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حسب تقديرات  0008لسنة  المبيعات الفعليةب المبيعات التقديرية مقارنة 90

 المؤسسة و باستعمال معادلة الانحدار الخطي البسيط

02 

8102انحراف المبيعات لسنة  02  08 

8102انحراف الانتاج لسنة  02  00 

8102انحراف موازنة المواد الأولية لسنة  08  00 

8102العاملة لسنة  انحراف اليد 00  00 

 00 الإجراءات التصحيحية المقترحة 100 
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8102 
00 

 00 تطور مبيعات المؤسسة من صناديق الكرتون المموج لكل فترة 00
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قائمة المصطلحات
 



 VI                         لمصطلحاتقائمة ا
 

  المصطلحات قائمة                                                     

  المصطلحات باللغة الفرنسية  المصطلحات باللغة العربية
 Equation de Régression Linéaire  معادلة الانحدار الخطي البسيط

SimpleERLS  

 Papier Liner  ورق لاينير

 Déchets de Papier cédés aux unités  مخلفات الورق من الوحدات

 Caisses en carton ondulé  صناديق من الكرتون المموج
 

 Produits Caisses en carton ondulé غلفة الناعمة،ورق لاينيرمنتجات كرتون المموج،الأ
/Emballages souples et Papier Liner 

 Produits personnalisés المنتجات الخاصة

  Produits standards المنتجات المعيارية



VII 
 

    ملخص الدراسة:

 يةعيقات التي تواجه عملمن الم المناسبةو إيجاد البدائل  المتاحةالعقلاني للموارد يعد الاستغلال      

نجد مراقبة التسيير كنظام فعال يسعى لإيجاد الصيغة المثلى للتوفيق بين هذه لهذا التسيير بالمؤسسة، 

هداف و يضمن تحقيق الأ نحو اتخاذ القرارات الرشيدة بما كذا توجيه المسيرينالموارد و 

 ستراتيجيات الإ

تعطي حيث  و التنسيق الرقابة و للتخطيطكأداة  الموازنات التقديرية الدور الذي تلعبه ظهريهنا من و    

تعمل على التنسيق بين أقسام و  كما ،أهدافها المرجوةرؤية مستقبلية عن تقديرات تمنحها للمؤسسة 

 المسيرين في عملية صنع القرار  و بالتالي مساعدة  ،المؤسسة و الرقابة عليها وظائف

نظام مراقبة التسيير نات التقديرية في تفعيل زمساهمة المواإبراز مدى هذه الدراسة وعليه، حاولت     

للموازنات السليم تطبيق الن أ، و توضيح اعةسقاط ذلك على واقع مؤسسة تونيك صنإمع محاولة 

كأداة فعالة لمراقبة ها يتوقف على مجموعة من العوامل التي تضمن بدورها كفاءة استخدامالتقديرية 

  إلى جانب أدواته الأخرى  التسيير

 الكلمات المفتاحية:

 التقديرات  ، للرقابةأداة مراقبة التسيير، الموازنات التقديرية، 
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Résumé 

 

    L’exploitation rationnelle des ressources disponibles et la recherche des alternatives 

adéquates, sont parmi les obstacles auxquels est confrontée l’opération de gestion au sein de  

l’entreprise,  et sur cette base, on trouve le contrôle de gestion en tant qu’un système efficace 

qui cherche à trouver la formule idéale pour concilier ces ressources et orienter les 

gestionnaires à prendre des décisions rationnelles pour assurer la réalisation des objectifs et 

des stratégies. 

    Par ici, apparait le rôle que jouent les budgets en tant qu’un outil  de planification, et de 

contrôle, et donc, permettant à l’entreprise d’établir des prévisions dans le but d’avoir une 

vision d’avenir de ses objectifs souhaités. Facilitant également la coordination entre les 

départements et les activités de l’organisation et leur contrôle. et donc, aider  les gestionnaires 

dans le processus  de prise de décisions. 

    Par conséquent, cette étude a essayé  de démontrer le degré de contribution des budgets 

dans le renforcement de l’efficacité du système de contrôle de gestion en prenant l’entreprise 

(TONIC INDUSTRIE) comme cas pratique, et il s’est avère que la bonne application des 

budgets dépend d’une combinaison des factures qui assurent efficacement son rôle comme un 

outil efficace  pour le contrôle de gestion à coté d’un ensemble d’autre outils.      

Les mots clés: 

Contrôle de gestion, budgets, outil de contrôle, prévision. 
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 المقدمة:

 المادية و البشريةالموارد  استخدامكذا و وترشيد السياسات العامة اتخاذ القرارات السليمةيعتبر     

قة د الأكثراللازمة و بتوفر المعلومات  إلا  ذلك يتأتىلن ل، ولفعاا يرلتسيا مظاهرمن  مثلى بطريقة

 نظام وجود يستدعيالأمر الذي  ،ديمومتها و المحافظة عل أهدافهاتحقيق جل أمن ، لعليادارة اللإ

هذه يجعل  الذي النحوعلى وتقديم تحليلات واقعية عن سير العمل  المعلومات وترتيبفي جمع  يتخصص

 .المسطرة افلأهدالتحقيق المتاحة لموارد لل لفعاا يسمح بالتجنيدو بالتالي  هميةذات أ  الأخيرة

ومن هنا جاءت الحاجة لنظام مراقبة التسيير كونه من بين أهم الآليات التي تساعد المؤسسة على      

تقييم نشاطها والكشف عن مدى كفاءة ونجاعة بلوغ أهدافها والتحكم في أداءها التسييري، من خلال 

  .النحراف وتفادي المخاطر مستقبلالتقليص من درجة بغية ا عملية التسيير فيها، 

التفكير في و بالتالي  ،أنشطتهالتسيير إلى تخطيط قبة امر نظامتحتاج  الأهدافجل بلوغ هذه أمن و    

 مقارنةجل أ منالخطط المنجزة  ضمن رقابيةمعايير  وضعو كذا واحد  آنفي  و البعيدلقريب االمستقبل 

                                                           .في المؤسسةط لنشاا مستوى لرقابةكإستراتجية المخطط بالأداء لفعلي داء الأا

الآليات التي يمكن استخدامها في كإحدى أهم  ز الموازنات التقديرية بصفة خاصة تبر المطلق،من هذا 

لها  تتعرضأن شاكل التي يمكن مختلف المعن  للكشفللمسير  الفرصة تتيحالمجال الرقابي بحيث أنها  

 الوقتفي  اللازمة اراتلقرااتخاذ جل أفيها من  التحكمفي المستقبل و التي يجب  والمؤسسة في الحاضر 

                                                                                                                                            .المناسب

يسمح  نظاممما يولد  معينة زمنيةفترة  المرجوة خلالللأهداف  و كمية ماليةتعتبر بمثابة ترجمة كما 

 .لفعاء وكف بشكلاستخداماتها على المؤسسة  إمكانياتبتوزيع  

   : لهذا الموضوع كالأتي لرئيسيةا الإشكاليةصياغة ح وطر يمكن ،وعليه

عامة و  يةدقتصاالإلمؤسسة افي نظام مراقبة التسيير تعزيز دور التقديرية في  اتنازلمواكيف تساهم 

    ؟مؤسسة تونيك صناعة خاصة

 :لتاليةالفرعية االأسئلة تجزئة الإشكالية إلى من  بد ل كانالإلمام بجوانب الموضوع لنا و حتى يتسنى 

 و ماهي الأدوات التي يرتكز عليها مراقب  ؟ ماهي أهمية نظام مراقبة التسيير في المؤسسة

  التسيير؟

   ها مراقب ستخدميو ما هي الأدوات التي  ؟نظام مراقبة التسيير مؤسسة تونيك صناعةهل تتبنى

 ؟التسيير 
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  يستند إلى الطرق ؟ وهل ُ التقديرية المعتمدة في مؤسسة تونيك صناعةما هي أنواع الموازنات

 العلمية في إعدادها؟

  الموازنات التقديرية فقط؟ باستخدامهل بإمكان المؤسسة الحصول على نظام مراقبة تسيير فعال 

  الفرضيات:

  التقنيات و مجموعة من  تطبيقيستوجب المؤسسة  داخلالهامة الأنظمة من التسيير قبة امرنظام

 .التقديرية الموازناتأهمها من الأدوات 

  و هي تستخدم معظم الأدوات المتعارف عليها. نظام مراقبة التسييرمؤسسة تونيك صناعة تتبنى 

  و المتمثلة أساسا  لإعداد الموازنات التقديريةتستند مؤسسة تونيك صناعة على الطرق العلمية

 في موازنة الستثمار.

 دون غيرها من للمؤسسة الحصول على نظام رقابة فعال باستخدام الموازنات التقديرية  يمكن

 الأدوات الأخرى.

 :الأهداف

  إبراز أهمية نظام مراقبة التسيير و الموازنات التقديرية و التأكيد على ضرورة تبنيها في

 المؤسسة عامة و الجزائرية خاصة.

 يرية و العراقيل التي تعترضها.التعرف على مراحل إعداد الموازنات التقد 

 .معرفة مدى مساهمة الموازنات التقديرية في تفعيل نظام مراقبة التسيير  

 .تشخيص واقع مراقبة التسيير و الموازنات التقديرية في مؤسسة تونيك صناعة 

   :الأهمية

 الستفادة  إمكانيةى مدالمستوى التسييري وعلى  الموازنات التقديرية تلعبه الذي  الدور معرفة

  .في تفعيل نظام مراقبة التسيير منها

 .إعطاء صورة حقيقية عن واقع تطبيق الموازنات التقديرية في مؤسسة تونيك صناعة 

 :الأسباب

 إلى مايلي : الموضوع اختيارمبررات  تعود     

 .أهمية الموضوع و الحاجة إلى معالجته 



                                                                   ج‌                                                                                       المقدمة 
 

 
 

  الموازنات التقديرية و الوقوف على تطبيقها إثراء المعلومات المكتسبة حول مراقبة التسيير و

 الميداني.

  معرفة مدى مساهمة الموازنات التقديرية في تعزيز دور مراقبة التسيير   في مؤسسة تونيك

 صناعة.

 : الأدوات المستخدمةمنهج البحث و 

ين قسم إلى البحث  تقسيم  الموضوعة تم الفرضيات أو نفي  وإثباتالمطروحة  الإشكاليةعلى للإجابة 

 الموازنات  و أهداف أبعادح شرإلى  يهدف منهجهو ولتحليلي وا الوصفيالمنهج على  نظري يقومالأول 

الإطار استيعاب  بغرض البحث ظاهرة وتشخيص وصفعن طريق  وذلكالمؤسسة  في  التقديرية

في الكتب و المراجع العربية و  مثلتثانوية و التي ت مصادر إلى اتجهنا تحقيق ذلك من أجل   النظري

 تناولتبالأبحاث و الدراسات السابقة التي  الستعانةو أيضا ، صلة بالموضوعال تكذا الأجنبية ذا

 بإضافة إلى المواقع الإلكترونية. … ) مذكرات، أطروحات ( الدراسةموضوع 

 بهدف إلقاءببوسماعيل   صناعةتونيك  بالنسبة للقسم الثاني فيقوم على منهج دراسة حالة لمؤسسة    

الموازنة التقديرية للمبيعات لمنتوج صناديق ة المدروسة من خلال تحليل لظاهراعلى ء لضوامن المزيد 

ت المقدمة لبيانااعلى  من الكرتون المموج و ذلك باعتماد على الطرق الإحصائية في ذلك، وهذا باعتماد

   .ف المؤسسة من طر

 لبحث :  اهيكل 

 أجل الإجابة على أسئلة الموضوع، وسعيا لتأكيد صحة الفرضيات الموضوعة في هذه الدراسة من     

 يلي: الموضوع كماهيكل حاولنا تقسيم نفيها  أو

تناول ماهية و بحيث  "نظام مراقبة التسييرمفاهيم أساسية حول الفصل الأول والذي يحمل عنوان "   

بالنسبة للفصل أما  .إلى ذكر معيقات النظام وشروط نجاحه بالإضافة دور و كذا أدوات مراقبة التسيير

حول مدخل ليتضمن   تحت عنوان" دور الموازنة التقديرية في تفعيل مراقبة التسيير"و الذي كان الثاني 

  . كيفية إعدادها كذاو ،أنواعها و أهم المبادئ التي تقوم عليها التقديريةات الموازن

مؤسسة  واقع مراقبة التسيير و الموازنات التقديرية في فيما يخص الفصل الثالث فيحمل عنوان "   

و يخصص لعرض النتائج المتوصل إليها ومناقشتها.  "حيث تم تخصيصه لدراسة الحالةتونيك صناعة 

وتقديم ما توصلنا له من نتائج،  الفرضيات واستعراض اختبارخلال الخاتمة يتم  الأخير ومنوفي 

 أفاق الدراسة.كذا  و اقتراحات



 

 : الفصل الأول
مراقبة مفاهيم أساسية حول نظام 

  التسيير
 



 2 حول نظام مراقبة التسييرمفاهيم أساسية الفصل الأول: 

 

 تمهيد:

سواء ، تطورا في مختلف المجالات قتصادية بمختلف أشكالهاللمنشآت الإ يشهد المحيط الخارجي    

 عملياتصعوبات في يولد يعقد عمليات التسيير فيها و ، مماالتكنولوجيةأو  قتصاديةالإ أو ،الثقافية منها

قائمة أنظمة رقابة  أساليب حديثة والسعي لإيجاد  على خبراء التسييريفرض   الأمر الذي ، الرقابة عليها

 .التحديات التي تواجههافي ظل  على بلوغ أهدافها المنشودة المنشآتهذه أدوات تسيير فعالة تساعد  على

تحتل مكانة هامة داخل  التي  كإحدى أهم الأنظمة الرقابية  تبرز مراقبة التسيير ،من هذا المنطلق    

من خصائص و مميزات تظهر  تميز به، نظراً لما تو لاسيما في الوقت الراهن المؤسسات الاقتصادية

التأكد من صحة العمليات على ترشيد و توجيه المؤسسة من خلال  قدرة هذا النظام بشكل خاص في 

مجموعة لتصحيحها باستخدام معرفة أسبابها واقتراح الحلول الممكنة و  الانحرافاتكشف كذا المنجزة، و

  .المنشأة الاقتصاديةتثبيت ركائز هذا النظام  داخل تقوم بالتي  تقنياتمن الأدوات و ال

توضيح مختلف الجوانب المتعلقة بنظام مراقبة  للفصامن خلال هذا  سنحاول، سبقا مء ضوعلى     

 : مباحث رئيسية هي كالأتي ةثلاثته ضمن سيتم معالجأين سيير الت

 .ماهية مراقبة التسيير: المبحث الأول -

 .دور و مكانة مراقب التسيير: المبحث الثاني -

 . أدوات مراقبة التسيير : المبحث الثالث  -
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 : ماهية مراقبة التسيير: المبحث الأول

جعله ظهور مراقبة التسيير كنظام متطور يعمل على تنظيم عملية التسيير في المؤسسة  إن          

في هدفه الأساسي الهامة، حيث يبرز  لى سلم الأنظمةإ الارتقاءيحظى بالأهمية البالغة التي تمكنه من 

  .الأهداف المسطرة و تحسين الأداءفرض الرقابة الكاملة من أجل بلوغ 

 نشأة و تطور مراقبة التسيير : المطلب الأول

 : مراقبة التسييرعن نبذة تاريخية  .1

في المؤسسات الأمريكية و مع  (0101-0581ظهرت مراقبة التسيير في بداية القرن العشرين )     

تطور نشاطها و تعقد عملياتها و ما سببته الأزمة الإقتصادية العالمية آنذاك و بسبب عجز الطرق 

الرقابية  الكلاسيكية المستعملة في إخراج هذه المؤسسات من أزمتها، حاولت إيجاد طرق و أساليب 

 ات...إلخ. رقابية جديدة محاسبية و أخرى رياضية مثل بحوث العملي

و من أبرز هذه  ية ميلاد مراقبة التسيير الحديثةهذه الطرق المبتكرة من طرف المؤسسات كانت بدا

تدريجيا حيث بدأ تطبيقها  DUPONT،"1المؤسسات نجد شركة "فورد" و "جنرال موتورز" و شركة "

يير للمساعدة على تطور احتياجات المؤسسة أين وجد المسيرون أنفسهم في حاجة إلى مراقبة التس مع

:يلي فيمانوجزها مر هذا التطور بأربع مراحل و 2.اتخاذ القرار
3

 

  عرفت هذه المرحلة استعمال المحاسبة العامة و أنظمة النسب و مؤشرات قياس :الأولىالمرحلة

  الأداء الاقتصادي.

  التسيير. بداية اللامركزية في المؤسسة وظهور نظام استقلالية الأقسام في :الثانيةالمرحلة 

  المفهوم العام لمراقبة التسيير وتم الاهتمام بالأبعاد  المرحلة تبلورفي هذه  :الثالثةالمرحلة

 المتعددة لها.

 ير ستراتيجي والأولويات الإستراتيجية لمراقبة التسيوتركز على البعد الإ :المرحلة الرابعة

بالنتائج  الأهداف و مقارنتهانشاء نمط تسلسلي و الذي يعتمد على معالجة إبالإضافة إلى 

                                                           
1
 .58، ص: 0151،دار الفكر العربي، القاهرة التخطيط الاستراتيجي،عايدة الخطاب،  

2
 Claude Alazard  et Sabine Separi, Contrôle de gestion, manuel et application, Ed Dunod, paris, 

2007, p04 
3
 Michel Rouach, Gérard Naulleau,  Le Contrôle de Gestion Bancaire et Financier, Ed Revue Banque, Paris, 

4éme édition, 2002,p :23. 

 



 4 حول نظام مراقبة التسييرمفاهيم أساسية الفصل الأول: 

 

الموازية مما استدعى تصميم مراكز مسؤولية لترسم بذلك مراقبة التسيير أولى مستويات 

 المسؤولية التسلسلية.

 :تعريف مراقبة التسيير .2

 (contrôle de gestion )الفرنسيةلترجمة الحرفية للكلمة لإن كلمة مراقبة التسيير هي المقابل     

 كذا العقوبةو  المعايير، احترامإذ تعني التحقيق والتدقيق في مدى  مأنفسه لا يستلطفها الفرنسيون والتي

في المشرق  أما الصحيح.ويبعدها كليا عن هدفها واتجاهها  فرادومثل هذا المعنى يثير الخوف لدى الأ

العربي فيطلق عليها اسم الرقابة الإدارية أو المحاسبة الإدارية والتي ترجمت بدورها من الكلمة 

 التسيير هووالمتحكم في ، والتي تعني القيادة والتحكم في التسيير (management control) الإنجليزية

 ويشعر الخوف سيزيل المعنى هذا ومثل بدهاء والبيع بفعالية التصنيع ،الشراء يحسن الذيالشخص 

  1.ذلك لبلوغ القرارات أفضل يتخذون ويجعلهم بالأمانفراد الأ

 إذ ،اللفظ يكتنف الذي الغموض بسببو هذا  ،المختلفة التعاريف من كبير عدد التسيير مراقبة تعريفل    

 ظهور إلى يؤدي قد بينهما والجمع متنوع محتوى له وكلاهما ،تسيير ومراقبة  عبارتين من يتكون

لذا سوف نقوم بعرض مفهوم  ،حصر مفهومه في صعوبة سببيمتباعدة مما  وحتى متباينة مفاهيم

  . مراقبة التسييرل إلى المفهوم الشامل قبل التطرقى المراقبة و التسيير كل على حد

 2 : تعريف المراقبة . 2.1

لأهداف و لأي التحقق من مطابقة النتائج   vérificationهو التحقق   contrôleإن مفهوم المراقبة     

ونظرا . فة إلى قياس الانحرافات و الأداءقد تم انجازه فعلا بالإضا أن ما تم التخطيط لهمن التأكد 

وهو  ساكسون -نجلولتغيرات المحيط تم الانتقال إلى مفهوم أخر للمراقبة و الذي يستخدم من طرف الأ

الانتقال على النحو ليات و السيطرة على الوضع و قد تم هذا  أي التحكم في العم   maitriseالتحكم

 :التالي

  ؛في عملية التحسين المستمرالقبلية مسبقة أو المراقبة الإلى  )بعدية(مراقبة لاحقة من 

  المراقبة المالية للتكاليف إلى المراقبة الموسعة لمجموعة من العوامل التي تساهم في خلق من

 ؛الأخيرةو ذلك من خلال أداء هذه القيمة داخل المؤسسة 

 هيكلة لتعبئة مهارات ال إحياءبتنشيط و لين المسؤو التزامهي التوصل إلى المراقبة التقنية و

 .الأهداف  بلوغ التقارب نحوتحقيق  الأفراد و تنسيق نشاطهم من أجل

                                                           
1
 http://economie.univ-batna.dz/images/cours/1hn.pdf. Consulté le: 09/05/2018 à 12 :37.  

2
 Brigitle Doriath, Contrôle de gestion, 4éme edition, Dunod, paris, 2005, p5. 

http://economie.univ-batna.dz/images/cours/1hn.pdf


 5 حول نظام مراقبة التسييرمفاهيم أساسية الفصل الأول: 

 

 1: تعريف التسيير2.2.  

مادية قصد تحقيق الأهداف المالية و ال، البشريةللتنسيق بين الموارد يعتبر التسيير طريقة عقلانية     

قصد تحقيق  التسيير، عملياتعلى  و الرقابةالتوجيه من ثم  والتنظيم، و  التخطيط، بداية من المرجوة

 .ؤسسة بالتوفيق بين مختلف المواردأهداف الم

 : ولقد تعددت تعاريف التسيير بتعدد التيارات الفكرية

بلة للتطبيق على و قواعد و أصول علمية قاالتسيير هو علم مبني على  قوانين « تايلورفحسب  -

  » الإنسانية تمختلف النشاطا

كعمليات أخذ قرار و الشؤون التسييرية يجب أن نفكر فيها  التسيير « فان H.Simon بالنسبةأما  -

 .» .                         تنطوي على فعلهي عمليات  بقدر ما

 :تعريف مراقبة التسيير  .3.2

العديد من لدى  ف اختلا، حيث نجد نظرا لأهميتها في المؤسسة عدة تعاريف وضعت لمراقبة التسيير    

 :البعض منها  لىإتعريف موحد لها، لذا سنتطرق عطاء إالباحثين في 

  حسبR .ANTHONY   ن أمن خلالها المسيرون  أكدالعملية التي يت « هي:مراقبة التسيير

.» ؤسسةهداف المأجل تحقيق أة و كفاءة من يالموارد محصلة و مستعملة بفعال
2

 

 

 رف ع  و يP .BERGERON  تلك العملية التي تسمح للمسيرين  : « هنأمراقبة التسيير على

 الإجراءاتهداف المسطرة و باتخاذ دائهم و بمقارنة  نتائجهم مع المخططات و الأأبتقييم 

 3. » التصحيحية لمعالجة الوضعيات غير الملائمة

  كما يرىA .GERENIER  ك ووضع وسائل معلوماتية ن إدرامراقبة التسيير تبحث عبأن

الوسائل وماهو  لتمكين المسؤولين من التصرف بتحقيق التنسيق الاقتصادي العام بين الأهداف و

لذا يجب اعتباره كنظام معلومات مفيد لقيادة المؤسسة لأنه يراقب نجاعة و فعالية الأداء  ،محقق

.و الوسائل لتحقيق الأهداف
4 

                                                           
1
 .301ديوان المطبوعات الجامعية الجرائر،،ص: ،اقتصاد و تسيير المؤسسة، عبد الرزاق بن حبيب 

2  Michel Rouach, Gérard Naulleau, le Contrôle de Gestion Bancaire et Financier, Ed Revue  

Banque, Paris, 4éme édition, 2002, P31.   
3
 ،4112الجزائر، دار المحمدية، ،مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية لهواسي هجيرة، ناصر دادي عدون،معزوي ليندة،  

 .01ص
4
 A. Grenier, les pratiques de recherche en contrôle de gestion, édition dunod, paris, 1994, p30, 37. 
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 في الجدول التالي: الفكر الإداري مدارس في التسييرو يمكن عرض ملخص عن مراقبة 

  الإداري الفكر حسب مدارس مراقبة التسيير :11 رقمالجدول                     

  

         Source : Claude Alazard et Sabine Separi, Op-cit, p 30-35 

 

  : ستنتج أن مراقبة التسييري  و منه 

  ؛رد المتاحة للمؤسسةاالعقلاني للموتضمن تحقيق الأهداف المسطرة من خلال الاستغلال 

  ؛لتحليل و التشخيصلدائمة الممارسة التساهم في عملية التحسين المستمر عن طريق 

  ؛لأهداف العامةلتضمن تناسق النشاطات بالنسبة  

  ة؛تحقيق غايات المؤسس و التسيير فيو مختلف المسؤولين على التحكم تساعد المديرية العامة 

 جراءات التصحيحية لمعالجة الوضعيات غير الملائمةتتخذ الإ. 

لى تحفيز إجراءات التي تسعى العمليات و الإمن مجموعة بأنها: مراقبة التسيير تعريف  عليه يمكنو  

المؤسسة و تحليل داء داخل الأ تحسين و تشجيعهم على القيام بأنشطة فعالة تساهم في المسيرين

هداف و ضمان السير الجيد جل تحقيق الأأمن ، هو محقق الانحرافات بين ما تم التخطيط له و ما

 التالي:براز مفهومها من خلال الشكل إو يمكن  .للمؤسسة

 

 

 تصور مراقبة التسيير المدارستصور 

 الكلاسيكيةالمدرسة 
تميزت مراقبة التسيير في المقاربة الكلاسيكية، بأنها قياسات كمية للفروقات 

 بين التوقعات و الانجازات الفعلية بهدف مجازاة المنفذين.

 مدرسة العلاقات الإنسانية
مراقبة التسيير وفق مدرسة العلاقات  الإنسانية هي وسيلة لتحفيز أفراد 

 المؤسسة .

 النظاميةالمدرسة 
قبة التسيير وفق هذه المقاربة كنظام جزئي يسمح بتنظيم التغذية تبدو مرا

 العكسية اللازمة.
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 مفهوم مراقبة التسيير :11الشكل رقم                                 

 

 

 

 

 

 

 

    Source : Claude Alazard et Sabine Separi, Op-cit, p7.  

 

بالأهداف و الوسائل ن مراقبة التسيير تساعد على اتخاذ القرارات المتعلقة أيلاحظ من الشكل أعلاه      

هداف المسطرة في تنفيذ الأتعمل على تحقيق الفعالية ، و لطويلستراتيجية المدى اإطار إالتي تدخل في 

عن طريق المراقبة  من  تساعد على الضبطكما ، جلالأ توى الوظائف المتوسطة و القصيرةعلى مس

  . داءمكانيات لقياس الأإالمعلومات و ما يوفره من نظام خلال 

 : خصائص مراقبة التسيير .3

 : من خلال التعاريف السابقة لمراقبة التسيير يمكن استخلاص الخصائص التالية            

  نجاز المهام و إثناء تنفيذ البرامج و بعد أعداد الخطط و إراقبة التسيير تسمح بالتدخل قبل من أ

 ؛وظيفة شاملة بحيث لها علاقة بجميع وظائف المؤسسة و مختلف فروعهاكما أنها  داءتقييم الأ

 نظام كفاءة منكبيرة  نسبة تعودبحيث  المسؤولين لكللفعالة التسيير المشاركة ا قبةامر تستدعي 

مسؤولي و هو تصميم و وضع النظام بإتقان و مشاركة  شرط أساسيالتسيير إلى قبة امر

 ؛المؤسسة

  التسييرقبة امريمكن أن نجد  لابحيث  ،طبيعة هادفة ذات و مسار عملية هيالتسيير  قبةامرأن 

 الوجهة معرفة منتمكن  الواضحة للأهدافالمعرفة ف ،طلنشاأو ا للعما من بدون غايات منتظرة

 أساساها ليجعأن قبولها من الجميع  كما لفعا للعمودا حافزا بذلك وتكون جماعة،للد أو رللف سواء

 ؛داءلأاعلى  الحكمو النتائجس لقيا مناسبا

 الأهداف                     الاستراتجية 

 المدى الطويل                                    

 الوسائل                                    

 جميع الوظائف                               

                                                                          قصيرة  متوسطة ومدى التنفيذ              

                                             

 نظام المعلومات                 

                 قياس ما تم  انجازه  المراقبة                 

 التسيير  مراقبة         
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  دارة لإا تشملوالتي  الداخلية للمؤسسةاف طرللأ بتوفير المعلوماتالتسيير قبة امرتختص

ومعلومات داخلية  تقارير بإصدارتقوم كما  ،فيهاوالمسيرين  الأقسام  ورؤساءمستوياتها بمختلف 

 ؛وقتللحاجة و في أي و تفصيلية طبقا 

  و هي كالتالي:الملائمةو النجاعة ،ساسية و هي الفعاليةأعلى ثلاثة  معايير مراقبة التسيير تقوم ،  

 المؤسسة منمكن ت  هي مقارنة النتائج المحققة بالأهداف الموضوعة أي درجة  :الفعالية 

1أهدافها.تحقيق 
 

 الوسائل المستعملة أي النتيجة المحققة باستعمال بهي مقارنة النتائج المحققة  : الكفاءة

  2.حدة واحدة من المدخلات و الوسائلو

 3. وهي العلاقة بين الأهداف و الوسائل :الملائمة
 

             : هذا ما يتضح من خلال مثلث مراقبة التسيير التالي

 مثلث مراقبة التسيير : 20الشكل رقم                                            

 الأهداف         

 

  « pertinence » الملائمة   « efficacité » الفعالية                  

 

 

 الوسائل    النتائج                              

  « efficience » الكفاءة                                                      

Source : Loning et autres, le contrôle de gestion : Organisation et mise en œuvre, op.cit, 

p6. 

 

 

 

                                                           
1
 M. Gervais, le contrôle de gestion, 7 éme édition, Economica, 2000, p14. 

2
كلية العلوم  رسالة ماجستير، جامعة الجزائر، أدواته و مراحل إقامته في المؤسسة الاقتصادية،: نظام مراقبة التسيير سعاد عقون، 

 .85، ص:4110الاقتصادية و علوم التسيير، دفعة
3
Hélène Loning, le contrôle de gestion : Organisation et mise en œuvre, 2éme édition, Dunod, 

Paris, 2003, p06  

 مراقبة التسيير
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 أهداف مراقبة التسيير أهمية و:المطلب الثاني

 : أهمية مراقبة التسيير .1

 سبابلألمد طويل و ذلك أقتصادية منذ ت الإآدارة المنشإكبيرا من  اهتمامالقيت مراقبة التسيير     

1:التالية
   

 لأحكام الرقابة على التقارير و التحليلات أدى بالإدارة إلى الإعتماد عمال نطاق الأ عبتعقد و تش

  ؛على العمليات

  البشري و مراقبة التسيير يقلل من مخاطر الضغط من قبل الضبط الداخلي و الفحص المتواصل

 ؛الغشخطاء و احتمال الأ

 أن  حيث ،حد ممكن لتنفيذ عملية التسيير بالكفاءة المطلوبة صى تسيير لأقالتقليل من مخاطر ال

يمكنه على حكمه المهني و ذلك كي يتأكد من فعالية برنامج الرقابة الذي   مراقب التسيير يعتمد كثيرا 

الجودة  بخصائص مما يفرض عليه الاهتمام  ،سةالمهني السليم عن وضعية المؤس بداء الرأيإمن 

التفصيلية التي تمكنه  الاختباراتومن ثم تصميم ، للتسيير ييمهللأدوات التي يعتمد عليها من خلال تق

ء المؤسسة و مدى ضافية من أجل إبداء الرأي المهني السليم عن أداإمن الحصول على أدلة و قرائن 

  ؛وصولها لأهدافها

 مؤسسة هي محدودة بطبيعتها  و  ين الموارد المتاحة بأأحيث ، تنظيم و التوجيه و توزيع المواردال

يقع على عاتق المدراء مسؤولية توزيع هذه الموارد النادرة و استعمالها في المؤسسة بأقصى كفاءة و 

 ،فعالية ممكنة

 المرسومة ودارة المؤسسات بمعرفة كيفية تنفيذ الخطط إترغب  :نحرافاتالإداء و تصحيح تقييم الأ 

سباب الانحرافات و المتسببين فيها و تصحيحها و بهذه الطريقة تتم الرقابة على أيتم البحث عن 

 ؛نجاز و تقييمهالإ

 في عملية جل تحقيق المشاركة أعلى توحيد الجهود من  التسييرتعمل مراقبة  :فرادتحفيز و تنشيط الأ

من خلال بعث الحيوية في مختلف مستويات السلطة في المؤسسة و تنشيطها عن طريق الرقابة 

 ؛قصى المجهودات الممكنة أفراد و حثهم على بذل لمتهاون  و كذا تحفيز الأجد و معاقبة ام  مكافأة ال  

  ن إف ، لذلك افسيةالتنميزة يعد عاملا أساسيا في تحقيق الالمعلومة الصحيحة وفي الوقت المناسب

علاوة على ذلك فإنها تهدف  ،في الوقت المناسب من أجل اتخاذ القراروتوفير المعلومات المناسبة 

                                                           
1
 .30-9، ص:0000، دار وائل للطباعة و النشر، الأردن، المحاسبة إلإداريةأحمد حسن ظاهر،  



 11 حول نظام مراقبة التسييرمفاهيم أساسية الفصل الأول: 

 

التي تزود المؤسسة بالمعلومات  تنظيم و تعظيم الأثر الرجعي للمعلومات أو حلقات التغذية العكسيةل

 ؛الضرورية حول تطور وظائفها و تقلبات محيطها

 التسيير عملية ن في والمسؤول يتخذهاالتي ارات رعلمي للق رشيدت:"هي التسيير اقبة  مرفإن عليه و

قياس الكفاءة في  تساهم كما، التقييمالمتابعة و ، التنفيذ، التنسيق، التظيم، بالتخطيط تبدأالتي 

1".الإدارة في تحقيق الأهداف المنشودةوقياس فعالية   للمؤسسةالمتاحة  للوسائل الأمثلبالاستخدام 
 

 : مراقبة التسيير أهداف .2

   2:تسعى مراقبة التسيير في المؤسسة إلى تحقيق عدة أهداف يمكن حصرها فيما يلي

  :    تصميم و تسيير نظام المعلومات .1.2

مراقبة التسيير تهتم بإنشاء نظام حيث أن الحصول على  إستراتيجيا،إن المعلومة تمثل حاليا مؤهلا      

لى إ يؤديمما  ،يد النتائج و اقتراح الحلولتنبؤات صحيحة و تحدمعلومات كمصدر للحصول على ال

 . اتخاذ قرارات رشيدة

 : و العمليات ستراتيجيةالإالتوفيق بين  .2.2

و ذلك  ،ستراتيجيالتفكير الإفيها يتوقف تتدخل  من اللحظة التي  ن مراقبة التسييرأما يقال غالبا     

 . و العملي في المؤسسة ستراتيجيالإمستوىين الضمان التنسيق بين ل

 : ستراتيجيعلى المستوى الإ . أ

  بمعرفة مختلف كيانات المؤسسة ستراتيجيةالإ صحة الفرضياتثبات إفي مراقبة التسيير تساهم، 

خيرة و التي تسمح بتوقع ن مراقبة التسيير توفر نوعا من النماذج العملية لهذه الأإو بالتالي ف

 ؛تائج الفرضيات المقترحةن

  دوري و منتظم عن التقدم المحرز في تحقيق الخيارات  لى المديرية العامة تقريرا موجز،إترسل

 . و لوحة القيادة المركزية  (reporting)المقررة وذلك من خلال نظام التقرير 

 

 

                                                           
1
، جامعة  11باحث عدد ، مجلة الالتسيير في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائرواقع مراقبة محمد الصغير قريشي،   

 .051ص:  ،4110ورقلة،
2 Ould-Brahim Sabrina, La gestion budgétaire dans les banques, Mémoire en vue de l’obtention de 

diplôme supérieur des études bancaire, Ecole Supérieur des Banques, Bouzaréa, 2008, pp7-8.  



 11 حول نظام مراقبة التسييرمفاهيم أساسية الفصل الأول: 

 

 : على مستوى عمليات التسيير . ب

 جل و التي يتم بموجبها تعيين لكل كيان ستراتيجية في شكل خطط قصيرة الأتترجم الخيارات الإ

و الهامش الذي يجب أعمال الأعملي مهمة لإتمامها و التي قد تكون تكلفة لا يمكن تجاوزها، رقم 

 ..إلخ..تحقيقه

  تطبيق نظام لوحة القيادة اللامركزية و الذي يشمل مؤشرات القيادة و مؤشرات التقرير في نفس

                                 .الوقت

 : داءالتحكم في النشاط و تحسين الأ .3.2

 و هدافمراكز المسؤولية جملة من الأبتحديد على مستوى كل مركز من تسمح مراقبة التسيير      

هداف التي لى تطوير التفكير في الأإو بفضل هذه العملية كل مسؤول يقود .و قياس النتائج الفعلية الوسائل

لى التحكم الجيد في بدوره إيؤدي  يالأمر الذ ،لتنفيذهاالمناسبة  يجب تحقيقها و الوسائل و الطرق 

لى إهو محقق و ما كان متوقع تدفع المسيرين  ن المقارنة المنتظمة بين ماإلى ذلك فإإضافة ، النشاط

 . داءالألتحسين  اتخاذهاالواجب جراءات التصحيحية سباب الانحرافات و الإأالتفكير في 

 1:ولتحقيق أهداف مراقبة التسيير يجب توفر عدة شروط نذكر منها    

 ؛تقسيم المهام المطبقة بشكل عام 

 وضع النماذج في مكانها؛ 

 المديرية التي تسمح بالمشاركة في التحضيرات. تحديد نوع 
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 .55:ص، 4101 الجزائر، دار المحمدية، ،في المؤسسة الاقتصادية و الأداء مراقبة التسيير ،عبد الله قويدر الواحدناصر دادي عدون، 
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 التالي:حيث يمكن توضيح أهداف مراقبة التسيير في الشكل ب

 أهداف مراقبة التسيير :13الشكل رقم                              

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

                               Source : Claude Alazard et Sabine Separi, Op-cit, p8.  

  : مسار مراقبة التسيير : المطلب الثالث

 ملتحكوا كدللتأ ئمدار سامهي  بلقتة مؤو لة وزعمعملية  تليسالتسيير أنها  قبة امرمن بين خصائص     

 : ثحيه وبغية توضيح طبيعة هذا المسار و ربطه بمراقبة التسيير نقترح تعريفا ل ،في التسيير

النشاطات المنظمة في شكل شبكة وفق طريقة  مجموعة من": هأن ىالمسار عل  LORINO (P)رفيع  

،لأجل خلق نتيجة أو )،كفاءاتطاقات (استخدام عدد من الموارد ة أو متوازنة بحيث يقوم بتوليف وتسلسلي

 و هو ما ينطبق على مراقبة التسيير إذ تتميز،ت، تكون ذات قيمة لمن هو خارج عن ذلك المسارجامخر

جملة من الأنشطة المتتابعة و التي يمكن تجميعها في أربع مراحل  بالاستمرارية كونها تشمل على 

  ." التصحيحالتحليل و أخيرا ، التخطيط، المتابعة 1:أساسية هي

استخدام وسائل عديدة تختلف و ،)مختلف المسؤوليات(مستوياتتستلزم هذه المراحل تدخل عدة     

 .المرجوة تحقيق الأهدافوذلك بغية هذا المسار، حسب طبيعة المرحلة و النتيجة المنتظرة من 
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 . 47- 47: سعاد عقون، مرجع سبق ذكره، ص 

 الهدف الرئيسي                      

 تساعد المسيرين على اتخاذ القرار 

 :الأهداف الجزئية                    

 .معالجة المعلومات قبل اتخاذ القرار 

 .تخطيط القرارات 

 و تنسيق النشاطات. تنظيم 

 .مراقبة النشاطات 

 .المراجعة 
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 : التخطيط .1

يقوم مراقب التسيير في هذه المرحلة بتزويد إدارة المؤسسة بالمعلومات الكمية اللازمة للتفكير     

أي إكسابها الصيغة  المختارة، ترجمة العملية للسياساتاليساعد بعدها المدراء على و جي،ستراتيالإ

 . قتصاديةالإ

نتاج تنظيما ثم تنظم عوامل الإبمساعدة مراقبة التسيير يتم  وضع الأهداف في صورة خطط طويلة     

 يؤدي إلى تحقيق الأهداف المرسومة و يتم ذلك عن طريق  وضع موازنات تقديرية على المدى القصير،

 . متناسقة و مرتبطة بمختلف مصالح المؤسسة بحيث تكون هذه الأخيرة 

 : التنفيذ .2

اء على احترام التواريخ و كيفيات يتعلق التنفيذ بترجمة البرامج ترجمة عملية فكل المخططات تنجز بن    

الوسائل  و هذا يتطلب عمل مشترك و منسق بين جميع أعضاء المؤسسة من خلال استعمال ،الإنجاز

 .الضرورية

 : المتابعة و التحليل .3

داء بمقارنة م الأييو يتم تق ،تنفيذ ما كان مقرر نه قد تم فعلاألى التحقق من إساسا أتهدف هذه المرحلة     

تحديد الأسباب التي أدت  ومع معطيات التنفيذ  ثم استخراج الفروقات والانحرافات الموازنة التقديرية 

تندرج ضمن كانت هذه الفروق في حالة ما إذا و التعديلية التصحيحية  جراءات الإ لاتخاذ ،إلى وجودها

تنظيم يسمح ، كوبالتالي فإن هذه المرحلة تمثل مراقبة أولية، المجال المحدد و المقبول لأي عمل تنبؤي

                                                                                                                                                                                                                                                                        . بالتأكد أن المؤسسة تتجه بصورة صحيحة نحو الأهداف المسطرة

  ،جيدة حالةفي  ليسالأداء الفعلي أن  بالضرورةلا يعني لانحراف د اجوأن و الإشارة إلىو تجدر       

 ولذلك .بينها حدودا يمكن أن يحدث الانحرافأي أن هناك  ،الضبط حدود نعالانحراف زاد إلا إذا 

بين  نفرقأن الحالة يجب  هذهفي و ،تقييم محل تكونتحليل الانحرافات التي على  الرقابةعملية  تركز

.الناجمة عن وجود انحراف داخل المؤسسة الأثار و الأساب والأعراض 
1

 

  : جراءات التصحيحيةالإ .4

حيث يقوم مراقب التسيير بتقديم بعض التوصيات و كذا هي آخر مرحلة في مراقبة التسيير، و         

أما ما يخص  ،اقتراح  تعديلات للمؤسسة من خلال ايجاد حلول مثلى لمواجهة الانحرافات و تصحيحها

                                                           
1
 .961:ص ،محمد الصغير قريشي، مرجع سبق ذكره 



 14 حول نظام مراقبة التسييرمفاهيم أساسية الفصل الأول: 

 

الأخيرة  لا تندرج  ضمن لأن هذه  اتخاذ القرارات الخاصة بهذا الشأن فهو غير مسؤول عن ذلك،

 .صلاحياته

أو الانحرافات الموجودة إذ تسمح بتصحيح أهمية لمراقبة التسيير  الأكثر و الأساسي الدور يتمثلوهنا     

التي أو الحاصلة الفروقات الخطورة  في  درجة وتقدير، تسطيرهتم وما الأداء الفعلي  بين توجد قدالتي 

 .1تخاذ القرارات المناسبة للتصحيحواالإستراتيجية المقررة  الأهدافتأثيرها في  ومدىستحصل 

 لي:المواويمكن توضيح هذه المراحل من خلال الشكل 
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محمد الصغير قريشي، مرجع سبق ذكره 
 

  .051: ،ص
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 مسار مراقبة التسيير          : 40الشكل رقم                                 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مرجع سبق ذكره، ، مراقبة التسيير و الأداء في المؤسسة الاقتصاديةالواحد، قويدر ناصر دادي عدون،عبد الله  :المصدر

 .11ص:

 تشخيص المحيط   للمؤسسة تشخيص داخلي

 الأهداف الأساسية للمؤسسة

 "les buts" 

الإستراتيجية أهداف 
 طويلة الأجل 

 

برامج العمل وأهداف 

 طويلة الأجل 

خطط العمل وأهداف 

 قصيرة الأجل 

 قياس النتائج 

 حساب وتفسير النتائج 

 إجراءات تصحيحية 

 تنفيذ المهام 

 التخطيـط 

 التنفيــذ 

 المتابعة والتحليل 

 التصحيـح 

 الإدارة

 + 

 مراقب التسيير 

+ 
 مجلس الإدارة 

 مراقب التسيير 

 + 

 المسؤولون العمليون

 مراقب التسيير 

 + 

 المسوؤلون العمليون 

 مراقب التسيير 

 مراقب التسيير 

 المسؤولون العمليون  +

 

 
  العمليونالمسؤولون 

 المدى

  القصير

 تحليلية  محاسبة

 لوحات القيادة 

 التنبؤ 

 الميزانيات

 التقديرية 

 المعايير 

 المخطط العملي 

التخطيط 

 الاستراتيجي

 

المدى 

 الطويل

 

 

 

 

 

 

 

 
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                        : دور و مكانة مراقب التسيير : المبحث الثاني

دوار و التي أام بعدة يمنه الق ساسية في المؤسسة فهذا يتطلبأمراقب التسيير يحتل مكانة أن  باعتبار     

 .هذا المبحث أبرزها من خلال سوف نستعرض

          دور مراقب التسيير : ولالمطلب الأ

و ذلك  ،بهاالمخول بالقيام عمال تبرز من خلال الأ دوار مهمة في المؤسسةأمراقب التسيير بيقوم      

 ،المحددةهداف التدابير اللازمة لبلوغ الأ الة وجل مساعدة المسيرين على اتخاذ القرارات الفع  أمن 

 1 :التالي يتميز بالأدوارو عليه مراقب لجميع الوظائف في المؤسسة باعتباره 

 Observateur الملاحظ     .1

هذه ليها إو القواعد التي تستند أزاء القيود إ مهامهفي كل من  جلىب التسيير يتدور الملاحظ لمراق    

ن أيضا أكما يجب عليه  ،ن يقوم بتحليل المحيط و البيئة الاجتماعية للمؤسسةأبحيث يجب ، الأخيرة

يجب  ن ملاحظاته إفوكذا  ،رهاهداف و تصوالأبتعريف الخلالها من يتم التي الأنسب و يلاحظ الطريقة 

 . سير العمل في المؤسسةأثناء مراقبته لو فعالة  وموضوعية تكون نشيطةأن 

  Conseiller   المستشار .2

 ا،تقدمه التي تلعب مراقبة التسيير دورا فعالا في قيادة المؤسسة و ذلك من خلال النصائح و التوجيهات   

 : و بالتالي دوره يتمثل فيفمراقب التسيير لا يتخذ القرار لكنه يساهم في تفعيله و ترشيده، 

 هدف المؤسسةأو النشاط نحو أجل توجيه العمل أالمساعدة و تقديم النصيحة من  وقناع الإ. 

  المؤسسة.في الأداء قيادة 

 Coordonateurالمنسق    .3

جل أتنبؤات جميع مراكز المسؤولية في الوقت المناسب و ذلك من بين تنسيق المراقب التسيير بيقوم     

  .و ضمان جودة التوقعات المتعلقة بالأهداف و الوسائل التقديرية  عداد الموازناتإ

 يتأكد، وكذا جلجل مع الخطط القصيرة الأتناسق و تجانس الخطط طويلة الأكما يعمل على ضمان      

 جراءاتالإمن ثم اقتراح و  الانحرافاتتحليل الموضوعة من خلال مع الخطط العمل تناسق من 

 .التصحيحية 

                                                           
1
 Rached Gabsi , Contrôle de gestion manuel et cas corrigé,ED contributions à la littérature d’entreprise, Tunis ; 

2002 ,p :21,22 . 
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  Animateurالمنشط .4

 : يعتبر مراقب التسيير منشط للمؤسسة ككل فهو يقوم ب      

  ؛المسؤولين على القيام بوظائفهم بفعالية تامة و بصفة دائمة و مستقرةتحفيز و تشجيع 

  ؛السنويةعداد الخطة و الموازنة إدارة عند و لجنة الإأتنظيم اجتماعات لجنة الموازنات 

  ؛الاجتماعاتلى إاستدعاء المسؤولين 

 رشاد صناع القرارإ. 

مدراء الذين يتوجب عليهم مشاركته اللى دعم من قبل إمراقب التسيير يحتاج ن إو بطبيعة الحال ف      

  : و يمكن تمثيل دور مراقب التسيير كما يلي.فكاره أ واعتقاداته 

 دور مراقب التسيير : 05الشكل رقم                                            

   لمستشارا                                                         

  

 المنسق                    التسيير بمراق                الملاحظ  

  

 المنشط                                                          

 

Source : Claude Alazad et Sabine Separi, Contrôle de gestion, manuel et 

., p697cit-op ,applications 

مع وجود  عمال و الصلاحيات التي يوليها المسؤولون للمكلف بالنظام،استعراض أهم الأ يمكن و      

 لا يمكن اعتبار هذه الجوانب معممةحيث  ،اختلافات حسب الحالة و طبيعة و ظروف المؤسسة و حجمها

                              1:الشكل التاليكما هي موجزة في  في المؤسسات بقدر ماهي نموذجية و عامة

               

 

                                                           
1
 .65:صمرجع سبق ذكره،  ،الاقتصاديةفي المؤسسة  و الأداء مراقبة التسيير ،عبد الله قويدر الواحدناصر دادي عدون، 
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      مراقب التسييرمهام  : 06 الشكل رقم                                                 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 مراقبة التسيير و الأداء في المؤسسة ناصر دادي عدون،عبد الله قويدر الواحد ، : مرجع : مستنتج منالمصدر
 .-6780ص: ،همرجع سبق ذكر ،الاقتصادية

 

 للمؤسسةالتسيير في الهيكل التنظيمي  ةمكانة مراقب : المطلب الثاني

، يعالج، يحلل يستقبل حيث، اللازمة لمتخذي القرار تتمثل مهمة مراقب التسيير في تجميع المعلومات     

 المؤسسةء فضافي مما يجعل وجوده منها  المسؤولين للاستفادةإلى عليها التي تحصل  النتائجو يحول 

يختلف من مؤسسة لأخرى،  التقسيم الوظيفي للمؤسسةخل داأن موقعه  إلا  ، وضرورية مؤكد حقيقة

 :ويرجع ذلك إلى

 ؛.)يمركزي أو اللامركزتسيير (تسيير المؤسسة  طريقة 

 ؛الامكانيات المتاحة لدى المؤسسة 

 ؛المؤسسة حجم 

 مهام حديثة                           

 مهام مراقب التسيير               

  الأهداف المساهمة في إعداد و تحديد

 العامة للمؤسسة.

 .يشارك في المناقشة 

 .يساهم و يساعد المسيرين 

  يدعم متخذي القرار في مختلف

 المستويات الإدارية.

 .ينسق مجموع البرامج و الموازنات 

  يراقب مختلف الإنجازات و يستخرج

 الفروقات بعد مقارنتها.

 .يضع و يطور لوحات القيادة 

 وينية تنشيط حصص تك(مرافق للتغيرات

 .)داخلية لصالح الموظفين

 التنبؤ، القياس، اتخاذ ( رجل حوار التسيير

 .)القرارات اللازمة

 مسير للوقت. 

 

 مهام كلاسيكية                   
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 ؛العامةدارة لإف امن طرالمسطرة  الأهداف 

 ؛المنافسة الموجودة في محيط المؤسسة درجة 

 ؛المسؤوليات المحددة لمراقبة التسيير 

سنة  )باريس(رة لعليا للتجاف  المدرسة اجريت من طروالتي أت سارالدامن مجموعة جريت أ وقد     

أنماط هي  ثلاثة وقد تبين إمكانية وجود  ،لبنكيا التنظيميالتسيير في الهيكل قبة امرحالات على  0991

 1كالتالي:

 لعامةالمديرية امع ة ترتبط مباشرالتسيير قبة ا:مرولىالحالة الأ 

تعتبر هذه الحالة هي الحالة المثلى لأن مراقبة التسيير تكون منفصلة عن المديريات الأخرى و       

بدورها بفعالية تامة و يمكن توضيح ذلك من  بالتالي لا تمارس عليها أي ضغوطات مما يسمح لها بالقيام

 : خلال الشكل التالي

 ةملعاالمديرية اع مة شربامة طبمرتالتسيير قبة امر : 07الشكل رقم                    

 

 

 

       

 

Source : Michel Rouach et Gérard Naulleau, le contrôle de gestion bancaire et financier, 

Op-cit, p:69 

 :التسييرقبة امر من خلال هذه الوضعية يتبين أن        

  ؛)التنظيمي التخوف(تحظى بأهمية كبيرة 

  الإستراتجية؛ التوجهات حولالمعلومات المثلى على تحصل 

  التسيير.قبة امر وإعدادلتحضير  الأمثلتحتل الموقع 

                                                           
1 Michel Rouach et Gérard Naulleau, op-cit, p:68. 

 المديرية العامة

 مراقبة التسيير

1ية ريدلما 2ية ريدلما   3 يةريدلما 
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 منأما  .سير المؤسسةفي تحليل أيضا الاستقلالية التي تتمتع بها مراقبة التسيير من ايجابيات هذا النمط و

 .)لعمليالجانب ا من(النسبي لمراقبة التسيير عن الميدان  الابتعادخطر فنجد  السلبيات

 التسيير ترتبط بمديرية وظيفيةقبة امر :يةنلثاالحالة ا 

المديرية المالية و المحاسبية ويمكن تحت  الارتباطمراقبة التسيير حسب هذا النمط من تندرج 

 : توضيح ذلك من خلال الشكل التالي

 بمديرية وظيفيةة طبمرتالتسيير قبة امر : 18 الشكل رقم                          

 

 

       

 

 

 

 

                           Source : Michel Rouach et Gérard Naulleau, op-cit, p:69 

 ـ :ب التسيير وفق هذا النمط تتميز مراقبة    

 التسيير؛قبة امرو العامةالمحاسبة  انعزال 

 ؛تلعملياا مدريات معفضل أ اتصال 

  المعلومات المالية و المحاسبية؛ وتقربتوفر 

 .عدم الارتباط المباشر بالمديرية العامة                                                                

 التوجهاتل حولاشتراك في المناقشات في ويظهر عيب هذا الارتباط في  محدودية مراقبة التسيير 

 .للمؤسسة ستراتيجيةالإ

 تقاريرعن طريق  مباشرة العامةالمديرية  مع ترتبطالتسيير قبة امر :لثالثةالحالة ا 

 المديرية العامة

 مراقبة التسيير

1ية ريدلما 2ية ريدلما  المالية و ية ريدلما 

 المحاسبية

 المحاسبة العامة
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في هذا النمط من الارتباط تكون مراقبة التسيير و المحاسبة العامة مرتبطتان مباشرة مع            

 : المديرية العامة كما يوضحه الشكل التالي

  يررعن طريق تقاة لعامة مباشرالمديرية اترتبط مع التسيير  قبة امر :19 الشكل رقم             

 

 

       

 

Source : Michel Rouach et Gérard Naulleau, op-cit, p:7 

 : ب التسييرقبة امر تتميزفي هذه الحالة    

 ؛سريعةو ةلفعابصورة المحاسبة  المعلوماتتحليل و  إمكانية إرسال 

 ؛الحالتين السابقتينوسط بين  حل هذا النمط يعطي 

 ؛بناء نظام معلوماتي متجانس رفيو 

 المديريات العملية بين مدعمار حو. 

 .العامةو المحاسبة تداخل بين مراقبة التسيير د جوو هسلبيات بينمن و   

  التسيير و صفات مراقب مؤهلات:الثالثالمطلب 

يستوجب عليه أن يتحلى بصفات معينة  إن الدور الفعال الذي يلعبه مراقب التسيير في المؤسسة،      

 تؤهله للقيام بمهامه بكفاءة، نذكر منها: 

 ؛قويةالشخصية ال المستوى العلمي 

 ؛الموضوعية و النزاهة 

  ؛و التفاوض ، الإقناعالاتصالالقدرة على 

  ؛و التأثير فيهم للآخرين الاستماعالقدرة على 

  ؛اكتساب ثقتهموالتعامل مع الموظفين القدرة على 

 ؛و أسواقها و المشاكل التي تعاني منها ه نظرة شاملة حول المؤسسةلدي  

  ؛المعلوماتيةوالتسيير كالمحاسبة  دوات والتقنيات  المستخدمة في مراقبةالأالتحكم في 

1ية ريدلما 2ية ريدلما   والمحاسبة مراقبة التسيير 
 العامة

 

 المديرية العامة
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  ؛المعلومات الضرورية للمديرية العامة  مراكز المسؤوليةتوفير القدرة على 

  اءات التصحيحية في الوقت تقديم تقارير عن مخاطر الانحرافات و اتخاذ الاجرالقدرة على

 ؛بعاد النشاط في المؤسسةأطرح و تحليل مختلف  مع المناسب

  على الدعم و التطويرالقرار و كذا العزيمة لمتخذي  النصائحتقديم التوجيهات والقدرة على. 

 المطلب الرابع :معيقات مراقبة التسيير و شروط نجاحها

 التسيير: ةمعيقات مراقب .1

حيث تشكل هذه  قد تواجه مراقبة التسيير بعض العوامل التي تحول دون التحقيق الفعلي لمبادئها،    

 1 :فيالأخيرة معيقات تصعب من عمل مراقب التسيير تتمثل 

  و يتعلق الأمر بصعوبة إيجاد الشخص المناسب القادر على  التسيير:أهلية و كفاءة مراقب

يجب على مراقب التسيير التحلي بعدة صفات و مهارات تجعله  ث، حيالتنسيق و الحوار الشامل

 إنسانا نادرا يصعب إيجاده. 

  تعمل مراقبة التسيير على  حيث من بين جملة المعلومات المتاحة:اختيار المعلومة المناسبة

تزويد مختلف الوظائف داخل المؤسسة بما في ذلك الإدارة العامة بكافة المعلومات التي 

وعادة  زيادة على ملائمتها لنشاط المؤسسة. الوضوح،والتي يجب أن تتميز بالدقة و  يحتاجوها

ي قد لا تستغل الت عليها،و أجال الحصول  ،المتادولةما يؤدي ذلك إلى زيادة كمية المعلومات 

 الفشل في اتخاذ القرارات السليمة.بالشكل الصحيح مما قد يؤدي إلى 

 :ء مشكلا أساسيا لعمل مراقب التسيير و ذلك نظرا تعتبر عملية قياس الأدا عملية قياس الأداء

 ،و صعوبة تحديد تلك تستدعي اتخاذ إجراءات تصحيحية ،المنجرة عليها لكثرة الانحرافات

إذ أن العلاقة بين هذه  تحقيق الأهداف المرجوة،خاصة ما تعلق بالانحرافات الناجمة عن عدم 

 وهو ما يعد حلا نظريا من الصعب تجسيده ميدانيا.، ن تتصف بالدقةأوبين الأداء يجب  الأخيرة 

  ن و يتعلق الأمر بقياس الأرباح و التكاليف المترتبة ع :مراقبة التسييرصعوبة قياس مردودية

خيرة تهدف إلى الاستعمال العقلاني و الأمثل للموارد فبالرغم أن هذه الأ عملية مراقبة التسيير،

حيث أن  تبقى مسألة تحديد النتائج المرجوة تحديدا دقيقا أمرا صعبا، بأقل التكاليف الممكنة،

خطاء التسييرية التي تم س هذه النتائج عن طريق تكلفة الأالتساؤل المطروح هنا هو:هل تقا

.ومن هنا يطرح و تحسين عملية اتخاذ القرار  أم أنها ترتبط بدرجة تحقيق الأهداف ، ؟تفاديها

                                                           
1
 Pierre Lauzel, Robert Teller, le contrôle de gestion et budgets, 4éme édition, Edition Sirey, 

Paris, 1986, p : 100-014. 
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)المردودية في مراقبة التسيير(الذي يصعب تطويقه نظرا لاحتوائه على العديد من هذا المفهوم 

 العناصر صعبة القياس.

 همال و عدم التركيز أو سوء فهم الموظفين للتعليمات التغيرات في النظم و الإجراءات و كذا الإ

التي يقدمها لهم مراقب التسيير مما يؤدي إلى ارتكاب الأخطاء و بالتالي انهيار نظام مراقبة 

 التسيير.

  تواطؤ الموظفين مع أطراف خارجية أو مع بعضهم البعض و عدم احترام الإجراءات المعتمدة

  لمصلحتهم الشخصية.لتحقيق أهداف غير قانونية خدمة 

 : شروط نجاح مراقبة التسيير .2

لية و تنشط التي تمارس من طرف الإطارات العم و، تعد مراقبة التسيير نظاما للمعلومات و الاتصال    

هذا النظام في تحقيق أهدافه يجب توفر مجموعة من الشروط و ضمانا لنجاح  .من طرف مراقب التسيير

   1أهمها:

  للمنظمة:وجود أخلاقيات  

و السلوكيات التي توجه الأفراد لإنجاز  دالقيم، القواعتعتبر أخلاقيات المنظمة مجموعة من 

تبين هذه القواعد عددا من الأعمال )دور كل فرد من  والمنظمة، أهداف مشتركة لصالح 

الإشارة إلى أن هذه القيم و القواعد ليست مطلقة  وتجدر ..إلخ(.المبادرة.المؤسسة حدود فضاء 

حيث أنه في بعض الحالات قد تأتي ظروف تدفع بالمؤسسة إلى مخالفة تلك القيم )حالة المنافسة 

  و ذلك من أجل ضمان استمرارية المؤسسة. الشديدة (

  الاتصالوضوح البنية و سهولة: 

لدى  الانفتاحنسانية و إمكانية الإو كذا نوعية العلاقات  إن سهولة عملية الاتصال في المنظمة،

قياس نوعية و  ن، ويمكالأشخاص كلها عوامل ذات تأثير كبير على فعالية نظام مراقبة التسيير

 انطلاقا من البنية الداخلية و المحادثات التي تقع بين الأشخاص.شدة الاتصال داخل المؤسسة 

 ،ا على التكيف:مرونتها و قدرته جودة المعلومات 

الذي يتوقف بدوره على  و، المعلوماتيتوقف نجاح مراقبة التسيير على فعالية و كفاءة نظام 

يجب أن حتى يتسنى لنظام المعلومات توفير المعلومات المناسبة  و، هانوعية المعلومة التي يوفر

 تتصف المعلومة بمجموعة من الخصائص أهمها:

                                                           
1
 NOBERT Guedj, le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise, 3éme 

édition d’organisation paris, 2000, p : 71-83. 



 24 حول نظام مراقبة التسييرمفاهيم أساسية الفصل الأول: 

 

 ملائمة للأهداف و مقبولة من طرف كل المسؤولين مع ضمان أي أن تكون شاملة و  :الجودة

 .إيصالها لكل الأطراف

  ويتحقق ذلك بالعمل على تكييفها مع الأهداف الجديدة و تطوير  التكيف:المرونة و القدرة على

 مكانتها باستمرار.

 :توزيع الأدوار على العناصر المتحكمة 

مراقبة التسيير و الإطارات العلمية العناصر الأساسية المتحكمة في  تعد كل من الإدارة العامة،

لذلك فإن نجاح نظام مراقبة التسيير يتوقف على التحديد و التوزيع الجيد  تسيير المنظمة،

 بين هذه العناصر. للمسؤوليات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 25 حول نظام مراقبة التسييرمفاهيم أساسية الفصل الأول: 

 

 أدوات مراقبة التسيير الثالث:المبحث 

 بها تمارس التي الأدوات على التركيز من لابد كان التسيير مراقبة بها تتمتع التي للأهمية نظرا     

 الرقابة، في وأساسي بسيط بعضها التسيير، مراقبة لأدوات مختلفة أشكالا المفكرون يذكر الرقابة، عملية

 كما المؤسسة أهداف تحقيق في دوره لعب من التسيير مراقب يتمكن حتىو  1.تعقيدا أكثر وبعضها

و يتحقق هذا بالاستعانة بمجموعة  .مصداقية وذا مناسب معلومات بنظام مدعما يكون أن يجب ينبغي،

 .2التسييرمراقبة  وأدوات تقنياتمن 

 النظام المحاسبي: المطلب الأول

 :الماليةالمحاسبة  .1

 :المالية تعريف المحاسبة   .1.1

"مجموعة من الإجراءات و الوثائق و المستندات الموجهة لمسايرة نشاط المؤسسة، على إمتداد السنة 

المالية الواحدة، استنادا إلى نظام محاسبي موحد يكفل تجانس المعالجة المحاسبية بين جميع المتعاملين 

   3"الإقتصادين.

 :المالية أهمية المحاسبة .2.1

التقنيات التي تستخدمها المحاسبة العامة، وكذا البيانات والمعلومات التي تقدمها ضمن مختلف  إن     

 4 تبرز: القوائم المالية تعتبر ضرورية وذات أهمية بالغة

 المالية:قتصادية ومن الناحية الإ . أ

 قاعدة أساسية  باعتبارها تمكن المؤسسة من معرفة دائنيتها ومديونيتها وتحديد وضعها المالي

 ؛للتحليل المالي

  ؛في معرفة وتحديد الرسوم والضرائبالمساهمة 

 ؛تساعد المحاسبة الوطنية بمعلومات وذلك بغية تقييم الدخل القومي 

 ة .لمحاسبة التحليلية بمعلومات كافيتزويد ا 

 

                                                           
1
 .051ص: محمد الصغير قريشي، مرجع سبق ذكره، 

2
 http://economie.univ-batna.dz/images/cours/1hn.pdf.

 
Consulté le 50/05/2018 à )00 :03 ( 

3
 .46-45،ص:0111الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، ،تقنيات المحاسبة العامة في المؤسسة أحمد طرطار، 

4
 .2، ص: 0111، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، أسس المحاسبة العامةإبراهيم الأعمش،   

http://economie.univ-batna.dz/images/cours/1hn.pdf
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 من الناحية القانونية . ب

تسجيل العمليات بتاريخ حدوثها الواردة في الوثائق المحاسبية تكون دليل إثبات في حالة وقوع  إن      

من  04نزاع قضائي، فيحق للقاضي إصدار الحكم ضد أو لصالح المؤسسة استنادا إليها وهذا طبقا للمادة 

   :الجزائريالقانون التجاري 

تستخدم من قبل القاضي كدليل بين التجار و  الدفاتر التجارية التي تمسك بشكل مضبوط يمكن إن "

 . "العمليات التجارية 

 في مراقبة التسيير : الماليةالمحاسبة  استعمال.  3.1         

  ث، حيتستعمل مراقبة التسيير مجموعة من التقنيات الكمية لتسهيل اتخاذ القرار كالمحاسبة العامة    

هذه الأخيرة مصدر للمعلومات بالنسبة لمراقبة التسيير فهي تقوم بتحديد النتائج العامة للسنة المالية  تعتبر

 1.تحدد الميزانية العامة لأخر السنةبصفة إجمالية و

 المحاسبة التحليلية: .2

فقد أصبحت المحاسبة التحليلية في وقتنا الحالي تعرف  نظرا لأهميتها الكبيرة و الفعالة في التسيير،    

 النحو التالي: ويمكن تعريفها على ،بمحاسبة التسيير

بالإضافة إلى مصادر أخرى و تحليلها  هي تقنية معالجة المعلومات المتحصل عليها من المحاسبة العامة،  

من أجل الوصول الى نتائج يتخذ على ضوئها مسيروا المؤسسات القرارات المتعلقة بنشاطها و تسمح 

كما أنها تسمح بمراقبة المسؤوليات سواء  ،ة، و تحديد فعالية تنظيم المؤسسةبدراسة و مراقبة المردودي

  .2على مستوى التنفيذ أو مستوى الإدارة

 :المحاسبة التحليلية أهداف .1.2

فإذا كانت للمحاسبة العامة أهداف تتمثل في جمع المعلومات حسب طبيعتهاا لتقاديمها فاي شاكل ميزانياات 

 3:يليوحسابات النتائج، فأهداف المحاسبة التحليلية تتجلى فيما 

  على:حساب مختلف التكاليف وسعر التكلفة والتي تساعد 

  ؛وبهذا تسهل عملية تحديد النتائج الجرد الدائمتحديد قيمة المخزون باستعمال 

                                                           
1
 .08، ص:0111دار النهضة العربية للطباعة و النشر،الاسكندرية، القاهرة،   ،الميزانية التقديريةد خيرت ضيف،   

2
 .8، ص:1988، الجزء الثاني، قسنطنة،، المحاسبة التحليلية و تقنيات مراقبة التسييرناصر دادي عدون  

3
 .5المرجع نفسه، ص:  
 



 27 حول نظام مراقبة التسييرمفاهيم أساسية الفصل الأول: 

 

 ؛المؤسسة لمنتجاتحديد سعر البيع ت 

 .مراقبة التكاليف بعد تحليلها وبالتالي مراقبة عمل المؤسسة ومسيريها 

  دراسة المردودية التحليلية تسمح بمراقبة سياسات الإنتاج والتوزيع: 

 ،التوزيع أي السهر على خفضها بقدر الإمكان ومراقبة  مراقبة التكاليف : التموين، الإنتاج

مردودية المؤسسة على مختلف الأقسام في المؤسسة أو مختلف المنتوجات، أو مجموعات 

المنتوجات المتشابهة، وهذا بمتابعة التكاليف مع الزمن ومقارنتها مع المبالغ المحددة مسبقا 

 هر في المؤسسات المشابهة.أو مع المبالغ المثالية أو مع المبالغ التي تظ

 .تسمح بقياس النتائج التحليلية وذلك بمعرفة التكاليف وسعر التكلفة 

 .المساهمة في وضع الميزانيات التقديرية 

         استخدام المحاسبة التحليلية في مراقبة التسيير: .2.2

م و بالتالي القي ادة ترمي       للوصول إلى هدف ،و مراقبة التسيير إلى جعل المحاسبة التحليلي ة أداة للتحك 

م في الظروف الداخلي ة   1.تحليلي ة حول مراكز المسؤولي ةيجب تنظيم المحاسبة ال للاستغلال،التحك 

ة وكيفية الانتفاع منها في لكي تتم الاستفادة من المحاسبة التحليلية ينبغي معرفة استعمالات كل طريق و

 2:طرق في حساب التكاليف هيالمراقبة التسيير وأهم 

 طريقة التكاليف الحقيقية : 

الهدف منها هو معرفة تكلفة العائد الإجمالي والنتائج المختلفة للمنتجات والخدمات المباعة من 

 طرف المؤسسة.

 :طريقة التحميل العقلاني 

  عقلانية.تسمح بتحديد التكلفة بطريقة 

 .تساعد الإدارة على اتخاذ القرارات اللازمة في الوقت المناسب 

  تفيد في استخراج أرباح وخسائر تغيير الفعالية انطلاقا من استعمال معدل التحميل

 العقلاني.

 

 

                                                           
1
Jacques Margerin , Gérard Ausset, Comptabilité Analytique:outil de gestion aide à la décision, 

société édition SEDIFOR, diffusion : édition d’organisation, Grenoble, 1984, Pp12-17. 
2
  ،0116الأردن، ،دار زهران ،عمان ،الإطار النظري و العلمي-، مبادئ محاسبة التكاليفعطا الله خليل بن وارد ،الرزقصالح  

 .54ص:



 28 حول نظام مراقبة التسييرمفاهيم أساسية الفصل الأول: 

 

 و عتبة المردودية طريقة التكاليف المتغيرة: 

واضحة لظهور إنجاز نشاطات المؤسسة من حيث الأهداف المسطرة وهي طريقة جيدة  تظهر    

 لتحضير العمال والمصلحة التجارية وتأخذ بعين الاعتبار المتغيرات في مستوى النشاط على الربح.

 نذلك في المساعدة على اتخاذ القرار ميتضح نقطة التعادل استعمالات متعددة في مراقبة التسيير ول

 .المستقبلية عن مستوى النشاط ت، التقديراا: البحث عن المستوى الأدنى للنشاطبينه

 اليف على أساس الأنشطة طريقة التكABC: 

نعتمد هذه الطريقة على أسس عديدة  لتحميل الأعباء غير المباشرة وتتلاءم مع طبيعة النشاطات     

 عملية الانتاج من وقت و جهد .مع الموارد المتخصصة،وفق ما تم صرفه في و مدى استهلاكها 

  التسييرالتسيير على أساسABM  : 

على أساس الأنشطة هو التحليل القيام به في حالة وضع نظام التسيير إن أول عمل يتطلب     

 .هذا الأخير و فق عدة مراحلتم الهيكلي للمؤسسة و ي

 و التحليل المالي  نظام المعلومات : المطلب الثاني

    :المعلوماتنظام  .1

معلومات لها فالمراقبة لا تتحقق إلا عن طريق شبكة  ؛يعد نظام المعلومات عنصرا أساسيا في التسيير    

  .الهياكلانتقالها إلى جميع و ضمان توفير المعلومات القدرة على 

 :المعلومات نظام تعريف .1.1

المدخلات ل لتحوي، بشرية(موارد ،عرف على أنه:" إطار يتم في ظله التنسيق بين الموارد)كومبيوتري    

1و ذلك لتحقيق أهداف المشروع" . مخرجات )معلومات (إلى  )البيانات (
 

التي تعمل بشكل متكامل مع بعضها و مجموعة العناصر المترابطة معا، :ويعرف أيضا على أنه    

 2دقيق.نجاز أعمالها بشكل لغرض تهيئة المعلومات للإدارة لإ البعض،

 وينتج، ت ومعالجة مختصةللعملياويخضعها  ،قبهااير، ليةأو كأداةيحصل المعلومات    فهذا النظام    

ستفادة لمختلف المستعملين لها بالا يسمحكما ، ومهيأةومحفوظة  مرتبة، جيدة معلوماتأو  معطيات منها

 تلعملياا هذه يظهرالتالي لشكل وا. ذلكحاجاتهم إلى  منها حسب

                                                           
 .01،ص:4115،مصر، الدار الجامعية، المحاسبية نظام المعلومات، القبانيثناء علي  1
2
 .09، ص:4115، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، الدوحة،، نظم إدارة المعلوماتعلاء عبد الرزاق السالمي 



 29 حول نظام مراقبة التسييرمفاهيم أساسية الفصل الأول: 

 

 ييرلتسا تاومعلم مانظ : 11 الشكل رقم                                    

 

 

 

 

 ،4110ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، طبعة ،تيجيرالاستط ايطلتخدارة والإا، المصدر: ناصر دادي عدون

 .058ص:

 المعلومات:م اأهداف نظ .2.1

 1:و المتمثلة فيما يليلتحقيقها  التي تسعى الأهدافلنظم المعلومات مجموعة من 

 و المعلومات  البيانات بتدفق يسمح مما متكامل نظام في بعضها مع للمؤسسةلفرعية ا النظمبط ر

 .   النظم هذه أنشطةدي إلى تحقيق التنسيق بين يؤوهذا ما  النظم تلكبين 

  خلالمن  التنظيمية في جميع المستويات  ارلقرا اتخاذ  و صنععملية المساعدة و المساندة في 

 . المناسب التوقيتو في ارات لقرالتلك المعلومات اللازمة    تتضمنالتي  توفير التقارير 

 المناسب  للشكوا تقيولتا في المكان،ة بقارلوا طيطلتخاض ارة لأغمزللاا فير المعلومات تو . 

 ها.ظفحو  المعلومات ت وانلبيااول اتدة على عملية بقارلا 

  العمليات إنتاج التقارير عن كنظم المعلومات إلى تحسين إنتاجية المؤسسة بعدة طرق تهدف

للمشاكل التي تتعرض لها التنبؤ و تحديث البيانات و المعلوماتو  ،للمؤسسة بدقة الروتينية

 .المؤسسة

 :رمراقبة التسييبنظام نظام المعلومات علاقة  .3.1

 ،تتضح العلاقة بينهمامحتوى ومفهوم مراقبة التسيير  التطابق بين نظام المعلومات معمن خلال      

 .2أهدافها"تحقيق لأحد أنظمة المعلومات التي تتبناها المؤسسة  ":التسيير بشكلها المعاصر هي فمراقبة

التصميم الناجح لنظام رقابي محكم يتطلب أن يكون نظام المعلومات مصمما ليقدم للمستويات  إن     

 3الإدارية التفصيلات المؤكدة وفي التوقيت السليم.

                                                           
1
 .45، ص:4116، دار الفكر الجامعي، مصر، نظم المعلومات الإدارية محمد عبد العليم صابر، 

 .455،ص:4101،الجزائر، 4 ،طديوان المطبوعات الجامعية، اقتصاد السوقل رقابة تسيير المؤسسة في ظ، صافي صالح خالص 2
3
 .051،ص:4110،الدار الجامعية،الإسكندرية،نظم المعلومات الإداريةسونيا محمد البكري،إبراهيم سلطان، 

ــنيزتخ  

 

 

 معالجةو لتحليو رزف لتسجيو جمع

وتحديث بتيرتو  

   دامللاستخ يعوزلتا



 31 حول نظام مراقبة التسييرمفاهيم أساسية الفصل الأول: 

 

 التحليل المالي: .2

 تعريف التحليل المالي:.  1.2

 وذلك نشاطاتها من متعددة دورات عدة أو دورةالمؤسسة في  فطر من المالية المتبعة السياسات فحص"

و من الممكن تلخيص المعلومات المنتقاة من التحليل  1المالية." للبيانات لتفصيليةا الدراسة طريق نع

 2المالي بصفة عامة في الآتي:

  معلومات عن مستقبل المشروع و بيانات يمكن الاستفادة منها في فحص أعماله عن طريق

 التحليل المالي للقوائم الختامية.

 خاصة بالبنود المحاسبية في القوائم المالية الختامية مع توضيح أسباب الزيادة أو النقص  إيضاحات

 المتعاقبة.في البنود المهمة خلال الفترة أو الفترات المالية 

 المالي: أهداف التحليل  .2.2

 الأطراف المعنيةو تحقيق المصالح  المنظمة قيمة تعظيمالمتمثل في  الرئيسي بالإضافة إلى الهدف

3إلى: يهدف المالي للتحلين اإف بنشاطتها
 

 ؛المستمرةال مولأا مردوديةس قياوالمالي  التوازن نع البحث   

 ؛لها قد تتعرضبالأخطار المالية التي  ؤلتنبوا للمؤسسةالمركز المالي على ف رلتعا  

  المتبعة؛لتشغيلية واالمالية  السياسات صلاحيةى مدعلى الحكم 

  في المؤسسة؛ الاستثمارالحكم على كفاءة الإدارة و تقييم جدوى 

 .الاستفادة من المعلومات المتاحة لاتخاذ القرارات الخاصة بالرقابة و التقويم 

و تتم عملية التحليل المالي من خلال تقييم التركيب المالي للمؤسسة أي أصول المؤسسة و المصادر     

ة التي تتمتع بها نة هذه الأصول، وكذا تقييم دورتها التشغيلية و المروالمالية التي حصلت عليها لحياز

4للتعامل مع الأحداث غير المتوقعة.
 

 

 

                                                           
 .00، ص:0111الجزائر، ، الدار المحمدية التحليل المالي،ناصر دادي عدون،  1
2
 .66، ص: 1999، دار الكتب العلمية للنشر و التوزيع، القاهرة، ، التحليل المالي و إدارة الأموالأبو الفتوح علي فضالة 

3
، عمان، 4، دار صفاء للنشر و التوزيع، الطبعةالإدارة و التحليل المالي )أسس، مفاهيم، تطبيقات(عبد الحليم كراجة و آخرون،  

 .081، ص:4115
4
 .086، ص:ن، مرجع سبق ذكرهعبد الحليم كراجة و آخرو 
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 لوحة القيادة و الموازنات التقديرية :المطلب الثالث

لوحة القيادة و الموازنات التقديرية من أهم أدوات قياس الأداء في المؤسسة التي تساعد  تعتبر   

 المسيرين في اتخاذ القرار.

 لوحة القيادة: .1

طريق مجموعة  نبالعمليات عيجب ربط مراقبة التسيير بالإستراتجية و القيادة و التحكم،  للمساعدة على

 من المؤشرات يمكن من خلالها تشكيل لوحة قيادة تستجيب لاحتياجات المستعملين.

 تعريف لوحة القيادة: .1.1

لوحة القيادة هي مجموعة مهمة من المؤشرات الإعلامية التي تسمح بالحصول على نظرة شاملة «

خاذ القرارات التوجيهية في بات كذلكو التي تسمح و التي تكشف الاختلافات الحاصلة،للمجموعة كلها، 

 »1 المسطرة ضمن استراتيجية المؤسسة ا لبلوغ الأهدافذو ه   التسيير،

  :أهداف لوحة القيادة .2.1

 :من بين أهداف لوحة القيادة نجد  

  لك لأنها تقوم بمقارنة الأهداف المعيارية المسطرة سابقا مع ذو  :مقارنةلوحة القيادة أداة رقابة و

النتائج المحصل عليها و إظهار الانحرافات على شكل نسب أو قيم مطلقة و هي بالتالي تلفت 

 المؤسسة.الضعف في  القوة والانتباه إلى النقاط الأساسية في التسيير، و تشخيص نقاط 

 الهدف الرئيسي للوحة القيادة هو تسيير عملية الحوار عبر إن   :لوحة القيادة أداة حوار و تشاور

يمكن للأفراد التابعين للمسير من  إذا انطلاقا من الاجتماعات المختلفة ذهو كافة مراكز المسؤولية،

بين مختلف إجراءات المقترحة من ويتم  التعليق عن النتائج المتوصل إليها في إطار نشاطاتهم

 منه في توحيد المعايير و خلق خطاب مشترك بين أفراد المنظمة .طرف جميع المستويات رغبة 

 تهدف إلى إعلام المسؤولين بالنتائج المحصلة   :لوحة القيادة تسهل عملية الاتصال و التحفيز

تساعد على الاتصال الجيد و تبادل المعلومات بين  كذلكمستوى كافة مراكز المسؤوليات، و على

ا بإمدادهم بمعلومات أكثر موضوعية و ذالمسؤولين و يمكن أن تساهم أيضا في تحفيز العمال و ه

2.زيادة في الأجر،  علاوات...الخ (أكثر وضوح لامكانية التقييم 
(  

                                                           
1
 NOBERT Gued, le contrôle de gestion, ED d’organisation, 1995, p 285 

2
 Claude Alazard et Sabine Separ , contrôle de gestion , épreuve n 07, DECF, 3 

eme 
édition , ED 

Dunod, 1996, p 333.
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 لوحة القيادة أداة لاتخاذ القرار: 

 مع تقدم لوحة القيادة المعلومات الكافية عن النقاط الأساسية التي يجب الاهتمام بها في المؤسسة 

إظهار نقاط القوة و الضعف التي يعاني منها كل مركز مسؤولية و القيام بالإجراءات التصحيحية في 

 .مستقبلانحرافات الان المؤسسة من تفادي تمك  حيث الوقت المناسب، و يمكن اعتبارها وسيلة للتنبؤ 

 :القيادةلوحة تصميم مراحل  .3.1

 :يالموالالشكل من خلال  وضحهايمكن تمراحل عدة ب إعداد لوحات القيادةيمر 

 لوحة القيادةتصميم : مراحل  11الشكل رقم                                    

 

 

 

  

 

                                      

                rahmani.pdf-mariam-ouargla.dz/master/pdf/master-https://bu.univ : Source 

 

يلاحظ من الشكل أعلاه أن إعداد لوحة القيادة يتوقف على تحديد الأهداف و الوسائل اللازمة لتحقيقها      

د و كذا تحديد السياسة العامة للمؤسسة على أن تترجم  هذه الأخيرة إلى مؤشرات كمية و نوعية مع تحدي

الغاية من إستعمالها، بالإضافة إلى تجميع المعلومات اللازمة لتحضير المؤشرات و في الأخير اختيار 

 لومات الضرورية في الوقت المناسب.نظام معلومات قادر على تزويد المسؤولين بالمع

 :التسيير مكانة لوحة القيادة في مراقبة .4.1

يعتبر التسيير طريقة عقلانية للتنسيق بين الموارد البشرية، المادية و المالية قصد تحقيق اللأهداف      

من بينها لوحة القيادة ، تقنيات لتحقيق أهدافهاال، و تعتمد المؤسسة في ذلك على مجموعة من 1المرجوة

بة التسيير تعتمد بدرجة كبيرة وظيفة مراق كما تشكل حلقة وصل بين وظيفتي الرقابة و اتخاذ القرار.التي 

                                                           
1
 .016ص مرجع سابق ذكره،، اقتصاد و تسيير المؤسساتعبد الرزاق بن حبيب،  

 دراسة محيط المؤسسة و تحديد الأهداف

 وضع المؤشرات

 المعلومات تجميع

 اختيار نظام المعلومات المناسب

https://bu.univ-ouargla.dz/master/pdf/master-mariam-rahmani.pdf
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تثبت المعلومات التي تتغير  و 1،عرض المعلومات الضرورية عرضا تامات اعلى لوحة القيادة لأنه

 .بطبيعتها حسب تغير الظروف و عليه تسمح بتوفير الخدمات اللازمة لصالح المؤسسة

 الموازنات التقديرية: .2

تشمل بشكل كمي مجموع الأهداف المتبعة من طرف كل  الموازنة التقديرية هي وثيقة ملخصة،     

فهي بذلك تعتبر المحور  وحدة قرار داخل التنظيم، بالإضافة إلى التصريح بالوسائل اللازمة لتحقيقها.

فعالة لمتابعة تنفيذ الخطط و  المؤسسة كونها أداة تهتم بهاو  2للتخطيط، الاتصال، التنسيق و الرقابة.م الها

. وسنتطرق بالتالي استغلال الموارد المتاحة بكل كفاءة و اتخاذ القرارات المناسبة في الأوقات المناسبة

 .إليها بشكل أوسع في الفصل الموالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Alain. Fernandez, l’essentiel de tableau de bord, édition d’organisation, 2

ème
 édition, parie, 2009, 

p17.18 
2
 ، واقع و آفاق، دكتوراهدراسة تحليلية لنظام مراقبة التسيير على مستوى البنوك العمومية التجارية الجزائريةدحية عبد الحفيظ،   

 .055،ص 4111، الجزائر، المدرسة العليا للتجارة،دولة
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  الفصل: خلاصة

لنظام مراقبة التسيير أهمية بالغة تبرز بالدرجة الأولى في قدرتها على التنسيق بين أهداف مختلف      

مراكز المسؤولية من جهة و التأكد من تحقيق الأهداف المسطرة و تحسين تسييرها و تحقيق الكفاءة في 

لى فعالية و نجاعة استغلال الإمكانيات المتاحة من جهة أخرى.تستند فعالية نظام مراقبة التسيير ع

مختلف الأدوات و التقنيات التي تسمح بقياس و تقييم أداء المؤسسة و اتخاذ القرار المناسب بما يحقق 

 . أهدافها، إلا أن استعمال هذه الأدوات يختلف من مؤسسة إلى أخرى بما يناسب حجمها و طبيعتها

 

 



 

 

 :الفصل الثاني

تفعيل دور الموازنات التقديرية في 

 مراقبة التسيير
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 تمهيد:

 

ارة إدفي  مشاكل و صعوبات نشاطاتها و تعقد مهامها تعدد ظلفي تواجه المؤسسات الإقتصادية       

مما يجعلها تلجأ إلى أساليب مختلفة لاتخاذ قرارات رشيدة و في الوقت الاقتصادية المتاحة مواردها 

إذ تمكّن الأساليب من بين أهم تلك التقديرية الموازنات وتعد  المناسب و من ثم تحقيق أهدافها بكفاءة.

المؤسسة وظائف م وقسابين  ألتنسيق اعن طريق  ذلك لبلوغ أهدافها  والتخطيط الأمثل  المؤسسة من 

 المقدرة.  النتائجالفعلية  و النتائج بين خلال مقارنة لرقابة عليها من وا

 

 :ثلاث مباحث هي كالآتي ما سنحاول إبرازه في الفصل الثاني من خلال تقسيمه إلىذلك      

 الموازنات التقديرية.إلى  مدخل المبحث الأول:

 المبحث الثاني:إعداد الموازنات التقديرية.

 مراقبة التسيير. الموازنات التقديرية فياستخدام  المبحث الثالث:
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 الموازنات التقديريةمدخل إلى  المبحث الأول:

يحتم على المسؤولين الأمر الذي الأمثل لمواردها المتاحة  الاستغلالتسعى المؤسسات إلى تحقيق       

نجده في نظام  هذا ما و واتخاذ القرارات، الرقابة، التنسيق، القيام بوظائف أساسية تتمثل في التخطيط،

داعما لمراقبة التسيير من خلال تزويده للمسؤولين  ية الذي يعد نظاما متكاملا والموازنات التقدير

 بالبيانات اللازمة لتحقيق الأهداف المسطرة. 

 التسيير الموازني  المطلب الأول:

 :يالموازنتسيير التعريف  .1

و الذي  « la gestion budgétaire »تعتبر الموازنات التقديرية جزء من نظام التسيير الموازني 

 ويعّرف على أنه:  يعد عامل أساسي لهيكلة الوظائف وتحديد الأهداف الرئيسية للمؤسسة.

لتسيير على المدى القصير يشمل جميع جوانب النشاط للمؤسسة في شكل مجموعة متناسقة من لطريقة "

 1."والتي تدعي الموازناتلخطط ا

 2ويمكن أن يترجم من خلال:     

 المؤسسة القيام به؛تريد هداف التي تعكس ما تحديد الأ 

 طي جميع نشاطات المؤسسة غالقيام بالتنبؤات في شكل موازنات متناسقة فيما بينهما وت

  و العملية(؛أ)الوظيفية 

  ولين في إطار التسيير اللامركزي؛المسؤ والتزاممشاركة 

  تركيز علىال مع ،اتنجازات بالتقديرطريق المقارنة الدورية للإمراقبة الموازنات عن 

 .اللازمة  التدابير التصحيحيةو اتخاذ  الانحرافات تحديد 

 :يتسيير الموازنأهمية ال .2

 3:ـب جل تسيير جيد للمؤسسة بحيث يسمح للمسؤولين في المؤسسةأضروري من  التسيير الموازنييعتبر 

  إلى مراقبة؛لنقاط التي تحتاج اممارسة رقابة مستمرة على نشاطات المؤسسة مع معرفة 

 تراتجية جيدة على مستوى المؤسسة؛وضع اس 

                                                           
: 281. cit, p-op ,Contrôle de gestion, manuel et applications ,Claude Alazad et Sabine Separi  

1
 

2
 Brigitte Doriath,  Contrôle de gestion, op-cit, p : 1. 

3
 Jean Locard, La gestion budgétaire: outil de pilotage des managers, Ed d’organisation, Paris, 

1998, p : 25. 
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  العام و الهيكلة متابعة الخطة العملية السنوية للمؤسسة و معرفة كيف و لماذا تؤثر على البرنامج

 المالية للمؤسسة؛

  المناسب؛القيام بالتعديلات الضرورية و اتخاذ جميع التدابير اللازمة في الوقت 

 الربح. تحسين المردودية عن طريق 

 المطلب الثاني: مفهوم الموازنات التقديرية

 نشأة و تطور الموازنات التقديرية: .1

تم استخدام أسلوب الموازنات التقديرية منذ القدم، فكان سيدنا يوسف عليه السلام أول استعمل هذه     

التقنية عندما قام بإعداد ما يشبه موازنة للقمح المتوقع انتاجه في مصر خلال السبع سنوات القادمة. و 

نة التقديرية، حيث جرت العادة تعتبر المحاسبة الحكومية الأساس التاريخي الذي نبعت منه فكرة المواز

     1على قيام الحكومات بإعداد ميزانياتها السنوية لتبين تقديرات الإيرادات و النفقات.

و التي تعني الحقيبة، ففي  Bougettesإلى الكلمة الفرنسية  Budgetو يرجع أصل كلمة الموازنة     

دير إيراداتها و مصروفاتها توضع في حقيبة كانت الموازنات التي تعدها الدولة  لتق المراحل الأولى

حيث أدرج في كتابه سنة   DEGAZEUXوأول من استخدم لفظ  الموازنات التقديرية هو  جلدية،

 2فصلا كاملا تحت عنوان الموازنات التقديرية. 5281

 يمكن أن نلخص المراحل التي مرت بها الموازنات التقديرية كما يلي:

 موازنات عبارة عن تجميع للموارد المطلوبة لتنفيذ برنامج معين.: كانت الالمرحلة الأولى

 تم تحديد توقيت زمني للاحتياجات المطلوبة. المرحلة الثانية:

 استخدام التكاليف المعيارية من أجل تحقيق الرقابة. المرحلة الثالثة:

الرقابة و التنسيق بين  أصبحت الموازنات التقديرية تستخدم كوسيلة فعالة للتخطيط و المرحلة الرابعة:

 الأعمال.

 

                                                           
1

، 3891، دار المريخ للنشر، الرياض، الموازنات التخطيطية كأداة للرقابة على حسابات الشركات العامة . عبد العزيز محمود الإمام،

 .5ص:
2
، مذكرة ماجستير، واقع إعداد و تنفيذ الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية في قطاع غزةوائل محمد إبراهيم خلف الله،  

 .72، ص:7002الجامعة الإسلامية غزة، فلسطين، كلية التجارة، المحاسبة و التمويل، 
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 الموازنات التقديرية:تعريف . 2

نتيجة لاختلاف وجهات النظر حولها من حيث  التقديرية  الخاصة بالموازناتالتعاريف تعددت       

أو كونها خطة أو خطوة نحو عملية التخطيط أو مجرد وسيلة للربط بين  كونها خطة شاملة و متسقة،

 1.الخطة و التنفيذ

 :منها نتعرض لبعض التعاريفوسوف 

  يتمقيمة وخطة كمية هي  الموازنة" :و المحاسبين الإداريين بإنجلترالتكلفة امعهد تعريف 

و اد المخطط المنتظر تحقيقه لإيرة ادعاتبين  ،الموافقة عليها خلال فترة محددةتحضيرها و

 2لتحقيق هدف معين."تستعمل ال التي لأموا الفترة وخلال ت المنتظرة تحملها لنفقاا

  ترجمة أسلوب للتقدير يقتضي الموازنات التقديرية هي " :الدليل الفرنسي للمحاسبةتعريف 

مع إشراك المسؤولين في برامج أعمال تدعى  دارةلإف اطر منارات المتخذة لقرا

  3.الموازنات"

تنظيم و تنسيق تهدف إلى  ةيمستقبل في فترةللعمل )أو برنامج( خطة "  ها محمد سامي بأنهاعرفو     

، بحيث يمكن المادية و المالية المتاحةالبشرية وود الموارد حدمعينة في لمنشأة  الاقتصاديط لنشااأوجه 

التي  الوسائل و الطرق فضل أباستخدام  المرغوبة،يتعلق بتحقيق الأهداف فيما لنتائج فضل تحقيق أ

 4."الأهدافتلك إلى توصل 

 زمنيةفترة المشروع في يات عمللجميع  منسقة خطةهي  التقديريةالموازنات أن يمكن استنتاج  سبقمما 

 5تتميز بعدة خصائص أهمها:محددة، 

 إلى كميات وكذا  الأهداف: إن تحقيق البرامج قصيرة الأجل يستدعي ترجمة أنها تعبير كمي

 مية ومالية.تخصيص الموارد الضرورية لتحقيقها بحيث لا تكون هذه الموارد إلاّ في أشكال ك

 إن الموازنة ليست فقط تقدير للأهداف والموارد الضرورية  :أنها تحدد في شكل برنامج عمل

فهي تهدف إلى تحقيق الأهداف المسطرة وليس  ،لتحقيقها وإنما لابد من أن ترفق بقرارات عملية

 إلى معرفة وتنبؤ بالمستقبل من أجل المعرفة فقط.
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، 7002الدار الجامعية، مصر، المدخل الحديث في إعداد و استخدام الموازنات،  محمد سامي راضي، وجدي حامد حجازي، 

 .30ص:
2
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 إن الموازنة تحدد لفترة معينة وقد تكون سنة واحدة أو أقل وهذا أنها تحدد لفترة معينة :

هي ترجمة كمية لبرامج فإن الموازنات التقديرية  وعليهباختلاف نشاط المؤسسة وأهدافها. 

كما أنها تعتبر من بين  ،للمخططات المتوسطة والطويلة الأجل امتدادالعمل المحددة والتي هي 

ة واستخلاص الفروقات ومن ثمّ بالمقدرة تم مقارنة النتائج المحققة المعايير التي على أساسها ت

 .الأداءاتخاذ التدابير الملائمة لتحسين 

 الموازنات التقديرية و مبادئ : أهدافلثالمطلب الثا

 أهداف الموازنات التقديرية:  .1

تهدف الموازنات التقديرية باعتبارها خطة مستقبلية للمؤسسة إلى بيان كيفية الحصول على الموارد      

 1ستراتيجية المحددة بشكل مسبق.قتصادية و استغلالها بما يخدم تنفيذ الأهداف الإالإ

و ما يمكن التعرف على أهداف الموازنة من خلال بيان دورها في مجالي التخطيط والرقابة، وه   

 2يوضحه الشكل التالي بصورة شاملة:

 الرقابي للموازناتالدور التخطيطي و : 12الشكل رقم                            

 

 التخطيط

 

 

 

 

 

 الرقابة         

 .51ص: مرجع سبق ذكره، ،محمد سامي راضي،وجدي حامد حجازي المصدر:

                                                           
1
 .    799ص: ،7002 ردن،الأ الأولى،الطبعة  دار الحامد للنشر والتوزيع، ،داريةالمحاسبة الإ سامة الحارس،أ 

2
 .31ص: مرجع سبق ذكره، محمد سامي راضي،وجدي حامد حجازي، 

 تحديد الأهداف

تحليل الانحرافات و اتخاذ  التنسيق

 الاجراءات التصحيحية

 متابعة التنفيذ
 مقارنة النتائج المحققة

 بالأهداف

 قياس النتائج
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وعة متناسقة أن التخطيط يحاول دراسة كيفية تحقيق الأهداف من خلال مجميتبين من الشكل أعلاه        

بينما تحاول الرقابة التماشي أو المطابقة مع عمليات الأهداف عن طريق تنفيذ من العمليات المخططة، 

 خطط الموضوعة. ال

 : الموازنة كأداة للتخطيط .أ 

التخطيط هو عبارة عن اتخاذ قرارات أو اختبار توجهات مستقبلية للمؤسسة من خلال ترقب     

 1ت المحيط.العوائق والمشاكل، مما يوفر الوقت للتكيف مع تطوراو التطورات

 2و ينحصر هذا الاختلاف في اتجاهين:للموازنة التقديرية تتفاوت الآراء حول أهمية الدور التخطيطي 

على تلزم الأول على اعتبار أن الموازنة تلعب دورا بارزا في مجال التخطيط حيث أنها  الاتجاهيقوم     

و بالتالي فهي طريقة هادفة لتجميع  ،ةأنشطة و الموارد المالية في المنشالتخطيط الشامل لمختلف الأ

 الحقائق و تحليلها و تركيبها في شكل برنامج للنمو في المستقبل.

قتصادية للمنشاة، كما أما الاتجاه الثاني فيرى أن الموازنة هي مجرد أداة للتعبير المالي عن الخطة الإ   

 ر رقميا عما تم التوصل إليه من خطط. أن وظيفة التخطيط أعم و أشمل من مجرد إعداد الموازنة و التعبي

قتصادية المستقبلية، و لأحداث الإيعتبر أن الموازنة بمثابة خطة تستند للتنبؤ با الثاني وبما أن الاتجاه   

الأول، و يلاحظ أن  الاتجاههذا التنبؤ أحد الأركان الرئيسية لعملية التخطيط يعني ذلك تبني  بما أن

 خطيط عن طريق:الموازنات تخدم وظيفة الت

 وصف الأهداف في صورة كمية؛ 

 دراسة التنبؤات؛ 

  ين الإمكانيات المتاحة و الأهداف؛عن طريق التنسيق بالذي يتم تجميع الموارد و 

 العمل. اتتحديد المعايير و الخطط و سياس 

و تجدر الاشارة إلى أن معظم الجهد المبذول في إعداد الموازنة التقديرية هو جهد تخطيطي كون      

على أن تكون هناك دراسات عديدة للاختيار 3،التخطيط السليم ينعكس بشكل إيجابي على فعالية الرقابة
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 .799أسامة الحارس، مرجع سبق ذكره، ص   3
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مي للنتائج السابقة المحققة بين البدائل المتاحة للمؤسسة وكذا تحديد الأهداف بشكل واضح مع التقييم العل

 1و الظروف التكنولوجية السائدة.

 الموازنات كأداة للرقابة: .ب 

أن حيث  2مما لا شك فيه أن التخطيط و الرقابة وجهان لعملة واحدة، و أنه لا رقابة بدون تخطيط،      

على هذه وبناءً  ،ياالرقابة تشمل دراسة و فحص الموازنات و تقييم الأهداف المحددة بواسطة الإدارة العل

 3و ذلك في ضوء نتائج التنفيذ الفعلي. م تعديل الأهداف لضمان فعاليتها،دالدراسة يتقرر تعديل أو ع

فهي تعتبر أداة لتقييم أداء مختلف الأنشطة في  ،مجال الرقابة دورا فعالا و مهما و تلعب الموازنات في   

 المنشأة وذلك من خلال إسهامها في:

  ؛قتصادية المتاحةالعقلانية في استخدام الموارد الإتحقيق  

 حي ذات الأهمية النسبية الكبيرة؛التركيز على النوا 

  ثر على مستقبل النشاط و الأهداف؛لعناصر التي تؤفي االتفكير المسبق 

و من خلال استخدام الموازنة التقديرية في الرقابة تتوفر لدى المؤسسة عملية مستمرة من التغذية   

  4يمكن الاعتماد عليها في التقييم و الحكم على التنفيذ الفعلي. feed Backالعكسية 
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 من خلال الشكل التالي:الرقابة و يمكن توضيح المراحل الأساسية لعملية 

 : عملية الرقابة 16الشكل رقم                                                

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .   017ص: مرجع سبق ذكره، المصدر:طارق عبد العال حماد،                         

 الموازنات كأداة أساسية للإدارة:  .ج 

ة بعدة وظائف متصلة و متتالية و بصورة مستمرة تتمثل في التخطيط و التنظيم و أتقوم إدارة المنش     

 التوجيه و الرقابة.

أن جميع المنشآت رغم اختلاف طبيعتها تسعى إلى تحقيق أهدافها المسطرة، و في سبيل ذلك  باعتبارو 

 التنفيذ.و تنظيم الموارد و التنسيق بينها ثم الرقابة للتأكد من الخطط، ستراتيجيات و ى وضع الإتحتاج إل

و تعتبر الموازنات أسلوبا علميا أو نظاما متكاملا لتنسيق كافة المجالات و الأنشطة التي تتناولها    

 .الإدارة، وصولا إلى التأكد من الأداء السليم للمنشأة بغية تحقيق أهدافها

 

 

 أهداف المنظمة

المتاحة الفرص  

الاتفاق على القرارات التي يتم 

 الالتزام بها

المتوقعة النتائج 

 للقرارات

 النتائج الفعلية للقرارات

 المقارنة

 حساب الانحرافات

سية
 التغذية العك
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    الموازنات:مبادئ إعداد  .2

  1تتمثل فيما يلي:جملة من المبادئ الأساسية  احتراميتوقف إعداد الموازنات التقديرية بكفاءة  

 :يةالشمولمبدأ  .أ 

ة دون الفروع الأخرى وإنما هي ألا تقتصر الموازنة على أحد أو بعض فروع النشاط في المنش    

بذلك تمتد إلى جميع  هيطي جميع العمليات وغة و تداخل المنشأشمل جميع أوجه النشاط بطبيعتها ت

 .يات الإدارية و مراكز المسؤوليةالمستو

و الشمول لا يتوقف عند حد معين حيث يمكن النظر إليه على مستوى أعلى إذا كانت الموازنات     

 .شاط شركات قابضة وأخرى تابعة لهاتغطي ن

 :وحدة الموازنةمبدأ  .ب 

الموازنة في صورتها النهائية من مجموعة الخطط الفرعية و القوائم التقديرية و التي يجب أن  تتكون

 تام، حيث أن كل جزء من الموازنة يتأثر بالأجزاء الأخرى. تكون في ترابط و تناسق

تظهر أهمية وحدة الموازنة في التركيز على عامل التنسيق حيث أن إهماله يؤدي إلى اختلالات بين  و

 .ةأه على الكفاءة الإنتاجية للمنشأوجه النشاط المختلفة و من

 :مبدأ التقدير .ج 

 ،لتي تقوم على أسس و قواعد علميةيتطلب إعداد البيانات التقديرية عن فترة قادمة القيام بعملية التنبؤ و ا

فترات و القيام بالدراسات الإحصائية للتحليل الكثير من البيانات الداخلية و الخارجية تستوجب 

 .مع مراعاة عامل الخطر و عدم التأكد 2،الماضية

 التوزيع الزمني و الجغرافي:مبدأ  .د 

توقيت العمليات و توزيعها على مدار فترة الموازنة حسب احتمال حدوثها، كما توزع ويقصد بذلك 

  3الموازنات جغرافيا لكي يتم متابعة و تقييم أداء كل منطقة في فصل أو شهر معين.
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 :بؤات الموازنة و مراكز المسؤوليةالربط بين تنمبدأ  .ه 

باعتبارها أداة من أجل تحقيق فعالية الموازنة للتخطيط و الرقابة لابد من الربط بين تقديرات الموازنة     

ة ،و يتم هذا الربط عن طريق توزيع تقديرات الموازنة أو المسؤولية في المنش الاستشرافو بين مراكز 

 ظيمية المختلفة .بحسب الوحدات التن

يجب أن يكون هناك تنظيم إداري تكون فيه مراكز المسؤولية واضحة من أجل ربطها بالموازنات و     

  1هذا ما يمكّن المؤسسة من تحديد المسؤولية و تقييم الأداء.

 مبدأ إشراك جميع المستويات الإدارية في إعداد الموازنة: .و 

حيث أن إشراكهم فيها  هايقوم هذا المبدأ على إشراك جميع المسؤولين عن تنفيذ الموازنة في إعداد     

وبدوره يؤدي هذا التحفيز إلى تنمية روح  .2يرفع من معنوياتهم و يحفزهم على تحقيق الأهداف المسطرة

 3التعاون في نفوس المسؤولين ويحسن من أدائهم.

 المرونة:مبدأ الثبات و ز.  

قد تعد الموازنة على أساس ثابت أو على أساس مرن، فالموازنة الثابتة هي التي تعد على أساس      

مستوى واحد للنشاط بحيث يتم إعداد جميع تقديرات الموازنة على أساس هذا المستوى الثابت من النشاط 

 )تعدل التقديرات في حالة تغير مستوى النشاط (.

 الموازنة المرنة فهي تعد على أساس عدة أحجام للنشاط )عدة مستويات (.      أما    

قتصادية بالحركة و تعتبر الموازنة المرنة أكثر واقعية نظرا للأخذها بعين الاعتبار لتميز العمليات الإ   

 و الديناميكية.     
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 داء:لأس اقياأ مبد.  ح

ز يعز  هو الأمر الذي التسيير وفعالية س لقياا كذو داءلأس اكمؤشر لقياتعتبر الموازنات التقديرية     

للأداء الجيد و الرديء ويقتضي هذا المبدأ الدراسة و التحليل  لتحسين الأداء.كوسيلة الالتزام بها 

 1كمايلي:

  تباعها للتصحيح إفإن الدراسة و التحليل تقود إلى الطريقة الواجب  :الرديءفي حالة الأداء

 السريع للأداء.

 و محاولة استنتاج القواعد التي يمكن فيجب التعرف على مقوماته،  :في حالة الأداء الجيد

 استخدامها في العمليات المشابهة.

 تصنيفها : أنواع الموازنات التقديرية و معاييرالرابعالمطلب 

من خلالها، إليها  تنقسم الموازنات التقديرية إلى عدة أنواع و ذلك باختلاف الزاوية التي ينظر       

  2على النحو التالي:شيوعا و ذلك الأكثر التصنيفات نتعرض إلى سوف و

 وفقا لهذا المعيار يمكن تقسيم الموازنات التقديرية إلى:من ناحية الفترة الزمنية:  .3

 

 موازنات تقديرية قصيرة الأجل : . أ

و هي التي تعبر  ،العملية بالموازنة التقديريةعمال القادمة تسمى السنوية التي تعد لدورة الأالموازنة إن 

، عن الأعمال التي ترغب المؤسسة في تحقيقها في المدى القصير وغالبا ما تكون سنة مالية واحدة

 3الميزانيات التقديرية التالية: ويندرج تحت هذا التصنيف

 الموازنة التقديرية للمبيعات؛ 

  للإنتاج؛ التقديريةالموازنة 

  المخزون السلعي؛ولية و للمواد الأالتقديرية الموازنة  

 الموازنة التقديرية للمشتريات؛ 

 ؛التقديرية للتدفقاتالموازنة  و وازنة التقديرية  للأجورالم   
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 جل :موازنات تقديرية طويلة الأ . ب

 اجل جزءتعتبر الموازنات قصيرة الأ الطويل، وطي فترة زمنية في المدى غتلك الموازنات التي ت و هي

 .الأهداف بينها يكون هناك تعارض في و لهذا يجب ألّا  طويلة الأجلمن الموازنات 

يكون الهدف منها  الأجل، كمالا تحتوي هذه الموازنات على تفاصيل دقيقة على عكس الموازنات قصيرة 

مكانيات في المستقبل و هداف و الإلى التنسيق بين الأإتهدف  أنها حيث ،اسا تخطيطي و ليس رقابيسأ

 1ة في المستقبل.أتوضيح الاتجاه العام الذي ستنتهجه المنش إلىوفي الحاضر 

 عمال التي تغطيها الموازنة التقديرية:من ناحية طبيعة الأ .2

 :لىإ التقديرية حسب هذا المعيار تقسم الموازنات

 موازنة التشغيل )الاستغلال (: . أ

 إلخ.، بيع ....، انتاجلنشاطات العادية للمؤسسة من شراءو هذه الموازنة تغطي ا

 الموازنة المالية: . ب

   التخطيط و تشمل لى ذلك فهي إو تتضمن كل خطط التمويل المتعلقة بموازنة الاستغلال بالإضافة 

 التي ترغب المؤسسة القيام بها. الاستثماريةالمشاريع على نفاق الإ

 ساس معيار الثبات و المرونة:أالتقسيم على  .6

 لى:إ حسب هذا المعيار و تنقسم

 ثابتة:الموازنة ال . أ

أي يتم تقديرها على أساس حجم انتاج أو  2،تعد الموازنة الثابتة لمستوى واحد من مستويات التشغيل

 3في الظروف. اتمع أي تغييرن يكون لها القدرة على التجاوب أدون  نشاط واحد

 مرنة و المتغيرة:الموازنة ال . ب

ساس عدة مستويات من أسعار بينما الموازنات المتغيرة فتعد على ساس الأأالمرنة على  تعد الموازنة

 داء.داة فعالة لتقييم الأأو يعتبر هذا النوع من الموازنات  ،النشاط
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 الموازنة التقديرية:درجة التفاصيل التي تشمل عليها حيث من التصنيف  .0

 لى موازنات المسؤولية و موازنات البرامج.إوفقا لهذا المعيار تقسم الموازنات  

 موازنة المسؤولية: . أ

حيث أنها داة فعالة للرقابة أ التنفيذ، وهي بذلك تعدمسؤولية هذه الموازنة على أساس مراكز يتم اعداد 

جراءات الإعن التنفيذ ومن ثم داء المسؤول أم يقيتمكّن من تالمعلومات المفصلة التي تشمل على 

 الواجب القيام بها.التصحيحية 

 موازنة البرامج: . ب

همية الأضفاء إويتجلى دورها في  ،هذا الصنف ما تنوي المؤسسة القيام به من خطط رئيسيةيحدد 

 نعكاساتالاو النتائج عن بالمعلومات  تزود الإدارةفهي  ،خالصة لعملية التنبؤ و اتخاذ القراراتال

 قتصادية و المالية الناجمة عن عمليات اختيار المشاريع.الإ
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 المبحث الثاني:إعداد الموازنات التقديرية

مراحل بها، و الانتفاعاستخدام الموازنات التقديرية و حدود كل من مزايا سنتناول  هذا المبحثمن خلال 

 مقومات نجاح تنفيذ الموازنات التقديرية. ، وكذاو العوامل المتحكمة فيهاإعدادها 

 : موقع الموازنات التقديرية في الهيكل التنظيمي و مقومات نجاح تنفيذهاالأولالمطلب 

 موقع الموازنات التقديرية في الهيكل التنظيمي للمؤسسة الإقتصادية: .1

بوضوح، وفيما يلي  من مقومات نجاح الموازنات التقديرية هيكل تنظيمي سليم، وكذا مسؤوليات محددة

سنحاول توضيح الاختلاف بين موقع الموازنات التقديرية بالنسبة للمؤسسات الصغيرة و كذا المؤسسات 

 الكبيرة.

إن مهام الميزانيات التقديرية يتكلف بها الأشخاص في مصلحة  في المؤسسات الكبيرة: .1.1

ادها إلى نفس الأشخاص و الميزانيات التقديرية بينما مهمة مراقبة الميزانيات لا يمكن إسن

 يمكن إسنادها إلى أشخاص خارج المؤسسة مقابل أتعاب تسددها لهم المؤسسة.

فمصلحة الميزانيات التقديرية يمكن إن تكون تحت إشراف الشؤون الإدارية و المالية و بالتالي فهي      

اج. كما يمكن أن تظهر هذه ستكون تابعة في نفس الوقت للإدارة العامة و بلامركزية أكثر إلى مركز إنت

المصلحة في التنظيم الإداري للمؤسسة في موقع الأركان العامة بالنسبة للإدارة العامة و بذلك يكون دور 

 الأشخاص المكلفين بهذه المهمة دورا استشاريا.

 موقع وظيفة الموازنات التقديرية في المؤسسات الكبيرة : 10الشكل رقم                        
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 في المؤسسات الصغيرة:  . 1.2

تسند مهمة الميزانيات التقديرية إلى المسؤول المكلف بالمهام المالية نظرا   في هذا النوع من المؤسسات

لأن تكوينه يؤهله للقيام بهده المهمة. ففي أغلب الأحيان يُراقَب هذا الشخص من طرف مدير المؤسسة و 

 1قليلا ما يراقب من طرف الغير.

 الموالي يبين موقع وظيفة الموازنات التقديرية في الهيكل التنظيمي للمؤسسات الصغيرةو الشكل 

 صغيرة: موقع وظيفة الموازنات التقديرية في المؤسسات ال 14الشكل رقم                      
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 مقومات نجاح تنفيذ الموازنات التقديرية: .2

الموازنات التقديرية في المؤسسة على مجموعة من الإجراءات الضرورية يتوقف نجاح تطبيق نظام 

 2وتتمثل فيما يلي:

تكوين لجنة مسؤوليتها توفير التنسيق لعملية إعداد الموازنة التقديرية، تضم عدد من الأعضاء  .أ 

الذين يشتركون في إدارة المؤسسة، و في العادة يكون مدير المبيعات و مدير الإنتاج و مدير 

حسابات )أو المراقب المالي( أعضاء فيها. تعقد هذه الجنة عدة اجتماعات لتنسيق العمل بين ال
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كافة أوجه النشاط و اجتماعها الأول يكون برئاسة المدير العام حيث يعرض كل مدير أو رئيس 

 القسم مسودة عمل تتضمن تقديراته عن الموازنة التي تخص القسم المسؤول عنه. 

و تحديد مدى توافقها مع أهداف المؤسسة و الخطة العامة، ومن ثم  إعداد  مناقشة كل موازنة .ب 

التفصيلات الأخرى المتعلقة بكل موازنة، مع الأخذ بعين  الاعتبار إمكانيات الأقسام الأخرى 

 على تنفيذ ذلك .

فترة الموازنة التقديرية، ليست هناك قواعد ثابتة توجب و تلزم وضع الموازنة لفترة  تحديد  .ج 

محددة، إلا أنه جرت العادة على وضعها على أساس سنوي، و مع ذلك فإن ظروف العمل في 

 بعض الصناعات قد تستوجب إعداد الموازنات لفترة أطول أو أقصر من ذلك.

ى يعرف كل فرد الأهداف المحددة في الموازنة و حدود تقديم الإرشاد و التوجيه الكافي حت .د 

 1مشاركته في اتخاذ القرار.

المشاركة في الأحداث بحيث يجب إشراك جميع المسؤولين عن تنفيذ الموازنة في إعداد  .ه 

الموازنات لأن عدم إشراكهم يؤدي إلى تكاسلهم عن تحقيق أهداف الموازنة مبررين ذلك بحجة 

 2ليهم وأنهم لم يشاركوا في إعدادها.أن التقديرات مفروضة ع

وجود نظام تكاليف معياري و الذي يحدد من خلاله التكاليف المتوقعة لتنفيذ الأنشطة المختلفة  .و 

فلا يمكن إعداد خطة مالية مستقبلية دون المعرفة المسبقة لتكاليف الإنتاج و  في المستقبل،

 الأنشطة داخل المؤسسة.

مع تحديد الأهداف القابلة للتحقيق مع ضرورة تقديم التغذية العكسية  تنظيم و إعداد الموازنة،  ز.

 3 السريعة عن أداء كل فريق عمل أو كل فرد.

وضع نظام ملائم للمكافآت بما يكفل التحفيز لإنجاز أهداف المؤسسة، مع التركيز على عملية  ح.

 4.مكافأة الإنجاز أكثر من عملية العقاب عند الفشل

المادية و التنظيمية غير كاف لنجاح و تحقيق الأهداف الواردة بالموازنة إذا ما لم إن توفر الشروط 

تتوفر الشروط النفسية التي لها تأثير مباشر على الأداء و بالتالي يجب أن تأخذ بعين الاعتبار في 

 5حال وضع تنفيذ الموازنات.
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 إعداد الموازنات التقديرية و العوامل المتحكمة فيها و ترتيب مراحل المطلب الثاني:

 مراحل إعداد الموازنات التقديرية:أولا: 

ساسية بمجموعة من المراحل الأاقتصادية تمر عملية اعداد الموازنات التقديرية في أي مؤسسة 

 :فيما يليتتمثل 

  التقديريةالتحضير لإعداد الميزانية  الأولى:المرحلة 

لى التمهيد لعملية إعداد الموازنات )السنوية (، فهي تتطلب إعادة النظر سنويا في إتهدف هذه المرحلة  

 .يها الخطة الإستراتيجية للمؤسسةالمعلومات التي بنيت عل

و  ،يقوم المسؤولين بأداء الدور الأهم في هذه المرحلة و المتمثل في وضع الخطوط العريضة للموازنات 

 1التحضير لإعداد الموازنات على الخطوات الرئيسية التالية:تشمل  مرحلة 

 :بيان حالة المؤسسة .1

الميزة  نشطتها،أعرف بوضوح حالة المؤسسة )هدفها ،ين تبدأ المرحلة التحضيرية ببيان أيجب 

 2جتماعي للمؤسسة.قتصادي و الإ...( أي توضيح و تحديد الدور الإالتنافسية

 جمع و تحليل المعلومات عن العوامل المتغيرة للمؤسسة و تقييم وضعها الحالي: .2

يتطلب جمع المعلومات من الإدارة العليا للمؤسسة الإلمام بكافة العوامل الداخلية و الخارجية التي تؤثر  

 أو يمكن أن تؤثر في مسار المؤسسة نحو تحقيق رسالتها و أهدافها.    

مل المتغيرة يتم تقييم وضع المؤسسة الحالي بشكل موضوعي وواقعي و ذلك من خلال تحليل العوا 

 بإعداد ملخص نتائج التقييم للاستفادة منه في دعم نقاط القوة و معالجة مواطن الضعف في المؤسسة.

 تحديد الأهداف العامة للمؤسسة: .6

ن ذلك بشكل واضح و مفهوم و ستراتيجية للمؤسسة و يجب أن يكوتقوم الإدارة العليا بتحديد الأهداف الإ 

 قابل للقياس مع إمكانية تحقيق الأهداف على أرض الواقع. 
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 ستراتيجيات و السياسات العامة للمؤسسة:وضع الإ .0

الوسائل و الأساليب الأساسية التي يؤدي  باختياربعد تحديد الأهداف العامة تقوم الإدارة العليا للمؤسسة   

 المحددة.هداف اتباعها إلى تحقيق الأ

ارب ضلى التإن تطبيق أي استراتيجية لتحقيق هدف ما لا يؤدي أن تتأكد من أكما يجب على المؤسسة  

 .و يمنع تحقيقهأخر أمع هدف 

 جل للمؤسسة:وضع الخطة المالية طويلة الأ .4

لى خطة مالية طويلة إستراتيجيات و السياسات العامة للمؤسسة هداف العامة و كذا الإتتم ترجمة الأ

 .سنوات عادة ( 1) جلالأ

 طار العام للموازنات:وضع الإ .3

هداف التفصيلية لمركز المسؤولية ستراتيجية للمؤسسة يقوم كل مسؤول بتحديد الأنطلاقا من الخطة الإإ

جل أمن  اعتمادهاتنسيقها و  ،دارة العليا لدراستهالى الإإهداف ، ثم يقدم تلك الأشراف عليهالذي يتولى الإ

 .الفعلية لإعداد موازنات المؤسسة العام للموازنات و تعتبر هذه الخطوة البداية طارتكوين الإ

 عداد الموازنات إالمرحلة الثانية: 

يات مبدئية من طرف هداف الخاصة بالسنة المقبلة يتم القيام بإعداد ميزانبعد القيام بعملية تحديد الأ 

 :فيما يليو تقوم هذه المرحلة على عدة مراحل تتمثل رؤساء المراكز 

 عداد الموازنات:إتحديد مسؤوليات  .1

عداد إدوار المختلفة للمشاركين في بحسب الأللمؤسسة و يهيكل التنظيمالو يتم ذلك استنادا على 

 .اتالموازن

 :تحديث دليل الموازنات .2

 ارتباطهاجراءات المتعلقة بإعداد الموازنات و و تشمل هذه العملية مراجعة و تطوير التعليمات و الإ 

 .عداد كل موازنةإساليب التي يجب استخدامها في ببعضها البعض مع شرح الأ
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 :الجدول الزمني لإعداد الموازنات تحضير .6

ديد خطوات العمل التي يجب اتباعها و كذا التوقيت حن يشمل الجدول الزمني لإعداد الموازنات تأيجب  

 .إعداد الموازنات في  الزمني 

 عداد و تسليم الموازنات:إ .0

 الالتزامعداد الموازنات من قبل المسؤولين عليها مع إساليب المحددة يتم وفقا للجدول الزمني و الأ 

دارة الموازنات لمراجعتها إلى مدير إو يتم تسليم كل موازنة  ،هداف التفصيليةبالخطة الاستراتيجية و الأ

 خرى.ت الأو تنسيقها مع الموازنا

 :عداد الموازنات الختاميةإتجميع الموازنات و  .4

وذلك بالتعاون مع المدير  ،عداد الموازنات الختاميةإخيرة و دارة الموازنات بتجميع هذه الاإيقوم مدير 

 .ل نشاطهافي مج الآخرينالمالي و المسؤولين 

 الثالثة:اعتماد الموازنات و استخدامها للرقابة و متابعة تنفيذ الخطط  المرحلة

 الموازنات: اعتماد .1

 و التي تضم المسؤولين التنفيذيين في المؤسسة على مستوى مدراء الإدارات  الموازنةء لجنة عضاأ يقوم 

 اتخاذ ليتم  بإعدادهام قا الذيالمسؤول مع بمناقشة الموازنات بالإضافة إلى مدير إدارة الموازنات، 

 ،اعتمادهاعليها ليتم اللازمة  التعديلاتاء جر، وإلفرعيةا الموازنات بين لتنسيق وا بالربط تتعلقارات قر

 لتالية:الخطوات االمرحلة  هذه وتتضمن

 ؛مسؤول تنفيذيكل ف من طر إعدادهاالتي تم  الموازنات  دراسة 

 الموازنة؛ء لجنة عضاأمن قبل  ومناقشتهاالموازنات ض عر 

 ا؛عليهو بالموافقة أ تعديلات بإجراءالموازنة لجنة  المناقشة لتأمر بعدالموازنات  تعديل 

  حيث، ف لجنة الموازنةطرمن عليها افقة و المو إعدادهامن  انتهاء بعدالموازنة اعتماد 

 و اعتمادها.عليها  للموافقةمؤسسة في ال العامةدارة للإجميع الموازنات  تقدم

 الموازنات كأداة للرقابة ومتابعة تنفيذ الخطط:استخدام  .2

، و الواردة في هذه الموازنات يجرى العمل على تنفيذ الخطط المالية اعتمادها،عداد الموازنات و إبعد 

 المؤسسة للتأكد من مدى الالتزام بالخطط الموضوعة و ذلك من خلال:ء داأالرقابة على 
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 ؛شرح الخطط للمرؤوسين  

 الانحرافات؛داء و تحديد عداد تقارير الأإ  

  و تحليلها؛ الانحرافاتسباب أتقصي 

 جراءات التصحيحيةاتخاذ الإ. 

 :   لتقديريةت اناازلمواد اعدإلمتحكمة في امل العواثانيا: 

من و ،عند قيام المؤسسة بإعداد الموازنات التقديرية سوف تجد نفسها أمام عدة عوامل تتحكم في إعدادها

 1:نذكرالعوامل هذه أهم  بين

  وبالتالي تبيعها الممكن أن لكمية افق وحيث تقوم المؤسسة بتحديد كمية الإنتاج : تلمبيعااحجم

 المبيعات المتوقع.تضع برنامج إنتاجي حسب طاقتها الإنتاجية و حجم 

 الإنتاجية المتاحة.على من طاقتها بمستوى أ للمؤسسة الإنتاج: فلا يمكن لمتاحةالإنتاجية الطاقة ا 

 تسويقه باستطاعتها للمؤسسة إمكانية تنفيذ برنامج معين توفر : إذا جلإنتاابرنامج ت مستلزما

و المواد اليد العاملة  مثلما يتوفر لديها من مستلزمات يتطلبها هذا البرنامج  ىترأن يجب  ،وبيعه

 .تنفيذهافي الموازنة المرغوب في المتحكم لعامل اهي  تصبح والتيلية ولأا

 هو نقص رأس المال العامل نتيجة إن أهم الأسباب التي تؤدي إلى تعثر النشأة : لعاملرأس المال ا

في رأس المال حجم الإنتاج تقابلها زيادة  فيزيادة  فكل 2،اعدم العناية بتقدير الحاجات النقدية مقدمً 

 .   الإنتاجيالبرنامج  سيعرقل عملية تنفيذ  هذا الأخيرتوفر عدم ، و بالتالي  العامل

عملية المؤثرة و المتحكمة في  برنامج إنتاجي دراسة العواملل في أي لدخواقبل المؤسسة على وبالتالي 

 ى.خرإلى أ مؤسسةمن تختلف  كما، أهميتها حسب درجةتختلف هي و ،تنفيذه

 :تناازلمواد اعدإترتيب ثالثا: 

المبيعات و بعدها ننتقل إلى إعداد موازنة الإنتاج و هذا طبعا بعد الإطلاع على نبدأ بإعداد موازنة    

ا  ذو هبعد موازنة الإنتاج نقوم بإعداد موازنة المشتريات من المواد الأولية  مخزون المنتجات التامة،

 3.كذلك بعد الإطلاع على مخزون المواد الأولية
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الأعباء انطلاقا من موازنة المبيعات، المشتريات، الأعباء يمكن إعداد موازنات الاستثمارات و موازنات 

  .و الاستثمارات

الميزانية العامة التقديرية و جدول حسابات  لىبالإضافة إالموازنة الشاملة من الموازنات السابقة  نتتكو

  ي.النتائج التقدير

 ل لتسلسب احست انزامولم ااظن  :13الشكل رقم                                  

   

    

   

 Feed Back   

 التغذية العكسية  

 

  

 

 

 

 

 

Source: Jean Mayer, Analyse budgétaire et contrôle de gestion, Ed dunod, paris, 1964, p11 

على التي تؤثري المبيعات هموازنة أن على التجربة د بينت فق، عشوائياهذا ا الترتيب ن يكم ل     

ر و مصاريف  لإشهاو البيع بالمبيعات  ومصاريف  افالإنتاج و المشتريات مرطبتان  ،رىلأخالموازنات ا

  . كلها في النهاية مرتبطة بالمبيعات دارة لإا

 

 

 

 

 

 موازنة المبيعات

 موازنة الإنتاج

 موازنة التموينات

موازنة الاستثمارات  

    

 موازنة الخزينة
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 مزايا استخدام الموازنات التقديرية و حدود الانتفاع بها: الثالثالمطلب 

 مزايا استخدام الموازنات التقديرية: .1

و  و المزايا التي تحققها لها الفوائد خلالمن  واضح بشكلتتجلى أهمية الموازنة في تسيير المؤسسة 

 1المتمثلة فيما يلي:

 ؛والبرامج السياساتسم ور الأهدافو تحديد  واضحةخطط  وضع 

 الملقاة  ةالمهم وتنفيذه وربدم للقياالخطط المناسبة بوضع دارة بالتفكير لإاد افرأمن د كل فرام  لزإ

 المؤسسة؛   أهدافل إلى  للوصو منهالمطلوب  بالشكل يساهمأن  يستطيعلكي  عاتقهعلى 

 ؛التخطيطيةلعملية المستويات بالمساهمة في اكافة ام  لزاشراك وإ 

  الخطط المرسومة؛ تنفيذ في ه د ودورل فركو مسؤولية كل قسمتحديد 

 منية بجدولة زترتبط محددة قمية ر أهدافالأقسام المختلفة إلى  وأهدافاف المؤسسة هدترجمة أ

 محددة؛  

  الإقتصادية  المتاحة؛ للمواردجميع المستويات و الأقسام للالتزام بالاستعمال العقلاني حث 

  ؛هاوزلتجاالحلول اللازمة  ووضعين عن حدوثها و المسؤول وأسبابهاالاختناق  نقاطتحديد 

 إجمالي؛ بشكلالخطة  وتقييمالمؤسسة  أنشطةفي  التقدمى مد ومعرفة متابعة التنفيذ 

 للحد من لعليا دارة الإإلى ا ترفع إعداد تقارير دوريةمن س الانحرافات مما يمكّن المسير قيا

 الانحرافات الموجبة؛ وتنميةمنها لسالبة ا

  الإدارة بدراسة أسواقها ،منتجاتها، وأساليبها، مما ما يساعد على اكتشاف الوسائل التي الزام

 2تعزز و توسع مجال نشاط المؤسسة.

 حدود الانتفاع بالموازنات التقديرية: .2

إن نظام الموازنات التقديرية هو أداة تستعملها الإدارة لمساعدتها في مجال اتخاذ القرارات و لكن لا       

اعتبارها العلاج الكامل لكل نواحي النقص في التسيير، حيث أن هذا النظام يجب أن يستعمل في يمكن 

  3نطاق حدود معينة و ذلك للأسباب التالية:

  يعتمد إعداد الموازنات على التقديرات، حيث أن قوة أو ضعف البرنامج المعد للموازنات

  وقيودها؛ تستعمل بحذر مع فهم حدودهاالتقديرية يعود إلى صحة تلك التقديرات التي يجب أن 

                                                           
  .81مرجع سبق ذكره، ص: ،ص،صالح،خالص 1
 .39:ص مرجع سبق ذكره، محمد فركوس، 2
3
 .73-38،ص :المرجع نفسه  
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  إن الموازنة التقديرية هي أداة تستعملها الإدارة و لا يمكن لهذه الأداة أن تحل محل نظام

 مستعمليها؛

  صعوبة التأقلم مع نظام الموازنات بالنسبة للأفراد خاصة في السنوات الأولى لتبني هذا النظام

 داخل المؤسسة؛

  تكون تكلفة استخدام النظام مرتفعة جدا؛في الكثير من الأحيان 

  نظام تقليدي يفتقر إلى الأساليب التي تمكن المؤسسة بالإلمام السليم بجميع جوانب الخطة الشاملة

لها، و بالتالي يجب إدخال أساليب علمية جديدة. و من النقائص التي تؤدي إلى ضعف نظام 

 الموازنات التقديرية نذكر:

 لعامة و المحاسبة التحليلية؛عدم كفاية المحاسبة ا 

 عدم التنسيق بين المراكز المختلفة؛ 

 مساعدة غير كافية من طرف الإدارة؛ 

 اتجاه المسير إلى انتظار الكثير من الموازنات؛ 

   .عدم تبسيط الإجراءات الإدارية 
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 مراقبة التسيير الموازنات التقديرية فياستخدام المبحث الثالث: 

إن المهمة الرئيسية لنظام الموازنة هو مساعدة إدارة المؤسسة على إنجاز مهامها الوظيفية على       

 مكنها، مما يالتنفيذيةوالإجراءات متابعة التنفيذ و الرقابة المستمرة على السياسات  الوجه المطلوب وكذا 

تقوم  بتخطيط أعمالها و أنشطتها لذلك  ،من اتخاذ القرارات اللازمة التي تضمن السير الحسن للمؤسسة

 هم هذه الموازناتلألتطرق امن خلال هذا المبحث وسوف نحاول  مستعينة بمختلف الموازنات التقديرية.

 .ازنات خاصة بها و ذلك حسب حاجتهامع العلم أن لكل مؤسسة مو

 استخدام موازنة المبيعات في مراقبة التسيير : المطلب الأول

إن نجاح الميزانية التقديرية يعتمد على الدقة في التنبؤ بالمبيعات المستقبلية، لذلك نلاحظ أن       

الميزانية التقديرية للمبيعات هي أول الميزانيات الواجب إعدادها، حيث تعتبر الأساس لإعداد ميزانية 

 1.المصروفات و المقبوضات الإنتاج،

بؤ بالمبيعات بإتباع الأساليب العلمية حتى تكون التقديرات على درجة ولهذا يجب أن تتم عملية التن     

 2كبيرة من الدقة، وتتم عملية التقدير وفقا للكيفية التالية:

 ؛تحديد الهدف من التقدير 

 لمراد بيعها إلى مجموعات متجانسة؛تقسيم المنتجات ا 

  ها؛قوة تأثيرمعرفة العوامل التي تؤثر على مبيعات كل مجموعة و ترتيبها حسب  

 بؤ الذي يناسب كل مجموعة متجانسة؛اختيار أسلوب التن 

 .جمع البيانات و المعلومات و تحليلها تحليلا علميا و استخلاص النتائج 

 العوامل المؤثرة على حجم المبيعات: .1

لإعداد ميزانية تقديرية للمبيعات بصورة فعالة يتطلب على المؤسسة دارسة مجموعة من العوامل 

 3:لية والخارجية.و فيما يلي ذكر هذه العواملالداخ

 العوامل الداخلية: .أ 

 وهي العوامل التي يمكن للمؤسسة التحكم فيها ونذكر منها:

 ؛علان و الترويج للمبيعاتسياسة الإ 

  ؛نتاجو مدى الجودة في الإالطاقة الإنتاجية 

                                                           
1
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 .سياسة تسعير المنتوجات ودرجة ارتباطها بالجودة و كذا قدرة المستهلك 

 العوامل الخارجية: .د 

دارة المؤسسة و التي تؤثر على حجم مبيعاتها وكذا على أسواقها إوهي عوامل خارجة عن سيطرة 

 ونذكر منها:

 ؛النمو الديموغرافي والذي يؤثر على خطة المبيعات في المدى الطويل 

 1؛و كذا التغير في الأذواقخلال فترة الموازنة  المنافسة السوقية بين المنتجات 

  ؛الدخل،الاستهلاك...(و مبيعات المؤسسة )مستوى العمالةأثر المؤشرات الإقتصادية العامة على 

 الدورية للمبيعات. التقلبات الموسمية و 

 :و طرق التنبؤ بالمبيعات ساليبأ .2

عدة طرق لتقدير المبيعات منها الكمية ومنها النوعية، وقد تعتمد المؤسسة على المزج بين  هناك        

 من بينها: أدقالطرق النوعية والكمية للوصول إلى نتائج 

 2الطرق الكيفية: -أولا

 قتصادية العامة و تحليلها و تبيان يجب دراسة المؤشرات الإقتصادية العامة: دراسة المؤشرات الإ

معرفة هذه المؤشرات يساعد حيث أن  ،على مبيعات المؤسسة في المدى القصير و الطويلأثرها 

 3على معرفة مدى تأثر مبيعات المؤسسة بها.

  :يقوم رجال البيع في المناطق المختلفة التي تباع فيها طريقة جمع تقديرات وكلاء و مندوبي البيع

بائن و يعتمدون في ذلك على خبراتهم و منتجات المؤسسة بتقدير المبيعات لكل منتوج حسب الز

توفر لهم الإدارة أرقام المبيعات الفعلية للسنوات الماضية الخاصة بمناطقهم كما  .اتصالاتهم بالزبائن

  .من أجل مساعدتهم في عملية التنبؤ

  بالبساطة و عدم التكلفالطريقة تتصف هذه : الاستشاريةاللجنة
4

على أساس التقديرات ،حيث تقوم 

الخبراء ة التقديرات الفردية من طرف هؤلاء شو بعد مناف ،الفردية التي يعدها مجموعة من الخبراء

 و توضع تحت تصرفهم كل البيانات التي هم في حاجة إليها. يتفقون على تقديرات معينة،

  :الخبراء بدون ذكر تقوم هده الطريقة على أساس إرسال استقصاءات إلى مجموعة من طريقة دلفي

أسماء أصحابها، و ترسل إليها استقصاءات بالإجابة، عليها و هكذا حتى التوصل إلى الاتفاق على 

 مستوى معين من التقديرات. 
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ن النماذج الرياضية تعتبر أدق الطرق للتنبؤ بالمبيعات التقديرية، أيمكننا أن نقول ب :الطرق الكمية -ثانيا

 الرياضية المستخدمة في تقدير المبيعات.و سنتعرض لبعض الأساليب 

 :توفر هذه الطريقة معلومات عن ارتباط العوامل الخارجية بتغيرات  طريقة المربعات الصغرى

قوة ووجود الالطلب، هذه العوامل تدعى بالمتغيرات التفسيرية حيث تمكن هذه الطريقة من تحديد 

يقة في التنبؤ بالطلب المستقبلي للمبيعات بناءا مختلفة، وتستعمل هذه الطرالمتغيرات العلاقة بين ال

 على معطيات حقيقية سابقة.

ويستعمل لتحديد معادلة خط الاتجاه العام للمبيعات وهو الخط الذي تكون عنده مربعات الانحرافات 

 أقل ما  يمكن.

  1ويتـم اعتماد طريقة المربعات الصغرى باستخدام المعادلة التالية:

                                  

Yi :.تمثل المبيعات المقدرة 

Xi :تمثل الفترة الزمنية المرغوب في تحديد مبيعاتها. 

                                                          ويتم استعمال المعادلتين التاليتين لتحديدهما: bو a أما 

                                                                    

        

    

 :طريقة المجاميع المتحركة 

تستخدم هذه في تطور منتظم و المستقبل هو امتداد للماضي، حيث  اعتبار الماضيتعتمد على      

و هذا للتخلص من التقلبات التي تشمل عليها السلسلة  القصيرالطريقة كتقنية للتنبؤ بالمبيعات على المدى 

  الزمنية و تستعمل في حالة التقلبات الدورية و الفصلية.

 

 

 

                                                           
1
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      Yi=a Xi+b     

  
∑        ∑   

∑       ∑    
 

      -a    
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 تنفيذ الرقابة عن طريق موازنة المبيعات: .6

إن أساس مراقبة موازنة المبيعات يتمثل في حساب الانحرافات بين الأهداف و التحقيقات، و البحث     

 الفرق التالي:نطبق لفترة معينة رقم الأعمال لإيجاد انحراف عن هذه الانحرافات و المسؤولين عنها، و 

 

 

 في مراقبة التسييرموازنة التموينات و المطلب الثاني: استخدام موازنة الإنتاج 

 تعريف موازنة الإنتاج: .1

عرف الموازنة التقديرية للإنتاج على أنها الجدول الزمني للعمليات الإنتاجية في فترة زمنية تُ     

، فهي عبارة عن تقدير للكميات و عدد الوحدات من البضائع و السلع التي ينبغي إنتاجها خلال مستقبلية

 1بعد توفر ثلاثة عوامل أساسية تتمثل في:فترة الموازنة. ولا يمكن إعداد تقديرات الإنتاج إلا 

 .موازنة المبيعات 

 .سياسة المخزون 

 .الطاقة الإنتاجية 

 ها في فترة الموازنة كما يلي:ويمكن تحديد الكمية الواجب إنتاج

 

 

  

 تنفيذ الرقابة عن طريق موازنة الإنتاج: .1.1

الإنتاجي بما تم عن طريق موازنة الإنتاج على أساس مقارنة الأداء الفعلي للبرنامج تقوم الرقابة     

لإيجاد انحراف التخطيط له من أجل حصر و تحديد الانحرافات مع تحديد مسؤولية هذه الأخيرة، و

 :نتاج نطبق العلاقة التاليةموازنة الإ
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 أهمية موازنة الإنتاج في المؤسسة: .2.1

فهي  تؤدي موازنة الإنتاج وظيفة مزدوجة، ففي الوقت التي تعتبر فيه وسيلة من وسائل التخطيط      

من خلال متابعة الإنتاج الفعلي و مقارنته  ،تعتبر أيضا وسيلة رقابية على نشاطات و مهام إدارة الإنتاج

الانحرافات و من ثم تحليل أسبابها تمهيدا نحو وضع الحلول الكيفية  للاكتشافبالإنتاج المخطط 

على التنسيق مع  قدرتهالمعالجتها، وإضافة على ذلك فإن موازنة الإنتاج  تلعب دورا مهما  يتمثل في 

 1الخطط الأخرى المعدة من قبل إدارة المبيعات و إدارة المشتريات و المخازن و غيرها.

 موازنة التموين: .2

يعتمد إعداد موازنة المشتريات على ما توضحه موازنة المواد الأولية، ولهذه الموازنة أهمية كبيرة     

في تقييم أداء إدارة المشتريات في المؤسسة، من خلال تحديد الانحرافات الحاصلة بين الأداء المخطط 

يد المحددة لها و حسن اختيارها اعنتاج في المووالأداء الفعلي و كفاءة هذه الإدارة في تلبية احتياجات الإ

 2للموردين و شروط التوريد المناسبة للمؤسسة. و يتم إعداد هذه الموازنة باعتماد المعادلة التالية:

 

 

 

 

 تنفيذ الرقابة  من خلال موازنة التموين: .1.2

 و يتم تنفيذ هذه الرقابة من  ذلك من خلال حساب انحراف موازنة التموينات وفق العلاقة التالية:

 

 

 في المؤسسة:التموين أهمية موازنة  .2.2

 لتنفيذية ورلضرازم اللووا للموارد بالقيمةى خروأ كمية تقديرات إعدادموازنة التموينات  تشمل    

المطلوبة و في  بالكمياتف تتوفر سوازم للوأن المواد وامن  التأكدإلى   وتسعى، برنامج الإنتاج

 .وبأقل التكاليفت المناسبة  قاولأا
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من الفترة مخزون آخر  +احتياجات الإنتاج من المواد الأولية  =مشتريات المواد الأولية 

 الأولية.من المواد الفترة مخزون أول  -المواد الأولية

 قيمة التموين المقدرة –قيمة التموين الفعلية  =انحراف التموين
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 لنقدية في مراقبة التسييرالمطلب الثالث: استخدام موازنة الأجور و الموازنة ا

 موازنة الأجور: .1

نامج هي الموازنة التي يتم من خلالها معرفة الاحتياجات المطلوبة للوفاء ببرأو موازنة الأجور المباشرة 

ططة إلى الكمية المخ استنادانتاج من كل نوع من أنواع العمالة المباشرة، وفي كل مركز تكلفة، الإ

للإنتاج.
1

 

 :خلال موازنة الأجور تنفيذ الرقابة من  .1.1

 بتطبيق العلاقة التالية: ، وذلكوتقوم هذه الرقابة على أساس مقارنة النتائج الفعلية بالتي تم التخطيط لها

  

 

 أهمية موازنة الأجور في المؤسسة:.   2.1

يتضح من خلال موازنة الأجور أنها تهدف إلى توضيح العمالة المباشرة لكل نوع من المنتجات وفق     

تخطيط القوى العاملة في المؤسسة و ذلك من لكمياتها المخططة، و نتيجة لذلك تعد هذه الموازنة أساسا 

مع ت العمالية المطلوبة، المهاراخلال تحديد العدد اللازم من العاملين  مع الأخذ بعين الاعتبار تغيرات 

قيام الإدارة المكلفة بالعمال بتأمينهم و وتطوير مهاراتهم استجابة لمتطلبات برنامج الإنتاج من أجل ضمان 

الوصول إلى تحقيق الأهداف المسطرة.
2

 

 الموازنة النقدية: .2

و التي تهدف  المقبوضاتتعتبر الموازنة النقدية ترجمة لكل الموازنات السابقة بصيغة المدفوعات و     

 للمنشأة.إلى تحقيق التوازن النقدي 

 تعريف الموازنة النقدية: .1.2

يقصد بها ما تتوقع المؤسسة تحصيله من تدفقات نقدية داخلة "مقبوضات نقدية" و ما تتوقع إنفاقه من    

و هذا ما يسمح  ،تدفقات نقدية خارجة "المدفوعات النقدية"خلال الفترة التي يتم إعداد الموازنة خلالها

 3لها بوقت كاف. الاحتياجللإدارة باستثمار الأموال الفائضة عن الحاجة و تدبير الأموال قبل 

                                                           
 .626، مرجع سبق ذكره،ص:المحاسبة الإداريةمؤيد محمد الفضل و أخرون،  1
 .624المرجع نفسه، ص: 2

 .721أيمن الشنطي، عامر شقر،مرجع سبق ذكره، ص: 3 

 التكلفة التقديرية للأجور  –التكلفة الفعلية للأجور  =انحراف موازنة الأجور
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 إعداد الموازنة النقدية:.   2.2

1تتكون الموازنة النقدية من ثلاث جداول هي كالآتي:  

 :جدول المقبوضات النقدية 

في بداية فترة الموازنة من جهة و بمبالغ ناتجة المقبوضات تكون متعلقة بمبالغ مستحقة  على المدينين 

 عن عمليات وقعت خلال الفترة قيد الدراسة و يتم تحصيلها في نفس الفترة من جهة ثانية.

  :جدول المدفوعات النقدية 

الفترة أو الفترات السابقة كتسديد الديون المتتالية  نهايةتكون المدفوعات متعلقة بالتزامات مستحقة في 

ة عن المشتريات التي تمت في الفترات السابقة، وكذلك متعلقة بالتزامات ناتجة عن عمليات وقعت المترتب

 في الفترة قيد الدراسة على أن تسدد في نفس الفترة. 

 :الموازنة النقدية 

يظهر في الجدول الذي يتم تجزئته إلى عدة فترات )أشهر، أسابيع، أيام( كل من المقبوضات، المدفوعات 

 الفترة، على أن تكون هذه الأرصدة موجبة. ي في بداية الفترة وكذا في نهايةالرصيد النقدو 

 تنفيذ الرقابة من خلال الموازنة النقدية:  .6.2

 الموازنة النقدية نطبق العلاقة التالية:نحرافات لحساب ا

 

 

 النقدية في المؤسسة:أهمية الموازنة  .0.2

تهدف الموازنة النقدية إلى توفير المعلومات اللازمة للإدارة لتفادي أي عجز أو فائض في النقدية، و     

عليه تعد أداة لتخطيط المتحصلات و المدفوعات النقدية للمؤسسة خلال فترة زمنية معينة وبدرجة كافية 

ارة مواردها النقدية بصورة أنشطتها و عملياتها، وإدلة من الدقة و التفصيل لضمان استمراريتها في مزاو

 2و ملائمة. صحيحة

                                                           
 .660محمد فركوس، مرجع سبق ذكره، ص: 1
2
 .611ص: ، مرجع سبق ذكره،المحاسبة الإداريةمؤيد محمد الفضل و أخرون،  

 

 المقدر الرصيد -الفعلي الرصيد =انحراف الموازنة النقدية
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و في حالة دخولها في مشاريع استثمارية، ه يمكن للمؤسسة إعداد موازنة الاستثمار وتجدر الإشارة أن    

للمؤسسة، عد في عملية التخطيط الطويل الأجل أي تخطيط الإنفاق الاستثماري االتي هي أداة تحليلية تس

و الرقابة على التنفيذ عن طريق حساب مقارنة  و طريقة تمويله حيث تعمل على وضع خطة الاستثمار

 1النتائج المحققة بالخطة الموضوعة.

من البديهي أن تحليل الانحرافات و تقصي أسبابها يصبحان عديمي الجدوى إذا لم يقترنا باتخاذ و    

، وعليه وجب دراسة مختلف الحالية و منع تكرارها مستقبلا ية إلى تصحيح الوضعيةالخطوات المؤد

 القرارات السليمة التي تضمن استمرارية المؤسسة. لاتخاذالاجراءات و اختيار الأنسب منها 
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 الفصل الثاني: خلاصة

أن الموازنات التقديرية من أهم أدوات مراقبة التسيير و التي  يمكن أن نخلص من خلال هذا الفصل 

خلال فترة زمنية محددة و بمشاركة جميع تعبر عن الخطط و الأهداف التي تسعى المؤسسة لبلوغها 

بمثابة مرجعية للرقابة و من  لترجمة تصبح هذه ارقمية للخطط المستقبلية أين  ترجمة فهي المسؤولين، 

تمثل نمط  ها عليه فإنو ،ي أسبابها و العمل على تصحيحهاتحديد الانحرافات و تقصّ ثم فهي تعمل على 

 .للأداء يتم بموجبه مراقبة جميع أوجه النشاط في المؤسسة 

تهدف إلى تحقيق التخطيط و التنسيق من أجل مساعدة الإدارة في أيضا إضافة إلى دورها الرقابي فهي 

عديدة، كما أنها توفر  عليها مزايا لي فإن تبنيها من قبل المؤسسة يدر  ترشيد القرارات الإقتصادية، و بالتا

و كذا كيفية استخدامها خلال  لها كيفية الحصول على الموارد المادية والمالية و البشرية  في المستقبل،

 ضوء أهداف المؤسسة و توقعاتها المحددة مسبقا.على فترة التنفيذ 

أنه لا يمكن الإعتماد عليها كأداة كاملة لتفعيل نظام  إلاّ بها الموازنات التقديرية  تميزتو رغم المزايا التي 

دون الاعتماد عليها بشكل مطلق على تحول قبة التسيير في المؤسسة و هذا لما يشوبها من نقائص امر

 حساب الأدوات الأخرى لمراقبة التسيير.

 

 

 

 

 



 

  :الفصل الثالث
لموازنات التقديرية امراقبة التسيير و واقع 

  مؤسسة تونيك صناعةفي 
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 تمهيد:

 

ها تومساهمالتقديرية و وازنات الموكذا إلى نظام مراقبة التسيير لبعد تناولنا في الجانب النظري         

النظرية في هيم  المفا هذهتطبيق قع واعلى  ، أردنا أن نقفقتصاديةالإ المؤسسةفي نظام هذا التفعيل في 

 الصناعيةقتصادية الإ المؤسسة الأساس وقع اختيارنا على دراسة حالة ا ذهعلى و، الجانب الميداني

ببوسماعيل )تيبازة( محاولة منا لإضفاء نوع من  أنواعه بكل  نلكرتووا رقلوالإنتاج "تونیك صناعة" 

 لىإلفصل ا اذهو بناء عليه قمنا بتقسيم  قديرية.لموازنات التلرب بين الجانبين النظري و التطبيقي االتق

 :المباحث التالية

 تونيك صناعة.تقديم عام لمؤسسة  ول:لأا المبحث

 تونيك صناعة.مراقبة التسيير في مؤسسة واقع استخدام : الثاني المبحث

 .تونيك صناعة الموازنات التقديرية في مؤسسة واقع استخدام :المبحث الثالث 
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 تونيك صناعةالمبحث الأول: تقديم عام لمؤسسة 

م أه بين من بوسماعيلالمتواجدة ببلدية  TONIC-INDUSTRIE "صناعة-تونيك" مؤسسة تعتبر      

 عدد تشغيل ، وكذا المستهلكينت غبار تلبيةفي  الذي تلعبه ستراتجيالادور نظرا ل قتصاديةالإ الوحدات

 .للعماامن  كبير

 تونيك صناعةنشأة لمحة تاريخية عن المطلب الأول: 

 ببلدية دالي إبراهيم على شكل مؤسسة فردية تحت تسمية منشأة جرار  8811تأسست سنة      

Etablissement Djerar  ،بملكية السيد عبد الغني جرار بهدف صناعة و تحويل  الورق و الكرتون

بحيدرة  التي ولدت المجمع العظيم لتونيك، و كانت  8881بعد ذلك تم تأسيس مؤسسة  "سنا  "عام 

مكلفة باستيراد الورق الكرتوني من تونس عن طريق شاحنات شبه جرارة، و كانت تعد أول مؤسسة 

 رق، كما تخصصت أيضا في بيع فضالة الورق للموردين التونسيين.جزائرية لصناعة الو

، غيرت مكان عملها و كذا تسميتها و أصبحت مؤسسة ذات الشخص الواحد 8881و في جوان      

، مستقرة في مرتفعات بلدية بواسماعيل EURL Tonic Emballage تحت اسم أورل تونيك تعبئة 

دج تتضمن إدارة 000 000 100جزائر العاصمة، برأس مال كلم غرب ال 04ولاية تيبازة على بعد 

صغيرة و وحدة إنتاجية تهتم بصنع الكرتون، و الورق و علب الحلويات، و تم إنشاء فرع لهذه 

، يتخصص في صنع 8888جانفي  18يوم  Model Emballageالمجموعة يسمى مودل تعبئة 

تسمح بتلبية بعض  Elite Impressionـ الأكواب، و في نفس الفترة تم إنشاء مطبعة تسمى بـــ

 40فأنشأ في    Alstra Emballage احتياجات السوق، و فيما يخص الفرع الثالث ألسترا تعبئة

 دج بهدف صيانة و تركيب السقائف المعدنية. 000 100 200برأس مال قدره  1448جوان 

التجارية الجديدة وكذا التكنولوجية رأت مؤسسة تونيك تعبئة أن توسعها يزداد بفضل الإستراتجيات      

فتطورت هذه الأخيرة حتى أصبحت شركة ذات مسؤولية محدودة  الجد متطورة مع موارد بشرية مؤهلة،

برأس مال  1448سبتمبر  88وذلك في   SARL Tonic Emballageتحت إسم سارل تونيك تعبئة

 دج. ,000 000 500دج ثم تضاعف ليصبح  000 000 250

الذي يهتم بشراء و كراء العديد من الآلات وكان ذلك في    Haulotte Algérieفرع الرابع أنشئ ال   

 .دج   000 1000برأس مال قدره 1441سبتمبر  11
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ذات المسؤولية المحدودة ( 1 )الملحقشركة  84تطورت هذه المؤسسة لتصبح مجمع يضم      

(S.A.R.L وأصبح يعد أول مجمع لصناعة و تحويل الورق و الكرتون في منطقة )،لكن لم  إفريقيا

التي عليه ( مليار دج 18عدم قدرة المجمع على دفع الديون )ما يفوق نظرا ل يستمر هذا النجاح كثير

 ديسمبر 11وفي  .( الذي كان الممول الرئيسي للمجمعB.A.D.Rبنك الفلاحة و التنمية الريفية ) اتجاه

تم حجز أملاك المجمع من طرف البنك وتحويل ملكية حصصه الاجتماعية إلى الخزينة العمومية  1448

( SGP Gephacصيدلة )-التي أوكلت مهمة تسيير هذا المجمع لشركة تسيير اشتراكات الدولة كيمياء

  لمجمعللعشر التابعة الإدماج بالامتصاص للشركات اليتم  لتنتقل بذلك ملكية المجمع إلى القطاع العام

 EPE Tonic Industrie)الصناعية شركة مساهمة وتغير اسمه )المجمع( و أصبح مؤسسة تونيك 

SPA)  لمجلس مساهمات الدولة بوزارة الصناعة  40/48/1488في  848-40قم ر بموجب اللائحة

في إطار إعادة هيكلة مؤسسة تونيك ذات الطابع  الاستثمارو المؤسسات الصغيرة و المتوسطة و ترقية 

 القانوني التالي:

 :شركة مساهمة  نوع الشركةSPA.  

 :مؤسسة تونيك صناعة  اسم الشركةEPE TONIC INDUSTRIE . 

 و كراء الآلات النشاط: صناعة و تحويل الورق و الكرتون. 

  :مرتفعات بواسماعيل )ولاية كلم غرب الجزائر العاصمة في  04تقع على بعد المقر الرئيسي

 تيبازة(.

 :مليار دج. 14رأس المال الإجتماعي 

عامل، بين الإدارة والموظفين والسائقين وموظفي الأمن، ... الخ،  *1110تضم هذه المؤسسة حوالي 

  1م 184 444يتوزعون على مساحة أكثر من 

التابع لوزارة الصناعة ضمن سياسة   ACSالجزائري  الكيميائياندمجت مع المجمع  1480أما سنة 

 .عصرنة هياكل الدولة 
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 قتصادية نشاط المؤسسة و أهميتها الإالمطلب الثاني: 

 تونيك صناعة نشاط مؤسسة .1

 إن النشاط الرئيسي للمؤسسة يتمثل في:  

 تحويل الورق ومواد التغليف. صناعة و 

 .بيع وكراء الأوراق ذات طابع صناعي وتجاري 

 طريق:وذلك عن 

 .شراء الورق كمادة أولية 

 .فضلات الورق  

 الأخيرة تمثلهذه  بعدما كانتالتنسيق في العملية الإنتاجية بين مختلف الوحدات  المؤسسة من تتمكن    

وتتمثل هذه الوحدات تعد سلسلة متكاملة لا يمكن الاستغناء عن واحدة منها  للمجمع فهيالشركات العشر 

 في:

 وحدة الاسترجاعRECUPERATION  : الوحدة متخصصة في استرجاع نفايات الورق والكرتون

ورق  موجهة  إلى وحدات التصنيع من بينها: الورق الأبيض، ورق الصحف والورق المقوى،

طن /  844444الأرشيف، ورق الحلوى، والكتب،... الخ، قدرة التموين تقدر ب  الكرافت، ورق

 سنة.

  وحدة إنتاج أطباق البيضCELLULOSE MOULE:  نفايات الورق  تنتج باستعمالهذه الوحدة

طن / سنة والتي تغطي الطلب  84444حوالي الجرائد أطباق البيض، القدرة الإنتاجية تبلغ 

 الوطني.

  وحدة انتاج ورق التغليف LINER: طن، الوحدة تنتج  من نفايات  14444بسعة إنتاجية تقدر ب

الورق المقوى، وورق الكرافت للتغليف بأحجام مختلفة مثل الورق المموج، ورق الفلوتينق، ورق 

 التغليف )تاست لاينر(، الورق الرمادي لتصنيع اللفائف الورقية.

 الورق الصحي والورق الناعم تحويلوحدة إنتاج و FABRICATION & 

TRANSFORMATION PAPIER OUATE 

  يتم  :FABRICATION PAPIER OUATE (METSO) ورشة تصنيع الورق الناعم .أ 

التصنيع باستعمال نفايات الورق الأبيض، ملفوفات الورق الناعم والصحي الموجه أساسا 

 طن / سنة.11444لوحدات التحويل، لها القدرة إنتاج تقدر ب 
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 TRANSFORMATION PAPIER OUATEورشة تحويل الورق الناعم . ب

(CONVERTING) : تقوم هذه الورشة بتحويل الورق الصحي إلى لفائف على شكل لفات من

المناشف الورقية، والمناديل. يمكن هذه المنتجات أن تكون حسب الطلب أو وفقا لمعايير، هذه 

 طن / سنة. 81444الوحدة لديها القدرة على الإنتاج ب 

  وحدة تصفيح وتشكيل الورقMANDRIN : 

يتم التصنيع عن طريق تحويل ورق التغليف إلى  ورشة تصنيع اللفائف من الكرتون: .أ 

ملم، وتبلغ  181ملم إلى  14لفائف الكرتون  المسماة )مندران(  قطرها يتراوح ما بين 

 طن / سنة. 1044الطاقة الإنتاجية 

هذه الورشة الرزم الورقية، الأظرفة،  تنتج : COMPLEXAGE ورشة تصفيح الورق .ب 

  طن / سنة. 81444مفارش المائدة  والتصفيح لتصنيع الأكواب، لها القدرة على الإنتاج 

  وحدة الورق المموجCARTON ONDULE : 

( لإنتاج علب من الورق المموج بأحجام مختلفة LINERالإنتاج يتم باستعمال ورق التغليف )

ناعية والغذائية مثل: الثلاجات والأفران، ومكيفات الهواء وصناديق موجهة لتغليف المنتجات الص

  طن / سنة. 84444للتغليف منتجات الألبان )الزبادي، والجبن، الخ..(،  وتبلغ طاقتها الإنتاجية 

  وحدة الطباعة على الورقIMPRIMERIE :   وحدة الطباعة وتحويل الورق المظغوط، تنتج

المنتجات القياسية مثل أطباق الجبن، البيتزا، الكعك، الحلويات، الصحون الورقية، دفتر المذكرات 

 والكتب، ... الخ كما أنها تقوم بتصنيع منتجات مخصصة مثل: الصحون الورقية حسب الطلب، و

 طن / سنة. 81444لإنتاجية تقدر ب القدرة ا .الأظرفة القرص المضغوط، ،الشعارات

  وحدة إنتاج الأكياس الورقيةSACHERIE  : متخصصة في إنتاج أكياس الصغيرة والمتوسطة

السعة ومتعددة والأحجام منها: أكياس قياسية، لحفظ الدجاج المشوي، السندويشات، الكرواسون، 

ئية، تبلغ الطاقة الإنتاجية الخبز، الصيدلة، أكياس التسوق، أكياس أخرى لصناعة المواد الغذا

 طن / سنة. 1444

  وحدة إنتاج الأكواب الورقية والبلاستكيةPOTS ET GOBLET : 

وتتكون الوحدة من ورشتي عمل، وتنتج ورشة العمل الأولى أكواب القهوة، الشرب، المثلجات وتعبئة   

 طن / السنة.  8144الأكواب البلاستيكية. وتبلغ الطاقة الإنتاجية 

 4.00كلغ،  4.0رشة العمل الثانية الأكواب البلاستيكية ذات الأغطية ذات  أحجام مختلفة )ووتنتج 

 . وحدة  8.444.444كلغ(.  وتبلغ الطاقة الإنتاجية السنوية ب   8كلغ و 
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  وحدة النسخHELIO/ FLEXOGRAPHIE  : تقوم بإنتاج أنواع مختلفة من التعبئة والتغليف

المرنة المصنوعة من الورق و فيلم البلاستيك للمنتجات الغذائية مثل الشوكولاتة، والأقماع الآيس 

  طن / سنة. 1444لخ. وتبلغ طاقتها الإنتاجية إكريم، والرقائق والبسكويت،... 

  في الطباعة الرقمية الكبيرة على أي نوع من الدعم  المتخصصة الطباعة الرقميةورشة و تضم

 متر مربع / سنة 104 44)تعبئة السيارات، والإعلان(. وتبلغ طاقتها الإنتاجية 

  وحدة معدات النقل و المناولةLOGISTIQUE/UTM:  النقل النقل، رافعاتتأجير وسائل، 

 .معدات وآلات

 إلى إعطاء: تهدف مؤسسة تونيك صناعة و

 ذات نوعية. منتجات 

 .إرضاء زبائنها 

 .تكوين إطارات جزائرية من طرف أجانب لهم خبرة في المجال 

 .المساهمة في خلق مناصب الشغل 

 .)حماية البيئة باستبعاد الفضلات )بمعاهدة بين تونيك ووزارة البيئة ووزارة التربية 

 

 قتصادية للمؤسسة:الأهمية الإ .7

في  فادحا قصورا المسؤولون لاحظ ، صناعةتونیك  لمؤسسة  القانونية الهيكلةدة عاإفي وع لشرا منذ    

 اختلالت و اطلنشاافي  التنظيمو  غياب التنسيقلى إ إضافة، يعرقل تطويرها مما  البشرية تسيير الموارد

 بهدف الإجراءاتمن  عددا المؤسسة فاتخذت ،للمؤسسة داخلي قانون انعدامو  رلأجوا نظامو  مدونةفي 

و  مجمل التحاليل لتغطية ترمي تشغيلية سياسة وضعو بالتالي  الانسجام تحسين، و هيكلها يمتنظدة عاإ

 الفعليةبالاستجابة  يسمح بماتأهيلهم و  المستخدمين تهيئة و  لعملا بتحديدلمتعلقة ا الإجراءاتو  الخيارات

 . المؤسسةالسريعة لاحتياجات و 

و  للتشغيل الوطني الصالونفي  رسمي كشريك صناعة تونيك مؤسسة  شاركتر اطلإا اذهفي و     

لمحتملة ا الترشيحات استقبالجل أمن  للمؤسسة فرصة الصالون هذا يعدو  ،العاصمة بالجزائرلة ولمقاا

لعمل ا بفرصب لشباا تعريفلى إ إضافة التسيير مراقبةو  الورق صناعةو  المالية مثل الوظائفم أهفي 

   .المؤسسة تعرضهالتي ا

و تكمن أهميتها في ، ية حيث تتوفر على إمكانيات كبيرةمن أكبر المؤسسات الجزائرتونيك صناعة تعتبر 

المساهمة في حماية البيئة من خلال عملية استرجاع فضلات الورق و الكرتون و تفادي استيراد الورق 
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نذكر منها: جودة ذات  اتمنتجرضاء زبائنها من خلال توفير إكذا و  ،توفير العملة الصعبة بالتاليو 

الكراريس و العلب بمختلف والكؤوس، الصحون، علب الحلويات و العلب الخاصة، أكياس التسوق 

                                 .عامل 1144شغل فهي تمتص أكثر من المساهمتها في خلق مناصب فضلا عن أشكالها، 

 صناعةلمؤسسة تونيك المطلب الثالث: الهيكل التنظيمي 

 تقديم الهيكل التنظيمي للمؤسسة: .7

يعتبر الهيكل التنظيمي لأية مؤسسة الإطار الذي يصور الوحدات و الأقسام أو الفروع المكونة لهذه   

المؤسسة  وكذا العلاقات التي تربط هذه الأقسام، و بالتالي العاملين في كل قسم، بالإضافة إلى أنه يبين 

إن لم نقل أن الهيكل و وار، هذا لنا المهام الموكلة لكل قسم ويسهل علينا عملية التسيير و تقاسم الأد

الجيد، وتظهر من خلاله المهام التي يقوم بها كل شخص في  نظيمي للمؤسسة هو مفتاح التسييرالت

من الممكن أن يكشف لنا عن  بين للعاملين طرق وقنوات الإتصال الرسمية بينهم، كماالمؤسسة، كما أنه ي

 .شاغرة ائفأو وجود وظالسلطة أخطاء التنظيم كازدواجية 

 : نيك صناعة من خلال الشكل المواليويمكن استعراض الهيكل التنظيمي لمؤسسة تو
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 صناعة : الهيكل التنظيمي  والإداري للمؤسسة تونيك70 الشكل رقم                   
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 دراسة وتحليل الهيكل التنظيمي للمؤسسة: .7

 

  :الإدارة العامةLA DIRECTION GÉNÉRALE 

إلى ضمان استمرارية المؤسسة من خلال وضع  تهدف الإدارة العامة للمؤسسة بالدرجة الأولى        

إضافة إلى تحديد  القصير الأجل، والسياسة العامة و الخطة الإستراتيجية على المدى الطويل، المتوسط 

الذي يهتم بعملية  و يترأس هذه الإدارة المدير العاممستوى كل إدارة ،الأهداف المراد الوصول إليها على 

التسيير و ذلك بالتنسيق بين مختلف الإدارات لضمان السير الحسن لها، و السهر على تعزيز صورة 

 المؤسسة و تقوية مكانتها في السوق.

 القسم القضائي :ASSISTANT JURIDIQUE 

السلطات القضائية، و متابعة القضايا المرفوعة على المؤسسة  يقوم هذا القسم بتمثيل المؤسسة لدى

 أو التي رفعتها المؤسسة كالبحث عن استرجاع حقوقها من عملائها. 

 قسم المراجعة:  ASSISTANT AUDIT  

هذا القسم بالمراجعة الداخلية للمؤسسة، و مراقبة مدى مطابقة العمليات المنجزة داخل المؤسسة  يقوم

 .للقوانين المعمول

  :قسم الإتصالاتASSISTANT COMMUNICATION  

 يهتم بتحويل المكالمات الهاتفية الداخلية و الخارجية بالمؤسسة.      

 السابقة تتلقى الأوامر و يتم الإشراف عليها مباشرة من طرف رئيس المدير العام.  هذه الأقسام الثلاثة

 التنظيمومراقبة التسيير  مديرية:   DIRECTION DE CONTROLE DE GESTION ET 

ORGANISATION 

تقييم تهتم هذه الإدارة بمراقبة الأداءات الفردية للعمال و مراقبة الإنتاجية، مما يعني أنها مسؤولة عن 

الأداء الفعلي للمؤسسة مقارنة مع ما تم تخطيطه، كما تقوم بتخطيط العمليات على المدى المتوسط و 

 .التنظيم القصير الأجل و هي تضم قسم مراقبة التسيير و قسم

 الموارد البشرية مديرية :DIRECTION DES RESSOURCES HUMAINE  

توظيف، تكوين العمال و تنظيم العمل و هي تتكون الإدارة في كل ما يتعلق بالعمال من تختص هذه 

 من قسم التشغيل، قسم التكوين، و قسم مراقبة تسيير الموارد البشرية.
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 المالية و المحاسبية المديرية :DIRECTION FINANCE ET COMPTABILITE  

هذه الإدارة بتسيير الأمور المحاسبية و المالية للمؤسسة، فتعتبر المسير الرئيسي للمؤسسة و تتكلف 

أعمالهم اليومية و هي الوحيدة التي بإمكانها  استقبالالقائمة على التنسيق بين جميع المديريات و 

قسم المحاسبة وتتكون من ثلاثة أقسام هي: قسم المحاسبة العامة،  معرفة المركز المالي للمؤسسة، 

 و من بين مهام هذه المديرية نذكر ما يلي: التحليلية قسم المالية،

  المؤسسةمختلف أنشطة  تمويل استمراريةضمان.  

  أساسها.تحديد الأهداف المالية للمؤسسة و رسم السياسة المالية على 

  للمؤسسة.وضع الميزانية التقديرية للاحتياجات المالية 

 للمؤسسة.بالمركز المالي  إعلام الإدارة العامة 

  إعداد القوائم المالية الخاصة بالمؤسسة  )الميزانيات، حسابات النتائج، تدفقات الخزينة  (عند

 نهاية كل سنة. 

 البحث و التطوير مديرية :DIRECTION ETUDES ET DEVELOPPEMEN 

للمؤسسة في هيكلها التنظيمي، الإدارة من بين أحد التغيرات التي تودها الإدارة الجديدة تعتبر هذه 

و تطوير أملاك المؤسسة إلى مديرية خاصة بها، حيث تضم قسم  من خلال إسناد مهمة تسيير

 ، قسم البحث و التطوير الإستراتيجي  و قسم تسيير أملاك المؤسسة و الشراكة. الاستثمار

 التجارية: المديرية  DIRECTION COMMERCIALE     

تهتم أساسا بتسيير مبيعات المؤسسة ودراسة وسائل جلب الزبائن و هي متكونة من قسم المنتوجات 

 و قسم التسويق. المموج النموذجية، قسم المنتوجات الخاصة، قسم تجارة الكرتون 

 التموين مديرية :DIRECTION DES APPROVISIONNEMENT    

مختلف مستلزمات الإنتاج و تسيير مخازن مختلف المواد الأولية و  تختص هذه الإدارة بتوفير 

، قسم المشتريات، قسم تسيير المخزون و قسم تتبع الاستيرادالمؤسسة، و تتكون من قسم  منتجات

 تغيرات السوق.

 الإستغلال مديرية  :DIRECTION D’EXPLOITATION   

الوحدات الصناعية و الخدماتية المبينة في الهيكل التنظيمي  هي الإدارة المشرفة على مختلف   

للمؤسسة، حيث تسهر على حسن استخدام الإمكانيات المتاحة للمؤسسة و رفع القدرات الإنتاجية 

 و قسم الصيانة. لتحقيق الأهداف المسطرة، و تضم قسم الإنتاج
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 تسيير النوعية: مديرية DIRECTION MANAGEMENT QUALITE 

لا يستهان بها في إطار عمل المؤسسة، فقد عملت هذه الأخيرة على خلق إدارة خاصة للنوعية أهمية    

 المؤسسة.  منتجاتلمراقبة نوعية مختلف  الاستغلالبها مستقلة تعمل بالتعاون مع إدارة 

  حماية البيئةمديرية :ENVIRONNEMENT DIRECTION HYGIÈNE SÉCURITÉ ET 

مهمتها الرئيسية في حفظ الأمن و السلامة داخل المؤسسة و تضم قسم الحماية الصناعية و  تتمثل   

 البيئية، قسم الحراسة و قسم طب العمل.

 الآلي الإعلام مديرية: DIRECTION INFORMATIQUE  

هي تتكون بأنظمة الإعلام الآلي بما فيها البرامج الخاصة، و الصيانة و تهتم هذه الإدارة بكل ما يتعلق    

من قسم تطوير أنظمة و مشاريع الإعلام الآلي إدارة قاعدة المعلومات و قسم استغلال و صيانة معدات 

 الإعلام الآلي.
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 تونيك صناعةمراقبة التسيير في مؤسسة  واقع استخدامالمبحث الثاني:

، هذا بها أهم المديريات المركزيةتونيك صناعة من لمؤسسة مراقبة التسيير و التنظيم  مديرية تعتبر    

المتابع الرسمي  نحو بلوغ أهدافها، فهي بمثابة المؤسسةترشيد و توجيه  فيلما لها من أهمية بارزة 

هيكلها لتقديم عرض خلال هذا المبحث وعليه سنحاول من لمختلف العمليات التي تكون طرفا فيها. 

 هم و المهام الموكلة لها.لأالتنظيمي، و

 تونيك صناعةمراقبة التسيير في مؤسسة  تقديمالأول:المطلب 

تم تأسيس مديرية مراقبة التسيير و التنظيم بمؤسسة تونيك صناعية  بصفة رسمية في جويلية     

 يمكن أساسهاعلى اول في جدالأقسام و تبويبها فيها تتم عملية جمع المعلومات من جميع و ،1440

 .بمثابة خزان للمعلومات وهي بذلك، لحاليوع المشرو ا الربحيو الهامش  المؤسسة وضعية معرفة

المقرر كما تعتبر ه، ل تخطيطالمع ما تم ته مقارنو تقييم الأداء الفعلي للمؤسسة بالمديرية تهتم هذه     

و التي تقترح على المسؤولين النقاط التي  ستراتجيات )الرؤية،الأهداف ،المهام (للإعداد الخطط و الإ

: من بينها شهرية و دورية يومية،أدوات و تقنيات وذلك باعتمادها على عدة تحتاج إلى تحسين، 

 .التقارير الشهريةو ،طريقة حساب التكاليف، لوحات القيادة، التقديريةالموازنات 

 بالمؤسسة التنظيممديرية مراقبة التسيير و هيكلة و مهام  الثاني:المطلب 

 الهيكل التنظيمي: .7

على    كجزء من مشروع لامركزية وحدات الإنتاج بالمؤسسة عمدت مديرية مراقبة التسيير و التنظيم

نظام معلومات لامركزي و الذي يربط وضع مراقب تسيير على الأقل في كل وحدة إنتاجية، و كذا إنشاء 

، في أداء مهامهمراقب التسيير  ةساعدو ممن أجل جعل البيانات موثوقة  (ERP)بين جميع الهياكل بنظام 

 :لها الهيكل التنظيميفيما يلي و ، العامة مباشرة مع المديريةوهذا لإرتباطها ال
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 الهيكل التنظيمي لمديرية مراقبة التسيير و التنظيم  :77 الشكل رقم                  

 

 

 

 

 

 

 

 

 :في المؤسسةمهام مديرية مراقبة التسيير و التنظيم المطلب الثالث: 

 مهام مديرية مراقبة التسييرو التنظيم بالمؤسسة: .2

تعتبر مديرية مراقبة التسيير و التنظيم بمؤسسة تونيك صناعة من أبرز المديريات، و تتجلى أهمية هذه  

الأخيرة  في قدرتها على متابعة مراحل التطور التي تمر بها المؤسسة ،وكذا مراقبة مختلف أنشطتها 

 بهدف تجنب خروجها عن الأهداف المسطرة، وتتلخص أهم مهامها في :

 لكل وحدة إنتاجية؛  ي تحديد أهداف التوجيه و تطوير الميزانية وخطة العملالمشاركة ف 

 ؛حقق في جميع الأوقات أن جهود الكيان تساهم في تحقيق الأهداف المسطرةتت 

 ؛لنتائج و مقارنتها مع الأهداف السابقةل الفعلي قياسال 

  دارية؛جراءات التحكم الإإو الأدوات و تحديد و توثيق التنظيم 

 ؛توضيحيةلدعم اتخاذ القرار وصياغة ملخصات القيادة لوحات مختلف  ووضع نشاءإ 

  أسبوعية، شهرية، سنوية، نصفالمراقبة الدورية )يومية يسمح ب نظام معلومات جديدوضع 

 لكل من: سنوية(

  المؤسسة بالكمية و القيمة؛إنتاج 

 مخزون المنتجات النهائية؛ 

 لأولية والمواد المستهلكة؛المواد ا 

 النفقات العامة؛ 

 و النسب المالية أرصدة حسابات التسيير. 

مديرية مراقبة التسيير و التنظيم 

     

مراقبة  رئيس دائرة

 التسيير

لتنظيمارئيس دائرة   

 مراقب

 التسيير

مراقب 

 التسيير

 

مراقب 

 التسيير

 

مراقب 

 التسيير

 

مكلف 

بدراسات 

 التنظيم

    المكتبية

Sources: Manuel de contrôle de gestion, direction de contrôle de gestion et organisation, 2014, 

P :10. 
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 التحكم في تكاليف الانتاج و الاستهلاك و سعر  كذاعملية التصنيع ولمسار  المراقبة الدائمة

 حساب الحصة السوقية الشهرية و السنوية للمؤسسة؛ و التكلفة

  لمنتجات الوحدات  وسنوية()شهرية، ثلاثية، سداسية، المشاركة في عمليات الجرد الدورية

 الإنتاجية أو هيكلها؛

  ؛نظام معلوماتبالتعاون مع  وحدة بنظام شبكة داخليةكل نشاطات نقل المعلومات التي تربط  

 ميدان النشاط الإستراتيجي؛ المنتجات حسب حتىتشخيص و تحليل الوحدات و 

  دارة الوظيفية )التموينات،الإالمراقبة الدائمة و المستمرة لأنشطة جميع الهياكل التشغيلية و

 ؛العامة،الموارد البشرية...(

  و كذا مراقبة الإجراءات الداخلية للتسيير؛ الاستثماراتحالة  المراقبة الدائمة لتقدم 

  ية مصداقية المعلومات المتداولة؛الموظفين بأهمو تحسيس  توعية 

 المطلب الثالث: الأدوات المعتمدة لمراقبة التسيير في المؤسسة

 يسعى متّخذي القرار في المؤسسة إلى تمثيل و معرفة تأثيرات القرارات التي يدرسونها قبل اتّخاذها،

وعلى هذا الأساس يستعملون عدة أدوات تساعدهم لتحقيق ذلك، من أجل ذلك تقترح مراقبة التسيير 

 بالمؤسسة مجموعة من الأدوات تتمثل في:

 :المحاسبة التحليلية .7

ستخدام مجموعة من الأدوات لاتخاذ القرار، و لعلى أغلب هذه الحالات يكون فيها يستند المسير إلى ا

للتقنيات المختلفة التي  وكذا استخدامهاللمعلومات مهم اعتبارها مصدر تحليل التكاليف الأداة الفعالة ب

  الموازنات، وتنقسم إلى:تساعد على اتخاذ القرارات وبرمجة العمليات وإعداد 

  تتمحور هذه الطريقة على تحليل يقوم وفق منتج أو خدمة، و لتطبيقها التحليلطريقة مراكز :

 يستوجب اتباع مجموعة من المراحل أهمها:

 ترحيل الأعباء المباشرة على المنتجات؛ 

  توزيع الأعباء غير المباشرة في مراكز التحليل؛ 

 .من تكاليف مراكز أساسية إلى التكاليف الكلية للمنتجات 

  طريقة التكاليف على أساس الأنشطةABC  ::و تتم من خلال 

 تحديد نشاطات التسيير بمشاركة مختلف مراكز المسؤولية؛ 

 حساب تكاليف نشاطات التسيير؛ 
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 تقدير تكاليف المولدات؛ 

 .ترحيل تكلفة الأنشطة على المنتجات 

 :التحميل العقلاني للأعباء الثابتة 

التكلفة للوحة مستقل عن تغيرات حجم الأنشطة للمؤسسة، الهدف من هذه الطريقة هو جعل سعر 

 وعزل تأثير هذه التغيرات من أجل قياس الأثر.

 الموازنات التقديرية: .7

يتم إعداد الموازنات التقديرية في المؤسسة من خلال و ضع برامج عمل محددة التكاليف ويتم 

 ترتيبها على النحو التالي:

  :الأولى التي تبنى عليها باقي الموازنات و،وهي عبارة عن  تعتبر الموازنةموازنة المبيعات

 .جدول يترجم تقديرات المبيعات

  :تقدر هذه الموازنة برنامج الإنتاج، ويستند هذا الأخير إلى توقعات المبيعات، موازنة الإنتاج

 ويأخذ بعين الاعتبار للقيود المتعلقة بالقدرة على الإنتاج.

  :برامج المشتريات و تمول شراء المواد الأولية و اللوازم  تعتمد علىموازنة التموينات

 المختلفة اللازمة للإنتاج.

  :من بين الأهداف الكامنة التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها من وراء إعداد هذه الموازنة النقدية

الموازنة نجد:ضمان القدرة على الوفاء بالالتزامات قصيرة الأجل، وكذا تحسين الاستثمارات 

 قدية. الن

 :كشراء آلات الإنتاج و  وتعد في حالة دخول المؤسسة في مشروع استثماري موازنة الإستثمار

 غيرها، على أن تكون هذه الاستثمارات لا تتعدى السنة.

 الرقابة على الموازنات :    .7

الرقابة على الموازنات بمقارنة النتائج الفعلية مع ما تم تقديره لكل موازنة، ليتم بعد  تسمح    

 ذلك تحديد الانحرافات ذات الدلالة وتحليلها، وفي الأخير العمل على تصحيح الانحرافات.

حيث تقوم المديرية بإعداد تقارير شهرية لكل وحدة انتاجية تتضمن مقارنة للتقديرات المخططة 

ا تم تحقيقه لكل موازنة و استخراج الانحرافات إن وجدت مع تحديد المسؤول عنها و في مع م

 الأخير إقتراح إجراءات تصحيحية.
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بالنسبة للمؤسسة فإن مصطلح الرقابة على الموازنات لا يقتصر فقط على الرقابة كمصطلح 

بالتحقق من حيث تسمح   "VERIFICATIONمرادف لها، بل هو كذلك أداة فعالة للتحقق "

 أداء مختلف مراكز المسؤولية.

 لوحات القيادة:    .7

لوحة القيادة هي عبارة عن مجموعة من المؤشرات المنظمة من خلال نظام للرقابة، من أجل     

مساعدة المسيرين على اتخاذ القرار، وذلك بجذب انتباههم للنقاط الأساسية للتسيير بهدف 

 تحسينها. 
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 .تونيك صناعة التقديرية في مؤسسةواقع استخدام الموازنات المبحث الثالث:

و سنركز سنحاول من خلال هذا المبحث التعرف على كيفية إعداد الموازنات التقديرية بالمؤسسة     

مبيعات اللباقي الموازنات مع محاولة للتنبؤ بأهمية كبيرة بالنسبة على موازنة المبيعات لما لها من 

موازنات تنفيذ وفي الأخير سنقوم بمراقبة  إحصائية.طرق كمية  و ذلك باستخدامللمؤسسة المستقبلية 

 .هذه الأخيرةالتصحيحية لاءات اجرو تقديم  من خلال حساب الانحرافات  المؤسسة

 في المؤسسة المطلب الأول: إعداد الموازنات التقديرية و طرق التنبؤ بها

بالتنسيق مع المديرية التجارية و من قبل مراقب التسيير تقوم المؤسسة بإعداد الموازنات التقديرية     

و يتم التقدير عن طريق  ،وكذا مع دائرة المشتريات و الإنتاج بالنسبة لكل وحدة إنتاجيةالمديرية المالية 

عتبار للسنوات الماضية مع الأخذ بعين الابالاعتماد على النتاج المحققة تقديرات بالكمية و القيمة وضع 

  للقدرة الإنتاجية للمؤسسة.

 :كيفية إعداد الموازنة التقديرية للمبيعات  .7

من أهم  باعتبارهاعلى موازنة المبيعات للمؤسسة،  يتم التركيزكما سبق و أن ذكرنا سوف      

حيث تقع مسؤولية إعدادها على عاتق لإعداد باقي الموازنات بشكل دقيق، ليها عستند ي إذالموازنات 

مديرية مراقبة التسيير و التنظيم و التي تقوم بتجميع كل المعطيات التي تحتاجها من مختلف المصالح في 

يقوم بإعداد موازنة  مراقب تسيير عملياتي على مستوى كل وحدة إنتاجيةيتواجد ، حيث Canvaشكل 

على  التقديريةتقديم موازنة نهائية للمبيعات و  ر توحيد المعطياتليتم في الأخيالمبيعات للوحدة التابعة له 

 .أن تكون هذه الموازنة شاملة و متكاملة مع أهداف المؤسسة

)تحديد حجم المبيعات المستقبلية( وهي لإعداد موازنة المبيعات تقوم المؤسسة بتقدير مبيعاتها مستقبلا     

ا في المدير التجاري ومدير المالية و مدير المشتريات و كذ مهمة تشترك فيها العديد من الأطراف تتمثل

 مدير الوحدة  مشكلا بذلك حلقة لا يمكن الاستغناء عن أي طرف منها لتقدير المبيعات بشكل دقيق.

هذه الأخيرة بدراسة مجموعة من  المؤسسة تقومو قبل القيام بعملية تقدير الطلب المستقبلي على منتجات 

 على العملية و هي:الجوانب المؤثرة 

 ؛الية للمؤسسةالحالة الم 

  ؛الإنتاجيةالقدرة 

 التوقيت الزمني لعملية التصنيع؛ 
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 قدرة اليد العاملة و مدى أهليتها؛ 

  الحالة التقنية لمختلف الآلات و التجهيزات و المعدات لكل وحدة إنتاجية و التي لها تأثير بالغ

 التصنيع؛على قدرة المؤسسة على 

  و الاجتماعية )رمضان...(و البيئية؛ قتصادية  الاالظروف 

قتصادية و كذا الخبرة و التجربة و عليه فإن مؤسسة تونيك صناعة تعتمد على دراسة المؤشرات الإ    

، مع الأخذ بعين بتان لدى مختلف المصالح المسؤولة عن إعداد الموازنة التقديرية للمبيعاتالمكتس

 لهذه الأخيرة .ققة في السنوات الماضية و ذلك بحساب الوسط الحسابي المح للمبيعاتلأرقام الاعتبار 

 :أساليب و طرق التنبؤ بمبيعات المؤسسة .7

 Carton Onduléالمموجكرتون التقدير مبيعات المؤسسة لوحدة  لمطلبسنحاول من خلال هذا ا    

 بين أهممن  باعتباره caisse en carton onduléالكرتون المموج  بإنتاج صناديقالتي تقوم 

 :الموالي من المبيعات الكلية، كما يوضحه الشكلمعتبرة لمؤسسة حيث يمثل نسبة ات امنتج

  لمؤسسةل المبيعات الكليةالمموج من  من كرتوننسبة مبيعات صناديق  :77 الجدول رقم        

  MDAالوحدة:                                                                                

 

 

 

 

 .على وثائق المؤسسة اعتماداالمصدر من إعداد الطالبة                                     

 بالأشهر 1488-1480بمبيعات صناديق الكرتون المموج بالقيمة للسلسلة الزمنية من أجل التنبؤ     

 :كالأتيY وXالمتغيرين لدينا  حيثبأسلوب الانحدار الخطي البسيط  سنستخدم

X: الزمن )الأشهر( ويمثل المتغير المستقل 

Y: مبيعات صناديق من الكرتون المموج المحققة ويمثل المتغير التابع (KDA) 

 لمؤسسةالكلية لمبيعات النسبة من ال السنة

2014 45% 

2015 53% 

2016 37% 

7112 36,5% 
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المعطيات المقدمة لنا تعبر عن المعطيات الشهرية لمبيعات صناديق الكرتون المموج لمؤسسة تونيك     

  مشاهدة و هي كالأتي: 10 قدر ب:تي تو ال  1488إلى ديسمبر  1480 صناعة، من شهر جانفي
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 . 7770-7777 المموج للفترةالكرتون لصناديق المحققة المبيعات : 77الجدول رقم             

  KDAالوحدة:                                                                                      

                                                                                                                                                                        

 

                                                                                                                                        

                                                                               ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 والوثائق المقدمة من طرف مديرة مراقبة التسيير و التنظيمطالبة اعتمادا على المصدر:من إعداد ال

 السنة الشهور  المبيعات المحققة

90 676 1 

2015 

45 548 2 

49 260 3 

75 139 4 

123 248 5 

90 271 6 

50 934 7 

70 801 8 

62 166 9 

97 174 10 

54 141 11 

60 289 12 

57 138 1 

2016 

96 922 2 

89 092 3 

83 220 4 

79 042 5 

47 836 6 

51 518 7 

51 666 8 

24 963 9 

86 050 10 

78 667 11 

95 145 12 

47 700 1 

2017 

60 255 2 

55 859 3 

62 265 4 

79 321 5 

45 277 6 

64 064 7 

59 417 8 

45 933 9 

67 039 10 

62 880 11 

73 233 12 
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لسنة  الأربعة الأولى أن المبيعات عرف تطورا بالنسبة للأشهر 41رقم:نلاحظ من خلال الجدول     

و يرجع السبب لزيادة الطلب على الإنتاج، في حين نلاحظ انخفاض في  7112مقارنة بسنة  1480

نقص المادة الأولية من جهة و عطل ل راجع انخفاض الإنتاجلى أهم أسباب و لعالأشهر الأربعة الموالية 

و  7112أما بالنسبة للأشهر المتبقية فقد شهدت المبيعات زيادة في سنة  في آلات الانتاج من جهة أخرى،

 .7112انخفاض بالنسبة لسنة 

 2102-2102 : تطور مبيعات المؤسسة من صناديق من الكرتون المموج للفترة 76الشكل رقم 

        

 .30:المصدر: من اعداد الطالبة اعتمادا على الجدول رقم                      

من خلال الشكل الذي يمثل مبيعات صناديق الكرتون المموج لمؤسسة تونيك صناعة نلاحظ أن 

، و القيمة الدنيا سجلت سنة نقدية وحدة  000 120بأكثر من  1480سنة  في القيمة العظمى سجلت

 .نقدية وحدة 000 20بأقل من  1480
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 : تطور مبيعات المؤسسة من صناديق الكرتون المموج لكل فترة77 الشكل رقم              

          

 .30:عداد الطالبة اعتمادا على الجدول رقمإالمصدر: من                                            

و  مع تفاوت في القيم من خلال الشكل نلاحظ أن مبيعات شهر ماي للسنوات الثلاثة بلغت ذروتها    

 .شهر سبتمبر شهد قيم دنيا لكل الفترات على عكس  ،يعود إلى زيادة الطلب على المنتوج

البيانات السابقة سنقوم بتقدير معادلة الانحدار الخطي البسيط، و من ثم نتوقع المبيعات واستنادا إلى     

 .مبيعات المؤسسة الفعلية و المقدرةقارنها مع نو  1481المقدرة لسنة 

 الخطي البسيط كما يلي: الانحداريمكن عرض معادلة نموذج  

 ج الانحدار الخطي البسيط: نموذ77الجدول رقم                                    

 نموذج الانحدار الخطي البسيط المقدر نموذج الانحدار الخطي البسيط

 البيان المعلمات المقدرة البيان المعلمات

Y= ax + b 

 
 معادلة الانحدار الخطي البسيط

 ̂    ̂   ̂ 
 

معادلة الانحدار الخطي 

 البسيط المقدر

X 
المتغير المستقل و المتمثل في 

 الزمن
X 

المتغير المستقل و المتمثل في 

 الزمن

Y 
المتغير التابع و المتمثل في 

 المبيعات الفعلية
 Yالقيمة التقديرية للمبيعات  ̂ 

A القيمة التقديرية للمعلمة  ̂   ميل خط المستقيمa 

B 
الجزء المقطوع من المحور 

 Yالرأسي 
 b  للمعلمةالقيمة التقديرية  ̂ 
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و لتقدير معلمات الانحدار الخطي البسيط نستخدم طريقة المربعات الصغرى، وقبل حساب هذه الأخيرة 

و مركبة الاتجاه العام، و ذلك بإجراء الاختبار الإحصائي و قد قمنا  يجب الكشف عن المركبة الفصلية 

على النحو  من عدمها و كانت النتائجلمعرفة ما إذا كانت هناك مركبات السلسلة الزمنية فيشر  باختبار

 :التالي

 العام الاتجاه: نتائج اختبار فيشر لكشف الموسمية و 77الجدول رقم                   

ANALYSE DE VARIANCE 
     

Source des 
variations 

Somme des 
carrés 

Degré de 
liberté Moyenne des carrés F Probabilité 

Valeur 
critique pour 

F 

Lignes 5540833979 11 503712179,9 1,47601588 0,21005862 2,258518357 

Colonnes 1004660723 2 502330361,3 1,47196677 0,25120897 3,443356779 

Erreur 7507824363 22 341264743,8       

Total 14053319065 35         

 EXCEL عداد الطالبة بالاستعانة ببرنامجإ: من المصدر                                

 ية و الاتجاه العام بالفرضية التالية:لويكون اختبار الكشف عن الفص

H0 :.عدم وجود تأثير الشهر و السنة 

H1 :.وجود تأثير الشهر و السنة 

 فإن اختبار الكشف عن الفصلية والاتجاه العام انطلاقا من الجدول السابق يكون كما يلي: وعليه

 :اختبار الفصلية 

Fc(lignes)= 1,47601588  ˂ 2,258518357   =Ft : لدينا     

 أي عدم وجود مركبة فصلية. H0و منه نقبل الفرضية 

 لاتجاه العاما اختبار: 

Fc(colonne)= 1,47196677 ˂3,443356779 =Ft :لدينا 
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 أي عدم وجود مركبة الاتجاه العام. H0الفرضية ومنه نقبل 

بعد حساب اختبار فيشر لكشف الموسمية والاتجاه العام تبين لنا أن السلسلة لا تحتوي على مركبة 

باستخدام طريقة المربعات الفصلية ولا تحتوي على مركبة الاتجاه العام، وعليه قدرنا معلمات النموذج 

 و كذا مبيعات المؤسسة من صناديق الكرتون المموج وكانت النتائج كما يلي:الصغرى، 

  ̂  ̂ 

-459,95 76124 

 

 :تكون كما يلي معادلة الانحدار المقدرةو عليه 

                                       ̂                 

 تفسير المعادلة:

سالب فإن هناك علاقة عكسية بين المبيعات التقديرية للمؤسسة و الزمن، أي ميل هذه المعادلة بما أن 

 انخفاض في مبيعات صناديق من الكرتون المموج مع مرور الزمن.

موضحة من تكون نقط الانتشار مع معادلة خط المستقيم  (7112-7112-7112و بناء على هذه السنوات )

 :  خلال الشكل التالي

 : معادلة الانحدار من خلال نقاط الانتشار 77 الشكل رقم                       

       

 من إعداد الطالبة بناء على طريقة المربعات الصغرى. المصدر:                       

0

20 000

40 000

60 000

80 000

100 000

120 000

140 000

0 10 20 30 40

ت 
عا

بي
لم

ا
 

 عدد الفترات 

 نقط الانتشار

Linéaire (نقط الانتشار) 



 67 لموازنات التقديرية في مؤسسة تونيك صناعةواقع مراقبة التسيير واالفصل الثالث: 

صناديق الكرتون المموج  منتجمن  1481من خلال هذه المعادلة يمكننا حساب المبيعات المقدرة لسنة 

 لمؤسسة تونيك صناعة كمايلي:

 7777 لسنةلمنتوج صناديق الكرتون المموج :المبيعات التقديرية  79 الجدول رقم    

 المبيعات المقدرة الأشهر

1 59105,85 

7 58645,9 

3    58185,95 

4 57726 

2 57266,05 

2 56806,1 

2 56346,15 

8 55886,2 

9 55426,25 

11 54966,3 

11 54506,35 

17 54046,4 

 

 .معادلة الانحدار الخطي البسيطلى المصدر:من إعداد الطالبة بناء ع                     

 

و المتحصل عليها  1481لسنة  من أجل  مقارنة نتائج تقديرات المبيعات لصناديق الكرتون المموج     

 استخراج انحرافات كذاو ،أعدتها المؤسسةالتقديرات التي مع معادلة الانحدار الخطي البسيط بناء على 

معادلة الانحدار الخطي للأشهر الثلاثة الأولى لنفس السنة من وجهة نظر كل من المؤسسة و المبيعات 

 .48رقم: قمنا بإعداد الجدول  البسيط
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المؤسسة  حسب تقديرات 7777لسنة  التقديرية و المبيعات الفعليةمقارنة المبيعات : 70الجدول رقم 

 معادلة الانحدار الخطي البسيطباستعمال و 

  KDAالوحدة:                     

 الانحراف نسبة تحقيق الأهداف
المبيعات 

 المحققة

 المبيعات المقدرة

 الأشهر
 TONICحسب  ERSحسب 

حسب 

ERLS 
 TONICحسب 

حسب 

ERLS 
 TONICحسب 

179,13% 79,94% 
17 219 

-19 147 76 325 
59105,85 

95 472 1 

 132,99% 81,69% 
19 345 

-17 481 77 991 
58645,9 

95 472 2 

107,18% 43,55% 
4 178 

-80 844 62 364 
58185,95 

143 208 3 

123,16% 
64,84% 

40 742 
-117 472 216 680 

175 937,7 
 المجموع  152 343

 

  على وثائق المؤسسة. المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا                                 

منتوج صناديق الكرتون المموج لسنة  ل مبيعاتمن الالمؤسسة تقديرات نلاحظ من الجدول أعلاه أن     

هذا ما جعلها تسحل انحراف ذو طبيعة سالبة للأشهر الثلاثة و بنسب من المبيعات الفعلية، أكبر  1481

دج ويرجع  000 844 80و بقيمة  الأشهر مقارنة بباقي انحرافأين شهد شهر مارس أكبر  ،متفاوتة

من الأهداف الموضوعة لكل من شهر جانفي  اقتربتفي حين نلاحظ أن أنها انخفاض مبيعاتها، ذلك إلى 

و يعود السبب إلى زيادة على التوالي  %81، %79و فيفري و التي بلغت فيها نسبة تحقيق الأهداف 

  الطلب في السوق على هذا المنتج.

من توقعاتها بالنسبة للأشهر الثلاثة الأولى أي ما  %64و بصورة إجمالية تكون المؤسسة قد سجلت     

 دج. 000 680 216يعادل 

ما يكون أما بالنسبة للنتائج المتحصل عليها من خلال معادلة خط الانحدار فقد كانت التقديرات أقرب     

فاقت  حققت مبيعات  انحرافات موجبة أي أن المؤسسةجلت للأشهر الثلاثة إلى المبيعات الفعلية، حيث س  

، وعليه تسجل المؤسسة %132أين شهدت أكبر نسبة لتحقيق الأهداف في شهر فيفري ب  ،توقعاتها

نسبة إجمالية لتحقيق أهدافها المسطرة من مبيعات صناديق من الكرتون وفق نتائج معادلة خط الانحدار 

 .%123 بالمموج 

على الطرق الكيفية سبق نستخلص أن مؤسسة تونيك صناعة تستند في  تقدير مبيعاتها وبناء على ما     

 وخاصة على الخبرات المكتسبة على حساب استعمال الطرق العلمية للتنبؤ.
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 )المبيعات، الإنتاج...(تنفيذ الرقابة على موازنات المؤسسة   الثاني:المطلب 

 موازنة المبيعات على تنفيذ  الرقابة .7

و التي صنفت حسب ميدان النشاط  1488نستند في تحليل انحرافات مبيعات المؤسسة لسنة سوف 

مديرية ،على الانحراف الاجمالي لرقم الأعمال .وذلك بالاعتماد على معطيات DAS)الاستراتيجي)

 و التنظيم و وفقا للعلاقة التالية: مراقبة التسيير

 

  

 

 دج 7777الوحدة: 2102انحراف المبيعات لسنة  :77 الجدول رقم

 الفعلية التقديرات الانحراف النسبة المئوية
ميدان النشاط 

 الإستراتيجي

51,32% -752 196 1 545 117 792 921 

منتجات كرتون 

غلفة المموج،الأ

 الناعمة،ورق لاينير

 المنتجات الخاصة 815 195 890 867 1 075 672 1- 10,48%

 المنتجات المعيارية 1044850 705830 339020 148,03%

 المجموع 586 033 2 837 118 4 251 085 2- 49,37%

      

 المصدر:إعداد الطالبة اعتمادا على الوثائق المقدمة من طرف المؤسسة                          

 

 

 

 

 

 

 

 

 رقم الأعمال المقدر  –الفعلي  رقم الأعمال =رقم الأعمال  انحراف      
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 التالي: بالشكلالمبيعات على الانحراف  توضيحويمكن 

 2102المبيعات لسنة  اتتقدير :77 الشكل                               

              

 .18:من إعداد الطالبة اعتمادا على معطيات الجدول رقم                           

 التحليل:

، وذلك لأن تقديرات المؤسسة 1و 8نلاحظ أن الانحراف سالب  لكل من ميدان النشاط الإستراتيجي      

إلى  تصللم لسنة ا هذه خلالبأنها  يوضح وهذاكانت أعلى من المبيعات المحققة،  1488للمبيعات لسنة 

ية اليد العاملة أو نقص أهل لسبب إماذلك  يعودموازنة المبيعات، و  جيد بشكل تقدرالهدف المنشود، ولم 

على  الزبائنمن المنتظر  الطلب وقوع عدم، أو لیةولأأو انقطاع في المادة ا نقصت أو لآلافي ا عطل

   نوعية(./المنتجات)كمية

و الذي كان الانحراف به موجب، يرجع ذلك إلى زيادة الطلب على هذه  1على عكس ميدان النشاط      

 معيارية. المنتجات، كون هذه الأخيرة ذات طبيعة

دج  000 251 085 2بقيمة  7112و بالتالي سجلت المؤسسة قيمة موجبة للانحراف الكلي للمبيعات لسنة 

 % من قيمة التقديرات السنوية.21أي ما يعادل نسبة 

 :على تنفيذ موازنة الانتاج الرقابة .7

، و عليه اخترنا الوحدات التي قدرت لها أكبر طاقة حجم إنتاج شهريالمؤسسة لكل وحدة انتاجية  تقدر

. و سنلخص الانحرافات الخاصة بموازنة الانتاج 1488إنتاجية لحساب وتحليل الانحرافات بها لسنة 

 لنفس السنة وذلك بإعداد الجدول أدناه باستخدام العلاقة الموالية:

  

51% 

 الانحراف  49%

 المبيعلت الفعلية 

 ر لمقدا جلإنتاا -لمحقق ا جلإنتاا =  جلإنتاا افنحرا     
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  طنالوحدة:                                                           7770الانتاج لسنة انحراف  :76 الجدول رقم

 

 :التاليبالشكل الإنتاج على الانحراف توضيح ويمكن 

                              7770 : تقديرات الإنتاج  لسنة77الشكل رقم                                      

 

  

  .19اعتمادا على معطيات الجدول رقم:المصدر: من إعداد الطالبة                                 

 التحليل:

الجدول أعلاه  أن المؤسسة شهدت انحراف سالب لكل المنتجات، وبنسبة أكبر  خلالمن  نلاحظ    

ذلك إلى يرجع ،و 1488من التكلفة  الانتاجية المقدرة له لسنة  %68,76لمنتوج ورق لاينير إذ بلغت 

عدة مشاكل تعرقل زيادة انتاج المؤسسة من بينها انقطاع في مخزون المادة الأولية والذي له أثر كبيرو 

 ،الأوليةحساس على نشاطها، وفي حالات بسبب عدم توفر السيولة النقدية لدى المؤسسة لشراء المواد 

درة أو نقص قطع الغيار و الذي يعتبر من أكبر العراقيل التي تواجه المؤسسة وهذا ما وكذا مشكل ن

59% 

41% 
 الانحراف 

  الانتاج المحقق

 الوحدات نوع المنتوج فعلي الانتاج ال المقدرالانتاج  الانحراف النسبة المئوية

30% -49 644,00 71 275,00 21 631 
Déchets de Papier cédés aux 

unités 
 RCPمسترجعات 

68,76% -4 574,00 14 643,00 10 069 Papier Liner تصنيع أوراق التغليف 

58,55% -7 371,00 17 782,00 10 411 
Caisses en carton ondulé 

من الكرتون المموجصناديق   
 كرتون متموج

40,21% -61 589,00 103 700,00 
42 111 

 
 المجموع

 على الوثائق المقدمة من طرف المؤسسةالمصدر:إعداد الطالبة اعتمادا                
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لعدم قدرتها على توفير الكميات المطلوبة.  الزبائنبعض  طلبياتيؤدي بها في أغلب الأحيان  إلى إلغاء 

ول وعليه يمكن الق 1488نتاج المقدر لسنة من الإ %08وبصورة إجمالية تكون المؤسسة قد حققت 

 بأنها لم تتمكن من بلوغ هدفها المسطر بالنسبة لموازنة الانتاج لنفس السنة.

 على تنفيذ موازنة المواد الأولية  الرقابة .7

بالنسبة لمؤسسة تونيك صناعة فإنها تقوم بتقدير مصاريف كل من  المادة الأولية المحلية و     

ووفقا لمعطيات المؤسسة  قمنا بإعداد الجدول  المستوردة، و لإيجاد انحرافات موازنة المواد الأولية،

 الموالي، وذلك باستخدام العلاقة التالية:

     

  

                            7770لسنة  موازنة المواد الأولية انحراف :07الجدول رقم                            

 دج 1111الوحدة:                                                                                                           

 .طرف المؤسسةالمصدر:إعداد الطالبة اعتمادا على الوثائق المقدمة من                       

                                     التالي: الشكلالمواد الأولية من خلال على الانحراف  توضيحويمكن 

 

 

 

 

 الفعلية  التقديرات  الانحراف النسبة المئوية
  

 المحلية 780,91 607 000 827 219,09 219- 73,49%
 

 المواد اللأولية
 المستوردة 123,90 711 000 776 876,10 64- 91,64%

 المجموع 904,81 318 1 000 603 1 095,19 284- 82,28%

 تكلفة المواد الأولية المقدرة   –تكلفة المواد الأولية الفعلية =  اف المواد الأوليةنحرا     
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 7770 : تقدير المواد الأولية لسنة77 الشكل رقم                       

                

 .84:معطيات الجدول رقمالمصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على                    

:التحليل  

انحراف سالب، حيث  1488سجلت المؤسسة بالنسبة لموازنة المواد الأولية المحلية والمستوردة  لسنة 

من التكلفة  التقديرية التي تنبأت بها المؤسسة، و يمكن أن يعود ذلك إلى عدم % 11بلغت التكلفة الفعلية 

 القدرة على تلبية الطلبيات بالكمية و السعر المطلوبين.تمكن المؤسسة من ايجاد موردين  لديهم 

 على تنفيذ موازنة اليد العاملة الرقابة .7

 لإيجاد انحراف موازنة اليد العاملة نقوم بإعداد الجدول الانحرافات اعتمادا على العلاقة التالية:

    

    

                                7770اليد العاملة لسنة انحراف  :17رقمالجدول                                

    دج 1111وحدة:ال                                                                                                       

 المصدر:إعداد الطالبة اعتمادا على الوثائق المقدمة من طرف المؤسسة                           

18% 

82% 

 الانحراف 

  المحققة 

 الفعلية التقديرات  الانحراف النسبة المئوية
 

 الكتلة الأجرية 1674,018 1970 295,982- 84,98%

 العمال 2299 2275 24 101,05%

 العاملة الفعليةاليد تكلفة  – اليد العاملة المقدرة تكلفة =اف اليد العاملة نحرا     
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 التالي:لشكل لال االكتلة الأجرية من خعلى الانحراف توضیح ويمكن 

             7770 : تقدير الكتلة الأجرية لسنة77الشكل رقم                         

             

 .11:من إعداد الطالبة اعتمادا على معطيات الجدول رقم                               

  التحليل: 

و  1488أن المؤسسة  قامت بوضع تقدير مرتفع للأجور لسنة  بينيت 88رقم:من خلال الجدول      

دج، وتكون المؤسسة بذلك قد اقتربت  982 295% من القيمة الفعلية لها أي ما يعادل 80بزيادة قدرها 

و لعلى من بين الأسباب الغيابات المسجلة للعمال أو ، %10من هدفها المنشود لموازنة الأجور بنسبة 

 المفاجئة.الاستقالات 

أي أن التقديرات التي تم وضعها أقل مما تم تحقيقه  موجبأما بالنسبة لعدد العمال فكان الانحراف     

عامل، ويعود ذلك  10% وهذا ما يعادل 8، حيث تجاوزت المؤسسة التقديرات بنسبة 1488في سنة 

 ل الاستقالات.   مواجهة مشكومناصب شاغرة  لتغطيةإلى رغبة المؤسسة في زيادة الانتاج أو 

 المقترحة التصحيحية المطلب الثالث: الإجراءات 

عدة انحرافات سلبية في مختلف موازناتها و بنسب  1488شهدت مؤسسة تونيك صناعة لسنة       

 متفاوتة، و لتفادي هذه الانحرافات نقترح الاجراءات التصحيحية التالية:

 

 

 

15% 

85% 

 الانحراف 

 المحققة 
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 : الإجراءات التصحيحية المقترحة77 الجدول رقم                            

 

 الإجراءات المقترحة الموازنة

 

 

 المبيعاتموازنة 

 اعتماد طرق علمية أكثر دقة لتقدير المبيعات مع مراعاة مايلي:

 .وضعية الزبائن الحاليين و كذا سياسات المعتمدة لجذب زبائن الجدد 

 .الوضعية التنافسية للمؤسسة 

 التوزيع، ومدى قدرة المؤسسة على الوفاء بالآجال المحددة مع الزبائن  قنوات

 وبالأخص بالنسبة المنتجات الخاصة.

 .السياسة الإشهارية للمؤسسة 

 .المنتجات الموسمية 

 

 

 

 

 موازنة الإنتاج

 اعتماد تقدير دقيق يراعي :

 المتاحة و مدى أهلية هذه الأخيرة على مستوى الوحدات الإنتاجية. اليد العاملة 

  درجة عطب كل آلة و مدى توفر قطع الغيار الخاصة بها،ونسبة تأثير هذه

 الأعطاب على الانتاج .

 .الطاقة الإنتاجية  لكل آلة 

 .قدرة المؤسسة على توفير المواد الأولية بالكمية و النوعية و في الآجال المحددة 

 .قيمة مخزون الأمان لكل مادة أولية لتفادي توقف العمل الإنتاجي 

 

 

 موازنة المواد الأولية

 ـ:باستخدام طرق أكثر فعالية للتقدير مع الاهتمام 

  السمعة الجيدة للموردين عند اختيارهم، لضمان توفير المادة الأولية بالمواصفات

 المطلوبة )كمية، نوعية،أجال(.

  لتوفير المواد الأولية.السيولة النقدية 

 

 

 

 موازنة اليد العاملة

اتباع طرق وأساليب علمية لتقدير موازنة اليد العاملة و التي تستند إلى عدة متغيرات 

 منها:

 . معدل الغيابات بالنسبة للعمال 

 . احتياجات المؤسسة لمناصب الشغل مع مراعاة طاقتها الإنتاجية 

 عملهم لتجنب الاستقالة المفاجئة. المشاكل التي تعرقل العمال عن أداء 

 من إعداد الطالبةالمصدر: 

 



 777 لموازنات التقديرية في مؤسسة تونيك صناعةواقع مراقبة التسيير واالفصل الثالث: 

   الفصل الثالث: خلاصة

بعد تقديم مؤسسة تونيك صناعة ببوسماعيل و معرفة أهم أهدافها و أنشطتها، قمنا بالتعرف على واقع     

نظام مراقبة التسيير بها و ركزنا على الموازنات التقديرية و كيفية إعدادها، حيث قمنا بالتنبؤ بأهم 

موازناتها و هي موازنة المبيعات لمنتوج صناديق من الكرتون المموج لما له من أهمية كبيرة بالنسبة 

طوال السنة، لنحاول في للمؤسسة حيث يمثل نسب معتبرة من رقم أعمالها إضافة إلى إنتاجه المستمر 

الأخير تحديد مدى فعالية مختلف الموازنات في التسيير من خلال تنفيذ الرقابة على هذه الأخيرة لسنة 

 وتحديد أهم أسبابها و اقتراح إجراءات لتصحيح الانحرافات. 1488

لتقديرية لجميع تبين من خلال هذه الدراسة التطبيقية أن المؤسسة  تقوم بإعداد مختلف الموازنات ا    

وحداتها الإنتاجية حيث تعتبرهذه الموازنات أداة مهمة من أجل تفعيل نظام مراقبة التسيير، من خلال 

 اكتشاف الانحرافات و تحليلها  واتخاذ القرارات التصحيحية لتدعيم نقاط القوة وتصحيح نقاط الضعف.

في   التقديريةالموازنات على  كبير تعتمد بشكلل بأن المؤسسة لقويمكن ا ،سبق مماء ضوو على     

كانت كبيرة  بعض التقديراتأن  إلاّ تحليل الانحرافات،  نتائجأثبتته  عما النظر بغضو  الرقابةية عمل

بالنسبة للنتائج الفعلية لها، و منه يمكن القول أن المؤسسة محل الدراسة مازالت تفتقر إلى الأساليب 

 .موازناتها التقديرية نبؤ بمكوناتالعلمية الدقيقة في الت

 

 

 

 

 



 

الخاتمة العامة
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 الخاتمة:

نظمة التي تحتل الصدارة في تنظيم و تسيير المؤسسات الحديثة يعتبر نظام مراقبة التسيير من بين الأ    

و عليه فهو عقلانية بطريقة المؤسسة الموارد  باستخداميسمح وحيث يضمن اتخاذ القرارات الصائبة 

 .داءساس مناسب لقياس النتائج و الحكم على الأأ

 تقوم على وضع  أنها حيث الموازنات التقديريةات من أهمها ويستعين هذا النظام بمجموعة من الأد   

مجموعة من البيانات الكمية و إلى هداف الأ ة  و ترجمكونها  ،تقديرات في ضوء الظروف المستقبلية

و من ثم الرقابة على  ،ليهاإالمالية التي تعطي للإدارة صورة واضحة عن النتائج التي يمكن الوصول 

و كذا  الانحرافات لتحديد و الأهداف  المسطرة و تنفيذ من خلال المقارنة بين النتائج الفعلية و ال

 . الاجراءات التصحيحية اللازمة

الموازنات التقديرية في تفعيل نظام مراقبة  دور على لإبرازت هذه الدراسة جاء  ،المنطلقمن هذا    

لموازنات و  ،التسييرنظري نظام مراقبة الإطار  ولالأالقسم تناول  ،ساسينأمن خلال قسمين التسيير 

الموازنات واقع استخدام فيما عالج القسم الثاني  على دورها الرقابي،مع تسليط الضوء  التقديرية

 التقديرية و مراقبة اتسيير في مؤسسة تونيك صناعة.

 اختبار الفرضيات:  

ثبات بعض الفرضيات و التوسع فيها و تصحيح بعضها الآخر كما إبعد الدراسة التي قمنا بها تمكنا من 

 هو مبين:

ديمومتها، حيث إن نظام مراقبة التسيير من الأنظمة الهامة داخل المؤسسة و ضرورة حتمية لضمان     

نظام للتحكم في  هوبكفاءة و فعالية، فأنه يسمح للمسيرين بالتأكد من أن موارد المؤسسة قد تم استغلالها 

تتمثل في  التسيير و قيادة المؤسسة نحو تحقيق أهدافها و ذلك باستخدام مجموعة من الأدوات من

ولعلى هذه الأخيرة من ة و الموازنات التقديرية المحاسبة المالية و التحليلية، التحليل المالي، لوحة القياد

أهمها إذ تسمح بتحديد الانحرافات و المسؤول عنها و اتخاذ الإجراءات التصحيحية لها، وبالتالي مساعدة 

 وهو ما يثبت صحة الفرضية الأولى. الإدارة على اتخاذ القرارات الرشيدة.

و هو ما  ة تبين أنها تتبنى نظام مراقبة التسييرانية بمؤسسة تونيك صناعمن خلال دراستنا الميد    

يوضحه الهيكل التنظيمي للمؤسسة أين خصصت لها مديرية تابعة للإدارة العامة، كما أنها تستخدم معظم 

الأدوات من محاسبة مالية و تحليلية، لوحة القيادة و الموازنات التقديرية، وهدا ما يثبت صحة لفرضية 

  الثانية.
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أنه  لا  لموازنات التقديرية المعتمدة في مؤسسة تونيك صناعة في موازنة الاستغلال، غيرتتمثل ا    

وإنما تقتصر على البيانات  ،يب العلمية الإحصائية و الرياضيةلأساليستند في إعدادها على الطرق و ا

التاريخية كنشاط السنوات السابقة مع الزيادة أو النقصان حسب الحالة التقنية للآلات ومخزون المادة 

 .هو ما ينفي صحة الفرضية الثالثة الأولية، و

مراقبة بصفة مطلقة في الموازنات التقديرية لا يمكن الإعتماد على  أنه بناء على دراستنا توصلنا     

نظرا لما يعتريها من  و ترشيد قرارات المؤسسة نظام رقابة فعال،  توفير علىالتسيير من أجل ضمان 

نقائص، فهي تُبنى أساسا على التقديرات، كما أنها تعجز على تمثيل الأهداف ذات الطابع التشغيلي 

بجل أدوات مراقبة  ستعانةالاكتحسين العلاقة مع العملاء إضافة إلى وجود عوامل أخرى، وبالتالي يجب 

 .لتحقيق الفعالية في قيادة المؤسسة، وهو ما ينفي صحة الفرضية الرابعة التسيير

 نتائج البحث:

لموضوع "مدى مساهمة الموازنات التقديرية في تفعيل نظام  و الميدانية خلال المعالجة النظريةمن 

 تم التوصل إلى النتائج التالية: "في المؤسسة الإقتصادية مراقبة التسيير

  تتطلع مراقبة التسيير أساسا نحو المستقبل، فهي لا تستهدف السيطرة على الماضي، و إنما

و تحسين الأداء  السابقة لتطويرتحليل الأحداث الماضية لغرض الاستفادة من التجارب 

 المستقبلي. 

 تحليلية، لوحة القيادة، والموازنات مختلف أدوات مراقبة التسيير من محاسبة  تطبق المؤسسة

 كبر. أخيرة بدرجة التقديرية ولكن هذه الأ

  غير ، المتابعة و التقييمجل ألى فترات رقابية شهرية من إتقوم المؤسسة بتقسيم فترة الموازنة

بمحاربة و معالجة  لها التي تسمحالفعالة بالدرجة اللازمة و جراءات التصحيحية الإلا تتخذ  هانأ

المسجلة  وهذا ما يفسر الانحرافات الكبيرةيؤدي إلى قصور في نظام الموازنة،  مما حرافاتالان

 .لفترات متتالية في مختلف موازناتها

   من خلال الدراسة تبين لنا أن المؤسسة لا تتوفر على مصلحة التسويق، و هذا ما يجعلها بعيدة

 عن مختلف التغيرات التي قد تطرأ في أي لحظة.

 الدراسة: اقتراحات

نراها ضرورية ووثيقة الصلة  الاقتراحاتبعد كل النتائج المتوصل إليها، نحاول تقديم جملة من 

 بموضوعنا، والتي يمكن تلخيصها في الآتي:
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  ربط مديرية مراقبة التسيير مباشرة بالإدارة العامة و فصلها عن قسم التنظيم و جعلها في

المطلوبة و  وحتى  تتمتع باستقلالية استشاريةبصفتها هيئة  مستوى أعلى من باقي المديريات،

تتمكن من التنسيق بين مختلف الوظائف و المستويات الإدارية من خلال تحقيق تدفق المعلومات 

 .   على المستويين الأفقي و العمودي مما يعزز دورها في قيادة المؤسسة نحو تحقيق أهدافها

 و تكوين المسؤولين عن  في صنع القرار التقديرية ولموازنات تحقيق مبدأ المشاركة في إعداد ا

الأساليب العلمية الإحصائية و الرياضية في إعداد  استخدامإعداد الموازنات التقديرية على 

  الواقع.التقديرات من أجل الحصول على نتائج أكثر دقة و أقرب إلى 

  الاعتماد على استخدام أداة وتجنب استخدام جميع أدوات مراقبة التسيير على المؤسسة يستحسن

  .دون أخرى

  إن فعالية نظام مراقبة التسيير في المؤسسة تتوقف على فعالية أدواتها وتعتبر الموازنات

التقديرية من أهمها، لذا يجب أن تكون المعلومات التي تنتجها تتسم بالدقة و الملائمة وفي الوقت 

  .سبالمنا

 ل و يدلتعل اجن أمن الاعتبار بعيذ الانحرافات خلموازنات التقديرية و ألفعالة لالمتابعة ا

 التصحيح.

  الإهتمام بالموارد البشرية و الاستثمار فيها بتطويرها و تكوينها و الاعتراف بقدراتها وكذا

 الاستقالات المفاجئة.للحد من الغيابات و  توفير الحوافز المادية و لاسيما المعنوية منها

 حيث يتيح التسويق تعزيز دور و مكانة مصلحة التسويق و ذلك بإدراجها في الهيكل التنظيمي ،

لما يجري في سوق التعبئة و  الاستجابةللمؤسسة التعرف على المشاكل التي بها مما يمكنها من 

 بالتالي التكيف مع البيئة الخارجية لها.

 أفاق الدراسة:

اللازمة و التي حالت  على المعلوماتنذكر بأننا واجهنا بعض الصعوبات في الحصول  و في الأخير،

عن بعض البيانات تحت ذريعة مشكلة عدم الإفصاح  ةخاص على أكمل وجه إتمام هذا العملدون 

 سريتها.

نأمل أن تعمل الأبحاث القادمة على إثراء هذا العمل و ، بكافة جوانب الموضوعالإلمام و بم أنه لا يمكن 

 منها: نترك أفاق البحث مفتوحة لدراسات أخرى في المستقبل إتمامه و عليه 

  الرقابة باستخدام الموازنات التقديريةالمتابعة و. 

  على جودة القرارات الإدارية في المؤسسة الإقتصاديةالموازنات التقديرية مدى تأثير 
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  الإقتصادية. التقديرية في تحسين أداء المؤسسة الموازناتدور 

 .الموازنات التقديرية كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة 
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                                                                                        05: الملحق رقم
BUDGETS DE PRODUCTION 2017 

 

       
Unité de production Budget 2017 Production 

2017       
  Unité de production Budget 2017 Production 

2017  Papier d'Emballage            14 643               10 069    
   Fabrication Papier ouate            10 757                 9 095    
  

Récupération 71275 21613  Transformation papier ouate              2 116                 1 700    
  

Impression numérique 4000 1421  Carton Ondulé            17 782               10 411    
  

Total 75275 23034  Cellulose moulée              4 288                 1 898    
      Imprimerie              4 236                 2 168    
      Hélio -flexographie                 739                    348    
      Gobelets                 214                      34    
      Complexage papier              1 392                 1 830    
      Mandrins                 623                      50    
      Sacherie              1 960                    459    
      Fabrication pots                   35                      18    
      Total          58 785            38 080   
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Achats à 
l'importation 

Papier Pate Noble 
Dechets 
Papiers Consommable 

Produit 
Chimique PDR 

399 222,54 14 018,21 0,00 35 684,85 19 435,15 242 763,15 

Achats 
LOCAUX 

  Papier Pate Noble Consommable Produit 
Chimique PDR 

D.Appr     6 524,01                -           90 074,85         14 321,52        36 004,56   
D.M.G              -                  -                     -                       -                     -      
logistique              -                  -                     -                       -           23 902,69   
Recupération              -                  -                     -                       -                     -      

Total    6 524,01                -         90 074,85        14 321,52       59 907,24    

Lubrifiant Pneumatique Autre Achats Investissement Prestation de Service 
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Lubrifiant Carburant Pneumatique Investissement Prestation de Service 
    5 714,65                 -                  -           3 180,67                 3 380,62    
             -                   -                  -                    -                            -      
             -          8 119,23                -                    -                      331,36    
             -                   -                  -                    -                            -      
   5 714,65       8 119,23                -         3 180,67               3 711,98    

Dechets Papiers Eau Indistruelle Autres Achats Total 
                 -                  -          1 597,97         160 798,85    
                 -                  -                   -                       -      
                 -                  -                   -             32 353,27    
     414 628,81                -                   -           414 628,81    
   414 628,81                -         1 597,97       607 780,94    



 
 
 

 
 
  Année 2016 

Prévisions  2017 
réalisations 2017 

Masse Salariale 1 746 1 970 1 674 

    

 Année 2016 
Prévisions  2017 

réalisations 2017 
Effectifs 2 374 2 275 2 299 
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UNITES PRODUITS Unité /Mesure juillet Aout Septembre T3/2017 Octobre Novembre Décembre T4/2017 
Prévisions de réalisations du 2e Semestre 2017 

Année 2017 
Total 

Unité Carton Ondulé Caisse en carton ondulé KDA/HT 85 741 85 741 85 741 257 224 85 741 85 741 85 741 257 224 514 447 1 429 020 
Unité Hélio/Flexo Emballage souple KDA/HT 3 094 3 094 3 094 9 281 3 094 3 094 3 094 9 281 18 562 51 561 

Unité Fabrication Papier liner Fabrication Papier liner KDA/HT 3 872 3 872 3 872 11 616 3 872 3 872 3 872 11 616 23 233 64 536 
Total Activité Carton Ondulé,Hélio/Flexo, Liner KDA/HT 92 707 92 707 92 707 278 121 92 707 92 707 92 707 278 121 556 242 1 545 117 

Unité Fabrication  de papiers Tissu Fabrication Papier tissu KDA/HT 53 761 53 761 53 761 161 282 53 761 53 761 53 761 161 282 322 564 896 012 
Unité Cellulose moulée Alvéoles KDA/HT 9 600 9 600 9 600 28 800 9 600 9 600 9 600 28 800 57 600 160 000 
Unité Mandrins Mandrins KDA/HT 323 323 323 968 323 323 323 968 1 936 5 378 
Unité Transformation de papiers Ouate Papier Sanitaire et Domestique KDA/HT 22 785 22 785 22 785 68 356 22 785 22 785 22 785 68 356 136 712 379 755 
Unité Sacherie Sacs  en papier Standard KDA/HT 8 153 8 153 8 153 24 459 8 153 8 153 8 153 24 459 48 919 135 886 
Unité Façonnage et Complexage de papier Ramettes +Nappes+pochettes KDA/HT 7 671 7 671 7 671 23 013 7 671 7 671 7 671 23 013 46 027 127 852 
Unité Imprimerie  Boite Standard KDA/HT 4 754 4 754 4 754 14 262 4 754 4 754 4 754 14 262 28 524 79 233 

Unité Carton Ondulé Boite à Pizza Micro KDA/HT 2 538 2 538 2 538 7 614 2 538 2 538 2 538 7 614 15 228 42 300 
 Unité Gobelet    Gobelet Standard  KDA/HT 2 488 2 488 2 488 7 465 2 488 2 488 2 488 7 465 14 931 41 474 

Total Activité Produits Standards KDA/HT 112 073 112 073 112 073 336 220 112 073 112 073 112 073 336 220 672 440 1 867 890 
Unité Sacherie Perso Sacs  en papier PER KDA/HT 11 248 11 248 11 248 33 743 11 248 11 248 11 248 33 743 67 486 187 462 
Unité Desto Pots en plastique KDA/HT 1 125 1 125 1 125 3 375 1 125 1 125 1 125 3 375 6 750 18 750 
Unite Gobelet Gobelet personnalisé KDA/HT 541 541 541 1 624 541 541 541 1 624 3 247 9 020 
Unité Imprimerie  Boite pliante personnalisé KDA/HT 29 256 29 256 29 256 87 768 29 256 29 256 29 256 87 768 175 535 487 597 
 Impression numérique   Impression numérique  KDA/HT 180 180 180 540 180 180 180 540 1 080 3 000 

Total Activité Produits Personnalisés  KDA/HT 42 350 42 350 42 350 127 049 42 350 42 350 42 350 127 049 254 099 705 830 
Total Activité Produits Standards et personnalisés KDA/HT 154 423 154 423 154 423 463 270 154 423 154 423 154 423 463 270 926 539 2 573 720 

 UNITE TRANSPORT ET MANUTENTION   LOCATION MATERIEL  KDA/HT 16 000 16 000 16 000 48 000 16 000 16 000 16 000 48 000 96 000 200 000 
Total Activité Produits Standards et personnalisés+ Carton Ondulé+Hélio/Flexo+Liner KDA/HT 263 130 263 130 263 130 789 391 263 130 263 130 263 130 789 391 1 578 781 4 318 837 



  8:الملحق رقم
و التѧѧѧѧѧѧѧѧي تحولѧѧѧѧѧѧѧѧت إلѧѧѧѧѧѧѧѧى تعبئة رل تونيѧѧѧѧѧѧѧѧك ي ساهقدمها ع سѧѧѧѧѧѧѧѧارل  وأمن نوت مؤسساة من عدتونيѧѧѧѧѧѧѧѧك يتألف مركب و

  :وحدات وهي على النحو التالي
دج، متخصصѧة  500.000.000.00بѧرأس مѧال   :SARL TONIC EMBALLAGEسѧارل تونيѧك تعبئѧة  .1

صѧѧناديق (صѧѧندوق معѧѧدني بѧѧالكرتون متعѧѧددة النمѧѧاذج والأشѧѧكال  فѧѧي تحويѧѧل وصѧѧناعة الѧѧورق والكرتѧѧون الممѧѧوج،
  ...).أمريكية

دج، متخصصѧة  431.000.000.00بѧرأس مѧال  :SARL MODEL EMBALLAGEسارل مѧودل تعبئѧة  .2
  .في صناعة وطباعة الكؤوس، إلى علب الحلويات والمخروط وعلب دائرية كرتونية صلبة

دج، تهѧتم ألسѧترا  200.000.000.00بѧرأس مѧال  :SARL ASTRA EMBALLAGEسارل السترا تعبئѧة  .3
  .بتركيب وصيانة السقائف المعدنية

دج، تهѧتم ألѧوت  51.000.000.00بѧرأس مѧال  :SARL HULOTTE ALGERIE سѧارل الѧوت الجزائѧر .4
  .الجزائر بشراء وكراء الآلات لمشغل البناء

تهѧتم إليѧت طبعѧة  دج ، 51.000.000.00بѧرأس مѧال  :SARL ELITE IMPRESSIONطبعѧة سارل اليѧت .5
  .بأعمال الطبعة، تضيف اللون والبهاء بفضل أثرها العددي، ويتمركز كعامل أساسي في مجالها

دج، متخصصѧة فѧي  210.000.000.00برأس مѧال  :SARL OUATE INDUSTRIEسارل وات صناعة  .6
رقيѧة، فوطѧة صѧحية، مناديѧل و(طن، تطمع إلى تلبية الاحتياجات الوطنية  26.000.0صناعة ورق النسيج، بمقدار 

  ...).منشفات
دج، تنѧѧتج بѧѧولي ورق كѧѧؤوس  280.000.000.00بѧѧرأس مѧѧال :SARL POLY PAPIERسѧارل بѧѧولي ورق .7

  .الخ...متخصصة وعلبة الحلويات أيضا
دج، تنѧѧتج ألبѧѧين بѧѧورد  200.100.000.00بѧѧرأس مѧѧال :SARL ALPENA BOARDسѧѧارل البѧѧين بѧѧورد  .8

  . الخ...الأكياس للمشتريات وأكياس الدجاج
دج، متخصصѧѧة فѧѧي صѧѧناعة  10.00.000.00بѧѧرأس مѧѧال  :SARL POST PRINTسѧѧارل بوسѧѧت برنѧѧت  .9

  .الكراريس
دج، تحضѧѧر سѧѧارل أود الإسѧѧمنت  1.000.000.00بѧѧرأس مѧѧال  :SARL OD BETONسѧѧارل اود اسѧѧمنت  .10

  .وتصنع عدة مواد من الإسمنت
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