
 



I 
 



II 
 

 أ هدي هذا العمل شاهدا عل 

 كل من علمني حرفا منذ كنت صبيا ،

 وكل شخص تمنى لي الخير في الحياة، 

 و كل صديق كان معي في الرحلة،

لى أ مي وا 



III 
 

 الرحلة . هذه الذي علمني ورباني وهداني في الله العليم الحكيمبسم 

 شكرا الله عل كل الفضل والنعم التي منحتني.

شرافها عل هذا البحث   اوسليمان مريمأ تقدم بجزيل الشكر وال متنان لل س تاذة  ا 

 وجهدها بتقديم النصح وال رشاد. 



IV 
 

 الفهرس

 VI ....................................................................................................... قائمة المختصرات: 

 VII ............................................................................................................ قائمة الجداول: 

 VIII ........................................................................................................... ل: قائمة الأشكا

 VIII .......................................................................................................... : الملاحق قائمة 

 أ  ............................................................................................................. المقدمة العامة: 

 1 ...................................................................................................... مقدمة الفصل الأول: 

 3 .............................................................................. المبحث الاول : مفهوم وتطور مراقبة التسيير 

 3 ............................................................................................. المطلب الاول : تاريخ وتطور مراقبة التسيير 

 7 ..................................................................................................... المطلب الثاني :مفهوم مراقبة التسيير.

 11 ......................................................................... ودور مراقب التسيير  لتسييرالمطلب الثالث: عملية مراقبة ا

 13 ..................................................................................... المبحث الثاني : أدوات مراقبة التسيير 

 14 ............................................................................................................ المطلب الاول: الأدوات التقليدية

 16 ........................................................................................ المطلب الثاني :الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير

 26 ................................................. المبحث الثالث: مراقبة التسيير: مهامها، أهميتها، أهدافها ومستقبلها 

 26 ....................................................................................................... المطلب الاول: مهام مراقبة التسيير 

 27 .......................................................................................... المطلب الثاني :أهمية وأهداف مراقبة التسيير 

 28 .................................................................................... المطلب الثالث : النظرة المستقبلية لمراقبة التسيير

 30 ........................................................................................................... خلاصة الفصل 

 32 .................................................................................................. مقدمة الفصل الثاني : 

 33 ................................................................................... المبحث الأول : الإطار المفاهيمي للأداء 

 33 ..................................................................................................... المطلب الأول : عموميات حول الاداء 

 45 ........................................................................... المطلب الثاني : مراحل تقييم الأداء ومقومات الأداء الجيد

 48 .................................................................................. و مؤشراته قياس الأداءالمبحث الثالث : 

 48 ............................................................................................... المطلب الأول : مبادئ وأنواع تقييم الأداء

 50 ............................................................................................................ المطلب الثاني : مؤشرات الأداء 

 53 ........................................................................................ المبحث الثالث : ماهية الاداء المالي 

 53 ............................................................................................ لمالي وتقييمهالمطلب الأول : تعريف الأداء ا

 54 ................................................................................................ المطلب الثاني : أهمية تقييم الاداء المالي

 55 ........................................................................................................ المطلب الثالث:أهداف الاداء المالي

 57 ................................................................................................. طرق قياس الأداء المالي المطلب الرابع:

 58 ............................................................................. المبحث الرابع : مراقبة التسيير وقيادة الأداء 

 58 ............................................................................................................... المطلب الأول : ماهية القيادة 

 60 ........................................................................................... المطلب الثاني : مراقبة التسيير لقيادة الأداء:

 63 ........................................................................................................ خلاصة الفصل الثاني: 

 65 ................................................................................................... مقدمة الفصل الثالث:



V 
 

 SONELGAZ ...................... 66المبحث الأول: تقديم مؤسسة سونلغاز )الشركة الجزائرية للكرهرباء والغاز(

 66 .......................................................................................... سونلغازوتطورمؤسسة  المطلب الأول: تاريخ

 70 ....................................................................................... المطلب الثاني :تعريف مؤسسة سونلغاز بالجلفة 

 76 .................................................................... المحاسبة والهيكل التنظيمي و المطلب الثالث: مهام قسم المالية

 79 ........................................................................ المبحث الثاني : أدوات مراقبة التسيير المستعملة 

 80 ..................................................................................................................... الميزانية المطلب الأول :

 83 ......................................................................................................... المطلب الثاني :الموازنة التقديرية

 86 ............................................................................................................... المطلب الثالث : لوحة القيادة 

 95 ............................................................................................. المبحث الثالث: نتائج وتوصيات

 98 ................................................................................................. خلاصة الفصل الثالث : 

 100 ........................................................................................................ الخاتمة العامة: 

 103 ........................................................................................................ قائمة المراجع: 

 

 

 



VI 
 

 قائمة المختصرات: 



VII 
 

 قائمة الجداول: 

الفصل الأول 

 الفصل الثاني 

 الفصل الثالث



VIII 
 

 قائمة الأشكال: 

 

 الفصل الأول 

 الفصل الثاني 

 الفصل الثالث

 قائمة الملاحق : 

دليل المقابلة 

جدول حساب النتائج

 لوحات القيادة السنوية 



IX 
 



 

 الملخص: 

 الكلمات المفتاحية:

ABSTRACT: 

This study seeks to identify the role of management control systems in improving the financial 

performance of the institution, by reaching an answer to the problem of what is the role of 

management control systems in improving financial performance. The descriptive analytical 

approach has been used to study the theoretical aspects of both management control systems and 

financial performance and how it contributes to driving this performance. in addition, a case study 

was used in the field. 

The study concluded that the management control systems plays a crucial role in achieving financial 

goals, and that the management controller  has important responsibilities and a vital and effective role 

in the organization, so that this function is one of the most prominent functions that help senior 

administration in improving financial performance, where performance is evaluated and diagnosed 

through tools that express financial performance indicators and allow analyzing deviations from the 

set financial goals and identifying weaknesses, in order to come up with a set of decisions that 

contribute to guiding the fate of the organization and achieving its goals. 

Moreover, this study generally took the new vision of management control systems and its tools, 

including the use of technology such as artificial intelligence, which can raise management 

monitoring to a new level. The use of advanced technology can contribute to enhancing the accuracy 

of analysis and a deeper understanding of financial statements, allowing the managment controller to 

make more effective decisions and achieve improvements in the financial performance of the 

enterprise. 

Key words: Management control systems, Financial performance ,Enterprise, Financial performance 

indicators. 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المقدمة العامة



 أ 
 

 المقدمة العامة: 

 ماهو دور مراقبة التسيير في تحسين الأداء المالي للمؤسسة ؟ 

 

 

 

 الفرضية الرئيسية: *

 الفرضيات الفرعية: 

1. 

 



 ب 
 

2. 

 

3. 

 

 أهمية البحث : 

✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

 

 أهداف البحث : 

 أسباب اختيار الموضوع  

 .أسباب موضوعية : 1

• 

• 

• 



 ج 
 

 .أسباب شخصية : 2

• 

• 

 المنهجية المستخدمة  

 الدراسات السابقة:

دور مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة الإقتصادية، 

دور مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة الإقتصادية،   

الإقتصا    للمؤسسة  المالي  الأداء  الرفع من مستوى  التسيير على  دية،أثر مراقبة 

 هيكل الدراسة  



 د 
 

الفصل الأول

الفصل الثاني

الفصل الثاث

 حدود الدراسة : 

 

 

 

 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الفصل الأول

 الإطار النظري لمراقبة التسيير

 



 1         ر الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيي

 مقدمة الفصل الأول: 

- 



 2         ر الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيي

- 

- 

- 

- 

ولالمبحث الا

المبحث الثاني 

المبحث الثالث



 3         ر الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيي

 المبحث الاول : مفهوم وتطور مراقبة التسيير  

 المطلب الاول : تاريخ وتطور مراقبة التسيير  

 تاريخ مراقبة التسيير : -1

 
1 Histoire du contrôle de gestion, https://wikimemoires.net,consulte,consulte Le 05/13/2023 a 14 :10 

https://wikimemoires.net,consulte,consulte/


 4         ر الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيي

 

 

 

• 

• 

• 

• 

• 

 
1 Marc ,Bollecker,comptabilite contrôle audit,France,2007,P87. 



 5         ر الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيي

• 

 تطور مراقبة التسيير  -2

من رقابة ردية الى رقابة استباقية  2-1

 
، اطلع عليه بتاريخ  https://www.asjp.cerist.dz، 36ص  مراقبة التسيير وحوكمة المؤسسات  ، دويدي خديجة هاجر ، لقاضي بلقاسم   1

 . 16:11الساعة    2023/ 13/05
2 Dent J.F. (1990), Strategy, organization and control: some possibilities for accounting research , Accounting 
Organizations and Society, vol. 15, n° 1/2, p. 3-25. 
3 C .Lambert ,S.Sponem ,comptabilite contrôle audit,France,2009,P113 

https://www.asjp.cerist.dz/


 6         ر الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيي

:نحو مراقبة تسييراستراتيجية 2-2

نحو نظام توجيه السلوكيات 2-3

 نحو نظام لقيادة الأداء: 2-4

 
1 J.Meric,l’emergence d’un discours de l’innovation managerial,2003 ,P135-136 
2 Senez .P,  d’un contrôle de gestion budgétaire à un contrôle de gestion stratégique , R.F.G ,1996 ,P44. 
 
3 Zidadi.Jamelelddine, Evolution de la Conception, des Missions et des Outils du contrôle de gestion, Maître de 
Conférences en Gestion FSEGT , L’université de Tunis El Mana ,2003,P4. 



 7         ر الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيي

 والتنمية المستدامة: نحو المسؤولية الاجتماعية  2-5

 المطلب الثاني :مفهوم مراقبة التسيير. 

 مصطلح مراقبة ومصطلح تسيير: -1

التحققالمراقبة

السيطرة

التأثير 

تسيير 

 تعريف مراقبة التسيير : -2

 
1 Mini manuel de contrôle de gestion,P4, https://www.dunod.com ,consilte Le 13/05/2023 a 17 :03 
2 A.khemakhem ,dynamique de contrôle de gestion , ed dunod ,France 1977,p14. 



 8   الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيير 

 مراقبة التسيير الكلاسيكية ومراقبة التسيير الحديثة:   2-1

 
1 Simons R, levers of control: how managers use innovative control systems to drive strategic renewal,Harvard 
Business School Press,1995,P56. 

 ،مجلة الباحث،كلية العلوم الاقتصادية والتسيير   واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغير والمتوسطة في الجزائرمحمد الصغير قريشي، 2
 . 167ص  2011، ،جامعة ورقلة،عدد   
 . 15،ص 2003مراقبة التسيير،علوم تجارية المعهد الوطني بن عبد الفتاح دحمان،محاضرات مقياس  3

4 Bouquin H. ,Le Contrôle de gestion, PUF, 8e édition ,Paris,2008,P13 . 
5Anthony R, the management contrôl function , Harvard University Press, Boston, 1988,P46.  
6 Anthony R., Dearden J., Vancil Th. ,Management Control Systems. Cases and Readings, Homewood, Irwin, 
1965.,P75. 



 9   الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيير 

المفهوم الكلاسيكي لمراقبة التسيير   2-1-1

التأخر في المعلومات:  ❖

التركيز على الأداء المالي ❖

الروتينية والصلابة ❖

عدم التركيز على العوامل غير المالية  ❖

 مفهوم مراقبة التسيير الحديثة:   2-1-2

 
1 Kenneth A. Merchant, Modern Management Control Systems,Usa,1997,P35. 



 10   الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيير 

المصلحة ❖ وأصحاب  العملاء  نحو  التوجه 

❖ 

❖ 

❖ 

❖ 

01الجدول رقم 

01جدول رقم



 11   الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيير 

المصدر

 ودور مراقب التسيير  المطلب الثالث: عملية مراقبة التسيير 

الأطراف الفاعلة في مراقبة التسيير-1

مسؤولو مراقبة التسيير •

العامة  • الإدارة 

المسؤولون التنفيذيون  •

الموظفون •

 
1 Nicolas Berland ,Le contrôle de gestion,Paris,2014,P32.  



 12   الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيير 

الداخليون والخارجيون • المدققون 

 عملية مراقبة التسيير : -2

01شكل رقم  

 

المصدر

التخطيط:   2-1

 
 . 21-20،ص 2016،مذكرة شهادة ماستر،جامعة عبد الحميد بن باديس،مستغانم،المؤسسة الإقتصادية، دور مراقبة التسيير في تحسين أداء فلاح عثمان 1

 تحديد الأهداف

 التخطيط

 العملاء

 التنفيذ

 متابعة التحقيقات

 تحليل النتائج

 الاجراءات التصحيحة

1 

2 

3 

4 



 13   الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيير 

 

التنفيذ:  2-2

. 

المتابعة والتحليل:  2-3

 

الإجراءات التصحيحية:    2-4

 

 ودور مراقب التسيير :  مهام-3

 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

 المبحث الثاني : أدوات مراقبة التسيير 

 
1 FICHE MÉTIER CONTRÔLEUR DE GESTION, https://www.fedfinance.fr,consulte Le 13/05/2023 a 20 :23 . 
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 المطلب الاول: الأدوات التقليدية 

 المحاسبة العامة -1

الحديثة للمحاسبة المؤشرات    1-2

:Return on Investment (ROI) العائد على الاستثمار ❖

Earnings Before Interest and Taxes (EBIT) الأرباح قبل الفوائد والضرائب ❖

Return on Investment Capital (ROIC) العائد على رأس المال الاستثماري ❖

: Economic Value Added (EVA) القيمة الاقتصادية المضافة  ❖

 
 .8،ص 1988،الجزائر،،دار المحمدية   2،ج تقنيات مراقبة التسييردادي عدون ،  1

2 Moussa hamam,comptabilite general selon l SCF ,ED le savoir Alger,2011, P21 . 



 15   الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيير 

 المحاسبة التحليلية -2

المحاسبة الصناعية 

المحاسبة التحليلية للتسيير

محاسبة التسيير أو المحاسبة الإدارية

محاسبة التسيير الإستراتيجية

 الموازنات التقديرية: -3

 
 . 8ص، الجزائر ،ءديوان المطبوعات الجامعية  المحاسبة التحليليةبويعقوب عبد الكريم۔ 1
 . 6-5باتنة،ص – مرجع سابق د.نعيمة يحياوي،  2



 16   الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيير 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

 المطلب الثاني :الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير 

 

 dashboeardلوحة القيادة  -1

  1 

 
1 Anne Pezet ;Samuel Sponem, Did The French tableau de bord appear in banks ? ,The case of the Crédit Lyonnais 
1870-1890, Annual Accounting & Business History (ABFH) Twentieth Annual Conference, Cardiff, Royaume-Uni , 2008, 
p 3. 
 



 17   الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيير 

 عناصرها: 1-1

الانحرافات:  ✓

النسب: ✓

العلامات الساطعة: ✓

البيانات: ✓

تصميم للوحات القيادة: 1-2

 
1 Michel Gervais ,le contrôle de gestion ,6 eme edition , Economica,Paris, 1997,p593 
2 Norbet Guedj,le contrôle de gestion ,ed economica,Paris 1995,p285 
3 Henri Bouquin. Le Contrôle de gestion. 9ème édition. Paris : Presses Universitaires de France, 2010. page 523. 

ر التمويل في مؤسسة غقتصادية، مذكرة ماستر ،تخصص مالية المؤسسة، جامعة قاصدي  نور الهدى حنونة ، لوحة القيادة كأداة لترشيد قرا 4

 51،ص 2012مرباح،ورقلة، 
،    2006،  البليدة،  دحلبسعد  جامعة،  ةلي ماالو دوجستير، تخصص النقما ذكرةمالتسيير المصرفي ، ة  داة في مراقبأالقيادة كة طارق، لوح جيلاليهاشمي لب 5

 10-9ص: 



 18   الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيير 

02جدول رقم 

 

Source

 تقديم المناطق:   1-2-1

  :1 

منطقة المقاييس الاقتصادية: ✓

 

النتائج:  ✓ منطقة 

 

منطقة الهدف: ✓

 

 منطقة الفروقات:  ✓

 مزايا وأهمية لوحة القيادة:  1-3

  أ . مزايا لوحة القيادة

 
 . 9،ص2000، دار وائل للطباعة والنشر، الأردن،  المحاسبة الادارية حسن ظاهر، أحمد  1

منطقة المقاييس  

 الاقتصادية 
 منطقة الفروقات منطقة الأهداف منطقة النتائج



 19   الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيير 

o 

o 

o 

o 

o 

o 

o 

o 

o 

 ب. أهمية لوحة القيادة:

o 

o 

o 

o 

o 

 :   Balance Scorecardالقيادة التوازنية   لوحة-2

 

 
،الملتقى الدولي :صنع القرار في العلوم الاقتصادية،كلية  لوحة القيادة كأسلوب فعال لاتخاذ القرارات في المؤسسةبوديار زهية،جباري شوقي ،  1

 . 2009الاقتصاد،مسيلة، 
 293،ص2021،   01العدد  06،مجلة الدراسات الاقتصادية المعاصرة ،المجلد    لوحة القيادة كأداة لمراقبة التسييرزينب بوغازي و رقاد سليمة ،  2

3Robert S.Kaplan and David P.Norton,The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, 1996,P67. 
4 BOUIN, X.,& F.X.SIMON. Les Nouveaux Visage du Contrôle de Gestion ,éd. 3eme Edition. Paris: DUNOD,2009,P 79. 



 20   الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيير 

فعال -

01الشكل متوازن  -

المحور المالي  ❖

محور الزبائن  ❖

داخليةمحور العمليات ال ❖

محور التدريب )التعليم( التنظيمي  ❖

 



 21   الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيير 

01الشكل 

Source:BOUIN,X.,& F.X.SIMON. Les Nouveaux Visage du Contrôle de Gestion,op cit,P92. 

 استعمالاتها:  2-1

•  

• 

• 

• 

• 

 النتيجة المالية

 

 

 

 ماذا يمكن تقديم للزبائن؟ 

 العمليات الداخلية 

 

 

 

ماهي العمليات الرئيسية إرضاء 

 المساهمين والزبائنن 

 النتيجة المالية

 

 

 

 ماذا يمكن تقديم للمساهمين؟ 

استراتيجيةرؤية   

 التدريب التنظيمي

 

 

 

 كيف تسير التغيرات والتطورات
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• 

• 

• 

 الفرق بين لوحة القيادة ولوحة القيادة التوازنية:  2-2

 الإبلاغ المالي: -3

   1أنواع البيانات المالية  3-1

بيان الدخل ✓

لميزانية العمومية  ✓

 
1 Students of PGDM,Financial reportiong,national institute of securities markets,india,2020,P24-25. 
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النقدي ✓ التدفق  بيان 

 أهمية إعداد التقارير المالية:  3-2

  1

مراقبة الأداء المالي:  •

 

مقارنة النتائج الفعلية بالميزانية: •

 

بناء النسب: •

 

الامتثال: • مراقبة 

 

 2مستخدمي التقارير المالية :   3-3

المساهمون والشركاء:  ✓

 

 
1 Steven Bragg,Financial reporting definition ,acountiong tools website ,Usa,2023 ,P01. 
2 Reporting financier,www.regate.io ,consulte Le 13/05/2023 a 23:55 
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الإدارة: ✓

 

الدائن والمدين: ✓

 

العملاء: ✓

 

الموظفون: ✓

 

المنظمون: ✓

 

 : Bilan Social الميزانية العمومية الاجتماعية -4

 العمومية الاجتماعية: أهداف الميزانية  4-1

 
1 Karine Fontaine-Givino, AdrierZambeane, le Bilan Social, CIG Série n° 09, 2013,P4. 
2 BACHOUNDA Rafik, Le bilan social outil de performance, Revue d'entrepreneuriat pour l'économie d'entreprise-4 vol 
03 n ° 04, Université de Sidi Bel Abbés,2017 ,P123 



 25   الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيير 

• 

• 

• 

• 

لوحة القيادة البيئية-5

 :The life-cycle assessment (LCA)أداة تحليل دورة حياة المنتج  -6

 أهميتها :  6-1

• 

 
، جامعة أم البواقي  2العدد   نسانيةلامجلة العلوم ا ، نظام لوحات القيادة الحديث و دوره في تقييم الأداء المستدام  خلف الله كريم وب.السعيد،  1

 498،ص2018، 
2 Angèle, Dauhou-Renaud, Le système de management environnemental comme moyen de contrôle de la 
déclinaison et de l'émergence des stratégies environnementales, Thèse pour l'obtention du grade de docteuren 
sciences de gestion,Université de Poitiers,Paris ,2009,P44 
3 Laurent Maimi, La boite à outils sante-sécurité,Paris,2019,P76 



 26   الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيير 

• 

• 

• 

 تسيير: مهامها، أهميتها، أهدافها ومستقبلهاالمبحث الثالث: مراقبة ال

 المطلب الاول: مهام مراقبة التسيير   

القرار  تحسين عملية صنع 

تعزيز المساءلة:  

أداء القيادة:

دعم التخطيط الاستراتيجي:  

 
 . 10ص،  2019،ورقـلة ، جامعة قاصدي مرباح  ، رمراقبة التسيي  ، مينشربي محمد الأ  ، خـالـد رجــم 1



 27   الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيير 

تحسين الكفاءة التشغيلية: 

تسهيل الاتصال: 

 المطلب الثاني :أهمية وأهداف مراقبة التسيير 

 أولا الأهمية 

تغير الظروف

تراكم الأخطاء 

 
جامعة  ، الاقتصادية و التسيير. . مجلة الباحث. كلبة العلوم واقع مراقبة التسيير قي المؤسسات الصغيرة و المتوسطة قي الجزائر،محمد الصفير قريئي"  1

 . 167. ص 09/2011ورقلة. عدد

 



 28   الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيير 

التعقيد المنظمي 

 ثانيا الأهداف 

تحقيق الأداء الأمثل: 

قرارية:  معلومات  توفير 

رصد التحسينات وتحقيق التغيير 

تعزيز المساءلة والشفافية 

تحقيق الكفاءة والفاعلية:

 المطلب الثالث : النظرة المستقبلية لمراقبة التسيير 

 
1 Mini manuel de contrôle de gestion,OP cit,P8. 



 29   الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيير 

:(Predictive analytics)التحليلات التنبؤية  ❖

الآنية ❖ القيادة  :(Real-time dashboards)لوحات 

:  (Cloud-based systems)الأنظمة السحابية ❖

:(Social media analytics)تحليلات الوسائط الاجتماعية ❖



 30   الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيير 

 الأول ل خلاصة الفص

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 31   الفصل الأول : الإطار النظري لمراقبة التسيير 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الثانيالفصل 

 الأداء المالي



 32   الفصل الثاني : الأداء المالي

 مقدمة الفصل الثاني : 

 المبحث الأول : الإطار المفاهيمي للأداء 

 و مؤشراته  قياس الأداءالمبحث الثاني : 

 المبحث الثالث : ماهية الاداء المالي  

 المبحث الرابع : مراقبة التسيير وقيادة الأداء 

 

 

 

 

 

 



 33   الفصل الثاني : الأداء المالي

 المبحث الأول : الإطار المفاهيمي للأداء 

 المطلب الأول : عموميات حول الاداء 

 تاريخ مفهوم الأداء -1

 
1 . Taouab, O. et Issor, Z, Firm performance: Definition and measurement models. European Scientific Journal, 2019,P 
93. 
 
2  Issor, Z,La performance de l’entreprise: un concept complexe aux multiples dimensions, 2017,P103. 



 34   الفصل الثاني : الأداء المالي

 تطور مفهوم الاداء  -2

 من الأداء إلى الأداء المالي: 2-1

 من الأداء المالي إلى الأداء التجاري:   2-2

 من الأداء التجاري إلى الأداء التنظيمي:   2-3

 
1 H.ELAMRAOUI ,S.HINTI,La performance de l’entreprise :Histoire d’un concept (1950 – 2020), Doctorante, Faculté 
des Sciences Juridiques Economiques et Sociales - Souissi Université Mohamed V,Maroc ,2022 ,P349. 



 35   الفصل الثاني : الأداء المالي

 من الأداء التنظيمي الى الأداء العام :   2-4

رقم   01الجدول 

: 01جدول رقم 

 الكتاب مؤشرات القياس  تطور المفهوم

والمالي:  الإقتصادي  الأداء 

 70الى   50من 

• 

• 

• 

• 

• 

الأداء التجاري:

90الى   80من 

• 

• 

• 

الأداء التنظيمي: 

 

 2000خلال 

• 

• 

• 

الأداء العام:

 

 

• 

• 

• 



 36   الفصل الثاني : الأداء المالي

 2020الى2000من 

Source

 تعريف الأداء: -3

 
1 B.SogbossiBocco, Perception de la notion de performance par les dirigeants des petites entreprises en Afrique,2010 p117 . 

 296،ص2003،دار جامعة الاسكندرية الادارة العامة محمد سعيد عبد الفتاح،محمد فريد الصحن،     2
 . 21،ص 2001، الدار الجامعية ،ادارة الموارد البشرية ،رواية حسن 3



 37   الفصل الثاني : الأداء المالي

أولا

ثانيا

ثالثا

رابعا

 المفاهيم المتعلقة بالأداء:-4

 
1 Moez Essid, Les mecanismes de controle de la performance globale : le cas des Indicateurs non financiers de la 
RSE ,France,2010. 
2 Zineb,Issor,Projects/Proyectica/Projectique,Maroc,2017,p95. 



 38   الفصل الثاني : الأداء المالي

 :   efficiency الكفاءة4-1

 :     effectivenessالفعالية4-2

 العلاقة بين الأداء والفعالية والكفاءة: ✓

 : العلاقة بين الكفاءة ،الفعالية والأداء  02رقم    الجدول

المصدر

 
 . 220،ص2010،  07،مجلة الباحث جامعة الجزائر العدد   تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، شيخ تالداوي  1
 .207،ص 2003،الاسكندرية ،مدخل اتخاذ القرارات وبناء المهاراتجلال ابراهيم العبد ،  2



 39   الفصل الثاني : الأداء المالي

الإنتاجية 4-3

الملاءمة4-4

المردودية 4-5

الجودة:  4-6

 

الابتكار:  4-7

 

الرضا الوظيفي:  4-8

 

 أنواع الأداء :  -4

 
1 Daniel l Prajogo ,Pervais K Ahmed, The relation between quality,innovation and business performance,international 
journal of business performance managelent 380-405,2007. 

 36-32،ص 2017،جامعة الجلفة ،  الأداء في المنظمةزنوح أحمد،  2



 40   الفصل الثاني : الأداء المالي

 : أنواع الاداء حسب المعايير الاربعة  01شكل رقم  

 المصدر: 

معيار المصدر : 4-1

 : الأداء الداخلي  -أ

الأداء البشري :    1-أ

 
 . 50،ص1983العربية، ،بيروت،دار النهضة إدارة القوى العاملة أحمد صقر عاشور، 1



 41   الفصل الثاني : الأداء المالي

:    2-أ التقني  الأداء 

:  3-أ المالي  الأداء 

الأداء الخارجي :    -ب

 
المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المميز للمنظمات   ، كأداة لتحسين التسيير الحكومي  الرقابة على الأموال العمومية ، صرار عبد الوحيد   1

 136،الجزائر، ص2005ورقلة ،  الحكومية،جامعة
 , 89،ص 2001،جامعة بسكرة،01العدد  ،مجلة العلوم الانسانيةالاداء بين الكفاءة والفعالية عبد المليك مزهودة،  2
 . 8،ص  1998، مركز التنمية الإدارية،مصر،   الإدارة الإستراتجيةماعيل السيد، اس 3



 42   الفصل الثاني : الأداء المالي

حسب معايير الشمولية 4-2

الأداء الكلي  -أ  

الأداء الجزئي:   -ب

 :حسب المعيار الوظيفي 4-3

داء الوظيفة المالية أ  -أ  

 
 .91،مرجع سابق،ص عبد المليك مزهودة  1
 . 34ص   مرجع سابق، زنوح أحمد،  2



 43   الفصل الثاني : الأداء المالي

أولاا أداء وظائف الإنتاج   – ب  

ثانياا

ثالثاا

أداء وظيفة التسويق   – ج  

أداء وظيفة الأفراد:  –د  

 
 . 57،ص 2005الجامعية للنشر والتوزيع،الإسكندرية،مصر، ،الدار التسويق المعاصرثابت عبد الرحمان إدريس،جمال الدين محمد المرسي،  1



 44   الفصل الثاني : الأداء المالي

• 

• 

• 

• 

• 

• 

حسب المعايير الطبيعية : 4-4

الأداء الاجتماعي  -أ

الأداء الاقتصادي:  –ب  

 
 . 93،ص1993( ، دارزهران للنشر والتوزيع،الأردن،  إدارة المؤسسات العامة ) الأسس النظرية وتطبيقاتها في الأردنايل عبد الحفاظ العوالمة ،  1



 45   الفصل الثاني : الأداء المالي

 المطلب الثاني : مراحل تقييم الأداء ومقومات الأداء الجيد

 ء: أولا مراحل تقييم الأدا

تحديـد معـايير الأداء -1

الموضوعية 1  -1

الذاتية السلوكية:   1-2

• 

• 

• 

• 

 
،مذكرة الليسانس،جامعة قاصدي مرباح  المؤسسة العموميةتطبيق الطرق الحديثة لتقييم أداء العاملين في  الضب الزهرة،تينعمري نجمة،  1

 . 12-10،ص  2013ورقلة، 
 . 181-180،ص 0002، الطبعة الأولى ،دار و مكتبة الحامد للن شر والتوزيع، عمان، إدارة الموارد البشرية خالد عبد الرحيم الهيتي،  2



 46   الفصل الثاني : الأداء المالي

• 

نقل توقعات الأداء للأفراد العاملين: ي-2

 

قياس الأداء  -3

مقارنــة الأداء الفعلــي مــع الأداء المعيــاري -4

مناقشة نتـائج التقيـيم مـع الأفـراد العـاملين -5

الإجــراءات التصــحيحية-6
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02شكل رقم  

 الإدارة الإستراتيجيةالمصدر:

 ثانيا مقومات الأداء الجيد  

الإدارة الإستراتيجية:  

الشفافية :  

 
،    2003المعلومات الإدارية،الطبعة الأولى، دار الصفاء للطباعة والنشر والتوزيع، عمان،  ، تخصص نظم إدارة الموارد البشريةعلي محمد ربابعة،  1

 . 45ص
 ، الأردن147ص  1998،   قاسم عبد الرزاق محمد،نظم المعلومات المحاسبية الحاسوبية ،دار الثقافة للنشر والتوزيع ،  2

هل يتطابق الأداء 

 الفعلي مع المتوقع؟
تحديد 

معايير 

 الاداء

نقل 

توقعات 

أداء 

 العاملين

قياس 

 الاداء
إتخاذ اجراءات 

 تصحيحية

منقاشة نتائج 

التقييم مع 

 الافراد العاملين

 قف

لا

 ا

 نعم



 48   الفصل الثاني : الأداء المالي

إقرار مبدأ المسائلة الفعالة:  

 و مؤشراته  قياس الأداء:  الثالث المبحث

 المطلب الأول : مبادئ وأنواع تقييم الأداء 

 :  المبادئ الأساسية لقياس الأداء-1

2الشكل رقم 

 
1 MARGOTTEAU.E, contrôle de gestion , Ellipses Edition Marketing S.A, Paris, 2001, P.251 



 49   الفصل الثاني : الأداء المالي

 

المصدر

الشمولية:مبدأ   •

 

مبدأ التحكم : •

 

مبدأ الاستقلالية:  •

 

مبدأ الازدواجية : •

 

 أنواع تقييم الأداء:-2

 
1 ESTAMPTE.D, performance de la SUPPLY Chain et modèle d’évaluation , ISTE Edition, 2015, London, P.24. 

مبدأ 
الشمولية

مبدأ 
التحكم 

مبدأ 
ةالاستقلالي

مبدأ 
التحكم 



 50   الفصل الثاني : الأداء المالي

 التقييم المسبق  2-1

 التقييم اللاحق 2-2

تقييم الأداء الآني   3-3

تقييم الأداء المستمر   3-4

 المطلب الثاني : مؤشرات الأداء  

 تعريف المؤشر:  -1



 51   الفصل الثاني : الأداء المالي

 وظيفة المؤشر:  -2

 

 صفات مؤشر جيد  -3

ذو صلة  •

قابل للوصول •

قيق د •

مقروء:  •

فيه  • التحكم  يمكن 

 
1 LORINO.P, Méthodes et pratiques de la performance , 3ème édition, Edition d’organisation, Paris, 2003, P.130. 
2  AFGI, indicateur de performance , Edition hermès science Europe Ltd, Paris, 2001, P.150. 
3 ALAZARD.C, SEPARI.S,contrôle de gestion manuel et applications , 2ème édition DUNOD, Paris, 2010, P.559. 
4 MOTTIS. Nicolas,  contrôle de gestion , 2ème édition EMS, Paris, 2006, P.108. 



 52   الفصل الثاني : الأداء المالي

نهائي  •

الأداء أنواع مؤشرات - 4

• 

• 

• 

• 

أشكال المؤشرات: -5

الانحرافات

النسب

 
1 DORIATH.B, GOUJET.C, gestion prévisionnelle et mesure de la performance , 3ème édition DUNOD, Paris, 2007, 
P.287- 288 
2 ALAZARD.C, SEPARI.S, op cit, P.558- 559. 



 53   الفصل الثاني : الأداء المالي

الرسوم البيانية 

العتبات

 المبحث الثالث : ماهية الاداء المالي  

 المطلب الأول : تعريف الأداء المالي وتقييمه 

المالي :أولا الاداء  

 

ثانيا تقييم الأداء المالي :

 
 . 222،دار وائل عمان،ص  ل كمي واستراتيجي معاصرادارة البنوك كمدخفلاح حسن الحسني مؤيد عبد الرحمان،  1



 54   الفصل الثاني : الأداء المالي

 

 المطلب الثاني : أهمية تقييم الاداء المالي  

- 

- 

- 

- 

- 

 
1 - Poster, Theodore H. & Streib, Gregory ,Elements of Strategic Planning and Management in Municipal Government: 
Status After Two Decades,Public Administration Review, Vol.65 No.1, 2005,pp: 45-56. 
2 Jones, Garth R. & George, Jennifer M,Essentials of Contemporary Management ,Boston: McGraw Hill Irwin, 
2004,P67. 



 55   الفصل الثاني : الأداء المالي

- 

 المطلب الثالث:أهداف الاداء المالي  

السيولة واليسر المالي -1

المؤسسة •

ذوي  الحقوق: •

عملاء المؤسسة:   •

 التوازن المالي: -2

 
1 Josette Peyrard ,analyse financiere ,libriarie vuibert,8 eme edition,Paris,1999,p201. 

 .247،ص2000للنشر،الرياض، ،دار المريخ الأداء المالي لمنظمات الأعمال السعيد فرحات جمعة،  2



 56   الفصل الثاني : الأداء المالي

• 

• 

• 

• 

 المردودية: -3

 خلق قيمة: -4

تحليل القدرة على البقاء في السوق  -

والعوائد:  - الأرباح  قياس 

تقييم التمويل والاستثمار:  -

 
1 ALian Capiez, élément de gestion financière ,Masson,4eme edition,1994,P121 
2 Michel R et Gérard Naulleau , le contrôle de gestion bancaire et financier,4eme edition, revue banque 
,France,2002,P249 



 57   الفصل الثاني : الأداء المالي

تقييم الإنتاجية والكفاءة:  -

الأرباح:  - توزيع  تحليل 

تقييم السياسات والإجراءات: -

  طرق قياس الأداء المالي  المطلب الرابع:

 1:  قياس الأداء من خلال تحليل الأداء المالي  -1

المالي:  التوازن •

 

نسب الهيكل المالي:  •

 

نسب الدوران :  •

 

نسب المردودية: •

 

 ( CAF( وقدرة التمويل الذاتي ) SIGقياس الأداء من خلال تحليل الأرصدة الوسطية) -2

 : الأرصدة الوسطية للتسيير •

 
 .256ص سابق، مرجع  السعيد فرحات جمعة،  1



 58   الفصل الثاني : الأداء المالي

 

 القدرة على التمويل الذاتي   •

 The Cash Value Added method(CVA)    :2نموذج القيمة النقدية المضافة-3

 المبحث الرابع : مراقبة التسيير وقيادة الأداء  

 المطلب الأول : ماهية القيادة

 ريف القيادة:تع-1

 
1 BURAND.X, comptabilité et audit , Groupe EYROLLES, Paris, 2015, P.13. 
2 Erik Ottosson & Fredrik Weissenrieder,Cash Value Added - a new method for measuring financial 
performance,Sweden,1996,P5. 
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✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

• 

• 

• 

• 

 
1 ALAZARD.C, SEPARI.S,op cit, P.23 
2 LORINO.P,  De la stratégie aux processus stratégiques , Revue Française de Gestion, n°119 Jan 1998. 
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: مراقبة التسيير لقيادة الأداء:   الثانيالمطلب 

 : القيادة وظائف -1

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

هيكل القيادة:  -2

✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

 
1LORINO.P, OP CIT, P.44. 
2 LORINO.P, Op.cit.P 44-45 
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✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

الأداء:  قيادةأدوات -3

أسعار التحويل الداخلي

التكلفة المستهدفة 

تحليلات الانحرافات

 :الأداءمراقبة التسيير لقيادة -4

تحديد الأهداف والغايات •

 
1  DOURIATH.B, GOUJET.C, OP CIT, P.177-178. 
2 ALAZARD.C, SEPARI.S, op cit, P.26. 



 62   الفصل الثاني : الأداء المالي

التخطيط والميزنة  •

تقييم الأداء •

يص الموارد: تخص •

إدارة المخاطر: •



 63   الفصل الثاني : الأداء المالي

 الثاني:  خلاصة الفصل

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 64   الفصل الثاني : الأداء المالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الثالثالفصل 

دور مراقبة التسيير في تحسين 

 الاداء المالي لمؤسسة سونلغاز



 65  الفصل الثالث : دور مراقبة التسيير في تحسين الأداء المالي

 الثالث:مقدمة الفصل 

 



 66  الفصل الثالث : دور مراقبة التسيير في تحسين الأداء المالي

 SONELGAZالمبحث الأول: تقديم مؤسسة سونلغاز )الشركة الجزائرية للكرهرباء والغاز(

 سونلغاز وتطورمؤسسة  المطلب الأول: تاريخ

 ة كهرباء وغاز الجزائر : تأسيس شرك  1946" 

 إنشاء شركة سونلغاز: 1969

 

 
 . 10:34على الساعة : 2023/ 17/04،أطلع عليه بتاريخ : ww.sonelgaz.dz،  سونلغاز الجزائرالموقع الرسمي لمؤسسة  1



 67  الفصل الثالث : دور مراقبة التسيير في تحسين الأداء المالي

 نقطة التحول في إعادة الهيكلة الأولى:  1983

• 

• 

• 

• 

• 

• 

 : (EPIC) سونلغاز تستقلّ ماليا 1995



 68  الفصل الثالث : دور مراقبة التسيير في تحسين الأداء المالي

 التجارة في قلب الاستراتيجية الجديدة: 2002

 الانتهاء من إعادة الهيكلة والتجديد:  2009

 سونلغاز شركة قابضة:  2011

 نقلة جديدة..مسار جديد: الطاقات المتجدّدة:  2012
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 سونلغاز في قلب التنمية:  2015/2014

 تنظيم جديد في مجال التوزيع:  2017

: 01الشكل رقم 
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 المصدر

 بالجلفة  مؤسسة سونلغازالمطلب الثاني :تعريف 

 :  المؤسسة  مهام  –أ 

• 

سونلغاز انتاج 
الكهرباء

سونلغاز 
للطاقات 
المتجددة

سونلغاز نقل 
الكهرباء

سونلغاز نقل 
الغاز

Operateur 
Systeme

سونلغاز توزيع

شركة هندسة 
الكهرباء والغاز

شركة كهرباء 
الجزائر
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• 

 : المؤسسةأهداف  –ب

 الأقسام  المطلب الثالث : الهيكل التنظيمي ووظائف 

: 02الشكل رقم 
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 ثانيا وظائف المصالح والأقسام:

  :مدير التوزيع .1

 
 . 2023/02/21لقاء مسؤول الموارد البشرية ،بتاريخ   1

مدير التوزيع

قسم الموارد 
البشرية

زقسم تقنيات الغا

قسم تقنيات 
الكهرباء

قسم ادارة 
الصفقات

قسم ادارة وتنفيذ 
الأشغال

قسم العلاقات 
التجارية

قسم المالية 
والمحاسبة

المكلف 
بالاتصالات

الأمانة العامة

المكلف بالأمن 
الداخلي

المكلف بالنظافة
والأمن الصناعي

مصلحة الوسائل 
العامة

مصلحة القضايا 
القانونية

من أعداد الطالب تبعا لمعلومات مسؤول مصلحة المراقبة والتسيير: المصدر  
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• 

• 

• 

• 

 الأمانة العامة  .2

• 

• 

• 

• 

  :القانونيةمصلحة القضايا  .3

• 

• 

• 

• 

• 

  :المكلف بالاتصالات  .4

• 

• 

• 

 المكلف بالأمن الداخلي .5
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• 

• 

• 

• 

 المكلف بالنظافة والأمن الصناعي :  .6

• 

• 

• 

  :قسم الموارد البشرية .7

✓ 

  :مصلحة الوسائل العامة .8

فريق حضيرة السيارات •

فريق الأشغال العمومية •

قسمة العلاقات التجارية:  .9

مصلحة تقني تجاري 

✓ 

مصلحة الزبائن: 
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✓ 

.قسمة تقنيات الكهرباء: 10

✓ 

 تقنيات الغاز:  .قسمة 11

✓ 

 .قسم إدارة الصفقات 12

• 

• 

• 

• 

.قسم إدارة وتنفيذ الأشغال13

• 

• 

• 

• 

• 

• 

  :.قسم المحاسبة و المالية14
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 التنظيمي  المحاسبة والهيكل  و المطلب الثالث: مهام قسم المالية

 :الهيكل التنظيمي لقسم المالية والمحاسبة  03شكل رقم  

المصدر
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 مصلحة الاستغلال: -1

 : مهام رئيس مصلحة الاستغلال  1-1

 :مهام مدير الدراسات  1-2

 :مهام المحاسب  1-3
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مصلحة المالية  -2

 مصلحة الميزانية ومراقبة التسيير -3
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 مصلحة التفتيش والمراقبة  -4

 المبحث الثاني : أدوات مراقبة التسيير المستعملة 

 المنهجية المستخدمة لإجراء الدراسة الميدانية: 

01الملحق رقم
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2انظر الملحق رقم

الميزانية  المطلب الأول :

02انظر الملحق رقم 

 كيف يتم استعمالها ؟ 

 جدول الميزانية العامة للمؤسسة: -1

01جدول رقم 
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المصدر

4 الشكل رقم 

 

المصدر

 مايمكن ملاحظته: 

نسبة تطور الأصول

ةالأصول الغير جري

الأصول الجارية

المجموع العام 
للأصول 

نسبة تطور الخصوم

م رؤووس الأموال 
الخاصة

م الخصوم غير 
جارية

الخصوم الجارية

م العام للخصوم
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 جدول حسابات النتائج: -2

الجدول رقم

 2021سنة 2022سنة البيان

 المصدر:

 :تطور الميزانية 03الجدول رقم 

 التطور 2021سنة 2022سنة البيان

 %15.52 رقم الاعمال 

 %15.52 إنتاج السنة المالية 
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 %153 القيمة المضافة 

للسنة  الصافية  النتيجة 

 المالية

104% 

 بالإعتماد على وثائق المؤسسة المصدر:من إعداد الطالب 

 الميزانية كوسيلة اتخاذ قرار داخل المؤسسة: -3

 المطلب الثاني :الموازنة التقديرية 

 كيف يتم استعمالها؟ 
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 اعداد الميزانية التقديرية:-1

تحديد الأهداف والأولويات  

جمع البيانات 

تحليل البيانات  

المالية  التوجيهات  تحديد 

الميزانية تخطيط   

إعداد الميزانية التقديرية 

 تقييم الميزانية : -2

عدم الدقة •
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للتغييرات  • الاستجابة  عدم 

توفير التغطية للإنفاق غير الضروري:  •

عدم الإعتماد على مصلحة الميزانية ومراقبة التسيير: •

 ت داخل مؤسسة سونلغاز : دور الميزانية التقديرية في اتخاذ القرارا-3
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 المطلب الثالث : لوحة القيادة  

 كيف يتم استعمالها ؟ 

نسبة الإنجاز

نسبة التطور
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المؤشرات المالية ❖

التجارية  ❖ المؤشرات 

الخدمة  ❖ نوعية  ومؤشرات  الإستثمار  مؤشرات 

رد البشرية مؤشرات الموا  ❖

مؤشرات أمن المديرية: ❖

 أهداف لوحة القيادة في المؤسسة: -1

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

 أشكال لوحة القيادة : -2
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 لوحة القيادة الشهرية :  ✓

: 04جدول رقم 

المصدر : 

 لوحة القيادة السنوية:  ✓

: 05جدول رقم 

المصدر : 

 عرض لوحة القيادة السنوية : -3
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 قسم العلاقات التجارية:   .1

 تطور عدد زبائن الكهرباء 

ديسمبر التراكم ديسمبر التراكم

المجموع 1,131 9,267 761 8,055 10,698 -13.1 75

BT 1130 9205 740 7928 10,650 -13.9 74

MT 1 62 21 127 48 104.8 265

الانجاز 

)%(

2021 2022
الهدف التطور)%(

المصدر

 :تطور زبائن الغاز07جدول رقم 

ديسمبر التراكم ديسمبر التراكم

المجموع 1,209 8,026 1,056 7,217 7,091 -10.1 101.8

BP 1,209 8,017 1,054 7,208 7,087 -10.1 101.7

MP 0 9 2 9 4 0.0 225.0

الإنجاز )%(
2021 2022

الهدف
التطور )%(

المصدر

 :مشتريات ومبيعات الكهرباء ونسبة الضياع 08جدول رقم 
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الأهداف

2021 2022 التطور)%( 2,021 2,022 التطور )%( 2022

) GWh ( المجموع 79.04 92.70 17.28 1,076.72 1,133.79 5.30 1,138.0 99.6

BT 54.09 67.06 23.97 786.82 822.48 4.53 818.00 100.5

AO 38.18 41.52 8.76 659.07 685.76 4.05 705.64 97.2

FSM 15.91 25.54 60.46 127.75 136.72 7.02 112.36 121.7

MT 24.95 25.64 2.77 289.90 311.31 7.38 320.00 97.3

المشتريات 91.72 96.21 4.89 1,225.76 1,274.20 3.95 1,280 99.5

)GWh( الخسارة 12.68 3.51 -9.17 149.04 140.41 -8.63 142 98.9

الخسارة )%( 13.82 3.64 -10.18 12.16 11.02 -1.14 11.09 100.7

ديسمبر التراكم
الإنجاز

 

 المصدر: وثائق مقدمة من طرف المؤسسة 

:مشتريات ومبيعات الغاز ونسبة المردودية 09جدول رقم 
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2021 2022 التطور)%( 2021 2022 التطور )%(

)MTh( المجموع 494.73 443.42 -10.37 5,025.95 5,469.27 8.82 5,429.2 100.7

BP 467.93 410.11 -12.36 4,777.77 5,207.90 9.00 5,159.2 100.9

AO 409.92 358.10 -12.64 4,483.45 4,903.94 9.38 4,725 103.8

FSM 58.00 52.00 -10.34 294.32 303.96 3.28 435 69.9

MP 26.80 33.31 24.28 248.18 261.37 5.31 270 96.8

المشتريات  939.18 782.18 -16.72 5,403.75 5,655.78 4.66 5,574 101.5

)MTh( الخسارة 444.45 338.76 -105.68 377.80 186.50 -50.63 144.93 128.7

نسبة المردودية 47.32 43.31 -4.01 6.99 3.30 -3.69 2.60 78.8

ديسمبر التراكم
Ventes Gaz الأهداف الانجاز

 المصدر: وثائق مقدمة من طرف المؤسسة   

 :رقم أعمال الكهرباء والغاز  10جدول رقم 

LIBELLE انجاز شهر ديسمبر التراكم N-1 انجاز نفس الفترة التطور % الهدف الانجاز %

MT    رقم الأعمال 108.73 1297.48 1210.47 7% 1,205 108%

BT     رقم الأعمال 224.07 3090.26 2962.11 4% 3,430 90%

المجموع الخاص بالكهرباء 332.80 4387.74 4172.58 5% 4634.9
95%

MP    رقم الأعمال 13.29 104.10 98.51 6% 115 90%

BP    رقم الأعمال 162.8903196 2082.1 1895.8 10% 2,437 85%

المجموع الخاص بالغاز 176.18 2186.19 1994.33 10% 2552.6 86%

المجموع الكلي 508.98 6573.93 6166.91 7% 7187 91%
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 وثائق مقدمة من طرف المؤسسة المصدر:  

الإجمالي:  الأعمال  رقم 

رقم أعمال التوتر المنخفض للكهرباء: 

رقم أعمال التوتر المتوسط للكهرباء: 

الضغط   أعمال  للغاز: رقم  المنخفض 

رقم أعمال الضغط المتوسط للغاز:

 قسم المالية والمحاسبة :  .2

 : الانجازات المالية 11جدول رقم 



 93  الفصل الثالث : دور مراقبة التسيير في تحسين الأداء المالي

LIBELLE

الانجازات المالية 

Cumul Décembre 2021 MDA Cumul Décembre 2022 MDA

373,207 1090,471

13,279 11,585

745,499 1762,174

194,305 36,224

1,643 0,00

0,834 1,645

23,922 0,00

1352689                                           2902099

 المصدر: وثائق مقدمة من طرف المؤسسة 

 2022: معالجة الفواتير لسنة 12جدول رقم 

عدد الفواتير المستلمة  عدد الفواتير المعالجة  نسبة الانجاز 

%

4798 4798 100

المصدر

 تقييم لوحة القيادة : -4
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 نقاط القوة : 

✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

 نقاط الضعف: 

❖ 

❖ 

❖ 

 دور لوحة القيادة في اتخاذ القرارات داخل مؤسسة سونلغاز : -5
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 المبحث الثالث: نتائج وتوصيات

 نتائج الدراسة: -1
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توصيات الدراسة : -2

- 

- 

- 

- 

- 

 المؤشرات المقترحة الخاصة بلوحة القيادة :  2-1

رضا العملاء  مؤشر  ➢

مؤشرات الموارد البشرية:  ➢

مؤشر لقياس انتاجية الموظفين:   ➢

مؤشر نسبة تكاليف انتاج الكهرباء  ➢

تكاليف توزيع الغاز  مؤشر نسبة  ➢

مؤشر نسبة العائد من المشاريع   ➢

مؤشر نسبة الديون   ➢
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 بعض الادوات المقترحة:  2-2

أدوات مراقبة الأداء البيئي ➢

لوحات القيادة الخاصة بالطاقة  ➢

لوحة قيادة خاصة بأداء كل قسم ➢
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 خلاصة الفصل الثالث : 



    الخاتمة العامة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خاتمة عامة



    الخاتمة العامة 

 : العامة خاتمةال

 اختبار صحة الفرضيات : 

ا فاصحيحة جزئي 

 

قبولها  ت م 



    الخاتمة العامة 

 

 تم قبولها  

 

 صعوبات الدراسة : 

✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

✓ 

 آفاق البحث: 



    الخاتمة العامة 

 

 قائمة المراجع



 

 قائمة المراجع: 

 المراجع باللغة العربية 

  الكتب:

إدارة القوى العاملة 
الإدارة الإستراتجية 
إدارة المؤسسات العامة ) الأسس النظرية وتطبيقاتها في الأردن  

 
المحاسبة التحليلية 
المعاصر  التسويق 

مدخل اتخاذ القرارات وبناء المهارات 
 ، ر،مراقبة التسيي  .8

إدارة الموارد البشرية 

تقنيات مراقبة التسيير 
 ،ادارة الموارد البشرية  .11

الأداء المالي لمنظمات الأعمال 
إدارة الموارد البشرية 

ادارة البنوك كمدخل كمي واستراتيجي معاصر 

15. 
 

الادارة العامة 
 

 ومؤتمرات العلمية: المجلات

المحاسبة الادارية 
 

 

الأداء في المنظمة  
 

 تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء .6
كأداة لتحسين التسيير الحكومي  الرقابة على الأموال العمومية  

 
 مراقبة التسيير وحوكمة المؤسسات 



 

 

واقع مراقبة التسيير قي المؤسسات الصغيرة و المتوسطة قي الجزائر  

 المذكرات  

 

لتقييم أداء العاملين في المؤسسة العموميةتطبيق الطرق الحديثة   

، دور مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة الإقتصادية .3
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 الملاحق



 

 :دليل المقابلة  01الملحق رقم 

 المدسة العليا للتجارة بالقليعة

 لدراسة  دور مراقبة التسيير في تحسين الاداء المالي   دليل مقابلة

 الاشخاص الذين تم مقابلتهم : 

- 

- 

 تمهيد 

 التاريخ: 

المدة :

 الأسئلة  المحاور

 ماهو تاريخ مؤسسة سونلغاز ؟  • : تقديم المؤسسة  01المحور 

 كيف نشأت وتطورت؟  •

تعتمده   • الذي  التنظيمي  الهيكل  ماهو 

 المؤسسة؟ 

ومراقبة  02المحور   الميزانية  مصلحة  تقديم   :

 التسيير 

مراقبة   • مصلحة  أهمية  ماهي 

 التسييرللمؤسسة؟ 

 ماهي الأنشطة المالية للمصلحة؟  •

 ماهي أهداف المصلحة؟  •

مراقبة    ماهي  • لمهمة  الأساسية  المراحل 

 التسيير؟ 

 ماهي أدوات مراقبة التسيير المستعملة؟  • :أدوات مراقبة التسيير 03المحور 



 

هذه   • عن  المسؤولون  الأشخاص  هم  من 

 الادوات؟ 

 ماهي أهم أدات؟  •

 ماهي مراحل استخادم كل أداة؟ •

 ماهو الوقت المخصص لكل أداة؟ •

 كيف يتم استعمال أداوت مراقبة التسيير ؟  • التسيير :استعمال أدوات مراقبة 04المحور

هذه   • استخدام  تهم  التي  المعلومات  ماهي 

 الاداوات؟

 من هي المصالح التي تتأثر بهذ الاداوات؟  •

 ماهو التاثير المرجو من هذه الادوات؟  •

 

:تأثير أدوات مراقبة التسيير على اتخاذ  05المحور  

 القرارات

 بالنسبة للمؤسسة؟ ماهي أهم القرارات  •

 كيف يتم اتخاذ القرار داخل المؤسسة؟  •

على   • التسيير  مراقبة  ادوات  تساعاد  كيف 

 اتخاذ القرار؟ 

هذه   • استعمال  جراء  فعلي  تحسن  هناك  هل 

 الاداوات؟
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