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 أولا وأخيرا لتوفيقه ورعايته لنا في كل الأعمال...الحمد والشكر لله 
وتوجيهاته  ه.... نصائحعجيلة  دالمشرف: د. محمكلمة شكر واحرام وعرفان للأستاذ 

 د.علي بن ساحة على مساعدته على الإشراف.والأستاذ :  وإرشاداته
بجامعة غرداية الذين لم يبخلوا علينا بالمعلومة والنصح والتوجيه طيلة ولكل الأساتذة الأفاضل 

 فرة التكوين بالماسر.
لكرمهم بالمساندة والمساعدة بالمعلومة أو بالوثيقة  الشكر موصول كذلك لزملاء العمل

 "....وأخص بالذكر كل من:"محمد الأمين دوادي" و"س.كريمات" و"محمد زوبير
 كل من ساهم من قريب أو بعيد في إنجاز هذا العمل.وكذلك الشكر موصول ل
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 :العربية باللغةالملخــــص 
رار تحسين الأداء واتخاذ القفي  الإداريتهدف هذه الدراسة إلى التعرف على دور التدقيق                        

 ،تخاذ القراراتوتحديد الإنحرافات فتقييم الأداء ثم ا التقديرات والإنجازات بالمقارنة بين وذلك ،الاقتصاديةبالمؤسسة 
أجل ذلك أجريت دراسة ميدانية على مستوى  للمؤسسة، ومنبالنسبة هذه السلسلة وإلقاء الضوء على أهميته 

 ؛بغرداية مديرية توزيع الكهرباء والغاز
،   ذه المديريةبه تحسين الأداء واتخاذ القرارفي  الإداريالتدقيق   مساهمةما مدى تمثلت إشكالية الدراسة في :  و 

افات بين التقديرات الإنحر دورا كبيرا في تحديد  الإداريوقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها أن للتدقيق 
 ؛ لمؤسسةبا وبالتالي اتخاذ القرارات المناسب والإنجازات

د في الهيكل دوالتفتيش في إطار مستقل كما ح  خلية التدقيق تفعيل ضرورة جملة توصيات أهمها  اقتراحكما تم   
دماء الموظفين إعادة رسكلة قمع  ،بمهامهاالإطارات للقيام  واختيار أحسن ،ديرية توزيع الكهرباء والغازلم التنظيمي

 تسليطثم وجيه التضرورة  لديهم،أفضل ما لربطهم مع أهداف الشركة وتحفيزهم ليقدموا وتكوين الموظفين الجدد 
 .ةمرتكبي الأخطاء المتكررة إذا كانت بسبب التهور واللامبالاالمقصرين من أقصى العقوبات التأديبية ضد 

 .تقديرات ،إنحراف ،مؤشر داخلي، تدقيق ،إداريتدقيق  ،قرار ،أداء :المفتاحية الكلمات
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Résumé en Français  :   

 
                    Cette étude elle signifie à l’identification au rôle de l’audite 

administratif à l’amélioration de La performance et au prise des décisions aux 

sociétés économiques ,et ce au comparaison entre les prévision et les réalisations   

et définir les écarts et évaluer la performance , et souligner l’importance de cette 

chaine par rapport à la société , à cette fin , une étude de terrain a été menée au 

niveau de direction de distribution de l’éctricité et du gaz du ghardaia.  

où été l’assimilation problématique de l’étude dans : quelle terme de l’audite 

administratifs  contribute à améliorer les performances et la prise de decision 

dans cette direction  , 

l’étude a abouti à un certain nombre de résultats don’t le plus important dans la 

definition des écarts entre les les prévision et les réalisations et dans la prise de 

decision appropriées dans la la société , 

un certain nombre de recommandations ont été proposes don’t la plus 

importante concerne la nécissiité d’activer la cellule d’audite et d’inspection 

dans un cadre indépendant comme spécifié dans l’organigramme de la direction 

de distribution de l’éctricité et du gaz ,et de sélectionner les préférables cadres 

pour remplir les fonctions de cette cellule ,et  recyclage les anciens employés et 

de former  les nouveaux employés, pour les interconnecter aux objectifs de 

l’entreprise .le besoin de conseis et ensuite de sanctions disciplinairs maximales 

à l’encontre des défaillants des auteurs d’erreurs répétées s’ils le sont par 

imprudence et par indifference. 

              ,interne  audite  ,administrative  audite ,Décision  , performance:   Les mots clés

indicateur ,  écarts , Prévision. 
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 :وطئةت
تطورت مفاهيم الرقابة وفلسفتها ومنظورها الإداري بشكل كبير خلال السنوات الأخيرة وأصبح ي نظر لها كأسلوب 

وتلعب ،بل أصبحت الرقابة الإدارية أكثر تشاركية وأكثر شحذا للهمم ،تصحيحي وليس مرادفا للسيطرة والسلطة والقوة 
وظائف علاقة وصلة وطيدة مع كافة ال الإدارية ةوللرقاب ،الإدارية دورا أساسيا في الممارسات الإدارية لكافة المستويات

ة منظمات الأعمال وهي تخدم كاف ،هداففي سبيل تحقيق الا المتوفرةوتستخدم كافة الوسائل والعلوم والمعارف ،الإدارية 
 ؛مليةالممارسات العالخاصة والعامة على السواء وذلك من خلال تطبيق المفاهيم والأسس المعرفية للرقابة في 

 تطورر ساي والذيخارجيا، أشكال الرقابة التي تخضع لها المؤسسة سواء كان داخليا أو  بين منالإداري  التدقيق يعتبر
 وبإلزامية المدقق بدور يقر جمعأ العالم صبحأو  المستعملة والتقنيات الوسائل وبسبب إليه، الحاجة بسبب ككل  ةالرقاب
 كما ،الجزائر منها الدول أغلب فيالمتخصصة بهذا الجانب  المهنية المنظمات  ظهور تفتوال ، والملكيات الحقوق حماية

 على ويعمل ،والمحاسبة التدقيق علم تطوير في والجامعات المعاهد في الأكاديمية والدراسات العلمية الأبحاث ساهمت
 المختلفة التقارير إعداد و آرائهم طرح في التامة والاستقلالية العلمية والخبرات العلمي بالتأهيل يتمتعون أشخاص توظيف

 المطبقة الإجراءات و الأنظمة وفاعلية دقة مدى من التأكد بهدف بها المعنية مباشر للأطراف بشكل إيصالها و لحلها
تحديد الإنحرافات التي يمكن أن تكون عن طريق الخطأ من قبل الموظف داخل المؤسسة أو عن طريق الغش و  ،في المؤسسة

  ؛المقصود
 ومن المؤسسة داخل من متزايدة حاجات من لها ظهر لما بيئة المؤسسة وهذا في كبرى أهمية الإداري لتدقيقل وأصبح 

 وكفاءة، بفاعلية نشاطها تسيير يحكم رقابي جو تبني إلى المؤسسة داخل ملحة من حاجات هناك فكانت خارجها،
تمكنها و  ،معها التعاملات مختلف إجراء عند الشفافية من مزيد إلى بالمؤسسة علاقة له من حاجة لكل هناك كانت كما

 .والمحافظة على القدرة التنافسية لها من الحفاظ على وجودها
 طرح الإشكالية:-1

خلال قيام المؤسسة بالأنشطة اليومية قد تظهر أخطاء وتقصيرات من قبل بعض موظفي  أهدافها، ومنمن أجل تحقيق 
 سبها بقياهاته الإنحرافات ومستوياتها وأسبافبوجود التدقيق الإداري سيحدد   ومصالحها،المؤسسة بمختلف أقسامها 

أو  قوعها،و إجراءات وقائية قبل  وضعطريق  ظهورها عنللحد من ي سعاتخاذ القرارات المناسبة بال مستوى، ثمأداء كل 
من هذا المنطلق يمكننا طرح إشكالية الدراسة من خلال السؤال الرئيسي  الإنحرافات،إجراءات علاجية تكون بعد وقوع 

 التالي:
 ؟الإقتصاديةالتدقيق الإداري في تحسين الأداء واتخاذ القرار بالمؤسسة  مساهمةما مدى 

 :التاليةالفرعية  لةالأسئ اليةالإشك هذهوتتفرع تحت 
 ماهي الجهة المخولة بالقيام بإجراءات التدقيق الإداري بالمؤسسة محل الدراسة؟ 
  ؟والطرق والوسائل المستعملة الإداري المعتمدة بالمؤسسة محل الدراسةلتدقيق افيما تتمثل إجراءات 
  ؟الدراسةمحل داخل المؤسسة المكتشفة بين الأهداف والإنجازات الإنحرافات  أهمماهي 
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  :الدراسة فرضيات-1

يمكن للمدقق الإداري اكتشاف مختلف الإنحرافات بالمؤسسة محل الدراسة من خلال عملية مراجعة مختلف 
 ومقارنة الأعمال المنجزة بالمعاير والأهداف المخططة.  والوكالات التجارية الأقسام والإدارات

 الفرضيات الجزئية:
 بغية الإجابة عن التساؤلات السابقة قمنا بصياغة الفرضيات التالية:

  ل بمهمة القيام بالتدقيق على وظائف وأقسام وسجلات المؤسسة مح الإداريتتولى لجنة التدقيق والتفتيش
 ؛الدراسة

  مجموعة من الإجراءات للقيام بعملية فحص وتقييم سير العمل بأقسام ومصالح  الإداريتتبع لجنة التدقيق
 ؛المؤسسة محل الدراسة

  والتقصيرات  يذ، والأخطاءأثناء التنفتتمثل الإنحرافات في مختلف الفروقات التي تحدث بين المعياري والحقيقي
اقتراحات و يتم إظهارها في التقرير النهائي للمدقق مع إعطاء توصيات  ،التجارية االمؤسسة ووكالاته بأقسام

 الدراسة.بالمؤسسة محل  الإداريةنظام الرقابة  لتحسين
  :موضوع الدراسة يةأهم-3

 : في النقاط التالية ية دراسة هذا الموضوعأهم تتمثل
 موما والمؤسسة عبالمؤسسات الاقتصادية  الإداريية وظيفة التدقيق انطلاقا من دراسة أهم تنبع أهمية الدراسة

 ؛محل الدراسة خصوصا
  ؤسسة محل عموما وبالم ات الاقتصاديةالمؤسسالتعرف على مختلف وأنواع الإنحرافات التي قد تحدث داخل

 ؛خصوصاالدراسة 
  العملي؛التقرب من الجانب 
  بالمؤسسة الإقتصادية. الإداريإثراء موضوع التدقيق 

  الدراسة: أهداف-4
 :إلىتهدف دراسة هذا الموضوع بالتحديد 

  ؤسسة محل الدراسة؛ المتسليط الضوء على عملية اكتشاف الإنحرافات في 
 ؛بالمؤسسة محل الدراسةوكيفية التعامل معها  التقصيراتخطاء و التعرف على طرق معالجة الأ 
  نو والمهني نو يالأكاديمإضافة مرجع يعتمد عليه. 

 
  :الدراسة موضوع اختيار ودوافع مبررات-5

  ذاتية:دوافع 
 التدقيق.والتعمق في موضوع  الطلاعالميول والرغبة الشخصية في -
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  موضوعية:دوافع  
 ؛التسييرمجال التدقيق ومراقبة  في تخصص الطالب-

 الاقتصادية.للمؤسسة  الإداريأهمية التي تضيفها وظيفة التدقيق  على الضوء تسليط محاوله-

  المستخدمة: منهجية الدراسة والأدوات-6
سة محل الدراسة بالمؤس الإداريالتدقيق  سيرورة في هذه الدراسة سوف نستخدم المنهج الوصفي لوصف عملية

الدراسة  بالمؤسسة محل حدثعلى أسلوب دراسة حالة لتحديد مختلف الإنحرافات التي  الاعتمادإلى جانب 
 .2102أفريل  غايةلـ الزمنيةخلال الفترة 

 البيانات:مصادر -7
 المصادر التالية لجمع المعلومات المتعلقة بموضوع الدراسة وهي: قد تم الإعتماد على 
  ؛الملاحظة الإلكترونية، اللمؤسسة وبرامجهالوثائق الداخلية  الشخصية،المقابلات  أولية:مصادر 

  لكترونيةوالمواقع الإ العلميةالمقالات  العلمية،المذكرات والرسائل  الكتب،تم الإعتماد على  ثانوية:مصادر. 
 :البحث تقسيمات-8

 الموضوع تم تقسيم هذه الدراسة على النحو الآتي: هذا معالجة أجل من
ففي  ،ئيسيين مبحثين ر  بالتطرق الى   ،والدراسات السابقة الإطار النظري و المعنون بـ : خصصنا الفصل الأول 

كما تم التطرق من ،و أهميته ودوره بالنسبة للمؤسسة  الإداريالمبحث الأول يتناول المفاهيم الأساسية للتدقيق ا
الإدارة   ها من قبلومعالجت،ضمن تقييم الأداء إلى تعريف الإنحرافات وأنواعها وكيفية تصحيحها  المبحثخلال هذا 

تطرقنا من  والذي ،أما المبحث الثاني فهو تحت عنوان الدراسات السابقة  ، الإداريالمدقق  اعتمادا على تقارير
ة بين الدراسة وإجراء المقارن ،بموضوع الدراسة خلاله إلى الدراسات الوطنية والدراسات الأجنبية السابقة المرتبطة 

 الحالية والدراسات السابقة . 

 ،بغردايةرباء والغاز هالثاني: دراسة تطبيقية بمديرية توزيع الك الفصل أما
حيح الإنحرافات في اكتشاف وتص الإداريالتدقيق  يلعبهالدراسة الميدانية بالتطرق إلى الدور الذي لفصل هذا ا يعالج 

الأقسام إلى أهم  قالمؤسسة والتطر وذلك بتقديم لمحة حول  بغرداية،بمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز  تقصيراتمن أخطاء و 
 كما سيتناول ملها،عتوضيح طريقة  دراستنا، معالتي هي محل  الإداريوالتفتيش  خلية التدقيقالمؤسسة وخاصة  ومصالح

 سواء كانت الإداريالتي تم اكتشافها أثناء التدقيق ا طاء والانحرافاتالأخعينة من 
الحلول  حاقترا  إضافة إلىمع التعرف على إجراءات الكشف عنها  ،الدراسة بالمؤسسة محلمقصودة أوغير مقصودة 

الذي  فترة التدقيقلالوصية يوجز فيه خلاصة مهمته  يرفع للجهاتالذي  الإداريلمدقق اتقرير  في وما ورد لها،المناسبة 
ل كيفية إعداد الموازنة التقديرية الخماسية للمؤسسة بالتنسيق مع لجنة ضبط الكهرباء والغاز ومخطط العم  ثم ،الخليةاجرته 

     ........................................................................  مقـــــــدمــة عـــامــــة



 

 

 

حية أو فقياس أداء التنفيذ لتحديد الإنحرافات التي تتبعها قرارات تصحي،مع الموارد والإمكانيات الموضوعة  ،لتنفيذها
 ؛ وأخيرا وليس آخرا دراسة وتحليل النتائج ،داعمة للمسار بضبط مخطط سير ثاني في هذا المجال

 .والاقتراحات من التوصيات لهجم إلى بالإضافة إليها، المتوصل النتائج أهم يتم عرض الدراسة وفي آخر
 :الدراسة صعوبات-9

  السرية وحساسية الموضوع؛ الضرورية بسبب على المعلوماتمحل الدراسة  رة المؤسسةاإدتحفظ 
 العربية.المصطلحات التقنية من الفرنسية إلى اللغة  بعض صعوبة ترجمة 
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 الأولالفصل 
الإطار المفاهيمي والنظري 

 ،لمتغيرات الدراسة
 والدراسات السابقة
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 النظري والدراسات السابقة الأول: الإطارالفصل 
 :تمهيد
الحديثة للتدقيق والذي يسعى للتحقق من مدى صلاحية مدخلات ومخرجات  الاتجاهاتيمثل التدقيق الإداري أحد       

 رفع كفاءة يهدف إلى تجاهالإعن أن هذا  ، فضلاالمختلفةالوظائف الإدارية التي تمارسها إدارات الوحدات الاقتصادية 
 الإدارات،أداء تلك 

هي بوظيفة بتدقيق وظائفها التي تبدأ بالتخطيط وتنتن أن تلك الإدارات تقوم ــحيث أن المدقق الإداري عليه التأكد مو 
اف بهدف الاطمئنان على سلامة جودة أداء الأنشطة والبرامج والأهد ،رار والتقويمـــــــــــــــالرقابة وتقييم الأداء مرورا باتخاذ الق

قته أو مقابلته ومطاب ،والسياساتللمعايير المتعلقة بالوحدة وإعلام من يهمه أمر تلك الوحدة بأن هذا الأداء يتم وفقا 
ونظم العمل  وتدعيم الثقة في القرارات الإدارية،ذلك الأداء  الحاصلة فيبما هو مستهدف والبحث عن مسببات التغيرات 

لاقتصادية االية والعمل على ترشيدها وكشف نواحي القصور والمشكلات والأخطاء المواجهة لإدارات الوحدات ــــــــــــــــــــــــــالح
 ث سبل تصحيحها مستقبلا.ـــــــــــــــالمختلفة وبح
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 حسين الأداء واتخاذ القرارلت وأهدافه ماهيته التدقيق الإداريالمبحث الأول: 

 أهميته وأهدافه ،التدقيق الإداري ممفهو  الأول: طلبالم

 تقييم بأنه عرف الإداريالتدقيق  مضمون حيث فمنواهتمامات،  محاور عدة خلال الإداري من قالتدقي فيعر  -
 طايير وأنماـــــــــــــــــمع بواسطة المختلفة المشروعات في المدراء وتقارير والأنشطة والإجراءات والأساليب والسياسات للخطط
 (0) ؛قيمة أو ةناحية كمي التقييم هذا اتخذ سواء متنوعة

 ووسائل جـــــــــــــوالبرام توالأنظمة والسياسا والأنشطة تللأنشطة والعمليا مستقل وفحص لهو تحلي الإداري التدقيق -

 وتقويم قياس إلى فتهد كما ،المؤسسات في الرقابة ووسائل الإداري الكيان كفاءة وتقويم قياس بهدف الإدارية الرقابة

 بالتخطيط المتعلقة قراراتها ترشيد فللإدارة بهد التوصيات وإصدار المتاحة الموارد واستخدام والعمليات التشغيل فعالية

 (0) ؛الرقابةو 

الفحص،  يشملها العناصر التيوتحديد  الإداري قطبيعة التدقي إبراز على تالسابقة اشتمل التعاريف أن حهنا يتض ومن
 التعاريف هذه تتطرق وأيضا لم التدقيق بعملية سيقوم الذي من تحدد لم التدقيق، ولكنها عملية إجراء من لهدفا وتحديد

 ؛الربح هامش رفع على والعمل ووقت التنفيذ التكاليف خفض ىلعر ثأ هلالتدقيق الإداري  أن إلى

تغير  التي الفنية الأساليب" بأنه التدقيق الإداري عرفيف التكاليف تخفيض في التدقيق الإداري مساهمة حيث من أما
 ؛"الربح تعظيم بهدف التدقيق والرقابة إلى طمجرد الضب من قالتدقي

 االمتاحة لديه الموارد تستخدم الإدارة كانت إذا ما بتحديد خلالها من المدقق يقوم العملية التي الإداري هو التدقيق -
 (3)؛ للعمليات فعالية جأكثر النتائ كفاءة لتحقيقو  اقتصادا قبأكثر الطر 

 من شخصية إلى يتطرق ولم لأرباح وتعظيما التكاليف خفض ىاقتصر عل الاهتمام نالسابقة أ التعاريف من يتضح

 ؛الحياد بخاصية يتمتع الذي الخارجي المدقق هو هل لتدقيقا بعملية يقوم

هذا النوع من التدقيق خطوة مستقلة وموضوعية يتمكن المدقق من خلالها من تقييم فعالية القرارات المتخذة من  يعتبر -
كما يسمح باقتراح الحلول المناسبة للمشاكل المطروحة في إطار السياسة العامة وتأمين للإدارة نوعية   ،طرف المسيرين

 (4) ؛جيدة من الاستنتاجات والقرارات
 

 

 .9ص،0990القاهرة،،الشباب ،مكتبة"الاقتصادية الوحدات في لمراجعة ا أساسيات"وآخرون، الهواري نصر محمد (1) 

دار الثقافة ،جامعة القاهرة ،كلية التجارة ،الاتجاهات الحديثة في ممارسة المراجعة الخارجية والداخلية، الصباغ,عبد المولى  أحمد ((2

 .00ص،1990العربية،

الأساليب الكمية لزيادة فعالية المراجعة الإدارية، رسالة ماجستير غير منشورة كلية التجارة، جامعة قناة السويس  استخداممختار إسماعيل أبو شعيشع، ( (3
  .2ص ،0920،
 غير ود وماليةنق فرع ،لوم الاقتصاديةالع في الماجستيرشهادة  ن متطلبات نيلضم مقدمة والتطبيق، مذكرة النظرية بين الداخلية ربيعة، المراجعة حصلا (4)

 .15ص 2004،الجزائر التسيير جامعة والتجارية وعلوم الاقتصادية لعلوما كلية ،منشورة
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أحد  ها أووفروع للمؤسسة التنظيمي والهيكل والإجراءات والسياسات والخطط للأهداف وتقييم فحص بأنها تعرف -
 أهداف من تحققه بما الموضوعة طللخطوالاختبار  الفحص ويشمل ،نفسه التنظيمي يكلاله داخل الإدارات أو مالأقسا
 كشف طريق نالإدارة ع تترشيد قرارا بغرض والمادية، وذلك ةالموارد البشري العمليات واستخدام تنفيذ وأساليب وطرق

 والتي ،المناسبة التصحيحية الإجراءات اقتراح الفحص، ثم لالعناصر مح في أخطاء من عليها يترتبما و  القصور نواحي

 (1) .بكفاءة وفعالية اؤولياتهسأداء م علىالإدارة  يساعد لبها بشك القياميمكن 
 هدافهوأ الإداريالتدقيق  ةأهمي

الإداري  يمكن القول أن التدقيق الأخير حيثقبل التطرق لأهمية وأهداف التدقيق الإداري نعرجّ على خصائص هذا 
 (2) :يتضمن العديد من الخصائص وأهمها

 ؛الإداري هو نشاط ووظيفة وعمليةأن التدقيق -0
 ؛للأهداف المسطرة استناداوتصحيحه أو الخطأ  الانحرافأن التدقيق الإداري يهدف إلى تبيان -0
 ؛أن التدقيق الإداري يساعد على تقييم العاملين والمشرفين على السواء من ناحية المهارات الإدارية وتطبيقها-3
 ؛لتأكد من أن الأعمال تؤدى بأفضل الطرقأن الهدف الرئيسي من التدقيق هو ا-0
 ؛التدقيق الإداري يمكن من متابعة تنفيذ الخطط الموضوعة مسبقا-5
 التدقيق الإداري يساعد على معرفة أسباب الانحرافات وتحليلها ومن ثم تقديم الحلول والاقتراحات لأصحاب القرار.  -6
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .74نشر، ص بدون سنة ،نشر جهة المراجعة، بدون في الحديثة الاتجاهاتالفضيل، عبد  أمل (1)

 .00ص ،0100،نالأرد ،الحامدالإدارية. دار  الرقابة ،الهاديعبد  وتوفيق صالححسين احمد الطروانة ( 2)
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 :الإداريالتدقيق  أولا: أهمية
 (0) :يمكن أن يخدم التدقيق الإداري إدارة المؤسسة في المجالات التالية

يساعد المدقق الإداري في تجميع وتبويب وتحليل البيانات المحاسبية والإقتصادية اللازمة للإدارة  :في مجال السياسات-0
 ؛من أجل وضع السياسات اللازمة

لأهداف، ايساعد المدقق الإداري في فحص القرارات الإدارية فيما يتعلق باستراتيجية تحديد  :في مجال إتخاذ القرار-0
 ؛مما إذا كانت البيانات والمعلومات تنساب إلى الأهداف العليا بشكل سليم وملائم لاتخاذ القرارات والتأكد

 فهو يساعد في عملية وضع ،يساعد المدقق الإداري فيوضع ومراجعة نظام التخطيط ذاته :في مجال التخطيط-0
 ؛الخطط حيث يقوم بفحصها فحصا وثيقا وعميقا لتفادي احتمال الفشل مستقبلا

يساعد المدقق الإداري على توفير نظام سليم لتفويض السلطات  :المسؤولياتفي مجال تفويض السلطات وتحديد -0
 تقوية وتوسيع يقدم المساعدة في ثحي ،التحديدباشتراكه مع الإدارة العليا في القيام بهذا  المسؤوليات، وذلكوتوزيع 

 ؛بين مراكز المسؤوليةتدفق المعلومات 
ميم قنوات في تص المشروع، ويساعديساعد المدقق الإداري على توفير نظام الاتصالات داخل  :الإتصالاتفي مجال -5

  ،الرئيسيةالأفقية  فيما بين الإتجاهات وكذلك ،الإتجاهينالملائمة فيما بين الإدارات العليا والوسطى والدنيا في  الاتصال
 ؛أنه يعمل على تحسين وتوحيد لغة الإتصال لتصبح محددة ومفهومة لجميع الأطراف اكم
   :(0)مجالات أُخرى-6
 ؛كل مركز مسؤوليةوالمصاريف ل الإيرادات ،بالموازناتالتعليمات المتعلقة تقديم المشورة لتحسين وتطوير شكل ونوع  -
رار أو ووحدات القياس التي يمكن تطبيقها في منطقة رئيسية للقفحص أو تقديم الرأي في إعداد قوائم معايير الأداء  -

 ؛الأداء
يساعد في عملية تصحيح الأنماط غير السليمة. كذلك يقوم بالفحص الإنتقائي لوحدات القياس المستخدمة في كل  - 

 .كذلك يساعد في تصميم أنماط واقعية للأداء تساير مسؤوليات العمل لكل فرد من الأفراد  ،مركز من مراكز القرار
 
 
 
 

 

 
 

 ةالتجارة، الجامع ةمنشورة، كلي غير ،ماجستير ةرسال ،خدمة الإدارة وترشيد قراراتها الإدارية في ةمساهمة المراجع تمحمد أحمد الأشقر، مجالا (0)
 .00-00صص ، 0112,، غزةالإسلامية

 .30ص 0926،عين شمس ةجامع ،غير منشورة ،ماجستير ةرسال ،تطبيق المراجعة الإدارية كأداة لرفع الأداء تمشكلا ،محمد عبد الفتاح (0)
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 التدقيق الإداري فأهدا ثانيا:
 (0) :الإداري كما يلي التدقيقيمكن تجديد أهداف 

 أقصى وبتحقيق ،بكفاءة المتاحة المادية والمواردالبشرية  الموارد استخدمت قد الإدارة كانت إذا الرأي فيما إبداء-0

 للتغلب والعمليات الأنشطة كافة في الكفاءة وعدم الضياع نواحي وإبراز ،مقدما المحددة المشروع لأهداف وفقا النتائج

 ؛للمشروع المتاحة الاقتصادية الموارد استخدام وترشيد وعلاجها عليها
 التصحيح وسائل واقتراح والأخطاء القصور مواطن باكتشاف وذلك ،الإدارية القرارات ترشيد في الإدارة مساعدة-0

 ؛بالمستقبل أداءها كفاءة تحسين في مساعدتها بغرض المعلومات بتلك الإدارة وإمداد الملائمة
 عن الإدارة وإرشاد للمشروع والخطط الأهداف تحقيق في كفايته مدى من للتحقق الداخلية الرقابة نظام تقييم-3

 ؛والرقابية المحاسبية النظم في والقوة الضعف مواطن
 ؛بها القيام بهم المنوط للمهام الفعلي التنفيذ متابعة خلال من المختلفة والأقسام الإدارات داخل الأفراد أداء تقييم-4
 ؛ممكنة كفاءة لأقصى الوصول بهدف ومسبباتها العمليات تنفيذ في الاختناقات ومواطن المعوقات رازإب-5

 يتحقق قد عنها الاستغناء تم ما إذا والتي ،المشروع أنشطة في الضرورية غير النواحي تحديد في للإدارة العون تقديم-6

 ؛الأرباح في زيادة ثم ومن التكاليف في وفر

 :هما أساسيين هدفين حول تدور إنها إلا الإدارية المراجعة أهداف تعدد من الرغم وعلى

 الموضوعة والسياسات الأهداف ضوء في المتاحة والبشرية المادية الموارد استخدام في الإداري الأداء كفاءة تقييم-

 ؛الاقتصادية للوحدة

 لمراقبة خضوعها من والتأكد الاقتصادية الوحدة في بها المعمول والإجراءات والإدارات للأنشطة الأداء كفاءة تقييم-

 .جيدة داخلية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .011، ص0926,ةالإبراهيمية، الإسكندري والتوزيع،الجامعية للطباعة والنشر  رمدخل فلسفي وتطبيقي، الدا ةالمراجععبد الفتاح الصحن،  (0)
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  .الإداري وأبعاد التدقيقأهداف  :20الشكل رقم
 
 

دراسة علاقة     
النتائج بالأهداف 
 المسطرة

 
الإستخدام الأمثل   

للموارد والإمكانيات 
 المتاحة

  النتائج  
   

 ↙↗    ↘↖  

 تدقيق الكفاءة  تدقيق الفعالية

 ↙↗    

 

  ↘↖  

 ↔↔ الأهداف

تدقيق 
 الموارد ↔↔ الإلتزام

 
    

 
 
 

تدقيق مدى ملاءمة الموارد مع الأهداف ومدى تطابق الأداء الفعلي 
 التقديري مع

 
 
ة الإداري ةفراج، المراجعثناء عطية  محمود،المصدر: منصور حامد  

 .(صرفبت) ،مركز جامعة القاهرة للتعليم المفتوح الأداء،تقييم 
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 التدقيق الإداري  معايير ومبادئ وأطرالمطلب الثاني: 

ل حالة القرار الأنسب حسب ك يتخذيلعب التدقيق الإداري دورا هاما في رفع كفاءة الأداء الإداري والذي على ضوئه 
م الإداري يعمل على رفع فعالية الأداء الإداري بتمكين الطاق المتاحة، وكذلكلتحقيق الإستغلال الأمثل للموارد  ،ووضعية

 بكفاءة،من الوصول لأهداف المؤسسة 
ه المهني يتفق مع مستوى أدائولتحقيق ذلك على المدقق الإداري اتباع معايير معينة يسترشد بها المدقق للتأكد من أن 

 .مستويات الأداء التي تلقى قبولا عاما بين أعضاء المهنة
  التدقيق الإداري معايير أولا:

ن أجل الوصول وتم تصنيف المعايير فرعيا م منها،أنواع من المعايير تتفق وكل تنوع مسؤولية الإدارة يفرض وضع         
 (0) داري كالتالي:معايير التدقيق الإ وشموله، تقسملمبدأ عمومية المعيار  االإداري، واتباعلإطار متكامل لمعايير التدقيق 

ثر أتقيس كفاءة أداء الوحدات الإقتصادية لوظيفتها الاجتماعية من مبدأ أن لكل نشاط إداري  الاجتماعية:المعايير -0
 ؛اعيةفي دعم أنشطة الهيئات الاجتم ساهمةعادلة، والمعلى المجتمع محل هذا النشاط كتبني سياسة أجور وتوظيف 

ك السجلات أو الخاصة بالشركة ونظامها القانوني مثل مس مدى تطبيق القوانين واللوائح العامة القانونية: تحددالمعايير -0
 ؛بسياسة التسعير الجبري وتوزيع الأرباح مبها، والإلتزاللإحتفاظ  والمدة القانونيةوالدفاتر والمستندات 

إتخاذ القرار الرقابية  المعايير الاقتصادية، ومنالإدارة على رقابة النشاطات المختلفة للوحدات  لالرقابية: تعمعايير الم-3
مثل استخدام القانون الأساسي للمؤسسة الذي يوافق عليه  مع أهدافها للمؤسسة، واتفاقهافي حدود اللوائح العامة 

 ؛المساهمون بالإجماع
مطابقة  ىذ، ومدالتنفيمعايير المهارة الإدارية: وتقيس مقدرة الإدارة على استخدام الأساليب العلمية في التخطيط -0

الفنية التي تؤدي لتحقيق الأهداف الاجتماعية والإقتصادية  بللإدارة، والأساليالقرارات اليومية للمنهج العلمي 
 والقانونية.

 معايير التدقيق الإداري ئمباد ثانيا:

 (0) وتتمثل في:
تتغير بتغير عملية  الوحدات، فلاوفي كل  ،ى كل ممارسات التدقيق الإداريلصلاحية التطبيق ع يالمعيار: أعمومية -0

 للمدقق؛التدقيق أو الحكم والإختيار الشخصي 
 
 
 
 .009ص 0990،التجارة جامعة عين شمس الشباب، كلية ةمكتب ،الاقتصاديةالمراجعة في الوحدات  تأساسيا ،الهوارينصر  دمحم (0) 
 ةكلي  ،شمس عين ةجامع ،منشورةدكتوراه غير  ةرسال ،القراراتفاعلية المراجعة الإدارية كأداة للرقابة والتقييم وترشيد  رتطوي ،محمدحماد  مإبراهي (0)

 .00ص ،0921،التجارة
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 المستويات الإدارية تطبيقها في نالمؤسسة، ويمكأن تقيس المعايير كل مجالات العمل الإداري في  يالمعيار: ينبغشمول -0
 ؛المختلفة لتقييم أداء شامل

ن تردف بمعايير يستدعي أ االإداري، مميمكن تطبيق معايير أداء كمية على جميع مجالات العمل  التطبيق: لاإمكانية -3
 ؛باستعمال أسلوب موحد لقياس النوع شخصية، بلية أو وهذا لا يعني أن تكون وصف ،نوعية

 طبيقاتها، فمعاييروتتشمل المعايير ما ترغب الإدارة في تحقيقه بل تتماشى مع مبادئ الإدارة العلمية  الجودة: فلا-0
 ؛لكن على المدقق أن يقيس مدى جودة المعايير الأداء أساسا من صنع الإدارة

"التحيين" في  تسمح المعايير بإدخال المستحدثات والواجبات، لهذاالأساليب الإدارية  تتطورللتطور: المرونة والقابلية -5
 ؛السماح بإضافة معايير وواجبات جديدة الإداري، بمرونةالأداء 

يساعد المدقق لأنه يعتمد عليها كأساس للتقييم المستمر لعمل الإدارة بما يفرض سرعة  االمعايير: وهذالاقتصاد في -6
 ؛تطبيقها وانخفاض الجهد اللازم لتطبيقها ومراجعتها

 نها، لذلكعالثقة في المعايير: تستخدم المعايير لتقييم عمل الإدارة وإبداء رأي فني محايد يكون فيه المدقق مسؤولا -2
 خدامها كأساس لإعداد تقارير التدقيق الإداري.تشترط الثقة لاست

 معايير التدقيق الإداري: رأُط ثالثا:
 (0) على:الإطار المناسب لمعايير التدقيق والمبني على المبادئ السابقة يعتمد 

الإداري باعتباره تقييما للخطط والسياسات والأساليب والإجراءات والتقارير لمستويات الإدارة  التدقيقمفهوم -0
 ؛المختلفة ونشاطاتها بهدف الرقابة والتقييم وترشيد القرارات

 ؛للتقييم الشامل للأداء الإداري المالية، الإدارية والإجتماعية للحاجةالتدقيق الإداري يشمل أوجه الفحص -0
 لوحدات؛ليتضمن إطار معايير التدقيق الإداري معايير عامة يتم تبويبها تبعا لمجالات المسؤولية الإدارية -3
تقييم الأداء الإداري يعني قياس كفاءة الإدارة في أدائها الوظيفي للنشاط وتشمل تخطيط النشاط وأسلوب تنفيذه -0

 ؛يمينتج عن النشاط يصلح أساسا للتقي امعينة، ومبإجراءات 
بأدوات  له أهداف يسعى لتحقيقها ويتم قياسه الإداري، إذتصنيف المعايير الفرعية يعتمد على مفهومية الأداء -5

 ويحقق نتائج قابلة للقياس.، معينة
 ؛معايير أداء وتنفيذ الإداري، وتسمىوتشمل معايير أهداف الأداء  إدارية:     

 .لتحليلنتائج القياس وتسمى معايير ا محاسبية، ومعاييروتشمل معايير أسلوب القياس وتسمى معايير  مالية:
 
 

 

 
 
 .06صذكره، سبق  عمرج محمد،إبراهيم حماد ( 0)
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 الأداء واتخاذ القرار  متطلبات التدقيق الإداري في تحسين :الثالثالمطلب 

  La performanceالأداء : اولا
  الأداء: ممفهو  

 أنواعها، اختلاف ىلمتجددة بتجدد وتغير وتطور أي مكون من مكونات المؤسسة ع واسع، ومحتوياتهالأداء مفهوم 
شة الأداء بوصفه إلى الاهتمام بمناق الأداء، بالإضافةالمؤسسات مستمرة في التفكير بموضوع الإدارات العليا في  لولاتزا

لل ع فنيا، وبمناقشةمصطلحا   ،لقياسهندها والقواعد الأساسية المستويات التي يح 

 ومن منطلق كون الأداء يعبر عن مدى إنجاز المهام حيث تعددت المفاهيم لدى الباحثين فيرى البعض أنه يعني: 
 الكيفية التي يؤدي العاملون مهامهم أثناء العمليات الإنتاجية والعمليات المرافقة لها باستخدام وسائل الإنتاج -

ولإجراء التحويلات الكمية والكيفية المناسبة لطبيعة العملية الإنتاجية عليها ولتخزينها وتسويقها طبقا للبرنامج المسطر 
 (1) ؛المدروسةوالأهداف المحددة للوحدة الإنتاجية خلال الفترة الزمنية 

 ؛هد بتفاعل جهده وقدرت" الأداء بأنه: تفاعل سلوك الموظف وأن ذلك السلوك يتحدAndrewd عرف أندرود " -
(0) 

رد تحقيق وإتمام المهام المكوْنة لوظيفة الفرد وهو يعكس الكيفية التي يحقق أو ي شبع بها الف أيضا: درجةالأداء  يعرف -
الأداء في قاس  ذولة، أماالمبشير إلى الطاقة ي دوالجهد، فالجهما يحدث ل بس وتداخل بين الأداء  االوظيفة، وغالبمتطلبات 

 (3) ؛الفردالني حققها  على أساس النتائج
 :مستوتت الأداء 

 (0) :عديدة للأداء تؤشر على مستوى الأداء الذي تم تحقيقه وهي وهناك مستويات
والذي يبين التفوق في الأداء على المدى البعيد والإلتزام الواضح من قبل الطاقم الإداري وازدهار   الأداء الاستثنائي-

 ؛كبير للمؤسسة

 
 

 
 

من متطلبات  ةمذكر  ،الوعي الرقابي لدى القيادات الإدارية بالمؤسسة ودوره في تحقيق كفاءة نظام الرقابة الداخلية تدقيق ومراقبة التسيير م( هرويني نعيمة، تقيي1) 
نسانية، العلوم الإ ةبين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم، مجل ءعن عبد المليك مزهوده، الأدا .نقلا0102، رغرداية. الجزائ ةامعجاستكمال ماستر أكاديمي، 

 .26ص، 0110,ةمحمد خيضر، بسكر  ة، جامع0دالعد
 ةالخزف الصحي جيجل، مذكرة لنيل شهادة الماجستير في علم الاجتماع، كلي ةالتنظيمية ودورها في تحسين أداء العمال، مؤسس ةبوسفط، الرقاب لآما (0)

 . 00، ص0105,ةمحمد خيضر، بسكر  ةتنظيم وعمل، جامع صعلم الاجتماع، تخص ةالعلوم الإنسانية والاجتماعية، شعب
استكمال  ةحالة شركة توزيع الكهرباء والغاز مديرية الأغواط، مذكر  ةأداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية، دراس ىالقيادة الإدارية عل عمار، تأثير دكير   (3)

 .59,ص0105,ةآكلي محند أولحاج، البوير  ةإدارة أعمال، جامع صمتطلبات نيل شهادة ماجستير، تخص

  .325ص، 0105,ناليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأرد ربني حمدان ووائل إدريس، الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي منهج معاصر، دا دخال (0)
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نشاط وقوة تشغيلية ومنها الحصول على أفضل عقود العمل، وامتلاك إطارات كفؤة بتحفيزات  الأداء البارز-
 ؛ومالي متميزعالية، فتصبح المؤسسة في وضع نقدي 

وبات خطيرة في صع تقريبا، ووجودمع نقاط ضعف في جميع المحاور وهو أداء دون المعدل بكثير  الأداء الضعيف-
 ؛من طرف الإطارات وفي الجوانب المالية للمؤسسة ككل الالتزام

 ؛وهو أداء غير كفؤ تماما ويسبب مشاكل كبيرة يهدد استمرارية المؤسسة الأداء المتأزم-
التميز في الأداء وفق المعدلات السائدة مع توازن نقاط قوة وضعف في المنتجات والخدمات وقاعدة  داء الجيدالأ-

 ؛العملاء والإطارات، مع وضع مالي مستقر

والتي تمثل سيرورة الأداء دون المعدل وتغلب نقاط الضعف على نقاط القوة في المنتجات والخدمات  الأداء المعتدل-
 .عسر مالي عوقاعدة العملاء والإطارات، م

 

 

 (0)مؤشرات الأداء
 

 الأداء:أنواع مؤشرات -0
من مجموعة من القيم التي تقيس مدى النجاح في تحقيق أهداف الإدارة ويمكن تصنيف أنواعها  الأداء تتكونمؤشرات 

 في الجوانب التالية:
 ؛()كالإحصاءات والبيانات الرقمية المختلفة Quantitative indicatorsمؤشرات كمية  -
 ؛()تتعامل مع عمليات الإدارة الموجودة Practical indicatorsمؤشرات تطبيقية  -
 ؛()توضح إن كانت الإدارة تتحسن وتتقدم أم العكس Directional Indicatorsمؤشرات توجهيه  -
 )توضح مدى رضا الإدارة عن أسلوب رقابة التغيير الفعال(. Actionable indicatorsمؤشرات عملية  -
 الأساسية:خطوات تطوير مؤشرات الأداء -0

 إتباعها: هناك خمس ينبغي 
 التأكيد على النتائج الخطوة الأولى:-

إلى هذه القاعدة، نرى أن على مؤشرات الأداء أن تدعم نتائجها  ستنادبالإ ،" ما يتم قياسه هو ما يتم الوصول إليه"
تحسين خدمة العملاء، تطوير علاقات العملاء، خفض كلفة الإنتاج، رفع المعنويات ومستوى التكافل  :مثلاا المرجوة 

 ؛عند فريق العمل
 
 

 
(0) https://sst5.com00/13/0109 ل.الدخو 0100الامارات، ء مؤشرات الأداء للقيادات التربوية، ابن ةالعامري، دور  د,د. محم     .

 .09سا01

https://sst5.com,د.محمد
https://sst5.com,د.محمد
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 بناء الأهداف الخطوة الثانية:-
 ؛يتم اختيار شمولية هذه الأهداف من خلال قابليتها للتحقيق ،تقود إلى بناء أهداف محددة

 ؛تطوير مؤشرات الأداء واختبارها الخطوة الثالثة:-
 إطار المسؤولية الخطوة الرابعة:-

هذه المرحلة تتعلق بتحديد المسؤولية لكل مؤشر على حدة. وكذلك، وجوب الحذر في التطبيق، خصوصاا عندما 
 ؛جهود مشتركة وتعاون داخلي لفريق العملتكون النتائج نابعة من 

 .إطلاق العملية الخطوة الخامسة: 
 الأساسية:مؤشرات الأداء مراحل إطلاق نظام -3

 إن إطلاق نظام مؤشرات الأداء الأساسية يتضمن أربع مراحل رئيسية:
 الأداء كأهداف مؤشرات المرحلة الأولى:-
يق عالية المستوى، ينبغي نشرها خلال الهيكل التنظيمي لتحق كأهدافالأداء  في البداية يجب أن ننظر إلى مؤشرات  

 تواصل واضح حول الأحداث، وهذا يسمح لفريق العمل بتحديد مؤشرات الأداء المناسبة وتطبيق " 
ارة هنا أن ، وعلى الإدالبعضخطط" لتحقيق هذه الأهداف، بالطبع يجب التأكد من تكامل هذه الخطط مع بعضها 

 ؛بالمرونة لتحوير هذه الخطط عند الضرورةتتحلى 
 الأداء الفردي  خطط المرحلة الثانية:-
ات للقيام بذلك، عليه أن يختار مؤشر  ،عتماداا على الخطط المقررة، على كل موظف أن يضع خطة للأداء خاصة بهإ

 ؛المستوى المناسبعلى أن يتم تجاوزها بعد ذلك على  ،الأداء الأكثر أهمية من الخطة العامة ذات الصلة
 التوثيق للنظام الجديد تطوير المرحلة الثالثة:-
 ؛عند إطلاق نظام مؤشرات الأداء الأساسية، يجب تخصيص سجل يتكون من نظام تحديث لدورة التخطيط القادمة 

 التدريب المرحلة الرابعة:
جب تزويدهم القيام بذلك، فإنه يتو  لمساعدة الموظفين في تحقيق مؤشرات الأداء الخاصة بهم، ولكونهم مسؤولين عن 

ؤسسة أم تدريباا فردياا مستوى الم للتطوير علىسواءا كان ذلك تدريباا جماعياا  ،بالخيارات المناسبة بما يتعلق بالتدريب
 لسلوكي.اكما يشمل الخبرات القائمة على أسس الأداء   والعملية،الخبرات يشمل الخبرات التقنية  تدريب خاصاا،
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  قياس الأهداف-0
 (0) يمكن قياس الأهداف بما يلي:

 ؛عند التعامل مع مؤشرات الأداء كنتائج، يسهل على المدراء تحديد أسباب النتائج غير المرضية -
 ؛الموازنة بين مؤشرات التقدم ومؤشرات التراجع في الأداء -
 ؛قياس مكونات كل هدف كتركيب محدد -
 ؛تراتيجية إدارة المعلومات القائمةتعديل مؤشرات الأداء لتناسب اس -
 ؛تحديد مجالات التقدم لتطوير مؤشرات الأداء الأكثر ملاءمة -

ناء مؤشرات يقودنا إلى أنه عندما يتم ب ، وهذا"يمكن اختيار نتائج هذه العملية بالقيام بتحليل " الناقص والفائض
 الأداء، فإن على الإدارة أن تحكم إن كان هناك ضعف أو مبالغات في القياسات المتبناة.

 مراحل تقويم الأداء 

 (0) يلي:تمر عملية تقويم الأداء بعدة مراحل أساسية يمكن تلخيصها فيما 
 التقديرية:الموازنة -أ

 ؛(التنفيذالتعرف على البرامج )خطة -
 .التعرف على معايير ومقاييس الأداء-
 القيادة:لوحة -ب
 ؛(قياس الأداء الفعلي )النتائج-
 ؛مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط-
 المسؤولية.تحديد الإنحرافات مع تحديد مركز -
 :(plan d'action) مخطط السير-ج
 إتخاذ الإجراءات اللازمة للحفاظ على الهدف المخطط،-
 
 
 
 
 
 

 
(0) https://sst5.comسبق ذكره. ر، مصدالعامري د,د. محم 
منشــــــور،  ثالمراجع الداخلي والمراجع الخارجي في قياس الكفاءة والفعالية وتقييم الأداء في المشــــــاريع الاقتصــــــادية، بح د،الودو  يوســــــف والحلو عبد عجربو  (0)

 .00وص0110الإسلامية.غزة, ةالجامع

https://sst5.com,د.محمد
https://sst5.com,د.محمد


 

 

02 

 

      قةوالدراسات السابلمتغيرات الدراسة النظري  المفاهيمي و الإطار ...........................  الفصل الأول
 

 :الموازنة التقديرية 
 عبارة عن تعبير رقمي عن خطط وبرامج الإدارة والتي تتضمن كل التخطيطية، وهيوتسمى كذلك بالموازنات 

 (0) المؤسسة؛وتغطي كل مراكز  مقبلة،العمليات والنتائج المتوقعة في فترة زمنية 
: بأنها خطة تفصيلية تتعلق باقتناء واستخدام للموارد garrisson &noreen))غاريسون ونورين ويعرفها 

 المالية والموارد الأخرى خلال فترة زمنية محددة، وهي عبارة عن خطة للمستقبل، يعبر عنها بصورة كمية أو
ي تضع هرقمية، وتعتبر الموازنة الشاملة بمثابة الملخص لكل المجالات الواردة بخطة المؤسسة وأهدافها المستقبلية، ف
لأهداف؛ اأهدافا محددة للمبيعات، الإنتاج، التوزيع وأنشطة التمويل، كذلك توضح الموازنة كيفية تحقيق تلك 

(2) 

 والتخطيط،ة أهميتها كأداة تجمع بين الرقاب للمؤسسة، فتبرزوالموازنة التقديرية بهذا المفهوم تحقق عدة مزايا 
 القرار وتنفيذ ما خ طط له. وأداة إتصال وتنسيق تساعد المسيّر في اتخاذ

 :أنواع الموازنات التقديرية 

 (3)يمكن تقسيمها إلى ما يلي:     

 يددمات، خسلع، )من حيث وحدة القياس المستخدمة في التقديرات فتوجد الموازنات العينية في شكل كميات - 
عاملة( أو موازنات مالية وتستخدم الوحدة النقدية للقياس وموازنة نقدية تتضمن المقبوضات والمدفوعات والأرصدة 

 النقدية؛
من حيث إمكانية تغيير الموازنة لمقابلة التغيرات في حجم النشاط فتوجد الموازنة الثابتة والتي ت عد مرة واحدة في السنة، -

 س أحجام مختلفة من النشاط؛وموازنة مرنة وت عد على أسا
من حيث مدة الموازنة وتوجد الموازنة طويلة الأجل "عادة أطول من سنة كموازنة الإستثمار" وموازنة قصيرة الأجل وتغطي 

موين، والموازنة التشغيلية تضم: موازنة المبيعات، وموازنة الإنتاج، وموازنة الت ،سنة مالية واحدة أو أقل كالموازنة التشغيلية
 وكذا موازنة الخزينة.

 
 
 
 
 

التســـيير،  مقريشـــي محمد الصـــغير، واقع مراقبة التســـيير في المؤســـســـات الصـــغيرة والمتوســـطة، تخصـــص إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصـــادية والتجارية وعلو  (0)
المحاســــــــــــــبة الإدارية لترشــــــــــــــيد القرارات ، نقلا عن: خليل عواد أبو حشــــــــــــــيش، 90. ص0103جامعة ورقلة، أطروحة مقدمة لنيل شــــــــــــــهادة الدكتوراه , 

 .396ص، 0115الأولى ةالتخطيطية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الطيع

 .032ص، 0116,ةالجامعية، الإسكندري رالتقديرية نظرة متكاملة، الدا تطارق عبد العالي حماد، الموازنا (0)

 .033سبق ذكره، ص عقريشي محمد الصغير. مرج (3)
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 :لوحة القيادة 
مجموعة من المؤشرات والمعلومات الأساسية التي تسمح بأخذ رؤية شاملة حول وضعية نشاط المؤسسة وكشف هي 

وتكون بلغة موحدة لجميع أفراد المؤسسة، وبالتالي فهي تساعد على  ،الإختلالات والإنحرافات المسجلة في مركز ما
 (0) ؛اتخاذ القرارات اللازمة لتحقيق الأهداف الاستراتيجية

( 01الى  5وسيلة تساعد على التنبؤ وعلى اتخاذ القرارات، تتكون من مجموعة مؤشرات قليلة العدد )من وهي
و ضعت بكيفية تسمح للمسيرين بمعرفة إتجاه التطورات التي تطرأ على المؤسسة وبتحديد العوامل التي تؤثر عليها في 

 (2) ؛الآجال المناسبة
يختلف شكل ومضمون لوحة القيادة باختلاف حجم المؤسسات، وفي المؤسسات الكبرى لوحات قيادية تخص كل 

ادة للتسويق، لوحة قي ،قيادة للإنتاج كلوحة  ،الفرعيةإعداد لوحة قيادة على مستوى الأقسام والمديريات  فرع، ويتم
ؤون إلى ات التصحيحية بمعرفة طبيعة المشكلة فإنهم يلجلوحة قيادة للمالية.... بحيث إذا قرر المسؤولون إتخاذ القرار 

دد أسبابها لجزئية في ليتم دمج لوحات القيادة ا ،لوحة قيادة جزئية لدراسة الأداء العام، لأنها ت شخص لهم المشاكل وتح 
 لوحة القيادة للإدارة العامة.

  "مخطط السير"مخطط العمل" "خريطة التدفقplan d’action : (3) 
كــلي خريطة الــتدفـــق هي تعـبـير ش كالتالي:لقد جاء تعريف خبراء المحاسبة لمخطط السير أو خريطة التدفق    

المسؤوليات  ،القرارات العملمنـاصب ، لــمجـمــوعة من الــعمليــات الــمتتـالـيـة، حيث يتم وصف كل الــوثائق الــمختلـفة
 ،التي تـعرض بـرموز وأشكــال مرتبطة فيما بينها حسب الـتنظيم الإداري للمؤسسة ،ملياتعال

 .بشكل جيد نظامويدرك اليفهم  والمستندات أنوبناءا على ذلك، يستطيع المراجع من خلال تتبعه لتدفق المعلومات 
 وفيما يلي بعض فوائد وإيـجابيات استعمال مخطط السير: )0(

 ؛، سهلة الفهم، توضح وبشكل سريع كل عملية أو إجـراء في المؤسسةورموزيعتبر وثيقة بيانية، ممثلة برسوم -

 
 

 
 

 .، بتصرف001صسبق ذكره،  ع. مرجقريشي محمد الصغير( 0)

 ةلشهب، نظام مراقبة التسيير وعلاقته باتخاذ القرار، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير، كلية العلوم الاقتصادية والتجاري ءصفا (0)

 .003ص، 0116وعلوم التسيير، تخصص إدارة أعمال، جامعة الجزائر ,
G.Bendict&R.Keravel : Evaluation du contrôle interne dans la mission d'audit, Foucher, 1990,(3) 

Page 39 
(0) J.Renard،Théorie et pratique de l'audit interne، Organisation, 1995 ,Page 42. 
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 تفادي الأخطاء اكتشاف أومدى قدرة النظام في  والضعف وكذايتم من خلال الـمخطط تـحديد مواطن القوى -
 ؛الممكن حدوثها

ع تتبع م والنسخ المستعملةعن كل الوثائق  التدفق يكشفإن خطر الإهمـال أو الحذف منخفض، هذا لأن مخطط  -
 ؛منطقي للأثر

 كما تساعد خريطة التدفق المراجع في إعداد اقتراحات لتحسين الأوضاع في المؤسسة.  -
 :إعداد مخطط السير 

، الوسرد العمأخبار  ،ات الممكنة من مختلف المصادر: الوثائقبكل المعلومدقق السير يستدل الم وإعداد مخططلـتنفيذ 
.الخ ....والهياكل التنظيميةالمخططات  ،والمقابلاتالاستجوابات   

 ومن بين الخطوات اللازمة لإعداد خرائط التدفق ما يلي:

؛والمستندات ونـمط التدفـقالتعرف على الواجبات  -  

؛توزيع المهام عبر مختلف العمليات -  

.والتنفيذتعيين كل من محددات: العملية؛ القرار؛ المراقبة  -  

ض بعفي الخطـوات السابقة، فهناك  دققالموصف مبدئي للنظام، على ضوء الدراسة التي عملها  ويمكن تحضيرهذا 
من يستخدم ما يعرف باسم "ملخص اختصاصات العاملين"، الذي يشمل على اسم الوظيفة  المدققين

بأدائها وكذا المستندات المرتبطة بها واختصاصات القائم  

 .ملخص اختصاصات العاملين(: 20)جدول رقم            
عمالال  اختصاصات الوظائف 

  

  

، دار المراجعة بين النظرية والتطبيق سعيد،أحمد حامد حجاج وكمال الدين  بتعري ،وا.هنكيو.توماس  المصدر:
 .391، ص1986المريخ،

 

 مؤشرات الأداء من خلال بعض الأسئلة وإجاباتها مثل: يمكن إيجازو 
 هل الإدارة تقوم بأداء المهمة بالشكل المطلوب ووفق الأهداف؟ -
 ما مدى التقدم نحو أداء المهمة أو التخلف عنها؟ -
 ما هو الحد الأدنى الذي قامت بالانتهاء منه؟ -
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 : القرارثانيا
تستمد عملية إتخاذ القرار أهميتها من كونها تقوم بمعالجة مشكلات وقضايا قائمة آنية أو مستمرة لمواجهة مواقف تتطلب 

المؤسسة  ويات فيالمستجميع  ىالقرار علتخذ وعلى م   مرسومة،أو لتحقيق أهداف  مشاكل،تجنب الوقوع في صعوبات أو 
أن يقوم بتجميع ما يلزم من معلومات وحقائق ودلائل وتحاليل ليختار بديل من بين البدائل المتاحة يكون الأنسب 

 لمعالجة الموقف.
  القرار ممفهو: 

وعرفه "بونار"  ،مستقبليأو لتوجه كل عمل إداري يصدر قصد تعديل الوضع القانوني وقت صدوره   " بأنهوجير "عرفه 
دث تغييرا في الأوضاع القانونية  وم الإدارة بواسطته العمل الذي تق " بأنهوعرفه "روفيرو القائمة،بأنه كل عمل إداري يح 

 (0) ؛باستعمال سلطتها في تعديل المراكز القانونية بإرادتها المنفردة
تيار المدرك المسؤولين في الإدارة فيعرفه "نيجرو" بأنه الإخأما في علم الإدارة العامة فمن أهميته أصبح مرادفا لإدارة ونشاط 

 (0) ؛بين البدائل المتاحة في موقف معين
ويعرفه بعض كتاب الإدارة العرب بأنه: مسار فعل يختاره م تخذ القرار باعتباره أنسب وسيلة متاحة أمامه لإنجاز الهدف 

 (3) أو الأهداف التي يبتغيها.
  القرار عأنوا: 

تخذه وهناك زوايا مختلفة ي نظر لها في هذا المجال:تختلف 
 
 (0) نوعية القرار الإداري حسب المركز الإداري لم

 حيث التصنيف القانوني: من-أ
ومنه القرارات ذات الطابع التنظيمي )لوائح، تحديد سلطات ....( أو قرارات فردية )تعيين، ترقية، فصل....(  -

 ؛والقرار المركب تكوين القرار وفيه القرار البسيط
 ؛أثر القرار ومنه القرارات الملزمة والقرارات غير الملزمة -

 قابلية القرار للإلغاء أو التعويض -
 حيث الشكل: من-ب
 ؛قرارات أساسية وقرارات روتينية -
ت تنظيمية تتعلق بنشاط المؤسسة يتخذها المسؤول انطلاقا من سلطته الرسمية، وقرارت فردية ترتبط اقرار  -

قرر بالشخص
 
 ؛الم

 
 

    Roji.Tannenbum.R ; Wesler.and FMassarik. (Leadership and organization ; a behavioralscience (0) 
       approach) ,(megraw-hill book co-new york) 1961,p267   

F Nigro, modern public adminstration, (harper and row publishers new york), 1965, p173(0 ) 
  .010ص، 0925,ةالمصرية للكتاب، القاهر  ةالإدارية وصناعة القرار، الهيئ ةيس وإبراهيم درويشة، المشكل دمحم (3)

 )بتصرف(. 36ص، 0992,نالسيرة للنشر والتوزيع، عما رالإدارية مدخل كمي في الإدارة، دا تعلي شرقي، نظرية القرارا ن( حس0)
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 لها وقرارات غير مبرمجة.ت مبرمجة مخطط اقرار  -
 حيث بيئة القرار: من-ج
 ؛فمنها قرارات في حالة التأكد حيث ت علم النتائج والآثار مسبقا -
 ؛وقرارات في حالة عدم التأكد وهي نقيض سابقتها -

 من حيث وظائف المشروع: كقرارات التمويل أو الإنتاج، التسويق....-
 

 القرارات اتخاذ ب: أسالي: 
 تقليدية أساليب فهناك به، المعنية والأطراف المتخذ القرار أهمية حسب ومتنوعة عديدة أساليب وفق القرارات تتخذ

 وعليه العلمية، الطرق إتباع على تقوم كمية ورياضية أساليب وهناك الشخص، والحكم والخبرة التخمين على تعتمد

 أساليب إلى تقسيمها يمكن والتي القرارات اتخاذ عملية في الأساليب المتبعة لأهم أكثر بتفصيل سنعرض يأتي فيما

 ،علمية وأخرى تقليدية
 (0): التقليدية الأساليب-أ
 عملية في المنهج العلمي تتبع ولا ،العلمي والتمحيص للتدقيق تفتقر التي تلك الكيفية أو التقليدية بالأساليب يقصد

 ،القراراتاتخاذ  في المستخدمة التقليدية الأساليب أهم يلي فيما وسنعرض القرارات، اتخاذ
 الخبرة:  
 نجاحه من سواء منها بدروس يخرج والتي الإدارية، لمهامه أدائه أثناء المدير بها يمر التي العديدة التجارب بالخبرة يقصد

 وزملائه سبقوه الدين الآخرين خبرات منوالتعلم  الاستفادة يمكنه بل وحده المدير على الخبرة تقتصر ولا فيها، فشله أو

 ؛الصائبة واتخاذ القرارات الإدارية المشكلات حل في وتجاربهم
 التجارب إجراء: 
 العوامل الاعتبار جميع بعين ، آخذاالتجارب إجراء بنفسه القرار متخذ يتولى نبأ التجارب إجراء بأسلوب يقصد

 اختيار إلى التجارب هده خلال يتوصل من حيث ،القرار محل بالمشكلة المرتبطة والاحتمالات ملموسة والغير الملموسة

 العلمية؛ خبرته على الاختيار مدا في معتمدا الأفضل البديل
 
 
 
 
 
 مذكرة لقســـــنطينة، العمومية لأشـــــغالا العمومية ســـــســـــةمؤ  حالة دراســـــة القرار، اتخاذ في هادور  و الداخلية المراجعة محمد، الواحد زكرياء و عبد ( بلواحد0)

  00ص، 2011 قسنطينة, منتوري جامعة مالية، و محاسبة :تخصص التسيير، علوم و الاقتصادية العلوم كلية  أكاديمي، ماستر شهادة لنيل مكملة
 .2006 عمان، الثقافة، دار ،التطبيقو  النظرية بين الإدارية القرارات اتخاذ كنعان، نواف.نقلا عن د
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 الشخصي الحكم: 
 إدراك في سرعة بديهيته على واعتماده الشخصي، لحكمه القرار متخذ استخدام الشخصي الحكم بأسلوب يقصد

 لكل والسائل العميق والفهم السليم لأبعادها، والتقدير له، تعرض التي والمشكلات للمواقف الهامة الرئيسية العناصر

 النفسية واتجاهاته العقلية وقدراته القرار متخذ أساس شخصية على الأسلوب اذه ويقوم ،بها الخاصة التفاصيل

  ؛والاجتماعية
 :تحليلهاو  والاقراحات الآراء دراسة 

 له تقدم التيوالاقتراحات  الآراء ودراسة البحث على القرار متخذ اعتماد هو وتحليلها الآراء دراسة بأسلوب المقصود

  .الأفضل البديل اختيار من ضوئها على ، ليتمكنتحليلهاو  المشكلة حول والزملاء المختصين المستشارين طرف من
 (0) :يةمالعل الأساليب-ب

 متخذي على الضروري من ، أصبحالمشكلات وتعقدالحديثة  المؤسسات إدارات شهدته الذي الهائل التطور أمام

 العلمية الأساليب أهم يأتي فيما وستعرض القرارات، اتخاذ في العلمية استخدام الأساليب يتحولوا إلى أن القرارات

 ،القرارات اتخاذ عملية اجل ترشيد من المطبقة
  العمليات ثبحو: 

 يضمن بشكل المديرين التي تواجه المشاكل لحل العلمية والفنون والطرق الوسائل تطبيق العمليات بحوث بأسلوب نعني

 إجراء ومن رياضية نماذج بصورة القرار محل صياغة المشكلة على الأسلوب هدا تطبيق ويعتمد ،النتائج أفضل تحقيق

 ؛الأفضل البديل واختيار البدائل بين حسابية مقارنة
 الاحتمالات نظرية: 

 درجة من سبيل التخفيف في واختياره الرياضية النماذج لبناء الاحتمالات فكرة استخدام على الاحتمالات نظرية تقوم

 لقياس المستخدمة المعايير أهم ومن ،هذا المجال في زمةلاال المعلومات بجمع الإدارة قيام بعد المخاطرة ودرجة التأكد عدم

 ؛التكراري والاحتمال الموضوعي الاحتمال الاحتمال الشخصي، هي القرارات اتخاذ مجال في الاحتمالات
 القرارات شجرة أسلوب: 

 كمية لمصطلحات الاختيارات البديلة عن يعبر وهو القرارات، تحليل في تستعمل وسيلة هو القرارات شجرة أسلوب إن

 وتمثل فروع شكل في الخيارية القرارات سلسلة من تمثيل ويتم ما، لمشكلة التمحيص عملية أثناء إليها التوصل يمكن

 .القرار عقد يشمل القرار اتخاذ عندها يجب التي الاتصال التفرعات ونقطة من مزيد شكل في الممكنة اللاحقة النتائج
 
 
 
 
 
 .99ص، 2008الأردن، ةيالراية الجامع دار الفعالة، الإدارية القرارات اتخاذ أساليب جلدة، بطرس ( سليم0)
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 إتخاذ القرار: رابعا: مراحل 

وتتمثل  ،إذ تعتبر كل خطوة أساسا لا غنى عنها للإنطلاق نحو الخطوة الموالية بمراحل،تمر عملية اتخاذ القرار الإداري 
 (0) :هذه المراحل فيما يلي

  المشكلةتشخيص  الأولى:المرحلة 
لى ص ناع القرار التي ينبغي عومن الأمور المهمة  وآثارها،يقصد بذلك التعرف على المشكلة وتحديد أسبابها وأغراضها 

ها مع عدم الخلط بين أسبابها وأغراض المشكلة،إدراكها هي تحديد طبيعة الموقف الذي خلق المشكلة ومدى أهمية 
 ؛بشأنهاالمناسب ال عواتخاذ القرار الفّ  لها،والوقت الملائم للتصدي 

 والمعلوماتجمع البيانات  الثانية:المرحلة 
صلة يتطلب جمع البيانات والمعلومات المناسبة ذات ال لحلها،إن فهم المشكلة فهما حقيقيا واقتراح بدائل مناسبة  

بالمشكلة محل القرار وذلك لأن القرار الفعال يعتمد أكبر قدر ممكن من البيانات الدقيقة والمعلومات المحايدة والملائمة 
 ؛زمانيا من مصادرها المختلفة

 وتقويمهاتحديد الحلول المتاحة  الثالثة:المرحلة 
تي تلتزم بها الفلسفة ال تطبقها،السياسات التي  المؤسسة،وضع  أهمها:يتوقف عدد الحلول ونوعها على عدة عوامل 

بدع تالوق وإمكانياتها المادية،
 
 ؛المتاح أمام م تخذ القرار وقدرته على التفكير المنطقي والم

 للمشكلةالحل المناسب  إختيار :المرحلة الرابعة
فاضلة بين البدائل المتاحة واختيار البديل الأنسب وفقا لمعايير واعتبارات موضوعة يستند  

 
تتم في هذه المرحلة عملية الم

 ؛إليها المدير
 متابعة تنفيذ القرار وتقويمه الخامسة:المرحلة 

عندما ي طبق و  لنتائج،ايجب على م تخذ القرار إختيار الوقت المناسب للإعلان عن القرار حتى يؤدي القرار أحسن  
 القرار وتظهر نتائجه يقوم المدير بتقويم هذه النتائج ليرى درجة فعاليتها.

 
 
 
 
 
 
 
 

أكاديمي، تخصص تدقيق محاسبة،  ماستر شهادة لنبل مكملة المعلومات المحاسبية وجورها في اتخاذ القرارات الإدارية، مذكرة ةهاجر بكاري، مصداقي( 0)
 .31ص، 0105,يلخضر، الوادجامعة الشهيد حمه 
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 ويمكن أن تظهر هذه الخطوات في الشكل التالي:
 

 .مراحل إتخاذ القرار(: 20)الشكل رقم 

 

تحليل وتشخيص 

 الموقف
 تحديد البدائل →→→→→

 
 تقييم البدائل →→→→→

↑↑↑↑ 
  

 

 
↓↓↓↓ 

 التنفيذ ←←←←← تقييم النتائج

 

 إختيار البديل الأفضل ←←←←←

 

 لنيل مكملة ، مذكرةالمعلومات المحاسبية وجورها في اتخاذ القرارات الإدارية ةمصداقيهاجر بكاري، المصدر: 
 .30ص، 1025, يأكاديمي، تخصص تدقيق محاسبة، جامعة الشهيد حمه لخضر، الواد ماسر شهادة

 

 

 
 الدراسات السابقة الثاني:المبحث 

ومن أجل عرض أهم الدراسات قمنا بتقسيم  ،بموضوع الدراسةصلة ذات اليتناول هذا المبحث الدراسات السابقة 
 فيو الدراسات السابقة إلى دراسات وطنية في المطلب الأول، أما في المطلب الثاني فخصصناه للدراسات الأجنبية، 

 بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة. أوجه الإختلافوجه التشابه و لأتطرقنا المطلب الثالث 
 

 الوطنية الدراساتالأول: المطلب 
حالة مؤسسة توزيع  ةالإقتصادية، دراسلوحة القيادة في اتخاذ القرار في المؤسسة  رعبد الرحيم، دو  طبمرا الدراسة الأولى:

تساهم  المطروحة: كيفالإشكالية  تورقلة، وكان ةماستر، جامع ة، مذكر 2102 ةالكهرباء والغاز حضري ورقلة، سن
 يتم ذلك في شركة توزيع الكهرباء والغاز؟ الاقتصادية، وكيفلوحة القيادة في اتخاذ القرار في المؤسسة 

 حيث سعت هذه الدراسة إلى تحقيق جملة من الأهداف أهمها:
 ؛التعرف على لوحة القيادة -
 ؛معرفة أهم الإجراءات الخاصة بإعداد واستخدام لوحة القيادة -
 الضوء على هذا الجانب الذي يعتبر من أهم الركائز التي تدعم المؤسسة في اتخاذ القرار. محاولة تسليط -

ب التطبيقي حالة في الجان النظري، ودراسةفي الجانب الوصول إلى الأهداف تم الإعتماد على المنهج الوصفي  ومن أجل
  أهمها:ن النتائج خلصت هذه الدراسة لجملة م دوق بالمؤسسة،بالإعتماد على الوثائق الخاصة 
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 ؛هبتناسب نظام لوحة القيادة المتبع في المؤسسة مع هيكلها التنظيمي حيث أن لكل قسم لوحة القيادة الخاصة  -

 ؛لجداول المليئة بالأرقام في عرض لوحة القيادة ونقص الاهتمام بالرسومات البيانيةبااهتمام المؤسسة  -
ليهم، إلنظام المنبهات بالرغم من أنه يفحص أنشطة المصالح ونجاوز العمال للمسؤوليات الموكلة إستخدام جزئي  -

 ؛يساعد في اتخاذ القرار الأداء، كماأساسا لقياس  لويستعم
 دية.اأنها مؤشرات رقابية وليست مؤشرات قي يشهرية، أغالبية المؤشرات الموجودة بلوحات القيادة  -

 صادية،الاقتدور التدقيق الداخلي في تحديد الإنحرافات بالمؤسسة بعنوان " 2102سنة زوبير محمد  الدراسة الثانية:
يف ك  التي طرحها هي: ةوالإشكالي ،غارداية ماستر، جامعة ةدراسة حالة شركة توزيع الكهرباء والغاز غارداية،" مذكر 

 الاقتصادية؟الإنحرافات في المؤسسات  اكتشافالداخلي ان يساهم في  لنظام التدقيقيمكن 
 وأهداف الدراسة تمثلت في:

 تسليط الضوء على عملية اكتشاف الإنحرافات في مؤسسة محل الدراسة؛-
 ؛بالمؤسسة محل الدراسةوكيفية التعامل معها  خطاء والغشالتعرف على طرق معالجة الأ-
المنهج الوصفي لوصف عملية التدقيق الداخلي بالمؤسسة محل الدراسة إلى جانب الإعتماد على الباحث ستخدم وا

 ؛2102 ـسبتمبر ل بالمؤسسة محل الدراسة خلال الفترة الزمنية حدثتأسلوب دراسة حالة لتحديد مختلف الإنحرافات التي 
تدقيق الداخلي له دور مهم جدا في تحديد الأخطاء والغش في جميع المؤسسات خاصة في المؤسسات الإقتصادية ال-

 العام؛الإستراتيجية التابعة للقطاع 
لتدقيق الداخلي أكثر با اهتمامحيث أنه كلما كان هناك  ،تحديد الإنحرافاتو جود علاقة قوية بين التدقيق الداخلي و  -

 خطاء؛والأقل وقوع الغش 
 بأخطائهم؛لتدقيق الداخلي دور مهم في إبلاغ وإعلام الموظفين ل -

عتبر التدقيق الداخلي كإنذار مسبق للمسؤولين عنه من الإنحرافات والتجاوزات المرتكبة داخل المؤسسة من أجل ي -   
 .الخارجيمن قبل المدقق  اكتشافهاتداركها قبل 

 
 الأجنبية الدراساتالثاني: المطلب 
الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى  ةالرقاب " ن، بعنوا2102سنة  عليطاهر شكري حسن  حمر  الأولى:الدراسة 

ول أطروحة مقدمة لاستكمال متطلبات الحص، "الغربيةمديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة 
 ،العليا، نابلس، فلسطينالدراسات  ةالوطنية، كليالنجاح  جامعةعلى درجة الماجستير 

الرقابة الإدارية المطبقة ودرجة الأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية تهدف هذه الدراسة لمعرفة درجة 
على الإشكالية  بالإعتماد بينهما، وذلك أنفسهم، والعلاقةفي محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين 

 التالية:
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ما مدى علاقة الرقابة الإدارية بالأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة -
 أنفسهم؟الغربية من وجهات نظر المديرين 

 أهمها:ئج الدراسة والمتمثلة في نتائج إستبيان توصلت إلى جملة من التوصيات اووفقا لنت
أن يتابع بعض مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية المهام الإدارية الموكلة لكل  ضرورة-

ق هؤلاء صورة شخصية من تطبيبمن أجل التأكد  مدارسهم، وذلكعضو من أعضاء المهنتين )الإدارية والتعليمية( في 
في "وزارة  ة، والمتمثلةوالمسؤولبل الجهات الحكومية الرسمية لوبة من قالأعضاء للتعليمات والقوانين الرقابية والإدارية المط

 ؛الوظيفيالتربية والتعليم" درءا لحدوث أي خلل إداري يؤثر سلبيا على أدائهم 
لتطور التربوي الإداري ا متطلباتمواكبة التطورات العلمية والأساليب الرقابية الحديثة بصورة مستمرة وبما يتفق مع -

  ني.الفلسطي
"دور وحدة الرقابة والتدقيق الإداري في تعزيز  ن، بعنوا2101سليمان محمود البرغوثي سنة  محاسن الثانية:الدراسة 

مبادئ الحكم الصالح في المؤسسات الحكومية في الضفة الغربية من وجهة نظر المدققين الإداريين وموظفي الشؤون 
 ،القدس ةجامع المستدامة،التنمية  البشرية، معهدبناء المؤسسات والتنمية  ماجستير، تخصص ةرسال الإدارية،

وتهدف هذه الدراسة إلى تحليل دور وحدة الرقابة والتدقيق الإداري في تعزيز مبادئ الحكم الصالح في المؤسسات الحكومية 
 ،ودراسة العلاقة بينهما الغربية،العاملة في الضفة 

الحكومية  والتدقيق الإداري العاملة في المؤسسات ةالتعريف بالدور التطبيقي لوحدة الرقابأما أهمية الدراسة تكمن في 
العاملة في الضفة الغربية في تعزيز مبادئ الحكم الصالح وتطوير آليات تساهم في تحسين أداء المدققين العاملين في وحدة 

 ،الرقابة والتدقيق الإداري
الفصل الأول الإطار العام وخلفية الدراسة وتم التطرق فيه لأهمية الدور  لناو فصول، يت( 12) ةستتتكون الدراسة من 

دة الرقابة والتدقيق الثالث تطرق الباحث فيه إلى التعريف بوح الإدارية، والفصلفتطرق للرقابة الفصل الثاني  االرقابي، أم
ة الفصل الرابع الحكم الصالح في القطاعات المختلف لالدراسة، وتناو قيد  للموازناتائم ب دالإداري وأهمية وجود مراق

 "،بين الرقابة الإدارية والحكم الصالح طويرب"الحكومي "الخاص والعام وغير 
 ،الفصل الخامس يتناول منهج وأدوات الدراسة التي تم استخدامها للقيام بالبحث واستعرض أهم نتائج الدراسة

الدراسة إلى  توصلتو  ،الرقابيوالفصل السادس يحتوي على أهم الإستنتاجات والتوصيات التي من شأنها تفعيل الدور 
بادئ بين عمل وحدة الرقابة والتدقيق الإداري وم الإدارية، وتوافقضرورة الرقابة الإدارية كجزء متمم لوظائف العملية 

 .مدونة السلوك والأخلاقيات لموظفي القطاع العام
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 المقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة الثالث:المطلب 
 الوطنية:مقارنة الدراسة الحالية مع الدراسات -1

 :عبد الرحيم طمرابالدراسة الحالية مع دراسة مقارنة       
يدانية لمادراسة الأسلوب  استخداممع  القرار،واتخاذ  داءقياس الأحول موضوع توافقت الدراسة الحالية مع دراسته 

الة في شركة ودراسة الح ،أكاديميفي إطار الحصول على شهادة الماستر  ابالإضافة إلى أن كلا الدراستين تم تقديمهم
لى فصلين إفكلتا الدراستين قسمتا ، ةدراسالأما فيما يخص تقسيم  .المديريةتوزيع الكهرباء والغاز مع اختلاف 

 رئيسيين.
حة القيادة عن طريق لو  واتخاذ الفرار داءقياس الأالأخير  احيث تناول هذ دراسته،الدراسة الحالية مع  اختلفتوقد 

قرار عن طريق على إثرها يتم اتخاذ الالتي  نحرافاتالإو قياس الأداء بالبحث عن  اهتمتأما الدراسة الحالية فقد  فقط،
 عدة مؤشرات بالإعتماد على التدقيق الإداري.

 :محمدزوبير الدراسة الحالية مع دراسة مقارنة 
القيادة في   دور لوحة ، وإبرازككلتحديد الإنحرافات عن طريق التدقيق   حولتوافقت الدراسة الحالية مع دراسته 

في إطار  ايدانية بالإضافة إلى أن كلا الدراستين تم تقديمهمالمدراسة الأسلوب  استخداممع  ، كشف هذه الإنحرافات
 ،أكاديميالحصول على شهادة الماستر 

 ،رئيسيينصلين إلى فالدراستين كلاهما تقسيم  وتم ،ودراسة الحالة في شركة توزيع الكهرباء والغاز لنفس المديرية
أنه اعتمد على دور التدقيق الداخلي على العموم ويشمل العمليات  زوبير محمدة دراسالحالية مع  واختلفت الدراسة

الدراسة الحالية فاعتمدت على التدقيق الإداري خصوصا وما يرتبط به من وظائف وعمليات  والمحاسبية، بينماالمالية 
 ,إدارية
كشف   به التدقيق الداخلي فيدراسته عن الدراسة الحالية من حيث تناول دراسته الدور الذي يلع اختلفتوقد 

 الإدارييق بينما الدراسة الحالية تناولت دور التدق ،الأخطاء والإنحرافات وخصوصا العمليات المحاسبية وما يرتبط بها
  .قراراتوأثرها في اتخاذ البين التقديري والمحقق فيما يخص أهداف المؤسسة ككل  حث عن الإنحرافاتفي الب

 الحالية مع الدراسات الأجنبية:مقارنة الدراسة -0
 :طاهر شكري حسن علي حمر الدراسة الحالية مع دراسة مقارنة       

الإداري وتحسين الأداء، وكذلك دور وحدة أو خلية حول موضوع التدقيق  دراسته توافقت الدراسة الحالية مع
  التدقيق في هذا الشأن،

فالدراسة الحالية كانت حول المؤسسة الاقتصادية، بينما دراسته والإختلاف كان من حيث الدراسة الميدانية، 
فتناولت مؤسسات حكومية عمومية وبالضبط المدارس الحكومية، وكذلك اعتماده على الرقابة الإداريةككل بينما 

دة أقسام عاعتمدت الدراسة الحالية على التدقيق الإداري، فيما أن الدراسة الحالية اعتمدت على الدراسة الميدانية ل
 من المؤسسة محل الدراسة، فدراسته اعتمدت على الإستبيان الذي ركز على مدراء المدارس المعنية بالدراسة.
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 :محاسن سليمان محمود البرغوثيالدراسة الحالية مع دراسة مقارنة 

تان حول دور التدقيق الإداري في تحسين الأداء أو كما سمتها "الحكم الصالح" وكذلك دور وحدة أو توافقت الدراس
 ضرورة اعتماد المدقق الإداري على القانون الداخلي للمؤسسة محل وكذلك، المجالخلية التدقيق الإداري في هذا 

( فصول بينما الدراسة الحالية فاكتفت 16)أما الإختلاف فكان من حيث عدد فصول دراستها الذي بلغ ستة ، الدراسة
أما دراستها فكانت  ،بالإضافة الى أن الدراسة الحالية كانت ميدانيا في مؤسسة عمومية اقتصادية  ، بفصلين رئيسيين

ية على في حين ركزت الدراسة الحال، وقرنت دراستها الرقابة الإدارية مع التدقيق الإداري  ، في المؤسسات الحكومية
ما اتخذت دراستها بين، دقيق الإداري فقط,كما أخذت الدراسة الحالية تقرير المدقق الإداري أساسيا في تقييم الأداء  الت

 معا مرجعية لقياس الأداء. رأي المدققين الإداريين وموظفي الشؤون الإداريةمن 
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 :الفصل الأول خلاصة
بالتدقيق الإداري من مختلف جوانبه، فبالإضافة لمفهوم التدقيق الإداري كوظيفة من حاولنا خلال هذا الفصل الإحاطة 

وظائف الرقابة الإدارية التي تمارسها المؤسسات ككل، أشرنا لأهميته وأهدافه ومعاييره، وكذلك علاقته بتحسين الأداء 
 ،للفرد "العامل" والمؤسسة من أجل اتخاذ القرارات الأمثل

خلال مقارنة دراستنا الحالية بالدراسات السابقة نلاحظ أن الدراسة الحالية تبحث عن الدور الحقيقي من  و           
لمقدرة والإنجازات بين الأهداف ا الفروقفي  تحديد الإنحرافات المتمثلةقياس الأداء بفي  الإداريالذي يلعبه التدقيق 

 تقييمبصفة مباشرة أو غير مباشرة في  ذلك ساهمما لك،   "localiséesوضبطها "ما تم تحديدها لوالتي ك المحققة،
 .  ه وتوجيهه بما يخدم أهداف ومصالح المؤسسةوضبط الأداء ومن ثم تحسينه بالقرارات المناسبة

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني 

دراسة تطبيقية بمديرية توزيع 
 غردايةب رباء والغازهالك
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 والغاز بغردايةالفصل الثاني: دراسة تطبيقية بمديرية توزيع الكهرباء 
 تمهيد:

منذ صدور القانون الخاص حول الكهرباء والغاز قامت سونلغاز بإعادة هيكلة مصالحها لكي تتكيف مع السياق 
الجديد وأضحت مجمعا صناعيا يضم العديد من الشركات الفرعية وآلاف العمال ولعبت وتلعب دورا هاما في التنمية 

لهامة في تجسيد السياسة الطاقوية الوطنية ترقى إلى مستوى برامج الإنجاز ا اومساهمته للبلاد،الاقتصادية والإجتماعية 
 ،أن تغدو مؤسسة تنافسية لكي تقوى على مواجهة المنافسة المستقبلية اوطموحه ،المجالفي هذا 

هذه  جندت ،وإدارية ةمع التغييرات الهيكلية المعتبرة والتحديات البارزة والباطنة وما ينجر عن ذلك من تعقيدات مالي
 الإداري فتبرزو المؤسسة أطقم متعددة وفي مختلف المستويات "المركزية واللامركزية" للحفاظ على أمنها المحاسبي والمالي 

 أهمية التدقيق ككل والتدقيق الإداري على الخصوص للقيام بهذا الدور.
مديرية توزيع ى علوذلك بدراسة تطبيقية  سنسعى في هذا الفصل إسقاط الجانب النظري على الجانب التطبيقي 

تلف اقسام في مخوذلك باستخدام دراسة ميدانية تطبيقية  ،جابة على التساؤلات الرئيسيةلإل  بغرداية رباء والغازهالك
تقسيم الفصل ب ويتم ذلك  في الأقسام المختارة للدراسة ةلتدقيق ميداني لعينة من الوثائق المستعم واجراء ،المؤسسة 

هم اقسامها والتفصيل أو  ،بطاقة تعريفية عامة حول المؤسسة  إلىفيه ول تطرقنا مبحثين رئيسيين المبحث الأ إلىالثاني 
لتدقيق دور ا حول المبحث الثانيو ، والطرق والأدوات لمؤسسة محل الدراسةالإداري باالتدقيق  من يقوم بمهمةفي 

 لقرار بالمؤسسة محل الدراسة.الإداري في متابعة الأداء واتخاذ ا
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 والغاز بغرداية  توزيع الكهرباءتقديم عام حول مديرية  الأول:المبحث 
ى الوحيدة في إنتاج ونقل وتوزيع الكهرباء والغاز عل العمومية الإقتصادية الشركة الوطنية هو شركة سونلغاز مجمع

لكل و  توزيع،فرع  نقل،فرع  إنتاج،فرع  فروع:( 13ة )ثحيث أنها تتكون من ثلا ،إحتكاريةبصفة شبه المستوى الوطني 
التراب  فبالنسبة لفرع التوزيع يحتوي على عدة مديريات موزعة على مستوى له،فرع له فروع ومديريات ثانوية تابعة 

 دراستنا.التي هي محل  بغرداية،منها مديرية توزيع الكهرباء والغاز  الوطني،

  (1) والغاز بغرداية توزيع الكهرباءنبذة تاريخية عن شركة مديرية  الأول:المطلب 

 ".نشأة شركة توزيع الكهرباء والغاز "سونلغاز -1

جويلية  00يوم  المؤرخ في 00/00المرسوم التنفيذي رقم مع سونلغاز بالجزائر لمج النشأة والتأسيس الحقيقيتعتبر 
حدد المرسوم لها مهمة رئيسية تتمثل في الاندماج بطريقة منسجمة في  وقد الرسمية،م الصادر في الجريدة 0000

د احتكار إنتاج ونقل توزيع واستيراد وتصدير الطاقة الكهربائية المخصصة لسونلغاز ق نللبلد، إسياسة الطاقة الداخلية 
طلب منها صناف الزبائن تتسويق الغاز الطبيعي داخل التراب الوطني لجميع ألأن احتكار  اكم  ،الشركةعزز من مكانة 

 وتوزيع الكهرباء والغاز على المستوى لوطني.إنجاز وتسيير قنوات النقل 
ل البنية التحتية لقواعدها يتشك عادةم بإ0000وبناء على الطلب المتزايد على خدمات المؤسسة قامت في سنة 

م، 0000ميغاواط سنة 0022 إلىم 0000ميغاواط سنة  000ومركباتها لتقفز الطاقة الإنتاجية للمؤسسة من 
ئر، أرزيو، المولدات الغازية المتواجدة في الجزا إلىوهران، بالإضافة  المركز الحرارية المتواجدة في كل من عنابة، لبفض

 كلم للضغط المتوسط والمنخفض.  251يزيد طولها عن  ما حاسي مسعود، تقرت، مستعملة بذلك خطوطا لنقل
طورت المؤسسة خدماتها لتحقيق أهداف المخطط الوطني المتعلق بإعداد تهيئة الكهرباء بغية تلبية  0000في سنة 

 .لتغطية الطلب المتزايد مشترك واستحدثت خطوطا جديدة 0022222الحاجيات حوالي 
 م وضمن برنامج إعادة هيكلة المؤسسات الوطنية لم تفلت سونلغاز هي الأخرى من إعادة0000وفي سنة 

 يكلة لتتمخض عنها ستة مؤسسات فرعية وهي:اله 
 ء أشغال الكهربا(KAHRIF) ؛ 

 تركيب البنى التحتية والإنشاءات الكهربائية(KAHRAKIB) 

  الغازإنجاز قنوات نقل وتوزيع (KANAGHAZ)؛             

 
 

www.sonelgaz.dz(1) ،  : 00: 05سا   ، 00/10/0109تاريخ الإطلاع  . 
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  المدنيةأعمال الهندسة(INERGA)؛ 

 التركيب الصناعي(ETTERKIB) ؛ 
 صناعة عدادات الكهرباء وآلات القياس والرقابة(AMC). 

 تعتبر سونلغاز مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري تحتكر لحساب الدولة النشاطات التالية:
 وحدة  صناعي( عمجم (.إنتاج ونقل الكهرباء(société de pnadnction)sp؛ 
  الكهرباء المنتجةنقلGRTE؛  
 نقل الغاز GRTG؛   
  والغاز توزيع الكهرباء SD   .    

المؤرخ ب  000/0100رقم  تمت بعض التغييرات في هياكل مديريات التوزيع حيث شمل قرار الرئيس المدير العام 
تقنيات مقاطعة إنشاء  00/15/0115المؤرخ ب 020/0115والذي يلغي ويعوض قرار رقم :  0100مارس10

 (10الملحق رقم ) أنظر ،الغاز بكل وكالة تجاريةتقنيات الكهرباء ومقاطعة 
حيث تم إلغاء شركات  0102سارية المفعول منذ فيفري  وأصبحت 2016وتمت آخر إعادة هيكلة في أكتوبر 

وتعويضه  لكل منها    PDG وإلغاء مناصب الرئيس المدير العام   SDEو  SDOو SDCالتوزيع الجهوية  
  SDAوبقيت  . RDCفي مديرية توزيع واحدة هي جهة توزيع الوسط  كلها   ودمجها، بمنصب مدير عام

 مستقلة.
 (0) مديرية توزيع الكهرباء الغاز بغرداية تأسيس-0

م المتضمن 0220ماي 00المعد من طرف المديرية العامة المؤرخ في  000تأسست المديرية للتوزيع بمقتضى القرار رقم 
 :الخاصةلفروع التوزيع  والغاز التابعةالكهرباء  جهوية لتوزيعإنشاء مديريات 

( SDEشركة توزيع الشرق -  SDOشركة توزيع الغرب – SDCشركة توزيع الوسط – SDA)شركة توزيع الجزائر 
 .0220جوان  00المؤرخ في 000التي تأسست بمقتضى القرار رقم 

   . SDC–البليدة –شركة توزيع الوسط  إلى والغاز بغردايةديرية توزيع الكهرباء متنتمي 
 والغازة ية بالطاقة الكهربائيالأساسي في تزويد تراب الولا ويتلخص هدفها مليار دينار 00المديرية بـ  يقدر رأس مال

ضم   ثم (سكرةالوادي، بالجلفة، تمنراست،  ورقلة، الأغواط، وزو، المدية،تيزي  البليدة،ولايات الوسط التالية )ولاية ل
 SDAشركة توزيع الجزائر كل من مديريتي بومرداس وتيبازة اللتان كانتا تابعتين ل

 
(0)www.sdc.dz، 05: 31سا  ،( 05/10/0109: ) تاريخ الإطلاع  .   

http://www.sdc.dzا/
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 غرداية  - زمديرية توزيع الكهرباء والغا واهم دوائر وأقسام الهيكل التنظيمي :الثانيلمطلب ا

 الهيكل التنظيمي:-

 الهيكل التنظيمي لمديرية توزيع الكهرباء والغاز بغرداية. (:20) الشكل رقم

 
  مديرية التوزيع

 
  

 

 أمانة المديرية     المكلف بالإتصال
    

       

 قسم تقنيات الكهرباء     مهندس الأمن
    

       

 المصلحة القانونية     قسم تقنيات الغاز
    

       

 مكلف بالأمن الداخلي للمؤسسة     قسم العلاقات التجارية
    

       

 قسم الموارد البشرية     قسم المالية والمحاسبة
    

       

 ازالكهرباء والغ وتنفيذ أشغالقسم الدراسات      خلية التدقيق والتفتيش
    

       

 طيط الكهرباء والغازتخقسم      قسم الإدارة والصفقات
    

       

 مصلحة الوسائل العامة
  أنظمة الإعلام الآلي تسييرقسم     

  

   

 

 

   

 

 
 00بتاريخ  دالمصدر: الإصدار الإلكتروني لمخرجات اجتماع مجلس الإدارة      لمجمع سونلغاز المنعق

 ,إصدار خاص بإعادة صياغة الهيكل التنظيمي لمديريات التوزيع . 0200فيفري 
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  (1) والأقسام أهم الدوائر: -
  المدير؛مكتب 

 ؛سكرتيرة المديرية 

 ؛المكلف بالاتصال 

 ؛خلية التدقيق والتفتيش 

 ؛مهندس الأمن 

 ؛مكلف بالأمن الداخلي للمؤسسة  

 ؛للكهرباء اتقسم تقني 

 ؛الغاز اتقسم تقني 

  ؛الكهرباء والغاز أشغال وتنفيذالدراسات قسم 
 ؛قسم الشؤون القانونية 

 ؛قسم الموارد البشرية 

 ؛قسم التخطيط الكهرباء والغاز 

 ؛قسم الاستغلال والأنظمة المعلوماتية 

 ؛قسم العلاقات التجارية 

 ؛قسم المالية والمحاسبة 

 ؛قسم الإدارة والصفقات 

 قسم الشؤون العامة. 

 
 
 
 
 
 

 بإعادة خاص ، إصدار0100فيفري  00بتاريخ  دلمجمع سونلغاز المنعق .الإصدار الإلكتروني لمخرجات اجتماع مجلس الإدارة (0)

 .2012.صياغة الهيكل التنظيمي لمديريات التوزيع
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 وتتلخص مهام المديرية بما يلي:

 ؛في سير سياسة المديرية العامة للتوزيع وسط مجال: الخدمات المقدمة، تعظيم المبيعات، تحصيل الديون المساهمة 

 ؛تطبيق السياسة التجارية للشركة على أكمل وجه 

  وإرشادهم أيضا  وبالتكاليف المحددةتوفير كل الشروط الملائمة للتكفل بطلبات الزبائن في المواعيد المحددة
 ؛وتوعيتهم

  ؛الصيانة بها والغاز وتطويرها ومختلف عملياتضمان التسيير المحكم لشبكات الكهرباء 

  ؛وضمان تنفيذهاوضع برامج الأشغال 

  ؛الإمكانات المادية الضرورية لسير مهامهم وتوفيرهم بكلتسيير الموارد البشرية 

  ؛وريةبالقواعد الأمنية الضر  وتوعية المواطنينلها علاقة بالتوزيع  والممتلكات التيضمان أمن الأشخاص 

 .ضمان أحسن تمثيل للشركة على المستوى المحلي 

 :ةالمديريمختلف الأقسام  دراسة

 (D.T.Eاستغلال الكهرباء ) قسم-0 

لكهرباء، االمراقبة واستغلال  الصيانة، مصلحةالتقنية للكهرباء، مصلحة  مصالح: المصلحةعدة  وينقسم إلى
طريق وسائل  نالشبكة عالتحكم في  ، مصلحةsous tensionأشغال مصلحة  الشبكة،تطوير  مصلحة

 .(télé conduiteالإتصال المختلفة )

 القسم بما يلي: ويهتم هذا

  ؛والمتوسط ومتابعتهاالمنخفض  ومقاسات التوترإعداد برامج 
  ؛ومتابعتهاإعداد برامج صيانة الشبكة الكهربائية 

  ؛الخرائط الخاصة بالشبكةتحليل المعطيات الإحصائية وتحديث 

 ؛ضمان تسيير المحولات 

 ؛إعداد برنامج التجهيز السنوي وعلى المدى القصير 

  ؛وإصلاحهالتدخل في حالة وجود عطب أو خطر في الشبكة 

  ؛المنيعةو  القرارة، بريان بنورة، متليلي، غرداية، مثل:متابعة المصالح التقنية للكهرباء التابعة لهل 

  ؛إصلاحهاتسيير العدادات و 

  اللازمة. واتخاذ الإجراءاتاستقبال تدخلات المواطنين في حالة وجود عطب ما 
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 (D.T.G)إستغلال الغاز قسم-0 

ة مصلحة المراقب الغاز،التقنية للغاز، مصلحة صيانة  هي: المصلحةويتكون هذا القسم من عدة مصالح 
 مصلحة تطوير الشبكة  واستغلال الغاز،

 يلي:ويهتم هذا القسم بما 

  ؛الصيانة وإعداد برامجضمان تسيير الشبكة الغازية ومراقبتها وتطويرها 

  ؛وتحليل الأخطارمتابعة المقاسات دوريا 

 ؛تسيير العتاد الغازي على مستوى المديرية 

  ؛الإحصائية اللازمة ووضع مخططات الحماية العامة وتحليل النتائج وتحليل المعطياتإعداد 

  ؛وتحديثهاإعداد مخططات قنوات الغاز 

  ؛وتفعيلهاإعداد برنامج عملية البحث عن الأعطاب 

 ؛ضمان إصلاح كل الأعطاب سواء الناتجة عن عملية البحث أو إبلاغ المواطنين عنها 

  الغازية.ضمان صيانة كل العدادات والعتاد خاصة عتاد البحث عن التسربات 

 :(DEET)والغازرباء الدراسات وتنفيذ أشغال الكه قسم-0

وأشغال مصلحة الدراسات  الاستثمارات، وأشغال الغاز، تسيرالدراسات  من: مصلحةيتكون هذا القسم 
 القسم بما يلي: ويقوم هذا، شعبة تسير برامج الدولة الكهرباء

  ؛والتحكم فيهاوضع برنامج إنجاز الأشغال 

  دراسة طلبات الزبائن سواء ضمن برنامج توصيل الزبائن الجددRCN  أو الكهرباء الريفية أو التوزيع
 ؛العمومي للغاز

 ؛جمع الملفات التقنية للأشغال المبرمجة للإنجاز 

 ؛تنظيم فتح الورشات للمؤسسات المنجزة ومراقبتها من حيث النوعية والآجال طبقا لمخطط الإنجاز 

 ؛الأشغال وإنجاز تقاريروف الكمية المصادقة عل الكش 

 ؛تسيير الاعتمادات المالية الموجهة للمديرية من الجانب التقني 

  ؛فواتير المؤسسات وتقييد كلإستقبال 

  المصالح  تنسيق معوباللتوجيهات المديرية المركزية  والمتوسط طبقاوضع برامج الاستثمار على المدى القصير
 ؛التقنية

  في الإنجاز. والعتاد الحديثالحرص على استعمال التقنيات 
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 :(D.R.C)العلاقات التجارية قسم-0

صلحة م التجارية،مصلحة التقنيات  المبيعات،مصلحة تنمية  التجارية، من: الوكالاتيتكون هذا القسم 
والتوتر  سطالمتو والضغط  والتوتر العاليالعالي  الضغط)الكبرى مصلحة الحسابات  والتحصيل،التغطية 

 القسم بضمان مهام المجالات التالية: ويقوم هذا ،المتوسط(

  المعوضة وأشغال الخدماتاحترام إجراءات توصيل الزبائن الجددTPR وطلبات في دلك عقود الأشغال  بما
 ؛غاية وضعهم بالخدمة إلى الزبائن
  ؛ومطابقتهموالمنخفضين  والضغط المتوسطينإعداد عقود المشتركين من التوتر 

 ؛والفوترة والتحصيلمن خلال عملية التعداد  والضغط المنخفضينتسيير المشتركين دوي التوتر       

 ؛تسيير حسابات الزبائن بما دلك الجرد 
  على أساس المذكرات  وتسيير الفوترةإعدادFSM؛ 

 ؛فوترة مختلف الخدمات 

 ؛القيام بتحريات حول الزبائن 

  ؛للزبائناقتراح خدمات مقدمة جديدة 

 ؛إعداد فواتير الإيصالات الخاصة بتوصيل الزبائن الجدد 

 ؛إعداد الميزانية النهائية 

  ؛الزبائن حساب بحساب وتحليل ديونمتابعة 

 ؛التدخل في إعداد بعض دراسات الشبكات 

  ؛ومتابعته دوريا ونوعية التعداداحترام رزنامة التعداد 

  ؛للعدادات والوضع بالخدمةالقطع 

  حالة حدوث عطب خاص بالعداد.التدخل في 

 

 :(D.A.M)الإدارة والصفقات قسم-0

   تسيير و  مصلحة الاستثمار وتسيير المنشآت،يتكون هذا القسم من المصالح التالية: مصلحة الاستثمار       
 مهامه: ومن بينالدولة  وتسيير برنامجمصلحة الاستثمار  والزبائن،برنامج الذاتي 

  الدولة؛طرح الصفقات المتعلقة ببرامج الاستثمار الخاصة بالشركة او ببرامج 



 

 

01 

 

 دراسة تطبيقية بمديرية توزيع الكهرباء والغاز بغرداية  ......................................  الثانيالفصل 
 

  اعداد الصفقاتCOMMANDE /MARCHE))؛ 

  للمؤسسات؛تحرير الامر بتحصيل الفواتير 

  ؛والمحاسبة وقسم الماليةتنسيق بين قسم الدراسات التنفيذية للكهرباء والغاز 

  المشاريع؛تحرير الاعذارات عند تأخر انجاز 

  للأشغالؤسسات المنجزة الماستقبال فواتير. 

 :H.R(D( الموارد البشريةقسم -0

 ويقوم ب: من مصلحة تسيير الموارد البشرية، مصلحة تنمية الموارد البشرية،يتكون 
 ؛إعداد وتوجيه ومراقبة المديرية لمختلف خطط المستخدمين من حيث التوظيف والتكوين والترقية 
 ؛وترقية النشاطات الإدارية وتسيير المستخدمين ضمان، تنسيق 
 ؛متابعة الأجور 

  .إعداد إحتياجات المديرية فيما يخص تكوين العمال حسب برامج التكوين 

 

 : (D.F.C)قسم المالية والمحاسبة-0

 ةالمالية، مصلح ةالتدقيق والتفتيش، مصلحة الموازنة ومراقبة التسيير، مصلح ةويضم المصالح التالية: مصلح
 الإستغلال المحاسبي، وللقسم عدة مهام نذكر منها:

 ؛ضمان مراقبة مختلف العمليات المحاسبية والمالية وتسجيلها 
 ؛متابعة حسابات الخزينة ومراقبة الحسابات البنكية والبريدية وإعداد المقاربات البنكية الخاصة بها 
 ؛ضمان النشاط الضريبي والتصريحات الضريبية 

 التدقيق:دور بارز في  التدقيق والتفتيش ومصلحة الموازنة ومراقبة التسييرولكل من مصلحة 
 

 مصلحة التدقيق والتفتيش:
صلحة التدقيق والتفتيش:م مهام  

 مكلفة بالتأكد من مطابقة أنشطة المصالح والأقسام للمعايير التنظيمية والمتمثلة في:
 ؛دارة تسيير أشغال الإنجازإ      
  ؛الزبائنتسيير 
 ؛مسك المقاربة البنكية لمختلف الحسابات 
 ؛إحترام الإجراءات التنظيمية 

 .مراقبة مختلف عمليات الصندوق 
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 مصلحة الموازنة ومراقبة التسيير:
مصلحة الموازنة ومراقبة التسيير: مهام  

 - ؛للمديريةتصميم وصياغة الموازنة السنوية 
 -  ؛للمديريةتصميم وصياغة لوحة القيادة ومخطط النشاط 
 -المعايير التعاقدية الإمتيازية، والعلاقة مع لجنة ضبط الكهرباء والغاز متابعة CREG. 

التدقيق والتفتيش:   خلية-0  

نعقد بتاريخ 
 
ولمدير التوزيع صلاحية  0100فيفري  02أ نشئت هذه الخلية بقرار من مجلس الإدارة الم

المحاسبة، صلحة التدقيق والتفتيش بقسم المالية و لملكن لم يتم تفعيلها بمديرية التوزيع غرداية وأ سندت مهامها  ،تفعيلها
 في القيام بدورات روتينية لكل الأقسام اتقاريرها بعد كل عملية تدقيق وترفعها للمدير بالإضافة لصلاحيته دوت ع

    والمصالح حسب البرنامج المسطر أو عند الإقتضاء.
 التدقيق: خليةمهام 

 القيام بالعمليات التالية:  إلىالتدقيق الداخلي  خليةتهدف 
 ؛القيام بزيارات ميدانية وفجائية لجميع الأقسام ومصالح التابعة للمديرية وإجراء التدقيق فيها  

  ات توجيهإجراء التدقيق لجميع الأقسام والمصالح واستخراج الأخطاء والإنحرافات إن وجدت مع إعطاء
 ؛واقتراحات لرؤساء الأقسام والمصالح لتداركها وعدم تكرارها مستقبلا

 ؛إعداد تقرير دوري حسب البرنامج المخطط وتسليمه للمدير عند الإنتهاء منه 

 ؛المشاركة في جميع اللجان المكونة من اجل النظر في توصيات واقتراحات خلية التدقيق 

 

 ؛ية عند الطلب مع توضيح الإجراءات الضرورية التي تم اتخاذهاإحاطة محافظ الحسابات بتقارير الخل 

 .السهر على تطبيق القوانين واللوائح التنظيمية بالتنسيق مع مدير المديرية 

 
)0( : CREG 0-لجنة ضبط الكهرباء والغاز 

 لسوقليضع حدا لاحتكار الدولة  الغاز،المتعلق بالكهرباء ونقل  10-10صدر قانون  0110/ 15/10في
بمهام الضبط في  مكلفة CREGإنشاء هيئة مستقلة تتمثل في لجنة ضبط الكهرباء والغاز  وضمنه ،والغاز الكهرباء

وكلة لهذه اللجنة بقولها:  ولخصت ،القطاعهذا 
 
بط الكهرباء والغاز هيئة ض ةلجن»مادته الثانية في فقرتها الرابعة المهام الم

مكلفة بضمان إحترام التنظيم التقني والإقتصادي والبيئي وحماية المستهلك وشفافية إبرام الصفقات وعدم التمييز بين 
 .(02)الملحق رقم أنظر المتعاملين"

 
,المتعلق بالكهرباء وتوزيع الغاز بواسطة القنوات, الجريدة الرسمية  15/10/0110المؤرخ في  10-10القانون رقم  (0)

16/10/0110,بتاريخ 12عدد  
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 :شركة توزيع الكهرباء والغازدراسة بيئة المطلب الثالث: 

 (0) الشريك الاجتماعي:-0
افة للدور الاجتماعي فبالإض معينة،ي نتخب ممثل النقابة وممثل العمال من بين عمال المؤسسة الذين تتوفر فيهم شروط 

 يشارك ممثل العمال في:
 ؛مجلس العقوبات-
 ؛مجلس الإجازات-
 ؛اجتماع لوحة القيادة-
 لجنة التوظيف والتحويل.-

القرارات  الشريكين الإجتماعيين دور في حماية العمال من دة، ولهذينالقياممثل النقابة في اجتماع لوحة  كلا يشار بينما 
ادية أطر العمل وظروفه الم المسؤولين، وتحسينمن طرف  أو الإجراءات التعسفية ومن الإستعمال الجائر للسلطة

 والمعنوية.
 الشريك الاقتصادي:-0
 شركة إنتاج الكهرباء:-أ
رباء من فرع آخر من فهي تقوم بشراء الكه ،فلأن شركة توزيع الكهرباء والغاز متخصصة في توزيع هاتين المادتين فقط 

ء والغاز حيث تقوم بالفوترة الشهرية وبدورها شركة توزيع الكهربا المادة،فروع مجمع سونلغاز المتخصص في إنتاج هذه 
 ؛ءتقوم بالتسديد الشهري لفواتير شراء الكهربا

  شركة نقل الكهرباء:-ب
باء نحو كة إنتاج الكهر شر وهي فرع آخر من فروع مجمع سونلغاز متخصصة في نقل الكهرباء من مكان إنتاجه لدى 

 وشركة توزيعالشهرية  رةوتقوم أيضا بالفوت الشبكة الحضرية التي تدخل في النطاق الجغرافي لشركة توزيع الكهرباء والغاز،
 ؛م بالتسديد الشهري لفواتير نقل الكهرباءالكهرباء والغاز تقو 

 :"سونطراكالشركة الوطنية للمحروقات "-ج
الفوترة والتسديد  تتمحقولها، و وهي الشركة الطاقوية التي تنتج الغاز الذي تقوم شركة توزيع الكهرباء والغاز بشرائه من  

 ؛بنفس الطريقة
  شركة نقل الغاز:-د

و مخصصة لذلك نح نقل الغاز من حقول سونطراك عبر أنابيب سونلغاز، ودورهاوهي أيضا فرع من فروع مجمع 
 الغاز؛و من أنابيب توزيع الغاز التي تدخل في النطاق الجغرافي لشركة توزيع الكهرباء  الحضرية،الشبكة 

 
 

 

 050إلى.039الإنضباط، المواد من  الثاني: هيئات لسونلغاز، الفرعالنظام الداخلي  (0)
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  ن:يو العمومن و المتعامل-ه

وهي المؤسسات ذات الطابع الإداري أو الاجتماعي أو الاقتصادي أو الأمني والتي تطلب خدمات الشركة للربط 
" الذي OPGIالترقية والتسيير الحضري " المؤسسات، كديوانلمقراتها أو لزبائن هاته  الغاز، سواءبشبكة الكهرباء أو 

الغاز، و يتكفل بمصارف ربط السكنات التي ينجزها لفائدة المواطنين يتكفل بمصاريف ربطها بشبكتي الكهرباء 
 المياه؛التي تقدم خدماتها للشركة كشركة تسيير  والمؤسسات

  المتعاملين الخواص:-و
 :فيوهم عبارة عن شركات ومقاولات خاصة تطلب شركة توزيع الكهرباء والغاز خدماتها 

 الخدمات الإستغلالية الروتينية كالنظافة والميكانيك ومختلف المشتريات المكتبية
سناد صفقات إ وصيانتها، عبرشركات متخصصة في مجال شبكات الكهرباء والغاز  الإستثمار: بواسطةتنفيذ برامج 

 للشركة؛الإنجاز وفق قانون الصفقات العمومية عبر النصوص التنظيمية 
  الضرائب وأملاك الدولة والضمان الاجتماعي:إدارة -ي

 تقوم شركة توزيع الكهرباء والغاز بمختلف التصريحات الضريبية كشركة ذاتوكأي مؤسسة تخضع للقانون الجزائري 
 والتصريحات الاجتماعية لدى صندوق الضمان الاجتماعي. ،أسهم

 
 شركة توزيع الكهرباء والغاز بدفع الثمن كاملا لهذه عند شراء الكهرباء والغاز من الشركات المنتجة تقوم ملاحظة:

الشركات بالإضافة لمصارف النقل لشركات النقل المذكورة أعلاه وبالمقابل فإنها لما تقوم ببيع هاتين المادتين لزبائنها 
 فيحصل التالي: 

 ؛غاز أو كهرباء بالمجانيتعدى بعض الزيائن على الشبكة بالسرقة من أجل الحصول على -
 ،عدم تسديد فواتير الإستهلاك-

 " الذي تتحمله الشركة لوحدها.TAUX DE PERTEوهذا ما ينتج عنه ما يسمى بفارق الهدر"
 

 التدقيق الإداري في متابعة الأداء واتخاذ القرار بالمؤسسة محل الدراسة. واقع: المبحث الثاني
 سنتعرف على عمليات التدقيق الإداري بالمؤسسة محل الدراسة عبر النقاط التالية: بحثفي هذا ال

 عن الانحرافالتدقيق الإداري لضمان كفاءة الأداء وحسن و/أو عدم التعسف في استخدام السلطة والكشف  -
 ؛مثلة إتخاذ القرارأينما و جد ومن ثم أ

 ؛والأنظمة واللوائح والقرارات النافذة مدى انسجام النشاط المالي والإداري مع القوانين -
  ؛المصداقية والثقة بالسياسات المالية والإدارية العام، وتعزيزضمان الشفافية والنزاهة والوضوح في الأداء  -
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 ،العملية هذه ونتائج ،التي تقوم به المؤسسة، والجهةونحاول الإحاطة بكيفية إجراء التدقيق الإداري ببعض أقسام 
 بما يضمن تقييم متكامل للأداء ومن ثم قرارات تقويمية أو توجيهية أو داعمة للمسار.  ،والمعنيين بهذه النتائج

 المطلب الأول: الطرق والوسائل المساعدة التي يعتمد عليها المدقق الإداري.
:المساعدة التي يعتمد عليها المدقق الإداري الطرق-0  

أهمها: ،طرق لأداء مهامهيعتمد المدقق الإداري على عدة   
  :التدقيق الميداني-

حيث ينتقل المدقق لمقرات ومكاتب الأقسام والوكالات التجارية بعد تسطير كافة الإجراءات القانونية 
؛ البرنامج السنوي....( بالمهمة، اتباعفي حالات التنافي )الأمر  عوالإدارية، حتى لا يق  

القيادة:الحضور لاجتماعات لوحة -  
وحضوره هذا ذو صلة بخرجاته الميدانية لأجل عرض نقاط تقريره وإبراز الإنحرافات من أجل التنسيق مع  

هذا بالمخطط الشهري والثلاثي والسداسي والسنوي وأيضا  لتصحيحها، وربطالأطراف ذات الصلة 
؛الخماسي للمؤسسة  

:القيادةالتدقيق في محاضر اجتماعات لوحة -  
 اتالإنحرافات، والتزامأو ما مدى تصحيح  ،الربط بين كل المحاضر لمتابعة ما تم إنجازه وتدقيقه هذا يكون في 

؛الأطراف في هذا الشأن  
:الحساباتمتابعة تقرير محافظ -  
الإداري حيث يتابع وينسق بين كل الأطراف المعنية داخل المديرية من جهة  بالجانبوخصوصا ما تعلق منه  

 والمديرية المركزية من جهة أخرى لمعالجة ورفع تحفظات محافظ الحسابات.
:الإداريالتي يعتمد عليها المدقق  الوسائل المساعدة-0  

:أهمها ،كما يستعمل المدقق الإداري عدة وسائل في أداء مهمة التدقيق  
المشركة:الداخلي والإتفاقية  نظامال-  
 مهامه، والإجازاتوواجباته والتزاماته تجاه أداء  بالعامل وحقوقهوهو القانون المسير لعلاقة المؤسسة  

( 9( مادة موزعة على تسعة )025والعقوبات حسب الحالات حيث يتكون من مئة وخمسة وسبعون )
الإتفاقية المشتركة فهي تفصيل لجزئيات تلك  اعامل. أم المؤسسة وجوبا تسليم نسخة منه لكل ىفروع. وعل

؛وتتغير هذه التفصيلات وتتعدل بالإتفاق بين ممثل الإدارة وممثل العمال الداخلي،المواد الموجودة بالنظام   
المصلحية:القرارات والمذكرات -  
ية والتي تنظم عمل المؤسسة من وهي القرارات والمذكرات الصادرة من الإدارة المركزية أو من المديرية الولائ 

؛من حيث سيرورة العمل)قرارات( لتحقيق أهداف المؤسسة الإنضباط، أوحيث   
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 - البرامج الإلكرونية المستعملة في مختلف العمليات :)0(
 وهي البرامج "التطبيقات" التي أنشأها وطورها فرع مجمع سونلغاز المتخصص في تقنيات الإعلام الآلي والبرامج 

 كنلوجي ت والتطبيقات الإلكترونية وتطويرها، وحماية نظام المعلومات للشركة. المسمى: الجزائر انفورماسيون
ELITالبرامج  ؤسسة, وهذهالمودعم مختلف العمليات الإدارية والمحاسبية والمالية وغيرها التي تقوم بها  , لتسهيل

 هي :
 :  Hissabبرنامج "حساب"

المحاسبي  تسجيلمهامه: الومن هو برنامج "تطبيق" إلكتروني مرتبط بالشبكة الداخلية للأنترنت "أنترانت" للشركة 
 كافة   ويحوي ،شركةالالعامة وربطها بالمحاسبة التحليلية والتسوية المالية للمتعاملين مع  بالمحاسبة العملياتلمختلف 

الأول عن الشركة  المسؤول الإداري عويستطي ،التسديدتسدد بعد وتاريخ  الفواتير المسددة للمتعاملين وكذلك التي لم
 ،البرنامجوكذلك المدقق الإداري الذي يملك حساب خاص بهذا  للمراقبة ،المعلوماتعلى هذه  الاطلاع
ومن مصلحة  ،به في التأكد من إحترام آجال تسوية الفواتير وتتبع سلسلة انتقال الفاتورة من قسم لآخر يستعين

الشكوى من  أو في حالة،ولاتخاذ القرار المناسب في حالة الإختلالات ،لأخرى في نفس القسم ليدعم بذلك تقاريره
 .(13الملحق رقم ) أنظر ،المتعامل
  برنامجTensik  : 

 رابطبريد إلكتروني ب وبالأنترنيت، هوبرنامج "تطبيق" إلكتروني مرتبط بالشبكة الداخلية "أنترانت" 
ولكل إطار بالشركة حسابه الخاص لتسهيل التواصل بين المسؤولين المحليين للشركة ومع   sdc.dzالشركة الأم 

رساليات عبره وتكتسب الإ،أو تلقي التعليمات الخاصة بالعمل ،المسؤولين المركزيين وطلب التوضيحات أو إرسالها 
كإثبات في   هالمراسلات المتضمنة ب يستعمله المدقق الإداري فيما ذ كر أعلاه بالإضافة إلى استعمال الذ ،صفة الرسمية

 .(10الملحق رقم ) أنظر ،إعداده لتقاريره
  تسيير الإلتزاماتبرنامج Gestion Des Engagements: 

ات الإدارية المتبعة في إعداد الصفقهذا التطبيق الإلكتروني يتيح للمدقق الإداري التأكد من سلامة الإجراءات 
فهو يربط بين مختلف أقسام الشركة بصفتها صاحبة العقد وبقسم الإدارة  ،والإعلان عنها وسلامة الوثائق المرفقة

فة ثم المدقق الإداري تتبع مسار الصفقة منذ إعلانها وفتح الأظر  ويستطيع ،والمحاسبةوالصفقات ومن ثم قسم المالية 
 ،زمةلاالالقانونية  تناوالضما "الماليال وآجال التنفيذ ثم إعداد الوثائق المرتبطة بها "الملف التقني والملف انطلاق الأشغ

صحيح محاسبيا ضمن الحساب ال اوتسجيله ،البند الصحيح في موازنة الشركةمن مخصصات الصفقة ضمن  والتأكد
 اري ملاحظة وتشخيص وتتبع ق الإدهذا يستطيع المدق لوبك ،وتسديدها ضمن المخصص المالي الصحيح

 
 

,فرع مجمع سونلغاز متخصص في تقنيات ELIT: الجزائر انفورماسيون تكنلوجيد( دليل الإستعمال المرافق للبرامج. إعدا0)

 الإعلام الآلي والبرامج والتطبيقات الإلكترونية وتطويرها, وحماية نظام المعلومات للشركة



 

 

06 

 

 دراسة تطبيقية بمديرية توزيع الكهرباء والغاز بغرداية  ......................................  الثانيالفصل 
 

ليقدمها ضمن تقاريره و/أو ضمن اجتماعات لوحة القيادة للمسؤول لاتخاذ  ،عنهاالإختلالات وتحديد المسؤول 
 .(15الملحق رقم ) أنظر ،القرارات التصحيحية الملائمة

 برنامج تسيير قسم الموارد البشريةNOVA  : 

تقيد إلكترونيا بهذا البرنامج من أجل المتابعة على مستوى  DRHكل ما يخص شؤون العمال والمرتبطة بهذا القسم
مديرية التوزيع أو على مستوى الإدارة المركزية ولبعض إطارات القسم وبعض العمال حق الولوج لهذا البرنامج وإضافة 

أما المدقق الإداري فله حق الولوج من أجل الإطلاع وفقط ولا يستطيع  المعلومات،أو تغيير أو تحيين أو حذف بعض 
 (.16'واجهة البرنامج ,أنظر الملحق رقم )هي : NOVAإجراء أي تغيير بالمحتوى ,وأهم وظائف 

 ؛نقصان*تسيير ومتابعة أجر العامل وكل ما يتعلق بذلك من تعديلات وزيادة أو 
 ؛*متابعة عطل العامل والرصيد المتبقي

 ؛متابعة الغيابات والتأخرات والترقيات والتنزيلات والعقوبات*
مجمع  عرو ف»بتكوين داخلي سواء كانت  العامل،*متابعة الشهادات المتحصل عليها لدمجها إلكترونيا في ملف 

 ؛جامعي أو متخصص" نتكوي»سونلغاز المتخصصة في التكوين" او خارجي 
 ؛"  Carrière*تسيير مسيرة العامل المهنية

 .ةوالجبائي ،الاجتماعية*متابعة وضبط التصريحات لدى مختلف الهيئات 

 برنامج تسيير الزبائنSGC : 
لردع اهذا البرنامج مهم جدا من حيث متابعة الأموال المحصلة من زبائن الشركة، آجال التحصيل وتطبيق إجراءات 

يستطيع  ومنه ،اباةمحتتم هذه العملية بشفافية وبدون  مستحقاتهم، وأنالتموين بالخدمة" للمتخلفين عن أداء  عقط"
لقيادة و/أو ضمن اجتماعات لوحة االمدقق الإداري وعن طريق العينات العشوائية التأكد من ذلك والإشارة في تقريره 

تابعة يسمح هذا البرنامج بم اكم  ،المناسبثم اتخاذ القرار  ومن ،بذلكعن أي تقصير أوعدم إلتزام من العون المكلف 
لتأخرات وأسبابها من ا الغاز، لتشخيصتحصيلات وآجال تلبية طلبات الزبائن فيما يخص الربط بشبكة الكهرباء و/أو 

مج دمج مختلف الزبائن الجدد الموصولين بالشبكة في برنا ةوعملي ،الربطأجل تحسين "تقليص" أجل مدة تنفيذ 
SGC . (12)رقم الملحق  أنظر. 

كما يتضمن هذا البرنامج في نافذة ملحقة به إحصاءات شاملة وتاريخية بمبالغ التحصيل وكل ما يتعلق بالتسديد أو 
ة زيادة ونمو وتطوى هذا العدد وأرقام ونسب أصنافهم،والعدد الكلي للزبائن بمختلف  الزبائن،عدم التسديد من طرف 

 ةوتغيراتها من أجل اتخاذ القرارات والإجراءات المناسب .Taux de perteالهدر ةونسب ،الطاقةالطلب على 
 .(ع، تاب12الملحق رقم ) أنظر ،لتخفيضها لأنها تعتبر خسارة للشركة
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المطلب الثاني: إجراءات التدقيق الإداري بالمؤسسة محل الدراسة   

    

 :DRCالعلاقات التجارية  قسم ،بوهراوةالتجارية  الصفقات، الوكالةإجراءات إبرام -0

 : branchements GAZصفقة التوصيلات الغازية للزبائن الجدد -
 GAZ/AG.COM BOUHRAOUA/2018/04 الصفقة:*رقم 

 03/19/0102 الصفقة:*تاريخ إعلان 
 المناقصة:المقاولون الذين سحبوا استمارة *
 
 
 

 بالغاز. لربط الزبائن التي سحبت استمارة عرض المناقصة المؤسسات (:20الجدول رقم )
 عالختم والتوقي الملاحظات المسير الحاضر المقدمة للعرض ةالمؤسسإسم  الرقم

0 
0 
3 
 
0 
5 
 

 

 الدراسات وإنجاز الأشغال الكهربائية والغازيةمؤسسة 
 اشغال الغازمؤسسة 

 مقاولة اشغال الغاز
 مقاولة الأشغال العمومية والغازية

 مقاولة اشغال الغاز
 
 
 
 

 إبراهيم م.
 محمد .ب ز

 مصطفى .د
 موسى.ب ط

 أحمد .ح

 لاشيىء
 لاشيىء
 لاشيىء
 لاشيىء
 لاشيىء

 

 

 
  ؤسسة.لممن طرف امن إعداد الطالب بناءا على الوثائق المقدمة  المصدر:

لامة بل يتأكد من س المحاسبي،المدقق الإداري لا يدقق هنا في صحة الأرقام لأن ذلك من صلاحية المدقق 
 ومنها:الإجراءات 

 ،(05) خمسةإلزامية أن يكون عدد المقاولين الذين سحبوا إستمارة عرض الصفقة لا يقل عن  -
 .(12الملحق رقم ) أنظر ؛المحضروتأكد من ذلك عن طريق 
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طرف  من“ Homologée“معتمدين عرض الصفقة  استمارةإلزامية أن يكون كل المقاولين الذين سحبوا  -
وطلب  (،مبراهي م)الشركة لاحظ المدقق ورود إسم مقاولة جديدة في التعامل مع  والغاز، حيثشركة توزيع الكهرباء 

 .(19رقم ) الملحق أنظر ؛بذلكتزويده  م عتمدة، وتمالوثيقة التي تثبت ان هذه المقاولة 
التأكد من منح المدة القانونية بين إعلان الصفقة وتعليق هذا الإعلان بلوحة الإعلانات وأجل وقف استقبال -

طلب المدقق الإداري نسخة من هذا الإعلان وقارن بين  ث، حيالصفقةعرض المؤسسات الراغبة في سحب استمارة 
 أنظر .محترمة أيام (15)خمسة تاريخ الإعلان عن الصفقة وتاريخ فتح الأظرفة وفي هذه الحالة وجد أن المدة القانونية 

 .(01رقم ) الملحق

 :DRCالعلاقات التجارية  غرداية, قسمالتجارية  الصندوق, الوكالةتسيير    إجراءات -2
 0102 جويلية 02أ جري التدقيق يوم 

ق في تقريره نقاط تخص الجانب الإداري أشار لها المدق توجد ،الوكالةفبالإضافة للتدقيق المحاسبي والمالي الذي شمل هذه 
 .(00الملحق رقم ) أنظر ،النهائي

 ؛ومدى احترامها للمعايير (les registres tenus)السجلات الممسوكة -

 ؛الصندوق وصاحب الصندوقمعايير سلامة -
 معايير متابعة إجراءات الردع ضد الزبائن الذين لم يسددوا عدة فواتير. -

 يلي:وقد خل ص المدقق لما 
وتعدد  محتواها،وغير مغلفة من أجل سلامة  محينه،غير  (les registres tenus)السجلات الممسوكة  -

 ؛غرفة الصندوقمحفوظة بطريقة آمنة ب وغير الحالات،في بعض المتدخلين بها مع عدم وضوح تعيين هؤلاء المتدخلين 
واعتبر المدقق الإداري وكذلك مدير التوزيع بعد اطلاعه على محتوى التقرير أن هذا تقصير من صاحب الصندوق -

قات التبليغ الكتابي لرئيس قسم العلا لكليهما، معوقرر توجيه إنذار شفهي  ،وكذلك من مدير الوكالة التجارية
 ؛التجارية من أجل اتخاذ الإجراءات اللازمة لمعالجة هذه النقائص

 ندوق، رغمالصبعض عمال الوكالة لغرفة  وولوج ،لمهامهغرفة الصندوق غير م غلقة أثناء ممارسة صاحب الصندوق -
دعم 

 
الأمر لصاحب الصندوق ولمدير الوكالة لمنع ولوج أي كان لغرقة  ، وتوجيه(coffre-fort)وجود الصندوق الم

 ؛مع غلق باب غرفة الصندوق الصندوق،
من مدير الوكالة توفيرها  وطلب (compteuse de billets)ولاحظ المدقق الإداري غياب آلة عد النقود -

 كبيرا؛ ا ليسستعمالهحتى وإن كان ا
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على المدير  اجتماع لوحة القيادة ط رح الأمر وفي ،للإستفسارلزبائن للدفع أو ا استقبالكاميرا المراقبة لقاعة غياب  -
قديم طلب في تم ت دأوضحا أن شراء الكاميرات يتم بطريقة مركزية )المديرية بالبليدة( وق الشركة، حيثومهندس أمن 

 ؛المستعملةللطابعة  ةالسيئبالنسبة للحالة  الشيءونفس  ،هذا الشأن
اب الشركة: ينتقل صاحب الصندوق وحيدا "بدون م رافقة" سالمحصلة من صاحب الصندوق في حصب الأموال -

اطرة كبيرة لصاحب الصندوق وللأموال  وأحيانا راجلا بدون إستعمال سيارة الشركة للقيام بهذا الأمر وهذا فيه مخ 
حصلة

 
وق لشركة وقت إغلاق الصندأعطى المدير الأولوية القصوى لصاحب الصندوق لاستعمال سيارة ا حيث ،الم

 ؛لتدارك النقص في عدد السبارات المتوفرة
 
والخاصة  ، (00رقم ) الملحق أنظر ،بالبليدة SDCمتابعة للمراسلة الواردة من المصلحة القانونية بالإدارة المركزية -

إهتم المدقق وبالتنسيق مع المصلحة القانونية بالمديرية بهذا الموضوع على مستوى كافة  ،بغربلة ديون لدى الزبائن
 الوكالات التجارية وبالوكالة محل التفتيش خل ص إلى:

 استعمل المدقق حسابه الخاص لديونهم، حيثغير المسوين  الزبائن (quittances)و جود غدد معتبر من سندات -
 .هذا لم ت تخذ إجراءات التحصيل اللازمة ذلك، رغممن  للتأكد SGCالزبائن على برنامج تسيير 

 أنظر (03)كما هو مبين في الجدول رقم  القيادةواستخرج قائمة بإحصائيات ونسب ليسهل قراءتها في اجتماع لوحة 
 .(03رقم ) الملحق

 لوضع.اوفي هذا الاجتماع قرر المدير تشكيل لجنة لمتابعة الأمر بهذه الوكالة وبباقي الوكالات من أجل تصحيح 

 حالة ديون لدى الزبائن بعدد السندات لعدة ثلاثيات (03) رقم:جدول         
 %النسبة المئوية المبلغ %النسبة المئوية عدد الزبائن عدد السندات

0 2920 60.02 % 00350500.66 
 

31 % 

0 0955 05.11% 00006263.36 16  % 
3 239 6.00% 2000001.53 9% 
0 003 3.01% 0916903.00 6% 
5 021 0.12% 0013299.52 5% 
6 096  0.02 % 3650261.92 5% 
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2 020 0.33% 0005090.20 3% 
2 039   0.12% 0052290.60 2% 
9 005 1.22 % 0025126.22 2% 

01 012 1.20% 0005312.60 2% 
00 22 1.61 % 0190360.02 1% 
00 23 1.56 % 0336222.63 2% 
03 25 1.52 % 0232215.62 2% 
00 20 1.60 % 0313251.55 2% 
05 50 1.39 % 936303.55 1% 
06 20 1.55 % 0006100.61 2% 
02 92 1.25% 0529356.52 3% 
02 63 1.02% 0190000.09 3% 
09 05 1.35% 0020902.30 3% 
01 00 1.02% 325505.50 0.5% 
00 01 1.05 % 050109.29 0.3% 
00 06 1.00 % 001662.90 0.3% 
03 2 1.16 % 22192.62 0.1% 
00 00  1.12 % 033010.10 0.2% 
05 2 1.15 % 053962.22 0.3% 
06 0 1.10 % 02691.20 0.02% 
02 0 1.10 % 00230.31 0.03% 

000 00200 022 % 00000000.00 100% 
تجارية غرداية بالوكالة ال ذالمالية والمحاسبة، نفُ مالتدقيق والتفتيش، قس ةمصلح ،تقرير تفتيش المصدر:

 .SGCعلى برنامج تسيير الزبائن  ا، إعتماد00/20/0200.

 



 

 

50 

 

 دراسة تطبيقية بمديرية توزيع الكهرباء والغاز بغرداية  ......................................  الثانيالفصل 
 

 :DRHإجراءات التكفل بشكاوى العمال، -

إستمارة  DRHمن أجل التكفل الأمثل بانشغالات وشكاوى العمال وفرت المديرية عن طرق قسم الموارد البشرية 
واها ثم يؤشر على فحإنطلاقا من العامل نفسه مرورا بالسلم الإداري ليطلع  ،نموذجية كوسيط بين العامل وهذا القسم

لمدير يوجهها اطلاع ا دوبع الورود،ع عليها ختم الوارد وتاريخ عليها مع عبارة "ل وحظ وم ــرر"ثم لأمانة المديرية لتض
 رأنظ كفل.ت" الذي بدوره يوجهها لرئيس المصلحة المعنية من أجل ال DRHلرئيس القسم المعني "في هذه الحالة 

 .(00الملحق رقم )

 
ديسمبر من نفس السنة 01إلى  0102ديسمبر 19التي انطلقت بهذا القسم من  في إطار مهمة تدقيق لعدة جوانب

قدمة بهذا الشأن ،المدقق الإداري بطلب سجل شكاوى العمال قام
 
 ا:أهمهواحتوى تقريره عدة نقاط  والإستمارات الم

ب در ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــقالطاقة لعمال الشركة والمإستهلاك أشار تقرير محافظ الحسابات إلى المبلغ الإجمالي لدعم  -
الملحق رقم  أنظر ،(0)مليون دج لكامل فروع مجمع سونلغاز  30و ،SDCدج لفرع الوسط  50 056 063 ,00
(05). 

من المدقق الإداري فيما يخص مجال  ومتابعة ،المخصصاتوعليه طلب الرئيس المدير العام متايعة أكثر دقة لهذه 
 :تابع الموضوعإختصاصه 

 ؛" Soutiens énergie"لعمال الشركة  العدد المعتبر من الشكاوى فيما يخص الإستفادة من دعم الطاقة -
 ؛الشكاوىعدم وجود سجل متابعة -
 ؛أرشفة إستمارات الشكاوى في علب أرشيف غير منتظمة-
 بحجة عدم الإختصاص المحلي أو عدم صلاحية القسم في حلها.عدم التكفل ببعض الشكاوى -

 النقاط أعلاه:وأوصى المدقق الإداري بما يلي فيما يخص 
 
 
 
 
 
 
 00/10/0102,الصادر في 03,صSDC,شركة توزيع الكهرباء والغاز للوسط 0102( تقرير محافظ الحسابات لدورة 0)
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 مسك سجل متابعة يحوي العناصر التالية:-
 .سجل متابعة شكاوى العمال بقسم الموارد البشرية والتفتيش: عناصرالتدقيق  خلية (:20)رقم جدول 

 ملاحظة تاريخ الورود موضوع الشكوى القسم والمصلحة إسم ولقب صاحب الشكوى
     
     
     
     

 الموارد البشرية. مقس ،للمؤسسة الإداريالمدقق 04/18/رقم: تقرير  المصدر:
لمواد ا للمؤسسة، لاسيماالتقيد بالقوانين الخاصة في هذا المجال وخصوصا الفصل الرابع من النظام الداخلي -

 .(06الملحق رقم ) أنظر ؛09و02و02
 ابطهور ، السنواتحسب الأشهر وحسب  الورود، وفصلهاإعادة تنظيم حفظ إستمارات الشكاوى حسب تاريخ -

 بالقسم؛بسجل الوارد الخاص 
لشهر ديسمبر وأمر المدير كل الأطراف ذات الصلة  القيادةكما طرح المدقق الإداري الموضوع في اجتماع لوحة 

 ؛بالموضوعبالتكفل 
تخص  0109 أفريل00: بتاريخ ،DDG/DVRH/2019/1661أصدر القسم مذكرة مصلحية تحت رقم :-

توزيعها عبر البرنامج الإلكتروني  ، وتم(02الملحق رقم ) ، أنظرالتكفل بموضوع دعم استهلاك الطاقة لعمال المؤسسة
 (02الملحق رقم ) أنظر لكافة رؤساء الأقسام ورؤساء المصالح للإطلاع وتبليغ جميع العمال. Tenssikتنسيق

 :DRHإجراءات متابعة العطل السنوية للعمال، -
عض النقاط لتقرير محافظ الحسابات الذي يشير كما ذكرنا آنفا لب البشرية، ومتابعةدائما وفي إطار التدقيق بقسم الموارد 

 ثحي ،لباقياأشار فيه لتراكم معتبر لرصيد بعض العمال من أيام العطل  يوالذ ،ماليالإدارية وخاصة تلك التي لها أثر 
 .(09أنظر الملحق رقم ) ,(1) يوم. 35395قدر عدد الأيام المتبقية ب 
عدم إستيفاء الغرض من وجود العطلة السنوية للعامل من أجل الراحة النفسية والجسدية وهو مؤشر سلبي من حيث 

 ،وتجديد روح المبادرة من جهة، والأثر المالي حيث تخصص مؤونة تسمى "مؤونة العطل السنوية" محاسبيا

 من مجلس الإدارة ومن مدير التوزيع دقق المكلف بالتدقيق الإداري ةوبتوصي ،والرصيد المحاسبي غير المتوازن فيه
 
 

 

 00/10/0102,الصادر في 5,صSDC,شركة توزيع الكهرباء والغاز للوسط 0102( تقرير محافظ الحسابات لدورة 0)
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وتحصل  ”NOVA ”البشريةبرنامج تسيير قسم الموارد  استعمالبالمعاينة في السجلات الورقية أو عم طريق 
 :0102لسنة  على الإحصائيات التالية

 .من العطلة السنوية لعمال مديرية التوزيع غرداية المتبقيةالأتم  (: رصيد20)جدول رقم 
 

عدد الأتم المتبقية  عدد العمال مركز العامل
 يوم 002<

إلى  000من 
 يوم02

 يوم09>

 Cadreإطار

 
000 00 00 00 

 Maîtriseمراقبة

 
000 00 00 000 

 Exécutionتنفيذ

 
000 00 00 00 

 000 00 020 000 المجموع
 

 الموارد البشرية. م. قسللمؤسسة المدقق الإداري20/00المصدر: تقرير رقم: 
 وتضمن تقريره ما يلي:

 ،(01أنظر الملحق رقم ) 02إلى  01المواد من  ،والغيابات الثاني: العطل عللمؤسسة، الفر ظام الداخلي نتطبيقا لل-
 .(00الملحق رقم ) ؛ أنظر32و36ص ،الفرع الثالث للمؤسسة،والإتفاقية الجماعية 

 ومتابعة لما أشار إليه محافظ الحسابات في تقريره النهائي فيما يخص تراكم معتبر للرصيد المتبقي لأيم العطلة السنوية-
"reliquat" ؛ 
 أعلاه؛وتنفيذا لتوصيات مجلس الإدارة ومدير التوزيع فيما يخص الموضوع -
على كل رؤساء الأقسام ومديري الوكالات التجارية برمجة رزنامة استعجالية للعطل السنوية تصفى فيها كل أيام *

 ؛العطل لمختلف مراكز العمال ومنها الإطارات العليا
 ؛العطل من الصفر*ينبغي أن يقترب الرصيد المتبقي لأيام 

ال على عطلة سنوية إجبارية وينجز له بيان عطلة"  Titre*كل عامل ب رمج ,ولم يتقدم بطلب عطلة سنوية فإنه يح 

congé؛" وي بلغ به من طرف مسؤوله المباشر 
نح الأولوية في التطبيق للفئة الأولى والتي لها أكبر   ؛ثم ت تبع بالفئات الأخرى رصيد،*تم 
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وكان عدد الأيام المطلوبة صغير  ،العمال بطلب عطلة وكان ينتمي لإحدى الفئات المذكورة أعلاه *إذا تقدم أحد
 صيده.ر مقارنة مع الرصيد المتبقي فيتم تلقائيا وبدون استشارته إضافة عدد أيام لعطلته السنوية تؤدي لتصفية 

 الإجراءات التنفيذية من أجل المتابعة:
 ؛القيادةطريق لوحة *تتم متابعة الموضوع شهريا عن 

مديرية، " الذي تم تسطيره على مستوى كل plan d’action*لوحة القيادة مرتبطة في هذا المجال بمخطط السير" 
 التالية:ويحتوي على العناصر  ،(تابع ،00الملحق رقم ) أنظر

 
 .0200المسطر لرفع تحفظات محافظ الحسابات لسنة  plan d’actionالسير"  مخطط (06)جدول رقم :

الرقم التسلسلي 
 للعنصر

تحديد الإجراء  تحديد العنصر
 الواجب اتخاذه

المسؤول عن 
 الإجراء

 دموع
 تسويته

 ملاحظة

مجموع أيام العطل غير  39
 35395المستهلكة بلغ 

الإشارة أن  يوم. تجدر
اللجوء إلى تأجيل حق 

العطلة السنوية يجب أن 
كون فقط في حالة ي

متطلبات ضرورة الخدمة 
 مبررة وبموافقة المسؤول

تسطير برنامج 
استهلاك رصيد 

 العطل السنوية

قسم الموارد 
 DRHالبشرية

  

 .0200المصدر: من إعداد الطالب نقلا عن مخطط السير لمديرية غرداية لرفع تحفظات محافظ الحسابات لسنة 
 

برنامج نفيذ عبر وأنه يتتبع الت طرف،*أكد المدقق الإداري أن تطبيق التوصيات يتم على أكمل وجه ولم ي ستثنى أي 
قدم كمثال بيان عطلة  القيادة،وبالإضافة إلى المرافقة باجتماع لوحة  ،" NOVA " تسيير قسم الموارد البشرية

(1)تسويتهرصيد الأيام الذي تم  لإطار بقسم المالية والمحاسبة يحوي على عدد معتبر من
 .(00الملحق رقم ) أنظر ،

 

 
 د 01و00 ة، الساع02/10/0109مع المدقق الأداري، ة( مقابل0)
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 المطلب الثالث: الموازنة التقديرية ولوحة القيادة لتقييم الأداء واتخاذ الفرار بالمؤسسة محل الدراسة
 (1) التوزيع:إعداد الموازنة التقديرية على مستوى مديرية -0

يتولى كل  حيث وتقنية،معطيات سنوات سابقة كمية ومالية معايير و يتم إعداد الموازنة التقديرية للمؤسسة بناء على 
المؤشرات  متضو  ،للشركةليتم تجميع التوقعات في الموازنة التقديرية  ، الخاصة بالقسم 0فسم إعداد توقعات السنة ن+

كذلك بناء   إعدادها" سنوات( ويتم 15أصبحت الموازنة التقديرية خماسية)خمس" 0112سنة  ذومن ،تفاصيلهابكل 
إرسالها للمديرية  مويت ،بالزبونعلى التي لها علاقة مباشرة  الماضية والتركيزعلى وتيرة تطور المؤشرات للسنوات الخمس 

 ليتم تمحيصها التي تستقبل كل موازنات المديريات الولائية. البليدةالمركزية "مديرية الموازنة" 
 : CREGوإقرار لجنة ضبط الكهرباء والغاز  تمحيص-0

لكن مقسمة  يتم إرسالها مجمعة ،بعد الإقرار المبدئي من طرف الإدارة المركزية للموازنة التقديرية للمديريات الولائية
, والتي تقوم CREGللجنة ضبط الكهرباء والغاز يتم إرسالها ة والتي تضم المؤشرات الرئيسي المديريات،حسب 

 بالتمحيص والتصحيح على أساس إحصائي لكل ولاية ويشمل :
 ؛ونسبة نموهم *عدد سكان الولاية

 ؛عدد البلديات*عدد الدوائر و 
 ؛*عدد الوكالات التجارية

 ؛*طول الشبكة الكهربائية والغازية
 *النمو العمراني.

يحوي أهم العناصر  ينبين الطرف التنفيذ وتطوير الأداءويتم إمضاء عقد إلتزام  التقديرية،ليتم الإقرار النهائي للموازنة 
 .(03أنظر الملحق رقم ) ،حسب أقسام المديرية

 لتحقيق الإهداف:  Plan d’actionمخطط العمل -3
 مخطط الإستثمار:-أ

 لتنفيذ عقد الإلتزام وتطوير الأداء لابد من مخطط إستثمار يضم الجانب المالي والبشري، فيتم ربط التوقعات الكمية 
 تات، شاحنات، معدا"سيار  لالإعتمادات المالية، الوسائ)التقنية بالتوقعات المالية والمادية والبشرية اللازمة لتحقيقها 

 (00الملحق رقم ) أنظرعمال جدد..." (  فتقنية.... توظي
 
 
. 

.مع الوثائق المقدمة من طرفه، د 15و 19الساعة ، 12/10/0109،مع رئيس مصلحة الموازنة ومراقبة التسيير ةمقابل (0)  
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 مخطط النشاط:-ب

شاط مرتبط بالزمان وفق مخطط ن ...تبدأ آلية تنفيذ العقود المبرمةةالمادية، المالية، البشري العناصر:بتظافر مختلف 
رباء والغاز خصصت لجنة ضبط الكه حيث ،للإنجازاتة يفالسنو  والسداسية، ،والثلاثية ،الشهرية ةوالمتابع ،والمكان

CREG  أرضية إلكترونية يتم وبصفة مستمرة من أجل التحيينmise à jours  يتم ضخ كل المعطيات
ر الفروقات بتقارير تبري فيها يتم النشاطسنة ت عد حصيلة ختام كل  مديرية، وفيكل   لدىالمستحدثة من على الميدان 

 مخطط عمل لتصحيح هاته الفروقات ثم ،(05أنظر الملحق رقم ) مكملة،
 دور لوحة القيادة في تقييم الأداء:-0

وازنة ورغم عدم وجود دور له في إعداد الم القيادة،كما أسلفنا فالمدقق الإداري يحضر بصفة مستمرة لاجتماعات لوحة 
التقديرية لكنه يساهم في مراقبة الأداء بشكل أساسي بالربط بين تقاريره وما تحتويه من إنحرافات في أداء الجهة المدقق 

، قديرية(لتالموازنة ا)المقدر وبين ما تقدمه الأقسام في هذا الإجتماع حول مؤشرات أدائها والإنحرافات مع الأداء  فيها،
حقق ,فإن المدقق الإداري يدقق 

 
فبخلاف مصلحة الموازنة ومراقبة التسيير التي لها دور رقابي في المقارنة بين المخطط والم

قدمة
 
عد كل وبالإضافة إلى التقرير الذي يقدمه للمدير ب، وفي أسباب الإنحرافات ، في صحة المعطيات والمؤشرات الم

كل إخفاء أو   لإظهار، مع المؤشرات المقدمة في اجتماع لوحة القيادة أثناء انعقاده ريرهتقافإنه يربط ويقارن ، مهمة 
 .(06أنظر الملحق رقم ) ،تدليس أو أخطاء مقصودة أو غير مقصودة 
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 مكانة التدقيق الإداري في تقييم الأداء واتخاذ القرار بمجمع سونلغاز (04)رقم:شكل 

          

      

 مجمع سونلغاز
  

        

        

 

 الأهداف

 
  ↙↙   ↘↘  

       

  تعميم ربط الكهرباء والغاز   تحقيق الربح    
         

   مخطط إستثمار      

 

 التخطيط

 

تسطير 

 أهداف

 ↙   ↘  
مخصصات    

 بشرية
  

 مخصصات مالية + مادية
 

      

        

 
  

       

  فرع أ 0مديرية  2مديرية  3مديرية  4مديرية     

 

 الأداء

  فرع ب 0مديرية  2مديرية  3مديرية  4مديرية   

  فرع ج 0مديرية  2مديرية  3مديرية  4مديرية    

  فرع د 0مديرية  2مديرية  3مديرية  4مديرية    
         

     
مخطط 

 عمل

   

        

        

        

 
 

  ↙  ↘   

    

 مخطط نشاط

 

مخطط 

 إستثمار

  

        

        

       

 
 

  ↘  ↙   

   النتائج     

      

     ↓  ↓   

 
التدقيق 

 الإداري

فروقات   فروقات إيجابية   

 سلبية
  

       

       

          

 
 إتحاذ القرار

   
 مخطط عمل تصحيح الفروقات

  

      

          

 .المصدر: من إعداد الطالب بناء على الوثائق المقدمة من الشركة
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 (,تابع06أنظر الملحق رقم ) محتوتت لوحة القيادة:
 (ؤشرات الاقتصاديةم ،وماليةمؤشرات تجارية ) يادةقمؤشرات لوحة ال (:20جدول رقم )

 ومالية:مؤشرات تجارية 

الهدف  الفرق  تقييم المؤشر 
 المسطر

 المؤشر تعريف المؤشر يحسب بالعلاقة الانجاز 

  
% 

010.60 
%  25.00 

 
3320.0 

 
011 

 الكهرباء
3428,82 

 الغاز
301.91 

يمثل مجموع  
ايرادات 
 الاستغلال

 رقم الاعمال

  
20.00% 

% 62.5 
 

% 011 
 

% 92.5 
 
 

 
2 
01 
 
2 
01 

 الكهرباء
 5بالعداد: 

بالشبكة   27
: 

 الغاز
 2 بالعداد:
 39بالشبكة :

= )مجموع كشف 
 –الكمي التقديري 
اجال استلام 

)اجال  الاشغال( +
اجال  –الطلب 
+ )تاريخ  الدفع(

 –نهاية الاشغال 
 بناء(التاريخ تصريح 

/ عدد طلبات 
 توصيل المستلمة

 بين الفرق هو
 توصيل تاريخ
 ةبالشبك الزبون

وتاريخ  العداد او
 على الطلب

 التوصيل

اجال توصيل 
 الزبائن

 
 

 الطلبات عدد=    
 / الآجال في المنجزة

 للطلبات اجمالي رقم
 011* المنجزة

معدل انجاز  
طلبات 
 الزبائن

= اجمالي ديون  25   
الزبائن / رقم 

 011الاعمال*

هو متوسط 
معدل 

الاستحقاق 
التوافق عليه 
للزبائن لدفع 

معدل 
استحقاق 

 الزبائن
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مستحقات 
 فواتيرهم

هامش الخام / رقم     
 100الاعمال * 

هو الهامش الخام 
مقسم على رقم 

 الاعمال

هامش 
 الاجمالي

 
 قتصادية:إؤشرات م 

تقييم 
 المؤشر  

 المؤشر  تعرف المؤشر  يحسب بالعلاقة الانجاز  الهدف المسطر الفرق

=مجموع المصاريف /      
 كمية المباعة 

 واتورليتكلفة الك 

  
96.36%  
 
 

 29.51% 

 
229.2 

 

 
0035 

 الكهرباء
250.3 

 
 الغاز

910.3 

= )مجموع مشتريات 
 -تحويلات( صافية + 

مجموع المبيعات +مجموع )
 اجمالي مخزون-المبيعات (
مجموع مخزون  –نهائي 

اول مدة / مجموع 
مشتريات صافية + 
 تحويلات 

هو الفرق بين  
كمية الطاقة 

وكمية المشتراة 
 المباعة  الطاقة

معدل الطاقة 
 الضائعة 

=الطاقة المستهلكة     
 * )زمنمتوسطة التوتر 

انقطاع في محولات 
الشركات /جميع محولات 

+ الطاقة  الشركات(
 المستهلكة ضعيفة التوتر*

)زمن انقطاع في المحولات 
الزبائن / جميع محولات 

 للكهرباء: 
الوقت المساوي 
 للانقطاع 
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/الطاقة  الزبائن(
المستهلكة متوسطة التوتر 
+ الطاقة المستهلكة 
 ضعيفة التوتر 

  
%005.69 

 
5.10 

 
6.41 

 011=عدد الاعطاب *
 / طول الشبكة 

عدد الاعطاب  
  011في 

 كيلومتر 
 100=عدد افتتاحات * 24.53   20 %000.65 

 / طول الشبكة 
 افتتاح القاطع  

  
%21 

 
0.20 

 
0.16 

=عدد اضرار المحولات * 
/عدد المحولات في  100

 التوزيع العام 

 ضرر المحولات  

  
%92.05 

 
1.50 

 
1.53 

 
=اجمالي مدة الانقطاع * 
عدد زبائن منقطع عنهم / 
عدد كلي للزبائن في تلك 
 المنطقة 

 
 وتمثل انقطاع 

الغاز عن الزبون 
بسبب حادث 
على مستوى 
 شبكة التوزيع 

 الغاز 
معدل موازي 
لانقطاع شبكة 
الغاز بسبب 
 حادث 

  
%20.90 

 
0.39 

  
3.60 

*  الانقطاع مدة =اجمالي
/  عنهم منقطع زبائن عدد
 لكت في للزبائن كلي عدد

 المنطقة

 وتمثل انقطاع
 الزبون عن الغاز
اشغال او  بسبب

 صيانة على
 شبكة مستوى

 التوزيع

معدل الموازي 
لانقطاع شبكة 
الغاز بسبب 

 اشغال او صيانة  
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%011 

 
1.15 

 
1.151 

=اجمالي عدد زبائن 
المنقطع عنهم في الحادثة 
)أ( / عدد كلي للزبائن في 
 نلك المنطقة 

متوسط توتر  
 انقطاع الغاز 

=عدد الحوادث في  15.121 7 %006.10 
كلم /   100الشبكة * 

 طول الكلي للشبكة 

عدد متوسط 
 الحوادث في 

 معدل الحوادث 

 
 .إعداد الطالب نقلا عن لوحة القيادة المقدمة من الشركة المصدر: من

 
 : والقراراتالنتائج 

 لإنحرافات،ايتم اتخاذ القرارات سواء تلك الموجهة لقسم معين أو المشتركة بين أكثر من قسم لتحسين الأداء وتصحيح 
إظهار مخرجات تحرير محضر اجتماع لتقييد و  مويت ،ويقدم المدير والمدقق الإداري توصياتهما حول السبل الكفيلة لذلك

 .(02أنظر الملحق رقم ) .أجل المتابعة والمقارنة في الإجتماعات القادمة نجتماع، ومهذا الإ
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 خلاصة الفصل الثاني:
 ،مافي الفصل الأول على الواقع لاختبار مدى التوافق بينه كان الهدف من هذا الفصل هو إسقاط المفاهيم النظرية

 .ومن ثم اختبار صحة فرضيات الدراسة التي تم وضعها
والمتمثلة في كل من طريقة وأدوات جمع المعلومات لتلخيصها ومعالجتها،  بدأنا بوضع الجوانب الأساسية للدراسة

 التي يمكن تلخيصها كالتالي: وكذلك متغيرات الدراسة ثم عرض وتحليل ومناقشة النتائج
يعتبر التدقيق الإداري من الوظائف الرقابية الأساسية بالمؤسسة الذي يساعدها على اكتشاف الأخطاء الإدارية -

 التسييرية والانحرافات بين الأهداف المقدرة والإنجازات.
ن خلال تحديد مت أو تحسينها وظيفة التدقيق الإداري في المؤسسة محل الدراسة تساهم في اتخاذ بعض القرارا-

 المشكل واقتراح الحلول المناسبة في الأوقات المناسبة.
بعدها  عنها، ومن" وإظهار الإنحرافات الناجمة localisationومن خلال اكتشاف الأخطاء وتحديدها "-

الأداء الكلي  اتخاذ القرارات التصحيحية تسعى المؤسسة لتحسين أداء عمالها بجميع مستوياتهم وبالتالي تحسين
 للمؤسسة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الخـاتمة
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 :الخاتمة  .

ء ار آجميع  قراءواستمن خلال هذه الدراسة ومن خلال التحليلات النظرية والعملية ومن خلال تحليل النتائج الميدانية 
  أهمها:توصل إلى مجموعة من النتائج فريق التدقيق تم ال

  يلي: ما استخلاص منلقد أتاحت لنا هذه الدراسة ومكنتنا  الفرضيات: إختبار أولا:

ي المخولة قانونا الداخلي تابعة مباشرة إلى المدير فهوالتفتيش أن خلية التدقيق  باعتبار :الأولىرضية فال إختبار-0
لمؤسسة محل ا بالقيام بمهمة التدقيق على جميع وظائف وأقسام وسجلات المؤسسة وفقا للبرنامج المعد سابقا من قبل

 .الدراسة

 لاحظنا أن خلية التدقيق تتبع مجموعة من الإجراءات للقيام بعملية فحص وتقييم سير :الثانيةالفرضية  اختبار-2
في المؤسسة  عمول بهاالعمل بأقسام ومصالح المؤسسة ومدى مطابقتها مع القوانين والإجراءات التنظيمية الداخلية الم

 الدراسة.محل 

اثناء  مجموعة من الإنحرافات اكتشفتمن خلال الدراسة لاحظنا أن خلية التدقيق  : الفرضية الثالثةإختبار  -3
وهذا في إطار  ،الإنجازات أي الأهداف والتقديرات و،مسطر له  ما هوالفروقات بين تتمثل في تنفيذ برامج المؤسسة 

 و تقصيرات من بعض الأعوان والمسؤولين في أخطاء كذلك و  ،2102-2102تنفيذ البرنامج الخماسي للشركة 
 التجارية كل من قسم العلاقاتدارية والنظم الداخلية في  التسيير الإداري وعدم تطبيق بعض اللوائح والقوانين الإ

 جويلية إلى  شهرمن خلال فترة التدقيق  ، الموارد البشريةوقسم  والوكالة التجارية غرداية(  ،)الوكالة التجارية بوهراوة
م التي تحدث بأقسا التقصيرات، لذا فإن الإنحرافات هي الأخطاء و  2102والمتابعة لغاية شهر أفريل  2102ديسمبر 

والإشارة لها في اجتماعات لوحة القيادة وتدوينها في  ،الإداريالمؤسسة ، حيث يتم إظهارها في التقرير النهائي للمدقق 
من نفس السنة  لشهر السابقت من أجل المتابعة والمقارنة الشهرية بين الشهر الحالي واالمحاضر الخاصة بهذه الإجتماعا

وبين الشهر الحالي من السنة الجارية والشهر الحالي من السنة السابقة فيما يخص الفروقات بين التقديري  ،من جهة
 اخلي بالمؤسسة.لتحسين نظام الرقابة الد واقتراحاتمع إعطاء توصيات  ،من جهة أخرى  والمحقق

   للدراسة:النتائج العامة  –ثانيا 

  التالية:اسة الميدانية توصلنا إلى النتائج ر من خلال هذه الد

ة في جميع المؤسسات خاص فيوالإنحرافات  والتقصيرات له دور مهم جدا في تحديد الأخطاء الإداريالتدقيق -0
 العام؛المؤسسات الإقتصادية الإستراتيجية التابعة للقطاع 
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 الإداريتدقيق أكثر بال اهتمامحيث أنه كلما كان هناك  ،تحديد الإنحرافاتو  الإداريعلاقة قوية بين التدقيق  وجود-2 .

 والأخطاء؛ ت الإنحرافاتقل

 بأخطائهم؛ والمسؤولين على جميع المستويات دور مهم في إبلاغ وإعلام الموظفين الإداريللتدقيق -3

بة داخل المؤسسة المرتك الأخطاء والتقصيراتكإنذار مسبق للمسؤولين عنه من الإنحرافات و   الإدارييعتبر التدقيق -2
 .الخارجيمن قبل المدقق  اكتشافهامن أجل تداركها قبل 

 :والإقراحات التوصيات-ثالثا

 التالية: توصياتمن خلال النتائج يمكن صياغة ال

داء والتعامل لتقليص الإنحرافات في الأوظفين الجدد للم المتواصل تكوينمع الضرورة إعادة رسكلة قدماء الموظفين -0
تخذة

 
 ؛ بموضوعية ,إيجابية مع القرارات الم

ء المتكررة إذا كانت بسبب خطاوالمتسببين في الإنحرافات بالأ حق المقصرينتليها العقابية في  التوجيهيةالمتابعة -2
 ؛ةواللامبالاالتهور 

فيذ إذا ثبت الإنجازات والمعنيون بالتنالمدلسين المعنيين بتقديم معطيات ضرورة تسليط أقصى العقوبات ضد -3
 غيرهم؛لوفصلهم من الوظيفة إذا لزم الأمر حتى يكونوا عبرة  المؤسسة،تقصيرهم وعدم تعاطيهم الجدي مع أهداف 

 بالمهمة؛طارات للقيام الإ أحسناختيار و داخل مديرية توزيع الكهرباء والغاز  والتفتيشخلية التدقيق  يلعتفضرورة -2

ية التابعة في كل وكالة تجارية لتقليل الضغط على الخل الرئيسية تدقيقاللية تابع لخلحاق إطار تدقيق إ ضرورة-5
 للمديرية؛

البرامج  التنقل للوكالات التجارية....( ودمج بعض الآلي، سيارةأجهزة الإعلام  المكتبية،توفير الوسائل الضرورية )-2
 عملها؛وتبسيط قواعد الإلكترونية 

أو بداخل المديرية الولائية  ،العاصمةتخفيف مركزية القرار سواء بين المديرية الولائية والمديرية المركزية بالبليدة والجزائر -2
 نفسها.

 الدراسة: آفاق-رابعا

في  الداخلي كمرجعية يعتمد عليها محافظ الحسابات لتقييم إجراءات الرقابة الداخلية أن تقارير خلية التدقيق باعتبار
  التالية:فإننا نقترح المواضيع  الخاصة،( من معايير التقارير 12المؤسسة وفقا للمعيار السابع )
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 ......................الخــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاتمة............................................................
ات مراقبة البرامج الخماسية للمؤسسات للمؤسس باكتشافه للإنحرافات والأخطاء فيالإداري مدى مساهمة التدقيق - .

 العمومية؛

 الإداري؛في تحديد الإنحرافات في المؤسسات العمومية ذات الطابع  الإداريدور التدقيق -

 الاقتصادية؛المالي في المؤسسات  الإداريالفساد في مكافحة  الإداريدور التدقيق -

ل انتشار ظ عمال المؤسسات الإقتصادية لتحقيق الأهداف المسطرة فيتحسين أداء في  الإداريمدى مساهمة التدقيق -
 الإداري؛الفساد 

 ؛الرقابة الداخلية للحد من التلاعبات في المؤسسات الطاقوية في الجزائر دور نظامتقيم -

 الجزائرية؛رساء مبادئ الحوكمة في المؤسسات الطاقوية إفي  الإداريمدى مساهمة التدقيق -

 .تصاديةفي المؤسسات الاقالتسيير وتنفيذ الإستثمارات تكاليف و  ترشيد نفقاتفي  الإداريدور التدقيق -
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 .قائمـــــــة المــــــــــــــــــــــــراجع.................................................................................
.  
 الكتب: -أ

ارة جامعة كلية التج  ،والداخليةالاتجاهات الحديثة في ممارسة المراجعة الخارجية  الصباغ،عبد المولى  أحمد -0
 .1990لثقافة العربية،ا القاهرة، دار

 .نشر نشر، بدون سنة ، بدون جهةالمراجعة في الحديثة الاتجاهاتعبد الفضيل،  أمل.-2
المراجع الداخلي والمراجع الخارجي في قياس الكفاءة والفعالية وتقييم الأداء جربوع يوسف والحلو عبد الودود، -3

 .2112الإسلامية.غزة, ةمنشور، الجامع ث، بحالاقتصاديةفي المشاريع 
 .0222,نالسيرة للنشر والتوزيع، عما ر، داالإدارية مدخل كمي في الإدارة تنظرية القراراعلي شرقي،  نحس-2
 .2100,الأردن ،دار الحامد ،الرقابة الإدارية ،حسين احمد الطراونة وتوفيق صالح عبد الهادي-5
العلمية للنشر  اليازوري ر، داالاسراتيجية والتخطيط الاسراتيجي منهج معاصرخالد بني حمدان ووائل إدريس، -2

 .2105,نوالتوزيع، الأرد
 .2112,ةالجامعية، الإسكندري ر، الداالتقديرية نظرة متكاملة ت، الموازناطارق عبد العالي حماد-2
 .0222القاهرة، ،، مكتبة الشبابقتصاديةالمراجعة في الوحدات الإأساسيات محمد نصر الهواري وآخرون -2
 .0225,ةالمصرية للكتاب، القاهر  ة، الهيئالإدارية وصناعة القرار ةالمشكليس وإبراهيم درويشه،  دمحم-2

لمفتوح, ا، مركز جامعة القاهرة للتعليم الإدارية وتقييم الأداء ةالمراجعمنصور حامد محمود، ثناء عطية فراج، -01
0222. 

راهيمية، الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، الإب ر، الدامدخل فلسفي وتطبيقي ةالمراجععبد الفتاح الصحن، -00
 .0222,ةالإسكندري

 .2008الأردن، الراية الجامعية دار ،الفعالة الإدارية إتخاذ القرارات جلدة، أساليب بطرس سليم -02
دار  ،المراجعة بين النظرية والتطبيق سعيد،أحمد حامد حجاج وكمال الدين  تعريب ،وا.هنكيو.توماس -03

 .1986المريخ،
 
 :ومذكرات علميةرسائل -ب

نيل الخزف الصحي جيجل مذكرة ل ة، مؤسسالتنظيمية ودورها في تحسين أداء العمال ةالرقابآمال بوسفط، -14
تنظيم وعمل،  صعلم الاجتماع، تخص ةالعلوم الإنسانية والاجتماعية، شعب ةشهادة الماجستير في علم الاجتماع، كلي

 .2105,ةمحمد خيضر، بسكر  ةجامع
العمومية  مؤسسة حالة , دراسةالقرار اتخاذ في اھدور و الداخلية المراجعةمحمد ,  الواحد زكرياء و عبد بلواحد-15

التســـيير,  علوم و الاقتصـــادية العلوم أكاديمي, كلية ماســـتر شـــهادة لنيل مكملة لقســـنطينة , مذكرة العمومية الأشـــغال
   .2011 قسنطينة, منتوري مالية, جامعة و محاسبة :تخصص
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 .2006 عمان، الثقافة، دار ،التطبيقو  النظرية بين الإدارية القرارات تخاذإ ،كنعان نواف نقلا عن .

وزيع الكهرباء حالة شركة ت ة. دراسأداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية ىالقيادة الإدارية عل تأثيركيرد عمار، -16
ند آكلي مح ةإدارة أعمال، جامع صاستكمال متطلبات نيل شهادة ماجستير، تخص ةوالغاز مديرية الأغواط، مذكر 

 .2105,ةأولحاج، البوير 
 ماجستير. غير ةرسال ،الإدارة وترشيد قراراتهاخدمة  الإدارية في ةمساهمة المراجع تمجالامحمد أحمد الأشقر، -17

 .2112الإسلامية، غزة, ةالتجارة، الجامع ةمنشورة، كلي
 ة، جامعماجستير، غير منشور ةرسال ،مشكلات تطبيق المراجعة الإدارية كأداة لرفع الأداء ،محمد عبد الفتاح-18

 .0222,عين شمس
اجستير غير ، رسالة مالأساليب الكمية لزتدة فعالية المراجعة الإدارية ستخدامإمختار إسماعيل أبو شعيشع، -19

 .0222منشورة، كلية التجارة، جامعة قناة السويس ,
 في الماجستيرشهادة  ن متطلبات نيلضم مقدمة ، مذكرةوالتطبيق النظرية بين الداخلية المراجعةربيعة،  حصلا-20
 2004،الجزائر التسيير، جامعة والتجارية وعلوم الاقتصادية لعلوما كلية ،منشورة ود ومالية غيرنق فرع ،لوم الاقتصاديةالع
. 
الوعي الرقابي لدى القيادات الإدارية بالمؤسسة ودوره في تحقيق كفاءة نظام الرقابة  متقييهرويني نعيمة، -21 

 .نقلا2102، رغرداية. الجزائ ةمن متطلبات استكمال ماستر أكاديمي، جامع ةتدقيق ومراقبة التسيير، مذكر  الداخلية,
محمد خيضر،  ة، جامع0دالعلوم الإنسانية، العد ةبين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم، مجل ءعن عبد المليك مزهوده، الأدا

 .2110,ةبسكر 
 شهادة لنيل مكملة ، مذكرةالمعلومات المحاسبية وجورها في اتخاذ القرارات الإدارية ةمصداقيهاجر بكاري،  -22

 ،.2105, يأكاديمي، تخصص تدقيق محاسبة، جامعة الشهيد حمه لخضر، الواد ماستر
 
 أطروحات الدكتوراه:-ج

رسالة دكتوراه غير ،القراراتتطوير فاعلية المراجعة الإدارية كأداة للرقابة والتقييم وترشيد إبراهيم حماد محمد,-23
 .0221،كلية التجارة،جامعة عين شمس،منشورة

مال، كلية العلوم ، تخصص إدارة أعواقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةقريشي محمد الصغير، -22
نقلا عن: خليل  ،2103 الدكتوراه,الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة، أطروحة مقدمة لنيل شهادة 

 .2115الأولى ةعواد أبو حشيش، المحاسبة الإدارية لترشيد القرارات التخطيطية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الطيع
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  المراسيم والقوانين:-د .

لرسمية ا، المتعلق بالكهرباء وتوزيع الغاز بواسطة القنوات، الجريدة 15/12/2112المؤرخ في  10-12القانون رقم -25
 .12/12/2112، بتاريخ 12عدد

 
:مراجع بالغة الأجنبية-ه  

26-F Nigro, modern public administration, (harper and row publishers new 
york), 1965, 
27-G.Bendict&R.Keravel , Evaluation du contrôle interne dans la mission 
d'audit, Foucher, 1990,  
28-J.Renard, Théorie et pratique de l'audit interne، Organisation, 1995. 

29-R.Tannenbum.R , Wesler.and FMassarik,Leadership and organization , a 
behavioralscience  approach, megraw-hill book co- new york,1961, 

 
 :مواقع شبكة الأنرنت-و

30-https://sst5.com , الدخول .2102,تء مؤشرات الأداء للقيادات التربوية، الاماراابن ةلعامري، دور ا
 .22سا01، 00/13/2102
31-www.sonelgaz.dz،  00: 05سا  (،00/10/0109) الإطلاع:تاريخ.  

 32-www.sdc.dz، ( :05/10/0109تاريخ الإطلاع،)  05: 31سا.  

 
 صادر أخرى:م-ي

,إصدار  2102فيفري  22بتاريخ  دالإدارة لمجمع سونلغاز المنعقالإصدار الإلكتروني لمخرجات اجتماع مجلس -33
 خاص بإعادة صياغة الهيكل التنظيمي لمديريات التوزيع .  

فرع مجمع سونلغاز متخصص ، ELIT: الجزائر انفورماسيون تكنلوجيللبرامج، إعدادالإستعمال المرافق  دليل-34
    وحماية نظام المعلومات للشركة. وتطويرها،في تقنيات الإعلام الآلي والبرامج والتطبيقات الإلكترونية 

 المقابلات:
الوثائق المقدمة من ملاحظة  مع ،د 21و00الساعة  ، إ02/12/2102، للمؤسسة داريمقابلة مع المدقق الإ-0

         .طرفه
الوثائق ملاحظة مع ، د 15و 12,الساعة 12/12/2102، رئيس مصلحة الموازنة ومراقبة التسييرمقابلة مع -2

         .المقدمة من طرفه
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 إستهلاك الطاقة باستعمال برنامج "تنسيق"
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