف سالب في آجال الإنجاز يقدر بـ (في المائة 69)بـنسبة في حدها الأدنى النفقات  و دروتها
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 .11أنظر تعريف المخصص ص  - 
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 23قة باللغة الأجنبية  ص الدراسات الساب - 
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بأنه سبق كما تبين النتائج ،  خلال نشاط المؤسسة نجازاتللإ انحرافأكبر  و وتعتبر أقل نفقة محققة خلال الثلاثة سنوات الأخير
 (.في المائة 33 -سلب في الإنجاز بنسبة  انحراف)  2010أقل في سنة  ةالظهرة ولكن بحدوأن حدث مثل هذه 

 

  :نتائج مخرجات نظام مراقبة تسيير من خلالانحرافات إنجاز المشاريع في الآجال حدوث  باسبأهم الأ
 للمؤسسة:خارجي أسباب ناتجة عن المحيط ال 

o  التنمية المسطرة وفق برنامج مشاريع متطلبات من أجل تحقيق  دارة المحليةستجابة السريعة للإالاعدم
بتغطية مة ظلقرارات المسطرة في رسالة المنمن ا الاستفادةمن أجل نشاط المؤسسة  وثيرة ارتفاع :المخططات

على المعلومات  المؤسسة في تقدير الاحتياج  إلى اعتمادأدى ة الكهربائية، وهذا ما من الطاقحتياجات الولاية ا
تبين المناطق و الأماكن المعنية بالنقص الملحوظ و الاحتياج المستعجل من أجل الاستفادة بالقدر تفيد و التقنية التي 

هو مبين كما   62 2017-2013 باءللكهر  لاستعجاليابرامج وجود وفرة مالية للل ظالكافي في تطوير الشبكة في 
إلا أن الجانب الالتزامات بناء على الاحتياج التقني الفعلي الميداني،  كما تم اعتماد ،7. 2الجدول رقم من خلال 

المشاريع بما يتوافق و لوثيرة لشروع الفوري اما يسهل ا في البداية قدميالمتمثل في البلديات و الولاية لم  الإداري
 اتدراسو  المستبدلة لمواقع المشاريع ةمستمر ات و تعديلات تغيير على المؤسسة بإجراء أثر دلك ، حيث أهميتها

    ةفي إنجاز الشبكة قدر  ةسالب  اتانحراف 2014مل دورة تحو هذا ما أدى  إلى متكررة لنفس المشروع ميدانية 
  اإنجازهستهدف الملطول الشبكة نسبة بال في المائة 58بـ تقدر ضعيفة   نسبة إنجاز تحقق و بالتالي كلم  47 -بـ

 تجديد و تطوير الشبكات.  من أجل
o و المتعلقة بمشاريع تنمية السكن الإجتماعي  الصفقات الكبيرةأهم إتمام إنجاز جراءات لإو المتكرر  المستمر وقيفتال

 العقودت و ذلك لأسباب مراجعة الوزارة الوصية لمعطيا 8. 2كما هو مبين في الجدول رقم   2010-2014
تم توقف إنجاز بعض في العديد من المرات حسب المتطلبات الجديدة،  كما  اإعادة تجديدهالمبرمة حيث قامت ب

و بما أن  ، بإتمام الإنجازات وفق الآجال المطلوبةع و شر مللعلق برخص السماح تت ةإداري تأخيرات المشاريع لأسباب 
 المخصص استغلالوبالتالي ينعكس ذلك سلبا على ائي للمشروع إلا عند الاستلام النه فوترتهالمشروع لا يتم 

 المالي.
 

o  دلك  ويتبين  ع ير اللمشالإداري الملف ضمن معطيات  متوقع غير ةقانوني التأخير بسبب  اعتراضات مخطر
تجديد في  كلم  32  -بـ تنجاز قدر في الإات انحراف وث دححيث  2010يجة المحققة خلال سنة نتمن خلال ال

كما هو مبين من   في المائة62 بـة كالشب إنجازنسبة كانت  المحققة حيث أثر ذلك على نتيجة غاز و الشبكة ير وتطو 
 .6. 2خلال الجدول رقم 
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، و الذي يقضي بتحقيق المشاريع التنمية وفق المتطلبات الكمية 23/12/2012المؤرخ في  70القرار الصادر في الجريدة الرسمية العدد رقم  - 

 المسطرة. 
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  متعلقة بأداء المورد البشريأسباب داخلية: 

سسة يؤثر بشكل كبير التنموية في المؤ التخطيط العلمي للمشاريع  ابعة ومتإن عدم تطوير أساليب التخطيط أو غيابها في 
   الاستثماريعلى وثيرة النشاط  سلبيفي الإنجازات أثر بشكل  تأخرعلى الأداء و فعالية المؤسسة في الإنجاز حيث أدى ذلك إلى 

 في المائة 36 -بنسب 2012و 2011من خلال نتائج السنوات آجال في  التأخيرات من خلال  ما أوضحته النتائج  هذا  و
، كما يمكن إيجاز أهم 4. 2و الجدول رقم  2.2الشكل البياني رقم كما هو مبين من خلال على التوالي   في المائة 40 -و

 :ما يلي  السباب إلى
o من الطرق العلمية المتطورة؛استعمال الطرق التقليدية في المتابعة بدلا  
o ؛2015يط الذي بدء نشاطه في نهاية تأخر الاستراتيجي في تفعيل قسم التخط 
o ؛2014 تفعيل قسم الصفقات إلى سنةقرار الاستراتيجي فيتأخر ال 
o  تأخر في تنفيد مجريات نظام المتابعة الخاص بتتبع المعلوماتي للمشاريع )أصبح النظام ساري المفعول في نهاية سنة

2015) 
o ؛التأخر في تأهيل العنصر البشري بتقنيات المتابعة    
o لى فعالية العنصر البشري في رقابة الإنجازات.إي يؤدي ذير فعال بالشكل الغنظام التحفيز ال 

  
 فعالية نظام مراقبة التسيير المشاريع الاستثمارية: عن  أهم القرارات الاستراتيجية الناتجة

و المؤسسة من  وقد نتج عن هذه النتائج جملة من القرارات التي أصدرته الدولة من أجل تسهيل النشاط الاستثماري
 :الاستثماريةل للمخصصات المالية الاستغلال الأمث تحقق

  ديد خلية متابعة  تحو تمفي حالة الاحتياج الضروري  إجبارية تمكين مؤسسة سونلغاز من الأوعية الخاصة بالمحولات
 رصد إجراءات إتمام المخطط الاستعجالي للكهرباء على مستوى الولاية.لولائية 

  الصغيرة الحجم التي يسهل تتبينها )تقليل وقت الإنجاز(، و  زة الجاهالمحولات استحداث المؤسسة لنوع جديد من غرف
مساحة كبيرة للتثبيت وهذا ما يتفق مع مضمون ما جاء في دراسة عمارة بن عمارة في تقليص زمن إنجاز  ولا تحتاج إلى

 .الطريقة المستعملة المشاريع و إن اختلفت
 ل الفصل بين النشاطات و المهام من جهة و إرساء دعائم قرارات تفيد بتفعيل قسام الصفقات و قسم التخطيط من أج

 التخصص و استعمال الطرق التقنية و الحديثة في المتابعة. 
  الأطرافاعتماد المؤسسة على تحديد الاحتياجات بناء على عمل جماعي حيث يتم إعداد الملف بعدما تتفق جميع 

اسبة على قابلية المشروع للإنجاز و هذا ما تؤكده دراسة فيصل التقنية ، الدراسات، الصفقات ، التخطيط، المالية و المح
 شحرور )فريق إدارة المشاريع( حيث أهمية العمال الجماعي والتخصص في تحقيق أهداف المؤسسة

  المستفيدين أن المواطن هو  باعتبار الإذاعيالتواصل المباشر للمؤسسة مع جمعيات الأحياء أو الإعلان في وسائل البث
إنجاز المحولات التي تحقق لهم الطلب أرضيات لتثبيت و من أجل تحديد و تمكين المؤسسة من هذا ذه الإنجازات، و من ه

كبير في إنجاز و تثبت المحولات دون مخاطر  و هدا ما   اتقدمهذه العملية الكهربائي ، كما حققت المؤسسة من جراء 
  إنجاز المحولات.   في الاستعجاليالبرنامج المحققة من خلال أكدته نتائج 
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، و التي انجر عنها مجموعة من القرارات ذات الطابع  حجم المخاطرد ويمكننا أن نخلص إلى أهمية نظام مراقبة التسيير في تحدي
الشخصية كما تبين من خلال المقابلات ،   63)تغيرات في الهيكل التنظيمي بظهور أقسام جديدة  التنظيمي داخل المؤسسة 

حيث المتابعة و استعمال الطرق العلمية في التخطيط من أجل رصد و التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية في ميدان قسام لرؤساء الأ
 .طراخالمتقليل من و بالتالي 2015خلال سنة المؤسسة  نشاطلوثيرة  تحسن التدريجيالمشاريع، وهذ ما أدى إلى ال

 
 الإستثمارية : مناقشة نتائج علاقة الآجال بالنفقاتالثاني الفرع

 
الية الاستثمارية على إنجاز الحقيقي للمشروع، وذلك من خلال المحددات الأساسية الميعتمد استغلال المخصصات 

 وحسب ما جاء في المفاهيم النظرية و الدراسات السابقة  المتمثلة في الآجال، التكلفة و الأهداف المسطرة إلا أن هذه المتغيرات
و في وجود علاقة بين  مرحلية، وفق تكاليف  أن الأهداف المطلوب يتم تقسيمها عبر مرحل زمنية و حيث مرتبطة فيما يينها،

، وهذا ما يتفق مع مضمون المراحل الزمنية للإنجازالإنجاز)الآجال( و التكلفة )النفقات( يمكننا التنبؤ بالنفقات المحققة من خلال 
في مراقبة  PERT COSTفي مراقبة الآجال، و  PERT TIMEة دراسة عمارة بن عمارة حيث استخدام الطرق العلمي

 التكلفة.
باعتبار أن التأخر في الإنجاز ينتج عنه انحرف في الآجال ويعبر عنه بالفرق بين قيمة الالتزام السنوي و النفقة المحققة كما 

الموجودة لأثر العلاقة الإحصائية راسة العلاقة أن انحراف النفقات  ناتج عن الفرق بين النفقات المحققة و المستهدف و بالتالي تم د
خلال النتائج الإحصائية ومن  النفقات بالنسبة للمستهدف  انحراففي آجال الإنجاز بالنسبة للالتزام و  انحرافبين ظهور 

النفقات حيث  رافانحو الآجال  انحرافبين المتغيرين  المتعلق بنتائج الإحصائية للعلاقة  10. 2المتحصل عليها في الجدول رقم 
ين انحراف غير تبين الم قوية طرديه علاقةوجود  يدل على ( نو سير معامل ب  r=0.725)ن الدي تم حسابة و سير أن معامل ب

 للالتزام.آجال بالنسبة  انحرافالنفقات و المتغير 
 

الآجال يؤثر  انحراف  الذي بين أن، و الآجال من خلال معامل التحديد بانحرافالنفقات  انحرافكما تم تحديد تأثر 
لها  الآجال انحرافوهذا يدل على أن هناك أسباب أخري غير  (R2=0.52) حيث  في المائة 52بنسبة النفقات  انحرافعلى 

من أجل تقليص دلالة  يكمؤشر د  ات النفقانحراف على  الاعتمادأي أنه يمكن  في المائة 48بنسبة ات النفقانحراف تأثير على 
في المائة انحراف النفقات و  52متغير انحراف الآجال يفسر بـ ، و منه نستنتج أن اتبناء على نتائج النفق ازاتانحراف في الإنج

 (11. 2كما هو مبين في الجدول  )Y=4518.712+ 0.728 X   :هيللتنبؤ بالنفقات  منه فإن معالة الانحدار الخطي
 

من الاستنتاجات التي تم التوصل إليه و التأكد  خلالها من تي تم الالملاحظات و بلات االمقالمتحصل عليها من نتائج إن  
الكهرباء و  نشاط  فيمشروع  411من بين  2015نهاية سنة المتأخرة في  الالتزاماتالتي تمثل مجموع و مشروع  71المتعلقة بـ

 كما يلي: مشروع   71حيث كان ملخص نتائجه  ،الغاز
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 . 34 أقسام الجديدة من خلال الهيكل التنظيمي صإضافة  - 
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 (من التأخر في المائة 22مشروع تمثل ) 16 :   2015بعد نهاية ها المشاريع التي أنجزت متأخرة عن موعد 
  (من التأخر  في المائة 29مشروع تمثل ) 21:  2015نهاية  فوترتها بعدتسلم المشاريع التي أنجزت و لم يتم 
  : (من المشاريع المتأخرة  في المائة 28مشروع تمثل ) 20المشاريع في طور الإنجاز 
 (من المشاريع المتأخرة في المائة 21تمثل ) مشروع 14:أو تم إيقاف مجرياتها م الشروع فيها المشاريع التي لم يت 

و التي أفضت إلى في المائة  48في المائة على النفقات و التي تؤثر بنسبة   52الأسباب التي تؤثر بـذلك تم تحديد  على ضوءو 
 :الأسباب التالية

 :في المائة 52 الآجال بـ انحرافر ها نسبة تأثيو التي تؤكدالنفقات  انحراف .1
  عو مشر لالميداني ل تنفيذالشروع في العدم تتعلق بأسباب: 

 تعلقة بكفاءة و فعالية العنصر البشري في إعداد ملفات الدراسات التقنية الخاصة المؤسسة تت عوائق داخل
 بالمشاريع.    

  بتهم باعتبار ملكتهم لها أو عدم رغ عير ات المشأرضيالسكان باستغلال ا ن مخاطر اعتراضاتة عناتجميدانية أسباب
 ؛محولات بقرب من مساكنهمبتواجد 

  ؛الإدارة المحليةعدم تسهيل إجراءات ترخيص إنجاز المشاريع من طرف في  مثل تتعوائق خارجية 
  إنهاء المشاريع في الآجال المطلوبة:متعلقة بتأخر أسباب 

  أجال متابعة و تنفيد  بعض التقصير في  احترامفعالية العنصر البشري حيث عوائق الإدارة الداخلية المتعلقة بكفاءة و
لا تتوافق و لمواعد وقوعها و بالتالي تمكن حيث التبريرات المصادق عليها من طرف العنصر البشر من المشاريع 

 ؛المؤسسات المتعاقدة تفادي غرمان التأخير و تكبد المؤسسة تأخر إنجاز المشاريع عن أجالها
 أثناء  ظهرتباب ميدانية المتمثلة في إيقافات متكررة للمشاريع بأسباب عدم التقدير الجيد لبعض المخاطر التي أس 

 ؛الالتزامالمشروع و قد تؤدي إلى التغيير في قيمة 
  تطبيق المؤسسة لإجراءات المتعلقة بالتأخير في الإنجازات.متعلقة بفعالية أسباب 
 ات تسلم الفواتير:   أسباب المتعلقة بتأخر في إجراء 

 عدم احترام المؤسسات المتعاقدة لأجال إرسال الفواتير المتعلقة بالمشاريع المنجزة؛ 
  ؛تأثر في تأجر تسجيل المحاسبي لنفقاتأسباب ناتجة عن أخطاء متكررة في محتوى الفواتير 
  الميدانية الإنجازاتحقق يتبالقدر الذي فعالية الرقابة الميدانية عدم.    

 :في المائة 48اب تؤثر في انحراف النفقات بنسبة أسب .2
 اتالتقدير أسباب المتعلقة ب: 
 انحرافعلى  او يؤثر ذلك عكسي  (الإنجازات )انحراف قيمة المشاريع المحققة فعليا مقارنة ب قيمة الالتزامتقدير في رق اف 

 ؛النفقات
 الإنجاز انحرافبعكس  افات في النفقات()انحر النفقات المحققة للمشاريع مقارنة بالمستهدف في تقدير رق اف. 
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 ن أن تتأثر و تحقق انحراف في الإنجازات بد أسباب متعلقة بالتزامات لم تكن مسطرة ضمن المستهدف السنوي للمؤسسة

و هو السبب الأكثر تأثيرا لكون أن المؤسسة هي المتعامل الوحيد في مجال الكهرباء و الغاز و بالتالي تستجيب  ،النفقات
في   20التي تفرضها البرامج الاضطرارية للدولة و التي تفوق الهامش المتوقع  للمتطلبات الغير مسطرة و المستعجلةالمؤسسة 

 . المائة
 

أجال غلق الإعتمادات و قيمة  انحرفوجود علاقة عكسية ضعيفة بين ب 12. 2المحققة من خلال الجدول  نتائج أكدت  .3
 انحرف النفقات وحققت النتيجة

 r =-0,408 التي ترفع من قدرة المؤسسة  ات و العلاقة العكسية تدل على أنه كلما زاد انحراف آجال قلت قيمة الإهتلاك
 اتي كما جاء في الأدبيات النظرية. ذقدرة على التمويل الالفي تحقيق 

 
 تحليل و مناقشة نتائج ضبط المخصصات المالية الفرع الثالث:

 
 2015إلى 2013لاستغلال المخصصات خلال السنوات  ةالشهري الوثيرة  تحليل و مناقشة نتائج تطور  - أ

 2015-2013ر السنوات و وثيرة نفقات المؤسسة خلال شه  13. 2ول رقم دو الج  4. 2الشكل البياني رقم يبين  .1
النفقات ايد تز مقارنة بالسنتين الماضيتين  حيث  2015في وثيرة نفقات المحققة خلال السنة  ارتفاع نتائج التظهر حيث 

إلى أن  لمسجلة النفقات احيث يحدث  إرتفاع بوثيرة ضعيفة في نسبة ، أفريلبداية السنة إلى غاية شهر في بشكل مستمر 
في نشاط الاستثماري الأن إلى شهر ديسمبر وهذا يدل على  نوفمبرمن  شهرين مرة أخرى في نهاية السنة ابتداء ترتفع 

خلال باقي السنة بتوقف وثيرة الإستثمار من يتأثر ، و في السنةمرحلتين نفقات خلال لارتفاع ملحوظ في ا يحققالمؤسسة 
 .الكهرباء و الغاز بمشاريع المتعلق  ارتفاع درجة الحرارة التي تحد من القيام بالنشاطجراء 

 

من  في المائة50لا تتجاوز  سبتمبرشهر إلى غاية أن النفقات المتراكمة المحققة  14. 2 تبين النتائج المحققة من خلال الجدول .2
 المسطرة للسنة المقبلة  الموازناتكيم تحالعمليات الخاصة بإعداد و سبتمبر  ذات الشهرتم في ي حيث  ،المستهدف السنوي

من من أجل الاستفادة و بالتالي تفقد المؤسسة ميزة المناورة  ،1للسنة ن+ المطلوبةالمستهدف على وبذلك تؤثر هذه النتائج 
 .المطلوب الالتزام الحقيق ويعكس بالشكل الذي سنوي المستهدف التعظيم 

 

تم و من أجل ضبط المخصصات المالية  2014و 2013التي تحققت خلال السنتين   نتائج نظام مراقبة التسييربناء على       
 : 2015السنة  السنوات الماضية حيث تم تنفيذها و الاستفادة منها في الانحرافات بناء على  القراراتتنفيد 
  من  2015قبل بداية  الاستثماريةالمبكر للمشاريع بجدولة و تخطيط المشاريع وفق البداية  قرار تكتيكي يقضي تم تنفيذ

تعادل  ىأن وثيرة النفقات في شهر جانفب 12. 2الجدول وهذا ما يوضحه  الاستثماريأجل استغلال المخصص المالي 
    السابقة لعابد على في دور التخطيطة هذا ما يتفق أيضا مع مضمون  الدراس، و 2014  ىحانفنفقات ثلاثة مرات 

 و الرقابة في إدارة المشاريع بإستخدام التحليل الشبكي حيث أشار إلى أهمية جدولة الموارد البشرية و المادية المحدودة من 
 ؛الانحرافات التي يتعرض لها المشروع  خلال البداية المبكرة و البداية المتأخرة و دور التحليل الشبكي في تصحيح
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  إلى (  طلبية رسالة  و الصفقات)مثل  الإنجازة من حيث القيمة و من حيث آجال الكبير تقسيم  و تفكيك المشاريع

تفكيك مشاريع تم على سبيل المثال من ناحية الآجال و النوعية حيث  هندسي متكرر نمطيبشكل مشاريع صغيرة 
      إيصال الشبكة إلى المبني :ثانيا ،المبني الخاص بالمحول:ثلاثة مراحل و ثلاثة مشاريع منفصلة )أولا  إنجاز المحولات إلى

تحسنت وثيرة النفقات المحققة  وبذلك تقليص آجال الإنجاز عبر مراحل المشاريع تجهيز المبني بالمحول ( و بالتالي :و ثالثا 
 .2015خلال السنة 

 
 2015-2013خلال )الإنجازات( لانحرافات حسب النشاط الاستثماري تحليل و مناقشة نتائج ا  - ب

وأثر ذلك على ، حسب طبيعة كل نشاط المحققة  لفعليةالنفقات ا 16. 2، 15. 2  ،14. 2 نتائج الجداولتبين لنا   
 سالبة.أخرى انحرافات موجبة و  حدوث  النتائج توضح حيث  ، الإجمالية المحقق  الانحرافلى ع

 الجيدستغلال وبالتالي فإن الإ ة للنشاط خصصالمالقيمة المالية من حيث  ، ودرجة الأهمية لنشاطات من حيث اتتفاوت 
وهذا ما أكدته النتائج الفعلية  على النتيجة المحققة  كبيرأثر  الكهربائية له ات لنشاط تجديد و تطوير شبك للمخصص المالي 

طبيعة في نفس أخر انحراف  حدث  و بالمقابل  في المائة ، 109بـ لمخصصا استغلالحيث تم تحقيق نسبة  2013نة سل
 . في المائة50-قدر بـسالب  بانحرافالمحققة  أثر على النتيجة  في المائة 58 -بـ 2014سنة لوثيرة النشاط 

 

 استغلالا التي تم من خلالهانحرافات موجبة في نشاط ربط الزبائن بالكهرباء و الغاز و تبين لنا الجداول حدوث  كما 
   : الأساسية التالية سباب والتي تأكدها الأالقرارات ذات البعد الاستراتيجي و التنموي للدولة  لمخصص المالي في ضل جملة منا

 
  المتعامل الوحيد و القانوني لإمداد المواطنين بالكهرباء و الغاز  هي  المؤسسة و كون أن  ،استمرارية تقديم الخذمة للزبائن

  ؛ينتحقيق متطلبات المواطنذلك قبول و  م من خلاليتوعليه 
 مند البداية في حيث يشارك الزبون  الاستثماريةاريع المشائد على عزبون جديد بالطاقة هو بداية لتحقيق ربط  أن باعتبار 

 ؛لزبونأو اشتراك ا تسديد مستحقات الربط على عاتقه كما ينتج عن ذلك ارتفاع في رقم الأعمال من خلال الاستهلاك
  نسبة تغطية سكان الولاية  بتعجيل رفع التي تقضيالأهداف التنموية المسطرة من خلال البرامج التنموي للدولة و تحقيق

 ؛بالكهرباء و الغاز
 ؛تحقيق المؤسسة لمؤشر أداء في آجال الإنجاز بربط الزبائن بالشبكة 
  ؛كهرباءبال من قرارات دعم الجنوب إلى الاستفادة أكثر حيث السعيتطور النمط الاستهلاكي للزبائن 
  توتر ضعيف   منفردكهربائي   استهلاكمن  الاستفادةتمكين النشاط الفلاحي منBT  الجماعي  الاستهلاكبدلا من

 ؛وذلك في إطار التنمية الفلاحية MTتوتر المتوسط 
 دلا من اللجوء إلى المؤسسة و يتكفل  تمكين  المواطن من إمكانية التعاقد المباشر مع المقاول من أجل الربط بالكهرباء ب

 ؛النشاط فوترهمن خلال قة لنفاإجراءات إدماج الزبون في النظام و تحقيق  بإكمالالمقاول 
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 :2015-2013نتائج التمويل و انحراف آجال تسديد المؤسسات المتعاقدة لسنوات تحليل و مناقشة  -ج

ستفادة من لاانظام مراقبة التسيير في  الموازنة ودور مرونة استغلال الموجودة بينمن خلال النتائج المحققة العلاقة  يتبين لنا  
حيث  هايل مشاريعو المؤسسة في تم استراتيجيةيبين  17. 2و تحقيق العائد كما أن الجدول رقم  تطوير الشبكة ومشاريع التنمية 

ل تحقيق متطلبات التنمية جل التي توفرها الدولة من أالأمواالمؤسسة للمخصصات المالية من أجل الاستفادة من  استغلالتعكس 
،  في المائة68بتمويل الدولة للمشاريع بـالنسب   2015و  2014، 2013المالية خلال الفترة بين  الاستفادةحيث كانت وثيرة 

على الترتيب، حيت تم   لمائةفي ا 66و  في المائة6،  في المائة32اتي من المؤسسة بـ ذمقابل تمويل  في المائة 34و   في المائة94
تقسيم و بهذا يتبين لنا  في المائة تمويل داتي  49,65في المائة من طرف الدولة مقابل  50,35تمويل المشاريع السنوات الثلاثة بـ 

من خلال  تحقيق التوازن الماليفي تنمية و أهداف المؤسسة في الدولة  الفعلي لأهدافالتنفيذ  الاستثمارية بينالمشاريع نفقات 
ذلك من خلال و  طاقة المطلوبة للزبائنالاستيعاب  في الشبكة برفع قدرة المستقبلية  العوائدأجل تحقيق  من المالية  ةوفر ال استغلال
 .بناء على فعاليات نظام مراقبة التسيير الاستثماريةفي تطبيق الموازنات المسموح المرونة 
 

 :2015-2014-2013حقق خلال السنوات نتائج قياس الأداء الم تحليل و مناقشة-د
       المحققة  الاستثماريةنتائج بين نة و مقار س اقيسمح بالتي ت عيار أحد أهم المالمؤسسة كالمحققة في نتائج الأداء تمثل  

قرارات  يؤدي إلى أخدمقارنة مع الإنجازات الإستثمارية المحققة  بعض المؤشرات طابق أو إنحرافات في و بالتالي فإن عدم ت
 لآتي :تبين لنا ا 18. 2 و من خلال الجدول رقم ،تصحيحية من أجل توجيه نشاط المؤسسة

 و يعود ذلك إلى عدم مليون سنتيم   336-مقارنة بالمستهدف و يقدر بـ  2013 سنة  سالب في رقم أعمال هور انحرافظ
مليون  267-قدر بـ  سالب بانحرافى التحصيلات  لك علذإدراج الزبائن الجدد في نظام تسيير الزبائن بالمؤسسة كما أثر 

 ؛فوترتهالم يتم مية المستهلكة أن الك باعتبارو على كمية المستهلكة  سنتيم 
 أن حجم يث بحالمحققة من خلال موازنات الاستثمار المحققة لا يعكس النتيجة  2014في عدد الزبائن الجدد في سنة  انحراف

سالب  انحراف( مقابل 15. 2رقم  )الجدول في المائة136بـ فاقت المستهدف لزبائن بالغاز ربط اإنجاز في  ةالنفقات المسجل
 ؛SGCفي نظام تسيير الزبائن الجدد  الزبائنتأخر في إدراج معلومات  ذلك بسبب و ،ائنزبالفي عدد  518-محقق بـ 

  افر بانح 2015تحسن في نهاية  حيث 1و  0.63في الكهرباء يتراوح بين  الضياعنسبة في عيف ضب جمو  فاانحر تحقق 
  ؛الغير الشرعي للكهرباء استهلاكالمحقق و  للاستهلاكعدم رصد التام ذلك بسبب  و ،0.77موجب بـ

  ب  بانحراف 2015نسبة في سنة ال ارتفاعحيث الانحراف صفر تم  2014في سنة ضياع الغاز نسبة في تحقق نتيجة جيدة
لم يتم و بالتالي وجود كمية مستهلكة   SGCراج معلومات الزبائن الجدد في نظام عدم إد يدل على هذا ما   في المائة 28

 ؛الاستفادة منها في رفع العائد الاستثماري لذات السنة

  2013في كل من السنوات  9-و  14-، 2 بـ  انحرافعرف في الكيلو متر من الشبكة الكهرباء  جال الربطآمؤشر ،
 2015برغم من تراجع الطفيف في سنة تحسن أداء الإنجاز الخاص بربط الزبائن  على التوالي  يدل على 2015، 2014

المنجز في تسهيل وثيرة ربط  الاستثمارات،  و هذه النتيجة تعكس أهمية حيث تم تحقيق الإنجاز في مدة أقل من المستهدف
 ؛الشبكة التي تم تجديدها استيعابالزبائن الجدد بالكهرباء حيث طاقة 

 



  مديرية ورقلة حضريب الوسط والغاز الكهرباء توزيع شركةل  الدراسة الميدانية            الثاني  الفصل

 

 

65 

 

  

 

 بالنسبة   22 ، 48، 77موجبة بـ بـ انحرافاتتدريجي لمعدل التوقيت المستغرق في الانقطاعات برغم من وجود ال تحسنال
 الغاز انقطاع في  تقليل معدل التأخيربعلى التوالي، كما تم تحقيق نتائج جيدة في الغاز  2015 و 2014، 2013للسنوات 
شارة إلى أن المستهدف المحسن في سنة ن يصبح المستهدف دقيقة كما يجب الإ 11-، 54-، 72-النتائج التالي حسب 

 .الخدمة المقدمة النوعية تحسين الأداء في و بالتالي  1لسنة ن+تحقيقه  المرغوب في

  
 )الشهرية،و منه يمكننا الإشارة إلى وجود تكامل بين المؤشرات التي يحققها نظام مراقبة التسيير من خلال النتائج الدورية  

و من خلال  المالية. الاستثماريةمخرجات نظام مراقبة التسيير المشاريع و النتائج المحققة من خلال  ، السداسية أو السنوية(الثلاثية
   للمؤسسة.يرمراقبة التسيير في توجيه قرارات تسينظام ذلك يبرد دور 
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 :الثاني الفصل خلاصة

  

خلال موضوع دراسة حالة لشركة توزيع الكهرباء و الغاز الوسط بمديرية توزيع  ورقلة  إن النتائج المتحصل عليها من 
الأمثل للمخصصات المالية  الاستغلالالتغير  المرحلي في  حضري تعكس بشكل واضح أهمية نظام مراقبة التسيير في تحقيق 

 مؤشرات الأساسية للأداءهداف المسطرة من خلال بمجموعة من الإجراءات و الأ على إنجاز المشاريع  تؤثر حيث ،الاستثمارية
 وبالتالي تطور رقم الأعمال.ة استهلاك الطاقحيث يبين ارتفاع عدد الزبائن )الارتفاع المستمرة للطلب ( و تطور 

 
ئج و تمثل مخرجات نظام مراقبة التسيير المشاريع الاستثمارية أحد أهم الآليات المستعملة في المؤسسة للاطلاع على النتا

آجل الالتزام الإنجازات التي حدثت في الماضي من أجل التنبؤ بالتقديرات المستقبلية وبدلك تتحقق متطلبات في أسباب الانحرافات 
 الاستراتيجية من جهة و التحسين المستمر للأداء التنفيذي من جهة أخر.

 
عدام الانحرافات النفقات يدل على قدرة المؤسسة في إن العلاقة الموجودة بين إنجاز الالتزامات المبرمجة وفق الآجال و ان

يتطلب الاستجابة السريعة للمتغيرات التي يوردها التحكم في الغلاف المالي المخصص لتغطية نفقات المشاريع إلا أن هذا الأمر 
ى معلومات مالية سريعة نظام مراقبة التسيير من خلال التقلبات و التطورات الطارئة في عالم الأعمال حيث يعتمد بالأساس عل

قسم المالية و المحاسبة موضوع الدراسة و معلومات كمية بطيئة و متأخرة باعتبار  المعطيات الكمية تأتي من ينتمي إلى  لكونه 
 إنجازراقبة التسيير في ضبط المخصصات نظام ملالدور المهم لا ينفي إلا أن ذلك أنية،  وليست  دوريه في وثيرة  الأخرىالأقسام 

 تغير وثيرة النشاط. في التأثير على فعالية المعلومات وسرعتها بين تكامل المشاريع و الناتج عن 
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 الخاتمة 
كما أن هذه النشاطات يترتب عنها جملة من   ،تقوم بهاإن نجاح المؤسسة مرهون بالنتائج المحققة من خلال النشاطات التي     

المسطرة ضمن أهداف المؤسسة، و يعتبر    ءالأدامؤشرات  من خلال و يتضح  لنا ذلك  ،ت المرتبطة  بجملة من الإنجازاتالنفقا
 .المؤسسة لأداء في شتي نشاطاتلتقييم و تقويم الجيد في  أهم الإجراءات التي تساعد القائمين عليهأحد  ظام مراقبة التسييرن

ع رو الأساسية للمشه على المحددات تأثير من خلال إلى دراسة دور نظام مراقبة التسيير طرق  التثنا تمبحمن خلال موضوع  
الأمثل للمخصصات المالية  الاستغلالتحقيق  من أجل المسطرة دافو المتمثلة في الآجال و التكلفة و الأهالاستثماري 

  نتظرة. الم ةائد المستقبليو عالتحقيق المشاريع المنجزة في من  ستفادةالاو بالتالي  الاستثمارية

موعة الأهمية البالغة لفعالية المتابعة المالية للمشاريع من خلال مجالدراسة الميدانية وقد تبين لنا من خلال موضوع 
الإجراءات و أدوات نظام مراقبة التسيير في تغيير وثيرة النشاط الاستثماري نحو الأحسن  و ذلك من خلال تحديد و التتبع 
المستمر لأسباب الانحرافات وبالتالي توجيه المسيرين نحو صناعة القرارات الاستراتيجي أو التنفيذي من أجل تصحيح وثيرة النشاط 

 ضل.الاستثماري نحوى الأف

 نتائج اختبار الفرضيات: -أولا
 

لدور نظام مراقبة التسيير في الاستغلال الأمثل للمخصصات  الميدانية  دراسةالتوصل إليها من خلال تم الإن النتائج التي  
لتسيير في الكشف و أهمية نظام مراقبة ا  ، تأكد إلى حد كبير  دورحصري ديرية التوزيع بورقلةبمشركة سونلغاز ل المالية الاستثمارية 

الفعلي للانحرافات و آثرها على الأداء الاستثماري للمؤسسة، و ذلك من خلال المحددة الثلاثة للمشروع الاستثماري و المتمثلة في  
 التكلفة و تحقيق أهداف المؤسسة وفق المواصفات المطلوبة. ، الآجال

 

التأثير على القرارات المستقبلية للمؤسسة من أجل مراقبة التسيير بشكل فعال في نظام  يساهمالأولى: الفرضية  .1
 التحكم في آجال الإنجاز من خلال منع وقوع انحرافات في النفقات الفعلية.

التي جاءت كمحصلة  للمنع أو القضاء التدريجي  الاستراتيجيةمن خلال  مجموعة القرارات الأولى تجسد صدق الفرضية 
الفصل بين المهام ي من خلال التنظيمهذه القرارات تتمثل في الجانب  سونلعاز، وأهمعلى مخاطر اعتراض الميداني للمشاريع 

المتعلقة بقسم الدراسات، قسم الصفقات و قسم التخطيط، كما نتج عن ذلك  تحكم أفضل في آجال الإنجاز بناء على نتائج 
تقارير نظام مراقبة التسيير حيث حققت المؤسسة  أكدت النتائج التاريخية أهمية الاعتماد علىو استغلال المخصصات الاستثمارية 

نتائج عكسية عندما استبعدت نظام مراقبة التسيير و اعتمدت فقط على المعلومات التقنية في تحديد الاحتياج الميدانية و تنفيذها 
اء على تقارير نظام إلا أن استدراك المؤسسة للأمر بن  ،2014نفقات ضعيفة في سنة  وق التزام مرتفع يتحقإلى و أدي دلك 
 السكان عن طريق  بالاتصال المباشر مع حيث التأكيد الميداني للأوعية المخصصة للمشاريع في توجيه القرارات،  مراقبة التسيير
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وبالتالي تحسن  2015تقلص الانحراف في السنة النتائج بتحسن  ، حيث أعطت هذه العملية نتائج أدت إلى جمعيات الأحياء
 لأساسية للأداء في المؤسسة.ؤشرات االم

جد علاقة إحصائية بين الانحراف في آجال إنجاز المشاريع و الانحراف في النفقات على و :  تنصالفرضية الثانية .2
 الفعلية المحققة.   

 رافانحتأكد الدراسة صحة الفرضية الثانية بوجود علاقة قوية طرديه بين انحراف الآجال و انحراف النفقات إلا أن  تأثر 
في 48وجد أسباب أخرى تؤثر على انحراف النفقات بنسبة  ويدل دلك على  في المائة 52النفقات بانحراف الآجال يبقى نسبي بـ 

ذه الأسباب يساعد في التنبؤ لهتقل أهمية لأن التحديد الدقيق  إذ لا  ،و تنفي تأثير انحراف الآجال على انحراف النفقات المائة
الاستغلال الأمثل و بالتالي ة للمؤسسة من أجل تحقيق الأفضل في تقدير المحددات الأساسية للمشاريع بالتقديرات المستقبلي

 .للمخصصات

لاستعمال الدوري و المستمر لمخرجات نظام مراقبة تسييرا لمشاريع تساعد على تنص على أن ا :الفرضية الثالثة .3
 محددات المطلوبة. تحقيق الالتزام الجيد لاستغلال المخصصات المالية وفق ال

     لدوري االاستعمال المتمثلة في أن  الفرضيةصدق  معقولة حولتأكيدات  الميدانية إلىتم التوصل من خلال الدراسة 
ات المحددوفق المالية  يساعد في تحقيق الالتزام الجيد لاستغلال المخصصاتنظام مراقبة التسيير المشاريع و المستمر لمخرجات 

 .المطلوبة

المتابعة الدورية من خلال مجموعة إجراءات نظام مراقبة التسيير المتمثلة في لوحة القيادة و مجموعة الأنظمة المعلوماتية إن  
رية المتعلقة بتغيرات وثيرة النفقات تؤدي بالمؤسسة إلى أتخاد قرارات تكتيكية تسمح بتدارك الأمر كما جاء التي تمدنا بالنتائج الدو 

أجل تسريع وثيرة استغلال  من ، و متابعة النفقات عبر مراحل الإنجاز في موضوع دراسة الحالة حيث الانطلاقة المبكرة للإنجازات
 الجيد في الآجال، التحكم  تطوير  وتغيير أساليب الإنجاز بما يحققأهمية  وقة حالمخصصات و هدا ما أكدته الدراسات الساب

 .الأهداف المسطرةالتكاليف و 
 

 :العامة لدراسةنتائج ال –ا يثان
 

الرقابة المطلوبة نظام إن تأثر بعض المشاريع أثناء حدوث الأزمات التي تعيق السير الاعتيادي في المؤسسة يزيد من أهمية 
المستويات، وذلك بإسهامه في رفع فعالية الأداء و تحقيق التكامل بين المتابعة الميدانية للمشاريع و فعالية إجراءات الإدارية  في جميع

 المتمثلة في تحقق النفقات وفق الآجال المسطرة.

ة مزدوجة عندما يتم المشارع ويفرض حمايفي ميدان راقبة المو مكمل لنشاط  تممبالتالي فإن دور نظام مراقبة التسيير مو 
المؤسسة من الخسائر اية المواصفات المطلوبة، و حمب مبالالتزاالمشروع اية حمفي التسيير، وذلك من خلال  الانحرافاتالكشف على 

 .هاير إجراءات جزائية قد تعيق تطو التي تدفعها إلى 
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تحقق نتائج جيدة و يتم قياس ذلك ى ة لمدالأنشطة التي تعكس أداء المؤسسمن ع الاستثماري في المؤسسة ير ايعتبر المش 
موضوع الدراسة المتحصل عليها من خلال المطلوبة، وهدا ما تؤكده أهم نتائج ودية ردالمالأداء التي تعكس  من خلال مؤشرات

  وهي:

  الية و المتعلقة بتمويل و استغلال المخصصات الم دارة العلياقرارة الإ في دعم نظام مراقبة التسييرمخرجات أهمية
 ؛الاستثمارية

  يؤكد أهمية النفقات كمؤشر يتم الاعتماد عليه  و مخصصات نفقات إنجاز المشارع  بين تأخر آجال الإنجاز علاقةوجود
   ؛في تتبع و تحسين وثيرة النشاط

 ؛التسييرفعالية نظام مراقبة من خلال  تحسن نتائج الأداء 
 ؛اسات النتائج على عائد الاستثماري من سنة لأخرىنعكأهمية نظام مراقبة التسيير في قياس و تتبع ا  
 ر لأسباب التحكم الجيد لفترات الاستغلال و الركود من خلال دور نظام مراقبة التسيير و المتمثل في التحليل المستم

 ؛الانحرافات في النشاطات
   ؛ؤسسةالمنشاطات المورد البشري في فعالية كفاءة و التحديد المسبق للعوامل المؤثرة على 
 ؛، التكلفة و المواصفات المطلوبة(تحقق الجودة في إنجاز المشاريع من خلال الأبعاد الثلاثة للمشروع )الآجال 
 ؛القضاء على الهدر من خلال المنع المسبق للحدوث التكاليف الخفية  
 ددة؛لق المشاريع في الآجال المحالرفع من القدرة على التمويل الذاتي للمؤسسة عندما يتم إنجاز وغ 
 التخفيض من العبء الضريبي عندما يتم إنجاز وغلق المشاريع في الآجال المحددة. 

      
 حة: قتر التوصيات الم -ثانيا 

 الـتيو الحلـول تم التوصـل إلى جملـة مـن الاقتراحـات مناقشة النتائج واختبار الفرضيات من خلال تحليل و بناء على ما تقدم        
 الأداء الاستثماري و الاستغلال الأمثل للمخصصات المالية في المؤسسة : ن تحسنسعى من خلالها إلى 

  دعم الإدارة العليا للنظام مراقبة التسيير في المؤسسة من خلال الهيكل التنظيمي؛ 
  اســـتغلالتقيـــيم و تحفيـــز الأداء البشـــري مـــن خـــلال نتـــائج مراقبـــة التســـيير مـــن أجـــل تحقيـــق الفعاليـــة المطلوبـــة في أهميـــة 

    خصصات المالية؛الم
 رافـات و تصـحيحها قبـل تقسيم المستهدف السـنوي للمخصـص إلى أهـداف شـهرية يـتم متابعتهـا شـهريا و تحديـد الانح

 نهاية السنة؛
 تابعــة الميدانيــة للإنجــازات حيــث تســمح بالتقــدير الفعلــي للنســبة التقــدم في المالطــرق العلميــة في الأداء باســتعمال  تطــوير

 ؛الإنجاز
 ؛تحديد و متابعة إنجاز المشاريعم المعلوماتي في ظاأكثر على الن الاعتماد 
 استغلال النتائج المحققةالوصول إلى  توحيد جداول المتابعة الخاصة بلوحة القيادة المشاريع من أجل تسهيل.  
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 أفاق الدراسةثالثا : 

لمجموعة من التصورات صياغة أرضية خلال  من  فهم  أساسيات نظام مراقبة التسيير في المؤسسةمحاولة ل يمثل بحثنا هذا    
تحقيق المشاريع القاعدية التي تعتبر الركيزة الأساسية لبناء مجتمع أجل بالاقتصاد الوطني من البحثية التي تفرضها ضرورة النهوض 

     قوي.

 و، اء الجيد للمشاريع درجة من الأهمية في تحقيق الأدلا تقل من أجل إبراز أهمية الموضوع من خلال جوانب أخري و  
 ه الأبحاث هي: دو أهم ه الاستثماريةحقق التحكم الأمثل في محددات المشاريع ، وبدالك يتالأمثل للمخصصات استغلال

 ؛في المؤسسة الأداء الاستثماريتحسين من أجل تقييم و تحفيز الأداء البشري تسيير في النظام مراقبة  دور 

  ؛تحقيق الجودة في الأداء الاستثماريمن أجل يم أداء المؤسسات المتعاقدة تقيتسيير في الدور نظام مراقبة 

 المؤسسة؛ الاستثماري فيتحسين الأداء تسيير في تقييم نظام الصفقات في ال ةدور نظام مراقب 

  ؛الوظيفي لمتابعة المشاريع ءفي تقييم الأداتسيير الدور نظام مراقبة 

  الأداء الاستثماري.تحسين  من أجل خاطرالمدور نظام مراقبة تسيير 
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 ( : جدول المتابعة الشهرية للنفقات بمديرية التوزيع بورقلة حضري 1الملحق رقم )

 .2010/ 31/12في 

 

 المصدر : تقارير الدورية للمتابعة البرنامج الإستثماري بقسم المالية و المحاسبة
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 قسم المالية و المحاسبة.ب HISSAB المصدر : نظام المحاسبي 

 



80 
 

 ( : جدول المتابعة الشهرية للنفقات بمديرية التوزيع بورقلة حضري 4قم )الملحق ر 
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 قسم المالية و المحاسبة.ب HISSAB المصدر : نظام المحاسبي 
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 قسم المالية و المحاسبةب HISSAB المصدر : نظام المحاسبي 
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 بمديرية التوزيع 2010و التنموي لسنة  ( : الإنجازات الكمية المحققة للبرنامج الخاص 7الملحق رقم )

 

 المصدر : لوحة القيادة  لمديرية التوزيع بورقلة حضري
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 بمديرية التوزيع2011( : الإنجازات الكمية المحققة للبرنامج الخاص و التنموي لسنة  8الملحق رقم )

 

 

 

 لوحة القيادة  لمديرية التوزيع بورقلة حضري المصدر :
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 بمديرية التوزيع2013( : الإنجازات الكمية المحققة للبرنامج الخاص و التنموي لسنة  9الملحق رقم )

 

 المصدر : لوحة القيادة  لمديرية التوزيع بورقلة حضري

 بمديرية التوزيع2013التنموي لسنة  ( : الإنجازات الكمية المحققة للبرنامج الخاص و 10الملحق رقم )

 

 المصدر : لوحة القيادة  لمديرية التوزيع بورقلة حضري
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للبرنامج الخاص بمديرية التوزيع 2014( : الإنجازات الكمية المحققة خلال سنة 11الملحق رقم )

 

 

 

 المصدر : لوحة القيادة لمديرية التوزيع بورقلة حضري
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 للبرنامج الخاص بمديرية التوزيع  2015( : الإنجازات الكمية المحققة خلال سنة 12لملحق رقم )

 

 

 

 المصدر : لوحة القيادة لمديرية التوزيع بورقلة حضري
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 لمديرية توزيع الكهرباء و الغاز بورقلة 2015تقرير نتائج الأداء المحقق  في نهاية سنة ( : 13لملحق رقم )
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إجراءات متابعة و إعداد الموازنة في المدي القصير لشركات مجمع سونلغاز   رسالة المنضمة المتعلقة ب(:14لملحق رقم )
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 للعلاقة بين الآجال و النفقات  SPSSبرنامج  مخرجات نتائج   (:15لملحق رقم )

GET DATA/TYPE=XLS   /FILE='D:\2016الماستر مذكرة\STATISTIQUE\REL-xy.xls'   /SHEET=name 'Feuil1'   

/CELLRANGE=full   /READNAMES=on   /ASSUMEDSTRWIDTH=32767. CORRELATIONS   /VARIABLES=إنجرافالأجالx 

 .Y   /PRINT=TWOTAIL NOSIG   /STATISTICS DESCRIPTIVES   /MISSING=PAIRWISEإنحرافالنفقة

Corrélations 

Remarques 

 
Résultat obtenu 14-avr.-2016 22:31:38 

Commentaires 
 

Entrée Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 

Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le fichier de travail 90 

Traitement valeurs manquantes Définition de manquante Les valeurs manquantes définies par l'utilisateur 

sont traitées comme manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques pour chaque paire de variables 

sont basées sur toutes les observations comportant 

des données valides pour cette paire. 

 
Syntaxe CORRELATIONS 

  /VARIABLES=إنجرافالأجالx إنحرافالنفقةY 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 

Ressources Temps de processeur 0:00:00.000 

Temps écoulé 0:00:00.031 

 



102 
 

[Ensemble_de_données1]  

Statistiques descriptives 

 
Moyenne Ecart-type N 

 x  -28434,48 83301,268 90إنجراف الأجال 

Yإنحراف النفقة   -16180,71 83645,787 90 

Corrélations 

  
Yإنحراف النفقة   xإنجراف الأجال   

x  Corrélation de Pearson 1 ,725إنجراف الأجال 
**
 

Sig. (bilatérale) 
 

,000 

N 90 90 

Yإنحراف النفقة   Corrélation de Pearson ,725
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 
 

N 90 90 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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Variables introduites/supprimées
b
 

Modèle Variables introduites Variables supprimées Méthode 

 xإنجراف الأجال  1
a

 . Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

b. Variable dépendante : النفقة إنحراف Y 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,725
a
 ,526 ,520 57939,964 

a. Valeurs prédites : (constantes), الأجال إنجراف x  

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 
 

A Erreur standard Bêta t Sig. 

1 (Constante) 4518,712 6457,197 
 

,700 ,486 

 x  ,728 ,074 ,725 9,874 ,000إنجراف الأجال 

a. Variable dépendante : النفقة إنحراف Y 

 

 

 

 

 

 

 



104 
 

GET DATA   /TYPE=XLS   /FILE='D:\ 2016مذكرة الماستر \STATISTIQUE\ecart-del-Clot.xls'   /SHEET=name 'Feuil1'   

/CELLRANGE=full   /READNAMES=on   /ASSUMEDSTRWIDTH=32767. CORRELATIONS   

/VARIABLES=XECRATCACHFLO YECARTdepense   /PRINT=TWOTAIL NOSIG   /MISSING=PAIRWISE. 

 

Corrélations 

Remarques 

 
Résultat obtenu 15-avr.-2016 00:28:10 

Commentaires 
 

Entrée Ensemble de données actif Ensemble_de_données2 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 

Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le fichier de travail 102 

Traitement valeurs manquantes Définition de manquante Les valeurs manquantes définies par l'utilisateur 

sont traitées comme manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques pour chaque paire de variables 

sont basées sur toutes les observations comportant 

des données valides pour cette paire. 

 
Syntaxe CORRELATIONS 

  /VARIABLES=XECRATCACHFLO 

YECARTdepense 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 

Ressources Temps de processeur 0:00:00.016 

Temps écoulé 0:00:00.022 

 

[Ensemble_de_données2]  
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Corrélations 

  
X-ECRAT-CACH FLO Y-ECART-depense 

X-ECRAT-CACH FLO Corrélation de Pearson 1 -,271
**
 

Sig. (bilatérale) 
 

,006 

N 102 102 

Y-ECART-depense Corrélation de Pearson -,271
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,006 
 

N 102 102 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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