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عند ظهور المؤسسات الاقتصادية في القرن السابع عشر كانت عملية التسيتَ بسيطة، حيث كانت تقتصر على 
ولكن مع التطورات التي شهدتها المؤسسات خاصة في أوربا وأمريكا بعد  ،المؤسسة نظراً لبساطتها وعدم تعقدىا  صاحب

مما عقد عملية   وبالتالي تعقد عمليات التسيتَ كثرت نشاطات المؤسسات وعملياتها   التي شهدىا العالم الثورة الصناعية
ستعملة في عمليات الرقابة أنا عقم الأدوات العامة الم ومعخاصة  التي أدت إلى توقف وغلق الكثتَ من المؤسسات الرقابة،

وتدكنها من تقييم   طرق وأساليب جديدة تضمن لها الستَ الحسن لعملياتها لىع اتالمؤسس ونتج عن ذلك بحث ،ذاك
 ونجاعة عملية التسيتَ. نشاطها و الكشف عن مدى كفاءة عملياتها

اقبة التسيتَ كانت تقتصر على الجانب فلو عدنا إلى مرحلة ما قبل العشرينيات من القرن العشرين لوجدنا أن مر 
مراقبة التسيتَ  عمليةوبداية نمو المؤسسات وتطورىا تغتَ  1121ولكن بعد ىذه المرحلة وخاصة بعد أزمة  ،المحاسبي فقط

نها آلا و ىو كل المعايتَ والمقاييس والأدوات المحاسبية و غتَ المحاسبية التي من شأ وسعمن مجرد مفهوم محاسبي إلى مفهوم أ
تدعيم عملية التسيتَ داخل المؤسسة والتي لها قدرة على تقييم الأداء ليس المالي فقط وإنما كل أنواع الأداء داخل المؤسسة 

لأدوات المحاسبية مثل المحاسبة التحليلية و كل المؤشرات التي لها دلالة، أيضا نجد اإدخال لوحة القيادة و كل  فنجد أنو تم 
 ،... والتي لم تكن موجودة من قبلوالموازنة التقديرية التي تهتم بمراقبة التسيتَ البشري، بحوث العمليات الاجتماعية  الموازنة
 المؤسسة.دل على المكانة التي تحتلها مراقبة التسيتَ وما لها من أثار إيجابية على يوىذا 

خطة مالية مستقبلية تستخدم تها أنها تعتبر أىم وأكثر أداة مستخدمة في المؤسسات، وفكر  والموازنة التقديرية
للتخطيط المالي والرقابة وقياس الأداء وتحقيق نتائج ايجابية، حيث تدثل نظام لتوزيع إمكانيات المؤسسة على استخداماتها 

 التقديرية ىي ترجمة مالية وكمية لأىداف المؤسسة التي ترغب في تحقيقها خلال فتًة زمنية الموازنةبشكل كفء وفعال، ف
 معينة بتوجيو موارد المتاحة نحو الاستغلال الأمثل.

 الإشكالية:
 مما سبق يمكن طرح وصياغة الإشكالية الرئيسية لهذا الموضوع كالأتي:

 ؟التقديرية في مراقبة التسيتَ في المؤسسة الاقتصادية الموازنةكيفية يتم استخدام 
 الأسئلة الفرعية:

الرئيسية والإلمام بقدر المستطاع بجوانب الموضوع كان لابد من تجزئها إلى حتى يتستٌ لنا الإجابة عن الإشكالية 
 أسئلة فرعية منها:
 ؟وإجراءات إعدادىا ؟وما ىي أنواعها ؟ما ىي الموازنة التقديرية 
 َ؟ما ىي أىم أدواتها ؟ما ىي مراقبة التسيت 
  ؟بمراقبة التسيتَىل تعتبر المعلومات المقدمة من الموازنة التقديرية وسيلة للقيام 
 ؟ما إمكانية استخدام الموازنة التقديرية في تفعيل نظام مراقبة التسيتَ في المؤسسات الاقتصادية 
 :الفرضيات

 في ضوء العرض السابق لإشكالية البحث يمكن طرح الفرضيات التالية : 
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 تساىم الموازنة التقديرية في مراقبة التسيتَ في المؤسسة الاقتصادية؛ 
  التقديرية لمراقبة تسيتَىا. الموازنةتستخدم مؤسسة محل الدراسة 

 أسباب اختيار الموضوع:
 يلي: تعود أسباب اختيار الموضوع إلى ما

 ؛تعتبر مراقبة التسيتَ من أىم المواضيع الاقتصادية 
  ؛التقديرية الموازنةالتعريف بمراقبة التسيتَ وأحد أىم أدواتها 
  اقبة التسيتَفي مر  التقديرية الموازنةمعرفة ما إذا كانت المؤسسات تطبق. 

 أهميـة الدراســة:
جل الوصول إلى أحسن أتكمن أهمية الدراسة في مدى تطبيق المؤسسات للميزانية التقديرية أم لا وذلك من 

التقديرية تساعد في مراقبة التسيتَ لهذه المؤسسات، فهناك علاقة وثيقة  الموازنةالأىداف وتحقيق أفضل النتائج، وذلك لأن 
 التقديرية وبتُ وظائف الإدارة من تخطيط وتنسيق وتوجيو ورقابة. الموازنةبتُ أىداف 

 المتبع: المنهج
 وذلك المنهج الوصفي وخطأىا، ىو الفرضيات صحة وإثبات المطروحة الإشكالية على إجابة في المتبع المنهج إن

 في للدراسة الجانب النظري، وتدعيما التقديرية، أي الموازنةمراقبة التسيتَ و   من لكل الأساسية المفاىيم عرض خلال من
من خلال كل من الملاحظة التي اقتصرت على المحيط الشركة  المدروس الظاىرة على الضوء من المزيد لإلقاء التطبيقي الجزء

وبقصد المصالح لتدعيم بعض الحقائق وللحصول على معلومات حول موضوع الدراسة، و المقابلة الشخصية مع روؤساء 
ر والتقاري الوثائق من بمجموعة الاستعانة تم والمقابلة الملاحظة منلمجمعة ا المعلومات لبعض مصداقية وإعطاء تأكيد

 مباشرة. الموضوع تدس التي الداخلية
 :البحث هيكل

 والدراسات المفاىيم على مبتٍ نظري جزأين، جزء إلى مقسم ىذا بحثنا فان الأكاديمية البحوث و الدراسات ككل
 محل الدراسة. مؤسسة في إجراؤىا تم التي الميدانية بالدراسة خاص عملي وجزء ،النظرية

مباحث، ثلاث  إلى ينقسم والذي التقديرية الموازنةلمراقبة التسيتَ و  النظري الإطار إلى الأول الفصل في وسنتطرق
التقريرية ثم  الموازنةالتقديرية ،أنواع وإجراءات إعداد  الموازنةعموميات  حول عامة مفاىيم الأول المبحث يشمل حيث

ومراحل إعدادىا، أما المبحث الثاني سنتطرق إلى مفهوم مراقبة التسيتَ وأدوات التقليدية التقديرية  الموازنةووظائف ومبادئ 
لمراقبة بالموازنة التقديرية من خلال تحليل الانحرافات اقبة التسيتَ، بينما خصصنا المبحث الثالث والحديثة المستخدمة في مر 

  ومعرفة أسباب ذلك.
التقديرية في مراقبة التسيتَ في المؤسسة محل  الموازنةأما الفصل الثاني خصصناه لدراسة الميدانية حول استخدام 

 خلالو من التنظيمي، والمبحث الثاني سندرس وىيكلها بمؤسسة وسياستها تعريف الأول المبحث يتضمن الدراسة، حيث
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 ذلك إلى أدت التي الأسباب ومعرفة تحليل الانحراف خلال التقديرية في مراقبة التسيتَ، وىذا من الموازنة استخدام واقع
 التصحيحية. الإجراءات واتخاذ

 صعوبات البحث:
 نلخصها فيما يلي:

  والمساعدة والتوجيو من طرف المؤسسة أثناء قيامي بالتًبص لغياب تشجيع البحث العلمي؛عدم وجود الدعم 
  واستحالة منحها لأشخاص من خارجها وىذا ما أدى بنا إلى اجتهاد  والوثائق في الشركةسرية المعلومات

 صي شاق؛ـشخ
 الدراسات السابقة:

  علومفي رسالة ماجستتَ  فعالية مراقبة التسيير،دور لوحات القيادة في زيادة  بعنوان: بونقيب أحمددراسة 
 . 2002/2002غتَ منشورة، المسيلة،  جامعة التجارية،

 :إلىىدفت ىذه الدراسة 
 ؛التقليدية والحديثة التسيتَ لمراقبة بالأدوات مقارنة تهامميزا أىم ىي وما التسيتَية القيادةبلوحة  تعريف 
 الاقتصادية المؤسسات وفي ةعام بصفة بالمؤسساتلوحات القيادة  تلعبو الدور الذي عن الغموض كشف 

 ؛خاصة بصفة الوطنية
 الجزائرية لأدوات الاقتصادية المؤسسات استعمال ضرورة إلى أدت اقتصادية ومتغتَات جديدة تحديات ظهور 

 التسيتَ. مراقبة في فعالة
 أما النتائج تتمثل في:

 المليئة عن الجداول والابتعاد المعبرة البيانية الأشكال على بالاعتماد وذلك القيادة لوحات عرض بطريقة الاىتمام 
 المضللة؛ بالأرقام

 ات الاقتصادية؛للمؤسس أهمية ذات تكون كي الأداة ىذه تحضتَ في السرعة 
 الفعلية للمسؤولتُ؛ الاحتياجات تعكس قيادة لوحات تصميم في المنهجية العلمية الطرق إتباع ضرورة 
 واقعية نظرة تسمح بإعطاء مالية غتَ أخرى مؤشرات إدراج يجب بل المالية، المؤشرات باستخدام الاكتفاء عدم 

 الأداء. حول
  استخدام الميزانيات التقديرية للتحكم في تكاليف المؤسسة الاقتصادية،  تحت عنوان: زايدي حميدةدراسة

غتَ منشورة، ، جامعة بسكرة والتجارية وعلوم التسيتَ،كلية علوم الاقتصادية  التسيتَ،علوم في رسالة ماجستتَ 
2010/2011. 

 :إلىىدفت ىذه الدراسة 
 ؛تكاليفها لضمان استمرارىا التحكم فيو  ،الأساليب الكمية لمواجهة منافسيهاالمؤسسة على  زيادة اعتماد 



 المــــــــــــقـــــــدمــــــــة
 

 

4 

  الأخرى لمنع الإسراف إلزام الإدارة بتخطيط برامجها على أساس اقتصادي سليم للمواد والأجور والمصاريف
 .والتبذير

كأداة للتخطيط دون التًكيز عليها كأداة للرقابة، تستخدم  الميزانية التقديرية وأىم نتيجة توصلت إليها الباحثة أن 
لا تقوم بدراسة الانحرافات ومعرفة أسبابها ومحاولة حيث محل الدراسة في المؤسسة مما أدى إلى ظهور انحرافات كبتَة 

 لتفادي وقوعها في السنوات اللاحقة.معالجتها 
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 :مقدمة الفصل
إن تطور الدؤسسات من فردية إلى جماعية أدى إلى فصل بتُ الإدارة والتنفيذ، لشا زاد الحاجة إلى وجود مسيتَين 

معلومات أكثر موضوعية، مصداقية  وخبراء التسيتَ من أجل إلغاد أساليب جديدة لتسيتَ واستخدامها للحصول على
 وكفاءة.

واستخدامها في مراقبة الديزانية التقديرية  ، كما سنتطرق إلىوفي ىذا الدبحث سنتحدث على مراقبة التسيتَ وأدواتها
  التسيتَ.
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 التقديرية  الموازنة المبحث الأول:
م، ــط، تنظيـــالدختلفة من بزطي الإداريةمارسة وظائفها ــــبدها ـــبرقيق الأىداف الدؤسسة علي الإدارةتستطيع  لكي

ية التخطيطية ــــــية التقديرية تسمى أيضا بالديزانــــــــمية منها الديزانـــــــالكماذج ــمادا على النــــابة وابزاذ قرارات اعتـــــيو، رقـــــــــتوج
 ية الرقابية. ــــــأو الديزان

 التقديرية الموازنةالمطلب الأول: ماىية 
 التقديرية الموازنةول: عرري  الفرع الأ

 التقديرية نذكر منها: ةموازنللىناك عدة تعاريف 
"أسلوب يتم بدقتضاه وضع التقديرات القيمية والكمية لبرامج وأنشطة الدشروع لفتًة  بأنها:التقديرية ة وازنتعرف الد

 1مستقبلية"
 2مالي عن الخطة."بيان  أخر، أو بدعتٌ مستقبليةعن فتًة زمنية  الإدارة"بيان مكتوب بخطط أو ىي: 
برقيقها خلال فتًة  إلى : "خطة مفصلة ومتكاملة توضح قي صورة كمية الأىداف التي تسعى الدؤسسةىي أيضا

زمنية مستقبلية وتبتُ الوسائل والأساليب والطرق والدوارد اللازمة لتحقيق ىذه الأىداف، كما تستخدم كأساس للرقابة 
 3خلال فتًة تنفيذىا."

 الإداريةالدشروع في خطة عمل مستقبلية، موافق عليها من الدستويات  لأىدافترجمة  بأنها:" أيضالؽكن تعريفها  و
 4"الدسئولة عن تنفيذىا، وتعتمد على عدة فروض معينة تتعلق بفتًة زمنية مستقبلية.

تنظيم وتنسيق النشاط  إلىالتقديرية تعتبر عمل شاملة مفصلة، ومعبر عنها في صورة مالية، تهدف  ةوازنالدف
الاقتصادي خلال فتًة مستقبلية، وذلك لتحقيق أفضل استخدام لشكن للموارد الدتاحة، كما أنها تفيد كأداة للاتصال 

 والدافعية والرقابية وتقييم الأداء.
 التقديرية ترتكز على ثلاث عناصر وىي: ةوازنالدونستنتج من التعاريف السابقة بأن 

  ؛خطة لفتًات القادمةخطة مستقبلية أي 
 ؛ليست عبارة على ىدف وإلظا ىي ترجمة لأىداف الدؤسسة بأرقام مالية وكمية 
  توضـــع من قبل الإدارة كأداة رقـــابـــية من أجل الـتــــحقق ما إذا كانت الأىــــــداف قـــد تم تنفيـــذىا بالشـــكل

 الدطــلوب.
 
 

                                                           
 .18، ص 2007، دار الدستَة ، عمان ،  المحاسبة الإدارية ،فيصل جميل السعايدة  1
 .143، ص 2003دار الجامعية الجديدة، الإسكندرية،  المحاسبة الإدارية، ،الأمتَة إبراىيم عثمان، عبد الوىاب نصر علي  2
 .88، ص 2004دار الجامعية، الإسكندرية،  مبادئ المحاسبة الإدارية الحديثة، ،كمال خليفة أبو زيد، عطية عبد الحي مرعى  3
4
 ،1998  بتَوت، الوسام للطباعة والنشر،دار  في المصارف والمؤسسات المالية، الأداءنظم المحاسبة والرقابة وعقييم  ،صلاح الدين حسن السيسي 

 .127ص 
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 التقديرية ةوازنالمني: أسباب إعداد اثالفرع ال
 1التقديرية من ألعها: ةوازنالدتوجد عدة أسباب تدعو لإعداد 

  :التـي  ةحيث يستدعي الأمر حصر أنشطة الـمؤسسة والتعرف على الكيفيالتخطيط الدوري لكافة الأنشطة
تتم بـها انـجازىا بكفاءة وفعالية حيث يؤدي ذلك إلى الاستغلال الأمثل للموارد، ويـجعل ىذا التخطيط 
الاىتــمام الــلازم مـن قبل الـمسؤولتُ لانـجاز الأىـداف الـمطلوبة حيـث تـكون ىـناك رقابة وتقييــم أداء 

 ؛لأنشطتهم
 :التقديرية عادة تظافر الجهود لغرض تبادل الأفكار  ةوازنالديتطلب إعداد  خلق روح التراون بين الأفراد

والدعلومات بتُ العاملتُ داخل الدؤسسة لشا يؤدي إلى تلاقي الأخطاء والتعارض مع الأىداف الدخططة وىذا ما 
 ؛يشيع روح التعاون والشعور بالدسؤولية

  :عددة إلى دراسة ىذه الأنشطة من عدة برتاج الدؤسسات ذات الأنشطة الدتعوفر نظام متكامل لتقييم الأداء
 ةوازنالدجوانب بهدف برديد التكلفة والعائد ولذلك فان الدراسة الدسبقة وبرديد الاحتياجات قي برنامج 

التقديرية تكون إحدى الدؤشرات الدهمة في تقييم الأداء عن طريق مقارنة معايتَ الديزانية بالدنفذ فعلا، لشا يعطي 
 ؛التقديرية في تقييم الأداء ةوازنالد دلالات واضحة لألعية

 :يعد ىذا السبب أحد الـمؤشرات لقياس الأداء حيث التوازن  عحقيق الوعـي لـدى الراملين بترشيد الإنفاق
بيـن الإنفاق وبيـن الـموارد يـجـعل من الـمؤسسة تسيـر بصورة موجهة نـحو أىدافها وىذا لا يتحقق إلا بتنمية 

 ؛الوعــي لدى العامـليـن عــن حـرصهـم علـى استــغلال الـموارد الـمخصـــصة استــغلالا أمــثلا
  على مــــصادر التــــمويل الخارجـــية والكيفــــــية التي عتم بها التسديد كـــــذلك مررفـــة الــــتدفــــقات التررف

تطلبات التعاقدية ـدات الدـهـعـتـب الـوجـمن خلال عمليات البيع بالأجل أو تنفيذ الخدمات بد النقدية الداخلة:
التقديرية على الالتزامات الدتًتبة على الدؤسسة بذاه الغتَ  ةوازنالد أو القانونية، وتتعرف إدارة الدؤسسة عن طريق

 وكذلك التزامات الغتَ بذاه الدؤسسة.
 التقديرية ةوازنالمثالث: مبادئ إعداد الفرع ال

التقديرية وىذه الدبادئ ىي أسس إرشادية ومقومات من  ةوازنالدىناك عدة مبادئ علمية بركم عملية إعداد 
 التقديرية فعالية في برقيق الدستهدف منها، ومن أىم ىذه الدبادئ: ةوازنالدخلالذا تكتسب 
التقديرية على نشاط معتُ أو بعض من أنشطة الدؤسسة بل ىي تشمل  ةوازنالدلا تقتصر  مبدأ الشمول:أولا: 

كل العمليات في كالدبيعات، الإنتاج، التسويق، التمويل والإدارة، كما تغطي  تلخيص لأىداف لستلف أنشطة الدؤسسة  
التقديرية تتضمن  ةوازنالدلفتًة مقبلة تهتم بالجزء والكل في آن واحد، ىذا يعتٍ أن باعتبارىا خطة شاملة  جميع الدستويات

 كل التقديرات لكل من الإيرادات والتكاليف في كل قسم وإدارة فرعية بالدؤسسة.

                                                           
 .257 – 256، ص ص 2002دار الشروق للنشر، عمان، المحاسبة الإدارية،  سليمان سفيان، لريد الشرع، 1
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سوء استخدام الدوارد الدادية والبشرية الدتاحة لذا فمبدأ  إلىأن غياب التنسيق عن أي وحدة يؤدي  ومن الدؤكد
تعتبر  الفرعية لدختلف أوجو النشاط، فهي تعتبر متكاملة فيما بينها حيث الدوازناتالشمول بقضي بضرورة التنسيق بتُ 

 .امتداد لدا يسبقها وفي نفس الوقت بسثل أساس لدا بعدىا بدثابة
شاة ـــالدن إدارةد ـــيث يساعــة حــديريــــالتق ةوازنالدة لنجاح ــلازمــــال ةـــالأساسيم ـــالدعائحد أيعتبر  :المرونةمبدأ ثانيا: 

لها ـــعت في ظـــديرات التي وضقـــروف والتـــتَت الظــــية لشكنة وذلك متى تغــــفاءة وفاعلـــك  بأكبر دافهاـــأىحقيق ـــلى التـــع
 ةوازنالدقرار وتعدد البدائل، وينبغي أن تعبر ــــدم الاستـــدائم وعـــالبا بالتغتَ ـــــمي يتصف غالـــع العلـــفالواق، ةــــقديريــالت ةوازنالد

تي ـــتَات الــــــجابة للتغــــكون دينامكية بالاستــــغي أن تـــية ينبــــطة الدثالــــــمالات، فالخـــــافة الاحتـــــبل بكــــة عن الدستقــــالتقديري
 1.دثـــكن أن برـــلؽ

ة لأن عدم ــــات التقديريوازنالد إعدادفي  ةوازنالدؤولتُ عن تنفيذ ـــيع الدســـجم إشراكلغب  :المشاركةمبدأ ثالثا: 
لدفاع ا ولؽكنهم ةوازنالديق أىداف ــــهم عن برقــــتكاسل إلىهم سوف يؤدي ــــديراتها عليـــوفرض تق إعدادىاهم في ــــمشاركت

ية حتى ــــشاركة فعلــــكون الدــــإعدادىا ولغب أن تشاركوا في ــــهم ولم يـــــديرات مفروضة عليـــــيف بأن التقـــعن أدائهم الضع
 .ةوازنالدداف ـــــقق أىـــــتتح

في إعداد التقديرات يرفع من معنوياتهم ولػفزىم على برقيق تلك  ةوازنالدكما أن إشراك الدسؤولتُ عن تنفيذ 
التقديرات. كما أن الدشاركة في الإعداد تنمي روح التعاون في النفوس وبذعلهم أكثر أمانا واطمئنانا على مستقبلهم نظرا 

  2لدعرفتهم بخطط الدؤسسة وأىدافها وىذا ما لغعلهم يرفعون من أدائهم.
حتى تتمكن الدؤسسة من برقيق أىدافها بجب مراعاة التوازن والدوائمة بينها وبتُ الإمكانيات  :يةمبدأ الواقررابرا: 

كان الذدف بعيد   إذا. فمن ناحية حققكان ىدف الدؤسسة يتصف بصعوبة أو سهولة الت  إذاتنعدم الواقعية الدتاحة، و 
لن تكون في صالح الدؤسسة الأمر كبتَة و التقديرية وأرقام التنفيذ الفعلي   ةوازنالدالدنال، فهذا يعتٍ أن الالضرافات بتُ الأرقام 

 .الذي يصعب عملية تقييم الأداء وبرديد الدسؤولية
ومن ناحية أخرى إذا كان الذدف سهل التحقق، فهذا يعتٍ أن الالضرافات بتُ الدقدر والفعلي صغتَة وبالتالي لن 

لغعل الإدارة التنفيذية تفرط في التفاؤل لشا يعكس ذلك على معدل النمو  فهو ماتكون لذا فائدة بالنسبة للمؤسسة 
 الدؤسسة واستمرارىا في الأجل الطويل.

 3التقديرية لابد من مراعاة ما يلي: ةوازنالدوأثناء وضع 
  ؛التقـــديرية لشـــكنة التحقــــيق أي لا تتسم بالصــــعوبة ولا بالســـهولة الوصـــول إليـــها ةوازنالدأن تــكون أرقام 
  ؛رفع وتنمية القدرات عد علىابة عن الخطط السابقة حتى تســـلى بدرجة مناســــأع ةوازنالدأن تكون أرقام 
  ع مراعاة مبدأ الدشاركة.التقديرية لزل اقتناع جميع القائمتُ بالتنفيذ م ةوازنالدأن تكون 

                                                           
1
 .157، ص 2004، الإسكندريةية، ـعـامـدار الجـال ات،ـلومـرـمـيا الـوجـنولـكـة وعـة الإداريـحاسبـي المـديثة فـالاعجاىات الح ،ناصر نور الدين عبد اللطيف 

 .10، ص 2001ديوان الدطبوعات الجامعية، بن عكنون،  الموازنات التقديرية أداة فرالة للتسيير، فركوس لزمد، 2
 .252، ص 2000مركز البحوث، الرياض، ، الآليبالحاسب  تعطبيقاالمحاسبة الإدارية مع  ،أحمد لزمد زامل 3
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تقديرية حسب ـــال ةــــوازنالدتًة ــــــدار فـــــها على مــــيات وتوزيعــــيت العملــــتوق أي :بدأ التوزيع الزمنيمخامسا: 
تعتٍ  وزيع الزمتٍ لاـــــية التـــــتًة، وعملـــــعشرة ف اثتٍ أو إلىفتًات  أربع إلىديرية ــــالتق ةــــوازنالدسم ــــمال حدوثها،كأن تقــــاحت

حسب  ةوازنالدلال فتًة ــــيات خــــيت العملــــــو توقــــصود ىـــــالدق ماـــوإننة ــــالس زاءــــأجلى ـــة عـــقديريــــالت ةوازنالدب امــــالأرقتوزيع 
 1يلي: ة ماـــقديريــــالت ةوازنالد إعدادعلى التوزيع الزمتٍ عند  الأمثلةتوقع حدوثها فعلا، ومن  أواحتمال 

 ؛التوزيع الزمتٍ لبرنامج الإنتاج 
 ؛توقيت عمليات شراء الدواد الخام 
 ؛التوزيع الزمتٍ للتدفقات النقدية 
  الثابتة وصيانتها. الأصولتوقعت استبدال 

 2يلي: التوقيت ما أوعملية التوزيع الزمتٍ  الدتأتية عنالدزايا  أىمومن 
  والاختناقات التي قد تتعرض لذا الدنشاة نتيجة فقدان التوازن الزمتٍ بتُ العمليات  الأزماتتفادي

 ؛الدختلفة
  ةوازنالدعلى التنسيق والدواءمة والاستخدامات الدتوقعة للمنشاة في بداية ونهاية فتًة  الأمرلا يقتصر 

 ؛فحسب وإلظا يتحقق ذلك أثناء ىذه الفتًة أيضاالتقديرية 
 ورا وفي الوقت ـة فـلازمـية الـحـحيـى مدار السنة وبذلك لؽكن ابزاذ الخطوات التصمتابعة الأداء عل

 الدناسب.
ذا لغعل منها أداة فعالة في ــر وىـيـــراقبة التسيـــدى أدوات مــقديرية ىي إحـــالت ةـــوازنالد: ياس الأداءــمبدأ قسادسا: 

ؤسسة سواء الظروف ــطة بالدــكل الظروف المحيـب امـإلدعد ـلية بـقبـتـسـهة أي مشاكل مـواجــالتخطيط والتنبؤ من أجل م
تضمن خطط ية، كما ـلـعـفـج الـتائـالنتائج الدقدرة بالنرقابة من خلال مقارنة ــكما تعتبر أداة لل ،الداخلية والظروف الخارجية

ها ـوى أدائـتـسـعرفة ودراية كافية بالدـعلى م ؤسسة لكي تكون ىذه الأختَةــلقياس الأداء الدعيار ـأو ممقياس أو مؤشر  بسثل
في تُ ـلــعامـا لأداء الـياسـا مقـضـبر أيـ، وتعتموـطور والنــبة في التــؤسسات الراغـي الدـاقــى بـلـية عـي لذا ألعـفـضـذي يـال

 .الدؤسسة
  الموازنة التقديرية المطلب الثاني: وظائ  وأنواع

 التقديرية ةوازنالم مزايا وعيوب :الفرع الأول
 .لا بذعلو لؼلو من بعض العيوب مزاياالتقديرية على عدة  ةوازنالدإن استقرار نظام 
 أولا: المزايا

 3تتمثل في:

                                                           
 .23ص  ،2001، دار الجامعية، الإسكندرية، استخدام الموازناتإعداد و المدخل الحديث في  ،حجازي، وجدي حامد راضي لزمد سامي 1
 .24نفس الدرجع، ص  2

 .19، 18، ص ص 1997، ديوان الدطبوعات الجامعية، بن عكنون، عقنيات عسيير ميزانيات المؤسسة الاقتصادية المستقلةخالص صالح،  3
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 وضع خطط واضحة وبرديد الأىداف ورسم السياسات والبرامج؛ 
 وإشراك كافة الدستويات بالدسالعة في العملية التخطيطية؛ إلزام 
 فرد ودوره في تنفيذ الخطط الدرسومة؛ برديد مسؤولية كل قسم وكل 
 حث جميع الدستويات والأقسام للالتزام بالاستعمال العقلاني للموارد الاقتصادية الدتاحة؛ 
 .متابعة التنفيذ ومعرفة مدى التقدم في أنشطة الدؤسسة وتقييم الخطة لشكل إجمالي 

 ثانيا: الريوب
 1نذكر منها:
  ونظام لزاسبة التكاليف للمؤسسة في برميل الأعباء وتوزيعها على عدم كفاءة النظام المحاسبي الدالي

 ؛مستويات مسؤولة
 ؛التقديرية معرضة للأخطاء والأحكام الشخصية وسوء التقدير ةوازنالد 
 ؛انعدام روح التعاون التي ينبغي أن تسود الدستويات الإدارية الدختلفة 
  ؛وأذواق الدستهلكتُعدم كفاءة الدراسات الخاصة بالأسواق وحالة الطلب 
 ؛عدم مراجعة التقديرات ودراستها بدعية الإدارات الدختلفة 
  عدم القدرة على برقيق النتائج واستقصاء أسباب الاختلافات والالضرافات جراء نقص الدعلومات

 ؛والطاقات البشرية الدتخصصة
 ؛عدم مراجعة القدرة الدالية للمؤسسة 
  ؛لإدارة العليا لكنها تعتبر أداة من الأدوات التي تساعد الإدارةالتقديرية لا برل لزل ا ةوازنالدإن 

 التقديرية لا لؽكن أن لػدث دون إشراف جميع الدستويات الإدارية. ةوازنالدإن تنفيذ البرنامج 
 التقديرية ةوازنالمائ  ظ: و ثانيالفرع ال

يقصد بالتخطيط بأنو: "تقرير مسبقا بدا لغب عملو وكيف : التقديرية ةوازنالمبأولا: وظيفة التخطيط وعلاقتها 
 3وتتطلب عملية التخطيط عدة خطوات ألعها: 2يتم ومتى ومن الذي يقوم بو." 

 ؛ةيبرديد الأىداف الرئيس 
 ؛بذميع البدائل الدتاحة والتنسيق بتُ الإمكانيات الدتاحة والأىداف الدراد برقيقها 
 ؛برديد معايتَ الأداء 
  الوسائل اللازمة لتحقيق الأىداف وبرديد الخطط وسياسات العمل.برديد 

                                                           
 .16، الجزائر، ص للنشر ديةم، دار المحالتقديرية للإنتاجمدخل للموازنة  ،شناف فريد 1
 .14، ص مرجع سابق ،، وجدي حامد حجازيراضي لزمد سامي 2
 .28، ص 2011 دار حامد للنشر والتوزيع، عمان،، الإداريةالرقابة  ،صالح على الذادي حستُ أحمد الطراونة، توفيق 3
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لو ــــب عمـــفا لدا لغــــرير سلـــو تقـــ، فهرىـــالأخائف ــــها الوظــــمد عليــــتي تعتـــتَ الـــفة الأولى التسيـــو الوظيــــط ىــــالتخطي
تي تسعى ـــداف الــــجاز الأىـــلى انــــــة، ويركز عـــــداف الدؤسســــى أىالتخطيط يركز الانتباه عل إذنلتحقيق ىدف معتُ 

دام ـــــــلى الاستخـــــــط تتًكز أساسا عــــــية التخطيــــوكذلك عملداف، ــــــها الدؤسسة ووضع خطة مناسبة لذذه الأىــــإلي
ض ـــــبزفي إلىة وذلك يؤدي ـــــــداف الدؤسســـــيق أىــــفأ الطرق لتحقــــبأك شريةـــــية والبــــادية والدالــــثل للوسائل الدـــــــــــالأم

 1التكاليف.
ط ـطـذ الخـيـفـنـتابعة تـوجو لدـعبر الرقابة عن الجهد الدـت: ديريةـقـالت ةوازنالمبها ـتـرقابة وعلاقـة الـفـيـثانيا: وظ

ب الرقابة تكامل عمليات متنوعة فهي تتعلق ـطلـتـت ،ةـمؤسسـية للـلـكـداف الـة مدى برقيق الأىـة حتى لؽكن معرفـوعـوضـالد
الدخططتُ  إلىعلومات ـاع الدـتًجـب اسـيـدام أسالـخـاستة ـرقابـمن الـتضـما تـسة وخارجها، كـبكل ما لغرى داخل الدؤس

لدقتًنة النتائج الفعلية بدا ىو لسطط، والنتائج التي لغب أن تتحقق في ظل ظروف التشغيل الفعلي. وتوجد مؤشرات 
العمل، معدلات التشغيل واحتياجات الدواد والنماذج الدؤشرات معايتَ وتتضمن ىذه لكفاءة أداء عملية أو وظيفة معينة، 

 الرياضية...
التقديرية ىذه الدؤشرات لتصبح جزءا منها كما أنها بزدم كأدوات قياس تهدف  ةوازنالديظهر تدفق معلومات  و

 إلىالتقديرية أداة لاستًجاع الدعلومات  ةوازنالدالرقابة عن طريق  تعتبر تقاريرللتعرف على لرالات الأداء غتَ الكفء. 
الأداء الفعلي بالدخطط وما يدل عليو من مستويات بنتائج مقارنة الدختلفة  الإداريةالدستويات  إعلام إلىوتهدف الخلف، 

الكفاءة، وعلى ضوئها يتم تركيز على مناطق الدشاكل وإجراء التصحيح اللازم، فهي توضح الالضرافات ومن الدسؤول 
 عليها.

يا ــــالعل الإدارةصال بتُ ـــلة اتـــديرية وسيـــالتق ةوازنالدتعتبر : التقديرية ةوازنالمثالثا: وظيفة الاعصال وعلاقتها ب
داف، الخطط... التي تم ـــلومات، السياسات، الأىـــيل الجيد للمعـــلى توصــمد عــتعت فالإدارةوالأقسام الفرعية في الدؤسسة، 

درتها على ــدى قـــسام ومـــة في مقابل توصيل واقع ىذه الأقــــــسام بالدؤسســباقي الأق إلىيا ـــالعل الإدارةالاتفاق عليها في 
الواجب  الإنتاجيا ) حجم الدبيعات الواجب برقيقها، كمية ــالعل الإدارةبل ـــها من قـــصوص عليـــداف الدنـــتنفيذ الأى

 لأقسام ومدىذه االأداء الحقيقي الفعلي لذ لنا  ، كما توصللدواجهة حجم الدبيعات، حجم الدشتًيات...( إنتاجها
  ىذه الالضرافات. لىالتقديرية وبرديد من الدسؤول ع ةوازنالدهم على ما ىو لسطط في الضراف

قد لػدث التعرف على الأىداف الفرعية سواء بتُ مديري  : التقديرية ةوازنالمبوظيفة التنسيق وعلاقتها  رابرا:
التقديرية إلى إزالة  ةوازنالدالأقسام، أو رؤساء الوحدة داخل القسم الواحد، وتساىم اللقاءات التي تتم في مراحل إعداد 

التقديرية  ةوازنالد ثم تنسيقها في إطار الخطة الدثلى من جهة نظر الدؤسسة كوحدة. وتنطوي التعارض بتُ الأىداف الفرعية،
للمبيعات على التنبؤ بآثار الدنتجات الجديدة والابذاىات التنافسية وتغتَات الحجم والسعر، والتغتَات في مبيعات الدناطق 

التًولغية وبحوث السوق، وأختَا، فهي تعبر عن مستوى  الدوازناتالتقديرية علاقة مباشرة ب ةوازنالدالدختلفة، كما أن لذذه 
 لكلي للمؤسسة.النشاط ا

                                                           
 .29، ص نفس الدرجع 1
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 ةوازنالدالتقديرية الإنتاج ولسزون السلع الجاىزة، وتتأثر ىذه  موازناتالدبيعات أساسا لإعداد  التقديرية ةوازنالدوتقدم 
الأختَ على ضوء التقديرية بالاحتياجات اللازمة لدقابلة أىداف الدبيعات والدستوى الأمثل لحجم الدخزون، حيث يعدل 

للمواد الأولية التقديرية  ةوازنالدالنسبية لدعدلات الإنتاج. ويعتمد على معلومات حجم ومستلزمات الإنتاج لإعداد الدزايا 
 والعمل الدباشر.
الإضافية بالدستويات الدختلفة من النشاط، كما يتم احتساب عناصرىا  اتللمصروفالتقديرية  الدوازناتوترتبط 

    1وى النشاط.على أساس مسلك عناصر التكاليف ومست
وحثهم من  الأفرادالحفز، تشجيع  أويقصد بالتحفيز  2:خامسا: وظيفة التحفيز وعلاقتها بالميزانية التقديرية

تتوقف  أنها إلا مرتفع، كأجرالخارجي على الفرد، وذلك بحافز عادي   بالتأثتَالعملية  تبدأالدؤسسة،  أىدافجل برقيق أ
 في عملية التحفيز وتتمثل في القدرة، أساسيةعلى العوامل الداخلية تتصل بوضعية الفرد ونفسيتو، وىناك ثلاث عناصر 

 الرغبة. الجهد،
ادية ــــون مـــوافر قد تكـــوالح زيادة الالصاز، إليفي العمل لشا يؤدي  لاصـــوالإخعاون ـــروح الت إلى الأفرادالتحفيز يدفع 

 الدخططة. الأىداف التًقيات التي لؽكن ربطها بتحقيق ، العلاوات،الدكافآتمثل  معنوية ،أو 
 على حسب مستويات العمال وحاجاتهم وفق سلم ماسلو ذي الدرجات الخمسة مثلا،الحوافز  راثأوتتوقف 

في الحوافز الدادية   أكثرفقد ترغب الدستويات الدنيا  إمافي الحوافز الدعنوية،  أكثرفالدستويات العليا في الدؤسسة قد ترغب 
قد لا تكون صالحة  معينة، وأمكنةفي ظروف  إثباتهاتم وبشكل عام فهذه العناصر  الدادية مثلا، والدكافآت الأجركزيادة 

تطبيقها للحصول على  وأوقاتالشيء الثابت فيها ىو ضرورة البحث في طبيعة الحوافز ولرالات  إما في ظروف مغايرة،
 .اتوازنالدة من ورائها ضمن نظام نتائج جيد
د معايتَ تقديرية ـتتمثل في بردي يلة من وسائل التسيتَ،ـية ووسـنـقـي تـة ىـريـقديـتـال اتـوازنـالدظام ـن أن إلىصل ـون

وسائل ـار الـبـتـتُ الاعـبع ذـالأخع ـها مـلوغـؤسسة بـبراول الد دافـبأىعلقة ـتات، ومـشاطـيع ونـمرقمة في عدة مواض
ة ـقارنـبة ومـراقـثل في مـمـتـما تـفتًة من الزمن، ك أثناءوالتي لؽكن حيازتها  نها،ـل مـها في كـديـرة لـتوفـالد كانياتـوالإم

يتَ ـسـلى أساس التـمة عــئلاــالد يةـلاحـالإص راءاتـالإججل برليل واستخراج الفوارق وابزاذ أالالصازات مع التقديرات من 
  بالاستثناء.
 التقديرية ةوازنالمأنواع : لثالفرع الثا

 ولا: حسب المدة أو الفترة الزمنيةأ
 3لصد نوعان:
 قصيرة الأجل: ةوازنالم .1

                                                           
1
 .99 ،98، ص ص ، مرجع سابقعطية عبد الحي مرعيكمال خليفة أبو زيد،  

 .107، 106، ص ص 2008، دار المحمدية العامة، الجزائر، دراسة الحالات في المحاسبة ومالية المؤسسة ،ناصر دادي عدون وآخرون 2
 .233، ص 2015عمان، ، دار صفاء للنشر والتوزيع، : التخطيط والرقابة وصنع القرارالإداريةالمحاسبة  ،أحمد حلمي جمعة 3
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عادة سنة مالية واحدة وىي تعكس مراحل التشغيل ونتائج الأداء عن الفتًة المحاسبية  ةوازنالدىذه تكون مدة 
 التشغيلية أو الجارية. ةوازنالدب ةوازنالدالقادمة وتعرف ىذه 

 قصيرة الأجل: ةوازنالم .2
في الحياة  ةوازنالدويطلق على ىذه  ،تعكس السياسة التوسعية أو الانكماشية للمؤسسة وذلك في الددى الطويل

 الاستثمارية. ةوازنالدالرأسمالية،  ةوازنالدالعملية أسماء متعددة مثل: 
 التقديرية ةوازنالمالذي عغطيو المجال ثانيا: حسب 

إلى عمليات تشغيلية، عمليات الدالية وأخرى الرأسمالية ولكل النشاط الاقتصادي للمؤسسة  عمليات لؽكن تقسيم
 لستصة بذلك ونذكرىا كما يلي: ةوازنممنها 

 التشغيلية: ةوازنالم. 1
 ةوازنتسمى أيضا بد ةـــاريـــة الجــــطة الدؤسســــط لأنشــــبر عن بزطيــــي تعــــنة( وىــــــل من ســـصتَ )أقـــــتعد في المجال الق

ذكرىا  ـات نوازندة مـــمل عـــوتشتاج... ـــيع، الإنـــراء، البـــة كالشــــلالي في الدؤسسـتغـشاط اســــطي نــــغلال لأنها تغــــالاست
  كتالي:

  المبيرات: ةوازنم 1.1
كما تعد الدمول الرئيسي للأموال التي يعتمد عليها و ونقطة بدأ  اسيةـــالتقديرية للمبيعات القاعدة الأس ةوازنالدوتعتبر 

عات سوف يؤثر ـــوبالتالي دقة التنبؤ بالدبي نة التقديرية التشغيليةواز الفرعية الأخرى للم اتوازنفي إعداد وبزطيط لباقي الد
 .ات التقديريةوازنبقوة على بقية الد

ون ـكـأن تب ـولغمة ـيـقـدات أو بالـوحـواء بالـعة سـتوقـيعات الدـبـالديان ـبلى أنها: "ـعيعات ـمبـرية للـتقديـال ةوازنالد فتعر 
التي ربدا  ةوازنالدنبأ بها إلى لجنة ـتـعات الدـيـبـقديم الدـحيث لغب أن يتم ت 1."ةوازنالدن جانب لجنة ـمدة مـعتـم ةوازنـالدذه ـى
ع ـقـت لازم،ـتعديل الـراء الـإجـقوم بـك تـلى ذلـناء عـلازم وبـن الـل مـيو أو أقـما إذا كان ىذا التنبؤ قد جاء مبالغا ف ررـتق
جم الدبيعات، وتنقسم إلى ـر في حـؤثـتي تـل الـوامـدة عـاة عـراعـت بدعاـيـبـالد رـديـم قـاتـع ىـلـع ةـوازنـالد ذهـى دادـإع ةـيـسؤولـم

 2لعا:نوعتُ 
 :منها: عوامل خارجية 

 ؛النمو الدلؽوغرافي يؤثر على خطة الدبيعات في الددى الطويل 
  الأخذ في الاعتبار الدؤشرات الاقتصادية العامة كمستوى العمالة والدخل والاستهلاك ومعدل

 ؛الاستثمار وتبيان أثرىا على مبيعات الدؤسسة
 ؛لة لدنتوجات الدؤسسةالدنافسة القائمة في السوق بتُ الدنتوجات الدماث 
 ؛تشجيع بعض الدنتوجات من طرف الدولة 

                                                           
 .30، ص 2009، دار التعليم الجامعي للطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية، الموازنات التشغيلية والمالية والرأسمالية ،بديع الدين ريشو 1
 .23 ،22فركوس لزمد، مرجع سابق، ص ص  2
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 ؛التغيتَ في الأذواق 
 .التقلبات الدوسمية والدورية للمبيعات 

 :ىي العوامل التي لؽكن للمؤسسة أن تتحكم فيها: عوامل داخلية 
 ؛سياسة الإعلان والتًويج للمبيعات 
 ؛الطاقة الإنتاجية 
 ؛مدى الجودة في الإنتاج 
 َالدنتوجات ومدى ارتباطها بقدرة الدستهلك ودرجة الجودة. سياسة تسعت 

بؤ بالدبيعات على درجة كبتَة ـنـتـة الـيـلـمــرات وعــديــقــتــوي الــتــد أن برـعات لابـيـبـمـة للـديريـتقـال ةوازنالدونظرا لألعية 
ة، فالأولى ـيـمـرق كـة وطـيـفــيــرق كـالطرق العلمية طب والطرق العلمية، وىناك نوعان من ـيـالـلأساع اـبـة وذلك بإتـدقـمن ال

قة جمع تقديرات ـريـة، طـسـؤسـات الدـعـيـبـلى مـرىا عـيان أثـها وبـيلـلـة وبرـعامـصادية الـتـرات الاقـؤشـة الدـبرتوي على دراس
اللجنة الاستشارية وتقوم ىذه ، بيعات لكل منتوج حسب الزبونـر الدـديـتقـوكلاء ومندوبي البيع منتوجات الدؤسسة ب

تقوم ىذه الطريقة على أساس إرسال عدىا لرموعة من الخبراء، طريقة دلفي ـتي تـة الـرديـالطريقة على أساس تقديرات ف
فيقوم كل خبتَ بالإجابة على الاستقصاء، وبعد ذلك تقوم الدؤسسة بوضع الأجوبة  استقصاءات إلى لرموعة من الخبراء،

الاستقصاءات برت تصرف الخبراء بدون ذكر أسماء أصحابها وترسل إليهم استقصاءات للإجابة عليها وىكذا حتى على 
 .اق على مستوى معتُ من التقديراتالتوصل إلى الاتف

أما الثانية فهي لظاذج رياضية أدق الطرق للتنبؤ بالدبيعات التقديرية كطريقة الدتوسطات الدتحركة التي تستعمل 
من التقلبات التي تشمل السلسة الزمنية، معامل الارتباط الذي لػدد قوة الارتباط بتُ الدبيعات ومتغتَ أخر في  للتخلص

أن أىم الطرق والأكثر استخداما في الحياة العملية طريقة الدربعات الصغرى تكون  إلاالدتوقعة،  بؤ بكمية الدبيعاتنالت
     1Y= a X+bحسب الدعادلة التالية: 

 ؛: بسثل تقديرات الدبيعات السنة الدعنيةYحيث: 
a؛: ميل الدنحتٌ لسلسة الزمنية الدستعملة في التقديرات وىي أىم عنصر مؤثر في حجم الدبيعات 
b؛: نقطة بداية السلسة وىي كمية ثابتة لا تتأثر بتغتَات السنوات 

X الزمن أو السنة الدعنية بالتقدير: تعتَ عن. 
وىنا الدبيعات لا تباع مرة واحد خلال السنة بل  للمبيعات على أسس عدة كأساس موسميالتقديرية  ةوازنالدتعد 

على فتًات عدة نظرا للعادات والتقاليد الدنطقة التي تؤثر على سلوك الدستهلك بحيث تتفاوت الكمية الدباعة من موسم 
وحركة انتقال  عا للتوزيع السكانيتب أخرى إلىأساس الجهوي فالدبيعات أو الاستهلاك لؼتلف من منطقة ، إلى أخر

فالطريقة الدتبعة في  أساس الدنتوجات وكذا الدستوى الاقتصادي والاجتماعي لكل منطقة، السكان من منطقة إلى أخرى
ىامش توزيع حسب السنوات السابقة أو توزيع حسب ألعية ىامش الربح فالدؤسسة تشجع الدنتوجات التي لذا  إماالتوزيع 

                                                           
1
 .119مرجع سابق، ص  ،دراسة الحالات في المحاسبة ومالية المؤسسة ،ناصر دادي عدون وآخرون 
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، الأقسام، العملاء، رجال البيع، مناطق البيع كما الدنتوجات التي لذا ىامش ربح ضعيف ويصعب تسويقهاربح كبتَ على 
 أساس بعض من الأسس السابقة الذكر في إن واحد.لؽكن أن تعد على 

  الإنتاج: ةوازنم 1.1
 ةوازنالدإعداد التقديرية للمبيعات يأتي الدور على مدير الإنتاج من أجل  ةوازنالدبعد انتهاء مدير الدبيعات من إعداد 

التقديرية للإنتاج، فالأختَة ىي عبارة على: "بيان يظهر عدد الوحدات التي لغب إنتاجها للوفاء بالدبيعات الدتوقعة 
 1والدخزون الدستهدف في نهاية الفتًة."

ك حسب النظام الذي يناسب منتوجاتو، فالدؤسسة لا تنتج وذل أخرى إلىمن مؤسسة  الإنتاج أنظمةبزتلف 
منتوجات تامة من أجل التخزين في نظام الإنتاج على أساس الأوامر الخاصة )الطلبيات( فمن واجبها وضع نظام الذي 

لا أن إ ن التنبؤ بالدبيعات في ىذا النظام ليس سهلاقرب وقت لشكن، نظرا لأألؽكنها من إنتاج وتسليم الدنتوجات في 
 الدؤسسة لؽكن أن تنتج الأجراء التي ادخل في إنتاج الدنتوج النهائي حتى تلبي طلبات الزبائن في الأوقات المحددة لذا.

، تكون قصتَة على العموم بعض الأسابيع الإنتاجالدستمر ىو نظام لؽكن التنبؤ بالدبيعات ودورة  الإنتاجأما نظام 
عدم التأكد سواء في الطلب الدتوقع لدواجهة ظروف فعلى الدؤسسة بززين جزء من الإنتاج الذي يستخدم كوسيلة دفاعية 

 أو في عمليات الإنتاج.
خزون من الإنتاج ـمـدات الـعات ووحـيـمبـدات الـتاج إلى وحـحـنا نـها فإنـب إنتاجـجـتي يـدات الـوحـالد ـحديـتـل و

ادلة ـعـقا للمـها وفـاجـتـجب إنـي يـتـدات الـوحـد الـحديـم تـتـلى ذلك يـتًة. وعـل فـة كـهايـة أو في نـدايـبواء في ـتام سـال
 2ية: ـالـتـال

 
      

 
كانت لذا عدة منتجات، فلابد من   إذاعلى الدؤسسة وبزطيطها خاصة تؤثر لؼضع لقيود  الإنتاجحجم إلا أن 

، وبالتالي البحث عن الحل الأمثل أو الحل الإنتاجالدتوقعة التي تكفي لتنفيذ برنامج  الإنتاجيةالدؤسسة أن برديد الطاقة 
ذه الدشكلة طريقة البرلرة جميع القيود مع الحفاظ على الدبيعات الدقدرة وأنسب طريقة لإلغاد حل لذالذي يسمح بأخذ 

 الخطية وعادة تتمثل ىذه القيود في معدات الإنتاج، اليد العاملة، مساحة التخزين، الزمن،...
 :مستلزمات برنامج الإنتاج ةوازنم  3.1

 تاجــتلزمات برنامج الإنــمسـتقديرية لــميزانية الـى الــلــدور عــي الـأتـاج يـتـــلإنـرية لـقديـتـال ةــوازنــالدداد ـــن إعــهاء مــبعد انت
ر ـيـة غـيـناعـصـمصاريف الـمباشر والـمل الــية، العـمواد الأولـن الـية مــتاجــية الإنــلــو العمـاجـتـحـا تـل مـحدد كــي تـالت
 مباشرة.ـال

                                                           
 .32بديع الدين ريشو، مرجع سابق، ص  1
 .2014/2015، مطبوعةكلية علوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة بسكرة، غتَ  ،مراقبة التسييرشرون رقية،  2

 مخزون أول مدة –الإنتاج المقدر = المبيرات المقدرة + مخزون أخر مدة 
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التقديرية لكل من الدواد  ةوازنالدستلزمات برنامج الإنتاج حيث تعتمد الدونستخدم تكاليف الدعيارية في برديد 
 .الأولية، العمل الدباشر والدصاريف الصناعية غتَ الدباشرة

التقديرية للمواد الأولية ىو برديد الكميات  ةوازنالدالذدف من إعداد  التقديرية للمواد الأولية: ةوازنالم 1.3.1
الأولية تقدير كل الكميات والأسعار، فتقدير  يتطلب تقدير الدواد الواجب توفرىا والتي لػتاجها البرنامج الإنتاجي، 

أنوع كل نوع من وجات الدراد إنتاجها مع الكميات، كما تعتمد على برديد  كميات الدادة الأولية يستلزم مدى توافق الدنت
وعند إعداد ، ويتم برديدىا من قبل مهندس الإنتاج في العملية الإنتاجية لكل وحدة من الدنتوجالأولية التي لػتاجها  الدواد

والتنبؤ بها ىي عملية أما تقدير الأسعار  لا ننسى برديد نسبة التلف الطبيعي الدسموح بو في العملية الإنتاجية. ةوازنالد
فالأسعار تتبع السوق، فإذا كان السوق مستقرة فان التقديرات تكون مرضية وبالتالي  ،سهلة على عملية تقدير الكميات

الدواد الأولية والدنتوجات التامة بسهولة، أما إذا كانت التقلبات كبتَة في الأسعار فالانتفاع نستطيع تقييم لسزونات 
 بالأسعار التقديرية يكون ضئيلا.

مثل قسطا  ــوتكلفتو ت الإنتاجم عناصر ــن أىــباشر مــمـيعتبر العمل ال التقديرية للرمل المباشر: ةوازنالم 2.3.1
لازم ـت الـوقـد الـحديـى تــإل ةــوازنـالدىذه هدف ــالأجور ومراقبتها. ت بزطيطهذا من الواجب ـول الإنتاجي تكلفة ـــف راــكبي

مباشرة من جهة ثانية. أما العمل غتَ ـمتاح من جهة، وتقدر تكلفة الأجور الـتنفيذ برنامج الإنتاج ومقارنتو مع الوقت الـل
 مباشرة.ـالدباشر فيضم إلى ميزانية الدصاريف غتَ ال

  1:كل منالتقديرية لابد من معرفة   ةوازنالدولإعداد ىذه 
 ؛برنامج الإنتاج التقديري 
 ؛الوقت اللازم لإنتاج الوحدة من الدنتوج وكمية الوقت اللازم لتنفيذ برنامج الإنتاج 
 ؛الوقت الدتاح من العمل الدباشر 
 .معدل الأجر الذي يدفع للعامل 
ف ـاريـصـمـة للـريـديـقـتـال ةـوازنمـالل ـمـتـشـت للمصروفات الصناعية غير المباشرة:التقديرية  ةوازنالم 3.3.1

ـعملية لى الـصرف عـي تـف التـاريـمصـل الـن وكـيـأمـتـار، الـجـة، الإيـانـيـصـات، الـلاكـتـرة كالاىـباشـمـر الـية غيـناعـصـال
صاريف ـمـة مع الـيـلـعـفـف الـصاريمـة الـقارنـمـف وذاك بـصاريـمـلى الـة عـابـرقـة للـعالـأداة ف ةـوازنـمـالذه ـر ىـبــتـعـة، وتـيـتاجـنالإ

 التقديرية.
التقديرية للتموينات بأنها تضمن أن كمية الدواد التي  ةوازنالدتكمن ألعية   التقديرية للتموينات: ةوازنالم 4.1

ونظرا لتقلبات  .الدطلوبة وفي الأوقات الدناسبة وبأقل تكلفة لػتاج إليها في البرنامج الإنتاج سوف يتم شرائها بالكميات
الدواد الأولية بالكميات الدطلوبة من خلال تكوين كمية الدوسمية والددة الدطلوبة من أجل التموين لغب على الدؤسسة بززين 

ذلك لأن  جم الأمثل (.من الدخزون تكون تكلفتها الكلية أقل ما لؽكن وتسمى ىذه الكمية بالكمية الاقتصادية ) الح
 أي زيادة حجم الدخزون عن الحجم الأمثل يتًتب عليو عدة لساطر ألعها:

                                                           
 .108فركوس لزمد، مرجع سابق، ص  1
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 ؛ارتفاع أعباء التخزين مثل أعباء التأمينات على الدخزون 
 ؛ضياع الفرصة البديلة نظرا لتجميد الأموال في الدخزون 
  الدتعلقة بتسيتَ الدخزون مثل تكاليف الاحتياط. الإداريةارتفاع التكاليف 

كاليف ــت إلىذي يؤدي بدوره ــفاذ والــطر النـــيو خــثل يتًتب علـــجم الأمــخزون عن الحـــصان الدـــكما أن نق      
 طار منها:ــوأخ

  ؛ثابتةزيادة التكاليف ال إلىوىذا ما يؤدي  الإنتاجنظرا لانقطاع  الإنتاجتعطيل 
 ؛نسبة من الدبيعات نظرا لعدم تلبية الدؤسسة لطلبات الزبائن في الوقت الدناسب فقدان 
 .عدم الحصول على خصومات نظرا لشراء بكميات صغتَة 

 المالية: ةوازنالم .2
وتشمل كل خطط التمويل سواء الدتعلقة بالاستغلال أو التي بزتص بالدشاريع الاستثمارية التي ترغب الدؤسسة 

 من: ةوازنالدتتكون ىذه  بها و الاقتصادية القيام
 1النقدية:التدفقات  ةوازنم 1.2
الدؤسسة من مبالغ نقدية ومقدار  إلىذلك لغرض معرفة مقدار ما ستَد  التقديرية للتدفقات النقدية و ةوازنالدتعد 

 ما ستدفعو في فتًة معينة.
ك ــذلـع وبـدفــض والـبـقـات الــوأوقدفوعات ـمـمقبوضات والاـمكونات ىذه ا تصور لنا مفردات و ةوازنالدىذه  إن
دىا على ـساعـــذا يــة، وان ىـــنـيـعــرة مــتـي فــها فـيــلــصول عـــحـوقع الــمتـة الــديـقــنــة الــولـسيـقدار الـة مـرفـعــسة مــمؤسـتستطيع ال

مؤسسة ستكون ـي أن الـها فهذا يعنـها تفوق مقبوضاتـأنو في حالة كون مدفوعات ها، حيثـاتــزامــجاه التـــفها اتــحديد موقـت
ما يوجب عليها أن تبحث عن مصادر التمويل، أما إذا كان ـها، مـــقاقـــحــن استــزامات حيــتـــهة الالــى مواجـر قادرة علـغي
 ة.ــديــقــنــة الــيولـــي الســرة فـــق وفــقـحـسة ستــؤسـمـان الــي بـكس ذلك فهذا يعنــحال عـال

راءات ـخاذ الإجـى اتـلـة عـسـمؤســة يساعد إدارة الــديـقــنــقات الــدفــتــالتقديرية لل ةوازنالدداد ــضح أن إعــيتذا ـمن ى
سن الشروط )خاصة فيما يتعلق ــمناسبة وبأحـي الأوقات الـحتاجها وفـي تـوال التــلى الأمــصول عــحــلازمة للـال

هة ـن جـ جهة ومتنذا مــها. ىـاقـقـحـتـد اسـنـات عـزامـتـواجو الالــيع أن تــكي تستطـممكنة، لـوبأقل الكلف البالاقتًاض(، 
دم ـماره وعــثـتـقدي والتفكتَ في كيفية اسـض نـائـق فـيـقـحـالة تــفي حقدية ـة النـيولـاعد الإدارة على استغلال السـسـرى يـأخ

 جمد.ـتركو م
 :الاستثماريةالنقدية  ةوازنم 1.2

مشاريع ـالخاص باختيار ال الأجليط الطويل ــطــخــملية التـي عـية تساعد فـحليلـت أداة تعتبرالاستثمارية  ةوازنالد إن
النفقات الدتعلقة بهذه الدشاريع تؤثر على الدركز الدالي للمؤسسة لفتًة  أنمال لزدود بينها بحيث  رأسالاستثمارية وبزصيص 

 طويلة.
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ابتة وكيف ـث ولـأصا في ـمارىـثـتـتستوجب القيام بعدة عمليات لدعرفة الدبالغ التي يستوجب اسالاستثمارية  ةوازنالد و
لؽر على  أنوما ىي مصادر التمويل التي لغب اختيارىا، ولكي يقبل الدشروع الاستثماري لغب  الأموالبزصص ىذه 

 1:الآتيةالدراحل 
  الدقدمة من طرف الدستويات الدختلفة في الدؤسسة.حصر الاقتًاحات الاستثمارية 
  وبرديد كل الثار التي ستتًتب عنها. ومن بتُ الدراسات الاقتًاحات الاستثمارية الدقدمة  بدراسةالقيام

 الدراسة التقنية والدراسة التجارية.
 الـميــزانــيــة دادـإعــبوم ــقــم نـاري ثـثمــتــاسل ــديــب أوراح ـة بكل اقتــقـلـعــمتـات الــانـيــبـل الـــمع كــــجــنقوم بت 

و ــاتـيــوات حـنــلال ســة خــرحــقتـمــشاريع الــمـن الـروع مـشــل مـكـدرة لـقـمـال والإراداتات ـقـفـنـمن الــضــتــت
 .ةـيــاجـتــالإن
  الدفاضلة بتُ الدشاريع الدقتًحة وفقا لدعايتَ معينة ثم بعد ذلك لضدد الدبلغ الدخصص للاستثمار في ىذه

   الدوازنة العامة الاستثمارية. بإعدادنقوم  الأختَالدشاريع وفي 
 درجة المرونة والثبات:ثالثا: حسب 

 2ات وىي:وازنولصد حسب ىذا الدعيار نوعتُ من الد     
لدستوى واحد من مستويات النشاط ويعتبر التقديرية الثابتة  ةوازنالد ةوازنالدعد ت :)الثابتة( الساكنة ةوازنالم. 1

 ات ذو فائدة لزددة في الرقابة وتقييم الأداء.وازنىذا النوع من الد
التقديرية الدرنة لعدة مستويات من النشاط، يتم برديدىا طبقا لددى التقلبات  ةوازنالدتعد  المرنة: ةوازنالم. 2

التقديرية إلى دراسة سلوك عناصر التكاليف ات وازنالدىذه  إعداد، ويستند ةوازنالدالدتوقع حدوثها خلال فتًة 
الثابتة والعناصر وعلاقتها بتقلبات مستويات النشاط في ظل طاقة إنتاجية معينة، بغية التميز بتُ العناصر 

 الدتغتَة.
وتعتبر الديزانيات التقديرية الدرنة أكثر واقعية من الديزانيات التقديرية الثابتة، لأن معظم العمليات الجارية في 

 الدؤسسة تتميز بالحركة والدرونة، وتعتبر أيضا ذات فائدة أكبر من النوع الأول في الرقابة وتقييم الأداء.
 إعداد الموازنات التقديرية مراحلالثالث: المطلب 
 ات التقديريةوازنالشروط الواجب عوفرىا قبل إعداد الم: الأولالفرع 

 3الشروط فيما يلي:لخص ىذه ن
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أطراف متعددة، وبرقيقها لا لؽكن  إلى وإسنادىايتطلب تعدد أىداف الدؤسسة توزيعها  الشرط التنظيمي:. 1
بسثل مراكز مسؤوليات لذا مهام وأىداف خاصة وواضحة واحد بل من عدة أطراف، حيث أن يتم من طرف 

 وعملية.
ات ىو تواجد تنظيم إداري تكون فيو الدسؤولية واضحة حتى يتم فيو وازنوعليو فان الشرط الأساسي لنجاح الد

 توزيع الدهام من جهة، وقياس )تقييم( الأداء من جهة أخرى.
الشروط التقنية )أدوات لزاسبية، أدوات إحصائية...(  ات لا يتوقف علىوازنإن لصاح الد الشرط النفسي:. 2

 ةوازنالدفقط، بل لابد من توفر الشروط النفسية التي برفز العمال. فاشتًاك جميع الدسؤولتُ وعمالذم لإعداد 
مادية أو  الصازاتالتقديرية يتم تقبلها كأداة لقياس أدائهم، وبالتالي العمل على برقيقها )الدوازنة( للحصول على 

لابد أن تكون تلك الطريقة التي تسمح للعمال بإشباع حاجاتهم عن طريق كما أن أىداف الديزانيات  معنوية.
 برقيق أىداف الدؤسسة.

لة بصفة خاصة ـــات، والدتمثــلومـعـعا للمــبـة يتطلب منـريـديـقـات التوازنـمـظام الـن يقــطبــت إن الشرط المادي: .3
داد ـل إعـن أجـة مـبـات الدناسـات في الأوقـلومــمعـذه الــب أن تتوفر ىــث لغــية، حيـــيات المحاسبـــفي الدعط

معينة من جهة ـمسؤوليات الـداف مراكز الــختلف أىـرارات الدناسبة لتحقيق مـــخاذ القـة، واتـهـن جـات مـيـزانــيــالد
 سة.ــالدؤسداف ــق أىـيــقـحـمة في تـأخرى، أي الدساى

 التقديرية ةوازنالمثاني: الروامل المتحكمة في إعداد الفرع ال
أو بظروفها الخارجية، وىي في الدؤسسة الداخلية  بإمكانياتالتقديرية بعدة عوامل ذات علاقة  ةوازنالد إعداديتأثر 

التقديرية أحيانا  ةوازنالدالواقع تعبر عن قيود تعمل في إطارىا الدؤسسة، وقد لا تستطيع التأثتَ فيها، لشا يعيق تنفيذ 
ىذه العوامل وىي بزتلف درجة تأثتَىا من مؤسسة لأخرى  الإعداد. ولذلك فعلى الدؤسسة أن تعمل على الحد من أثار 

 1فتًة لأخرى على مستوى نفس الدؤسسة، منها: كما بزتلف من
عو ففي ىذه ــكن بيــالدم تاجــالإنية ــتزيد عن كم يةــإنتاجقدرة  أوسة طاقة ــكانت لدى الدؤس  إذا حجم المبيرات: .1

يد ــعات ىو القــعها، وىنا يكون حجم الدبيــكن بيــية الدمـــيعادل حجم الكم إنتاجيع برنامج ــة يتم وضــالحال
 التقديرية. ةوازنالد دادــإعالمحتكم في 

بيعو، ففي ىذه الحالة يكون الدمكن  الإنتاجالدتاحة اقل من حجم  الإنتاجيةكانت الطاقة   إذا الطاقة الإنتاجية: .2
 .الإنتاجيةكقيد في العملية، وىنا تكون التقديرات وفقا للطاقة   الإنتاجيةالعامل الدتحكم ىو الطاقة 

واليد العاملة  الأوليةالدوارد،مثل الدواد  لستلفكميات من   الإنتاجيتطلب برنامج  الإنتاج: مستلزمات برنامج .3
عاملة الدطلوبة حسب العدد والتكوين اليد ال أو الأوليةكانت ىناك صعوبة في الحصول على الدواد   وإذالتنفيذه، 

 .ةوازنالد إعدادالدهارة، وبالتالي تكون ىذه الدستلزمات ىي القيد الدتحكم في  أو
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ولستلف نشاطات الدؤسسة، حسب طبيعتها، تتطلب الزيادة في  الإنتاجالزيادة في حجم  إن رأس المال الرامل: .4
والنشاط، وعدم توفر عنصر  الإنتاج، والوسائل اللازمة لزيادة حجم الإنتاجالدال لاستثماره في مستلزمات  رأس
 .ةوازنالد إعدادالدال يعرقل تنفيذ البرنامج وبالتالي يصبح كقيد يتحكم في  رأس
 ات التقديريةوازنثالث: طرق إعداد المالفرع ال

 1ات التقديرية ىي:وازنتوجد ثلاثة طرق لإعداد تقديرات الد
 للأىدافالعليا وفقا  الإدارةطبقا لذذه الطريقة فان التقديرات يتم برديدىا من قبل  الطريقة المفروضة: .1

ات التقديرية بحوافز وازنلتنفيذىا، ويتم ربط ىذه الد الأقسامويتم فرضها على مديري  العامة للمؤسسة،
 قيقها.عدم بر أوعقوبات في حالة برقيق التقديرات  أو مكافآتاقتصادية تتمثل في 

الدساعدة  الأنشطةواسع بعمليات الدؤسسة والعلاقات بتُ  إدراكلذا  الإدارة إنومن لشيزات ىذه الطريقة 
 الأقسامتقلل من التزام  أنهابرفيز، ويعاب على ىذه الطريقة  أيوحريصة على توزيع الدواد الدتاحة دون 

   عليهم بدسؤولياتهم.  الدفروضة
التقديرات وبعد ذلك  إعداديتولون مسؤولية  الأقساموفقا لذذه الطريقة فان مديري  الطريقة الاسهامية: .2

 العليا للمصادقة عليها، وىذه الطريقة برقق الدزايا التالية: الإدارة إلىترسل 
  ات التقديرية، والشعور بان ىذه وازنبالد المحددة للأىدافتنمي الانتماء من قبل الدديرين

 ؛الأىداف ىي أىدافهم الشخصية، وبالتالي زيادة احتمال برقيقها
  النابذة من الشعور بالضبط الذي بزلقو  الإنتاجيةبزفيض  إلىالعوامل التي تؤدي  وإزالةبذنب

 ؛ات التقديرية الدفروضةوازنالد
  مسؤولي الأقسام يبالغون في ألعية أقسامهم غي الاحتياج للموارد أو وضع أىداف سهلة

 ؛التحقق
  السابقة فان تكلفتها أعلى.عدد الأشخاص الذين يعدون التقديرات أكبر بالدقارنة مع الطريقة 

ىي طريقة أكثر واقعية تعتمد على جمع الطريقتتُ السابقتُ، وحسب ىذه الطريقة  الطريقة التفاوضية: .3
الدعلومات تكون متداولة بتُ الدستويات الإدارية ومديري الأقسام، في البداية تقوم الإدارة العليا بإرسال 

عادلة وغتَ العليا على توزيع الدواد بطريقة  الإدارةرؤساء الأقسام، مع حرص  إلىالأىداف الدبدئية 
رفض رؤساء الأقسام الأىداف والدوارد الدتاحة، فان الإدارة العليا ستطالبهم باقتًاح البدائل  فإذامتحيزة، 

 في إطار الدوارد الدتاحة ثم الإدارة تقوم بإضافة الدوارد أو تعديل توقعاتها.
 التقديرية ةوازنالمإعداد  مراحل: رابعالفرع ال
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 1:ىي ،أساسية مراحل خمس عبر الدؤسسة في اتوازنالد برضتَ يتم
 إلى لـــــــالأج طةــــــــمتوس ليةـــــالعم طةــــالخ من قالــــالانت تمــي اتوازنالد برضتَ ةــــعملي في :اتوازنالم عحضير مرحلة .1

 امــــأرق كلـــش في هاـــــعن تَــــوالتعب ة،ـــــبدق لةـــــالدقب نةـــــالس دافــــأى ديدـــبر هاــــفي يتم والتي، لـــــالأج تَةــــقص طةــــالخ
 حيطــبد قةـــالدتعل لوماتــــالدع بكل همـــــإبلاغ يتم كما الدراكز اءـــــلرؤس هاــــتبليغ يتم دافــــالأى ذهــــى. حهاـــلتوضي

 حول معلوماتـال :مثل مقبلةـال السنة خصـت يـوالت ممكنةـال صاديةــــالاقت ياتــــبالفرض همـــلامـــكإع ة،ـــالدؤسس
 تشمل معمقة دراسة بعملية القيام إلى إضافة ،...الاقتصادية التغتَات التضخم، نسب الدتوقعة، الصرف أسعار
 ووضع معلوماتـال ذههـب مراكزـال رؤساء وتزويد مقبلة،ـال بالسنة الخاصة الذيكلية والدصاريف منتجاتـوال السوق
 .لا أم برقيقها إمكانية في للنظر التسيتَ مراقب طرف من معاينتها تتم أىداف

 يامــــالق مـــيت لةـــالدقب نةــــبالس ةـــالخاص دافــــالأى برديد يةـــــبعمل يامــــالق بعد :المبدئية اتوازنالم إعداد مرحلة .2
 طياتـــــوالدع ملــــالع طـــخط لــــبروي منهم يطلب كما الدراكز، رؤساء طرف من يةــــمبدئ اتوازنم دادــــبإع

 وىنا ،...السوق حصص الذامش، نسب الأعمال، رقم حجم كتحديد لزددة، قيم إلى متهبحوز  التي الأساسية
 من والتأكد الدبدئية، اتوازنالد لذذه الشامل التقييم ليةــــــعم في ثلـــــــوالدتم يتَـــــالتس لدراقب سيــــــالرئي الدور يأتي

 .بينها فيما قهاــــــــتناس مدى في النظر إلى إضافة راكز،ـــــالد اءـــرؤس ددىاــــح تيــــــال يمـــــوالق الأرقام مصداقية مدى
 .حولذا للتناقش العليا الإدارة إلى دئيةـــــــــــالدب اتوازنالد ىذه إرسال قبل تتم الإجراءات ىذه كل

 تفاوضــــــــــوال ناقشــــــالت تمــــي مرحلةـال ىذه خلال :الرليا الإدارة مع اتوازنالم ىذه حول التناقش مرحلة .3
 مانـــــــــبض ميــــــتنظي مستوى كل في التسيتَ مراقب يقوم وىنا العليا، الإدارة مع دئيةـــــــالدب اتـوازنـالد شةـاقـنــوم
 بغرض الدناسبة الحلول اقتًاح على يعمل كما ليا،ـــــالع الإدارة دافـــــوأى اتوازنـالد ذهـــى تُــب ناسقــــت ودـــــــوج
 يتم كما) .راكزـــالد ورؤساء ياــــــالعل الإدارة( رفتُـــالط عاتــــتطل بتُ قاربـــــــــت داثــــلإح دافـــــالأى في عديلـــــالت
 وانسجامها، هاـــــــبين ماــــــفي ناسقهاــــت دىـــــم من أكدـــــالت غرضــــب اتوازنـــالد ذهــــــى ميعــــجـت لةــــالدرح ىذه لالـــخ

 .لو ددةـحـالد دافـــــــــــــــالأى حقيقـت أجل من ركزــــم كلــــل ةــلازمـــال واردـــالد ولــــح شــــناقــــالت بعملية يامــــالق إلى إضافة
 مسؤولية، مركز بكل الخاصة النهائية اتوازنـمـال إعداد يتم الدرحلة ىذه في :النهائية ةوازنالم عحضير مرحلة .4

 تسمح التي والمحاسبي الإداري الطابع ذات العمليات بجميع بالتكفل الدرحلة ىذه في التسيتَ مراقب ويقوم
 والدهام الدسؤوليات فيها بردد مفصلة اتموازن إلى العليا الإدارة طرف من عليها مصادق برامج من بالانتقال
 .بوضوح

 تمــــي كز،ـــــر م كلـــــــل ةــــــــاللازم الدوارد وبزصيص اتوازنـــالد لىــــــــع قةــــوافــــالد عملية بعد :والتحديث المتابرة مرحلة .5
 تائجـــــــالن ذاــــوك طـــــالمحي في اصلةــــالح طوراتـــــــالت راعاةــــم بدعتٌ ات،وازنـــالد ديثــــــوبر تابعةــــــــــــالد يةــــبعمل يامــــالق

 وضع عملية في يةــــالحال نةـــللس الفعلية والنتائج الدعطيات إدراج رورةـــــض إلى افةــــــإض راكز،ــــــالد اءــــــلرؤس ليةـــــــــالفع

                                                           
 كلية العلوم الاقتصادية علوم التسيتَ والعلوم التجارية،التجارية،   رسالة ماجستتَ في علوم دور لوحات القيادة في زيادة فرالية مراقبة التسيير،بونقيب أحمد،  1

 .92 – 91، ص ص 2005/2006جامعة الدسيلة، غتَ منشورة، 
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 يتم لا أن لغب لةـــــالدقب للسنة اتوازنالد عـــوض يةــــعمل فإن آخر وبتعبتَ لة،ــــــالدقب نةــــــبالس ةــــــالخاص راتــــتقديــــال
 .يةـــالفعل نتائجها على بل يةــــالحال نةـــالس ةوازنم لىــــع هاـــــــفي الاعتماد
 التسييرراقبة م المبحث الثاني:

تلك » أنو:  P.BERGERONقبل التعرض لدفهوم مراقبة التسيتَ لغب التطرق أولا لدعتٌ التسيتَ حيث عرفو 
 1العملية التي من خلالذا لططط، ندير، ننظم ونراقب موارد الدؤسسة من أجل برقيق الأىداف الدسطرة."

التخطيط، التنسيق، التنظيم، التوجيو، الرقابة وىي الوظائف الفرعية الدكونة لأنشطة التسيتَ التي قدمها ىنري 
 .التسيتَفايول في بداية القرن الداضي. وىذه الوظائف مازالت مستعملة كركائز لحد اليوم في 

  المطلب الأول: ماىية مراقبة التسيير
 التسيير: مفهوم مراقبة لو الفرع الأ

لقد تعددت التعاريف قدمت مراقبة التسيتَ نظرا لتعدد واختلاف الدختصتُ تبعا للمدارس التي ينتمون إليها 
ولؽكن توضيح أىم مراحل تطور مفهوم الدراقبة حسب الددارس في الجدول  وخاصة مع التطورات التي شهدىا ىذا النظام،

 التالي:
 تسيير عبر نظريات الإدارة(: عطور مفهوم مراقبة ال11الجدول رقم )

 مفهوم مراقبة التسيير مفهوم المؤسسة
 ؛مراقبة لزاسبية ومالية - النظرية الكلاسيكية

 ؛التًكيز على التدقيق -
 برليل الالضرافات وبرديد الدسؤوليات. -

 ؛مراقبة اقتصادية واجتماعية - مدرسة العلاقة الإنسانية
 ؛مراجعة اجتماعية -
 مشاركة، برفيز، اتصال. -

 ؛قيادة الدؤسسة - النظم مدخل
 ؛نظام قائمة على العلاقة بتُ الاتصال والدعلومات والأداء -
 نظام قائمة على العلاقة بتُ الذيكل التنظيمي والأىداف والأداء. -

 .07، ص مرجع سابقبونقيب أحمد، المصدر: 
 :في ىذا المجال ىابعض التعاريف لأبرز سنتطرق إلى ف ،جل توضيح جيد لدفهوم مراقبة التسيتَأومن 

  مراقبة التسيتَ بأنها: "العملية التي من خلالذا يتأكد  1965يعرف أنتوني أحد مؤسسي الانضباط في عام
 2الدستَون أن الدوارد التي تم الحصول عليها يتم استعمالذا بفعالية وكفاءة لتحقيق أىداف الدؤسسة."

                                                           
1
 .10مرجع سابق، ص ، مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية ،وآخرونناصر دادي عدون  

2
 Nicolas Berland, Yves De Rongé, Control  de Gestion: Perspectives stratégiques et managériales, Publié par 

Pearson France, France, 2013, P 02. 
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  التأثتَ على باقي الأفراد لتحقق وتؤكد مدى فهي: "لرموعة الإجراءات التي يستخدمها الدستَ من أجل
 1تنفيذ الاستًاتيجيات الدؤسسة."

  بينما تعرف أيضا بأنها: " العمليات والإجراءات التي يقوم بها الدستَ بناءا على توقعات مستقبلية للحفاظ
 2على أىداف الدؤسسة." 

يد كل طاقاتهم من ـــلف الدستَين، بتجنــــح لدختــــالتي تسميات ــــراءات والعملــــيتَ إذن ىي لرموعة الإجـــمراقبة التسـف
حديد ـوارد والطاقات الدتاحة وكذلك تـــمال العقلاني للمـــالاستعبحقيقها ـطرة والتأكد من تـــداف الدســحقيق أىـأجل ت

 الأىداف القصوى التي ىي بدقدور الدؤسسة برقيقها.
 3تتًكز على ثلاثة مفاىيم أساسية:ستنتج أن مراقبة التسيتَ يوعليو      
 الفعالية Efficacité؛: تعتٍ مقارنة النتائج بالأىداف المحددة 
 الكفاءة Efficience؛: تعتٍ مقارنة النتائج بالوسائل الدستعملة 
 مةءالدلا Pertinence.تعتٍ مقارنة الوسائل الدتاحة بالأىداف المحددة : 

كما ىي   « Le triangle du contrôle de gestion » وتسمى ىذه الركائز بدثلث مراقبة التسيتَ
 موضحها في الشكل التالي:

 : مثلث مراقبة التسيير(11) الشكل رقم
 الأىداف                                              

                   
 فعالية                             ملائمة                                

 
                       

 الدوارد )الوسائل(                                           النتائج                       
 كفاءة                                                

 
 .10، ص سابق مرجع، بونقيب أحمدالمصدر: 

 
خذ بعتُ الاعتبار جميع أبذلك لؽكن القول أن مراقبة التسيتَ تعتبر جد ضرورية في الدؤسسة لشموليتها، إذ ت و     

 ، بغية برقيق الأىداف الدسطرة مسبقا.الدؤسسة أقسام
 
 

                                                           
1
  Marc Ingham, Management stratégique et compétitivité, Boeck-Wesmael , Belgium, 1995, P 478. 

2
  Yves De Rongé, Karine Cerrada, Control de Gestion, Pearson, France, 3 éditions, 2012, P P 09 -10.  

 .11مرجع سابق، ص ، ناصر دادي عدون وآخرون 3
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 1:فيتتمثل ألعية مراقبة التسيتَ و 
  الوقوف على الدشكلات والعقبات قصد التقليل منها؛ 
 اكتشاف الأخطاء فور وقوعها لكي تعالج فورا أو يتخذ ما يلزم لدنع حدوثها؛ 
  بالكفاءة الدطلوبة، حيث أن مراقب  عمليالتنفيذ من أجل اللساطر التسيتَ لأقل حد لشكن من التقليل

ي قبة الذي لؽكنو من إبداء الرأار يعتمد كثتَا على حكمو الدهتٍ و ذلك لكي يتأكد من فعالية برنامج الد
 الدهتٍ السليم عن وضعية الدؤسسة؛ 

 التأكد من القواعد الدقررة مطبقة على وجهها الصحيح، وبخاصة الأمور الدالية وحدود التصرف فيها؛ 
 ؛تقييم أداء الدديرين للتأكد من كفاءتهم في جميع الدستويات 
 عاملتُ معها، ـــمتـن فيها والـليــالعام :ثلــم ،ةؤســسحة في الدــراف ذات الدصلــقوق الأطـظة على حـحافـالد

خدمات والوفاء ـحقيقا للعدالة في أداء الـمديرين وتـب الــطة من جانــمال السلــمنع تعسف استعـوذلك ل
 ؛تزاماتـــبالال
  لسياسات لالتأكد من توافر الانسجام بتُ لستلف الأجهزة الإدارية وستَىا في ابذاه الذدف الواحد وفقا

 ؛الدقررة
  ،وارد خارج إطار الدالحد من استعمال و لزاولة تقليل من تكاليف العمل ونفقاتو وإيقاف الإسراف الزائد

 العمل والأىداف المحددة.
 الفرع الثاني: مهام مراقبة التسيير

 2تتمثل مهام مراقبة التسيتَ في:
  :تي لا ـة الـف الإداريـائـوظـم الـن أىـبر مـتـعــسات تـؤسـي في الدـيفـبة الأداء الوظـإن مراقمراقبة الأداء الوظيفي

تُ الأداء ـسـل برـن أجـات مـكن التخلي عنها باعتبارىا الدعامة الأساسية والوسيلة الرئيسية لجمع الدعلومـلؽ
عى إلى ـو يسـما أنـاني منها الأفراد، كـعـتي يـيل الــراقـعـل والـمل القائم بهذه الدهمة على حل الدشاكـحيث يع

لومات ذات صيغة موضوعية تساعد الدسؤولتُ على ابزاذ القرار والتي تتعلق بدستقبلهم الوظيفي ـعـع الدــجم
قق عن تحتتي ـسة والـؤسـة في الدـقـثـادة الـادة الأجر، مكافأة، عقوبة... لشا يؤدي إلى زيـمن حيث التًقية زي

 طريق جملة من الخصائص وىي:

                                                           

 ، ص2011، 09، لرلة الباحث، جامعة ورقلة، العدد المتوسطة في الجزائرو واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة ، لزمد الصغتَ القريشي 1 
168.  

يوم مشاىدة  ،http://fr.scribd.comشبكة الأبحاث والدراسات الاقتصادية، الجزائر،  مراقبة التسيير في المؤسسة، ،لزمد خليل وآخرون 2
 .10 – 08ص ص  ،21:11على الساعة  23/03/2016
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 :تعتبر مشاركة العمال في برديد الأىداف التي تسعى إليها الدؤسسة  المشاركة في عحديد الأىداف
رافعا معنويا من أجل برقيقها مع ضرورة إحداث نوع من التوازن بتُ أىداف الأفراد وأىداف 

 ؛الدؤسسة
  :تعتبر من أىم العوامل التي تؤدي إلى تقوية الثقة بتُ الإدارة والعمال وذلك من خلال عدالة التوزيع

لأجور كل حسب طبيعة عملو إضافة إلى التوزيع العادل للأرباح حسب الذيكل الذرمي توزيع ا
 ؛للمؤسسة

  :إن عدالة التعاملات تكون بالاتصال الدائم لدمثلي العمال بدختلف الدسؤولتُ من عدالة التراملات
تقبل العمال أجل طرح مشاكلهم على الإدارة لابزاذ القرارات الدنصفة و العادلة الدتعلقة بالعمل ومس

 .الدهتٍ
 :إن إدارة الجودة لذا ألعية كبتَة على مستوى الدؤسسات التي تسعى إلى التقدم والتوسع في  مراقبة الجودة

نشاطها حيث يتطلب منها إنتاج سلع ذات جودة تتلاءم ورغبات الدستهلكتُ من حيث الدظهر الخارجي 
 للسلع والدواد الدستعملة لإنتاجها.

لجودة ىي اىتمام كبتَ من طرف الباحثتُ الذين حاولوا تقديم شروط وعوامل برستُ إن موضوع إدارة ا
الجودة، وبالتالي فعلى مراقب التسيتَ أن يتابع ىذه العملية للمحافظة على الجودة العالية، وبالتالي تلبية 

 رغبات ومتطلبات الدستهلكتُ ومن ورائها ضمان الاستمرارية الدؤسسة.
 :وقت ألعية كبتَة في الدؤسسة وكلما استطاعت استغلالو بالشكل الحسن كلما كانت إن لل إدارة الوقت

لذا القدرة على التنافس كبتَة وذلك من خلال الطفاض تكلفة الوحدة الواحدة والعكس صحيح وعليو 
 فمن الواجب استغلالو ومراقبتو من خلال:

  ؛على الدشكلات الطارئةالعمل على تطوير الكفاءة عن طريق التكوين الدستمر للتغلب 
 ستويات مثل استعمال الحاسب الد في كافةالعمليات تكنولوجيا على مراقبة التسيتَ على  إدخال

 ؛ربح الوقتوىذا لالآلي 
 ؛تنفيذ الأىداف عن طريق جدول زمتٍ باستخدام بحوث العمليات 
 .برديد كيفية استخدام الوقت حسب خطة مدروس سابقا 

 :التنسيق بتُ مستويات الدؤسسة ضروري باعتبارىا ىيكل متماسك، وذلك لابد يعتبر  التنسيق الهيكلي
 على مراقب التسيتَ التنسيق بتُ جميع مراكز الدسؤولية فيما لؼص:

 ؛وضع الأىداف 
 ؛وضع الدوازنات 
 .وضع مؤشرات لتقيم 
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 الفرع الثالث: أنواع مراقبة التسيير
 وقد موجز لدعظمها عرض يلي وفيما التسيتَ، مراقبة لتصنيف استخدامها لؽكن التي التقسيمات من العديد ىناك

 :تكامل أو تداخل أو ازدواج فيها يظهر
 موضوعها أو أىدافها حسب أولا:

 1:نوعتُ إلى إليو تسعى الذي الذدف حسب تنقسم
 للوائحوفقا  تستَ الدختلفة والأنشطة والإجراءات التصرفات أن من التأكد إلى تهدفو  :الإيجابية الرقابة .1

 والتنبؤ الدستقبل إلى والنظر جهة من الأىداف برقيق يكفل بدا الدعمول بها في الدؤسسة والتعليمات والأنظمة
 الخطأ تصيد لزاولة عن بعيدا العمل ستَ حسن على سهرىا ىو الرقابة ىذه وميزة أخرى، جهة من بو

 .والالضراف
 إلى الدسؤولتُ انتــباه توجــو أن دون تصيــدىا إلى تســعى بـل الأخــطاء اكتشاف إلى وتهدف السلبية: الرقابة .2

 الأخــطاء حـــدوث تكـــرار وتلافي القائـــمة الدشاكــل لدعــالجة الحــلول وتقديـم التنفيذ في الضعــف أو القــوة أوجــو
 ومعاقـبة السلـــطة استعـــــمال سوء ودفع الدخالفات حدوث منع إلى تـهدف كذلككما والانـحرافات،  

 .البوليســية بالرقابة تســمى أحيانا ولذلك الآخــرين،
 تصيد وليس العمل حسن ستَ ضمان الأولى تعمل على أن ىو السلبية والرقابة الإلغابية الرقابة بتُ فرقوال

 الثانية. كما تهدف الأخطاء
 للتنفيذ الزمني المدى حسبثانيا: 

 2التالي: النحو على أنواع ثلاثة إلى التسيتَ مراقبةىنا  وتنقسم
 في التخطيط مع وتبدأ التنفيذ عملية تسبق التي الدانعة بالرقابة يعرف ما وىي الموجهة: المستمرة الرقابة .1

 أنو من التثبُّت على فتعمل التنفيذ، مع وتستمر الدلائم، الدنحى في يستَ كونو للتأكد من الأولى مراحلو
 وإن، التنفيذ من الانتهاء وقبل البداية منذ الالضرافات وقوع منع إلى وتسعى لو، ىو لسطط كما يستَ

 يتمكنوا كي والدتابعة الشخصية الدلاحظة وسيلتي الدختصتُ من يتطلب ىذه الرقابة إليو دفته ما برقيق
 ىذا ويعد، والدمارسة والإرشاد بالتوجيو حينها في الالضرافات العمل وتصحيح ستَ على الاطلاع من

 التقليل أو وقوعها منع فيتم الالضرافات حدوث توقع يتم وأدقها حيث الأنواع أفضل من الرقابة من النوع
 قبل استفحالذا. بشأنها العلاجية القرارات ابزاذ خلال من منها

 دـبع ةـلـرحـم كلـب يةـعلـالف ذـيـفـنـالت جـتائـن اسـيـق مـيت ل،ـمراح إلى ةـطـالخ يمـسـتق تٍـوتع ية:ــــالمرحل ةــالرقاب .2
 من التأكد بعد إلا التالية الدرحلة إلى الانتقال يتم ولا مسبقا، وعةـوضـالد تَـعايـومقارنتها بالد هاـهائـتـان

 رقابةـبال ياناـأح ةـرقابـال ذهـى مىـتس و. طـطـلس ىو ما مع للمرحلة السابقة الفعلي الأداء مطابقة
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 في بست قد الخطة من جزئية كل أن من للتأكد لفتًات الخطة وفقا دورية فتًات على تتم انهلأ طيطيةـخـالت
 .لذا والدناسب الدخطط الوقت

 )الدباشرة غتَ الرقابة(أو ) ديةـالبع الرقابة (أو) اللاحقة الرقابة (أحيانا عليها ويطلق التنفيذ: برد الرقابة .3
 ازهـإلص عدـب ملـالع ذاـلذ الفعلية النتائج قياس ومهمتها نتائجو واكتمال كلو العمل تنفيذ تتم بعد التي وىي

 ألعية وتكمن إصلاحها، ولزاولة ابهأسبا ومعرفة الاختلافات لتحديد مسبقا بالدعايتَ الدوضوعة ومقارنتها
 لكن و. ودقيقة شاملة مراجعة الدعنية الدؤسسة نشاطات لدراجعة الفرصة في إتاحة الرقابة من النوع ىذا

 يستفاد ولا نتائجها الدؤسسة وبرمل وقوعها بعد الأخطاء نظرا لاكتشافو الفعالية إلى يفتقر أنو عليو يؤخذ
 .جديدة خطة إعداد عند إلا منها

 ممهاستخداوإن  الدؤسسة أىداف برقيق في بالغة ألعية لذا السابقة الثلاثة الأنواع أن القول لؽكن عامة وبصفة
 أن لغب أين (إليو الوصول الدرغوب والأداء )الآن تقع أين(الحالي  لأدائها أفضل للمؤسسة معرفة يتيح متكاملة بصورة
 الدانعة لذذا. والعراقيل )تذىب

 الحقائق جمع كيفية حسب: ثالثا
 1:لعا رئيسيتُ قسمتُ إلى الحقائق جمع كيفية أساس على التسيتَ مراقبة أنواع تقسيم لؽكن
 والسجلات الوثائق على ىنا الرقابي النشاط يكون والسجلات: والمستندات الوثائق على الرقابة .1

 الوثائق تشكل لذذا الدستندات، ىذه صحة للتثبت من ةؤسسالد في الدوجودة والإلكتًونية الورقية
  معرفة إلى التوصل للرقابة لؽكن طريق مراقبتها فعن التسيتَ، مراقبة وسائل من أخرى وسيلة والدستندات

 التصرفات أن   من تؤكد الرقابة لأن ىذه الكبتَة، اتؤسسالد في الوسيلة ىذه وتطبق .العمل ستَ كيفية
 الأىداف. لتحقيق أصلا الدعمول بها والدخططة والقوانتُ للتعليمات وفقا تستَ والإجراءات

 الشخصية الدلاحظة على الرقابة من النوع ىذا يعتمد للرمل: وأدائهم الأفراد سلوك على الرقابة .2
 سلوك عن الدعلومات لجمع الوسائل أحسن من الشخصية وتعتبر الدلاحظة للعمل وأدائهم العمال لسلوك
 في يزيد لشا بساما طبيعية ظروف في لغري ما لدشاىدة الدراقبة بنفسو عن الدسؤول يقوم إذ وأدائهم، الأفراد

 الإلكتًونية الوثائق استعمال لؽكن كما الدلاحظة الشخصية، طريق عن عليها لػصل التي الدعلومات دقة
 .ذلك في
 النشاطات أنواع أو التخصص رابرا: حسب

 تشمل أن ولؽكن وحده النشاط موضوعها ويكون متميز بنشاط التخصص حسب مراقبة التسيتَ أنواع تتعلق
 الإدارية النواحي مثلا فتشمل بالدؤسسة التسيتَ عمليات عناصر بعض أو كل على الحالات ىذه مثل في الرقابة

 ستَ تعيق التي والدشاكل والقوانتُ واللوائح الدوظفتُ وشؤون الدالية والنواحي ةالدستخدم العمل وطرق والوسائل والتنظيمية
 .الأىداف وبرقيق العمل
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 1:التالي النحو على تلخيصها لؽكن النشاطات حسب مراقبة التسيتَ من أنواع عدة وىناك
 أدائها ومتابعة الدؤسسة بها تقوم التي شاطاتـالن وـأوج جميع برقابة وتقوم: الإدارية الأعمال على الرقابة .1

 التي الدعوقات على والتعرف الإدارية الوحدات بدختلف الإداري العمل ستَ من التأكد دفبه وتقييمها
 برقيق أجل من تقررت التي السياسات تنفيذ من والتأكد وعلاجها لإزالتها العمل ىذا ستَ من برد

 .وسلامتها الإدارة كفاءة
 الأموال وبرصيل بصرف الدتعلقة الدالية الأعمال على الرقابة وتعتٍ:) المالية( أو المحاسبية الرقابة .2

 القانونية والدستندات والسجلات الدفاتر وإعداد المحاسبية والعمليات البيانات الدالية على الرقابة وتشمل
 والقرارات والتعليمات واللوائح القوانتُ وأحكام المحاسبية والدبادئالديزانية  وقواعد النظامية للطرق وفقا

 الدالية والدخالفات الأخطاء وكشف الدؤسسة لأموال إلى حماية الرقابة ىذه دفتهو ، الدالية والدنشورات
 وتصحيحها بعلاجها الكفيلة والوسائل الطرق إلغاد ولزاولة إلى حدوثها أدت التي الأسباب عن والبحث
 .مرتكبيها ومساءلة الدسؤولية وبرديد

 الاتلمجا في الفنيون لؽارسها التي الفنية بالأعمال الدختصة الرقابة من النوع ذلك ابه ويقصد: الفنية الرقابة .3
 ... والقانونية والتعليمية والتًبوية والصحية والذندسية الطبية الأعمال ومثالذا الحرفية أو الدهنية

 وتنتقل الأىداف، برديد مرحلة منذ تبدأ التي الاقتصادية الدشاريع على الرقابة وىي: الاقتصادية الرقابة .4
 عملية تقييم ومرحلة وبرليلها، ودراستها الدعلومات جمع ومرحلة ،تهاذرو  تبلغ حيث التنفيذ مرحلة مرافقة

 التصرفات أن من التحقق الأساسي ىدفها ويكون .والعلاج التصحيح مرحلة إلى تصل أن إلى التنفيذ،
 الدستقبل إلى والنظر الدؤسسة أىداف برقيق يكفل بدا ومطلوب مرسوم ىو لدا وفقا تستَ والإجراءات

 وبرمل استفحالذا قبل لدنعها التصحيحية الإجراءات ابزاذ أجل من حدوثها المحتمل بالالضرافات والتنبؤ
 قدر بأقل العامة الأىداف برقق التي الإلغابية الرقابة ىو ىذا ابةـــالرق فنوع ،عنها الناشئة والأضرار النتائج

 الشهرية، الدورية التقاريرىنا:  في تستخدم يـــالت الأساليب ومن .سائرــخـوال التكاليف من مكنـم
 مسارـال وأسلوب بتَت PERT أسلوب( اليومية الدوازنة جدول أو) GANT جانت جدول لوبـــأس

 .الحرج
 مراقبة التسييرالتقليدية لدوات الأ: الثانيالمطلب 

  .المحاسبة التحليلية والمحاسبة العامةإلى: نظم الدعلومات،  تقليديةالات تنقسم الأدو
 نظم المرلوماتالفرع الأول: 

 أولا: عرري  نظم المرلومات
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للوصول إلى تعرف نظم الدعلومات بأنها: "لرموعة من الددخلات التي بسثل بيانات ومعطيات لستلفة، يتم معالجتها 
 1لرموعة من الدخرجات للحصول على نتائج أفضل مقارنة بالدعايتَ المحددة لقياس الفائدة أو الدردود."

كما تعرف أيضا بأنها: "لرموعة الإجراءات التي تتضمن بذميع وتشغيل وبززين وتوزيع ونشر واستًجاع الدعلومات 
 2الدؤسسة."بهدف تدعيم عمليات صنع القرار والرقابة داخل 

 3ثانيا: موارد نظام المرلومات
 يعتمد نظام الدعلومات على خمسة أنواع من الدوارد:

 :يعتبر الدورد البشري من أىم موارد النظم الدعلومات، وىناك موعتُ أساسيتُ لعا: موارد بشرية 
  ،المحاسبتُ، الدستخدمتُ النهائيتُ: ىم من يستخدمون نظم الدعلومات بصفة مباشرة كرجال البيع

 الدديرين والدهندستُ...
  الأخصائيون: ىم من يطورون ويشغلون النظام ويشملوا أفراد مثل لزللي النظم، ومطوري البرامج

 ومشغلي النظام.
  :وىي الدعدات وتتضمن جميع الأجهزة الدادية والدوارد الدستخدمة في تشغيل الدعلومات مثل: موارد مادية

 )الورق، الأقراص الضوئية(...نظم الحاسب والوسائط 
  :تتمثل في جميع أنواع تعليمات تشغيل البيانات وتشمل كل من البرامج والإجراءات مثل: موارد برمجيات

 برامج تشغيل النظام، برامج التطبيقات...
  :مثل توصيف الدنتجات، ملفات العملاء، ملفات العاملتُ وقواعد مبيعات الدخزون...موارد بيانات 
  مثل شيكات الاتصال كالانتًنت وكل الوسائط كالكابلات والأقمار الصناعية...شبكات: موارد 

 ثالثا: استرمال نظام المرلومات في مراقبة التسيير :
لسرجاتو من الدعلومات ىي الدعلومات التي  أنيعتبر نظام الدعلومات إحدى الأدوات التقليدية لدراقبة التسيتَ حيث 

القيام بعملية مراقبة التسيتَ بتقييم الأداء من أجل برديد الالضرافات وابزاذ الإجراءات التصحيحية لػتاجها الدراقب في 
وعمل بعض التعديلات اللازمة للمدخلات نظام الدعلومات حتى تكون لسرجات النظام بالجودة الدر لسرجات النظام 

 بالجودة الدروغوب الحصول عليها.
 : المحاسبة الرامةالفرع الثاني
 عرري  الحاسبة الرامةأولا: 
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في النظام المحاسبي الدالي على أنها: "نظام لتنظيم الدعلومة الدالية يسمح بتخزين  (العامة )تعرف المحاسبة الدالية 
معطيات قاعدية عددية، تصنيفها، تقييمها، تسجيلها وعرض كشوف تعكس صورة صادقة عن الوضعية الدالية ولشتلكات 

 1الدؤسسة و لصاعتو ووضعية خزينتو في نهاية السنة الدالية."
قياس ونقل الدعلومات والبيانات الدالية وإعداد الكشوف الإحصائية والاقتصادية بقصد فهي: "عملية برديد و 

 2الدساعدة في ابزاذ القرارات وابزاذ السياسات."
فالمحاسبة العامة ىي تقنية تتمثل في ملاحظة، تصنيف وتسجيل التدفقات الدالية والحقيقية التي قامت بها الدؤسسة 

 ىذه الدعلومات في جداول خاصة مثل الديزانية وحساب النتيجة.خلال دورة لزددة، ثم تلخيص 
 3تتمثل أىداف المحاسبة العامة في:

  تسجيل العمليات الدالية التي تتم في الدؤسسة من واقع الدستندات التي تؤيدىا عند حدوثها مباشرة وحسب
 ؛تسلسل حدوثها

 :تبويب وتصنيف العمليات الدالية بهدف 
  ؛الدؤسسة ودائنتُ أي ما للمؤسسة من أصول وما عليها من التزاماتمعرفة مديونية 
 وينبغي) يزانيةـالد للعملية وميسر للمصمم ىاما دورا إدارة بركم وحدة برديد مصاريف الدؤسسة وإراداتو 

 وتنفيذىا يةـالديزان إعداد(. الإدارية الرقابة من الوحيد الجزء ىو الديزانية على الرقابة وبتُ نوـبي الخلط عدم
 جزء يـى والتي ينفصلان لا الدراحل ىذه الواقع في ولكن النظرية، الناحية نـم اـييزىـبس نـلؽك ورصدىا

 قبل من والعمل القرار صنع عملية على كامل بشكل وركزت نفسها، لإدارة التخطيط عملية من
 .الدديرين

  ؛وبرديد الربح أو الخسارةاستخراج نتائج أعمال الدؤسسة عن الفتًة الدالية الدطلوبة 
  بيان الدركز الدالي للمؤسسة في تاريخ معتُ لدعرفة موجودات الدؤسسة والتزاماتو وما طرا عليها من تعبتَ خلال

 ؛تلك الفتًة الدالي
  تزويد الإدارة بالدعلومات اللازمة على شكل تقارير وقوائم مالية وبيانات إحصائية لدساعدتها في ابزاذ

 ؛السياسات القرارات ورسم
  توفتَ الدعلومات والبيانات التي تستفيد منها بعض الفئات من داخل الدؤسسة وخارجو كالعاملتُ في الدؤسسة

 والدستثمرين والجهات الحكومة وغتَىا.
 مبادئ المحاسبة الرامة:ثانيا: 
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ومتحركة وإلظا ىي أسس  ىناك عدة مبادئ بركم المحاسبة العامة وىذه الدبادئ ليست بقواعد وقوانتُ رياضية ثابتة
 يعاد النظر فيها وتتغتَ كلما كان ىناك تطور في المحاسبة أو ظهور أي تعقيد في العمليات الدالية ونذكر منها:

  :يعتٍ ىذا الدبدأ أن تكون الدعلومات الواردة في القوائم الدالية لذذه السنة قابلة للمقارنة مبدأ قابلية المقارنة
في القوائم الدالية للسنة الداضية، كما لؽكنها مقارنتها مع الدؤسسات ماثلتها من أجل مع الدعلومات الواردة 

 رفع قدرة مستخدمي القوائم الدالية على تقييم مركز الدالي للمؤسسة.
 :نتيجة لتطور المحاسبة فقد أصبح الذدف الرئيسي لذا ىو تزويد الجهات الدعنية بالبيانات  1مبدأ الموضوعية

لدالية الصحيحة الدوثوقية لاستخدامها في ابزاذ القرارات الرشيدة، لذلك لغب أن تكون ىذه والدعلومات ا
البيانات قائمة على أسس موضوعية وأدلة خالية من الأحكام، وبالتالي لغب أن تقاس الدعلومات بطريقة 

 تكفل الوصول إلى نفس النتائج فيما لو قام لزاسب أخر بإعادة عملية القياس لذا.
 شهرا( أي  12ويقوم ىذا الدبدأ على أن السنة الدالية حددت باثتٍ عشرة شهرا ) أ الفترة المحاسبية:مبد

( إلا في N       31/12/N/01/01من الفاتح من جانفي إلى الحادي والثلاثتُ من ديسمبر ) 
و حلها قبل شهرا كحالة إنشاء شركة في منتصف السنة أ 12حالات استثنائية تـكون فيها الدورة أقل من 

نهاية السنة، كما حدد القـانون الجزائري أن الديزانية الافتـتاحية للسـنة الدـالـيـة الـقادمـة ىـي نفـسـها الدـيـزانـية 
 الخـتامية لسنة الجارية.

 :أي كل عنصر يسجل بالقيمة أو التكلفة في ذلك التاريخ أي وقت حدوثها. مبدأ التكلفة التاريخية 
 أي أن الكشوف الدالية لؽكن فهمها من قبل أي مطلع. هم:مبدأ قابلية الف 
 :ىي تسجيل كل الأصول حتى لو تكن الدؤسسة  مبدأ عسبق الواقع الاقتصادي على الواقع القانوني

 مالكتها أي لا بسلك لذا شهادة قانونية تثبت ذلك.
 :سبية بالعملة الوطنية أي تسجل في الدفاتر المحا ةأن كل تعاملات التجارية الأجنبي مبدأ ثبات الوحدة

 بالدينار الجزائري إجبارا لا اختيارا.
 :أخذ النظام المحاسبي الدالي الجزائري بدبدأ الحيطة والحذر في التسجيل المحاسبي بدا  2مبدأ الحيطة والحذر

بقولذا لغب أن تستجيب المحاسبة لدبدأ الحيطة الذي  156-08من الدرسوم التنفيذي  14ورد في الدادة 
دي إلى تقدير معقول للوقائع في ظروف الشك، قصد تفادي برويل شكوك موجودة إلى الدستقبل ما من يؤ 

 شأنو التثقيل بالديون للممتلكات الكيان أو نتائجو.
 :مع احتًام على الأقل لكل عملية بذارية لذا طرفان أحدلعا دائن و الأخر مدين  مبدأ القيد المزدوج

 العمليات والأحداث الاقتصادية.التسلسل الزمتٍ في تسجيل 

                                                           
 .28، ص 2014دار الدستَة للنشر والتوزيع، عمان،  أصول المحاسبة المالية، ،عبد الناصر إبراىيم نور 1
 .107، ص 2015دار جسور للنشر والتوزيع، الجزائر،  عقنيات المحاسبة الرامة: وفق النظام المحاسبي المالي الجديد، ،أحمد طرطار، عبد العالي منصر 2
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 :نية الإبقاء والاستمرار في النشاط والاستغلال خلال السنوات القادمة إلا إذا وجدت  مبدأ الاستمرارية
 أحداث قبل نشر القوائم الدالية من المحتمل أن تسبب في التصفية أو التوقف عن النشاط.

 :مة مالية منفصلة على الدسالعتُ والدلاك.أي أن الدؤسسة لذا ذ مبدأ استقلالية الذمة المالية 
  :بتُ عنـصر مـن عـناصـر الأصـول وعـنـصـر مـن عناصر  لا يـمكن إجـراء الدـقاصـةمـبـدأ عـدم الـمـقاصـة

الخصوم ولا بيـن عنصر مـن عـناصـر الـنـواتـج وعنــصر مــن عــناصـر الأعـــباء إلا في حـالات اسـتـثـنـائـيـة عـلـى 
 قـانـونـيـة أو تعاقدية.أسـس 

 استرمال المحاسبة الرامة في مراقبة التسييرثالثا: 
تزويدنا بكل الدعلومات الدتعلقة بتطورات عناصر  لنتائج المحصل عليها كماباالتنبؤ من كننا العامة بسالمحاسبة  إن

الإضافية فالمحاسبة لذا علاقة برليلية للتسيتَ كما لأعباء غتَ الدعتبرة، وكذلك العناصر االإيرادات والاستثمارات التي بسولذا، و 
 1تسمح لنا:

 ؛بالدراقبة الفعالة للنفقات 
 ؛التزويد العام بكل الدعلومات الضرورية لتسيتَ الدؤسسة 
 ؛وضع التقديرات يتبتٌ سياسة معينة للتنبؤ مستقبلا 
 .إعداد الكشوف والتقارير 
 المحاسبة التحليلية الفرع الثالث:
 المحاسبة التحليلية عرري أولا: 

رغم ظهور المحاسبة التحليلية منذ زمن بعيد، إلا أن التعاريف التي أسندت إليها لا بزتلف في الدضمون وان 
 اختلفت في الشكل وىذا بسبب تعريفها من خلال الأىداف الدنتظرة.

 لذا لصد لذا عدة تعريفات بسبب تعدد الأىداف نذكر منها:
"عملية المحاسبة على أساس التكلفة بدءا من نقطة حدوث النفقة أو الالتزام بها ية بأنها: ــــتعرف المحاسبة التحليل

 2وصولا إلى برديد علاقتها النهائية بدراكز ووحدات التكلفة."
وتعرف أيضا بأنها: "ذلك الفرع من فروع علم المحاسبة الذي يهتم بدراسة مفاىيم التكاليف وعناصرىا ونظريتها 

 3لزاسبة التكاليف لتحقيق أىداف لزاسبة التكاليف ووظائفها."وتطبيق دورة 
 4:العوامل الدساعدة على تطبيق المحاسبة التحليليةونذكر أىم 

                                                           
1
، غتَ منشورةتلمسان، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة  ،التسيتَ رسالة ماجستتَ في علوم، عسيير وعرشيد الأموال الرمومية ،طويل رشيد 

 .26ص ،2007/2008

 .08، ص 1999عمان،  ، دار زىران للنشر والتوزيع،محاسبة التكالي  الفرلية ،وارد خليلعطا الله الرزق، الله صالح عبد  2
 .16، ص 2000، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، عطبيقاتمحاسبة التكالي : مفاىيم مبادئ  ،رضوان لزمد العناتي 3
كلية العلوم الاقتصادية  ، التسيتَ رسالة ماجستتَ في علومدور المحاسبة التحليلية في عحديد سياسية التسرير للمؤسسة الاقتصادية،  ،ىدافي خالد 4

 .33ص  ،2012/2013غتَ منشورة، بسكرة،  جامعة والتجارية وعلوم التسيتَ،
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 ؛اقتناع الإدارة العليا بألعية المحاسبة التحليلية وبوصفها أداة إدارية بزدم التخطيط، والتنظيم والرقابة 
  فقط بل لغب أن تشمل باقي مستويات الإدارة والتي سوف لا لغب اقتصار على اقتناع الإدارة العليا

 تتعاون مع نظام المحاسبة التحليلية سواء بإفادتو أو الاستفادة منو؛
  لغب أن يكون ىذا التنظيم الإداري السليم الذي تتضح فيو وبوضوح كامل خطوط السلطة والدسؤولية

 "؛المحاسبية "الدساءلةفالرقابة على التكاليف تعتمد على تطبيق مفهوم 
  لابد أن يضم جهاز التكاليف المحاسبية، المحاسب الكفء ذو العقلية التحليلية القادر على استقبال

البيانات ومعرفة مصدرىا ونوعيتها والقادر أيضا على إرسال ىذه البيانات إلى الجهة الدستفيدة منها في 
 الوقت الدناسب وبالصورة الدناسبة.

 التحليليةمحاسبة الأىداف ثانيا: 
 في: تحليليةلؽكن تلخيص أىداف المحاسبة ال

 تكلفة  ديد وقياسـإن برير: ـرـسـتـات الـياسـقياس عكلفة الوحدات المنتجة والمساعدة على رسم س
ية، ـالـربح والخسارة في الفتًة الدـافي الـديد صـل برـالوحدات الدنتجة يساعد على برديد سعر البيع من أج

ها في ــسة والرغبة في زيادة حصتـنافـمـعند برديد سعر البيع أن تراعي ىامش الربح للسة ـؤسـلى الدـوع
 ؛وـيـلـرة عـسيطـسوق أو الـال
  فرض الرقابة على عناصر عكالي  الإنتاج بهدف الوصول إلى الاستخدام الأمثل لروامل الإنتاج من

تحليلية ىو بزفيض التكاليف إلى إن الذدف الأساسي من استخدام المحاسبة ال طاقات مادية وبشرية:
أقصى درجة لشكنة مع الاحتفاظ بجودة الدنتجات ونوعيتها من خلال الوصول إلى الاستخدام الأمثل 

 ؛لعوامل الإنتاج والدتمثلة في الدواد الأولية واليد العاملة وكل العناصر الدباشرة وغتَ الدباشرة
 الإدارة بسد المحاسبة التحليلية ذ القرارات الإدارية: عزويد الإدارة بالمرلومات الملائمة لأغراض اعخا

 الضرورية التي تفيد في الدساعدة على ابزاذ القرارات الإدارية قصتَة الأجل؛ بالدعلومات
 اسبة التحليلية دورا بارزا في الدساعدة في إعداد المحتلعب  1ات التقديرية:وازنالمساعدة على إعداد الم

شوف ـكــالالتي تفيده عي أعداد البيانات الدالية بعض التقديرية حيث يساعد المحاسب في توفتَ  الدوازنات
 لفة كل سلعة أو مركز كل تكلفة أو كل فرع من فروع الدؤسسة.ـتكـة بـالخاص

ة التقديرية من بيانات التكاليف التارلؼية حيث يقوم بدراسة سلوك التكاليف وذلك وازنيستفيد معد الد
 التنبؤ بدا سيحدث مستقبلا وتعتبر دراسة ىذا الدوضوع من صميم لزاسبة التحليلية الدتقدمة. بهدف

 دور المحاسبة التحليلية في مراقبة التسييرثالثا: 

                                                           
 .17رضوان لزمد العناتي، مرجع سابق، ص  1



مراقبة التسيير و  التقديرية لموازنةلالجانب النظري                      الفصل الأول:            

 

 

35 

 و الدعلومات بأىم الدسؤولتُ تزويد على تعمل فهي التسيتَ، مراقبة أدوات من ىامة أداة التحليلية لزاسبة تعتبر
 للاعتبارات نظرا التسيتَ مراقبة ضروريات كل تلبية عن عاجزة تبقى نهاأ غتَ الدؤسسة، لنتائج الدقيق التحليل على تساعد
 1:التالية

 ؛الدت بعة المحاسبية العمليات وكثرة لدقة نظرا النتائج عرض في بالبطء تتميز 
 الدؤسسة تتحملها التي التكاليف تلك خاصة ، التكاليف كل متابعة من ةالتحليلي لزاسبة تقنيات تسمح لا 

 أمثلتها ومن المحاسبية، الوثائق في تظهر ولا كمية بوحدات قياسهاوالتي لا لؽكن  ، العمليات ستَ سوء نتيجة
 الآلة توقف إلى إما يؤدي الدؤسسة في تغيبات حدوث أن حيث العمال، غيابات عن النابذة التكاليف
 أقل يكون ما غالبا بآخر العامل ىذا بتعويض القيام إلى إما و العمل، عن الدتغيب العامل عنها الدسؤول
 برمل إلى بالدؤسسة يؤدي لشا الدنتجات جودة نقص عن النابذة التكاليف إلى إضافة الأول، من إنتاجية

 .الفاسدة الدنتجات معالجة بعملية خاصة تكاليف برمل أو زبائنها فقدان مثل إضافية تكاليف
 إلى غالبا اللجوء يتم لذا عنها والكشف متابعتها التحليلية لزاسبة تستطيع لا وغتَىا التكاليف ىذه فكل

 .وقياسها التكاليف ىذه متابعة على قادرة خاصة مؤشرات استخدام
 2فالمحاسبة التحليلية في إطار نظام مراقبة التسيتَ لذا دورين أساسيتُ:

  ؛ةالديزانيالدور الأول الذي يأتي في أعلى النظام، بتقييم التكاليف  
  الدور الثاني والذي يأتي في أسفل النظام، بتقييم الالصازات، حساب الفروق، وإعطاء الشروح رقمية عن

 الفرق بهدف ابزاذ القرارات.
ولكي يتمكن نظام الدراقبة التسيتَ من لعب دوره بشكل فعال، بعيدا عن الضغوطات الدسؤولتُ الذين يقع عليهم 

لابد من تنظيم ىذا النظام بشكل لػفظ لو استقلالية خاصة فيما يتعلق بإظهار الحقائق والكشف  عمل الدتابعة والدراقبة،
، كما ىي موضحة في عن النقائص، وأحسن طريقة للوصول إلى ىذه الغاية ىو ربط ىذا الذيكل إلى الدديرية العامة مباشرة

 الشكل الدوالي:
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .87أحمد بونقيب، مرجع سابق، ص  1
رسالة دكتورا لعلوم الاقتصادية، جامعة  المحاسبة التحليلية نظام مرلومات للتسيير ومساعد على اعخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية، درحمون ىلال،2 

 .127، ص 2004/2005الجزائر، 



مراقبة التسيير و  التقديرية لموازنةلالجانب النظري                      الفصل الأول:            

 

 

36 

 م مراقبة التسيير: ىيكل مؤسسة عحتوي على نظا(12رقم )الشكل 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

رسالة شهادة دكتورا  المحاسبة التحليلية نظام مرلومات للتسيير ومساعد على اعخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية، درحمون ىلال، المصدر :
 .128، ص 2004/2005جامعة الجزائر، غتَ منشورة،  ،التسيتَ وعلومكلية علوم الاقتصادية في علوم الاقتصادية،  

( الذيكل الدناسب الذي يسمح بتسهيل عملية مراقبة التسيتَ من خلال ربطها بالدديرية 2يظهر الشكل رقم )
 العامة مباشرة.

 لمراقبة التسيير الحديثةدوات الأ المطلب الثالث:
 تتمثل الأدوات الحديثة لدراقبة التسيتَ في:

 التحليل المالي الفرع الأول:
 عرري  التحليل الماليأولا: 

 1باختلاف الدفكرين بزتلف معهم التعاريف نذكر منها:
 ؤسسةالدنشورة لد: التحليل الدالي ىو فحص القوائم الدالية والبيانات التحليل المالي ىو دراسة محاسبية 

 ؛تًة أو فتًات ماضية قصد تقديم معلومات التي تفيدىافمعينة ل
 :إن التحليل الدالي ىو عبارة عن لرموعة من الدراسات التي بذرى على  التحليل المالي ىو دراسة عنبؤية

تكون كبتَة  البيانات الدالية بهدف بلورة الدعلومات وتوضيح مداولتها، وتركيز الاىتمام على الحقائق التي
وراء زحمة الأرقام، وىو يساعد في تقييم الداضي كما يساىم في الاستطلاع على الدستقبل وتشخيص 

 ؛الدشكلات وكذا الخطوط الواجب إتباعها
 :يعتً التحليل الدالي خطوة بسهيدية ضرورية للتخطيط  التحليل المالي ىو وسيلة للقيام بدراسة عخطيطية

 تعرف على الدركز الدالي والسياسات الدختلفة التي تؤثر على الربح.الدالي، إذ من الضروري ال
 2:غايات منهايهدف التحليل الدالي إلى برقيق 

                                                           
 كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ،،  التسيتَ رسالة ماجستتَ في علوم، المنهج الحديث للتحليل المالي الأساسي في عقييم الأداء ،بن مالك عمار 1

 .9، ص 2010/2011غتَ منشورة، قسنطينة، جـامعة 
 .143، ص 2000دار صفاء للنشر، عمان، الإدارة والتحليل المالي، عبد الحليم كراجة وآخرون،  2

 الدديرية العامة

 مراقبة التسيتَ مديرية الدبيعات مديرية الدالية والمحاسبة مديرية الإنتاج
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 ؛التعرف على الوضع الدالي الحقيقي للمؤسسة 
 ؛معرفة قدرة الدؤسسة على خدمة ديونها وقدرتها على الاقتًاض 
 ؛تقييم السياسات الدالية والتشغيلية الدتبعة 
  ؛الكفاءة الإداريةالحكم 
 ؛تقييم جدوى الاستثمار في الدؤسسة 
 .الاستفادة من الدعلومات الدتاحة لابزاذ القرارات الخاصة بالرقابة والتقويم 
 التحليل الماليمصادر المرلومات ثانيا: 
 1ىي:لػصل المحلل الدالي على الدعلومات الأزمة للتحليل الدالي من نوعتُ من الدصادر الرئيسية      
 ؛مصادر معلومات داخلية 
 مصادر معلومات خارجية. 

يتوقف مدى اعتماده على أي منهما حسب طبيعة وأغراض عملية التحليل الدالي وكذلك حسب طبيعة الدؤشرات 
 .Qualitativeوصفية مؤشرات  أم Quantitativeىل ىي مؤشرات كمية  أيالدطلوبة 

  2ولؽكن حصر مصادر تلك الدعلومات بشكل عام في:
 ،قائمة التدفقات  البيانات المحاسبية الختامية الدنشورة وغتَ الدنشورة وتشمل الديزانية العمومية، قائمة الدخل

 ؛النقدية والإيضاحات الدرفقة بتلك البيانات
 ؛تقرير مدقق الحسابات والتقرير الختامي لأعضاء لرلس الإدارة 
  ؛ل التوقعات والتنبؤات الداليةمث إداريةالتقارير الدالية الداخلية التي تعد لأغراض 
 ؛الدعلومات الصادرة عن أسواق الدال وىيئات البورصة ومكاتب السمسرة 
 ؛الصحف والمجلات والنشرات الاقتصادية التي تصدر عن الذيئات والدؤسسات الحكومية ومراكز الأبحاث 
 الدكاتب الاستشارية. 
استخداماتهم لتلك الدعلومات وذلك وفقا  أغراضالدستفيدة من معلومات التحليل الدالي كما تتنوع  الأطرافتتعدد 

 الدعلومات.ولتنوع قراراتهم الدبنية على ىذه  جهة،لتنوع علاقتهم بالدنشاة من 
 3:فيولؽكن برديد الفئات الدستخدمة لدعلومات التحليل الدالي      
  :الدالي مدى كفاءة الإدارة في أداء وظائفها وقدرتها على برقيق مصلحة  هر التحليلظإذ يإدارة الشركة

الدالكتُ والدسالعتُ وكسب ثقة ذوي الدصالح الدشتًكة. ىذا بجانب إن نتائج التحليل بسكن الإدارة من 
 ؛برديد موقفها الاستًاتيجي

                                                           
 .06، ص 2000دار وائل للنشر، الأردن،  التحليل المالي والائتماني،لزمد مطر،  1
 .07الدرجع السابق، ص  2

3
 .31، ص 2006دار اليازوري، عمان، التحليل والتخطيط المالي اعجاىات المراصرة، دنان تايو النعيمي، أرشد فؤاد التميمي، ع  
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  :الدسالعة الكبتَة،فان الحاجة في ظل فصل الدلكية عن الإدارة لا سيما في الشركات المالكين والمساىمين
إلى نتائج التحليل مسالة في غاية الألعية تكمن في قدرة الإدارة على برقيق مصالح الدالكتُ والدسالعتُ في 

 ؛إطار تعظيم ثروتهم
 :إذا تتم الاستفادة من نتائج التحليل من خلال قدرة الإدارة على برقيق القدرة  المستثمرون والدائنون

السهم الواحد  من الأرباح والأرباح الدوزعة، أما بالنسبة للدائنون من قدرة الشركة على  الإدارية ونصيب
  ؛ سداد التزاماتها الدالية )الدين الأصلي وفوائده(

 :لدعرفة الدعلومات عن الشركات ومدى مسالعتها في دعم الشفافية والإفصاح عن  ىيئة الأوراق المالية
 ؛اءة السوق الداليةالدعلومات لضمان الدسالعة في كف

 :؛للتحقيق من مدى الدسالعة الشركات في تفعيل مؤشرات الاقتصاد الوطتٍ الغرف التجارية والصناعية 
 ؛: لإغراض تطبيق التشريعات الضريبيةالأجهزة الضريبية 
 :بهدف تقدير الجدارة الائتمانية للمؤسسة ) البنوك وغيرىا من المؤسسات الماليةCreadit 

worthiness  ) .وإقرار منح الائتمان        
 التحليل المالي كأداة لمراقبة التسييرثالثا: 

 وتتطلب عملية التحليل الدالي عدة أمور من ألعها:     
 ؛حساب النسب الدالية 
  تفستَ ىذه النسب وبرديد الدعتٌ والددلول ىذه النسب بالنسبة للمؤسسة وبرديد ما إذا كانت في صالحها

 أم لا.
النسب الدالية يتم العمل بها من خلال مقارنة بتُ النسب التي حققتها الدؤسسة وذات النسب في بعد برديد 

الدؤسسات الدماثلة لذا في النشاط أو الدنافسة، كما لؽكن الدقارنة بينها وبتُ النسب السائدة في الصناعة. فاذا تبتُ وجود 
يعتٍ وجود مشاكل يستلزم القيام بتحليل أعمق للبحث عن الضراف كبتَ في نسب الدالية للمؤسسة عن باقي النسب فهذا 
 الأسباب الدؤدية لذذه الدشاكل والسعي لوجود حل أو علاجها.

كما تدل ىذه النسب على مدى تطور الأوضاع الدالية للمؤسسة بدقارنة نسب ىذه السنة مع نسب السنوات 
 السابقة وبالتالي تظهر ىذه النسب مدى تقدم الدؤسسة.

 : لوحات القيادةلثانيالفرع ا
  عرري  لوحات القيادةأولا: 

 نذكر أىم التعاريف:
 لدتابعة خاضع نظام في الدرتبة الدؤشرات من لوحة القيادة بأنها: "لرموعة Alazard.C ، Sépari. Sيعرف 

 أداة تعتبر كما ، الدعتٍ القسم عمليات على والرقابة التنسيق و القرارات ابزاذ على للمساعدة ما مسؤول أو عمل فريق
  ."برسينها بغرض إدارتو في الأساسية النقاط إلى الدسؤول انتباه بلفت التسيتَ لدراقبي تسمح اتصال
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 1كما تعرف أيضا:"ىي نظام معلومات الذي من خلالو لؽكن معرفة الدعطيات الضرورية بصفة دورية."
 دور ومهمة لوحة القيادةثانيا: 

للمراقبة كما تساعد في عملية ابزاذ القرار، وىي أداة للاتصال لدا برتويو من معلومات تعتبر لوحة القيادة أداة 
 2وتستخدم لوحة القيادة في:

  :تسمح لوحة القيادة بالدراقبة الدستمرة على ما برقق ومقارنة الأىداف المحددة لوحة القيادة كأداة للمراقبة
ومدى الضرافها بالنسبة للمعايتَ، وىي تسمح أيضا وىي بذلب الانتهاء للنقاط الحساسة في التسيتَ 

 ؛بتشخيص وفحص نقاط الضعف وإظهار النقائص التي لذا تأثتَ مباشر على نتيجة الدؤسسة
  :بدجرد صدور لوحة القيادة تصبح كأداة للاتصال بتُ لستلف الدستويات الذرم لوحة القيادة كأداة للاعصال

فل الذرم بدناقشة النتائج وكذلك نقاط القوة والضعف ولغب  الإداري ولغب أن تسمح للمنفذين أي أس
 كذلك أن تسمح ىذه الدناقشات بطلب وسائل إضافية أو برديد لذا ىو مطلوب ومنتظر منهم.

الواجب القيام بها وقصد  ةأما الدسؤول في التسلسل الذرمي لغب أن ينسق الإجراءات والقرارات التصحيحي
 ؛لا من التعظيم الجزئيالتعظيم النتائج الإجمالي بد

  :تعطي لوحة القيادة معلومات على نقاط القوة والضعف للتسيتَ كما لوحة القيادة كأداة لاعخاذ القرار
ىو معروف وعلى الدزالق والالضرافات الدمكنة لكم الأىم من ذلك أن تكون ىذه الدعلومات سببا في ابزاذ 

 إجراءات وأفعال ملموسة.
ة ـطـع خـوضـع بـبـتـذا يـر وكـواىـظـذه الــيل الأسباب لذـلـحـتـم بـمـتـق ويـرفـف أن يـعـضـوال وةـقـقاط الـة نـرفـعـم
ؤدي دورىا  ـادة تـيـقـة الـوحـل لـعـل لغـراحـذه الدـتُ ىـة تكون لزددة الددة والددى، ىذا التكامل بـيـحـيـحـصـت

القيادة مكانها كوسيط من بتُ الوسائل الأخرى لى ابزاذ القرار ومن ثم تأخذ لوحة ـدة عـاعـســأداة مـك
 الدهمة في عملية التسيتَ.

  مساىمة لوحة القيادة في عحسين عملية مراقبة التسييرثالثا: 
نتظرة ـة الدـسالعـالد 3:نتناول فيما يلي، بعد التعرف على ماىية لوحات القيادة و الطرق الدنهجية في تصميمها     

ز ـل مركـتوى كـسـلى مـأو ع، ستوى الدؤسسة ككلـلى مـإن ع ،سيتَـبة التـية مراقـبرستُ عملمن لوحات القيادة في 
 ية.ـؤولـسـم

                                                           
، رسالة ماجستتَ في علوم الاقتصادية، كلية علوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة التحليلية كأداة في مراقبة التسييرأىمية نظام المحاسبة نوال مرابطي،  1

 .72، ص 2005/2006الجزائر، 
 .86 ،85، ص ص 2011ديوان الدطبوعات الجامعية، الجزائر، مدخل إلى مراقبة التسيير،  معراج ىواري، مصطفى الباىي، 2
، 04، الــــــــــعدد جامعة ورقلةأبحـــاث إداريــــــة واقتــــصادية، لرلة دور لوحـــة القــــيادة في دعــــم فرـــالية مراقــــــبة التســــيير، ن، بونقــــــيب أحمد، رحيم حـــس 3

 .15 – 12، ص ص 12/2008
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 إن أىم مبدأ يقوم عليو النظام لوحات القيادة ىو  :لوحات قيادة لمختل  مراكز المسؤولية بالمؤسسة
إرفاق كل مركز مسؤولية بلوحة قيادة خاصة بو. لذا فان لكل وظيفة من وظائف الدؤسسة لوحة قيادة 

 ألعيةتسمح للمسؤولتُ بتحكم بدختلف أنشطتهم. وبطبيعة الحال بزتلف التصاميم والدؤشرات باختلاف 
 وحجم وطبيعة نشاط كل مركز.

 بإدارةفنجد بالتالي لوحات خاصة  ،لوحات قيادة خاصة بكل وظيفة من وظائف الدؤسسة إعدادلؽكن 
، العامة الإدارة ،لوحة القيادة الاجتماعية أوالدوارد البشرية ، الدالية ، الإدارةالتسويقالإنتاج،  إدارة ،الدشتًيات
الدتضمنة في لوحة  الأساسيةؤشرات وكل لوحة قيادة لذا مؤشراتها الخاصة. على سبيل الدثال لد الأمن...

من حيث الكميات وجودة الدنتجات  الإنتاجوىي الإدارة الدكلفة بتسيتَ عملية  القيادة  لإدارة الإنتاج
و  الأعباء ،ىي قياس النشاط أداءمعتبرين في ذلك خمسة لرالات ، ومواعيد التسليم وكل ما يرتبط بالعملية

 ؛، والإنتاجيةصناعيال الأمن ،جودة الخدمة ،التكاليف
 :تصميم ووضع نظام للوحات القيادة لا  إن سير عملية مراقبة التسيير في ظل استخدام لوحات القيادة

فيتم برليل الدعطيات ثم  ،لتُو عمل الدسؤ  يبدأفبمجرد الانتهاء من عملية برضتَه  ،يعتبر غالية في حد ذاتو
الصحيحة. وتتطلب عملية استغلال لوحات قيادة بشكل  الإجراءاتابزاذ  الأختَوفي ، تالالضرافاشرح 

الدتخذة  القراراتوكل ىذا ضروري كي تكون  ،جيد وجود قابلية على التوصل فيما بتُ الأفراد الدسؤولتُ
الكفاءة  إلى أداة للوصول الأختَة لرردىذه  ، تبقىألعية وجودة تصميم لوحات القيادة ىقابلة للتطبيق. فعل

ولذلك فان فهم الالضرافات وبرليلها بصورة سليمة ىي الخطوة . وظائف الدؤسسة على مستوى لستلف
وبحثا عن بدائل لتسيتَ بو  ،حيث تعد القاعدة لابزاذ إجراءات تصحيحية تفاديا لتكرارىا من جهة ،الحاسمة

 ؛فعالية أكثرأفضل لتحقيق تسيتَ 
 الدرحلة الأولى على الالضرافات الدهمة فقط بعد معرفة الالضرافات يتم التًكيز في  :عحليل الانحرافات

والإسراع إلى برليلها. والذدف من ىذا التحليل ىو تبيان مصدر ىذه الالضرافات مع التنبيو إن فتًات 
فهناك وظائف برتاج إلى معرفة الالضرافات اليومية. ، حساب الالضرافات مرتبطة بنوعية النشاط أو الوظيفة

أو داخلية )انقطاع في  ،(الظروف... ،الدنافسة ،كون إما خارجية )السوقوأسباب الالضراف لؽكن إن ت
 ؛ (...عجز تقتٍ  ،الدخزون

 بعد برديد الالضرافات وبرليلها يتم شرحها والوقوف على أىم أسبابها. وترفق  :شرح أسباب الانحرافات
التحاور مع الدسؤول الدعتٍ. ثم يتم ، عملية برليل الالضرافات بتعليق كتابي لػرر من طرف الدراقب الإداري

الرؤى الدستقبلية الخاصة بالفتًات الدقبلة ومقارنة ، ويتمحور التعليق حول الالضرافات الدهمة وأسبابها
كأن يقتًح ،  ثم تقديم اقتًاحات من الدسؤولتُ حول العمليات الدتبعة في أقسام أخرى ،أىداف نهاية السنة

 ؛لصيانة الوقائيةمسؤول قسم الإنتاج تعديلا في برنامج ا
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 يتم حوار  إنلغب ، جل دراسة العمليات التصحيحية وبرليلهاأمن  :البحث عن الرمليات التصحيحية
واقتًاح  الأفكار برليل يعمل على ومعاونيو، مع الاستعانة بالدراقب الإداري، الذيفوري مابتُ الدسؤول 

التصحيحية وإعادة إدراجها ضمن الاختبارات الحلول ومقارنتها، وفي الأختَ يتم ترتيب ىذه العمليات 
 الإستًاتيجية والخطط العملية الدستقبلية للمؤسسة.

 التقديرية  ةوازنالمبقبة ار مالالثالث:  المبحث
 ةوازنالمبقبة ار مالالأول: مفهوم  لمطلبا

 الإلصازات متابعةذلك  بعد يتم الوظائف لدختلف اتوازنم شكل في الدؤسسة أىداف ترجمة بعملية القيام بعد
 :يلي كما الديزانية مراقبة M Gervaisعر ف  . وقدةوازنالد مراقبة طريق عن وذلك

 اتوازنفي الد المحددة التقديرية والنتائج الفعلية النتائج بتُ الدستمرة الدقارنة عملية في ةوازنالد قبة علىار الد تتمثل
 1:بغرض

 الالضرافات؛ أسباب عن البحث 
 الالضرافات؛ ىذه حول بالدعلومات الدسؤولتُ لستلف تزويد 
 الدمكنة؛ التصحيحية الإجراءات ابزاذ 
 الدسؤولتُ أداء تقييم. 

ثم برديد الأسباب الدؤدية الدستَ تبدأ بتحديد وقراءة الالضرافات  ايقوم به إجراءاتكما تعرف أيضا: "لرموعة من 
 2الإجراءات التصحيحية."لذذه الالضرافات كما لػدد الدسؤول عليها وأختَا اقتًاح 

 التقديريةالموازنة بقبة ار مالخصائص  الثاني: المطلب
 3تتوفر على عدة خصائص ىي: أنفعالة لغب  التقديرية ةوازنالد قبةار الدتكون حتى  و

 :وكثتَا  ابزاذ القرارات، وأيضاالدشوىة تضلل العملية  أوالدعلومات الخاطئة  إن عقديم المرلومات صحيحة
 ؛من الواقع أسوءنتائج  إلىما يؤدي 

 :كليا، فحصول   أووفائدتها جزئيا  معناىاتفقد  الدتأخرةالدعلومة  أن إذا حسن عوقيت المرلومات المقدمة
الدوعد المحدد لاستعمالذا،  أو الأجلجاء بعد انقضاء  إذالا قيمة لو  أمرالدؤسسة على معلومات صحيحة، 

 ؛أخرىفي استعمال  أوسواء في الدتابعة والدراقبة 
 : بسط أ أنظمةقبة التكاليف، لؽكن رقابتها باستعمال ار شراء نظام الالكتًوني لد الاقتصاد في التكالي

 ؛الدتحصل عليها لا توازي التكلفة المحتملة فيهاكانت الفوائد   إذاقل تكلفة لا يعتبر اقتصاديا، أو 

                                                           
 .102، ص  أحمد بونقيب، مرجع سابق 1

2
 Hélène Loning et autres : Lo control de gestion, DUNOD, Paris, 2

e
 édition, 2003, P 132.  

 .127، مرجع سابق، ص دراسة الحالات في المحاسبة ومالية المؤسسة، وآخرونناصر دادي عدون  3
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 :بة، وطبيعة النتائج والدعلومات التي يقدمها اقر الدسؤول جيدا نظام الد أولم يفهم الدستَ  إذا سهولة الفهم
 ؛ابزاذ قرارات خاطئة إليالذي يؤدي  الأمرفانو سيسئ تفستَىا، 

 :الالضرافات التي تشكل نقاط اختناق، وتعرقل ستَ العمل وانسياب  إليسرعة لجذب انتباه الدستَ ب التركيز
 ؛قبة بالاستثناءار يرتبط بدفهوم الد أمر، و ىو الإنتاج

  :لابزاذ القرار دولظا حاجة للتحليل أساسا بتقديم معلومات واضحة ولزددة تصلح عسهيل اعخاذ القرارات
 والاستقصاء تلك الأمور التي تستهلك وقت الدستَ وتعقد مهمتو.  والتفستَ

 عحليل الانحرافات الثالث: المطلب
 1والفعلي وقد تكون ىذه الالضرافات إما الغابية أو سلبية."الالضراف ىو: "عبارة عن الفرق ما بتُ الدقدر 

ىو لغب برديد السعر والكمية لكل عنصر من عناصر الديزانية، كما أن الدبدأ العام للتحليل لتحليل الالضرافات 
 2وتكون علاقة برديد الالضراف كما يلي:أحد أحدلعا ثابت وأخر متحرك، فرض 

 
 
 

 إذا رمزنا لكل من: 
 Prالسعر الفعلي بـ:             Qrالكمية الفعلية بـ: 

 Psبـ:  الدقدرالسعر            Qsبـ:  الدقدرةالكمية 

 = ( Ps X Qs)  - ( X Pr Qr ) :ويصبح الالضراف الإجمالي 

 :إلى الالضراف برليل ولؽكن
 يقيس ىذا الالضراف التغتَ الذي حصل بتُ السعر الفعلي والسعر الدقدر بدلالة الكميات انحراف السرر :

 الفعلية:
 
 

 
 Qr X (Pr -  Ps)ويصبح الضراف السعر = 

 Pr -  Ps  =     Pونضع: 
 

                                                           
 .198، مرجع سابق، ص رقابة عسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوقخالص صافي صالح،  1
 شرون رقية، مرجع سابق. 2

 التكلفة الفرلية –الانحراف الإجمالي = التكلفة المقدرة 

الكميات الفرلية × (الفرليالسرر  – المقدر)السرر  انحراف السرر=  
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 يقيس ىذا الالضراف التغتَ الذي حصل بتُ كمية الدبيعات الفعلية والدقدرة مقيما انحراف الكميات :
 1بالسعر الدقدر: 

 
 
 

 Ps X (Qr – Qs )ويصبح الضراف الكمية = 
 Qr – Qs  =     Qونضع: 

 المبيرات عحليل انحراف موازنةأولا: 
، ولؽكن برليل ىذا الالضراف إلى الضراف سعر والضراف ةوالفعلي ةالدقدر  الدبيعاتويتمثل الالضراف في الفرق بتُ 

 ، ويقاس ىذا الالضراف كتالي:الكمية
 ي(.الفعل السعر ×الفعلية الكمية )-(السعر الدقدر × الدقدرة الكمية( = الإجمالي    
  الفعلية البيع الكميات × (الفعليالبيع السعر  –الدقدرالبيع )السعر السعر =     

  الدقدر البيع السعر × (الفعلية ة البيعالكمي –ةالدقدر  ة البيع)الكمي = ةالكمي    
 الدبيعات والتسويق. قسمي الدسؤولية علىىذا الالضراف غتَ ملائم للمؤسسة وتقع  0 <الإجمالي      إذا كان 

 .ىذا الالضراف ملائم للمؤسسة 0 >إذا كان      الإجمالي 
 عحليل انحراف موازنة الإنتاج ثانيا:

 (.للمادةي  الفعلالسعر   ×للمادةالفعلية  الكمية )-(للمادة السعر الدقدر ×للمادة  الدقدرة الكمية( الإجمالي =    
 للمادة  الكميات الفعلية × (للمادة الفعليالسعر  –للمادة  الدقدر)السعر السعر =     

للمادة  السعر الدقدر × (للمادة الفعلية ةالكمي –ة للمادة الدقدر  ة)الكمي = ةالكمي      
جيد ومناسب. هالإنتاج كان تقدير  وقسم ىو في صالح الدؤسسة :0 < الإجماليإذا كان      

: ىو الضراف غتَ ملائم للمؤسسة 0 > الإجماليإما إذا كان      
: فان الدسؤولية تقع على عاتق قسم الإنتاج بدرجة كبتَة.الكمية     <فان:           السعر   

بدرجة كبتَة. الإنتاج: فان الدسؤولية تقع على عاتق قسم الكمية     >السعر                   
: وىذه الحالة نادرة الحدوث وىي حالة مثلى.0=  الإجمالي=     الكمية=     أو إذا كان     السعر    

 الإنتاجثالثا: عحليل انحراف موازنة مستلزمات 
وىناك ثلاث عناصر في موازنة مستلزمات الإنتاج وىي: الدواد الأولية، اليد العاملة والدصروفات الإنتاج غتَ 

 الدباشرة. ويتم برليل الالضراف كل عنصر على حد.
 الأولية: عحليل انحراف المواد .1

                                                           
 نفس الدرجع. 1

السرر المقدر × ( الفرليةالكميات  – المقدر)الكميات  = انحراف الكميات  
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 (.للمادةي  الفعلالسعر   ×للمادةالفعلية  الكمية )-(للمادة السعر الدقدر ×للمادة  الدقدرة الكمية( الإجمالي =    
 للمادة  الكميات الفعلية × (للمادة الفعليالسعر  –للمادة  الدقدر)السعر السعر =     

للمادة  السعر الدقدر × (للمادة الفعلية ةالكمي –ة للمادة الدقدر  ة)الكمي = ةالكمي      
.ومناسب كان تقديرلعا جيد  والإنتاجكلا القسمتُ التموين  ىو في صالح الدؤسسة و :0 < الإجمالي    كان  إذا  
  ىو الضراف غتَ ملائم للمؤسسة: 0 > الإجمالي    كان  إذا إما

.الإنتاج بدرجة كبتَة: فان الدسؤولية تقع على عاتق قسم الكمية     <السعر      فان:        
.التموين بدرجة كبتَة : فان الدسؤولية تقع على عاتق قسمالكمية     >السعر                   

: وىذه الحالة نادرة الحدوث وىي حالة مثلى.0=  الإجمالي=     الكمية=     السعر     أو إذا كان    
 انحراف اليد الراملة:  .2

 لليد العاملة الكميات الفعلية × (لليد العاملةالفعلي السعر  – لليد العاملةالدقدر )السعر السعر =      
لليد العاملة السعر الدقدر × (لليد العاملة الفعلية ةالكمي – لليد العاملةالدقدرة  ة)الكمي =ة الكمي       

كان تقديرلعا جيد ومناسب.والدوارد البشرية  ىو في صالح الدؤسسة وكلا القسمتُ الإنتاج  :0 < الإجمالي    إذا كان  
وىو الضراف غتَ ملائم للمؤسسة  :0 < الإجمالي    إما إذا كان  

: فان الدسؤولية تقع على عاتق قسم الإنتاج بدرجة كبتَة.الكمية     <فان:           السعر   
بدرجة كبتَة. الدوارد البشرية: فان الدسؤولية تقع على عاتق قسم الكمية     >السعر                   

 وىذه الحالة نادرة الحدوث وىي حالة مثلى. :0=  الإجمالي=     الكمية=     أو إذا كان     السعر  
 عحليل انحراف والمصروفات الإنتاج غير المباشرة: .3

 لليد العاملة الكميات الفعلية × (الفعلي لليد العاملةالسعر  – الدقدر لليد العاملة)السعر السعر =     
 لليد العاملة السعر الدقدر × (لليد العاملة الفعلية ةالكمي – الدقدرة لليد العاملة ة)الكمي =ة الكمي    

صيانة، النقل، التأمتُ...  لأخرى الالأقسام ا إحدى وأقسم الإنتاج ف ىو في صالح الدؤسسة :0 <إذا كان    الإجمالي 
 كان تقديرلعا جيد ومناسب.

وىو الضراف غتَ ملائم للمؤسسة  :0 <إما إذا كان    الإجمالي   
: فان الدسؤولية تقع على عاتق قسم الإنتاج بدرجة كبتَة.الكمية     <فان:           السعر   

بدرجة كبتَة.الصيانة، النقل، التأمتُ... : فان الدسؤولية تقع على عاتق قسم الكمية     >السعر                   
 : وىذه الحالة نادرة الحدوث وىي حالة مثلى.0= =     الإجمالي الكمية=     أو إذا كان     السعر  

 التمويناترابرا: عحليل انحراف موازنة 
 الدادة الكميات الفعلية × (الدادةالفعلي السعر  – الدادةالدقدر )السعر السعر =     
 الدادة السعر الدقدر × (الدادة الفعلية ةالكمي – الدادةالدقدرة  ة)الكمي =ة الكمي    

كان تقديرلعا جيد ومناسب.والتموين  الإنتاج  يقسمف ىو في صالح الدؤسسة :0 <إذا كان    الإجمالي   
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وىو الضراف غتَ ملائم للمؤسسة  :0 <إما إذا كان    الإجمالي   
بدرجة كبتَة. التموين: فان الدسؤولية تقع على عاتق قسم الكمية     <فان:           السعر   

بدرجة كبتَة. الإنتاج : فان الدسؤولية تقع على عاتق قسمالكمية     >السعر                   
 : وىذه الحالة نادرة الحدوث وىي حالة مثلى.0= =     الإجمالي الكمية=     أو إذا كان     السعر  
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 خلاصة الفصل:
تقييم الأداء الإداري على ومهمة، لأنها  ضروريةفتطور الحاصل في الدؤسسات جعل من مراقبة التسيتَ عملية 

ة، باستخدام التنفيذيتُ(، ذلك في نهاية كل فتًة تشغيليى مراكز الدسؤولية )الدديرين مستوى الدؤسسة ككل، وعلى مستو 
، وقياس مدى النجاح في الدخططقياس الأداء الفعلي ومقارنتو مع الأداء إحدى أدواتها كالدوازنة التقديرية وىذا من خلال 

 برقيق الأىداف الدوضوعية لكل مركز من مراكز الدسؤولية في الدؤسسة.
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 تمهيد:
نظرا لدكانة مراقبة التسيير في الشركات فانو سيتم في ىذا الفصل التطبيقي القياـ بدراسة ميدانية لواحدة من 

ة ومن خلاؿ التعرؼ على الشرك ،الأخرىالشركات  الشركات العمومية الاقتصادية التي تسعى جاىدة لدواجهة الدنافسة
وبرليل  في شركة الجنوب للتمور في مراقبة التسيير الدوازنة التقديريةومراقبة التسيير واستخداـ  الدوازنة التقديريةوتبياف واقع  

 .الانحراؼ لدوازنتي الدبيعات والإنتاج
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 SPA SUDACOواقع استخدام الموازنة التقديرية في مراقبة التسيير في        الفصل الثاني:

 

 

49 

 لتوضيب وتصدير التمورلجنوب التمور لالمبحث الأول: تقديم بشركة 
 سنتطرؽ في ىذا الدبحث إلى العموميات حوؿ الشركة وإبراز ىيكلها التنظيمي.

 المطلب الأول: التعريف بالشركة
 الفرع الأول: النشأة والتطور

 شركةعبارة عن  ( في منطقة التجهيزات بددينة بسكرة وىيتوضيب وتصدير التمور)للجنوب  لتموراشركة تقع 
( في OFLAها كديواف الخضر والفواكو الجزائري )ػػػمور، ولقد كانت بدايتػػدير التػػػبدجاؿ توضيب وتص صتإنتاجية بز

ات ديواف كػشر ػالي ػاقػرة وبػكػػسػمركزه في ب( OND)مور ػتػي للػنػوطػواف الػديػت الػحػبػأص 1987، وفي 1970أفريل  09
وفي التسعينات دخلت الجزائر في دوامة وكانت على حافة الانهيار ، الخضر والفواكو الجزائري كانت عبارة عن فروع لذا

ة ػيػومػمػعة ػركػش 1200ق ػلػغػت أفا ػهػنػيػن بػروط مػػشع ػػوضالذي  FMI فطلبت قروض من الصندوؽ النقد الدولي
ات ػمػاىػسػير الدػيػسػة تػػركػػش رتػهػظػ، ف1997ة ػنػور سػمػتػي للػنػوطػواف الػديػال تػقػلػأغي ػتػال اتػالشركين ػن بػت مػوكان

(SGP )التمور شركة سها من جديد باسم ػيػأسػادة تػا وإعػهػلاقػة بإغػيػمومػعػات الػركػشػاذ الػقػحاوؿ إنػت تػانػتي كػال
ذات رأسماؿ  SPAسانذة ػركة مػػل شػػكػػعلى ش 1998جويلية  17في   spa SUDACO EPEلجنوب ل

بزضع لنظاـ ، هم الواحدػدج للس 1 000سهم بقيمة اسمية  10 000مقسم على  دج 10 000 000 العمومي بػ
 .الضريبي الربح برديد فيالحقيقي 

 :في الضرائب لستلف وتتمثل الجبائية، الالتزامات جميع إلى بزضع الشركة فإف الجبائية الناحية ومن
 الشركات  أرباح على الضريبة IBS ؛% 19بدعدؿ  المحقق الربح أساس على 
 الدضافة  القيمة على الرسمTVA : 

 7%  وتوضيب التمور؛ لإنتاجبالنسبة 
 17% .بالنسبة لخدمة توضيب التمور 
  الرسم على النشاط الدهنيTAP  2على أساس رقم الأعماؿ المحقق% . 

وزيادة إنتاجها وبرسين  الشركةعلى لرموعة من العماؿ الذين بدورىم يسانذوف في تطوير  شركةبرتوي كل 
 عامل منهم: 129 الإجمالي، بحيث وجدنا العدد مردودىا
  عامل؛ 29عماؿ دائمين 
  عامل. 12عاملة و 88عامل من بينهم  100عماؿ مؤقتين 

 والعامل يتوزعوف حسب التسلسل الدهني للفئات.
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 : توزيع العمال حسب التسلسل المهني للفئات(02) رقم الجدول
 النسبة العدد الفئات

 % 83.72 108 أعواف التحكم
 % 03.10 04 الإطارات
 % 13.18 17 الدنفذين
 % 100 129 المجموع

 .الدستخدمينمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مصلحة  المصدر:
 تتمثل في: ،تحقيقهال تسعىويبقي للشركة أىداؼ 

 ػ، حيث أف الطلب الدتزايد والنوعية الجيدة وتطوير مكانة في السوق البقاء والاستمرارية العمل على ضماف
 ؛عوامل ضماف ذلك

 ؛للشركة استغلاؿ كافة الإمكانيات الدتاحة 
 وجلب اىتماـ وثقة الدستهلكين من ناحية الجودة، النوعية والسعر وتغطية  الحصوؿ على أسواؽ جديدة

 ؛رغباتهم
 .برقيق أرباح أكثر 
 الشركة في السوقموقع الفرع الثاني: 

  ة أف ولاية بسكرةػاصػاء خػويػين أقػسػنافػوؿ مػوؽ ودخػسػاح الػتػفػن انػو مػيػلػب عػرتػا تػصادي ومػػتػػحرر الاقػجة التػػنتي
 هاػتػصػحت ػعػراجػذا تػ، لوعػدـ وجػود نػػقاط بػػيع خػاصػة بالػشركػة ةػشركػتابعة لػافة الفروع الػق كػلػوغ ورػػتمػتاج الػهورة بإنػمش

اج ػتػلاؿ الإنػن خػم وؽػسػها في الػتػكانػمى ػلػفاظ عػوالح هاػتػيػعػين وضػسػحػتػاولاتها بػم لزػوات الأخيرة، رغػسنػفي السوؽ في ال
وتػقػوـ الػشػركػة بػإنػتاج نوعين من  ،وؽػسػا في الػهػائػقػى بػلػفاظ عػوالح رػسائػساد والخػكػب الػنػجػحسب الطلبيات لت

 الدنتػجات وىم:
 ؛لينة دقلة نور 
 دقلة نور جافة؛ 
 .عجينة التمر 

و إندا ىو على مدار  ،موسمي هانشاط أففي نشاطها ىذا لا يعني  الشركةبحكم موسمية الدنتوج الذي تعتمد عليو و  
والتي تتجسد في البنية  ،ىذا الدنتوج طازجا طواؿ السنةستلزمات الضرورية للحفاظ على الد كلعلى   ىاتوفر  بسببالسنة 

طن(  5000) ذات الحجم الكبير والتي تتسع لاستيعاب الأطناف من التمور تبريدغرؼ  04 والدتمثلة فية شركالتحتية لل
 .وىي غرؼ قدنشة

والتي صارت غير  الدوجودة  والإمكانياتوأماـ الوضع الصعب الذي تعيشو الشركة، خاصة فيما يتعلق بالدوارد 
 إعادة تقييم في كافة الديادين، خاصة فيما يتعلق بالديوف. وضعبكافية، وجدت الدؤسسة نفسها 
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موجّهة أساسا إلى فرنسا وإسبانيا بقارة أوروبا وكندا وكانت أغلب صادرات الشركة خلاؿ السنوات السابقة 
، واف النّاشطين في لراؿ % 90بنسبة   لنسبة لبلداف الخليجبالنسبة لأمريكا الشمالية وكذا الإمارات العربية الدتّحدة با

أي  الباقي يسوؽ داخلياأما و  ،التصدير يعملوف على تكثيف الاتصالات بغية تنويع الابذاىات والولوج إلى أسواؽ جديدة
 .الإنتاجيةمقارنة بالطاقة ، وعموما تبقى الدبيعات غير كافية % 10بنسبة 

 حسب:وتصنف الشركة زبائنها 
 الكمية: فالشركة تصنف زبائنها حسب الكمية الدطلوبة من قبلهم؛ 
  على مدار السنة: وىنا الشركة تبدي أنذية لزبائن الوفيين لذا والذين يتعاملوف معها على مدار السنة وليس

 في مواسم خاصة كموسم رمضاف.الزبائن الذين يتعاملوف معها 
 في الشركة التمر الإنتاجومراحل المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي 
 الفرع الأول: الهيكل التنظيمي للشركة

 ةشركالحسن لل السير أجل منو  ،الإنتاجينشاط ذات الشركات العمومية المن للحنوب لتمور اشركة  تعتبر
 :لذذا كاف على ىذا الذيكل أف يستجيب لبعض الخاصيات أنذها ،مصالح عدة إلى تقسمالرقابة  عمليات وتسهيل

  التصدير )الأسواؽ العالدية(؛بعد 
  ؛الإداراتتنظيم التسلسل الذرمي بين 
 مراعاة الدناصب )الدؤىلات، الكفاءات الدهنية التي تتطلبها لتحسين العمل(. 

  :ىيالدصالح  هوىذ
 وتقنيا إداريا الشركةتسيير  بحسن مكلف وىو الدصالحيعد الدسؤوؿ عن كل رؤساء  :المدير العامالرئيس أولا: 

 ، ومن مهامو:هامصالح لستلف بين الدناسبة والتنسيق الأوقات في اللازمة القرارات وابزاذ
 ؛ىداؼ السنوية لنشاط الشركةلأيسطر ا 
  ؛خارجيا الشركةنشثل 
 ؛يعقد اجتماعات دورية مع لستلف الإطارات 
 ؛يبادر ويفاوض ويعقد عقود عمل أو شراكة في إطار النشاط العادي للشركة 
  جميع الدصالح والربط بينهم.الإشراؼ على 

وتعد أمانة الرئيس الددير العاـ نذزة الوصل بين الددير العاـ وباقي مصالح المدير العام: الرئيس أمانة ثانيا: 
 ، من مهامها: الشركة
 .استقباؿ، تسجيل وتوزيع البريد الوارد وإرساؿ البريد الصادر 
  وكذلك الفاكس.استقباؿ الدكالدات الذاتفية الداخلية والخارجية 
 .كتابة الدراسلات وتوزيعها على لستلف الدصالح 
 الزوار،....(.استقباؿ الضيوؼ )زبائن ، 
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 .توصيل تعليمات الددير العاـ لدختلف رؤساء الدصالح 
 إلى فرعين:مهامها وتنقسم  أنواعو،بدختلف  لشركةقوـ ىذه الدصلحة بالحفاظ على أمن ات الأمن: ثالثا: خلية

  بالأمن العام:مهام خاصة 
  ؛ووسائلها وآلاتها من كل نهب أو سرقة الشركةحراسة 
 شركة؛نسرج من ال كل شخص يدخل أو مراقبة 
   .إعطاء تأشيرة دخوؿ الشاحنات من أجل حمل الدنتج 
 :مهام خاصة بالأمن الصناعي 

 ؛المحافظة على أمن الآلات من الدخاطر 
  ؛بعض الدخاطر كإزالة السوس مثلارش الأدوية على الدواد الأولية والآلات لإزالة 
 ؛الحفاظ على صحة العماؿ من أخطار الآلات 
 .إتقاف استعماؿ وسائل الدفاع عن الحريق 
تعد وظيفة الدراجع وظيفة مستقلة، وىي تقييم مراقبة العمليات على مستوى مصالح  :المراجعةمصلحة  رابعا:

في أداء  الشركةىو تقييم مدى كفاءة لستلف الدراقبات الأخرى، أي متابعة أعضاء  ، وىدؼ الدراقبة في ىذا المجاؿالشركة
 مسؤولياتهم.

 وتتمثل مهامها في:خامسا: خلية مراقبة النوعية: 
 إعطاء لشراء الدادة الأولية لدطابقتها معايير الجودة؛ 
 )؛في جميع مراحل الإنتاج متابعة الدادة الأولية )النوعية والجودة 
  الدنتجات التامة قبل التخزين وقبل البيع.مراقبة 

 ونتقسم إلى:  :المستخدمينسادسا: مصلحة 
 :ومن مهامو: فرع الأجور 

 ؛مراقبة كشوؼ الأجور والرواتب للمستخدمين قبل التخليص 
 ؛إنشاء ترقيم للعماؿ في صندوؽ الضماف الاجتماعي 
 ؛دفع ملف الدرض، حوادث العمل لدى صندوؽ الضماف الاجتماعي 
 ؛السهر على متابعة ومراقبة ملفات العماؿ الدتواجدة في صندوؽ الضماف الاجتماعي 
 ؛إدخاؿ معطيات الأجور في قاعدة البيانات 
 طبع كشف الأجور. 
  من مهامو:و : الدستخدمينفرع 

 ؛الدتابعة اليومية لدلفات الدستخدمين 
 ؛متابعة تطور الدسار الدهني للمستخدمين 
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  ؛وتقدنشها لفرع الأجور نهاية الشهرمراقبة كشف الحضور للعماؿ 
 ؛بررير العقوبات على العماؿ بعد استجوابهم 
 ؛التكفل بالعطل: السنوية، الدرضية، الاستثنائية 
 ( شهادة العمل، رخص الخروج، بررير الدقررات)...التقاعد، التعيين، تغيير الدنصب. 
المحاسبة تقنية متعارؼ عليها بذري بواسطتها رصد ومسايرة التدفقات  ا: مصلحة المحاسبة والمالية:بعسا

، مهما كانت طبيعتها، ويتًجم ذلك في شكل نتائج مكرسة لدردودية ىذا النشاط الشركةالدختلفة الدتوجهة لنشاط 
لشركة، ومدى تأثيره على وفعاليتو. وتتمثل تقنية المحاسبة في لرموعة من الإجراءات والطرؽ الفنية الدوجهة لدتابعة نشاط ا

ىيكلة أموالذا أو ذمتها الدالية خلاؿ مدة معينة وىي السنة الدالية، وعليو فيمكن القوؿ أف المحاسبة عبارة عن أداة لكشف 
وبرديد نتائج نشاطها من حين إلى لآخر، وإظهار مكونات حساباتها )ذمتها( وأيضا النتائج  للشركةوتصوير الدركز الدالي 

واؿ ػة الأمػركػجة لحػتنػمػات الػقػدفػتػرة الػايػسػم ومػيػظػنػتػل لػامػكػتػاـ مػظػورة أشمل نػػػصػػي بػػهػرى؛ فػة وأخػيػالػين دورة مػبما ػيػلاس
أو التزامات الشركة، عبر نشاطاتها أو حتى أنشطتها سواء مع نفسها )التصرؼ في التقنية، الإنتاج أو التشغيل،...( أو مع 

 الدتعاملين الاقتصاديين ) زبائن، موردوف، مصارؼ، مصالح جبائية،...(.بقية 
فالأولى بزتص بإعداد التمور الذي نشر بأربعة ، شركة الجنوب للتمور على ورشتينتتكوف  مصلحة الإنتاج:ا: ثامن

 مراحل، وتتمثل في:
 معالجة التمر ورشها بالأدوية للقضاء على سوسة؛ 
 فرز التمر؛ 
  وتعريضو للبخار؛غسل التمر 
 تعليب التمر 

 في: اوتتمثل مهامهأما الثانية لإعداد عجينة التمر، 
 ؛...(، مردودية العامل متابعة اليد العاملة )توفر الكفاءة الدهنية 
 .متابعة الوسائل الدعدة للعمل 
 .متابعة مراحل الإنتاج 
 .متابعة لزيط العمل 

 وتنقسم إلى:التجارة: تاسعا: مصلحة 
  الدبيعات: ومن مهامو:فرع 

 ؛تقصي السوؽ 
 ؛إرضاء الزبائن 
 ؛استقباؿ ملفات الزبائن الجدد 
 إعداد الفاتورة. 
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 :في: ا الفرع، وتتمثل مهاـ ىذالتمر ومواد التعبئة والتغليفتسيير لسزف بلسصص فرع ىو  فرع تسيير الدخزوف 
  تقديم الدخزوف وتسجيل ذلك؛بعد استقباؿ طلب التموين من لستلف الدصالح وإذا توفر الدخزوف يتم 
 الشراء؛ أما في حالة عدـ توفر الدخزوف يتم 
 في بطاقة متابعة الدخزوف؛للمواد تسجيل دخوؿ أو خروج  أي متابعة الدخزوف 
 .يقيم شهريا لرموع الددخلات والدخرجات لدختلف المحزونات ويقدمها لدصلحة المحاسبة والدالية 

الذدؼ الرئيسي لذذه الدصلحة ىو تأمين الخدمات لضماف السير الحسن للآلات  :عاشرا: مصلحة الصيانة
 .وتوفير قطع الغيار الدستخدمة في عملية الإنتاج

 لشركة الجنوب للتمور الذيكل التنظيمي( التالي يوضح 03والشكل رقم ) 
 ( : الهيكل التنظيمي الرئيسي للشركة 03الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 الدستخدمين.مصلحة المصدر: 

 
 

 أمانة الرئيس الددير العاـ الرئيس الددير العاـ

 مصلحة الإنتاج

 خلية الأمن

 مصلحة التدقيق خلية مراقبة النوعية

 مصلحة الدستخدمين مصلحة الصيانة

 الأجور

 الدستخدمين مصلحة التجارة

 مصلحة المحاسبة والدالية

 الخزينة

 الدبيعات

 تسيير الدخزوف
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 ثاني: مراحل إنتاج التمر في شركةالفرع ال
 نوجزىا كما يلي:نشر إنتاج التمر بعدة مراحل، 

 :ىي الشراء للمادة الأولية من )مغير، تقرت، جامعة، ورقلة( للخاصية التي تتوفر في أنواع بسور  المرحلة الأولى
ومنخفضة السعر ىذه الدناطق حيث أنها جافة نسبيىا، قابلة للتكيف وعرضها للبخار، وقابلة للتخزين لددة طويلة 

إنتاج نوعين من التمور دقلة نور مع ملاحظة أف الشركة تعمل على فهي غالية، على عكس بسور ولاية بسكرة 
 وعجينة التمر)الغرس(.)لينة وجافة( 

 :ىي ،ىي الإنتاج والتي بسر على عدة مراحل المرحلة الثانية: 
  قبل عملية الشراء أخذ عينة إلى الدخبر وبرليلها، والعمل بنتيجة التحليل إما بقرار الشراء أو  :العلاجقبل

 ؛عكس ذلك
 توضع كمية التمورالعلاج : ( الدشتًاة  في غرفة معزولة ومعقمة بػػالفستكسينphostoxin)؛ 
 :تتم عملية الفرز من قبل عاملات مؤىلات بدعرفة شاملة لأنواع بسور دقلة نور، حيث تقسم إلى أربعة  الفرز

ة بها بعد لرموعات الأولى اللينة النوع الجيد الدعياري، الثانية الجافة والتي تسمى بالفرازة، الثالثة السوسة واضح
 ؛نزع القطميرة والمجموعة الرابعة النوع الدعيب

 لى ماكنة غسل إ) الجيدة واللينة(  وؿبعد عملية الفرز يقوـ لرموعة من العماؿ بنقل صناديق النوع الأ:الغسل
مع ، دقيقة، ثم توضع في صناديق عموديا ليعاد غسلها بخرطوـ الداء 15لددة  laver de datte)التمر)

ملاحظة أف النوع الثاني) الفرازة( بعد الفرز مباشرة إلى التعليب والتوظيب، أما النوع الثالث والرابع نشراف على 
 ؛عجينة التمر لصنعمرحلة الغسيل والتعريض البخار ثم يدلراف 

 منطقة ساعات، وإخراجها بعد ذلك إلى  3لددة ° 60: تؤخذ إلى فرف بخاري بدرجة حرارة التعريض للبخار
 ؛ساعة 24الراحة لتبرد جيدا لددة 

 كغ. 5كغ و1غ، 500غ، 200بلاستيكية، بوزف أو : بواسطة علب ورقية خشنة والتوظيب التعليب 
  :التخزين للمنتجات التامة في غرؼ التبريد.المرحلة الثالثة 

 بشركة الجنوب للتمور  التمور ( يوضح مراحل الإنتاج04والشكل رقم)
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 شركة ال(: مراحل إنتاج التمر ب04شكل رقم)ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات من مصلحة الإنتاج. المصدر:

 في الشركة مراقبة التسيير و الموازنة التقديرية واقع المبحث الثاني: 
دور وذلك من خلاؿ الاطلاع على شركة الفي  الدوازنة التقديريةسنحاوؿ من خلاؿ ىذا الدبحث التعرؼ على 

   ومكانة مراقبة التسيير والدوازنة التقديرية.
 مكانة مراقبة التسيير في الشركةدور و المطلب الأول: 

 في جيد بشكل التحكم على العامة الإدارة و العمليين الدسؤولين مساعدة في التسيير لدراقبة الأساسية الدهمة تتمثل
 برقيق بغرض العمل الدوازنات وخطط وضع على قائمة عمليات سيرورة خلاؿ من أىدافهم وبرقيق تهمنشاطا تسيير

 ابهأسبا شرح على الدسؤولين ومساعدة وبرديد الانحرافات النتائج بدتابعة التسيير مراقب يقوـ ولزددة، كما كمية أىداؼ
على مصلحة خاصة بدراقبة  لا برتوي SUDACOشركة أف  غير الدناسبة، التصحيحية الإجراءات ابزاذ ثم من و

الذي على دراية تامة بدا ىو نرب أف يكوف عليو الأمر الوظائف الددير العاـ للشركة  إحدىالتسيير، فمراقبة التسيير ىي 

 العلاج

 مرحلة الشراء  .1

 مرحلة الإنتاج وتتضمن: .2

 الغسل

 الفرز

 التعريض للبخار

 التعليب والتوضيب

 PHOSTOXINبدواء الفوستكسين 

 لأربعة أنواع الجيدة، الدتوسطة، بالسوسة والدعيب

 دقيقة 15بداكنة الغسل لددة 

 ساعات 3لددة  °60بدرجة 

 بعلب بلاستيكية وورقية خشنة

 مرحلة التخزين في غرفة التبريد .3
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حيث تقوـ ىذه  ،تسيير الدسانذات "التنمية الفلاحية"، كما بزضع الشركة لدراقبة أخرى من طرؼ شركة في كل الدصالح
أف عملية الرقابة قد تكوف فجائية  إلافريق من الدراقبين من سواء كانوا تابعين لذا أو بدراقبين خارجيين،  بإرساؿالأخيرة 

 كما قد تكوف معلومة.على الشركة  
ل على الشركة نزتوي على ػػلف شامػػسانذات مػػػير الدػػركة تسيػػش إلى SUDACOوكل سنة ترسل شركة  

قوـ شركة تسيير ػػت، و عنيةػػالد منها الدوازنة التقديرية وكذا الفعلية للفتًة الزمنيةالخاصة بها الوثائق والكشوفات الدالية 
النتائج  على مقارنة، كما تعد تقرير حوؿ كيفية تسييرىا بالاعتماد ذه الفتًةلذ بإعداد تقرير حوؿ مسار الشركةالدسانذات 

شركة تسيير تطلب راؼ كبير فهذا يعني وجود خلل في تسيير الشركة وبالتالي وجد انحوإذا  ،الفعلية مع النتائج الدقدرة
مع البحث عن سبل  وجود ىذا الانحراؼ إلىعلى تقديم تقرير وأسباب التي أدت  SUDACOمن شركة الدسانذات 

 .لدعالجتها
 التقديرية في الشركةالموازنة المطلب الثاني: 

 SUDACOمالية لشركة ػمحاسبة والػوـ مصلحة الػقػتيث ػح ديريةػقػػتػموازنة الػداد الػحة إعػلػصػد مػوجػلا ت
متطلبات  وكػذاقة ػسابػرة الػحقيقية للفتػميزانيات الػمختلف مصالحها، بالاعتماد على الػة لػلػوازنة شامػسنويا بإعداد م

مع كل ػويتم إعدادىا بعد جللفتًة السابقة...، حقيق الإنتاج الفعلي ػتالذي لزـ لووقت من منتجات الشركة السوؽ 
مادة الأولية الرئيسية في إنتاج ػال خاصة أف ،كمية لدواجهة أي طلبيات أخرى خلاؿ السنة  وبإضافةالطلبيات من الزبائن 

 ات اللازمة لضماف عدـ انقطاع الدادة الأولية من الدخازفجراءافة اوىو منتج موسمي، لذا على الشركة ابزاذ ك ىي التمور
ثلاثة أشهر حالية و ػفي السنة ال نشتد لفتًة ثلاثة أشهر وىي: أكتوبر، نوفمبر وديسمبرموسم جني التمور صغير خاصة أف و 

 .بعة الدوجودة لديها، وىنا الشركة عليها استغلاؿ غرؼ التبريد الأر جانفي، فيفري ومارسالقادمة وىي  من السنة
 تقوـ الشركة بطلب القرض يسمى بػ "القرض الرفيق"الشاملة تأتي مرحلة التنفيذ حيث الدوازنة التقديرية  إعدادبعد 

من أجل شراء الدادة الأولية في موسمها وىذا  BADRمن بنك الفلاحة والتنمية الريفية  بالدنتجات الفلاحيةالخاص 
من أجل الاستفادة القصوى لذذا الدورد الدالي  للموازنة التقديرية الجيد نفيذعلى الشركة القياـ بالتوىنا  ،ياتالطلب لدواجهة

الددير العاـ لشركة لأنو الدسؤوؿ  يقع على عاتقالتقديرية تنفيذ الدوازنة  أف إلا. خاصة وأف الشركة قائمة على ىذا القرض
 الوحيد عليها.

 : تحليل الانحرافاتمبحث الثالثال
ة من حيث التي تعدىا الشركة لأنها تعتبر الأكثر فعالي التقديريةمن أىم الدوازنات  والإنتاجتعتبر موازنتين الدبيعات 

من طرؼ مسؤوؿ باعتماد على الدعلومات التي  إعدادىاير، حيث يتم يالدراقبة، وكأداة لقياس مدى فعالية نظاـ مراقبة التس
و من خارجها عن طريق مقارنة الأداء الفعلي بالأداء الدقدر في الدوازنة الشاملة نزصل من مصادر لستلفة داخل الشركة أ

                                                           
  "مؤسسة اقتصادية عمومية  86تظم حوالي  والتنمية الريفية وزارة الفلاحةىي مؤسسات ذات أسهم مسيرة تعمل لصالح شركة تسيير الدسانذات "التنمية الفلاحية

 .22:38، على الساعة 14/05/2016مشاىدة يوـ  http://www.mdipi.gov.dzذات طابع فلاحي، 
 ( مع وزارة الفلاحة والتنمية الريفية الجزائرية 2012 مثل بنك بدر فيالقرض "رفيق" ىو قرض نشنح من طرؼ البنوؾ التي بسلك اتفاقية ). 
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العليا بدمارسة وظيفة الرقابة وتقييم الأداء لكافة الأنشطة داخل  الإدارةىذه الدعلومات الأساس لقياـ  للشركة، وتعتبر
 الشركة.
 المبيعات ول: تحليل انحرا  الأ المطلب

وإمكانياتها وبحكم نشاطها، وكذا واقع إنتاج التمور في ولاية بسكرة وما جاورىا: بلديات وتبعا لدعطيات الشركة 
بسكرة، جامعة، تقرت، مغير ورقلة... ومراعاة طبيعة الدنتوج وتطور مبيعاتو خلاؿ أشهر السنة وكذا بالنسبة لسنوات 

 .انحرافاتها، و 2014السابقة نشكن استخلاص توزيع الدبيعات التقديرية والفعلية لسنة 
 تكوف انحرافات كما يلي: 2014لسنة  SUDACOحسب الدعطيات من مصلحة المحاسبة والدالية لشركة 

 
 
 

 116 399 000 - 145 000 000=  للمبيعات الإجماليالانحراؼ 
 دج 28 601 000=                              

  1قاس نسبة الانجاز أو نسبة التحقيق بالعلاقة التالية:تو 
 
 
 

 145 000 116/000 399 000نسبة الانجاز = 
               =80.28 % 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 مصلحة الدستخدمين. 1

 الفعلية المبيعات –المقدرة  المبيعاتالانحرا  الإجمالي = 

 المقدرة / المبيعات الفعلية المبيعات=  نسبة الانجاز
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 2014المبيعات لسنة  (: انحرا 03الجدول رقم )
 نسبة الانجاز الانحرا  المبيعات الفعلية التقديريةالمبيعات  الأشهر 

1 000 525 6 000 303 4 000 949 1 %68.83 
2 000 630 7 000 220 6 000 410 1 %81.52 
3 000 900 8 000 657 8 000 243  %97.27 
4 000 343 13 000 033 10 000 310 3 %75.19 
5 000 086 17 000 012 16 000 074 1 %93.71 
6 000 951 17 000 230 16 000 721 1 %90.41 
7 000 399 17 000 187 16 000 212 1 %93.03 
8 000 210 16 000 097 14 000 113 2 %86.96 
9 000 867 14 000 329 9 000 538 5 %62.75 

10 000 898 9 000 300 6 000 598 3 %63.65 
11 000 143 8 000 000 5 000 143 3 %61.40 
12 000 321 7 000 031 4 000 290 2 %55.06 
 80.28% 28 601 000 116 399 000 145 000 000 المجموع
 معطيات من مصلحة الدبيعات.الطالبة بالاعتماد على  إعدادمن  المصدر:

موجب نظرا لانخفاض في الكمية الدباعة الفعلية من التمور عن الدقدرة،  2014نلاحظ أف انحراؼ الدبيعات لسنة 
وىذا يوضح بأف الشركة لم تصل إلى الذدؼ الدنشود، ولم تقدر بشكل جيد لدوازنة الدبيعات أو بسبب قلة ونقص كفاءة 

 قسم الدبيعات.
 كما يلي:  2014أما التمثيل البياني لدبيعات سنة 
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 2014البياني لمبيعات سنة  ل(: التمثي05الشكل رقم )

 
 من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدوؿ. المصدر:

وىذا شهر جواف كانت أعلى مبيعات في السنة مبيعات أف  2014نلاحظ من التمثيل البياني لدبيعات لسنة 
 لتقابلو مع شهر رمضاف الكريم أما أضعف الدبيعات كانت في شهر ديسمبر لاىتماـ الشركة بشراء التمور في موسمها.

 كانت كما يلي:  2015أما الدبيعات لسنة 
 2015سنة (: انحرا  المبيعات 04جدول رقم )ال

 نسبة الانجاز الانحرا  المبيعات الفعلية المبيعات التقديرية الأشهر
01 2 234 000 1 766 000 468 000 79,05% 
02 4 524 000 3 950 000 574 000 87,31% 
03 6 188 000 4 290 000 1 898 000 69,33% 
04 8 890 000 8 190 000 700 000 92,13% 
05 14 010 000 13 523 000 487 000 96,52% 
06 14 412 000 14 005 000 407 000 97,18% 
07 13 990 000 13 830 000 160 000 98,86% 
08 12 389 000 11 673 000 716 000 94,22% 
09 8 570 000 7 529 000 1 041 000 87,85% 
10 4 941 000 4 489 000 452 000 90,85% 
11 3 400 000 3 000 000 400 000 88,24% 
12 2 452 000 1 755 000 697 000 71,57% 
 91.67% 8 000 000 88 000 000 96 000 000 المجموع

 -
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 .لتجارة: من إعداد الطالبة بالاعتماد وثائق من مصلحة االمصدر
دج وىو غير مناسب بالنسبة  8 000 000ويقدر بػ موجب  2015نلاحظ أف انحراؼ الإجمالي لدبيعات لسنة 

لشركة، وىذا بسبب انخفاض في الكمية الفعلية الدباعة على الكمية الدقدرة، يوضح ذلك بأف الشركة لم تقم بابزاذ 
 الإجراءات التصحيحية لانحرافات السنة السابقة وتفادي وقوعها في ىذه السنة.

وىي مرتفعة مقارنة مع السنة الداضية والتي كانت  % 91.67 تقدر بػ كما نجد أف نسبة الانجاز الدبيعات التي
ىو مشكلة  % 100، لأف الشركة بذلت لرهود في تنفيذ الدوازنة، إلا أف السبب في عدـ تنفيذىا % 80.27تقدر بػ 

 الديوف الدتًاكمة.
 أما نسبة التطور تقاس بالعلاقة التالية:

 
 
 

 116 399 000( / 116 399 000 – 88 000 000نسبة التطور = )
               =24.39 %- 

على السنة السابقة بسبب تزايد مشكلة  % 24.39بػ  2015وتدؿ ىذه النسبة على تراجع في مبيعات لسنة 
 الديوف.

 كما يلي:  2015البياني للمبيعات الفعلية لسنة أما التمثيل 
 2015بياني لمبيعات سنة التمثيل ال(: 06رقم )لشكل ا

 

 
 

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدوؿ المصدر:
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بدايتها كانت منخفضة مقارنة مع السنة السابقة وتظل مبيعات  2015نلاحظ من التمثيل البياني لدبيعات لسنة 
أعلى مبيعات في السنة بسبب تقابلو مع شهر رمضاف الكريم أما أضعف الدبيعات كانت في شهر شهر جواف ىي 

 ديسمبر.
 الإنتاج نحرا : تحليل االثاني المطلب

 بػ: 2014لسنة يقاس انحراؼ الإنتاج 
 
 

 
 80 000 000 – 96 000 000=  للإنتاج الإجماليالانحراؼ 

 دج 16 000 000=                            
 تقاس بػ: الإجمالية  الانجازأما نسبة 

  
 

 
 96 000 000/ 80 000 000=  الانجازنسبة 

              =83.33 %  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الانتاج الفعلي –المقدر  الانتاجالانحرا  الإجمالي = 

 نسبة الانجاز = الانتاج الفعلي / الانتاج المقدر
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 2014انحرا  الإنتاج لسنة (: 05الجدول رقم )
 نسبة الانجاز الانحرا  الإنتاج الفعلي الإنتاج المقدر الأشهر

1  000 940 7 000 009 6 000 931 1 %75.68 
2 000 119 9 000 559 7 000 560 1 %82.89 
3 000 735 10 000 624 9 000 111 1 %89.65 
4 000 071 13 000 023 12 000 048 1 %91.98 
5 000 997 12 000 573 12 000 424  %96.74 
6 000 850 12  000 899 9 000 951 2 %77.04 
7 000 052 10 000 592 7 000 460 2 %75.53 
8 000  311 7 000 923 5 000 688 1 %77.82 
9 000 976 5 000 523 4 000 453 1 %75.69 

10 000 354 2 000 043 2 000 311 %86.79 
11 000 722 1 000 002 1 000 770 %56.55 

 12 000 523 1 000 230 1 000 293 %80.76 
 83.33% 16 000 000 80 000 000 96 000 000 المجموع
 من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق من مصلحة الإنتاج.المصدر: 

دج وىو غير مناسب  16 000 000موجب ويقدر بػ  2014نلاحظ أف انحراؼ الإنتاج الإجمالي لسنة 
بالنسبة لشركة بسبب انخفاض في الكمية الفعلية على الدقدرة وىذا ما يوضح أف الشركة لم تستطع التقدير بشكل جيد 

 .في التقدير الشركةإمكانيات ضعف للكميات الدنتجة في الدوازنة التقديرية ويرجع ذلك إلى 
 كما يلي:  2014أما التمثيل البياني لإنتاج سنة 
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 2014التمثيل البياني لإنتاج سنة (: 07الشكل رقم )

 
 

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدوؿ. المصدر:
بدايتو كانت متوسطة عموما ثم ارتفعت وتيرة الإنتاج في شهر  2014لسنة  لإنتاج التمثيل البيانينلاحظ أف 

 أفريل لتصل لأعلى مستوى فيو أما باقي الأشهر نلاحظ انخفاض مستمر في الإنتاج.  
 كانت كما يلي:  2015أما لسنة 
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 2015(: انحرا  الإنتاج لسنة 06جدول رقم ) ال
 نسبة الانجاز الانحرا  الإنتاج الفعلي الإنتاج المقدر الأشهر

1 000 850 6 000 097 6 000 753 %89.01 
2 000 735 8 000 299 8 000 436 %95.01 
3 000 520 9 000 162 8 000 358 1 %85.74 
4 000 650 12 000 035 9 000 615 3 %71.42 
5 000 861 11 000 873 9 000 988 1 %83.24 
6 000 982 10 000 089 8 000 893 2 %73.66 
7 000 654 8 000 122 7 000 532 1 %82.330 
8 000 523 6 000 111 5 000 412 1 %78.35 
9 000 650 4 000 026 3 000 624 1 %65.08 

10 000 950 1 000 210 1 000 740 %62.05 
11 000 360 1 000 900 000 460 %66.18 
12 000 265 1 000 736 000 529 %58.18 
 79.60% 17 340 000 67 660 000 85 000 000 المجموع
 .من إعداد الطالبة بالاعتماد مصلحة الإنتاج المصدر:

الفعلية أقل من الدقدرة،  الكمية الإنتاجموجب بسبب أف  2015الإنتاج لسنة  انحراؼ نلاحظ من الجدوؿ أف
وىذا يبين أف الشركة تسعى لوضع تقديرات أكبر لكي تستطيع تلبية كافة طلبيات زبائنها لكي برافظ على مصدر ثقتهم 

 وبذنب حالة عدـ تلبية الطلبات.
وىي مرتفعة نسبيا إلا أنها ضعيفة مقارنة مع السنة  % 79.6كما نجد أف نسبة الانجاز الإنتاج التي تقدر بػ 

، لأف الشركة لم تستطع الحصوؿ على قروض جديد، ولم تعد تعتمد على % 91.66الداضية والتي كانت تقدر بػ ػ
 لدنع تكرار ذلك وىذا ما يعود سلبا على الشركة. ةتقديرات صحيحة ولم تتخذ إجراءات التصحيحي

 88 000 000( / 88 000 000 – 67 660 000نسبة التطور = )
              =23.11 % - 

على تراجع الانتاج وىذا  وىي نسبة سالبة، وىذا ما يدؿ -% 24.39أما نسبة التطور في الدبيعات قدرت بػ 
 أزمة الديوف وعدـ قدرة الشركة على الحصوؿ على قرض جديد لشراء الدادة الأولية في موسمها. بسبب تفاقم

 كما يلي:  2015ل البياني للإنتاج لسنة أما التمثي
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 2014تمثيل البياني لإنتاج لسنة ال(: 08الشكل رقم ) 
 

 
 

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدوؿ.المصدر: 
كاف في شهر ماي وىذا لدواجهة الطلب الدتزايد في شهر   إنتاجأعلى أف  2015لإنتاج نلاحظ من التمثيل البياني 

 كاف في شهر ديسمبر لعزوؼ الدستهلك على استهلاؾ التمور.  إنتاججواف وأقل 
 الانحرافاتالثا: أسباب ث

 :ىي والإنتاج،التي أدت إلى وجود الانحرافات في الدبيعات  الأسبابأىم  
  معاناة الشركة من مشاكل مالية نظرا لديوف الدتًاكمة عليها وبالتالي عدـ قدرتها على الحصوؿ على قروض

القرض مرة من حة والتنمية الريفية تعطي للمستفيد من القرض حق استفادة لاالوزارة الف جديدة خاصة وأف
 2008على أف يسدده خلاؿ سنة واحدة وىذا حسب القرار الدالية التكميلي لسنة  هأخرى مع التغطية لفوائد

  ( وىذا ما لم تستطع الشركة القياـ بو؛2008) أوت 
 تمور؛عدـ وجود جودة جيد أو موسم جيد لل 
 تعطل غرؼ التبريد؛ 
 نقص اليد العاملة؛ 
 هور منافسين جدد في الأسواؽ؛ظ 
 ظهور منتجات أقل سعر من منتجات الشركة؛ 
 .  عدـ بذؿ رجاؿ البيع للمجهود اللازـ

ف تسدد أسواء ابزاذ إجراءات فعالة لذا عليها  رغم ىذه الأسباب الكثيرة براوؿ الشركة النهوض والخروج من ىذه الأزمة
 لإنقاذىا من الإفلاس. أخرالديوف الدتًاكمة عليها أو أف يدخل شريك 
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 خلاصة ال
والتي تتمثل  SUDACO التمور للجنوبالدوازنة التقديرية في شركة واقع  إلىحاولنا في ىذا الفصل التطرؽ 

 الدسار الذي ستتخذه الشركة خلاؿ الفتًة الزمنية.
ىا تتم من طرؼ جهتين ، فوجدناSUDACO التمور للجنوبشركة  في مراقبة التسييروبردثنا على مكانة 

 .الأولى من طرؼ الددير العاـ للشركة والثانية من طرؼ شركة تسيير الدسانذات
التي لم تعد لذا دور في مراقبة التسيير  واقع الدوازنة التقديرية في مراقبة التسيير في الشركة لزل الدراسة إلىوفي الأخير 

 من جديد. الانحرافات بحكم أف الشركة لم تعد قادرة على ابزاذ إجراءات تصحيحية لدنع حدوث
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 جديدة وطرق مفاىيم يتضمنلمؤسسات الاقتصادية في اوالحديثة يعتبر موضوع مراقبة التسيير من المواضيع الهامة 
 ؛الرقابة يتعلق بجانب ما خصوصا منها المؤسسات تعاني التي المشاكل لمختلف مناسبة حلول إيجاد من تدكن حديثة

تساعد في تحديد الأىداف وتحقيقها عن طريق التخطيط، التوجيو، التنسيق، التنظيم ورقابة العمليات، فمراقبة التسيير 
 بوجود إلا تحقيقها يمكن لا والتي لذلك فان وراء أي عملية تسييرية ىو تحقيق أقصى الأىداف المسطرة من طرف المؤسسة

 ومعلومات دقيقة.قاعدة بيانات 
ن طريق وضع قواعد وأسس وتقنيات تسييرية عكل ىذا دفع بالمؤسسات الاقتصادية إلى الاىتمام بمجال التسيير وىذا 

وتحقيق  هامحيط التكيف معالتقديرية من الأدوات التي تساعد المؤسسة على التسيير الفعال لطاقاتها و  الموازنةيعتبر نظام و 
 .تترجم الأىداف إلى صورة كمية أو نقديةخاصة أنها استراتجياتها 

شركة التمور للجنوب محل الدراسة  راقبة التسيير في ىامة وضرورية لمتأكدنا أن الموازنة التقديرية أداة يدانية وبعد الدراسة الم
  .المؤسسات الاقتصاديةكغيرىا من 

 النتائج 
 يلي: في ما يمكن من اختبار الفرضيات المعتمدة والتي تظهر كما إجمالاتتجلى نتائج الدراسة 

 :تساىم الموازنة التقديرية في مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية: أثبتت الدراسة النظرية صحة  الفرضية الأولى
تساىم في مراقبة التسيير، النظرية حيث أن الموازنة التقديرية )المبيعات، الإنتاج، مستلزمات الإنتاج، التموينات...( 

فهي تبين ما تم تقديره خلال الفترة الزمنية وكما تبين ما تم انجازه فعلا، ومراقبة التسيير تعمل على مقارنة النتائج 
و ومحاولة معرفة أسبابواستنتاج الانحرافات ودراسة كل انحراف على حدا بهدف تحديد مدى أهميتو التقديرية مع الفعلية 

 من خلال الرقابة على نشاط المؤسسة؛واتخاذ القرارات الملاءمة لمعالجتها والعمل على تصحيحيها  عليو ومن المسؤول
 :أثبتت الدراسة عدم صحة ىذه : التقديرية لمراقبة تسييرىا الموازنةتستخدم مؤسسة محل الدراسة  الفرضية الثانية

وليس كأداة للرقابة، مما أدى إلى وجود لتخطيط كأداة الشركة التمور للجنوب تستخدم الموازنة التقديرية  الفرضية لأن 
 وتحديد الأسبابالناتجة عن الموازنة لأنها لا تقوم بدراسة الانحرافات  4102و 4102انحرافات كبيرة خلال السنتين 

وخاصة أنها تعدىا على تقدير شخصي وليس تقبلا، ومحاولة معالجتها لتفادي وقوعها مس التي أدت إلى ظهورىا
، كما أنها مراقبة من طرف شركة تسيير المساهمات " التنمية في التقدير إحصائيةباعتماد على طرق وأساليب 

 ".  الفلاحية
 التوصيات:

ملة من التوصيات، نخرج بج إليهامن خلال اطلاعنا على واقع استخدام الموازنة في الشركة وبعد عرضنا لنتائج المتوصل 
 أهمها:

  وجود الانحرافات ومحاولة تفادي وقوعها في السنوات المقبلة؛ إلىالبحث عن الأسباب التي أدت 
  لرقابة وتسيير أموالها خاصة أنها تعتمد في شراء المادة الأولية على القرض استخدام الشركة لموازنة التقديرية كأداة

 الرفيق؛
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 ؛وأساليب إحصائية من أجل الحصول على تقديرات دقيقة على الشركة الاعتماد على طرق 
  ؛ات التقديرية وازنعلى غرار الم راقبة التسييرأخرى لمعلى أدوات  الشركةضرورة اعتماد 
 التي تعنى بعملية  المصالحوذلك من خلال إشراك جميع  وازنةالعمل على تطبيق مبدأ المشاركة في إعداد الم

 .التقديرية وازنةالتحضير للم
 أفاق البحث:

 تكون موضوعات أن يمكن والتي مجهولة مازالت نقاط عدة النتائج ظهرت بعض إلى والتوصل الدراسة ىذه وبعد
 :التالي النحو على إدراجها يمكن النقاط المعالجة، ىذه تنتظر وإشكاليات أخرى بحث

 معوقات تطبيق نظام الموازنة التقديرية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية؛ 
 مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية؛ واقع أدوات 
 .الميزانية التقديرية كأداة لتحسين كفاءة العمال 
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