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 شكر و تقدير
 

: الحمد والشكر لله عز وجل القائل

'' ...لئن شكرتم لأزيدنكم'' 

. اللّهم نحمدك حمدا يليق بجلال وجهك وعظيم سلطانك أن يسرت لي القيام بهذا العمل

''من لم يشكر الناس لم يشكر الله'':ويقول صلى الله عليه وسلم  

 الخالصة للأستاذ المشرف بوصافي كمال لقبوله يأتقدم بتقديري واحترامي وتشكرات

الإشراف على رسالتي، والذي طالما حرص على إمدادي بالمعلومات اللازمة وتوجيهي 

. وتقيمي والنقد البناء

 . بنتال لعربي احمد الذي استقبلني في المؤسسةة لمدير مؤسسيتأتقدم بتقديري وتشكرا

ي للأستاذ حمداش ميلود الذي طالما ساعدني، كما أتقدم بتقديري تأتقدم بتقديري وتشكرا

. واحترامي إلى بن عمارة حمزة الذي ساعدني في ترجمة التقارير الأجنبية

في وني  المؤسسة، الذي ساع،محمد السعيد فيبن يودرن عزالدين كما اشكر السيد ميراد محمد،
. الدراسة الميدانية رغم انشغالاتهم

. كما أشكر السيد دوادي سمير الذي كان محل تقديم النصائح و الإرشادات

 .أشكر كل من ساعدني من قريب أو من بعيد



 

 

 
 الإىداء

الحمد لله الذي نور بكتابو القلوب، فاستنارت بنوره العقول، أحمده أن جعل الحمد فاتحة 
:أسراره وخاتدو تصاريفو وأقداره أما بعد  

: ىدي ىذا العمل إلىأ

واخفض لذما جناح الذل من الرحمة وقل ربي ارحمهما  " فيمهامن قال الله سبحانو وتعالى
. والدي الكريمين،  أطال الله في عمرهما" كما ربياني صغيرا

.لزمد،سمير،بغداد،حاج أحمد:إلى إخوتي  

.خديجة،وسام،قمر:إلى أخواتي  

.وإلى أخوالي و خالاتي و عماتي أطال الله في أعمارىم وكل عائلة حمداش  

   نادية، فاطمة،إيمان فايزة، سعاد،: إلى من جمعني بهم القدر و كانوا خير رفقة لي

.2014-  2013: إلى كل طلبة دفعتي   نورة.

.لم تسعهم مذكرتي إلى من وسعتهم ذاكرتي و
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أ    انًقذيت انعايت 

 لأم الأساسية الكحدة كتمثؿ الاقتصادم لمنشاط الأساسية النكاة بمثابة الاقتصادية المؤسسات تعتبر   
 كالإلماـ أىدافيا كتحقيؽ نشاطيا استمرار تضمف التي الإدارية بكظائفيا أكثر الاىتماـ كجب لذا اقتصاد،
 الأكلى الكظيفة التخطيط باعتبار الإدارية، العممية أساس يمثلبف مانوكك كالرقابة التخطيط بكظيفتي خاصة
 بد لا التخطيط نجاح مف كلمتأكد.المكارد في الناجح كالتحكـ القرار اتخاذ في المؤسسة عمييا تعتمد التي
 حسب سيرىا مف لمتحقؽ المنجزة الأعماؿ مراقبة تتـ خلبليا مف إذ الرقابة، أىمية تظير كىنا الرقابة مف
 إلى تؤدم التي المناسبة القرارات اتخاذ يتـ النتائج ىذه أساس كعمى نتائجيا تقييـ ثـ سمفا، خطط ما

 .المسطرة الأىداؼ تحقيؽ

 مراقبة التسيير عرفت تطكرا كبيرا في الكقت الراىف، خاصة مع متطمبات أفكعمى أساس ذلؾ نجد       
التحكؿ كالتكيؼ كفؽ معطيات اقتصاد السكؽ، إذ أنو كبعد أف كانت تقتصر ميمتيا عمى الكظيفة 

المحاسبية،اتسعت كصارت تشمؿ جميع كظائؼ المؤسسة، لدرجة مساىمتيا بقدر كبير في خدمة عممية 
.  التسيير كرفع مستكل أدائيا  مف أجؿ ضماف السير الحسف لأنشطة المؤسسة

 الأدكات مف مجمكعة ظيكر إلى أدل ما كىذا المناسب، الكقت كفي السميـ القرار اتخاذ اجؿ       مف
 .المسطرة أىدافيا لبمكغ المؤسسة كقيادة للئدارة اللبزمة البيانات تكفير عمى تعمؿ التي

 المختمفة للؤنشطة النقدم أك العيني التعبير تكافؽ كالتي التقديرية المكازنات الأدكات ىذه بيف        كمف
 تعتمد التيالحديثة   مف الأدكات تعتبر التقديرية المكازنات أف كما مستقبمية، زمنية لفترة المؤسسة في

 بما الفعمية نتائجيا بمقارنة تقكـ الرقابة،حيث بينيا مف الأىداؼ مف جممة تحقيؽ في المؤسسة إدارة عمييا
 إيجابية نتائج كتحقيؽ أفضؿ أداء لتقديـ المستقبؿ في تصحيحيا مف تتمكف حتى المكازنة كفؽ مخطط ىك
 عمى المؤسسة إمكانيات لتكزيع نظاـ تمثؿ حيث المالي التخطيط أدكات أىـ بيف مف تعتبر انوكك ،

 التي المؤسسة لأىداؼ ككمية مالية ترجمة ىي التخطيطية كالمكازنة ، كفعاؿ كؼء بشكؿ اقاستخداـ
 . معينة زمنية فترة خلبؿ تحقيقيا في ترغب

: الإشكالية

 : نقترح الإشكالية التاليةأن يمكف تقدـ ما خلبؿ مف

 دقيق لمموازنة التقديرية لممؤسسة و إلى أي مدى تساىم في المراقبة الكمية و النقدية إعدادىل ىناك 
لعممية التسيير ؟ 

 
 



ب    انًقذيت انعايت 

 :التساؤلات الفرعية
 :التالية الفرعية الأسئمة إلى الإشكالية تجزئة مف لابد كاف المكضكع بجكانب الإلماـ لنا يتسنى  كحتى

 ما ىك تعريؼ المكازنة التقديرية ؟

 المؤسسة؟ داخؿ  كدكرىا في التسيير مراقبة في التقديرية المكازنات أىمية مدل ما

باستعماليا طرؽ  التقديرية المكازنات مراقبة عمى بالاعتماد عمى ترشيد قراراتيا بنتاؿ قدرة مؤسسة لدل ىؿ
 ؟ عممية لكضع تقديراتيا بصكرة كاضحة 

: الفرضيات 

: تتمثؿ فرضيات الدراسة في ما يمي

 ..المكازنة التقديرية خطة تفصيمية محددة  مقدما للؤعماؿ المرغكب تنفيذىا - 
 الذم تقكـ عميو المؤسسة في تحضير الميزانيات الأساستقدير ميزانية المبيعات الكمي ك النقدم ىك - 

 .الخ... ك مخزكف ك استثمارإنتاج مف الأخرلالتقديرية 
 المؤسسة في كالرقابة التخطيط في دكر التقديرية لممكازنات- 
 تحكـ اكبر في مختمؼ إلى الميزانية التقديرية مما يؤدم إعداد عممية دقيقة في أدكاتتستخدـ المؤسسة - 

. الإنتاجالتكاليؼ ك تخطيط فعاؿ لمنشاطات 
 في عممية التخطيط في المؤسسة ك مف ثـ الاعتماد عمى الفكارؽ أساسيةتعتبر الميزانية التقديرية ركيزة - 

 .في التقدير لمراقبة التسيير

 . المكازنة كسيمة لمرقابة كأداة فعالة في التسيير- 

: مبررات اختيار الموضوع

:  اختيار المكضكع لأسباب ذاتية ك مكضكعية

. أىمية المكضكع بالنسبة لمباحث - 

. مجاؿ التخصص- 



ث    انًقذيت انعايت 

ك التي ىي أداة لمتسيير في مختمؼ , انحصار مفيكـ المكازنات التقديرية في التقييـ ك الرقابة فقط- 
. كظائؼ المؤسسة

 :أىمية الدراسة
 : كتبرز مف خلبؿ

. التعريؼ بكظيفة مراقبة التسيير ك محتكاىا لإبراز دكر أدكاتيا في عممية التسيير- 

ك معرفة التقنيات ك الأدكات المستعممة لتحقيؽ أىداؼ , مدل فعالية المكازنات التقديرية في المؤسسات- 
.  المؤسسة المسطرة

. معرفة مدل فعالية مراقبة التسيير في ضبط ك قيادة المؤسسة- 

 أداء في المالي كالتخطيط التقديرية المكازنات عمى الجزائرية المؤسسات اعتماد مدل عمى التعرؼ- 
 . اتونشاطا مختمؼ

 :أىداف الدراسة
: نيدؼ مف خلبؿ ىذه الدراسة إلى

إظهار مدى اعتماد المؤسسة الاقتصادية الجزائرية على الموازنة التقديرية كأداة تسيير وفعالة في - 
.مراقبة التسيير  

براز فكائدىا -  تكعية المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بضركرة إنشاء المكازنة التقديرية مف خلبؿ تقديـ كا 
. كآثارىا عمى الرقابة؛ في المؤسسة كتحقيؽ الأفضؿ ليذه الأخيرة

 :حدود الدراسة

 :كتمثمت حدكد الدراسة في

ترتبط هذه الدراسة بوجه عام بالكيفية التي تمارس الموازنة التقديرية في المؤسسات :الحدود المكانية

الجزائرية وكإسقاط على واقع الحال بالنسبة للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية اخترنا المؤسسة   

 ،لما لها من مكانة مسموعة  غير الحديدية و المواد النافعةللمنتجات للمؤسسة الوطنية للبنتونيت التابعة

.على الصعيدين الوطني والدولي  

 .2014افريؿ /حددنا المجاؿ الزمني لمدراسة مارس:الحدكد الزمنية



د    انًقذيت انعايت 

 :ميج الدراسة

علبقة ترابطية )قتصر عمى دراسة مدل استخداـ الميزانية التقديرية في مراقبة التسيير إذا كاف البحث م
Relation d’association)  فالمنيج المتبع ىك المنيج التحميمي لمبيانات(analyse de traces)  أما

علبقة سببية ) الدقيؽ لمميزانية التقديرية في مراقبة الفعالة لمتسيير الإعدادإذا كاف البحث ىك دراسة  دكر 
Relation causale ) فالمنيج المتبع ىك المنيج التجريبي مف خلبؿ الملبحظة ك الدراسة الكمية  .

لكف يبدك أف البحث جمع بيف الدراسة الترابطية ك الدراسة السببية فالمنيج المتبع ىك إذا المنيج التحميمي 
      .التجريبي

ثبات البحث ىذا إشكالية عمى الإجابة في المستخدـ المنيج إف         الفرضيات خطأ أك صحة كا 
 المكازنات كأىداؼ أبعاد شرح إلى ييدؼ منيج كىك كالمنيج التجريبي  الكصفي المنيج ىك المتبناة
 النظرم الإطار استيعاب بغرض البحث ظاىرة كتشخيص كصؼ طريؽ عف كذلؾ المؤسسة في التقديرية

 لإلقاء التطبيقي الجزء في الحالة دراسة منيج ( Exponential Smoothing) كمية أدكاتاستخدامنا  ثـ
 كتحميؿ الكطنية المؤسسة حالة الجانب ىذا في تـ حيث المدركسة الظاىرة عمى الضكء مف المزيد

 .المؤسسة طرؼ مف المقدمة البيانات عمى بالاعتماد كذلؾ بإعدادىا تقكـ التي التقديرية المكازنات

 :صعوبات الدراسة
     حتى نتمكف مف معرفة حقيقة الكضع في المؤسسات الجزائرية،حاكلنا دراسة أحد كبريات المؤسسات 
الجزائرية كالمعركفة عمى الساحة الاقتصادية ، ك نشير ىنا إلى أنو ليس مف السيؿ عمى الباحث أف يجد 
الأبكاب مفتكحة أمامو عند تكجيو إلى المؤسسات الجزائرية، ك لتفادم ىذا المشكؿ حاكلنا إيجاد كسيمة 
تمكننا مف الدخكؿ إلى المؤسسة لإجراء ىذا التربص الميداني  ك الحصكؿ عمى معمكمات مكثكؽ فييا 
لاستكماؿ خطكات البحث كانت ىذه الكسيمة تتمثؿ العلبقات الخاصة التي تربطنا ببعض الإطارات في 

. المؤسسة 
       قمة الدراسات ك الكتب التي تناكلت نفس المكضكع كىذا راجع لقمة استخداـ أداة المكازنة التقديرية 

 .في المؤسسات الجزائرية

 : خطة البحث

   بيدؼ معالجة الإشكالية المطركحة سابقا سيتـ دراسة ىذا المكضكع في فصميف نضرم ك فصؿ ثالث 
 :يتـ فيو الدراسة التطبيقية، تسبقيـ في ذلؾ مقدمة ك تمييـ خاتمة، كذلؾ كما يمي



ج    انًقذيت انعايت 

ك مفاىيـ أساسية عف مراقبة التسيير كذلؾ مف , حيث يتضمف مراقبة التسيير بصفة عامة:الفصؿ الأكؿ
خلبؿ التعرؼ عمى مختمؼ التعاريؼ ليذا المصطمح ك أنكاع كماىية مراقبة التسيير كذلؾ إبراز 

ك التعرؼ أيضا عمي الأدكات التي ترتكز عمييا مراقبة , خصائصو كأىميتو ك علبقتو بالييكؿ التنظيمي
. التسيير

 عرض مدخؿ عاـ حكؿ ماىية المكازنة ك أيضا التعرؼ عمى كيفية إعداد المكازنات :الفصؿ الثاني
. ك علبقتيا مع مراقبة التسيير التقديرية كدكرىا في التسيير، دراسة أنكاع المكازنات

ثـ ,ككجانب تطبيقي سيتـ تقديـ عاـ لممؤسسة الجزائرية لمبنتكنيت ك المؤسسة التابعة ليا: الفصؿ الثالث
. كالكسائؿ المستعممة في البحث ثـ تحميؿ نتائج البيانات  جمع المعمكمات ك البيانات
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عند ظيكر المؤسسات الاقتصادية في القرف السابع عشر كانت عممية التسيير بسيطة، حيث كانت 

تيا دتقتصر عمى صاحب  المؤسسة نظران لبساطتيا كعدـ تعقدىا ،ك لكف مع التطكرات التي شو
المؤسسات خاصة في أكربا ك أمريكا بعد الثكرة الصناعية ، كثرت نشاطات المؤسسات كعممياتيا 

 كبالتالي تعقد عمميات التسيير  مما عقد عممية الرقابة، كمع  عقـ الأدكات العامة المستعممة في عمميات 
الرقابة أنا ذاؾ جعؿ المؤسسة تحاكؿ البحث عف طرؽ ك أساليب جديدة تضمف ليا السير الحسف 
. لعممياتيا كتمكنيا مف تقييـ نشاطيا ك الكشؼ عف مدل كفاءة عممياتيا ك نجاعة عممية التسيير

      فمك عدنا إلى مرحمة ما قبؿ العشرينيات مف القرف العشريف لكجدنا أف مراقبة التسيير كانت تقتصر 
 ك بداية نمك المؤسسات 1929عمى الجانب المحاسبي فقط ،ك لكف بعد ىذه المرحمة ك خاصة بعد أزمة 

كتطكرىا تغير مفيكـ مراقبة التسيير مف مجرد مفيكـ محاسبي إلى مفيكـ أشمؿ، آلا ك ىك كؿ المعايير 
كالمقاييس كالأدكات المحاسبية ك غير المحاسبية التي مف شأنيا تدعيـ عممية التسيير داخؿ المؤسسة 
نما كؿ أنكاع الأداء داخؿ المؤسسة، فنجد أنو تـ  كالتي ليا قدرة عمى تقييـ الأداء ليس المالي فقط كا 

 إدخاؿ لكحة القيادة ك كؿ الأدكات المحاسبية مثؿ المحاسبة التحميمية ،ك كؿ المؤشرات التي ليا دلالة، 
الخ، ك التي لـ ...أيضا نجد الميزانية الاجتماعية التي تيتـ بمراقبة التسيير البشرم ، بحكث العمميات 

                                .تكف مكجكدة مف قبؿ، كىذا يدؿ عمى المكانة التي تحتميا مراقبة التسيير
                                                                   

 المتعمقة الجكانب كافة إلى الإشارة خلبؿ مف المصطمح ىذا تكضيح الفصؿ ىذا في سنحاكؿ       لذا
 :كالتالي ىي رئيسية مباحث ثلبثة في الأكؿ الفصؿ معالجة كسيتـ بمراقبة التسيير في المؤسسة،

 . مفاىيم عامة حول مراقبة التسيير:الأول المبحث
. مسار و مكانة مراقبة التسيير :الثاني المبحث
  أدوات مراقبة التسيير:الثالث المبحث
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ر  ماىية مراقبة التسيي:المبحث الأول
نظران لما تضفيو         تحتؿ مراقبة التسيير في الكقت الراىف مكانة ىامة داخؿ المؤسسات الاقتصادية، 

المراقبة عمى المؤسسات مف خصائص ك مميزات خاصة في ظؿ الظركؼ الدكلية التي أصبحت تعيشيا، 
عمى ترشيد ك تكجيو المؤسسة مف خلبؿ كشؼ  (مراقبة التسيير)كذلؾ مف خلبؿ قدرة ىذا النظاـ 

الانحرافات كمعرفة أسبابيا كاقتراح الحمكؿ الممكنة لذلؾ، كىذا مف خلبؿ عدة أدكات كتقنيات رياضية 
حصائية كمحاسبية كتكنكلكجية الخ، كفي ىذا المبحث ك مف أجؿ تكضيح معنى مراقبة التسيير …كا 

 .سنحاكؿ إبراز أىـ العناصر المتعمقة بيذه العممية

نشأة و مراحل التطور التاريخي لمراقبة التسيير : المطمب الأول
 الفترة كىي عشر، التاسع القرف في بداية التسيير لمراقبة التحميؿ نطاؽ ك حقؿ ىك الأنشطة         مراقبة

  .الاقتصادم النشاط كنمك التقنيات تقدـ ك لتطكر يعكد ظيكرىا ،المرحمة الصناعية كافقت التي
،ك كأعماؿ (OST) لمعمؿ العممية للئدارة Taylor(1905)بفضؿ تحاليؿ  التطكر ىذا

Gantt(1955) عمى التكاليؼ الييكمية،كأعماؿFayol(1916) مجاؿ في الحاصمة التطكرات كبفعؿ 
دعائـ  أسس مف  أكؿFayol،ككاف Saint Gobain(1935)ك General Motors (1923)في التسيير

 الأىداؼ أف التأكد ك الفحص تعني المراقبة أف أكد أيف العامة، الإدارة عمى أعمالو في مراقبة التسيير
 تصميـ عمى كبير تأثير ك دكر ليا (OST)لمعمؿ العممي التنظيـ ضمف التايمكرية محققة،كما أف المحددة
 .1التسيير مراقبة

 ك مع تطكر نشاطيا ك ة       ظيرت مراقبة التسيير في بداية القرف العشريف في المؤسسات الأمريكي
تعقد عمميتيا ك ما سببتو الأزمة الاقتصادية العالمية ليا أنا ذاؾ ك بسبب عجز الطرؽ الرقابية الكلبسيكية 

المستعممة في إخراج ىذه المؤسسات مف أزمتيا، حاكلت إيجاد طرؽ كأساليب رقابية جديدة كطرؽ 
. الخ ...محاسبية مثؿ المحاسبية التحميمية ك طرؽ رياضية أخرل مثؿ بحكث العمميات 

كانت ىي بداية ميلبد مراقبة  التسيير الحديثة كمف أبرز ,      ىذه الطرؽ التي ابتكرتيا ىذه المؤسسات 
ىذه  " "DU PONT" ك شركة " جينيراؿ مكتكرز"ك " فكرد" المؤسسات التي ساىمت في ذلؾ نجد شركة 

الشركات التي أدخمت طرؽ ك أساليب جديدة عمى نظاـ مراقبة التسيير مف أجؿ تدعيـ كتنمية الفعالية 
كلقد شيدت مسيرة مراقبة .الاقتصادية كذلؾ لمتحكـ في إدارة المؤسسة ميما كبر حجميا كتعددت كظائفيا

: 2التسيير أربعة مراحؿ

                                                           

  
1
 .64،ص 2011 ،ػّاْ، طفاء الإعرشاذُعٍ،داس اٌّاٌٍ والأداء اٌّؤعغُح طاٌة،اٌؽىوّح فشؼاْ ػلاء 

  
2
 35. ،ص 1989 ، ،ِظش ،اٌماهشج اٌؼشتٍ اٌفىش ،داس الإعرشاذُعٍ ،اٌرخطُظ اٌخطاب ػاَذج 
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علبـ :    المرحمة الأكلى في البداية ك كمرحمة أكلى استعممت مراقبة التسيير المحاسبة العامة، كا 
المسيريف بالمعمكمات اللبزمة المتنكعة المتعمقة بعلبقة المردكدية بالنشاط، ك المنتجات المحققة ك المباعة 

ك ىكذا كضعت النقاط الأكلى لاستعماؿ أنظمة النسب كمؤشرات قياس الأداء . مف طرؼ المؤسسة
الاقتصادم منذ بداية القرف الماضي ك شاع نظاـ النسب ك تطكر داخؿ المؤسسات الكيميائية الأمريكية 

 ك ىذا النظاـ ك ضع لأكؿ مرة في علبقة مع حسابات 1907سنة  "DUPONT" خاصة مثؿ مؤسسة 
. الميزانية كحسابات النتائج مف أجؿ إبراز مختمؼ خطكات تككيف المردكدية في كؿ اليكامش التجارية

تعتبر ىذه المرحمة مرحمة بداية اللبمركزية في المؤسسة حيث تـ كضع ميكانيزمات :  المرحمة الثانية
التنظيـ كتقسيـ ىيكؿ المؤسسة إلى عدة كظائؼ داخؿ المقر المركزم مثؿ الخزينة المالية، البحث ك 
التطكير، بالإضافة إلى فرض نظاـ استقلبلية  الأقساـ في التسيير ك إجراء مقارنة داخمية مع الأقساـ 

.   الأخرل مف أجؿ تحديد المكارد الضركرية للبستثمارات الجديدة كتطكيرىا 
المرحمة التي تأسس فييا نظاـ مراقبة التسيير كالتي جاءت بعد الحرب العالمية الثانية في : المرحمة الثالثة

عصر الطرؽ التقنية لمتسيير كالتنبؤ التقديرم كالتي طبقت في المؤسسات الخاصة، ىذه الأخيرة خصت 
إستراتيجية تخطيط العمميات كالمكازنة عف طريؽ الأقساـ التي تعتبر ذات أىمية في المستقبؿ بالنسبة 

لممسيريف، كلكف ذلؾ في تخطيط عممياتيـ كتسيير الميزانية الداخمية مف أجؿ مطابقة المكارد مع 
. الاىتمامات الخاصة

ىذه المرحمة التي تعتبر مف أىـ المراحؿ  التطكر مراقبة التسيير ظيرت في الستينات مع : المرحمة الرابعة
انتشار أسس الإدارة بالأىداؼ التي أنشأت نمط التنظيـ التسمسمي الذم يعتمد عمى معالجة الأىداؼ 

كمقارنتيا بالنتائج المكازية، ك الذم استدعى عف طريؽ مراقبة التسيير  تصميـ مراكز المسؤكلية كبذلؾ 
 .رسمت مراقبة التسيير أكلى مستكيات المسؤكليات التسمسمية

 تعريف مراقبة التسيير :المطمب الثاني
 تعريف مراقبة التسيير

معمكمات، )تعني كممة الرقابة القدرة عمى متابعة ك تكجيو ك تقييـ العمؿ مف خلبؿ نسؽ معيف 
فيي . كتعد الرقابة أحدل العمميات الأساسية تمارسيا المنظمات المختمفة.(قرارت، إجراءات، مراقبة النتائج

.   إحدل الكظائؼ الإدارية المتمثمة في التخطيط، التنظيـ، التنفيذ ك الرقابة
ىي عممية قياس النتائج ك مقارنتيا بالخطط أك المعايير ك تشخيص أسباب انحراؼ النتائج "فالرقابة 

. 1"الفعمية عف النتائج المرغكبة ك اتخاذ الإجراءات التصحيحية عندما يككف ذلؾ ضركريا 
:       لقد تعددت التعاريؼ التي قدمت لنظاـ مراقبة التسيير ك التي نذكر مف أىميا 

                                                           

  
1
 .65،ِشظغ عثك روشٖ،صطاٌة فشؼاْ ػلاء 
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تعريف مراقبة التسيير في المعيار الأمريكي  
دارة المنشأة كالمكظفكف الآخركف ، تـ          مراقبة التسيير ىي عممية  ينفذىا مجمس الإدارة كا 

 :تصميميا لإعطاء تأكيد معقكؿ بتحقيؽ الأىداؼ التالية
. الثقة في التقارير المالية-  
. الالتزاـ بالقكانيف كالمكائح الملبئمة-  
. فعالية ككفاءة العمميات-  

 تعريف المعيار البريطاني و المعيار الدولي
  استخدـ كلبىما التعريؼ التالي 

جراءات الرقابة ، ك تتضمف كؿ السياسات ك الإجراءات        مراقبة التسيير  تتككف مف بيئة الرقابة كا 
المعتمدة مف مجمس الإدارة ك إدارة الشركة لممساعدة في تحقيؽ ىدفيـ في التحقؽ  بقدر المستطاع  مف 
انتظاـ ككفاءة إنجاز الأعماؿ، متضمنا الالتزاـ بالمكائح في التحقؽ ، حماية الأصكؿ ، منع كاكتشاؼ 

." التلبعبات المالية كالأخطاء
       إذف مراقبة التسيير ىي مجمكع العمميات ك الإجراءات التي تسمح لممسيريف بتقييـ أدائيـ كنتائجيـ 
المحققة بالمقارنة مع ما كاف مخطط ك تحديد الانحرافات ك تصحيحيا ، أم مراقبة مدل نجاعة كفعالية 

. الأداء داخؿ المؤسسة مف أجؿ بمكغ أىدافيا المسطرة 
 منيا نذكر التسيير لمراقبة مفاىيـ عدة إدراج يمكف

  P.BERGERON الأول التعريف
 بأقؿ المتاحة المكارد استغلبؿ بضماف المؤسسات مسئكلي بقكـ خلبلو مف الذم التسمسؿ ىي       "
 لممسيريف تسمح المسطرة،أم ىي العممية التي الأىداؼ إلى لمكصكؿ نجاعة ك فعالية أكثر ك التكاليؼ

 التصحيحية الإجراءات كباتخاذ المسطرة كالأىداؼ المخططات مع نتائجيـ كبمقارنة أداء اتيـ بتقييـ
. 1"الملبئمة غير الكضعيات لمعالجة

  G.PILLOTالثاني التعريف 
 لمنشاطات اللبمركزية الأىداؼ تكحيد ضماف  ليا المراد العممية في التسيير مراقبة نظاـ يتمثؿ       "
 مراقبة نظاـ يشمؿ ك مسبقا عمييا متفؽ أخلبقيات مراعاة مع المؤسسة أىداؼ تحديد أجؿ مف المنسقة
 عمى أيضا يعمؿ كما المناقشات مف جممة عمى تحتكم بدكرىا التي ك الداخمية العمميات مف جممة التسيير
 مينة الاكتساب التسيير امينة تككيف ك نظاـ  تأىيؿ إدخاؿ طريؽ عف دلؾ ك الفردية الكفاءات تنمية

. 2"التسيير ميداف في متكاصمة
                                                           

2.1
 10 ،ص 2004 اٌّؽّذَح،اٌعضائش، الالرظادَح،داس اٌّؤعغح فٍ اٌرغُُش وآخشوْ،ِشالثح ػذوْ دادٌ ٔاطش  
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 ك عمييا الحصكؿ تـ قد المكارد أف مف المسيركف يتأكد خلبلو مف الذم نظاـ عف         أم ىي عبارة
 .عميةاؼ ك بفعالية استعماليا تـ

 C.ALAZARD :الثالث التعريف
 ضماف تحقيقيا كذلؾ ك الأجؿ طكيمة بأىداؼ المؤسسة تزكد التي العمميات ك الكسائؿ مف جممة ىي

 .1مستمرة بصفة
 التصرؼ مف المسؤكليف  لتمكيف.مكجية معمكماتية كسائؿ كضع ك إدراؾ عف تبحث التسيير رقابة أف

 نظاـ اعتباره يجب لذا .محقؽ ىك كما كالكسائؿ الأىداؼ بيف العاـ التنسيؽ  الاقتصادم كتحقيؽ
. 2الأىداؼ لبمكغ الأداءات كنجاعة فعالية يراقب ككنو المؤسسة كتسيير لقيادة معمكماتي
 A.KHEMAKHEM :الرابع التعريف
 كالمستمر الفعاؿ كالتحريؾ التنشيط المؤسسة لضماف خدمة في المكضكعي العمؿ  مسار"        
. 3"الكياف ىذا قبؿ مف اليدؼ لبمكغ المتاحة كالمكارد لمطاقات

      ك بالتالي يمكف الكصكؿ إلى أف مراقبة التسيير ترتكز عمى ثلبثة مفاىيـ أساسية كىي الكفاءة، 
 .الفعالية كالملبئمة

: 4  شرح مفاىيـ ارتكاز مراقبة التسيير
 ىي مقارنة النتائج المحققة بالأىداؼ المكضكعية أم إلى أم درجة تمكنت "efficience" الفعالية- 

. المؤسسة مف تحقيؽ أىدافيا المسطرة
المستعممة ، أم ما ىي  (المكارد) ىي مقارنة النتائج المحققة بمدل الكسائؿ "efficacité "الكفاءة-

. النتيجة المحققة باستعماؿ كحدة كاحدة مف المدخلبت أك الكسائؿ
 . المتاحة ك الكسائؿ المحددة ىي العلبقة بيف الأىداؼ":pertinence "الملبئمة - 
: خصائص نظام مراقبة التسيير 

:       يمكف تمخيص خصائص مراقبة التسيير في النقاط التالية

                                                           

      وآخشوْ              ػذوْ دادٌ ٔاطش  

 تغىشج،اٌؼذد الأوي، واٌرغُُش،ظاِؼح الإلرظادَح اٌؼٍىَ الإٔغأُح،وٍُح اٌؼٍىَ وذمُُُ،ِعٍح ِفهىَ:واٌفؼاٌُح اٌىفاءج تُٓ ِضهىدج،الأداء اٌٍُّه ػثذ 2  

 89 .،ص 2001

3 -A.khemakhem, « dynamique de contrôle de gestion », Ed dunod, France, 1977, p14. 

 واٌرغُُش،ظاِؼح الإلرظادَح اٌؼٍىَ اٌثاؼس،وٍُح اٌعضائش،ِعٍح فٍ واٌّرىعطح اٌظغُشج اٌّؤعغاخ فٍ اٌرغُُش ِشالثح لشَشٍ،والغ اٌظغُش ِؽّذ 4 

 .167،ص2011، عٕح09دوسلٍح،ػذ
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يعمؿ نظاـ مراقبة التسيير عمى تقديـ معمكمات صحيحة لمتخذ القرار لأف المعمكمات الخاطئة أك - 1
. المشكىة تضمؿ متخذ القرار ككثيران ما تؤدم إلى نتائج سيئة

يكفر نظاـ مراقبة التسيير المعمكمات المناسبة في الكقت المناسب حيث أف المعمكمة المتأخرة تفقد - 2
معناىا ك فائدتيا جزئيا أك كميا، فحصكؿ متخذ القرار عمى معمكمة صحيحة ك لكف متأخرة ليس ليا أثر 

. عمى القرار
يساىـ نظاـ فعاؿ لمراقبة التسيير عمى تخفيض التكاليؼ خاصة إذا كاف ىذا النظاـ إلكتركني مبني - 3

عمى الحاسب كالبرمجيات فيك يخفض مف تكاليؼ التشغيؿ كتكاليؼ الكقت كأيضا تخفيض التكاليؼ مف 
. خلبؿ التقميؿ مف الأخطاء الانحرافات التي غالبا ما يككف ليا تكاليؼ باىظة

يتصؼ نظاـ مراقبة التسيير بالسيكلة سكاء في الفيـ أك التطبيؽ فإذا لـ يفيـ المسير نظاـ الرقابة - 4
جيدان ك طبيعة المعمكمات كالنتائج التي يقدميا فإنو سكؼ يسيء تفسير ىذه النتائج الأمر الذم يؤدم بو 

. إلى اتخاذ قرارات خاطئة
يساىـ نظاـ مراقبة التسيير في عممية اتخاذ القرار مف خلبؿ المعمكمات التي يقدميا ىذا الأخير إلى -  5

 .متخذ القرار كالتي تتصؼ بالكضكح ك الجاىزية دكف الحاجة إلى التفسير كالتحميؿ  كالاستقصاء
لمسار مراقبة التسيير الدائـ طبيعة ىادفة بحيث لا يمكف أف نجدىا بدكف غايات منتظرة مف العمؿ - 6

أك النشاط كالمعرفة الكاضحة للؤىداؼ تمكف مف معرفة الكجية سكاء لمفرد أك الجماعة ، ك تككف بذلؾ 
. حافزا لمعمؿ كما أف قبكليا مف قبؿ الجميع يجعميا أساسا مناسبا لقياس النتائج ك الحكـ عمى الأداء

لمختمؼ أفراد المؤسسة أىداؼ مختمفة بحسب الاختصاصات ك المياـ، تسعى كميا إلى تحقيؽ غاية - 7
مشتركة ك ىي حياة المؤسسة ك تطكيرىا ك ىذا مرتبط بمدل تحقيؽ أىدافيا ك ليذا يجب التحكـ في أداء 

. ىذه المجمكعة عف طريؽ مراقبة التسيير
تختص مراقبة التسيير بتكفير المعمكمات للؤطراؼ الداخمية لممؤسسة ك التي تشمؿ الإدارة عمى كافة - 8

مستكياتيا ك رؤساء الأقساـ ك المسيريف فييا ك تصدر مراقبة التسيير تقارير ك معمكمات داخمية تفصيمية 
. طبقا لحاجة الأطراؼ الداخمية بالمؤسسة ك في أم كقت

مراقبة التسيير ىي مراقبة أمامية ك خمفية للؤداء، يظير ىذا جميا مف خلبؿ مسارىا، ليا مياـ في - 9
، تتابع النشاطات ك التنفيذ ك تكفر المعمكمات اللبزمة (الخطط ك المكازنات التقديرية)الإطار التقديرم 

 .لاتخاذ القرارات، كما تقكـ بتقييـ لما تـ بعد الأداء باستخداـ لكحة القيادة ك المحاسبة التحميمية
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أىمية، أىداف و مكونات مراقبة التسيير : المطمب الثالث
أىمية مراقبة التسيير :أولا

      لقيت مراقبة التسيير اىتماما كبيرا مف إدارات المنشآت الاقتصادية منذ أمد طكيؿ ك ذلؾ للؤسباب 
 :1التالية

تعقد كتشعب نطاؽ الأعماؿ جعؿ الإدارة تعتمد عمى التقارير كالتحميلبت لإحكاـ الرقابة عمى -    1
. العمميات

الضبط الداخمي كالفحص المتأصؿ في مراقبة التسيير يقمؿ مف مخاطر الضغط البشرم كاحتماؿ -   2
. الأخطاء كالغش

. مف المستحيؿ أف يقكـ المراقب داخؿ المنشأة بطريقة اقتصادية بدكف الاعتماد عمى مراقبة التسيير-   3
التقميؿ مخاطر التسيير لأقؿ حد ممكف لتنفيذ عممية التسيير بالكفاءة المطمكبة ، حيث أف مراقب -   4

التسيير يعتمد كثيرا عمى حكمو الميني ك ذلؾ لكي يتأكد مف فعالية برنامج الرقابة الذم يمكنو مف إبداء 
الرأم الميني السميـ عف كضعية المؤسسة ،كىذا يعني أف عمى المراقب أف ييتـ بخصائص الجكدة 

لأدكات التي يعتمد عمييا مف خلبؿ تقكيمو لمتسيير  لتحديد مخاطر الرقابة ك مف ثـ تصميـ الاختبارات 
التفصيمية التي تمكنو مف الحصكؿ عمى أدلة كقرائف إضافية تمكنو مف إبداء الرأم الميني السميـ عف أداء 

. المؤسسة ك مدل ك صكليا لأىدافيا
حيث إف المكارد المتاحة بأم مؤسسة ىي محدكدة بطبيعتيا كيقع عمى عاتؽ المدراء كمسؤكلية تكزيع - 5

ىذه المكارد النادرة كاستعماليا في المؤسسة بأقصى كفاءة ك فعالية ممكنة، كيتطمب ذلؾ تعاكف الأنشطة 
المختمفة ك تنظيميا ك تكجيييا بحيث تؤدم إلى أفضؿ استعماؿ ليا، كتتعمؽ مياـ التنظيـ كالتكجيو كتكزيع 

المكارد بعممية تنفيذ الخطط المكزعة لمكصكؿ إلى أىداؼ المؤسسة المرسكمة ك أف القرارات المتعمقة 
. بالمياـ المذككرة تتطمب معمكمات مراقبة التسيير الأكثر دقة لمكصكؿ إلى اتخاذ القرارات السميمة

ترغب إدارة المؤسسة بمعرفة كيفية تنفيذ الخطط المرسكمة كمدل ملبءتيا، كتتسمـ الإدارة عدة - 6
معمكمات عف الانجاز الفعمي الذم تـ مقارنتو مع الخطط المرسكمة كتقييـ الانحرافات بيف الانجاز الفعمي 
ك التكقعات حسب الخطط المكضكعة كيتـ البحث عف أسباب الانحرافات كالمتسببيف فييا كتصحيحيا، 

. كبيذه الطريقة تتـ الرقابة عمى الانجاز كتقييمو
تعمؿ مراقبة التسيير عمى تكحيد الجيكد مف أجؿ تحقيؽ المشاركة في عممية الرقابة ك بالتالي تحقيؽ - 7

أىداؼ المؤسسة حيث تقكـ مراقبة التسيير في العمؿ عمى بعث الحيكية في مختمؼ مستكيات السمطة في 
المؤسسة ك تنشيطيا عف طريؽ مكافأة المجد ك معاقبة المتياكف ك كذا تحفيز الأفراد ك حثيـ عمى بذؿ 

. أقصى مجيكدات ممكنة
                                                           

  
1
 .116  ص،2009 اٌّرؽذج، اٌؼشتُح اٌّؤعغٍ، اٌشاسلح، الإِاسج الأداء ظىدج ٌرؽغُٓ وّذخً الأداء وذمُُُ الإداسَح، لُاط ٌٍرُّٕح اٌؼشتُح إٌّظّح 
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. تكفير المعمكمات المناسبة في الكقت المناسب مف أجؿ اتخاذ القرار- 8
مراقبة التسيير يسمح بتنظيـ كتعظيـ الأثر الرجعي لممعمكمات أك حمقات التغذية العكسية التي تُزكد - 9

المؤسسة بالمعمكمات الضركرية حكؿ تطكر ككظائفيا ك تقمبات محيطيا مما يسمح ليا بتعديؿ أىدافيا 
ك التأقمـ مع محيطيا كفؽ كتيرة منسجمة، كبذلؾ يمكف اقتراح أربع حمقات في , ككسائميا مقارنة بالإنجازات

 . 1إجراءات المقيدة بالنسبة لممؤسسة ىي التخطيط، القياس، الرقابة، التكجيو ك التنظيـ
 

أىداف مراقبة التسيير : ثانيا
مف خلبؿ سعي مراقبة التسيير إلى ضماف نجاعة ك فعالية القرارات التسييرية  لممسؤكليف العممييف نجد 

 :2إف مراقبة التسيير تسعى إلى تحقيقا لأىداؼ التالية
. التكفيؽ بيف إستراتيجية مراقبة التسيير ك عمميات مراقبة التسيير-    
. تصحيح التأثيرات ك الانحرافات المكجكدة في أساليب قياس الأداء-    
. تصميـ ك كضع نظاـ المعمكمات ك الاستغلبؿ الجيد لو-    
 .التمكف مف تحقيؽ اللبمركزية-    
. مساعدة المسؤكليف العممييف عمى التعمـ ك التدرب ك تحسيف الأداء-    
. تصحيح الأخطاء المرتكبة في النشاطات السابقة-    
. اكتشاؼ الانحرافات ك تحديد أسبابيا ك المتسببيف فييا ك أخد إجراءات التحسيف-    
. تنسيؽ النشاطات الحالية لممؤسسة أم مسايرة الأحدات الراىنة-     
. مساعدة المدراء عمى اتخاذ القرارات -     

: كلتحقيؽ ىذه الأىداؼ يجب تكفر عدة شركط نذكر منيا
. تقسيـ المياـ المطبقة بشكؿ عاـ-     
. كضع النماذج في مكانيا-    
. نكع المديرية التي تسمح بالمشاركة في التحضيرات تحديد-    

: كتقؼ عدة عقبات في كجو تحقيؽ ىذه الأىداؼ منيا ما يمي 
. ىناؾ تقريبا يكميان انشقاؽ بيف مراقبة التسيير الإستراتجية كمراقبة التسيير العممية-    
ىناؾ تفكؾ بيف العمؿ المطمكب مف مراقبة التسيير كتقديـ المعمكمات النكعية، كىنا ىذه الكسيمة -    

. تدخؿ في قياس أداء الأشخاص

                                                           

.116ٔفظ اٌّشظغ،ص   1  

 2 Nobert Guedg, «  le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise », Edition 

d’organisation, Paris, 2000, p45. 
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ىناؾ عجز في بعض الحالات مراقبات التسيير عف تنفيذ العمؿ المطمكب منيا نظريا كالتي تسمح -    
. باتخاذ القرار كتقدير الفكائد

 .(اعتبارىا تفتيش)الحساسية مف طرؼ الأفراد اتجاه مراقبة التسيير-    
. التالي الشكؿ في التسيير مراقبة أىداؼ تمخيص يمكف ك

 أىداؼ مراقبة التسيير:(01-01)الشكؿ رقـ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ,C.Alazard et S.Separi, le contrôle de gestion, manuel et application :المصدر
op-cit, p8.  

وظائف مراقبة التسيير : ثالثا
       إف مراقبة التسيير تعتبر أداة أساسية لدفع الاقتصاد الكطني ك مف ثمة تنفيذ إستراتيجية المؤسسة ، 

فبعدما كاف مراقب التسيير في الماضي لا يكلى لو اىتماـ كبير ك لا يحضى بالعناية الكافية في 
المؤسسة، أصبح في الكقت الحالي يحتؿ مكانة معتبرة داخؿ المؤسسة لككنو يساعد عمى اتخاذ القرارات، 

: 1ك يمكف إبراز ذؾ مف خلبؿ العناصر التالية 
 مراقبة الأداء الوظيفي - 1

       إف مراقبة الأداء الكظيفي في المنظمات تعتبر مف أىـ الكظائؼ الإدارية التي لا يمكف التخمي 
عنيا ،باعتبارىا الدعامة الأساسية ك الكسيمة الرئيسية لجمع المعمكمات لتقييـ الأداء، حيث يعمؿ القائـ 

بيذه الميمة عمى الإصغاء لممشاكؿ ك العراقيؿ التي يعاني منيا الأفراد، إذ أنو يسعى إلى جمع المعمكمات 

                                                           

  -1
   247 .،ص 2000 ٌٍٕشش،اٌشَاع، اٌّشَخ الأػّاي،داس ٌّٕظّاخ اٌّاٌٍ ظّؼح،الأداء فشؼاخ اٌغؼُذ

 (شاملة ) عامة أىداف
 القرار اتخاذ على الدسؤولين و الدديرين تساعد

 .الجزئية الأىداف
 .القرار اتخاذ قبل الدعلومات معالجة

 .القرارات تخطيط
 .النشاطات تنسيق و تنظيم

 .النشاطات مراقبة
 .مراجعة



10 يزاقبت انخظييز                                                                        : انفصم الأول  

ذات صيغة مكضكعية تساعد المسؤكليف عمى اتخاذ القرار ك التي تتعمؽ بمستقبميـ الكظيفي مف حيث 
مما يؤدم إلى زيادة الثقة في المؤسسة ك التي تتحقؽ عف  (..زيادة الأجر، مكافآت، عقكبات)الترقية 

طريؽ جممة مف الخصائص ىي 
تعتبر مشاركة العماؿ في تحديد الأىداؼ التي تسعى إلييا  : المشاركة في تحديد الأىداف- 

المؤسسة دافعا معنكيا مف أجؿ تحقيقيا مع ضركرة إحداث نكع مف التكازف بيف أىداؼ الفرد ك أىداؼ 
. المؤسسة

ك تعتبر مف أىـ العكامؿ التي تؤدم إلى تقكية الثقة بيف الإدارة ك العماؿ ك ذلؾ مف : عدالة التوزيع- 
خلبؿ تكزيع الأجكر كؿ حسب طبيعة عممو، إضافة إلى التكزيع العادؿ للؤرباح حسب الييكؿ اليرمي 

. لممؤسسة
إف عدالة التعاملبت تككف بالاتصاؿ الدائـ لممثمي العماؿ بمختمؼ المسؤكليف مف : عدالة التعاملات- 

أجؿ طرح مشاكميـ عمى الإدارة لاتخاذ القرارات المنصفة أك العادلة المتعمقة بالعمؿ كمستقبؿ العماؿ 
 .الميني

 مراقبة الجودة - 2
      تعتبر إدارة الجكدة ذات جكدة عند ملبئمتيا ك رغبات المستيمكيف مف حيث المظير الخارجي لمسمع 

ك المكاد المستعممة،إنتاجيا، ك منو فإف مكضكع إدارة الجكدة ليا اىتماـ كبير مف طرؼ الباحثيف الذيف 
 ، ك بالتالي فعمى مراقب ISOحاكلكا تقديـ شركط ك عكامؿ تحسيف الجكدة حسب مرجعية التنظيـ الدكلي 

التسيير أف يتابع باستمرار ىذه العممية لممحافظة عمى الجكدة العالية ك بالتالي تمبية رغبات ك متطمبات 
. المستيمكيف ك مف كرائيا ضماف استمرارية المؤسسة

إدارة الوقت  - 3
     يكتسب عنصر الزمف أىمية كبرل لا سيما أنو غير قابؿ لمشراء ك البيع كما لا يمكف تخزينو لذا 

كجب التفكير في استغلبلو حيث يعتبر كرأسماؿ لممؤسسة، لذا مف الكاجب مراقبة تسيير الكقت ك إدارتو 
  :عف طريؽ
. تحديد كيفية استخداـ الكقت حسب الخطة المسطرة-     
 Rechercheتنفيذ الأىداؼ عف طريؽ جدكلة زمنية باستخداـ بحكث العمميات -   

Opérationnelles 
. تحديد الأكليات فيما يخص الأىداؼ-    
. كضع خطة لتحقيؽ الأىداؼ-    
. العمؿ عمى تطكير بعض الكفاءات ك القدرات الشخصية لمتغمب عمى الإشكاليات الطارئة -   

. مسار و مكانة مراقبة التسيير:انيالمبحث الث
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 بتزكيدىـ مرتبط أدائيـ العممييف في المسئكليف تحكـ أف ىي أساسية فكرة عمى التسيير مراقبة         تقكـ
 مراقبة مسار مف المستمد التحكـ ىذا كيرتكز الأىداؼ إلى الكصكؿ مف تمكنيـ التي الكسائؿ مف مجمكعة
 ضمف التسيير مراقبة كمكانة مسار إلى المبحث ىذا في التطرؽ يتـ.مف الأسس عمى مجمكعة التسيير
 .1التسيير لمراقبة الجديدة كالنظرة لممؤسسة التنظيمي الييكؿ

 .مسار مراقبة التسيير: المطمب الاول
 مراحؿ أربعة في تجميعيا يمكف كالتي المتتابعة الأنشطة مف جممة التسيير مراقبة نظاـ        يشمؿ

 تكفر  تفرض، كboucle) )حمقة  مسار فيك.التصحيح كأخيران  كالتحميؿ المتابعة التخطيط، كىي أساسية
 . Domingبحمقة الأمر كيتعمؽ تدريجية بصفة كالتدريب المعمكمات

 استخداـ إلى إضافة مختمفة مسؤكليات كبالتالي تنظيمية مستكيات عدة تدخؿ المراحؿ ىذه تستمزـ       
 لمعمميات جيدة قيادة تحقيؽ المسار، ىذا مف المنتظرة كالنتيجة المرحمة طبيعة حسب تختمؼ عديدة كسائؿ

  :في2 المراحؿ ىذه كتتمثؿ.الأىداؼ بتحقيؽ يسمح مما الخاصة، التسييرية
 .الأولى المرحمة
  الأجؿ الطكيمة كالأىداؼ الإستراتيجيات تحديد خلبليا مف يتـ ك المسار ليذا الانطلبؽ  نقطة: التخطيط

 لمتفكير اللبزمة الكمية بالمعمكمات المؤسسة إدارة بتزكيد المرحمة ىذه في التسيير مراقب يقكـ
 الصيغة إكسابيا أم المختارة، لمسياسات العممية الترجمة عمى المدراء كيساعد بعدىا الإستراتيجي،
 .الاقتصادية

سنكات، ك ىذا دائما بمساعدة (5-3) المتكسط المدل إلى الإستراتيجية الخطة تقسيـ بعدىا كيتـ       
 الميزانيات إعداد مرحمة بعدىا تبدأ ك الأىداؼ، تمؾ لتحقيؽ اللبزمة الكسائؿ برمجة مع مراقبة التسيير

 مف الأجؿ، القصير الأىداؼ بتحقيؽ الأخيرة ىذه تسمح ،(سنة مف أقؿ)القصير المدل تكافؽ كالتي
 .المؤسسة مصالح بمختمؼ كمرتبطة متناسقة ميزانيات تككف أف الضركرم،

 
 

 .الثانية المرحمة
 مرحمة تأتي الإستراتيجية، الاختيارات مف انطلبقا كىذا تنفيذه، في يشرع لما التخطيط تـ بعدما : التنفيذ 

 ىذه تجسد الكاقع، أرض كعمى الميداف، في بتحقيقيا إعدادىا تـ التي العمؿ بخطط القياـ أم التنفيذ،
 .التسييرم العمؿ غاية بذلؾ كتعتبر الأىداؼ تحقيؽ عممية المرحمة

                                                           

 اٌّؤعغح،وٍُح ِاٌُح اٌرغُُش،ذخظض ػٍىَ فٍ ِاظغرُش اٌمشاس،ِزوشج واذخار ٌٍّؤعغح اٌّاٌٍ الأداء ذمُُُ فٍ اٌّؼٍىِاخ دوس ظٍٍُح، خشوف تٓ 1 

 ،ص 2009 تىِشداط، الإلرظادَح و اٌرغُُش،ظاِؼح اٌؼٍىَ
1

 الالرظادَح اٌؼٍىَ اٌرغُُش،وٍُح ،فشع ِٕشىسج غُش ِاظغرُش ِزوشج ،"الالرظادَح اٌّؤعغح فٍ اٌرغُُش ِشالثح ٔظاَ ذظُُّ ،ِؽاوٌح"عؼاد، ػمىْ

 . 2002 واٌرغُُش،ظاِؼح اٌعضائش،
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  .الثالثة المرحمة
 المحققة، الجزئية النتائج بقياس التنفيذ، عمى دكريان  الكقكؼ العمميات سير أثناء يتـ: والتحميل المتابعة
 ما إلى كالتكصؿ النتائج تمؾ أسباب فيـ عمى ىنا التركيز يككف بؿ الماضي عمى التأثير يمكف لا بحيث
 .أك التعديؿ السير لتصحيح فعمو يمكف

  .الرابعة المرحمة
 قصكر لمكاجية الحمكؿ مف مجمكعة صياغة إلى منطقيان  السابقة المرحمة  تؤدم:التصحيحية الإجراءات

صحيحة،  غير تككف قد التي القياس عمميات عمى التصحيحات تعكد قد اختيار أحسنيا، يتـ كالتي الأداء
 غير تككف قد التي السنكية كالأىداؼ المكازنات إعداد لمرحمة ترجع السميـ لمعمميات، قد غير بالتنفيذ أك

  قد للئستراتيجية المختارة، كما مطابقة
 أك عدـ كاقعيتيا لعدـ نفسيا الإستراتيجية كحتى الأجؿ متكسطة الخطط عمى التصحيحات        ترجع

التي  المؤسسة، كغايات العامة الأىداؼ الخمؿ مصدر يككف قد المؤسسة، كأخيران  لكضعية ملبءمتيا
 .فييا النظر إعادة تستدعي

 كتقديـ تعديلبت اقتراح عمى فقط يقتصر المرحمة ىذه في التسيير مراقب دكر أف نذكر       كىنا
 صلبحيات مف الأخيرة ىذه لأف الشأف، بيذا قرارات اتخاذ الأحكاؿ مف حاؿ بأم لو يمكف كلا تكصيات،
 جكدة تحسيف إلى ييدؼ التسيير مراقبة مسار أف عمى يؤكد كىذا بيا، المرتبطيف العممييف المسؤكليف

 .السابقة الأخطاء أسباب تحميؿ عف الناتج التعمـ أك التدريب عمى التركيز في التسييرم الأداء
 إىماؿ أك حذؼ فأم التسيير مراقبة نظاـ كاستغلبؿ كضع عند المراحؿ ىذه كؿ احتراـ الكاجب       مف
 فأحيانان  ،المنشكد التسييرم التحكـ يضمف لف بالتالي صالح غير النظاـ ىذا يجعؿ المراحؿ، ىذه لأحدل

 الثالثة المرحمة حساب عمى كالثانية الأكلى المرحمة عمى ترتكز نمكىا فترة أثناء الصغيرة المؤسسات تجد
 دكف التحميؿ ك التخطيط عمى أكثر منصبة أىميتيا لأف الأخطاء نفس باستمرار تعيد بيذا كىي كالرابعة
 .التقييـ ك الأداء متابعة
 .1المراحؿ ىذه يبيف التالي كالشكؿ

 
 
 

. مسار نظاـ مراقبة التسيير:(02-01)الشكؿ رقـ 
 المسار                            المرحمة                      الوسائل            المسؤوليات

                                                           

 75 ذكره،ص سابق عقون،مرجع سعاد 1   
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المدل الطكيؿ                           تشخيص داخمي لممؤسسة         تشخيص المحيط       
 

مراقب التسيير + الاستراتيجي            الإدارة التخطيط
مجمس الإدارة                                     +

      
                                                                                                           

                                                                                                           التخطيطالمسؤكلكف+  مراقب التسيير        المخطط العممي  
                                      العمميكف

.  التنبؤ، الميزانيات التقديرية، المعايير
 

                                                                                                                          
                               مراقب التسيير

 التنفيذ                                                                                               
 

 . محاسبة التحميمية
     .القيادة  لكحة  

التحميؿ                                          المسؤكلكف+مراقب التسيير                              
                                     العمميكف 

                                                                                                                      
                          المسؤكلكف العمميكف 

                                                                                                           
 حالتصحي

المدل القصير 
 

. 75 ذكره،ص سابؽ عقكف،مرجع سعاد: المصدر
 

 مراقبة كبالتالي التسيير أك الإدارة عف الحديث يمكف لا أنو نجد التسيير مراقبة مسار خلبؿ         مف
 بدكره الذم بالمكازنات المرتبط الأجؿ القصير أك الحالي الزمني المدل بيف الربط ضمف إلا التسيير

الأهداف الأساسية 
 للمؤسسة

أهداف )الإستراتيجية
(طويلة الأجل  

برامج العمل 
وأهداف طويلة 

 الأجل

خطط العمل وأهداف 
 قصيرة الأجل

تنفيذ 
 المهام

 قياس النتائج

حساب و تفسير 
 النتائج

 إجراءات تصحيحية
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 قبؿ تتكاجد التسيير مراقبة أف نجد ىذا لأجؿ الاستراتيجي المخطط ك المتكسط السنكم البرنامج مف يصدر
 :1التالي الشكؿ في المؤسسة قيادة مراحؿ في التسيير مراقبة تداخؿ تقديـ كيمكف الأداء كبعد كأثناء

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .الاستراتيجي الإطار ضمف التسيير مراقبة(03-01)الشكؿ رقـ 
 

                                                           

1
 C.ALAZARD et S.SEPARI, op.cit, p 09. 

 المعلومات،المؤونات،التشخيص
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            تحميؿ القدرة الداخمية                              تحميؿ المحيط التنافسي 
 
 

                                             الأىداف  
 

                                             القرارات 
 
 
 
 
 
  

                                         قرارات قصيرة الأجل        
 
 
 
 
 
 
 

C.ALAZARD et S.SEPARI, op.cit, p 09 :  المصدر  
 
 
 
 

 .النظرة الجديدة لمراقبة التسيير:المطمب الثاني

أىداف )معايير التسيير 
(جزئية  

 لسطط برلرة الدوازنة

 معلومات حول النتائج

 قياس و تحليل الانحرافات
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 إدخاؿ  الاعتبار بعيف الأخذ مع الكلبسيكية الكجية عمى تقكـ جديدة نظرة التسيير لمراقبة        أصبح
. 1مراحؿ عدة عمى إعداده في التسيير مراقبة نظاـ يمر الكجية،كما ىذه حدكد عمى تعديلبت

 ىذا كفؽ التسيير مراقبة نظاـ سير يعتمد حيث. التسيير مراقبة مثمث في يتمثؿ جديد نمكذج اقتراح تـ 
 . مؤشرات ثلبثة عمى النمكذج

 عمى الأىداؼ ىذه كف تؾ حيث التسيير، مراقبة لنظاـ الانطلبؽ نقطة ىك الأىداؼ تحديد إف :أ الأىداف
 كضمف الطكيؿ المدل عمى لممؤسسة الإجمالية الأىداؼ مع متجانسة ككنيا إلى بالإضافة سنكم مدل

 .الإستراتيجية الخطة
 .مالية بشرية، مادية، أك تقنية التطبيؽ حيز المكضكعة الكسائؿ تككف أف يمكف :ب الوسائل

 بالكسائؿ التدخلبت ك العمميات نتائج قياس مف لابد المسطرة الأىداؼ تحقيؽ اجؿ مف: النتائج ج
 بينيا المكجكدة العلبقات مختمؼ مككنة التسيير مراقبة لنظاـ الثلبثة الأقطاب لذلؾ تتفاعؿ المخصصة

 حسب المؤسسة مستكل عمى مطركحة إشكاليات ثلبثة تتضح التي تربطيا،كعميو الديناميكية ككذا
  .الأىداؼ تحقيؽ عمي قدرتيا ك المؤسسة فعالية ، منيا(04-01)الشكؿ

 شركط عراقيؿ،أك عدة لظيكر التسيير،أدل مراقبة خلبؿ مف تحسينو ك التسيير في التحكـ أف        غير
 :يمي فيما الشركط ىذه إدراج تكفرىا،كيمكف عدـ عند التسيير مراقبة ميمة مف تحد

 ىذه تككف أف يمكف ،ك المؤسسة في المسؤكليات مراكز مف مركز لكؿ الأىداؼ تحديد يتـ :الأىداف 1 
 الأىداؼ بطبيعة خاصة الميزة بينيا،كىذه فيما تعارضيا حالة في التسيير مراقبة أماـ عائقا الأىداؼ
 ىذه أىداؼ بيف التنسيؽ اجؿ مف العمؿ ىك التسيير مراقبة دكر فاف لذا.التسيير عف النظر بغض
 .الأقساـ

 أك القدرة كعدـ ما ىيكمة إعداد أف غير.ىيكمتيا ك تنظيميا مف لابد المؤسسة أىداؼ لتحقيؽ:التنظيم 2 
 أماـ صعكبة التسيير مراقب يكاجو حيث التسيير مراقبة كظيفة أماـ حاجزا يشكؿ تغييرىا في الرغبة

 بيا المحيطة الظركؼ مع لمتغيير كقابمة مرنة اليياكؿ ىذه تككف أف يجب لذا.لمطاقات الأمثؿ الاستعماؿ
 .المؤسسة أىداؼ لتحقيؽ

 اتخاذ اجؿ مف ضركرة يعد المؤسسة داخؿ المعمكمات لانتقاؿ شبكة كجكد إف :المعمومات  نظام3 
 دكر أف كباعتبار ،الشركط بنفس المستعمميف إلى إيصاليا ثـ كمف.المناسب الكقت في المناسبة القرارات
نما كافية، غير المعمكمات لانتقاؿ شبكة كجكد فاف استشارم ىك دكر التسيير مراقب  تككف أف يشترط كا 
 .مصداقية ذات المعمكمات ىذه تككف ك بسرعة المعمكمات بانتقاؿ تسمح ك مرنة الشبكة ىذه

 يعتقدكف فيـ، لممراقبة السمبي الجانب إلى المؤسسة أفراد أنضار تتجو : المراقبة اتجاه الأفراد سموك 4 
 .الأفراد ىؤلاء عمى سمبا يؤثر ما كىذا .العقاب تعني أنيا

                                                           

1 
 .17-15 ص عاتك،ص ػذوْ،ِشظغ دادٌ ٔاطش
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 يعمدكف خاصة، البيركقراطي أك فييا التنظيـ (المنظمة) لطبيعة ك بطبيعتيـ المؤسسة في الأفراد أف كما
 القضاء عدـ حالة في التسيير نضاـ يضعؼ ما لمسمطة،كىك كأداة استعماليا ك بالمعمكمات الاحتفاظ إلى
 الأىداؼ في شركاء الأشخاص مختمؼ يعتبر أيف الحديث التسيير بكسائؿ ىذه الظاىرة مف التخفيؼ أك

 .أىدافيا مف كأىدافيـ بالمؤسسة كالرأم
 السماح في أساسيا ك ضركريا يبقى دكره التسيير،فاف مراقب يكاجييا التي العراقيؿ كؿ مف بالرغـ         
. أخرل جية مف تحسينيا ك جية مف الإدارة في بالتحكـ لممسيريف

. التسيير مراقبة مثمث (:04-01)الشكؿ رقـ
 

الأىداؼ 
 
 

 
الكسائؿ  النتائج                             

 
. 15ص السابؽ، المرجع نفس:المصدر

 
 التسيير مراقبة لمصالح اليرمي الارتباط :الثالث المطمب
 تقديميا ك كتحميميا كمعالجتيا المعمكمات بجمع تقكـ أف شانيا التي العممية ىي التسيير مراقبة        إف
رشادات تكجييات شكؿ في منيا الاستفادة المعنية لممصالح  الييكؿ داخؿ التسيير مراقبة مكانة فاف لذلؾ كا 
 ليا التسيير مراقبة فاف العمكـ عمى ك القديـ منذ الحؿ صعبة مشكمة يعتبر المؤسسة داخؿ التنظيمي

  كطيدة بما يمي علبقة
. 1مركزم لا ك مركزم تسيير المؤسسة تسيير بطريقة
 . المكجكدة الإمكانيات حجـ
  .المؤسسة حجـ

.  العامة الإدارة طرؼ مف المسطرة الأىداؼ
. المؤسسة محيط في المكجكدة المنافسة درجة

 .المتاحة الكسائؿ ك التسيير لمراقبة المحددة المسؤكليات

                                                           

 
1
 M. Rouach et G.Naulleau, IDEM, p69. 
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 ثلبث تحديد تـ كقد التنظيمي الييكؿ في التسيير مراقبة حالات عمى الدراسات مف مجمكعة أجريت كقد
. 1التنظيمي الييكؿ في مختمفة كضعيات

 .لممؤسسة الكظيفي التقسيـ داخؿ التسيير مراقبة مكانة لتكضيح الأنماط سنتناكؿ دراسة بعض يأتي فيما ك
 .العامة المديرية مع مباشرة ترتبط التسيير  مراقبة:الأول النمط

 العامة المديرية مع مباشر ارتباط ليا التسيير مراقبة (:05-01)رقـ الشكؿ

 

 

 

 

 

 .Michel Rouach et Gérard Naulleau, op-cit, p69 :المصدر

، كبرل بأىمية تحظى العامة المديرية مع مباشر ارتباط مرتبطة التسيير مراقبة فاف الحالة ىذه        في
 تقدـ ك تعالجيا ك تناقشيا الفرعية المديريات مف معمكمات عمى التسيير، كتحصؿ باستقلبلية متازكما ت

 الإرشادات ك التكجييات
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

1Michel R et Gérard Naulleau, le contrôle de gestion bancaire et financier, 4éme
 édition, revue banque, France, 

2002, p68. 

المديرية العامة 
 

 مراقبة التسيير

مديرية  مديرية المحاسبة و المالية المديرية الادارية
 الاستغلال
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 1وظيفية بمديرية مرتبط التسيير مراقبة :الثاني النمط
 ىذا اليرـ حسب كظيفية بمديرية مرتبطاف العامة المحاسبة ك التسيير مراقبة (:06-01)رقـ الشكؿ

 .التنظيمي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  Michel Rouach et Gérard Naulleau, IDEM, p69 :المصدر
  فتتميز الحالة ىذه  أما
 .التسيير كمراقبة العامة المحاسبة انعزاؿ-
 .العمميات مديريات مع أفضؿ باتصاؿ تسمح-
 .المحاسبة ك المالية المعمكمات كتقرب تكفر-
 .العامة بالمديرية المباشر الارتباط عدـ-

. لممؤسسة الإستراتيجية التكجييات حكؿ المناقشات في الاشتراؾ محدكدية
 لممديرية مباشرة تابعة استشارية كييئة التسيير مراقبة كظيفة اعتماد عدـ يمكف ملبحظتو ما          ك
 .الأىداؼ تحقيؽ في دكرىا مف يقمص ك العماليات تطبيؽ متابعة مف حيث سمبيا تأثير العامة،يؤثر

  ..المحاسبة ك المالية بالمديرية مرتبطة باعتبارىا لممراقبة بالنسبة التسيير في الاستقلبلية غياب
. المحاسبة ك المالية المعمكمات قرب ك تكفر

 
 
 

                                                           

1
 Michel Rouach et Gérard Naulleau, IDEM, p69  

 المديرية العامة

 مديرية الاستغلال مديرية المحاسبة و المالية المديرية الادارية

مةعاالمحاسبة ال مراقبة التسيير  
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 .تقارير طريق عن مباشرة العامة المديرية مع ترتبط التسيير الثالث مراقبة النمط
العامة  المحاسبة التسيير مراقبة (:07-01)رقـ                    الشكؿ

 
 
 
 
 
 
 

أك 
 

 

 

 

 

 

 Michel Rouach et Gérard Naulleau, IDEM, p69 :المصدر

 نلبحظ ك العامة المديرية ك مباشر ارتباط ليا العامة المحاسبة ك التسيير مراقبة الحالة ىذه        في
 .المحاسبية لممعمكمات فعاؿ تحميؿ ك إرساؿ إمكانية

 .التحكـ في الاستقلبلية
. المديريات بيف مدعـ حكار

 مراقبة الأكؿ أيف النمط أف نلبحظ بحيث التنظيمية كاليياكؿ الثلبثة الأنماط دراسة ىذه         بعد
 تشارؾ استشارية ىيئة تمثؿ نجدىا بحيث الأمثؿ النمط يمثؿ العامة، المديرية مع مباشرة مرتبطة التسيير
 عمييا يمارس لا أم التسيير، باستقلبلية يمتاز ذلؾ إلى إضافة المؤسسة إستراتيجية في كبير بشكؿ

 المديرية العامة

مراقبة التسيير و المحاسبة  المديرية الإدارية
 المالية

 مديرية الاستغلال

 المديرية العامة

 مراقبة التسيير و المحاسبة العامة

1مديرية  2مديرية    

 

3مديرية   
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 ك التكجيو ىك ك ألا الحقيقي بدكرىا القياـ يمكننا كبالتالي الأخرل المديريات طرؼ مف ضغكطات
 .1المراقبة

 ىي ك كظيفية مديرية مع مرتبطاف العامة المحاسبة ك التسيير مراقبة أيف الثاني النمط          أما
 المحاسبة ك المالية يخص فيما الكافية ك اللبزمة المعمكمات قرب ك تكفر رغـ المحاسبة ك المالية المديرية

 إلى إضافة لممؤسسة الإستراتيجية التكجييات حكؿ المناقشات في للبشتراؾ محدكد يعتبر النمط ىذا أف إلا
 .الكظيفية بالمديرية مرتبطة باعتبارىا التسيير في الاستقلبلية غياب ذلؾ

 يككف ىنا العامة المديرية مع مرتبطاف العامة المحاسبة ك التسيير مراقبة أيف الثالث النمط في        ك
 الآلي الإعلبـ الأخرل المصادر تيميش ك العامة المحاسبة ىك ك لممعمكمات كاحد مصدر عمى التركيز
 .2التنظيـ ك الداخمية المراجعة
 عف تكضيحو يمكف الذم التسيير مراقبة لمصمحة الداخمي التنظيـ نمط تقديـ نحاكؿ يمي فيما       ك
. التالي الشكؿ طريؽ

 التسيير مراقبة لمصمحة الداخمي التنظيـ (:08-01)رقـ الشكؿ

 

 

 

 

 

 

 www.rr4ee.net  :المصدر

:نجد  B كA لتحقيؽ النشاطيف      
 .تطبيقيا مراقبة ك بشرية ك مالية ك مادية لإمكانيات الميزانيات طبع ك الميزانيات مراقبة- 
 .العماليات تطبيؽ في الكمي بالجانب الاىتماـ التحميمية المحاسبة- 

                                                           

1
  M. Rouach et G. Naulleau, IDEM, p69. 

2 www.rr4ee.net,29 mai 2014 ,21 :18h. 

 مراقبة الميزانيات المحاسبة التحليلية لوحة القيادة المردودية

 A النشاط  B النشاط  A النشاط  B النشاط

 مراقبة التسيير

http://www.rr4ee.net,29/
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أدوات مراقبة التسيير :المبحث الثالث
 الأدوات القديمة : الاولالمطاب

 . Information Systemsتعريف نظم المعمومات: الفرع الاول
        يمكف تعريفو مف الناحية الفنية عمى أساس أنو مجمكعة مف الإجراءات التي تقكـ بجمع ك 

استرجاع ك تشغيؿ ك تخزيف ك تكزيع المعمكمات لتدعيـ اتخاذ القرارات ك الرقابة في التنظيـ ك بالإضافة 
الى تدعيـ اتخاذ القرارات ك التنسيؽ ك الرقابة كيمكف لتنظيـ المعمكمات اف تساعد المديركف ك العامميف 

 .في تحميؿ المشاكؿ ك تطكير المنتجات المقدمة ك خمؽ المنتكجات الجديدة 
 لـ يكف المديركف ييتمكف بكيفية جمع ك تنظيـ ك تشغيؿ ك بث  المعمكمات 1980       حتى عاـ 

في المؤسسة ،ك لـ يككنكا يعممكف الكثير عف تكنكلكجيا المعمكمات ،ك بالرغـ مف ظيكر الحاسبات 
الآلية ك استخداميا في مجاؿ نظـ المعمكمات سكاء في عممية التخزيف أك التشغيؿ،ك ظيكر البرامج 

. المتطكرة التي تساعد في فعالية العممية الإدارية ك اتخاذ القرارات
       كانت المعمكمات نفسيا لايبظر إلييا كأصؿ ىاـ في المؤسسة ،كلكف في الآكنة الأخيرة ك حاليا 

لايمكف لممديريف اف يتجاىمكا كيفية إدارة المعمكمات في المؤسسة ،ك النظر لممعمكمات كمكرد 
. استراتيجي لو تأثير عمى قدرة المؤسسة في المنافسة ك البقاء في مجاؿ الأعماؿ

 .خصائص المعمومات
      كما ذكرنا فاف المعمكمات تضيؼ الى المعرفة المرتبطة ك تخفض مف عدـ التمكف ،ك تؤيد عممية 
اتخاذ القرارات في المنشاة،كمع ذلؾ فيناؾ أنكاع مختمفة مف المعمكمات ك طرؽ مختمفة لكصؼ المنشاة 

. أك اليدؼ 
: 1سنكضح خصائص المعمكمات فيما يمي

قد تككف المعمكمة صحيحة أك غير صحيحة،دقيقة أك غير دقيقة ،فالمعمكمات الدقيقة ىي :  الدقة1
نتيجة أخطاء تككف خلبؿ عممية التجييز أك إعداد التقارير ك قد يعتقد مستخدميا أف المعمكمات غير 

. دقيقة ،دقيقة ك في ىذه الحالة تعتبر معمكمات يستخدميا مستمميا لبعض الأغراض
قد تككف المعمكمات كمية أك كضعية ،رقمية أك بيانية ،مطبكعة عمى الكرؽ أك معركضة :   الشكل2

 .عمى الشاشة ممخصة أك مفصمة ،كعادة ما تحتاج الى عدة أشكاؿ مف البدائؿ المتاحة كفقا لكؿ مكقؼ
. يقيس التكرار مدل تكرار الحاجة الى المعمكمات ك تجميعيا ك إنتاجيا : التكرار 3

                                                           

1
 Nacer Eddine Sadi, contrôle de gestion stratégique, Edition Harmattan, paris, France, 2009, p19-20. 
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شمكؿ المعمكمات مداىا، فقد تككف بعض المعمكمات عامة تغطي مدل كبير، بينما يككف :  المدى4
. البعض الأخر ضيؽ المدل محدد في الاستخداـ المطمكب

. قد تككف المعمكمات مرتبطة إذا ما ظيرت الحاجة إلييا في مكقؼ معيف: الارتباط5
. تكفر المعمكمات الكاممة لممستخدـ كؿ المطمكب معرفتو عف مكقؼ معيف:  الكمال6
المعمكمات المكقكتة ىي التي نجدىا حيف الحاجة إلييا، أم لا تككف متقادمة حيف :  التوقيت7

. كصكليا
. قد تنشا المعمكمات مف مصادر داخؿ المنشاة أك مف خارجيا:   النشأة8
 .قد تككف المعمكمات مستمدة مف الماضي، أك مف القدرة الجارية أك مف أنشطة مقبمة:  القدرة الزمنية9

 المحاسبة العامة:الفرع الثاني
ىي عبارة عف فف التسيير المحكـ ك المضبكط المتمثؿ في متابعة ك معاينة : أ مفيوم المحاسبة العامة

كؿ الحركات المتخصصة للبستثمار داخميا ك خارجيا ر التي تمكننا مف معرفة الحالة المالية لممؤسسة 
. في مدة معينة، مع تجديد النتيجة مف حيث الربح أك الخسارة

تتمثؿ أىداؼ المحاسبة العامة في  ب أىداف المحاسبة العامة 
.  معرفة نتائج النشاط-
. معرفة مدم تطكر الذمة-
. تزكيد المحاسبة التحميمية ك المحاسبة التقديرية بالبيانات اللبزمة-
. تمثؿ المحاسبة العامة قاعدة لكؿ تحميؿ مالي-

: أما بالنسبة لمغير فيي
تعرؼ عمى إنيا لنظاـ إعلبمي ك بالإضافة الى تزكيد مسؤكلي المؤسسة بالبيانات اللبزمة ، فإنيا تزكد 

. (..الزبائف،المكردكف، المساىمكف،الخكاص،البنكؾ،ككؿ الييات الأخرل  )كؿ مف يتعامؿ مع المؤسسة 
.  (الدخؿ، ميزاف المدفكعات )تزكد المحاسبة الكطنية عمى مستكل الأمة بما تحتاجو مف اجؿ التخطيط 

تزكد مصمحة الضرائب بالبيانات، مما يسمح بالمراقبة ك فرض الضرائب المختمفة عمى النشاط ك 
. الأرباح

الميزانية ،جدكؿ حسابات النتائج، )       نستخمص مف ىذا انو يجب اف تحضر القكائـ الممية 
،بكؿ عناية اف دقتيا ك صدقيا ك مكضكعيتيا مرىكف بتطبيؽ المبادئ المحاسبية الأساسية، (الممحقات

ك قكاعد التقييـ ك معايير إظيار النتائج ك التسجيؿ التي جاء بيا النظاـ المحاسبي المالي،ك إلا سكؼ 
.  1تككف القكائـ مف مؤسسة الى أخرل شكلب ك مضمكنا غير قابمة للبستعماؿ

                                                           

1
  .14ص 1994 ، عٕح اٌعاِؼُح، اٌّطثىػاخ دَىاْ ٌٍّؤعغح، اٌؼاِح اٌّؽاعثح تىذُٓ، ِؽّذ 
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 تتصؼ ىذه المبادئ بالقكة القانكنية اف المحاسبييف يحاكلكف دائما تقديـ صكرة :ج المبادئ المحاسبية
. صادقة لكضعية المؤسسة متمثمة في القكائـ المالية

: مف المبادئ الأساسية المحاسبية المتعارؼ عمييا عمكما
. مبدأ استمرارية النشاط

. مبدأ استقلبلية الدكرات ك النتائج الدكرية
. مبدأ استقرارية الكحدة النقدية

. مبدأ ثبات أك استمرارية الطرؽ المحاسبية
. مبدأ الحيطة ك الحذر

. مبدأ القيد المزدكج
 .مبدأ أحسف البيانات أك المكضكعية
تسجيؿ ك معاممة البيانات المحاسبية بإعداد مختمؼ الكثائؽ :د العمل المحاسبي بالدرجة الأولى

. المحاسبية الشاممة
. ميمة مراجعة ك مراقبة الحسابات الداخمية ك الخارجية
. ميمة تدقيؽ المحاسبة مف طرؼ مصمحة الضرائب

. ميمة جمع البيانات الاقتصادية الخاصة بالمؤسسات مف اجؿ الدراسات الإحصائية ك التخطيط
. عممية التحميؿ المالي للؤكضاع ك نتائج المؤسسات

. ميمة تعميـ المحاسبة في قطاع التعميـ
 كما أشرفنا عمى اف مراقبة التسيير ىي مجمكعة مف :ه استعمال المحاسبة في مراقبة التسيير

التقنيات الكمية التي يمكف استخداميا لتسييؿ ك اتخاذ القرار كالتي منيا المحاسبة العامة،فمراقبة 
التسيير تستعمؿ معمكمات ك إنباء كثيفة جدا حيث اف جزء ىاـ منيا مأخكذ مف المحاسبة العامة حيث 
تأخذ المعمكمات المقاسة بصفة إجمالية مثلب رقـ الأعماؿ ،حجـ الإنتاج، حجـ المشتريات، المخزكنات، 
حيث اف مراقبة التسيير تعتمد عمييا كثيرا لأنيا كما اشرنا مصدر المعمكمات ك ىي تقكـ بتحديد النتائج 

 1.العامة لمسنة المالية بصفة إجمالية ك نحدد الميزانية العامة الأخر السنة

 :2في كالمتمثمة عمييا التعديلبت بعض إجراء يجب التسيير لمراقبة أداة العامة المحاسبة تككف لكي 

                                                           

15.خُشاخ ضُف، ِشظغ عاتك، ص. د
1
  

2
 M.Gervais, op, cit, p26. 



25 يزاقبت انخظييز                                                                        : انفصم الأول  

 كىذا أكثر أك سنة انتظار يجب النتائج معرفة أجؿ مف :متقاربة فترات عمى المالية القكائـ  تكفير1
 ،لذا الفترة لطكؿ نظرا المناسبة القرارات اتخاذ في ككذا المؤسسة نشاط في التحكـ لعممية يعتبر معرقلب

 ضركريا يعتبر(شيريا،فصميا)قصيرة  فترات عمى الميزانية كحسابات حسابات النتائج تكفير فإف
 النتائج حسابات أف كجد فرنسا، غرب شركة 62  حكؿ1986عاـM. Gervais دراسة فحسب.جدا

comptes de  résultatاستعمالو يتـ أنو المراقبة، كما عممية في ىك الأداة الأكثر استعمالا 
 .شيريا كتحضيره

 علبكات في عمكما الأعباء ىذه الطكيمة تتمثؿ التسديد فترات ذات الأعباء  تكزيع2
 يتـ أف دكف النشاط فترة خلبؿ تنتج أف يمكف الأعباء كالكيرباء،ىذه كالغاز المياه التأميف،الضرائب،فكاتير

 .استيلبكيا لحظة فكترتيا
 بسنكات خاصة فعمية أك تقديرية بمعايير المالية القكائـ إرفاؽ يمكف :بمعايير المالية القكائـ  إرفاؽ3

 .سابقة
 لكؿ تقديرم نتائج حساب إنشاء يتـ أيف كالتكاليؼ الأعماؿ رقـ تطكر حكؿ فرضيات مف الانطلبؽ يتـ

 كالاقتراض، الاستثمار كسياسات لممكرديف كالدفع الزبائف طرؼ مف التسديد قكاعد مراعاة فيو فترة،كيتـ
 النتائج مقارنة تتـ فترة نياية كؿ كفي .كذلؾ تقديرم تمكيؿ كجدكؿ تقديرم ميزانية جدكؿ تشكيؿ بغرض
 .تصحيحية إجراءات باتخاذ يسمح مما بالتقديرية الفعمية

 كفي تاريخية تكاليؼ أساس عمى مسجمة العامة المحاسبة معطيات إف النتائج عمى التضخـ أثر  إزالة4
 الأصكؿ أف حيث كالمصداقية الصحة مف لمكثير فاقدة تصبح المقدمة المعطيات فإف حدكث تضخـ حالة
 حالة في فإنو ليذا للئىتلبكات بالنسبة ككذلؾ قيمتيا، تمثيؿ عمى قادرة غير تصبح كالمخزكنات الثابتة
 : يتطمب التسيير مراقبة في المحاسبة العامة استعماؿ فإف مرتفع تضخـ حدكث

 .الأسعار في العاـ الارتفاع في تسببت التي العكامؿ لأىـ  التنبو -
 .ذلؾ الأمر تطمب كمما الأصكؿ تقييـ إعادة بعممية  القياـ -

المحاسبة التحميمية : الفرع الثالث
المحاسبة التحميمية ىي تقنية معالجة المعمكمات المتحصؿ عمييا مف : أ تعريف المحاسبة التحميمية

المحاسبة العامة، بالإضافة الى مصادر أخرل ك تحميميا مف اجؿ الكصكؿ الى نتائج يتخذ عمى 
ضكئيا مسيرك المؤسسات القرارات المتعمقة بنشاطيا ك تسمح بدراسة مختمؼ التكاليؼ،ك مراقبة 

المردكدية ، ك تحديد فعالية تنظيـ المؤسسة كما تسمح بمراقبة المسؤكليات سكاء عمى مستكل التنفيذ أك 
 1.مستكل الإدارة

                                                           

08،ص 1988اٌعضء اٌصأٍ،لغٕطُٕح،عٕح،"اٌّؽاعثح اٌرؽٍٍُُح و ذمُٕاخ ِشالثح اٌرغُُش" ٔاطش دادٌ ػذوْ،
1
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 ك معيف منتج تكمفة تحديد سبيؿ في تتخذ التي الإجراءات مجمكع في التحميمية المحاسبة         تتمثؿ
 . 1التنفيذ كيفية قياس ك تخطيط جانب إلى.بيعيا ك بصنعيا المتعمقة تكمفة النشاط

 الحجـ صغير النشاط كاحي بف تيتـ الأكلى أف في العامة المحاسبة عف تختمؼ فيي        كبالتالي
 المالية بالقكائـ العامة المحاسبة تيتـ بينما المؤسسة، منيا تتككف التي المختمفة كالأقساـ الإنتاج ككحدات
 .ككحدة لممؤسسة الإجمالية

 :مصطمحات عدة عمييا أطمؽ فقد
 .منتكج كؿ تكمفة باستخراج الإنتاج بيانات بمعالجة تقكـ بحيث الصناعية المحاسبة
 .القرارات اتخاذ ك الأداء بمراقبة تسمح معمكمات إنتاج لمتسيير التحميمية المحاسبة
 .الصعب المحيط لمكاجية الآليات مف مزيد الإدارية إدخاؿ المحاسبة أك التسيير محاسبة
 .مستقبمي أساس عمى المحيط تطكر تخص آليات إدخاؿ الإستراتيجية التسيير محاسبة

ب وظائف و أىداف المحاسبة التحميمية 
 أساسية كظائؼ كلبرؾ الباحث أسند القرف ىذا مطمع مع:  وظائف المحاسبة التحميمية1ب 

  في 2تتمثؿ التسيير، لمحاسبة
 .الأسعار انخفاض حدكد كتحديد البيع أسعار تحديد عمى  المساعدة-
 . المربحة غير ك المربحة المنتكجات بيف التمييز عمى المساعدة- 
 .المخزكف قيمة كتحديد المخزكف مراقبة- 
 .التبذير ك التقصير أكجو اكتشاؼ ك الإدارات كمختمؼ المسارات مختمؼ كفاءة اختبار- 
 .المالية الحسابات مع الارتباط ك التكامؿ ضماف الإنتاج،ك تكمفة ك الأدنى التشغيؿ تكمفة بتف الفصؿ-

 قيد ك المصنعة لممنتكجات الكمية لمتكاليؼ (الشيرم) الدكرم بالتحديد:التكاليؼ عناصر كرقابة ضبط- 
 3.التصنيع

التي  الأنشطة عمى بالكقكؼ لممسير يسمح الشيرية،بشكؿ النتائج حساب ميزانيات بإصدار الأداء تقييـ-
. عنيا التخمي ينبغي التي ،كتمؾ تشجيعيا يجب
 : تتجمى أىداؼ المحاسبة التحميمية فيما يمي: أىداف المحاسبة التحميمية2ب 

                                                           

1
 .8 ،اٌعضائش،ص اٌعاِؼُح اٌّطثىػاخ ،دَىاْ اٌرؽٍٍُُح اٌىشَُ،اٌّؽاعثح ػثذ تىَؼمىب 

2
 H.Bouquin, « la comptabilité de gestion »,2eme Edition economica, Paris, 1997, p15. 

2 
  .06ص اِفاق، داس ،"اٌرىٍفح عؼش ؼغاب ِٕهعُح - اٌرؽٍٍُُح اٌّؽاعثح "ٌثُهٍ، ؼغُٓ تٍماعُ، تٓ عفُاْ



27 يزاقبت انخظييز                                                                        : انفصم الأول  

يعتبر اليدؼ الأساسي لممحاسبة التحميمية ،اف تقكـ باستخراج سعر تكمفة : أولا تحديد تكمفة الإنتاج
النتاج التاـ، ك مجمؿ التكاليؼ في مختمؼ مراحؿ الإنتاج ، بالإضافة الى استخداـ ىذه التكمفة لتحديد 

. سعر البيع
المحاسبة التحميمية تيدؼ الى تخفيض تكمفة الإنتاج مع الحفاظ عمى : ثانيا ضبط رقابة التكاليف

المكاصفات الخاصة بالمنتج ،ك تحقيؽ الجكدة المطمكبة لنجاح تسكيقو لذلؾ يعتبر ضبط ك رقابة 
استخداـ ىذه العناصر الميمة أساسا لتحقيؽ ىدؼ خفض التكمفة ك تحقؽ ىذه الميمة مف خلبؿ 

. تصميـ الإجراءات ك النظـ ك الدكرات المستندية الخاصة لكؿ عنصر مف عناصر التكاليؼ
أم الكميات المنتجة التي لـ يتـ استيلبكيا في نياية الفترة المحاسبية : ثالثا إمكانية تقييم المخزونات

 .36.35.34 33الخاصة النسبة لحسابات، 
 مف تحميؿ كؿ إمكانية في تتمثؿ ك :الانحرافات تحميل و بالتقديرية الفعمية النتائج  رابعا مقارنة

 تحميؿ ك بينيما المقارنة الفعؿ الحقيقي ك لمتنفيذ الممثمة المعيارية،كالبيانات الخطط عف المعبرة البيانات
 . المناسبة التصحيحية الإجراءات لاتخاذ الانحرافات

 خلبؿ مف يتحقؽ ذلؾ ك بديؿ، لكؿ بيانات بتكفير التكاليؼ محاسبة تيتـ: بديل أفضل خامسا اختيار
 تتضمف ملبئمة إعداد تقارير ليا يمكف بحيث معينة، طرؽ ك مفاىيـ كفؽ التكاليؼ بيانات تحميؿ
 . منيا بديؿ عف كؿ المترتبة العائدات ك البديمة القرارات تكمفة عف مقارنة بيانات

مردكدية المنتكجات  قياس نستطيع التكمفة سعر ك التكاليؼ لمعرفة :التحميمية النتائج سادسا قياس
 تحديد ك التكمفة أساس سعر عمى البيع سعر يتحدد إذ حدل عمى منيا كؿ المبيعات أك المختمفة

 . المؤسسة تحققو الذم الربح أساس المردكدية عمى
عناصر  بتطكرات بعض المتعمقة المعمكمات بكؿ تزكيدىا طريؽ عف: العامة المحاسبة سابعا إكمال

 كذلؾ ك المعتبرة، غير كالأعباء تمكليا، التي الاستثمارات ك المنتكجات، السمع، كمخزكنات الأصكؿ
 . العناصر الإضافية

 ك مف التسيير جزء التحميمية المحاسبة تعتبر :التسيير بمراقبة التحميمية المحاسبة علاقة -ج
 عمى طبيعي بشكؿ التي تعتمد التكاليؼ محاسبة الكبيرة المؤسسات لأغمب إف ، المؤسسة داخؿ التنظيـ
 ىي حيث التحميمية المحاسبة تكتسبيا التي البالغة للؤىمية نظر ك التسيير، بمراقبة تسمح تنبؤات
 :تسمح ب  التي الكحيدة
.  لممصاريؼ الفعالة المراقبة
 · . النيائية التكمفة ك التكاليؼ تخفيض أساس عمى لمعمؿ الجيكد تكجو
 . التصنيع مردكديات قياس
 .المؤسسة لتسيير الضركرية المعمكمات بكؿ العاـ التزكيد
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 أجزاء إلى يكزع قسـ كؿ أف ك كما ببغضيا، الأقساـ علبقات تحدد التي ىي التحميمية المحاسبة أف ك
 الأقساـ إلى المؤسسة تقسيـ يمكف فانو ذلؾ عمى ك. خاصة مسؤكلية منيا كؿ تحمؿ صغيرة كحدات أك

: التالية
 . الإنتاج بمراكز تسمى ك بالإنتاج الخاصة المختمفة الأقساـ
 .الخدمات بمراكز تسمى ك بالخدمات الخاصة المختمفة الأقساـ
.  التحميمية المحاسبة قسـ عنيا يتفرع ك العامة المحاسبة أقساـ

 كافة يجمع فيك اليامة، الرئيسية المصنع أقساـ أىـ مف ىك قسـ التكاليؼ بأف يلبحظ         ك
 لإعداد أساسا تككف التي الأخرل الأقساـ نشاط لأكجو العائدة المالية الإحصاءات ك المعمكمات
 نرل الأخرل الأقساـ في بينما الأقساـ، كافة عمى الكاممة المراقبة بإجراء يقكـ ك التقارير، ك الكشكؼ

 . فقط قسمو مراقبة عف مسؤكؿ قسـ كؿ

 .الحديثة الأدوات: الثاني المطمب
 .المالي التحميل:  الفرع الأول

 المالية القكائـ في المتناسقة لمبنكد المالية النسب إيجاد المالي التحميؿ يعني : المالي أ تعريف التحميل
 أف إذ نمكه، ك المشركع عف تقدـ كاضحة صكرة تعطي التي المعمكمات لاستخلبص غيرىا ك الختامية

 أف يجب ك المطمؽ، بشكمو إليو نظرنا إذا دلالتو تتضح لا ك أىميتو تظير لا قائمة أم في المالي الرقـ
 مفيكميا ك الخاص مدلكليا ليا صكرة ليعطي بو، المرتبطة الأرقاـ مف غيره مع علبقتو في إليو ننظر

 نتائج إلى يؤدم غالبا عمييا الاعتماد ك صحتيا في مشككؾ المطمقة الأرقاـ دلالة أف بؿ الكاضح،
 في عامة بصفة المالي التحميؿ مف المنتقاة المعمكمات تمخيص الممكف مف عمييا ك الاعتماد لايمكف
 : الآتي

 التحميؿ طريؽ عف أعمالو فحص في منيا الاستفادة يمكف بيانات ك المشركع مستقبؿ عف معمكمات
 :التالية المعاني المعمكمات ىده تبرز ك الختامية لمقكائـ المالي
 في السميـ المالي المركز·تمثيؿ مدل ك الدخؿ قائمة في الخسارة أك الربح لرقـ القكائـ ىده تمثيؿ  مدل
 . المالي المركز قائمة
 .بصدؽ المقبكلة المحاسبية لممبادئ السميـ التطبيؽ مدل

 في النقص أك الزيادة أسباب تكضيح مع الختامية المالية القكائـ في المحاسبية بالبنكد خاصة إيضاحات
 .المتعاقبة المالية الفترات أك الفترة خلبؿ الميمة البنكد

 الأعماؿ مؤسسة كانت لما ك ماضية، مدة عف للؤداء مقياس أنيا المالية النسب عمى يعاب          ك
 العمميات تقييـ في تستخدـ حينما سميمة غير تككف المالية النسب فاف الحركة، اقتصاديات داخؿ تعمؿ
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 تحديد يتسنى حتى مثلب الربحية لنسبة معيف نمط كضع الممكف مف ك المشركع، بمستقبؿ الخاصة المالية
 . 1مسبباتيا معرفة ك تحميميا ك الانحرافات استخلبص ك المشركع نجاح درجة

 
 :المالي التحميل أىداف -ب

 :مايمي أىميا أىداؼ عدة تحقيؽ أجؿ مف المالي التحميؿ المؤسسة تستخدـ
 ثـ مف ك السابؽ، في تعدىا التي المالية التقارير خلبؿ مف المؤسسة أداء درجة معرفة :أولا الرقابة

 كذلؾ ك نشاطيا، مف دكرات عدة في تتبعيا التي المالية السياسات يخص لممستقبؿ برنامج إعداد إمكانية
 في السمبيات ك الإيجابيات اكتشاؼ بالتالي ك بيا، الخاصة المالية لمبيانات التفصيمية بالدراسات القياـ

 إذا تطبيقيا في الاستمرار عمى الاتفاؽ يتـ ذلؾ أثر عمى ك معينة، فترة خلبؿ المطبقة المالية السياسة
 . سمبية النتائج كانت إذا تغييرىا أك أك تعديميا جيدة نتائجيا كانت
 يعني فالأكؿ التمكيؿ، مصادر ك الاستثمار قرارم في المالية القرارات تتمثؿ :المالية القرارات اتخاذ ثانيا 

 ،ك المشاريع لتمكيؿ كافية مصادر إيجاد فيك الثاني القرار بينما للبستثمارات، المناسبة اختيار المشاريع
 ىيكؿ دراسة نحك اىتمامو المحمؿ يصب ك القركض، كذلؾ ك الخاصة المؤسسة ماؿ رأس أىميا مف

 طريؽ عف أك ذاتيا سكءا التمكيؿ شركط ،كتطكر التسديد ك الاقتراض عمى المؤسسة قدرة ك الأصكؿ
 الاقتراض
 طرؼ منت متكازف برنامج أم كضع فاف منو ك معينة، فترة في الأصكؿ ىيكؿ تسيير المحمؿ يستطيع
 .مختمفة الانطلبؽ كضعية كانت إذا تحقيقو يصعب الإدارة مجمس

 التحاليؿ المالية، ىذه السكؽ اتجاه المالية لسياستيا تبعا مالية تحاليؿ إلى دلؾ يؤدم :الغير إعلام -ثالثا
 . بالحذر متعاممييا تجاه المؤسسة سياسة تتصؼ ما غالبا ك الإدارة مجمس تقارير يتضمنيا
 التي مالية محاسبية ك بيانات بتكفير دلؾ ك المالي، المركز حقيقة عف الكشؼ يمكف عامة بصكرة

. 2المالية لمسياسات التخطيط بالتالي ك المالي، المركز عف المعبرة النتائج منيا تستخمص
الفرع الثاني لوحة القيادة 

القيادة  تعريف لوحة أ
 التي الضركرية البيانات ك النسب متابعة شؾ عمى 1930 عاـ القيادة لكحة عبارة ظيرت لقد        
 بيف المقارنة طريؽ عف ذلؾ ك المسطرة، الأىداؼ نحك المؤسسة تسيير بمتابعة القائد أك لممسير تسمح
 1948 عاـ الأمريكية المتحدة بالكلايات المصطمح ىذا ليتطكر المعيارية، النسب ك عمييا المحصؿ النسب

                                                           

1
  .66-65،ص 1999 اٌرىصَغ، و ٌٍٕشش اٌؼٍُّح اٌىرة داس ״الأِىاي إداسج و اٌّاٌٍ اٌرؽًٍُ ״فضاٌح، ػٍٍ اٌفرىغ أتى 

1 
 . 11 ،ص 1988 لغٕطُٕح اٌثؼس، داس ״ِاٌٍ ذؽًٍُ.״ ػذوْ، دادٌ ٔاطش
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 ىذه تسمية اختمفت قد ك التقديرم التسيير نظاـ عمى تقكـ التي المؤسسات طرؼ مف بو معمكؿ كاف ك
 ليا الأداة ليذه المقدمة التعريفات جؿ أف إلا ،"القيادة لكحة" ،"المراقبة جدكؿ" ،"التسيير جدكؿ"مف  الأداة
كاحد  معنى

 نظرة عمى بالحصكؿ تسمح التي الإعلبمية المؤشرات مف ميمة مجمكعة ىي القيادة لكحة          "
 التكجييية القرارات باتخاذ كذلؾ تسمح التي الاختلبفات الحاصمة،ك تكشؼ التي ك كميا، لممجمكعة شاممة
 .1"المؤسسة إستراتيجية ضمف المسطرة الأىداؼ لبمكغ ىذا ك التسيير، في

 الضركرية المعمكمات بمعرفة ممكف كقت أقرب في يسمح معمكمات نظاـ تطابؽ القيادة          لكحة
 مرقـ كتعتبر تركيب .المسؤكليات ممارسة الأخيرة ليذه تسيؿ ك قصيرة مدة في المؤسسة مسيرة لمراقبة

 نحك السمطة تحت المتكاجد البشرم التجمع نشاط لتكجيو لممسيريف الضركرية ك الأساسية لممعمكمات
 . لو المتاحة الاستغلبؿ لكسائؿ الحسف الاستعماؿ
 نجد عمكما ك بالمؤسسة المتكاجدة المسؤكليات طبيعة حسب القيادة لكحة تتنكع :القيادة لوحة ب أنواع
 .2ةالتالي الأشكاؿ

 ما، كظيفة أداء لتقييـ مساعدة كسيمة منيا يجعؿ بشكؿ تساغ : (الوظيفية)الاستغلال  قيادة لوحة  أولا
 :إلى تتفرع ك الملبئـ الزمني الظرؼ في المفيكمة ك المباشرة المعمكمات تكفر حيث
 أجكر،  تكاليؼ مداخيؿ·) مف لممؤسسة المالية بالحالة المتعمقة المعمكمات بجميع تمدنا :مالية قيادة لوحة

 .3الخ.... (الاستغلبؿ خارج تكاليؼ علبكات،
 ) الاجتماعية منيا ك المينية بالمستخدميف المعمكمات بجميع تمدنا المكحة ىذه :اجتماعية قيادة لوحة
 .(الخ....العمؿ حكادث التككيف، التكظيؼ، الإطارات، المستخدميف، عدد
 .(الخ..... ،الصيانة العطب حالات ، الآلات عدد )التقني  الجانب تمس المكحة ىده :تقنية قيادة لوحة
 .(الخ......الديكف· الحسابات، مختمؼ أرصدة )المؤسسة  حقكؽ بجميع تمدنا :الخزينة قيادة لوحة

التسيير  قيادة ثانيا لوحة
 تحتكم السابقة الأنكاع مختمؼ تفاعؿ حصيمة أنيا أم المؤسسة نشاط جكانب بكؿ تتعمؽ ىي ك         

 ىدفيا ك المسطرة، السياسات ك الاتجاىات حسب النشاط لمتابعة الأساسية المعمكمات ك المؤشرات عمى
. العامة المديرية إلى تكجو المؤسسة مستكيات بيف المحقؽ التنفيذ مراقبة ك النتائج متابعة

 :نجد القيادة لكحة أىداؼ بيف القيادة من لوحة أىداف -ج

                                                           

2 
 N. Guedj, ״ le contrôle de gestion ״ ED d’organisation, 1995, p 285.  

2
 M.GERVAIS, op-cit, P 593. 

3
 J. Depuis, le contrôle de gestion dans l’organisation publique, 1

er
 Edition, paris, 1991, p 127. 
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 مع سابقا المسطرة المعيارية الأىداؼ بمقارنة تقكـ لأنيا ذلؾ : مقارنة و رقابة أداة القيادة لوحة أولا
 الانتباه تمفت بالتالي ىي ك مطمقة قيـ أك نسب شكؿ عمى الانحرافات إظيار ك عمييا المحصؿ النتائج

 . المؤسسة في الضعؼ ك القكة نقاط تشخيص ك التسيير، في الأساسية النقاط إلى
 عبر الحكار عممية تسيير ىك القيادة لمكحة الرئيسي اليدؼ إف :تشاور و حوار أداة القيادة لوحة ثانيا
 مف لممسير التابعيف للؤفراد يمكف إذ المختمفة الاجتماعات مف انطلبقا ىدا المسؤكلية،ك مراكز كافة

 بيف ينسؽ أف المنظمة في المسؤكؿ عمى نشاطاتيـ ك إطار في إلييا المتكصؿ النتائج عف التعميؽ
 المستكيات جميع طرؼ مف المقترحة إجراءات مختمؼ بيف تلبؤـ بخمؽ المتخذة التصحيحية الإجراءات

 . المنظمة أفراد بيف مشترؾ خطاب خمؽ ك المعايير تكحيد في منو رغبة
 بالنتائج المسؤكليف إعلبـ إلى القيادة لكحة تيدؼ :التحفيز و الاتصال عممية تسيل القيادة لوحة ثالثا 

 المعمكمات تبادؿ ك الجيد الاتصاؿ عمى تساعد كذلؾ ك المسؤكليات، مراكز كافة مستكل عمى المحصمة
 ك مكضكعية أكثر بمعمكمات بإمدادىـ ىدا ك العماؿ تحفيز في أيضا تساىـ أف يمكف ك المسؤكليف بيف
 .1الخ (....علبكات الأجر، في زيادة)  التقييـ لإمكانية كضكح أكثر
 يجب التي الأساسية النقاط عف الكافية المعمكمات القيادة لكحة تقدـ :القرار لاتخاذ أداة القيادة لوحة رابعا

 التي الضعؼ ك القكة نقاط إظيار ك أسبابيا معرفة ك الانحرافات تحديد ك المؤسسة في بيا الاىتماـ
 اعتبارىا يمكف ك المناسب، الكقت في التصحيحية بالإجراءات القياـ ك مسؤكلية مركز كؿ منيا يعاني
. مستقبلب الانزلاقات تفادم مف المؤسسة تمكف أنيا ككف لمتنبؤ كسيمة

 :التالي الشكؿ يكضحيا كما أساسية مراحؿ  بأربعة يمر القيادة لكحات إعداد        إف
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           

1 Claude Alazard et Sabine Separi, ״ contrôle de gestion ״ épreuve n 07, DECF, 3
eme

 édition, 

ED Dunod, 1996, p 333. 
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 مراحؿ إعداد لكحة القيادة (09-01)الشكؿ رقـ
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .C. Alazard et S. Sépari, Op. Cit, p 556 :المصدر
المكالي  الشكؿ في تظير كما مناطؽ أربع عمى تحتكم القيادة لكحات أغمب إف

الشكؿ العاـ لمكحة القيادة (10-01)الشكؿ رقـ
 ...ما مسؤكلية بمركز الخاصة القيادة لكحة

الفركقات الأىداؼ النتائج  
 1الصنؼ 
مؤشر أ 

مؤشر ب  
 2الصنؼ 
 3الصنؼ 

 
 

   

 
منطقة المقاييس الاقتصادية        منطقة النتائج                  منطقة الأىداؼ                منطقة 

 الفركقات   
 .C. Alazard et S. Sépari, Op. Cit, p 557 :المصدر

 

 تحديد مهام مراكز الدسؤوليات

 تحديد الدتغيرات الأساسية للتسيير

 تحديد الدعايير التي توضح الدتغيرات

ختبار الدؤشراتا  
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الموازنة التقديرية : الفرع الثالث
 التقديرية الميزانية مفيوم

 عف لمتعبير ىي أخرل بعبارة أك محدكدة، لفترة المستقبمية العمميات صكر كؿ تتناكؿ خطة ىي       
 باعتباره المشركع أقساـ مف قسـ لكؿ العميا الإدارة بكاسطة مقدما تعد كنتائج، خطط ك سياسات ك أىداؼ
 ىده كتتككف قسـ، لكؿ فرعية ميزانيات عدة مف لممشركع المكحدة التقديرية الميزانية تتككف ك. كاحدة كحدة

 تستخدـ أداة بمثابة التقديرية فالميزانية الأقساـ، ىده مف فرع لكؿ أصغر ميزانيات عدة مف بدكرىا الأخيرة
 مف كاف لذلؾ العكس يحدث المؤسسة، كقد إدارة تحقيقو إلى تسعى معيف ىدؼ عف التعبير في

 إدخاؿ الأمر يتطمب قد بؿ المكضكعة، الخطة نجاح تكفؿ معينة تعديلبت لإجراء تنفيذ متابعة الضركرم
 .1المرسكـ البرنامج عمى شامؿ تعديؿ

 .إدارية كظائؼ ثلبث التقديرية لمميزانية ك
 في الأىداؼ تكضع لتحقيقيا،ك اللبزمة التنظيمات إعداد ك الأىداؼ كضع ىك :التخطيط وظيفة أولا

 ك أقساميا، مف قسـ لكؿ بالنسبة ك لممؤسسة بالنسبة الأجؿ، قصيرة خطط ك الأجؿ طكيمة خطط صكرة
 الأىداؼ تحقيؽ إلى يؤدم تنظيما الإنتاج عكامؿ تنظيـ الضركرم مف يصبح التخطيط يتـ أف بعد

 .المكضكعة
 بحيث لممؤسسة المختمفة الأقساـ بيف الجيكد تكحيد يتـ بمكجبيا التي العممية ىك :التنسيق وظيفة ثانيا
 قرارات الأقساـ أحد يصدر لا أف يجب فانو ليدا ك المكضكع، اليدؼ تحقيؽ نحك منيا قسـ كؿ يعمؿ

 تكافؽ ىناؾ يككف أف لابد فمثلب. الأقساـ ىده إلى الرجكع دكف الأخرل الأقساـ عمى أثر ليا يككف تخصو
 عف تزيد لكميات بيعو سياسة المبيعات إدارة ترسـ أف ينبغي لا بحيث كالإنتاج المبيعات إدارة بيف تاـ

 تزيد كميات إنتاج عمى الإنتاج سياسة تقكـ أف ينبغي لا ك الإنتاج، قسـ في إنتاجيا يمكف التي الكميات
  .2تسكيقيا يمكف التي الكميات عف

 الميزانيات استخداـ ك المكضكعة الأىداؼ ك الخطط تنفيذ متابعة عممية ىي الرقابة :الرقابة وظيفة ثالثا 
 المكضكعة السياسات ك الأىداؼ الخطط ك ملبئمة بمدل الإدارة إبلبغ ضركرة يحتـ لمرقابة التقديرية
 ك مقدما، المكضكعة الأىداؼ ك بالخطط المشركع أقساـ جميع في الفعمية العمميات نتائج مقارنة ك مقدما،
 .الفعمي لمتنفيذ تحدث نتيجة التي الانحرافات متابعة

.  البحثإشكاليةسنتطرؽ بشيء مف التفصيؿ لممكازنة التقديرية باعتبارىا لب مكضكع 
 

                                                           

 1 Willsmore, .A.wcc. ״ business budgets and budgetary controle ״ London, sir Isaac Pittman and sons, Ltd 

1960,.p05. 
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خاتمة الفصل الأول 
 

 إلى تيدؼ الأخيرة ىذه أف نستخمص التسيير حيث لمراقبة العاـ المفيكـ الفصؿ       لقد تناكلنا في ىذا 
 التجارية المؤسسة في المتاحة لممكاد الملبئـ ك الفعاؿ الاستعماؿ أجؿ مف القدرات ك الطاقات تجنيد

 بمقارنة تسمح كما المؤسسة لإستراتيجية كفقا المسطرة الأىداؼ بمكغ اجؿ مف الخدماتية ك الصناعية
 التصحيحية التدابير ك القرارات اتخاذ ك قات الفرك الانحرافات كاستخرج ككذلؾ المحققة بالنتائج الأىداؼ
 المالي التحميؿ )المراقبة  أدكات بمختمؼ ىذا بالأخذ ك مستقبلب الانحرافات ىذه مثؿ في الكقكع لتفادم

 عمييا الرقابة ك التقديرية إعداد الميزانيات طرؽ ىذا جانب إلى (الخ ..التحميمية المحاسبة العامة المحاسبة
 .الثاني الفصؿ في بالتفصيؿ إليو سنتطرؽ الذم ك
 

       ثـ حاكلنا إبراز مفيكـ مراقبة التسيير ك الذم خمصنا في النياية إلى أنو مجكع العمميات ك 
الإجراءات التي تسمح لممسيريف بتقييـ أدائيـ ك نتائجيـ المحققة ك حاكلنا التكسع في ىدا المكضكع مف 

خلبؿ إبراز مدل أىمية مراقبة التسيير كدركىا ك أىدافيا داخؿ المؤسسة ك التي تتمخص في المساىمة في 
. تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف طرؼ الإدارة العميا
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قدمة الفصل الثاني م
 

 لفترة المؤسسة لعمميات كالتقديرم كالمالي العيني التكازف إطار لتحديد عممية أداة المكازنة         تعتبر
 .تجارم أك زراعي أك صناعي بنشاط تقكـ المؤسسة ىذه كانت سكاء المستقبؿ في طكيمة أك قصيرة

 في المستقبمية التقنية ىي التقديرية المكازناتيجعؿ  كالتكاليؼ الإيرادات بيف التكازف           فاختلبؿ
 ىذا في أساسيا مكضكعا التقديرية المكازنات يعتبر كبالتالي ,حدكثيا تقميؿ أك ,الإشكالية ىذه معالجة
 .السكؽ اقتصاد إلى المخطط الاقتصاد مف الاقتصادية المؤسسات خركج بعد الكقت

 :إلى التطرق إلى الفصل ىذا خلال من سنحاول     و

 . عموميات حول الموازنات التقديرية:الأول المبحث

 .إعداد الموازنات التقديرية :الثاني المبحث

.  دور الموازنات التقديرية في التسيير والعراقيل التي تواجييا:الثالث المبحث
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.  عموميات حول الموازنات التقديرية:المبحث الأول
 فكرة أف مف برغـ المحاسبي النظاـ في الحديثة العناصر مف عنصر تعتبر التقديرية         المكازنات

 كالمكارد الحككمي الإنفاؽ بيف التكازف إيجاد تيدؼ البعيد الزمف منذ استخدمت فقد حديثة ليست استخداميا
 أصبحت ككاجباتيا، الدكلة دكر تغيير إلى أدت التي المعاصرة كالمشاكؿ التطكرات بعد كلكف العامة

 الكحدات حجـ لاتباع نظرا كالاجتماعي كالاقتصادم المالي التكجيو أدكات مف كأداة التقديرية المكازنات
 لمعمؿ أسمكب كضع الضركرم مف أصبح حيث فييا المستثمرة الأمكاؿ رؤكس حجـ ككبر ,الاقتصادية

 . المرجكة كالأىداؼ النتائج أفضؿ لتحقيؽ

 .التقديرية، خصائصيا، وأىدافياتعريف الموازنات  :المطمب الأول
 الرقابية، كالمكازنة التخطيطية، المكازنة التقديرية، المكازنة منيا تسميات عدة المكازنة عمى        يطمؽ

 تحتكييا التي البيانات أف تعني تقديرية فكممة المكازنة، صفات إحدل إلى يشير الأسماء ىذه مف اسـ ككؿ
 عف بيانات عمى تحتكم المكازنة أف إلى فتشير تخطيطية كممة أما متكقعة، أك تقديرية بيانات ىي المكازنة
 كقياس الرقابة في تستخدـ المكازنة بيانات أف تعني رقابية كممة حيف في المؤسسة، اعتمدتيا التي الخطة
 .الأداء
 إلى التطرؽ يتـ يمي كفيما الاقتصادييف، نظر ككجيات آراء لتعدد تبعا التقديرية المكازنة تعاريؼ تعددت
 1منيا البعض

 مقدما محددة تفصيمية خطة بأنيا التقديرية  المكازنةGordon shillinglaw        يعرف 
 تصرفاتيـ في ليـ مرشدا تككف حتى المسئكليف جميع عمى الخطة ىذه كتكزع تنفيذىا للؤعماؿ المرغكب

. المشركع في الأداء لتقييـ كأساس استخداميا يمكف كحتى
عمميات  لجميع المنسقة الخطة بأنيا التقديرية المكازنة  تعرؼKeller et Ferrara        حسب  

 مف قسـ كؿ بكاسطة المحققة كللؤرباح الكمية لأرباحو بتقدير المشركع تمد فيي المكازنة، فترة في المشركع
 جميع كبإدراج كالإدارية البيعية كالمصاريؼ الصناعية كالتكاليؼ المبيعات، تجميع طريؽ الأقساـ،عف

. فرعية مكازنة أم تتضمنيا لـ التي كالمصركفات الإيرادات عناصر
لتحقيؽ  كمساعدة الأعماؿ خطة عف كمي تعبير بأنيا التقديرية المكازنة  يعرؼHorngren      أما 

. 2الرقابة ك التنسيؽ

                                                           

 .223،ص2002/2003 مصر، الجامعية، الدار ، الإدارية المحاسبة مبادئ علي، حسين أحمد نور، لزمد أحمد1

  .66،ص 1975 الجامعة،الإسكندرية،مصر، شباب العمليات،مؤسسة وبحوث الإدارية نور،المحاسبة احمد 2
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 عمى المؤسسة تعتمد الكظيفتيف ىاتيف كلمقياـ كاحدة لعممة كجياف يعداف كالتخطيط         الرقابة
 اليامة الكسائؿ مف المكازنة تعتبر ك التسيير مراقبة أدكات بباقي مقارنة الأكلى بالدرجة التقديرية الميزانيات

 يمكف لا أنو بمعنى المستقبمية كالأعماؿ القرارات مختمؼ عف التعبير بأنيا تعرؼ حيث التسيير لمراقبة
. المؤسسة في المكازنات مناقشة بدكف كالخطط التخطيط مناقشة

 : يمي ما ملبحظة يمكف السابقة التعاريؼ        مف
 ؿ أداة التقديرية المكازنة أف Gordon shillinglaw يعتبر

 .التخطيط-
 .المشركع في الأداء تقييـ -

 في تفيد التقديرية المكازنة  فإفkeller and ferrara كحسب
 .التكاليؼ ك الأرباح كتقدير التخطيط-
 .أساسية أخرل ك فرعية مكازنات تكجد بأنو يرل كذلؾ -
 أداة التقديرية المكازنة بأف  فيرلHorngrenحسب  أما
 .لمتخطيط -
 .لمتنسيؽ -
.  لمرقابة -

 تتناكؿ خطة ىي المكازنات التقديرية بأف القكؿ يمكننا لممكازنة الكجيز التعريؼ ىذا خلبؿ          كمف
 ,كخطط كسياسات أىداؼ عف لمتعبير ىي أخرل بعبارة أك محدكدة لفترة المستقبمية العمميات صكر كؿ

 .كاحدة كحدة باعتبار المشركع أقساـ مف قسـ لكؿ العميا الإدارة بكاسطة مقدما تعد ,نتائج
        يتـ التعبير عف المكازنات التقديرية في شكؿ نقدم أفضؿ ك لإعداد الميزانيات التقديرية مف 

 :الضركرم تكفر شركط التالية
 إف تطبيؽ نظاـ المكازنات التقديرية يتطمب ضركرة تكاجد تنظيـ إدارم تككف فيو :الشرط التنظيمي -أ

. مراكز المسؤكلية كاضحة حتى يتـ تقيـ الأداء لكؿ مركز 
 مف الضركرم إشراؾ جميع المسئكليف لإعداد المكازنات التقديرية ك تنفيذىا فمشاركتيـ :الشرط النفسي-ب

في إعداد ىذه التقديرات أثر فعاؿ في رفع الركح المعنكية لممسؤكليف ك ذلؾ ما يحفز عمى نجاح 
. الميزانيات ك العمؿ عمى تحسيف لأداء

 يتطمب نظاـ الميزانيات التقديرية كؿ الأدكات الكمية المستخدمة التسيير كنظاـ :الشرط المادي- ج
المحاسبة العامة ك التحميمية ك التحميؿ المالي ك الميزانيات التقديرية منبع معمكماتيا ىي المعطيات 

. المحاسبية
 
 



38 انًىاسناث انخقذيزيت                                                                : انفصم انثاني  

التقديرية  الموازنة ثانيا خصائص
 1 يمي فيما تمخيصيا يتـ خصائص عدة التقديرية       لممكازنات

 التنسيؽىا يتطمب جماعي عمؿ أم نجاح لأف المؤسسة أنشطة لمختمؼ شاممة المكازنة تككف أف يجب-
 بعضيا مع المصالح مختمؼ مياـ تتعارض كألا المصالح مختمؼ مياـ تحديد يجب حيث كالتنظيـ،
 .البعض

 كاضحة كبطريقة تحديد يجب بحيث المؤسسة في كالمسؤكليات السمطة لتكضيح نظاـ المكازنات-
 .المسؤكلية مراكز مختمؼ صلبحيات

 أف الأكلكية،حيث حسب بدقة المسؤكليات لتحديد الأقساـ بيف التماسؾ احتراـ المكازنات عمى يجب-
 باقي عمى الأثر مراعاة دكف أىدافو إلى لمكصكؿ السعي إلى مصمحة مسئكؿ كؿ تقكد أف يمكف الأنانية
. كالمصالح الأقساـ

 الكافية، كالطمكحة، الأىداؼ تثبيت إلى المسئكليف تدفع قكل ىناؾ تكف لـ إذا فعالة تككف لف المكازنة-
 .تاـ حفيز تبنظاـ مرتبطة تككف أف يجب المكازنات إذف .الخ...الأىمية ذات الانحرافات

 .بسرعة بالمعمكمات لمتزكيد يصمـ معمكمات نظـ ىي المكازنات-
 في الأخيرة الآكنة في استخداميا في التكسع كازداد التقديرية بالمكازنة الاىتماـ ازداد فقد        كللئشارة

 2 منيا أسباب عدة إلى ذلؾ إرجاع المؤسسات، كيمكف مختمؼ
 التنسيؽ خلبؿ مف يمكف، استخداـ أفضؿ لممؤسسة المتاحة الاقتصادية المكارد استخداـ في الرغبة 1-
 .المكارد مف كاحتياجاتيا الأنشطة المختمفة بيف
 إعداد إجراءات أف حيث العممي الكاقع بيا يتصؼ التي التأكد كعدـ المخاطرة حالة مكاجية في الرغبة 2-

 حدكثيا قبؿ المحتممة المشاكؿ دراسة عمى تساعد أف يمكف بالمستقبؿ التنبؤ مف تتضمنو كما المكازنة
 .حدثت متى حميا سبؿ دراسة إلى بالإضافة

 إعداد في مشاركتيـ خلبؿ مف ذلؾ تحقيؽ كيمكف بالمؤسسة، العامميف لدل الحكافز خمؽ في الرغبة 3-
 .الجماعة ركح كتقكية الأداء مستكل كرفع العمؿ عف كرضا دافعية مف ذلؾ عمى يترتب كما المكازنة،

 إلى المكازنة تيدؼ حيث بالمؤسسة النشاط أكجو مختمؼ بيف لمتنسيؽ فعالة كسيمة إيجاد في الرغبة 4-
 .بالمؤسسة المتاحة الاقتصادية المكارد كافة كبيف إتباعيا الممكف كالكسائؿ كالطرؽ بيف الأساليب التنسيؽ

                                                           

1 Michel Gervais, contrôle de gestion par le system budgétaire, 3e édition, librairie Vuibert, Paris, 1994, p.p :18-

26. 
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 ىاما دكرا المكازنة تمعب حيث لممعمكمات العكسية كالتغذية للبتصاؿ فعالة كسيمة إيجاد في الرغبة 5-
 الأىداؼ تكصيؿ عف طريؽ التنفيذية كالإدارة الكسطى كالإدارة العميا الإدارة بيف الفعاؿ للبتصاؿ كأداة

 للئدارة يمكف العكسية التغذية تقارير خلبؿ كمف بالمؤسسة، الدنيا الإدارية المستكيات بمختمؼ المخططة
 .كانجازاتيـ بمشاكميـ الإلماـ العميا
 الأىداؼ أف مف لمتأكد عمييا الاعتماد يمكف الأداء كتقييـ لمرقابة فعالة كسيمة إيجاد في الرغبة 6-

 مجاؿ في تفيد التي الأدكات أىـ مف المكازنة تعتبر حيث تحققت قد مقدما المكضكعة كالمعايير كالخطط
 المعيارية كالتكاليؼ المسؤكلية محاسبة مف كؿ ضكء في إعدادىا تـ إذا كخاصة الأداء كتقييـ قياس

 .بالاستثناء كالإدارة

 التقديرية الموازنة ثالثا أىداف
في  المتمثمة الرئيسية بكظائفيا القياـ في الإدارة خدمة إلى أساسا التقديرية المكازنات         تيدؼ

 التنظيـ أك المشركع يسعى التي الأىداؼ تحديد عف عبارة ىك الذم فالتخطيط.كالتنسيؽ الرقابة التخطيط،
 تفرضيا التي كالقيكد الإمكانيات ضكء في الأىداؼ، تمؾ بانجاز الكفيمة البرامج ككضع تحقيقيا إلى

. 1بالمشركع المحيط العاـ المناخ ظركؼ
 2الآتية الأدكار التقديرية المكازنات تؤدم التخطيط مجاؿ ففي .

 ترغـ إذف ككاضحا،فيي دقيقا تحديدا المؤسسة أىداؼ تحديد ضركرة التقديرية المكازنات إعداد يتطمب 1-
 ما عادة أنيا إلا لممدراء معركفة تككف ما غالبا الأىداؼ ىذه أف مف الرغـ فعمى الميمة، ىذه عمى الإدارة
 يتفؽ بما للؤىداؼ مختمفا تفسيرا مدير كؿ يعطي أف احتماؿ إلى يؤدم مما كغامض، ضمني بشكؿ تككف
 كنظاـ عامة، المؤسسة بأىداؼ إضرارا ذلؾ كفي أىدافيا لشخصية، مع أك الإدارية، كحدتو ظركؼ مع

 إليو يرجع مرجعا يككف حتى مكتكب بشكؿ لممؤسسة العامة الأىداؼ يتطمب تحديد التقديرية المكازنات
 المختمفة الإدارية الكحدات أىداؼ تحديد كذلؾ يتطمب كما مستكياتيـ، اختلبؼ عمى المدراء

 العامة الأىداؼ يحقؽ الذم بالشكؿ الإدارية الكحدات أىداؼ بيف التنسيؽ يتـ كمسؤكلياتيا،كبالتالي
 عامة أىدافا كانت سكاء الأىداؼ قياس التقديرية المكازنات نظاـ يحتـ كذلؾ كجو، أحسف عمى لممؤسسة

 بعض في الأىداؼ عف التعبير يتـ مثلب)محدد رقمي بشكؿ تككف بحيث الإدارية لمكحدات أىدافا أك
 أف كما المستثمر، الماؿ إؿ رأس المستيدفة الأرباح نسبة شكؿ في أك أعماؿ رقـ شكؿ عمى المؤسسات

 بحيث الأىداؼ ىذه أكلكيات يحدد ترتيبا الأىداؼ ترتيب عمى الإدارة يساعد التقديرية المكازنات نظاـ
 .التنفيذ كفاءة رفع إلى ذلؾ كيؤدم نسبية أىمية ىدؼ كؿ يعطي
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 كعلبقة المؤسسة نشاط لأكجو شاممة صكرة العميا الإدارة تعد التي التقديرية المكازنات ممخصات ترسـ 2-
 النشاط لأكجو المكضكعة الخطط بيف التنسيؽ مف الإدارة يمكف مما البعض، ببغضيا المختمفة الكحدات
 .كاملب تنسيقا المختمفة

 كشؼ طريؽ عف كذلؾ دقتيا كزيادة المكضكعة الخطط تنقيح إلى التقديرية المكازنات إعداد يؤدم 3-
 .الخطط بيف كالتضارب الأخطاء

 عميو يككف أف تكقع ما يطابؽ يتـ الذم العمؿ أف مف التأكد ىي فالرقابة الرقابة؛ ناحية مف         أما
 أسبابو عمى كالتعرؼ المتكقع، عف خركج أم لمعرفة النتائج قياس رقابية، معايير تحديد تشمؿ كىي

. 1تصحيحو عمى كالعمؿ
 .2المكالية الأدكار تؤدم حيث الرقابة، كظيفة كفاءة لرفع للئدارة أداة التقديرية فالمكازنات

 يدفع الإدارية،مما كالأقساـ الكحدات لمختمؼ عممية رقمية كأىدافا معايير المكازنة تقديرات تمثؿ 1-
 .المكازنة في المطمكب المستكل لتحقيؽ التنفيذ كسائؿ تحسيف إلى بيا المسئكليف

 ىذه المكازنة،كتحميؿ تقديرات عف الفعمي التنفيذ انحرافات بتحديد التقديرية المكازنات نظاـ يسمح 2-
 منيا أغراض عدة يحقؽ مما أسبابيا حسب الانحرافات

 عمى سيحاسب أنو الإدارة في شخص كؿ يعرؼ أف كبمجرد الانحراؼ، عف المسئكليف محاسبة -
 .كقكعو قبؿ الانحراؼ تجنب إلى يؤدم ذلؾ فإف الانحراؼ

 .التشغيؿ كفاءة لرفع لمحكافز فعاؿ نظاـ تصميـ -
 دكف مبكر،كالحيمكلة كقت في الكفاية عدـ عكامؿ لتلبفي أك التنفيذ، أخطاء لتصحيح القرارات اتخاذ-

 .الانحرافات تكرار
الباقية  لممدة المكازنات كمراجعة الإدارة، لتحكـ تخضع لا عكامؿ عف الناتجة الانحرافات أسباب تحديد-
 عممية كفاعمية المكازنات كاقعية مف يزيد مما العكامؿ، ىذه عف الناتجة التغيرات لإدخاؿ(السنة مف)

 .الرقابة
 بيف العمؿ كحدة لتحقيؽ تيدؼ التي العممية ىك فالتنسيؽ لمتنسيؽ، كأداة التقديرية المكازنات تعتبر كما -

 أك الأفراد المتداخميف، مف أكثر أك اثناف كجد حيثما ضركريا التنسيؽ كيككف المتداخمة، الأنشطة
. عاـ ىدؼ لتحقيؽ تسعى المتداخمة الأقساـ أك المتداخمة الجماعات

                                                           

 .11،ص 1998 وتوزيع،مصر، نشر طبعة الجامعية الدار والكلي، الجزئي الدستوى على الداخلية والدراجعة الرقابة سرايا، السيد ولزمد الصحن الفتاح عبد 1
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 إلى الرجكع دكف الأخرل الأقساـ بعض عمى أثرىا كليا تخصو قرارات ما قسـ يصدر ألا يجب         لذا
 أف للؤكلى يمكف لا بحيث كالإنتاج المبيعات إدارتي بيف تكافقا ىناؾ يككف أف بد لا فمثلب الأقساـ، تمؾ
 ينبغي كما الإنتاج، بإدارة إنتاجيا يمكف التي الكميات عف الكميات زيادة أساس عمى البيعية سياستيا ترسـ
 جانب إلى ىذا تسكيقيا، الممكف الكميات عف الإنتاج كمية زيادة أساس عمى الإنتاج سياسة تقكـ ألا

 رأس كاستثمار لصناعتيا لازمة أمكاؿ إلى يحتاج السمع إنتاج أف حيث لممشركع المالية الظركؼ مراعاة
 الإدارة أفراد جميع عمى المكازنات التقديرية تكزيع التنسيؽ كيتطمب الذمـ، ك البضاعة في العامؿ الماؿ
 الرئيسية الخطط مقارنة مف تمكنو التي الكافية كالمعمكمات المناسب الكقت منيـ كؿ لدل يصبح حتى

 بالاحتمالات تاـ إلماـ عمى التنفيذية بالإدارة عضك كؿ يككف كبذلؾ الفعمية، بالنتائج المكضكعة كالأىداؼ
 المشركع كعمميات الأخرل بالأقساـ كعلبقتيا عاتقو عمى الممقاة،المسؤكليات حدكد في المتكقعة كالنتائج
 . 1المختمفة

 2الأتي في إجماليا يمكف أخرل أىداؼ التقديرية لممكازنة أف كما
 فاف لتحقيقيا اللبزمة السياسات كرسـ الأىداؼ تحديد يتضمف التخطيط أف حيثلمتنظيم  كأداة الموازنة

 سمطات تحديد إلى تيدؼ إدارية كظيفة بمثابة ىك عندئذ كالتنظيـ التنفيذ، لكيفية تنظيما يتطمب ذلؾ
 العلبقات الإدارية،كيكضح مستكياتيـ بيف متكامؿ ىيكؿ في كترتيبيا بالمؤسسة، العامميف كافة كمسؤكليات

 كالإجراءات النظـ شكؿ في بالضركرة العممية ىذه كتنعكس الكظائؼ مختمؼ بيف كالأفقية الرأسية
 أحد سميمة تنظيمية خريطة ظؿ في كالمسؤكليات السمطات تحديد عممية كتعتبر فييا، كتؤثر المحاسبية

 .التخطيطية المكازنة إعداد عند الاعتبار بعيف تأخذ أف يجب التي العناصر أىـ
 تكصيميا ىك قسـ بكؿ الخاصة التفصيمية الأىداؼ تحديد مف الرئيسي فالغرض للاتصال  كأداة الموازنة

 ىذه كصكؿ تضمف سميمة اتصاؿ قنكات خلبؿ مف إلا ذلؾ تحقيؽ يتـ كلف عنيا، المسئكؿ الشخص إلى
 .المسؤكلية ككضكح الأىداؼ ىذه كضكح تكفؿ بطريقة عنيا المسئكليف إلى الأىداؼ
 الكقت في المسئكليف الأفراد ىؤلاء إلى المعمكمات ىذه يكصؿ بحيث المكازنات نظاـ يصمـ أف كينبغي
 حمقة إيجاد عمى يساعد تنظيميا عملب بمثابة المكازنة اعتبار يمكف ذلؾ كعمى المناسبيف كالمكاف المناسب
 المكازنة تمعب المؤسسة،حيث أىداؼ مختمؼ لتنفيذ بينيا كالتنسيؽ المختمفة الإدارية المستكيات بيف تصاؿ
 في الإدارية المستكيات كافة إبلبغ يتـ خلبليا فمف لممعمكمات العكسية كالتغذية للبتصاؿ كأداة فعالا دكرا

 .الإدارم الييكؿ في التنفيذية المستكيات جانب مف انجازىا المطمكب التفصيمية بالأىداؼ المؤسسة
 أىداؼ بيف تعارض كجكد بعدـ الأفراد إقناع ىك التحفيز مف الرئيسي الغرض إف لمتحفيز كأداة الموازنة
 أىدافيـ تحقيؽ تمقائيا عميو يترتب المؤسسة أىداؼ تحقيؽ إف بؿ الشخصية، كأىدافيـ المؤسسة

 خلبؿ مف المكازنات تكضح أف ينبغي المنشكد النجاح العامميف تحفيز ىدؼ يمؽ كحتى الشخصية،
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 في كتناسؽ تكافؽ تحقيؽ إلى تؤدم المكازنة كضع في فالمشاركة عمييـ مفركضة تككف لا كأف المشاركة
 .العامة المؤسسة بأىداؼ الخاصة الشخصية أىدافو يمزج أف فرد لكؿ الفرصة تتيح لأنيا الأىداؼ
 1 مايمي إلى تيدؼ فيي لمتنبؤ أداة التقديرية المكازنات كباعتبار

جراء أحسف المتاحة المكارد جميع استغلبؿ ثـ للبستغلبؿ القابمة المشركع طاقات أقصى تحديد 1-  كا 
العاممة  المستثمرة لأمكالو اقتصادم استخداـ

 المشركع لخطة التفصيمية الأىداؼ تحديد بعد المشركع في كالمنفذيف المسئكليف أماـ الرؤيا تكضيح 2
 .اختصاصاتو يعرؼ أف فرد لكؿ يتسنى حتى المتنكعة، المسؤكليات كتكزيع
 بيف المتبادلة الثقة مف نكع كخمؽ المشركع، في المختمفة الأقساـ بيف الإدارم الاتصاؿ عممية تسييؿ 3-

 ليذه كالمسؤكلية السمطة خطكط إبراز مع التنفيذية، المشاكؿ مف يقمؿ مما المختمفة الإدارية المستكيات
 .المستكيات

 مدل إنتاجية،كتحديد بكفاية كالخدمات السمع مف قدر أقصى إنتاج عمى المشركع قدرة مدل تحديد 4-
 قدر أقصى تحقيؽ طريؽ عف لممشركع الاقتصادية الكفاية تحديد ثـ الأداء عمى بالمشركع العامميف قدرة
 .التكاليؼ الممكنة بأقؿ الأرباح مف

 أقصى تحقيؽ إلى الكطني الاقتصاد نظر كجية مف إلييا النظر عند التقديرية المكازنات تيدؼ 5-
 الخطة مف نصيب المشركع تحقيؽ مدل كبياف لممشركع المتاحة الاقتصادية لممكارد ممكف استخداـ
 .الكطنية

 كمقارنة الخطة كضع في كالتمرس الخبرة مف غنية حصيمة فيو بالتنفيذ كالقائميف المشركع لإدارة تكفر 6-
 تقديرية مكازنات كضع ذلؾ بعد يتسنى كبالتالي الانحرافات دراسة مع المرجكة بالأىداؼ المحققة الأىداؼ
 .الإنتاجية المشركع كطاقاتو لقدرة كفقا سميمة

التقديرية  الموازنة أىمية رابعا
 الدكر بدراسة تتمتع التي أىدافيا خلبؿ مف الأكلى المرحمة في التقديرية المكازنة أىمية           تظير

 أم التنسيؽ مرحمة تتبعيا التخطيط فمرحمة ، كالرقابة التخطيط مجاؿ في التقديرية المكازنة بو تقكـ الذم
 المكازنة في مرحمة خلبؿ مف كذلؾ المتاحة، كالمالية كتكجيو  الإمكانيات الفنية الأجيزة بيف التنسيؽ
 عمى المالي التسيير كثائؽ إعداد في دكرىا خلبؿ مف تظير التقديرية ، المكازنة فأىمية الثانية المرحمة
. Bilan provisionnelالتقديرية  الميزانية التقديرم، حسابات النتائج جدكؿ مثؿ المستقبمي الصعيد
 فيي كبالتالي عممي، برنامج تنفيد كىي العاـ، المخطط مف ىي التقديرية المكازنة أف أساس عمى كذلؾ
 1المستكيات جميع عمى كذلؾ القرار صنع عممية في الإدارييف المسؤكليف تساعد
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 أنواع الموازنات التقديرية التي تعدىا المؤسسة :المطمب الثاني
 كيمكف التصنيؼ، في المعتمدة المعايير تعدد حسب كىذا أنكاع عدة إلى التقديرية المكازنات        تنقسـ

 .2 الآتية الأنكاع إلى تقسيميا

 تغطييا التي الأعماؿ حيث مف المكازنات تقسـ :التقديرية الموازنة تغطيو الذي المجال ناحية من :أولا
 إلى

 مف المؤسسة في الاستغلبؿ نشاطات المكازنات مف النكع ىذا كيغطي (الاستغلبؿ)تشغيمية  مكازنات1-
نتاج شراء . كبيع كا 

 المشاريع في الاستثمارم كالإنفاؽ الاستثمارم بالتخطيط النكع ىذا يختص :رأسمالية مكازنات-2
 .بيا القياـ في المؤسسة ترغب التي الاستثمارية

 إلى المكازنات تنقسـ المعيار ىذا حسب التقديرية الموازنة تغطييا التي الزمنية الفترة ناحية من ثانيا
 فيالمؤسسة ترغب التي الأعماؿ عف تعبر التي المكازنات كىي :الأجؿ قصيرة تقديرية مكازنات1-

 .(سنة مف أقؿ)القصير  المدل في تحقيقيا
 في ترغب المؤسسة التي الأعماؿ عف تعبر التي المكازنات كىي :الأجؿ طكيمة تقديرية مكازنات2-

 .(سنة مف أكثر) الطكيؿ المدل في تحقيقيا
 إلى المكازنة تنقسـ الناحية ىذه كمف التقديرية الموازنة تشمميا التي التفاصيل درجة ناحية من ثالثا
 يككف قسـ ككؿ مسئكؿ، يكجد منيا كؿ رأس كعمى أقساـ عدة مف المؤسسة تتككف  المسؤكلية مكازنة1-

 المفصمة بالمعمكمات تزكدت المسؤكلية فمكازنة المكازنة، فترة خلبؿ تنفيذىا المراد الأعماؿ تتضمف مكازنة
 .المسئكؿ أداء تقيـ بكاسطتيا التي
 عممية أك معيف كنشاط رئيسية خطط مف بو القياـ المؤسسة تنكم ما يحدد النكع كىذا  البرامج مكازنة2-

 عندما البرامج مكازنة أىمية كتزداد جديدة، آلة شراء أك جديد منتج كإنتاج بيا القياـ المؤسسة تنكم محددة
 اختيار عف المرتقبة النتائج عف بالمعمكمات الإدارة تزكد فيي المشاريع اختيار مشكؿ المؤسسة تكاجو
  القرارات اتخاذ في الإدارة تساعد فيي ما، مشركع

 إلى التقديرية المكازنات تنقسـ الناحية ىذه مف :المرونة ناحية من :رابعا
 كاحد؛ إنتاج حجـ أساس عمى كتبني الثابتة التقديرية المكازنة 1-
 .النشاط مستكيات مف مجمكعة أساس عمى تعد المرنة التقديرية المكازنة 2-

                                                                                                                                                                                     

. 13، ص2006، مصر،  الحديث في إعداد و استخدام الدوازنات، الدار الجامعية، الددخل لزمد سامي وراضي ووجدي حامد حجازي 1   

 . 68ذكره، ص سبق نور، مرجع أحمد  2



44 انًىاسناث انخقذيزيت                                                                : انفصم انثاني  

 1 ما يميإلى المعيار ىذا حسب تصنيفيا كيمكف :الموازنة تقديرات إعداد حسب الموازنات خامسا تصنيف
 المؤسسة في العميا الإدارة لأف الأسفؿ إلى الأعمى مف بالمكازنات كذلؾ كتسمى المفروضة   الموازنات1

 ىذا مميزات فقط،كمف التنفيذ السفمى الإدارية المستكيات كتتكلى المكازنات تقديرات بكضع تقكـ التي ىي
 التزاـ مف تقمؿ أنيا مساكئيا كمف التقديرات، يعدكف الأشخاص مف قميؿ عدد لأف مكمفة غير أنيا النكع

 . بمسؤكلياتيا السفمى الإدارية المستكيات
 التي ىي الدنيا الإدارة لأف الأعمى إلى الأسفؿ مف بالمكازنات كتسمى ( المشاركة)الإسيامية الموازنات 2

 مسئكلي ككف في الطريقة ىذه عمى كيعاب العميا الإدارة إلى كترسميا المكازنة تقديرات إعداد ميمة تتكلى
 كذلؾ كتعتبر التحقيؽ، سيمة أىداؼ ككضع لممكارد الاحتياجات كفي أقساميـ أىمية في يبالغكف الأقساـ
 . السابقة الطريقة مع بالمقارنة أكبر التقديرات يعدكف الذيف الأشخاص لأف مكمفة
 الإدارة تقكـ حيث السابقيف، النكعيف مزايا عمى النكع ىذا كيعتمد (الاستشارية)التفاوضية  الموازنات 3-
 البدائؿ، تقترح فإنيا الأىداؼ الدنيا الإدارة رفضت فإذا الدنيا، الإدارة إلى المبدئية الأىداؼ بإرساؿ العميا
 .تكقعاتيا تعديؿ أك المكارد إضافة إلى العميا بالإدارة يؤدم كىذا

 2الآتية الأقساـ إلى ينقسـ :القياس وحدة حسب التقديرية الموازنات تقسيم سادسا 
 كقياس المنتج بكحدة الإنتاج قياس يتـ كأف العينية، القياس كحدات عمى تقكـ:العينية الموازنات 1-
 .العمؿ ساعات أك المنتج بكحدة الإنتاجية الطاقة
 بعد العينية المكازنة أنيا أم العينية، لممكازنة المالية الترجمة الأمر كاقع في ىي:المالية الموازنات 2-

 .النقكد كحدة ىي المالية المكازنة في القياس فكحدة كبالتالي نقدية، قيـ إلى العينية قيميا تحكيؿ
 تنتج كالتي مقبمة زمنية فترة خلبؿ النقدية كالمدفكعات المتحصلبت برنامج  تمثؿالنقدية الموازنات 3-
 .الفترة تمؾ عف المالية الكحدة لمكازنة النقدية الآثار عف أساسا

ق   التنبؤات ذكتضـ الميزانيات التقديرية مجمؿ نشاط المؤسسة المستقبمي عمى شكؿ تنبؤات عمى ضكء ق
يقكـ المسيركف بإعداد برنامج عمؿ تتمثؿ في تقسيـ اليدؼ الرئيسي إلى عدة أىداؼ فرعية في شكؿ 
خطط تعرؼ بالميزانيات لفترة زمنية محددة مقارنة ك مقارنة مستمرة بيف الميزانيات التقديرية ك النشاط 

ك ىكذا يمكف تصنيؼ الحقيقي ينشأ عنيا ظيكر الانحرافات ك استغلبؿ ىده الانحرافات يشكؿ لنا المراقبة 
: ثلبثة مجمكعات لمميزانيات التقديرية

: ميزانيات الاستغلبؿ التي تشمؿ- 1
. ميزانية المبيعات 
. ميزانية الإنتاج

                                                           

 .11ص ، 2001 اٌعضائش، اٌعاِؼُح، اٌّطثىػاخ دَىاْ ، -ٌٍرغُُش فؼاٌح أداج-اٌرمذَشَح اٌّىاصٔاخ فشوىط، ِؽّذ  1

 .Excel xpتشاِط  تاعرخذاَ ذطثُماخ الأداء وفاءج وذمُُُ اٌمشاساخ واذخار اٌرخطُظ لأغشاع الإداسَح اٌّؽاعثح فٍ ِشػٍ، اٌؽٍ ػثذ ػطُح  2 

 .2ص ، 2006 اٌؽذَس،الإعىٕذسَح،ِظش، اٌعاِؼٍ ،اٌّىرة
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 .ميزانيات التمكينات
 .ميزانية الاستثمارات- 2

. ميزانية الخزينة3-
ىذا الترتيب لـ يكف عشكائيا فقد بينت التجربة عمى أف ميزانية المبيعات ىي التي تؤثر عمى الميزانيات 

.الأخرل  
 المكازنات التقديرية حسب التسمسؿ(01-02)الشكؿ رقـ
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 .256ص ذكره، سبؽ مرجع عمي، حسيف كأحمد نكر محمد  أحمد:المصدر

 : الموازنة التقديرية لممبيعات1
          إف أكؿ ما يقكـ بو مسؤكؿ إعداد الميزانيات التقديرية لممبيعات لأنيا تعتبر الأساس الذم يسند 
عميو إعداد الميزانيات الأخرل ك نجاح نظاـ الميزانيات التقديرية يتكقؼ إلى حد كبير عمى مدل الدقة في 
التنبؤ بالمبيعات ك ليدا يجب أف تتـ عممية التنبؤ بالمبيعات بإتباع الأساليب العممية ك تتـ عممية التقدير 

 :كفقا لمكيفية الآتية 

 موازنة الدبيعات

 موازنة الإنتاج

 موازنة التموينات

 موازنة الاستثملر

 موازنة الخزينة
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 .ر1تحديد اليدؼ مف التقدم
 .تقسيـ المنتجات المراد بيعيا إلى مجمكعات متجانسة 

 .معرفة العكامؿ التي تؤثر عمى مبيعات كؿ مجمكعة ك ترتيبيا حسب قكة تأثيرىا
 .اختيار أسمكب التنبؤ الذم يناسب كؿ مجمكعة متناسبة 

 .جمع البيانات ك المعمكمات ك تحميميا تحميلب عمميا ك استخلبص النتائج 

 الموازنة التقديرية للإنتاج 2
         تيدؼ الميزانية التقديرية للئنتاج إلى تقدير الكميات التي ترغب المؤسسة أف تنتجيا خلبؿ فترة 

 الميزانية حتى تمبي احتياجات عممية تقدير ك مراقبة برنامج الإنتاج تقكـ بيا الأقساـ الآتية
. مكتب الدراسات
. مكتب الأساليب 

. مصمحة المستخدميف
 لممعادلة كفقا إنتاجيا المتكقع الكمية تحديد كيتـ المبيعات مكازنة بعد الثانية الخطكة الإنتاج مكازنة تعتبر
 .الآتية

 
 
 

 .المخزكف كسياسات المبيعات تقديرات عمى يعتمد الإنتاج أف ملبحظة يمكف السابقة المعادلة مف
  الموازنة التقديرية لمتموين3

        إف اليدؼ مف كراء إعداد الميزانية التقديرية لمتمكينات ىك مف أجؿ ضماف أف كمية المكاد التي 
يحتاج إلييا برنامج الإنتاج سكؼ يتـ شراؤىا بالكميات المطمكبة في المنافسة ك بأقؿ التكاليؼ ك نظرا أف 

لمتقمبات المكسمية ك لممدة المطمكبة  الكميات المباعة تككف عمكما مختمفة عف الكميات المشتراة ك نظرا
 ….مف أجؿ التمكيف بالمكاد فترة الانتظار

فانو يصبح مف الضركرم تخزيف المكاد بالكميات المطمكبة ك يتطمب الأمر ادف تككيف كمية مف         
المخزكف تككف عمكما مختمفة عف الكميات المشتراة  ك نظرا لمتقمبات المكسمية ك لممدة المطمكبة مف أجؿ 
التمكيف بالمكاد  فترة الانتظار  فانو يصبح مف الضركرم تخزيف المكاد بالكميات المطمكبة ك يتطمب الأمر 

                                                           

1
 .98، ص1981ؼّذٌ فؤاد ػٍٍ، اٌرٕظُُ و الإداسج اٌؽذَصح، داس إٌهضح اٌؼشتُح اٌؽذَصح ٌٍطثاػح وإٌشش، تُشوخ،  

 أول لسزون – مدة آخر لسزون + الدبيعات = الإنتاج
 مدة
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ادف تككيف كمية مف المخزكف تككف تكمفة الكمية أقؿ ما يمكف ك تدعي ىده الكمية بالحجـ الأمثؿ  الكمية 
. الاقتصادية

  موازنة الاستثمارات4
      إف الميزانية الاستثمارية ىي أداة تحميمية تساعد في عممية التخطيط الطكيؿ الأجؿ الخاص باختيار 
المشاريع الاستثمارية ك تخصيص رأس الماؿ المحدكد بينيا بحيث أف النفقات المتعمقة بيده المشاريع تؤثر 

عمى المركز المالي لممؤسسة لفترة طكيمة ،ك الميزانية الاستثمارية تستجكب القياـ بعدة عمميات لمعرفة 
المبالغ التي يستكجب استثمارىا في أصكؿ ثابتة ك كيؼ تخصص ىده الأمكاؿ ك ما ىي مصادر التمكيؿ 

. التي يجب اختيارىا
 : موازنة الخزينة5

        ىي ميزانية تختمؼ عف باقي الميزانيات بحيث لا نشعر فييا بميزانية التكاليؼ ك لكف بتقديرات 
المصاريؼ ك الإيرادات ليدا في أغمب الأحياف ىي ليست مرتكزة عمى قاعدة سنكية ك لكف عمى الأقؿ 

عمى قاعدة شيرية ك في بعض الأحياف أسبكعية ك ىي تستعمؿ لمتخطيط ك مراقبة الخزينة ك ىي تعكس 
. مف كجية نظر المالية نشاطات تنبئية لممؤسسة

إف ميزانية الخزينة تبيف لنا بقية السيكلة سكاء في الصندكؽ أك في الخزينة في نياية كؿ فترة أسبكع شير 
. ثلبثي لا نأخذ بعيف الاعتبار في الأقؿ إلا الحركات مصاريؼ ك إيرادات

فادا أردنا رصيد أدنى لمخزينة ك إذا كاف الباقي صغيرا أك سالبا فيك يبيف لنا كمية النقكد التي نحتاج إلييا 
بمعنى كـ المبمغ الكاجب اقتراضو ك بعد دلؾ يتبيف لنا كـ نستطيع استثماره في المدل القصير مع الأخذ 

 .بعيف الاعتبار إمكانياتنا ك في الأخير يبيف لنا في أم فترة يمكننا الاقتراض أك يمكننا الاستثمار
 .التقديرية و وظائفيا الموازنة إعداد مبادئ: المطمب الثالث

  مبادئ الموازنة التقديرية1
 حتى بيا الالتزاـ يجب التي كالقكاعد المبادئ مف مجمكعة عمى التقديرية المكازنات إعداد        يعتمد

 1 كالأتي ىي المبادئ كىذه فعالية أكثر التقديرية المكازنات تككف
لا المؤسسة، أنشطة لكؿ شاممة المكازنات تككف أف بو كيقصد :الشمول أولا  معيف نشاط عمى تقتصر كا 
 اللبزمة كالمادية البشرية كالإمكانيات المبيعات كحجـ الإنتاج كحجـ الإنتاجية الطاقة فتتناكؿ المؤسسة، في

 .اللبزمة الأمكاؿ إلى بالإضافة كالبرامج الخطط لتنفيذ

                                                           

 
1
 .158،ص1984اٌىرة ، اٌىىَد، داس الإداسَح، اٌّؽاعثح أطىي سضىاْ، أؼّذ اٌثاعظ ػثذ  
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 كؿ بيف كالمسؤكلية السمطة كحدكد الإدارية المستكيات بيف التنظيمية بالعلبقات التقديرية المكازنة كتيتـ
 لتحديد المكازنات إعداد في أساس كىي المسؤكلية مراكز تحديد ككذلؾ بينيما، كالتنسيؽ إدارم مستكم
 .الانحرافات لتحديد كأساس كالتنفيذ التخطيط مسؤكلية

 مع كتتفؽ ناحية، مف الإنتاجية الطاقة تشغؿ التي الإنتاج بخطة المكازنة تيتـ الإنتاج مجاؿ         كفي
 يضمف الذم التاـ الإنتاج مف المخزكف حجـ تحديد ككذلؾ أخرل، ناحية مف تكزيعو ككيفية التسكيؽ خطة
 .الإنتاج انقطاع عدـ يكفؿ الذم الأكلية المكاد مف كالمخزكف العملبء، بطمبيات الكفاء
 .كفاءاتيـ رفع تضمف تدريبية دكرات مف يمزميـ كما مياراتيـ كمستكل بالعماؿ المكازنة تيتـ كما
 مجاؿ كفي. كالبرامج الخطط لتنفيذ اللبزـ التمكيؿ بتقدير التقديرية المكازنة تيتـ التمكيؿ مجاؿ كفي

 الملبئـ العائد التي تحقؽ لممؤسسة المتاحة الاستثمارات بيف بالمفاضمة التقديرية المكازنة تيتـ الاستثمار
 الكطني الدخؿ في مساىمة المؤسسة بمدل الاىتماـ يككف الاقتصاد مجاؿ في أما الماؿ، رأس لإنتاجية
 .المؤسسة تنتجيا التي السمع عمى عمى الطمب كأثره الاقتصادم الكضع إلى بالإضافة العمالة، كحجـ
 المؤسسة نشاط عمى الشمكؿ مبدأ تطبيؽ يعنيالجارية   والعمميات الرأسمالي التكوين بين التمييز  ثانيا

 متعمؽ ىك ما بيف العمميات ىذه في التمييز كيجب المؤسسة، تباشرىا التي العمميات لكافة التخطيط
 عمى يبحث الرأسمالي لمتككيف فالتخطيط الرأسمالي، بالتككيف متعمؽ ىك ما كبيف التشغيمية بالعمميات
 كفترة الماؿ رأس إنتاجية كاستخداـ للبستثمار التفاضمي الترتيب كدراسة للبستثمار المتاحة الفرص

 ىذه تميز ثـ كمف الرأسمالي، التككيف مكازنة إعداد في المستخدمة الكسائؿ مف ذلؾ ككؿ الاسترداد،
 .الأجؿ بطكؿ المكازنة

 السكؽ دراسة طريؽ عف بكفاءة الإنتاجية الطاقة باستخداـ التخطيط فيتـ التشغيمية لمعمميات بالنسبة أما
 مستمزمات كتقدير الإنتاج كبرنامج المخزكف حجـ كتقدير المقبمة، الفترة خلبؿ المبيعات بحجـ كالتنبؤ
 .الأجؿ قصير العمميات ليذه التخطيط كيككف كخدمات، كعمؿ مكاد مف الإنتاج

 أىداؼ تقدير أساس عمى المكازنات تبنى :المستقبل من محددة فترة عن التقدير عمى الاعتماد ثالثا
 أىدافيا تحقؽ التي المؤسسة كمخرجات مدخلبت كتقدير مقبمة زمنية فترة عف لتحقيقيا الإدارة تسعى معينة

 إذ سنة، المكازنة فترة تككف أف يشترط كلا معينة، زمنية فترة عف المكازنة إعداد يتـ أف كالقاعدة المرسكمة،
ف سنة مف أقؿ تككف أف يمكف  عدة ملبحظة يمكف كعمكما سنة، عف المكازنة تعد أف الغالب في كاف كا 
 1أىميا كمف المناسبة المكازنة فترة بخصكص أمكر

 طبيعة نفسيا، المكازنة نكع :العكامؿ ىذه أىـ كمف عكامؿ؛ عدة تحكمو أمر المكازنة فترة طكؿ إف -ا
 مثلب يمكف كلذلؾ المؤسسة، بعمؿ المحيطة كالظركؼ الدكرم، أك الفترم الأداء لتقكيـ الحاجة التنظيـ،

                                                           

 
1
 .148ص ، 2006 ِظش، اٌؽذَس، اٌعاِؼٍ اٌّىرة الإداسَح، اٌّؽاعثح فٍ ِمذِح ػٍٍ، ٔظش اٌىهاب وػثذ ػصّاْ إتشاهُُ 
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 الرأسمالية التكسعات مكازنة أما سنكيا، الإنتاج مكازنة تعد بينما شيريا، النقدية التخطيطية المكازنة إعداد
 .سنكات عشر أك خمس تغطي فقد
 يمكف ىدفا تكفر لكي نسبيا طكيمة المكازنة فترة تككف أف المكازنة إعداد عند الإدارة تراعي أف يجب - ب

 أثار التقمبات تدنية عمى المكازنة فترة تساعد أف يجب كما لمنشاط، العادية الظركؼ ظؿ في تحقيقو
 فييا مكثكؽ تقديرات إعداد يجعؿ الذم بالقدر طكيمة المكازنة فترة تككف أف يجب كأخيرا كالدكرية، الفصمية

 . ممكف غير أمرا
 يمحؽ أف يمكف السنكية المكازنة أف الاعتبار في آخذيف السنة، ىي لممكازنة شيكعا الأكثر الفترة إف -ج
 شيرا، عشر اثني عف مستمرة مكازنة تعد الشركات بعض أف لدرجة سنكية، ربع كأخرل شيرية، مكازنة بيا

 انتياء فكر إضافي لشير المكازنة فترة مدة طريؽ عف كذلؾ شيرا، عشر اثني دائما تظؿ مدتيا أف بمعنى
 .سنكية خطة عف مالية ترجمة دائما المؤسسة لدل يتكافر بحيث كىكذا، الفترة، مف الأكؿ الشير
 برمجة يجب كالرقابة كالتنسيؽ لمتخطيط كأداة كظيفتيا المكازنات تحقؽ لكي  :الموازنات برمجة رابعا

 كالتكزيع المكازنة، فترة مدار عمى الزمني التكزيع كتعني المكازنة، بتنفيذ البرمجة كترتبط المكازنات،
 أك عشكائية بطريقة المكازنة أرقاـ تقسـ فلب التكزيع، منافذ عمى أك الإدارم المستكل عمى الجغرافي
 كفقا كالاستثمار كالتمكيؿ كالإنتاج كالتخزيف البيع بتكقيت البرمجة تيتـ كلكف الفترة، أجزاء عمى بالتساكم
 فترة أجزاء عمى لممبيعات الزمني التكزيع يتـ فمثلب، التقدير في المتبع الأساس كحسب المتكقعة لمظركؼ
 تخطيط عمى تساعد البرمجة كىذه التكزيع، منافذ عمى جغرافيا كتكزيعيا فصؿ، كؿ أك شير كؿ المكازنة
 خطة رسـ في المبيعات برمجة تساعد ككذلؾ المنتجات، لبيع كالتركيج الإعلبنية كالحملبت البيعية الجيكد
 .كمتطمباتيا الإنتاج
 : أىميا مف عديدة مزايا المبدأ ىذا كيحقؽ
 .الأزمات تفادم

 .المتكقعة كالاستخدامات المكارد بيف التنسيؽ
 .السنة مدار عمى المكازنة تنفيذ متابعة
 .المناسب الكقت في التصحيحية الإجراءات اتخاذ مف الإدارة تمكيف
 المؤسسة كمخرجات الإنتاج متطمبات في المؤسسة مدخلبت برمجة عمى يترتب  النقدية التدفقات برمجة

 للبئتماف سياسة كضع البرمجة ىذه كتفي إليو، المشركع مف نقدية تدفقات لمغير تؤدييا كخدمات سمع مف
 المناسبة كالحمكؿ الفائض استثمار طريقة نقدم،ككضع عجز أك كبير نقدم فائض كجكد عدـ تضمف
 .العجز لتغطية
 محاسبة عمى المكازنات إعداد يرتبط :المسؤولية مراكز عمى والاعتماد بالتكاليف الارتباط خامسا

 المباشرة غير كالتكاليؼ المباشر كالعمؿ الإنتاج مستمزمات عف أنماط أك معدلات تكفر كىي التكاليؼ،
 الدراسات طريؽ عف المعدلات ىذه كتبنى الإنتاج، مكازنات تتضمنيا التي السمع مف كحدة كؿ لإنتاج
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 طريؽ عف المتطمبات ليذه النمطية الأسعار ككذلؾ الإنتاج متطمبات كمكاصفات كميات تحدد التي الفنية
 .الاقتصادية الدراسات
 التي التنظيمية الكحدات كىي المسؤكلية، مراكز عمى لأىدافيا تحقيقيا في المكازنات تركز      كما
 محاسبة نظاـ عمى المكازنات تعتمد ككذلؾ المكازنات، ىذه لتنفيذ برامج إعداد كفي التخطيط في تشترؾ

 التكاليؼ إدارية كحدة كؿ تتحمؿ كأف الإدارية، بالمستكيات التكاليؼ تدفؽ ربط إلى يسعى المسؤكلية
 بالأداء المخطط الأداء مقارنة التنفيذ متابعة عند يمكف كلذلؾ لرقابتيا، كتخضع عنيا المسئكلة كالنفقات
 .كالقكة الضعؼ مكاطف كتحديد الفعمي

 لنجاح اللبزمة الأساسية الدعائـ أحد المركنة مبدأ يعتبر :البديمة بالخطط والاستعداد المرونة سادسا مبدأ
 تغيرت متى كذلؾ ممكنة كفاعمية كفاءة بأكبر أىدافيا تحقيؽ عمى المؤسسة إدارة يساعد حيث المكازنة
 كعدـ الدائـ بالتغير غالبا يتصؼ العممي فالكاقع المكازنة، ظميا في كضعت التي كالتقديرات الظركؼ
 ينبغي المثالية فالخطة الاحتمالات، بكافة المستقبؿ عف المكازنة تعبر أف كينبغي البدائؿ كتعدد الاستقرار

 .1تحدث أف يمكف التي لمتغيرات بالاستجابة ديناميكية تككف أف
 التي كالمقكمات الأسس لأىـ يمي فيما التعرض ينبغي ذكرىا السابؽ العممية المبادئ        كبخلبؼ

 2في كتتمثؿ المكازنة كاستخداـ إعداد بصدد بيا الاسترشاد ينبغي
 ضركرم أمر كىك الرقابية؛ الكظيفة جكىر ك لب الأداء تقييـ يمثؿ: للأداء مقياسا الموازنة اعتبار مبدأ

 الأىداؼ ضكء في لتقييمو تمييدا الأداء لقياس كأداة المكازنة اتخاذ يعتبر ك فاعمية، ك بنجاح لانجازىا
 استغلبؿ في المؤسسة كفاءة مدل كتظير الرقابية، المكازنة أىداؼ تحقؽ التي الأساليب أىـ أحد المحددة،
 عنيا معبرا يككف ك بأىداؼ المؤسسة الأداء مقياس يرتبط أف الميـ مف حيث ، لدييا المتاحة المكارد
 العمؿ عف المسئكليف يحث ك يستميؿ الأداء لتقييـ نظاـ اختيار ينبغي أخرل ناحية مف ك دقيقا، تعبيرا
 صكر مف صكرة تمثؿ التخطيطية المكازنة أف بو المسمـ مف ك مرضية، بصكرة الأىداؼ تحقيؽ نحك

 الفعمي الأداء تقييـ ك لقياس كأداة تعمؿ أف يمكف بالتالي ك المستيدؼ، الأداء عف تعبر الأداء معايير
 .المؤسسة داخؿ المختمفة بمراكز المسؤكلية مرتبطة المكازنة تقديرات كانت إذا خاصة

 أف في أىميتو تكمف ك لممكازنات، السمككية الجكانب مراعاة بضركرة المبدأ ىذا يقضي :المشاركة مبدأ
 عمى الفرد مقدار تأثير في المشاركة تتمثؿ ك المرجكة، بالكفاءة غالبا تحقيقيا يتـ لا المفركضة المكازنات
 مع المسئكليف يقبمو الذم اليدؼ تكافؽ ضركرة الميـ كمف كضعيا، في يشارؾ التي النيائية المكازنة
 إلا ذلؾ يتحقؽ لتحقيقو،كلف جيد مف كسعيـ في ما أقصى يبذلكف يجعميـ ىذا ك الشخصية، أىدافيـ

                                                           

  
1
 .325ص روشٖ، عثك ِشظغ اٌٍطُف، ػثذ اٌذَٓ ٔىس ٔاطش 

2
 .326ص ،اٌغاتك اٌّشظغ  
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 ك أمانة ك بصدؽ معمكمات مف لدييـ بما الإدلاء عمى العامميف حث خلبليا مف يمكف حيث بالمشاركة،
 .المكازنات إعداد عند استخداميا

التقديرية  الميزانية  وظائف2 
 تحتكم كما ، لممنشآت المختمفة الأىداؼ تتضمف كقيمية كمية خطة تمثؿ التقديرية المكازنات لأف نظرا
 كاختيار كتقييميا المختمفة البدائؿ بيف المفاضمة ك الأىداؼ لتحقيؽ اللبزمة النشطة مف مجمكعة عمى

 ك المستقبؿ في لمتفكير الإدارة يدعك التقديرية المكازنة إعداد فإف المناسبة البدائؿ مف مجمكعة أك البدائؿ
 تعكؽ التي الصعكبات أك العقبات لتجنب اتخاذه كتخطط لما يمزـ المستقبؿ تكاجو حتى العمؿ خطة رسـ

 كتحقيؽ أداء في المشركع إدارة تساعد أنيا إذا إدارية أداة المكازنة كتعد . المرجكة الأىداؼ تحقيؽ
 1.الآتية الرئيسية الإدارية الكظائؼ

 التقديرية بالميزانية وعلاقتيا التخطيط وظيفة – أ
 محددة مستقبمية فترة كخلبؿ كالمحتممة المتاحة الاقتصادية المكارد تعبئة عممية بالتخطيط         يقصد

 البيانات قاعدة عمى التخطيط عممية في المخطط كيستند أمثلب ك كاملب استثمارا استثمارىا يضمف بما
 المستقبمية الحالة تكقع مع دقة أكثر تنبؤاتو تككف أف لأجؿ الاقتصادية الكحدة في المتكفرة كالمعمكمات
 المستقبمية كالتكقعات التنبؤات ىذه عف تعبر كبالتالي نشاط بكؿ المحيطة كالخارجية الداخمية كالظركؼ
 2.رقمية بصكرة
عداد الأىداؼ كضع في التخطيط كظيفة كتتمثؿ  تكضع حيث ، الأىداؼ ىذه لتحقيؽ اللبزمة التنظيمات كا 

 ىذه
 مف قسـ لكؿ كبالنسبة لممؤسسة بالنسبة ، الآجؿ قصيرة كخطط الآجؿ طكيمة خطط صكرة في الأىداؼ
 تحقيؽ إلى يؤدم تنظيميا الإنتاج عكامؿ تنظيـ الضركرم مف يصبح التخطيط يتـ أف ،كبعد أقساميا
 3.المسطرة الأىداؼ

  التقديرية بالميزانية وعلاقتيا التنسيق وظيفة – ب
 بحيث ، لممؤسسة المختمفة الأقساـ بيف الجيكد تكحيد يتـ بمكجبيا التي العممية التنسيؽ يمثؿ         

 قرارات الأقساـ أحد يصدر ألا يجب كليذا ، المسطرة الأىداؼ تحقيؽ نحك الأقساـ ىذه مف قسـ كؿ يعمؿ
 بيف تاـ تكافؽ ىناؾ يككف أف لابد ،فمثلب الأقساـ ىذه إلى الرجكع دكف الأخرل الأقساـ عمى آثر ليا يككف

                                                           

 

.133، ص2006،  التخطيط و الرقابةلأغراض الدوازنات إعداد الدالي و للتحليل الحديثة الإدارية، الأساليبالاستشارات وخبراء الشركة العربية الدتحدة للتدريب  1  
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 الكميات عف تزيد لكميات بيعية سياسة المبيعات إدارة ترسـ أف ينبغي لا بحيث كالإنتاج المبيعات إدارة
 عف تزيد كميات إنتاج عمى الإنتاج تقكـ سياسية أف ينبغي لا ،ك الإنتاج قسـ في إنتاجيا يمكف التي

 الأقساـ بيف التناسؽ مف حالة خمؽ عمى التقديرية المكازنة تعمؿ كلذلؾ ، تسكيقو يمكف التي الكميات
 الصدد كقراراتيـ،كىي بيذا جيكدىـ في لمتضارب منعا المشركع في التنظيمي الجياز بيا يسترشد المختمفة
 1.الإدارة تمارسيا التي التنسيؽ كظيفة تنفيذ في المساعدة أك لتحقيؽ أداة تعتبر

 
  التقديرية بالميزانية وعلاقتيا الإتصال وظيفة –ج

 الإتفاؽ تـ التي السياسات ك بالخطط الخاصة المعمكمات لتكصيؿ أداة تعد التقديرية        المكازنات
 يتـ التي المعمكمات أمثمة بيف كمف ، بالمنشأة المختمفة الإدارية المستكيات إلى المقبمة لمفترة عمييا

 ك المستيدفة، الإنتاج ككمية تحقيقيا الكاجب حجـ الإيرادات التقديرية المكازنات خلبؿ مف تكصيميا
 .الخ ...اللبزمة المشتريات

 التقديرية بالميزانية وعلاقتيا التحفيز وظيفة –ه
 مف المنشاة أىداؼ تحقيؽ عمى كحثيـ الأفراد لتحفيز ككسيمة التقديرية المكازنات إستخداـ        يمكف

 طمكحة الأىداؼ ىذه تككف أف عمى المكازنات تمؾ تتضمنيا التي الرقمية الأىداؼ لتحقيؽ تكجيييـ خلبؿ
 2.اف كاحد في ككاقعية

 التقديرية بالميزانية وعلاقتيا الرقابة وظيفة –د
ستخداـ المكضكعة كالأىداؼ الخطط تنفيذ متابعة عممية ىي       الرقابة  لمرقابة التقديرية الميزانيات كا 

 العمميات نتائج مقارنة ك ، مقدما المكضكعة الأىداؼ ك الخطط ملبئمة الإدارة بمدل إبلبغ ضركرة يحتـ
 تحدث التي الإنحرافات متابعة ك ، مقدما المكضكعة كاليداؼ بالخطط المشركع أقساـ جميع في الفعمية
 3.الفعمي لمتنفيذ نتيجة

 الأداء تقييم وظيفة – و
 طالما بالمنشأة المسؤكليف أداء لتقييـ كأساس التقديرية بالمكازنات الكاردة الأداء مستكيات        تستخدـ

 4. مدركسة ك سميمة لمعايير طبقا معدة المستكيات ىذه اف
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 أنو حتى بينيا فيما تتداخؿ أنيا إذ البعض بعضيا عف مستقمة الكظائؼ ىذه إعتبار يمكف كلا  ىذا      
فالتخطيط  الأخرل الكظائؼ دكف الكظائؼ ىذه أحد دراسة يصعب ككذلؾ التاـ بينيا الفصؿ يصعب
 متكازنة شاممة خطة في الفرعية كالخطط المختمفة الأىداؼ تنسيؽ بيف إلى ذاتو حد في يؤدم السميـ

 في المختمفة الأقساـ ك كالمنتجات النشطة لكؿ شاممة خطة إلى المشركع إدارة تصؿ فمكي ككؿ، لممشركع
 في المختمفة كالأقساـ المنتجات ك كالأىداؼ كالأنشطة الأىداؼ بيف تكائـ ك تنسؽ أف بد فلب المشركع،
 تكصؿ كما الدنيا لممستكيات العميا الإدارة أىداؼ تكصؿ إتجاىيف ذم إتصاؿ أداة كالمكازنة المشركع
 . الأىداؼ تحقيؽ عمى قدرتيا كمدل للؤقساـ الكاقعية الظركؼ

نحرفاتيـ الفعمي بأدائيـ الأقساـ مديرم تبميغ عمى النظاـ        كيشمؿ  أسباب كتكصيؿ المكازنة عف كا 
 إشتركا المكازنة تنفيذ عف المسؤكليف المديريف إشتراؾ فإف لمدفعية بالنسبة الرقابة،أما طريؽ عف الإنحرافات

 .فاعميتيا زيادة كعمى المكازنة تنفيذ عمى زيادة حرصيـ إلى يؤدم إعدادىا مرحمة في فعميا
 الرقابة ، التنسيؽ ، التخطيط في تتمثؿ أساسية كظائؼ بأربعة يقكـ التقديرية المكازنات نظاـ فإف كعميو

 ، كالتحفيز
 المكالي الشكؿ خلبؿ مف الأكلى الثلبث الكظائؼ تمثيؿ يمكف بحيث

 التقديرية لممكازنة الرئيسية الكظائؼ(02-02)الشكؿ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  Claude ALAZAR et Sabine Separi, Contrôle de gestion, dunod المصدر
، paris, 5éme édition, 2001, p 275. 

 يشجع إذ التقديرية المكازنة نجاح في مساعدا عاملب التحفيز يعتبر الكظائؼ ىذه إلى        بالإضافة
 . المسطرة الأىداؼ لتحقيؽ جيد أكبر كبذؿ التعاكف عمى الأفراد

التخطيط إعداد لستلف 
 الدوازنات

اتخاذ الإجراءات  الرقابة تحديد الانحرافات
 التصحيحية الدلائمة

تنفيذ الدوازنة و تسجيل 
 لستلف التحقيقات

 الدقارنة الدورية
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 التنسيؽ ، التخطيط في تتمثؿ أساسية كظائؼ أربعة عمى يقكـ التقديرية المكازنات نظاـ فإف        كعميو
 فعند ، كثيقا ارتباطا مرتبطة أنيا ألا ىا تمايز رغـ الكظائؼ ىذه أف نلبحظ  كلذلؾ1.كالتحفيز الرقابة ،

 الرقابة عمميا تتـ أف المتعذر فمف لتنسيؽ، فعالا نظاما الكقت نفس في يككف لمتخطيط نظاما كضع
 كيتطمب فعاؿ، تنسيؽ الى المحكمة الرقابة تؤدم أف الطبيعي كمف لمرقابة محكـ نظاـ دكف كالتنسيؽ
 ىي رئيسية خطكات ثلبث تنفيذ التخطيط

 . المؤسسة أىداؼ  تحديد1
 .التخطيط عمييا يعتمد التي الفركض  تحديد2
 .كالسياسات البرامج  كضع3

. إعداد الميزانية التقديرية: المبحث الثاني
 . قواعد و طرق إعداد الميزانية التقديرية:المطمب الأول

. مراحؿ إعداد الميزانية التقديرية-
 :      يمكننا أف نمخص المراحؿ التي تمر بيا إعداد الميزانية التقديرية فيما يمي

 . تكضيح ك تحديد الدكر الاقتصادم ك الاجتماعي لممؤسسة1
 . جرد المكارد المالية ك الفنية ك البشرية لممؤسسة2
.  تكضيح العكامؿ الخارجية لممؤسسة3

. الظركؼ الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية   - 
. المنافسة المحمية ك الكطنية ك الدكلية   - 
. الخ...سياسات الحككمة اتجاه النقد ك الضرائب معدؿ الفائدة الإعانات   - 
 .معدؿ التضخـ   - 

.  مف المراحؿ السابقة يتـ تشكيؿ الأىداؼ الطكيمة الآجؿ لممؤسسة4
.  مف المراحؿ السابقة يتـ تشكيؿ الأىداؼ القصيرة الأجؿ5
.  إعداد السياسات ك الكسائؿ لأجؿ تحقيؽ الأىداؼ القصيرة الأجؿ ك الطكيمة الأجؿ6

. سياسة الإشيار ك الترقية- 
 .سياسة البحث ك التنمية- 
. سياسة التسيير ك الخصـ- 
. سياسة القرض     - 
. سياسة الأجكر- 
. سياسة الائتماف- 

                                                           

.4 ؼّىد ِؽّىد اٌغثاغٍ،ِشظغ عثك روشٖ،ص
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 الخ....سياسة التكسع الاقتناء فتح أقساـ جديدة طرح منتجات جديدة- 
. سياسة التصدير- 
. سياسة التككيف- 

 .تحديد المسؤكليات داخؿ المؤسسة مع الكصؼ الدقيؽ لكؿ المياـ 7
 تعييف لجنة الميزانية يجب أف يككف دكرىا كظيفيا فقط ك متككنة مف أشخاص دكم المستكيات الإدارية 8

 .ق المجنةذالعالية ك يجب أف يككف مف بينيـ المراقب المالي كما يجب أف تككف كؿ المصالح ممثمة في ق
 . إشعار كؿ الأشخاص الديف ليـ مسؤكلية عمى مركز تكمفة أك مركز ربح بيدؼ أك بسياسات المؤسسة9

 . قبكؿ أىداؼ ك سياسات المؤسسة مف طرؼ المسؤكليف المكمفيف بتطبيقيا10
 أولا الموازنة التقديرية لممبيعات

      ىناؾ عدة طرؽ لمتنبؤ بالمبيعات ك ىي 
 أ الطرؽ الكيفية

يجب دراسة المؤشرات الاقتصادية العامة ك تحميميا ك تبياف أثرىا :  دراسة المؤشرات الاقتصادية العامة1
عمى مبيعات المؤسسة في المدل القصير ك الطكيؿ ك يعتمد الدارس عمى الإحصائيات ك البيانات التي 

.  تنشرىا الييئة المكمفة بالتخطيط
يقكـ رجاؿ البيع في المناطؽ المختمفة التي تباع فييا :  طريقة جمع تقديرات و وكلاء و مندوبي البيع2 

منتكجات المؤسسة بتقدير المبيعات لكؿ منتج حسب الزبائف ك يعتمدكف في ذلؾ عمى جز اتيـ ك 
اتصالاتيـ بالزبائف ك تكفر ليـ الإدارة أرقاـ المبيعات الفعمية لمسنكات الماضية الخاصة بمناطقيـ مف أجؿ 

مساعدتيـ في عممية التنبؤ فبعد إعدادىـ لتقديراتيـ يقدمكنيا إلى المدير الجيكم الكاقع في منطقتيـ ك 
الذم بدكره يقكـ بدراستيا ك يقيميا ك استنادا إلى المبيعات الفعمية لممنطقة في السنكات الماضية ك 

 .التكقعات المستقبمية
تقكـ ىذه الطريقة عمى أساس التقديرات الفردية التي يعدىا مجمكعة مف مسؤكليف :   المجنة الاستشارية3

تنفيديف اقتصادييف مستشاريف ك بعد منافسة التقديرات الفردية مف طرؼ ىؤلاء الجزاء يتفقكف عمى تقديرات 
 .معينة ك تكضح تحت تصرفيـ لكؿ البيانات التي ىـ في حاجة إلييا

 تقكـ ىذه الطريقة عمى أساس إرساؿ استقصاءات إلى مجمكعة مف الجزاء بدكف ذكر : طريقة دلفي4
أسماء أصحابيا ك ترسؿ إلييا استقصاءات بالإجابة عمييا ك ىكذا حتى تكصؿ إلى الاتفاؽ عمى مستكل 

. معيف مف التقديرات
  الطرق الكمية-ب

        يمكننا أف نقكؿ باف النماذج الرياضية تعتبر أدؽ الطرؽ لمتنبؤ بالمبيعات التقديرية ك سنتعرض 
. لبعض الأساليب الرياضية المستخدمة في تقدير المبيعات
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تحديد معادلة خط الاتجاه العاـ باستخداـ طريقة المربعات الصغرل إف الاتجاه العاـ :  السلاسل الزمنية1
التغيرات المكسمية التغيرات غير المنتظمة تؤثر في التغير في كمية المبيعات عمى مدل ىذه الفترة ك 

تستعمؿ طريقة المربعات الصغرل لمتحديد معادلة خط الاتجاه العاـ لممبيعات ك ىذه الطريقة تعتبر أشير 
. طريقة لتحديد معادلة خط مستقيـ

يستخدـ معامؿ الارتباط الذم يحدد قكة الارتباط بيف المبيعات ك متغير آخر أك :   معامل الارتباط2
. متغيرات أخرل في التنبؤ بكمية المبيعات المتكقعة

 تستخدـ ىذه الطريقة لمتخمص مف التقمبات التي تشمؿ عمييا السمسمة : طريقة المتوسطات المتحركة3
الزمنية ك تستعمؿ كذلؾ في حالة التقمبات الدكرية كالتقمبات الفصمية كما تستخدـ أساليب أخرل لمتنبؤ 

بالمبيعات كأسمكب الانحدار الخطي التعدد في حالة تكاجد عدة متغيرات مستقمة ك المبيعات متغير تابع ك 
كذلؾ نمكذج الانحدار غير الخطي في حالة كجكد علبقة غير خطية بيف المبيعات المتغير التابع ك 

. المتغيرات الأخرل متغيرات مستقمة
إعداد موازنة المبيعات 

       إف كضع برنامج المبيعات يجب أف تتبعو ميزانيات لممبيعات ك تعد ميزانيات المبيعات إما عمى 
. 1أساس بعض ىذه الأسس السابقة الذكر مجتمعة ك فيما يمي نتعرض لبعض أسس التكزيع

 : التوزيع الموسمي-أ
       إف المبيعات لا تباع مرة كاحدة خلبؿ السنة ك لكف تباع عمى فترات مختمفة ك العادات ك التقاليد 

تؤثر عمى سمكؾ المستيمؾ بحيث تتفاكت الكمية المباعة مف بضاعة معينة مف مكسـ لآخر ك ىذا 
التفاكت ك الاختلبؼ في درجة بيع البضاعة مف فترة لأخرل يدعي بالتغيرات المكسمية ك ليذا تحمؿ 

مبيعات الفترات السابقة لتحديد التغيرات المكسمية لمبيعات كؿ بضاعة عمى حدل ك يستخرج متكسط 
. التغيرات المكسمية في شكؿ نسبة مئكية بحيث يمثؿ المكسـ نسبة مئكية مف مبيعات السنة

 : التوزيع الجيوي لممبيعات-ب
       مف الكاجب تكزيع المبيعات جيكيا أك عمى أساس المناطؽ، لأف الاستيلبؾ يختمؼ مف منطقة 
لأخرل نظرا لمتكزيع السكاني المختمؼ ك المستكل الاقتصادم ك الاجتماعي لكؿ منطقة ،ك لمعرفة ما 

يمكف أف يباع في كؿ منطقة يجب دراسة تكزيع المبيعات لذلؾ المنتكج في السنكات الماضية ك لكف مع 
 .الأخذ بعيف الاعتبار العكامؿ الآتية

.  نسبة تكزيع السكاف عمى المناطؽ ك النمك الديمغرافي1-
 . دراسة حركات انتقاؿ السكاف مف منطقة إلى أخرل2-

                                                           

 
1
 A-Hamimi, gestion budgétaire et comptabilité prévisionnelle, 1

ere
 édition, berti edition, alger, 2001, p 42. 



57 انًىاسناث انخقذيزيت                                                                : انفصم انثاني  

 . المستكل الاقتصادم ك الاجتماعي لسكاف المناطؽ المختمفة3-
. الخ.... بالنسبة لممنتجات الصناعية تؤخذ بعيف الاعتبار عدد الشركات ك حجميا العامميف فييا 4-

 :ج أىمية التكزيع المكسمي ك الجيكم
.  تكفير احتياجات كؿ منطقة مف السمع ك المنتجات بالكميات المناسبة ك في الأكقات المناسبة– 1
.  تعتبر كأحد الأسس لتقييـ الأداء لكؿ منطقة ك كؿ فصؿ- 2
 تمكيف المؤسسة مف تحديد إيرادات كؿ منطقة عف كؿ فصؿ ك ىذا ما يساعد الإدارة في تخطيط - 3

 .الإيرادات حتى تتجنب مشاكؿ نقص السيكلة ك الاختناؽ
 
 

 :د التوزيع عمى أساس المنتجات
        إف ىدؼ ىذا التكزيع ىك تمكيف المؤسسة مف متابعة ك تقييـ تطكر مبيعات كؿ منتكج ك الطريقة 
المتبعة في التكزيع ىي إما تكزيع حسب السنكات السابقة أك حسب أىمية ىامش الربح بحيث تستعمؿ 

المؤسسة عمى بيع المنتجات التي ليا ىامش ربح كبير ك تشجيعيا ك التقميؿ مف بيع المنتجات التي ليا 
ىامش ربح ضعيؼ ك يصعب تسكيقيا كما إف ىذا التكزيع يساعد عمى معرفة مدل تأثير المنتجات 

. الجديدة عمى مبيعات المنتجات القديمة
 ميزانية المجموع 5

        يمكننا أف نقكؿ أنو لا يكجد تصميـ كاحد يككف صالحا في كؿ المؤسسات ك لذلؾ فبإمكاف كؿ 
المجمكع عمى النقاط الرئيسية . مؤسسة أف  تصمـ الميزانية حسب ما تراه مناسبا ك عمكما تحتكم ميزانية

. التالية
. تكزيع المبيعات حسب المنتجات- 
. تقدير المبيعات بالكميات ك القيمة كسعر البيع- 
. تكزيع مبيعات كؿ منتكج تكزيعا مكسميا ك حسب المناطؽ- 

 المكازنة التقديرية للئنتاج :ثانيا
 .      لإعداد الميزانية التقديرية للئنتاج يجب معرفة أكلا أنظمة الإنتاج ثـ طريقة إعداد الميزانية
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. 1 أنظمة الإنتاج1
نلبحظ أف المؤسسة في ىذه الحالة تقكـ بصناعة أنكاع  ::أ الإنتاج عمى أساس الأوامر الخاصة  الطمبات

خاصة مف المنتجات لتفنيد طمبات الزبائف كفي ىده الحالة المؤسسة لا تنتج منتكجات تامة لأجؿ التخزيف 
 . فمف كاجبيا إذف كضع النظاـ الذم يمكنيا مف إنتاج ك تسميـ المنتكجات في أقرب كقت ممكف 

ك نظرا أف التنبؤ بالمبيعات ليس سيلب في ىدا النمكذج مف الإنتاج فانو مف الصعب إنتاج منتجات مقدما 
ك رغـ ىذا فيمكف لممؤسسة أف تبدأ في إنتاج بعض الأجزاء مقدما حتى تمبي .قبؿ الحصكؿ عمى الطمبيات

 .طمبات الزبائف في الأكقات المحددة
 ك يتضمف ىدا النكع :ب الإنتاج بالسمسمة أو الإنتاج المستمر

. الخ........المعدات المنتجة بالسمسمة  الشاحنات الآلات  بعض معدات مكتب 
. الخ......المنتكجات الصناعية  الإسمنت الزجاج

. بعض خاصيات الإنتاج المستمر
. يمكف التنبؤ بالمبيعات

. دكرة الإنتاج تككف قصيرة عمى العمكـ  بعض الأسابيع عمى الأكثر 
. يستكجب عمى المؤسسة تخزيف كميات معتبرة ك بصفة دائمة مف المنتكجات التامة الصنع المقابمة الطمب

 . طريقة إعداد الموازنة التقديرية للإنتاج2
بمعرفة برنامج المبيعات التقديرية : أ تحديد برنامج الإنتاج التقديري بالنسبة لمنموذج الإنتاج المستمر

نستنتج برنامج الإنتاج كما يمي 
        الإنتاج المبيعات مخزكف آخر مدة المستيدؼ مخزكف أقؿ المدة يجب أف تحدد مستكل مخزكف 

كيتحدد مخزكف آخر المدة بأخذ بعيف الاعتبار عدة عكامؿ نذكر . آخر المدة الذم تريد المؤسسة أف تحققو
منيا 
. المستكل الذم يجب تجاكزه مف احتياجات رأس الماؿ العامؿ- 
مستكل مخزكف أكؿ المدة المتكاجد حاليا الذم ممكف أف يككف قد كصؿ إلى مستكل متدف جدا أك - 

العكس بعد تحديد مستكل المخزكف نستطيع إعداد برنامج الإنتاج ثـ تأتي المرحمة اللبحقة المتمثمة في 
التعرؼ ىؿ أف الطاقة الإنتاجية المتاحة حاليا ك المتكقعة تكفي لتنفيذ برنامج الإنتاج أـ لا ، فإذا كانت 
ىناؾ قيكدا فيجب أف نبحث عف الحؿ الأمثؿ أك الحؿ الذم يسمح بأخذىا بعيف الاعتبار مع المحافظة 

. عمى المبيعات المقدرة 
. كفيما يمي سنحاكؿ تحديد القيكد الإنتاجية ك مناقشتيا

القيود المتعمقة بالمعدات الإنتاجية   1أـ
                                                           

135،ص2006اٌذاس اٌعاِؼُح،ِظش، .  ،"ٔظشج ِرىاٍِح"طاسق ػثذ اٌؼاي ؼّاد،اٌّىاصٔاخ اٌرمذَشَح  
1
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  يتعمؽ الأمر بتحديد الكقت المنتج الذم تسمح بو طاقة الآلات المتكاجدة أك المتكقعة ك تحديد        
نقاط الاختناؽ في الكرشات فبمعرفة كقت النشاط العادم للآلة الذم ىك عبارة عف الكقت الذم تككف فيو 
الآلة مشغمة نقدر الكقت غير المنتج الذم يتمثؿ في أكقات ضبط ك تركيب المعدات كقت الصيانة أكقات 
الاستراحة لمعماؿ أكقات التكقفات التقنية أكقات التكقؼ لتمكيف الكرشة بالمكاد الأكلية فالكقت المنتج ىك 

. حاصؿ طرح الكقت غير المنتج مف كقت النشاط 
 القيود المتعمقة باليد العاممة المباشرة 2أـ

نحصؿ عمى الكقت المنتج لميد العاممة المباشرة مف حاصؿ طرح الكقت غير المنتج مف مجمكع         
. عدد ساعات الحضكر التكاجد

 القيود الإنتاجية الأخرى 3أـ
ممكف أف تكجينا قيكد إنتاجية أخرل تتعمؽ بالمساحة المتاحة لمتخزيف أك العرض أك الكقت المتاح         

مف اليد العاممة الناىرة بعض الكرشات تحتاج إلى ميارة معينة  كما يجب الأحد بعيف الاعتبار معدؿ 
. الإنتاج غير القابؿ لمتسكيؽ نظرا لعدـ تكفره عمى المكاصفات المطمكبة مف الجكدة

ب البحث عن برنامج الإنتاج الذي يأخذ بعين الاعتبار القيود الإنتاجية ويمي المبيعات التقديرية 
        إف أم قيد أك كؿ القيكد السابقة قد تسبب نقاط الاختناؽ كلذلؾ فالبرنامج الإنتاجي الذم نبحث 
. عميو ىك ذلؾ البرنامج الذم يستخدـ القيكد الإنتاجية أفضؿ استخداـ كيسمح بتحقيؽ المبيعات التقديرية
إف أسمكب البرمجة الخطية ىك أحد الأساليب الرياضية التي تستخدـ لاختبار البرنامج الإنتاجي الأمثؿ 

. 1الذم يحقؽ أكبر قدر مف الأرباح أك اليامش
ج أسس توزيع البرنامج الإنتاجي الإجمالي 

. يكزع البرنامج الإنتاجي الإجمالي حسب المنتكجات مراكز المسؤكلية ك حسب الفترات        
إف تكزيع برنامج الإنتاج حسب كؿ كرشة ك كؿ قسـ يسمح بتحديد   التكزيع حسب مراكز المسؤكلية1ج 

مسؤكلية كؿ فرد ك تكضيح دكره ،كما أف إعداد المكازنة حسب مراكز المسؤكلية تيدؼ إلى ترشيد استخداـ 
 .الطاقة الإنتاجية كتحديد أسباب عدـ استغلبؿ الطاقة استغلبلا جيدا

بعد تحديد البرنامج السنكم للئنتاج نقكـ بتكزيعو عمى مختمؼ فترات السنة   التكزيع حسب الفترات2ج 
آخذيف بعيف الاعتبار تكفر المنتجات بالكميات المناسبة في الأكقات المناسبة مع الاحتفاظ بالمخزكف في 

. المستكل المناسب كغالبا يكزع البرنامج تكزيعا شيريا

 .ثالثا الموازنة التقديرية لمتموينات
 :        يمكف إتباع طريقتيف لإعداد ميزانية التمكينات الطريقة المحاسبية ك الطريقة البيانية

                                                           

.136طاسق ػثذ اٌؼاي ؼّاد،ِشظغ عثك ٔىشٖ،ص    
1
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تقكـ بتسجيؿ كؿ الحركات التقديرية في بطاقة المخزكف لكي تبيف نقاط الانقطاع ثـ أ الطريقة المحاسبية 
. إيجاد تكاريخ تقديـ الطمبيات لتجنب الانقطاع

تقكـ بتحديد عمى المحكر الأفقي الأزمنة ك عمى المحكر العمكدم الاستيلبكات ب الطريقة البيانية 
عندما يككف الاستيلبؾ مؤكدا فاف نقاط المتراكمة ثـ التمكينات المتتالية المضافة لممخزكف الابتدائي، ك

تقاطع المنحييف منحنى الاستيلبكات المتراكمة مع منحنى التمكينات ك المخزكف الابتدائي تعطي لنا 
ك عندما نتراجع إلى الجية اليسرل انطلبقا مف ىذه النقاط بمسافة تعادؿ فترة الانتظار ت،تكاريخ التمكينا

 .فإننا سنحصؿ عمى نقاط تبيف تكاريخ تقديـ الطلببيات 
       إذا كانت الاستيلبكات ك فترة الانتظار كمتاىما غير مؤكدتيف أك إحداىما فقط غير مؤكدة، فاف 

نقاط تكاريخ استلبـ التمكينات، ك تاريخ تقديـ الطلببيات ستتراجع إلى الجية اليسرل بمسافة إضافية تككف 
. معادلة لمخزكف الأماف 

 
 

 .إعداد موازنة التموينات
        يتطمب إعداد ميزانية التمكينات اختيار نمط التمكيف إما التمكيف بكميات ثابتة أك التمكيف في 

. فترات ثابتة
عندما نتبع ىذا النمط في التمكيف فاف أحجاـ الكميات التي نتطمبيا تككف ثابتة : أ التموين بكميات ثابتة

ك ىذا عندما يككف مستكل المخزكف قد كصؿ إلى القيمة الحرجة أم المخزكف الأدنى  مخزكف الأماف ك 
نظرا أف الاستيلبؾ غير طردم فاف الفترة التي تفصؿ بيف طمبيتيف مف الممكف أف تككف متغيرة ك ىذا 

يستدعي الكشؼ عف حالة المخزكف بالنسبة لقيمتو الحرجة في تكاريخ غير ثابتة نستعمؿ القانكف السابؽ 
. لحساب الكمية الاقتصادية الكاجب شراؤىا

ىنا يككف الكشؼ عمى حالة المخزكف في تكاريخ ثابتة ك نلبحظ باف أخطار : ب التموين في فترات ثابتة
الانقطاع تككف مرتفعة نستعمؿ القانكف السابؽ ليس لحساب الكمية الكاجب شراؤىا ك لكف لحساب عدد 

. الطلببيات الكاجب تحقيقيا خلبؿ السنة
بالنسبة لمحالة الأكلى التمكيف بكميات ثابتة فاف ىدا النمط يستمزـ المراقبة المستمرة،كما يمكف إعداد 

ميزانية التمكينات عف طريؽ إعداد أربع ميزانيات ك ىي 
.  ميزانية الطلببيات أكامر الشراء1
.  ميزانية التمكينات 2
.  ميزانية الاستيلبكات3
.  ميزانية المخزكنات4
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        ك تظير تقديرات الميزانيات بالكمية ك بالقيمة كما يمكف أف يككف تقييـ الميزانيات الأربعة السابقة 
بأسعار مختمفة بحيث أنو تكجد عدة طرؽ لتقييـ الاخراجات مف المخازف كما ك أف السعر عف الطمب 

ليس حتما مكافقا لمسعر عند التمكيف ك لكف مف الأحسف أف تقييـ كؿ الميزانيات بسعر مكحد حتى تتكافؽ 
الميزانيات فيما بينيا ك يستحسف استعماؿ السعر المعيارم المماثؿ لمتطكر المحتمؿ للؤسعار بالنسبة لمفترة 

. تحت الدراسة
 :رابعا موازنة الاستثمار

:        ىناؾ مجمكعة مف الطرؽ يمكف بكاسطتيا أف نفاضؿ بيف المشاريع الاستثمارية ك ىي
 Return on investment ROI. ػ طريقة فترة استرداد الاستثمار

 Valeur Actuel Net VAN. ػ طريقة القيمة الحالية للبستثمار
 Taux de Rentabilité Interne TIR. ػ طريقة معدؿ المرد كدية الداخمي للبستثمار

ك ىك عبارة عف معيار محاسبي لأنو لا يأخذ بعيف الاعتبار المتدفقات : أ طريقة فترة استرداد الاستثمار
. التي تأتي بعد استرداد تكمفة الاستثمار

معيار مالي يسمح باختيار مشركع بيف عدة مشاريع تطبيؽ ىذا : ب طريقة القيمة الحالية للاستثمار
المعيار يتطمب شرطيف مسبقيف 

.  يجب أف تككف المشاريع بنفس المدة1
 . يجب أف تككف المشاريع بنفس التكمفة الأصمية2

: خامسا موازنة الخزينة
:        إف طرؽ إعداد ميزانية الخزينة تتمثؿ فينا يمي 

تعد ميزانية الخزينة لفترة تقدر بسنة أك ستة أشير ك تجزأ ىده الفترة إلى فترات شيرية أسبكعية  أك يكمية 
: كىذه المكازنة تتككف مف ثلبث جداكؿ 

 جدول المقبوضات النقدية  1
ك ىذه المقبكضات تككف متعمقة بمبالغ مستحقة عمى المدينيف في بداية فترة الميزانية مف جية ك         

. بمبالغ ناتجة عف عمميات كقعت خلبؿ الفترة تحت الدراسة كيتـ تحصيميا في نفس الفترة مف جية ثانية
:       كيمكننا ملبحظة ما يمي 

أف النكاتج الناتجة خلبؿ الفترة ك التي لـ تحصؿ بعد لا تيـ جدكؿ المقبكضات فيي عبارة عف ديف - أ 
. يظير في جانب المكجكدات مف الميزانية العامة التقديرية في نياية الفترة

. يجب أف نتجنب الخمط بيف جدكؿ النكاتج ك جدكؿ المقبكضات- ب 
  جدول المدفوعات النقدية لمخزينة 2
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        إف ىذه المدفكعات تككف متعمقة بالتزامات مستحقة في نياية الفترة السابقة أك في الفترات السابقة 
كتسديد الديكف المتتالية المترتبة عف مشتريات تمت في فترات سابقة ككذلؾ متعمقة بالتزامات ناتجة عف 

عمميات كقعت في الفترة تحت الدراسة كيمكننا ملبحظة ما يمي 
. أ إف الأعباء الناتجة خلبؿ الفترة ك لكف غير مسددة لا علبقة ليا بجدكؿ المدفكعات

. ب يجب إف نتجنب الخمط بيف جدكؿ الأعباء ك جدكؿ المدفكعات النقدية
 الموازنة النقدية الخزينة 3

تتمثؿ في جدكؿ الذم يتـ تجزئتو إلى عدة فترات أشير أسابيع أياـ  المقبكضات  المدفكعات  ك الرصيد 
التقدم في بداية الفترة ك الرصيد النقدم النيائي لكؿ شير أك أسبكع ك يجب أف تككف ىذه الأرصدة 

 .مكجبة 
 

.  التقديريةموازناتالرقابة عمى ال: المطمب الثاني
 كنقطة التخطيط لعممية النياية نقطة كتعتبر ، 1912 سنة مرة لأكؿ لمرقابة كأداة         إستخدمت

 كالتحقيقات، الأىداؼ بيف الانحرافات حساب في يتمثؿ المكازنات مراقبة أساس إف الرقابة، لعممية البداية
 أـ أشخاص عنيا ،كالمسؤكلكف(المردكدية المزيج، الأسعار لحجـ،) الإنحرفات ىذه أسباب عف كالبحث
 تجاه المناسب الكقت في كالتصرؼ تحقيؽ الأىداؼ في التقدـ مدل بمعرفة لنا مايسمح كىذا أقساـ،

 .1الإستراتيجية الإختيارات كجكدة التنبؤ قكاعد كتحسيف الأداء تقييـ ككذالؾ فييا المرغكب غير الأحداث
الموازنات  باستخدام الرقابة  أىمية1

 حد في غاية تعتبر لا المؤسسة كأقساـ إدارات كافة إعدادىا في تساىـ المكازنات أف شؾ          لا
 تكجيو عمى تساعد كأداة كسيمة ىي بؿ فقط، العميا الإدارة منيا تستفيد لكي تحضيرىا يتـ كلـ ذاتو،

 كأداة المؤسسة أنشطة عمى الرقابية الكسائؿ أىـ مف ىي فالمكازنات .أىدافيا تحقيؽ صكب المؤسسة
 ليذه مالية ترجمة تشكؿ أنيا حيث مف المكضكعة كالسياسات كالاستراتيجيات بالأىداؼ الالتزاـ مف لمتأكد

 إعداد خلبؿ مف الفعمي، بالأداء لممقارنة اللبزمة المعايير كتكفير كالسياسات، كالاستراتيجيات الأىداؼ
 تتضمف كالتي المؤسسة في المسؤكلية مراكز ككافة العمميات مجالات كافة تغطي التي الأداء تقارير

 2 التالية العناصر
 .الأخرل كالإدارية الإحصائية كالسجلبت المحاسبية السجلبت في تظير كما الفعمية، النتائج -
 .المكازنات في محددة ىي كما المقدرة النتائج -

                                                           

1
 P .Boisselier, contrôle de gestion cours et applications, édvuibert, paris, 1999, p 324. 

ِظش،  اٌطثاػح، و ٌٍىّثُىذش ِشوض اٌّىاصٔاخ، اعرخذاَ و إػذاد فٍ اٌؽذَس اٌّذخً ؼعاصٌ، ؼاِذ وظذٌ و ساضٍ عاٍِ ِؽّذ  2 

 .281،ص2001
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 .الانحرافات أم المقدرة كتمؾ الفعمية النتائج بيف الفرؽ -
 لمعالجة المناسبة التصحيحية الخطكات كافة كاتخاذ الانحرافات لتحميؿ الأساس المكازنات تكفر كما

 .المؤسسة إدارة قبؿ مف المكضكعة كالمعايير كالاستراتيجيات الأىداؼ عف الانحرافات
 
الموازنات  باستخدام الرقابة  أىداف2

 1 يمي ما تحقيؽ إلى المكازنات باستخداـ الرقابة تيدؼ العممية، الناحية مف          
 .المؤسسة إدارة قبؿ مف المكضكعة كالسياسة الاستراتيجيات كتنفيذ الأىداؼ تحقيؽ مف التأكد -
 .المؤسسة داخؿ رقابة ذاتية نقاط  إقامة -
 .الإيرادات عمى  الرقابة-
 .المصاريؼ عمى  الرقابة -
 .الأعماؿ نتائج عمى  الرقابة -
 .المالي المركز عمى  الرقابة -
 .النقدم التدفؽ عمى الرقابة -

 كما كذلؾ رئيسية مراحؿ بثلبثة المكازنات باستخداـ الرقابة عممية تمر الموازنات باستخدام الرقابة دورة
 المكالي الشكؿ يبينو

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

                                                           

.283-282ص،ص،. ِؽّذ عاٍِ ساضٍ ووظذٌ ؼاِذ ؼعاصٌ، ِشظغ عثك روشٖ
1
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 المكازنات باستخداـ الرقابة عممية مراحؿ (03-02)رقـ  الشكؿ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مرحمة تقصي الانحرافات و تحميميا                    
 
 
 

.           اتخاذ الإجراءات التصحيحية
 
 
 
 
 
 
 
 

 .285ص ذكره، سبؽ مرجع حجازم، حامد كجدم ك راضي سامي محمد :المصدر
 
 
 
 
 

الإحصائيةالسجلات المحاسبية و   

 النتائج الفعلية

  مقارنة النتائج–تقارير الأداء 

 النتائج الدقدرة

 الدوازنات

 

 تحليل الأسباب  تحديد الدسؤولية 

تحديد طبيعة الانحرافات و مدى 
 أهميتها

الأخرىربط الانحراف بالنتائج   

متابعة تنفيذ القرارات و الإجراءات 
 التصحيحية

اتخاذ القرارات لدعالجة 
 الانحرافات

الأسبابمناقشة   
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. موقع الموازنات في الييكل التنظيمي لممؤسسات الاقتصادية: المطمب الثالث
 مياـ إف الكبيرة لممؤسسات الييكمي الإدارم التنظيـ في التقديرية الميزانيات ككظيفة        مكقع
 لا الميزانيات مراقبة ميمة بينما التقديرية الميزانيات مصمحة في الأشخاص بيا يتكمؼ التقديرية الميزانيات

 ليـ تسددىا ألقاب مقابؿ المؤسسة خارج أشخاص إلى إسنادىا يمكف ك الأشخاص نفس إلى إسنادىا يمكف
 أف فيتكجب التقديرية الميزانيات بإعداد المكمفيف الأشخاص لمياـ الكيفية ك الكمية الأىمية كنظرا المؤسسة
 ضمف يككنكا

 .المؤسسة في المستخدميف مصمحة
 فيي بالتالي ك المالية ك الإدارية الشؤكف إشراؼ تحت تككف إف يمكف التقديرية الميزانيات        فمصمحة

 .إنتاج مركز إلى أكثر بلبمركزية ك العامة للئدارة الكقت نفس في تابعة ستككف
 العامة الأركاف مكقع في لممؤسسة الإدارم التنظيـ في المصمحة ىذه تظير أف يمكف كما 1 الشكؿ انظر

.  استشاريا دكرا الميمة بيذه المكافيف الأشخاص دكر يككف بدلؾ ك العامة للئدارة بالنسبة
الكبيرة  المؤسسات في التقديرية الميزانية ككظيفة مكقع (04-02) رقـ الشكؿ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 www.rr4ee.net :المصدر
 تككينو لاف نظرا المالية بالمياـ المكمؼ المسؤكؿ الى التقديرية الميزانيات ميمة تسند :الصغيرة المؤسسات

 ما قميلب ك المؤسسة مدير طرؼ الشخص مف ىدا يراقب الأحياف أغمب ففي الميمة بيذه لمقياـ يؤىمو
 .الغير طرؼ مف يراقب

 

 الإدارة العامة

 إدارة الإنتاج

02مصلحة الدوازنة   

 

01مصلحة الدوازنة   

02مصنع  01مصنع    

 الإدارات الأخرى إدارة الشؤون الدالية
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 .لصغيرة. االمؤسسات في التقديرية الميزانية ككظيفة مكقع (05-02) رقـ الشكؿ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 www.rr4ee.net :المصدر
. التطور واتجاىات التقديرية الموازنة تقييم: المبحث الثالث
 عديدة، مزايا مف تكفره لما نظرا أىدافيا لتحقيؽ المؤسسة خدمة في أداة التقديرية المكازنات        تعتبر

 المحاكلات بعض ظيكر إلى أدل ما كىذا الانتقادات مف لمعديد تعرض التقديرية المكازنات نظاـ أف إلا
 .ىذا النظاـ تطكير محاكلة ك الانتقادات ىذه تجاكز كيفية إلى مجمميا في تصبكا التي

 .دور الموازنات التقديرية في مراقبة التسيير:  المطمب الثالث
 بالتخطيط القياـ عمى الاقتصادية المؤسسة في استخداميا بداية في التقديرية المكازنة دكر        اقتصر

 ك الاتصاؿ التحفيز، :مثؿ المؤسسة، في ادكار عدة التقديرية لممكازنة أصبحت الزمف بمركر لكف فقط،
 للؤداء، كمقياس التقديرية المكازنة كاستخداـ العامميف تحفيز إلى بالإضافة المؤسسة، كحدات بيف التنسيؽ

 تحقيؽ في فاعمية أكثر تجعميا بمميزات تتميز أف ينبغي الأدكار ىذه بكؿ التقديرية المكازنة تقكـ لكي لكف
 .أىدافيا
 الانتقادات بعض ىناؾ أف إلا المؤسسة في التقديرية المكازنة استخداـ يحققيا التي المزايا مف كبالرغـ
 .إلييا المكجية

 إدارة الإنتاج

02مصلحة الدوازنة   

 

01مصلحة الدوازنة   

02مصنع  01مصنع    

 الإدارات الأخرى إدارة الشؤون الدالية

 الإدارة العامة

 مصلحة الدوازنة
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 1معا ادكار ثلبث التقديرية المكازنات نظاـ يمعب- 
 .التسيير لمراقبة عنصر المكازنات نظاـ  -
 .لمتخطيط كسيمة المكازنات نظاـ  -
 :التالية عناصر الثلبث تماسؾ إلى يؤدم أف يجب المراقبة، عناصر مف عنصر ككأم كأخيرا  -

كتحفيزىـ  العامميف    _ 
 المؤسسة؛ أىداؼ    _ 
. المؤسسة أىداؼ حدكد    _ 

 المدل القصير، في البعدية كالمراقبة بتكجيو تسمح فيي :التسيير لمراقبة عنصر الموازنات نظام - أ
 النشاط مع كأحيانا لمتكافؽ المحاسبي النشاط مع لمتكافؽ راجع السنة فترة كاختيار سنكية تككف عمكما
 إذا فاعمية أكثر المكازنات نظاـ كيككف ىذا الاقتصادية، الدكرة مع مقارنة ضركريا يعتبر لا الذم الجبائي
 .الاقتصادية الدكرة كاقع عمى اعتمد

 تفسيريف تستدعي الخاصية ىذه: لمتخطي أداة ىي الموازنات - ب
 .التسيير مراقبة أدكات مف أداة فقط ليست المكازنات -
 .كالمالية كالمحاسبة خاصة لغة إلى الخطط تترجـ المكازنات -
 مف أداة أم عمى يجب :والاستراتيجيات والمشاريع العاممين بين التوافق تحقق أن يجب الموازنات - ج

 :بيف التكامؿ تحقؽ أف المراقبة أدكات
 الإستراتيجية؛ الأىداؼ -
 الناتجة؛ النشاطات حدكد -
 .الأفراد سمكؾ -

  لأخر، كفيما كاتب مف تختمؼ التقديرية المكازنات أدكار في تبايف ىناؾ أف إلى الإشارة         كتجدر
 .الكتاب بعض آراء حسب التقديرية المكازنات دكر يمي
 
 
 
 
 
 

                                                           

1
 Henri bouquin, la maitrise des budgets dans l'entreprise, EDICEF/ AUPELF, France, 1er Edition, 1992, p:15. 
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دكر المكازنات  (01-02)الجدكؿ رقـ

 SPONEM Samuel, diversité des pratiques budgétaires des entreprises :المصدر
Françaises : proposition d’une typologie et analyse des déterminants, thèse de 

دور الموازنات الدراسات 

Hofstede (1977) القياس  ك التخطيط -التنبؤ -التصريح

Otley (1977) الاحتياجات تخطيط-لمنتائج الصحيح التقدير- النفقات مراقبة ك التصريح 
 ربط-المعمكمات تكصيؿ-العممياتية الأنشطة تخطيط -النتائج ك المالية

. الأداء تقييـ-لمكحدات الأداء تقييـ-التحفيز-الأنشطة

Barrett et fraser 
(1977) 

 .التقييـ-التحفيز -التخطيط :الأساسي الدكر
 .التعمـ - الربط :أخرل ادكار

Samuelson 
(1986) 

 .(النتائج مراقبة ربط، تخطيط،) التخطيط-
 .(الأداء مقارنة المالية، الالتزامات تحديد)المسؤكليات  مراقبة-
. (مالي تحفيز)بالمكازنات  المكمؼ لسمكؾ أثر-

Lyne (1988 ; 
1992) 

 يتصؿ التسيير خلبليا مف أداة-الأرباح تعظيـ عمى المساعدة-المستقبؿ تقدير
 العلبكات لحساب أداة- الأداء لقياس أداة-المؤسسة في المستكيات مختمؼ مع
 .الانحرافات بحساب الأداء لمراقبة أداة -العامميف لتحفيز أداة –

Bruance, fraser et 
woodcock (1995) 

 الأىداؼ، تحديد الخزينة، تدفقات تسيير التكاليؼ، مراقبة مالية، تقديرات-
 .التدرج الأداء، قياس المكارد، تخطيط المخططات، اتصاؿ

Collins et al. 
(1997) 

. الأداء تقييـ-التخطيط  – الربط - لمسمطة قاعدة -المالي ىدؼ

Abernethy et 
brownell (1999) 

 تشخيصية مراقبة-
 .إستراتيجية تغييرات عمى مساعدة-

Gignon (2000 ; 
2003) 

  ك- قيادة-(المكارد مالي،تخصيص تقدير،اتصاؿ)المالية التكازنات تسيير
. (الأداء قياس
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Doctorat, université paris dauphine, France, 2004.p : 211. 
 مختمؼ إغفاؿ دكف سميمة عممية بطريقة إعداده تـ إذا التقديرية المكازنات نظاـ أف فيو لاشؾ        مما
 حد عمى كالعامميف لممؤسسة الفكائد العديد مف يحقؽ سكؼ إعداده في المشاركة في المؤسسة في العامميف
. السكاء

 
 مزايا الموازنات التقديرية:  الأولالمطمب

       إف استخداـ نظاـ المكازنات التقديرية يؤدم إلى البحث عف الفرص التي تككف أكثر ربحية ك إلى 
جانب ىذا فاف أسمكب المكازنات التقديرية يقدـ ثلبث خدمات رئيسية للئدارة ك ىي التخطيط ك التنسيؽ ك 

 1الرقابة كما أكجدنا سابقا غير أف ليذا الأسمكب مزايا أخرل تتمثؿ فيما يمي
إلزاـ الإدارة بتخطيط برامجيا عمى أساس اقتصادم سميـ بالنسبة لممكاد ك الأجكر ك المصاريؼ - 1

. الرأسمالية ك رأس الماؿ العامؿ
تنظيـ تحديد المسؤكلية لكؿ مستكل مف مستكيات الإدارة ك كؿ فرد مف أفرادىا ك تحديد مراكز - 2

. المسؤكلية تبعا لذلؾ
. إلزاـ كؿ فرد مف أفراد الإدارة بكضع خطط تتناسب مع خطط الأقساـ الأخرل- 3
إلزاـ الإدارة بدراسة أسكاقيا منتجاتيا ك أساليبيا ك ىدا ما يساعد عمى اكتشاؼ الكسائؿ التي تمتف ك - 4

. تكسع مجاؿ نشاط المؤسسة
يمثؿ أسمكب المكازنات التقديرية قكة تعمؿ عمى المحافظة عمى أمكاؿ المؤسسة لأنو ينظـ حجـ - 5

. المدفكعات في حدكد الإيرادات
تمزـ الإدارة عمى الدراسة ك البرمجة مف أجؿ الاستعماؿ الأكثر اقتصاد لميد العاممة ك المكاد الأكلية ك - 6

. مكارد المؤسسة
. تمزـ الإدارة عمى كضع نظاـ جيد لممحاسبة العامة ك المحاسبة التحميمية- 7

. تسيؿ الحصكؿ عمى الائتماف في البنكؾ8 -
. إنيا الكسيمة الكحيدة التي تبيف مقدما كمية المبالغ التمكيمية اللبزمة ك متى يتـ الحاجة إلييا- 9

.  المساعدة عمى كضع سياسات كاضحة مقدما10-
        أما فيما يخص حدكد الانتفاع مف نظاـ الميزانيات التقديرية فيدا الأخير ىك أداة تستعمميا الإدارة  

لمساعدتيا في مجاؿ اتخاذ القرارات ك لكف لا يمكف اعتبارىا بأنو علبج كامؿ لكؿ نكاحي النقص في 
. التسيير دلؾ أف ىذا النظاـ يجب أف يستعمؿ في نطاؽ حدكد معينة ك ذلؾ لأسباب آلاتية

                                                           

.144 إتشاهُُ ػصّاْ و ػثذ اٌىهاب ٔظش ػٍٍ، ِشظغ عثك ٔىشٖ، ص
1
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يعتمد إعداد الميزانيات التقديرية عمى التقديرات فقكة أك ضعؼ البرنامج المعد لمميزانيات التقديرية - 1
يعكد إلى صحة ىده التقديرات الخاصة بمحيط المؤسسة لدلؾ فاف الميزانيات المستنتجة مف ىده التقديرات 

. يجب استعماليا بحذر مع تفيـ حدكدىا ك ما عمييا مف قيكد
. إف الميزانية التقديرية ىي أداة تستعمميا الإدارة ك لا يمكف ليده الإدارة أف تحؿ محؿ مستعمميا- 2
يجب إدخاؿ نظاـ الميزانيات التقديرية بطريقة ذكية بحيث نأخذ بعيف الاعتبار النكاحي البشرية - 3

. المتعمقة بيا
يجب أف يككف ىناؾ مبرر لتكمفة استخداـ نظاـ الميزانيات التقديرية نظرا لككنيا مرتفعة جدا - 4
يجب أف في تقدير نظاـ الميزانيات التقديرية التقميدم لأف ىذا النظاـ التقميدم في الحقيقة لا يعطي - 5

 .الخطة المثالية للئنتاج ك البيع
 

التطور  واتجاىات التقديرية لمموازنة الموجية الانتقادات: المطمب الثاني
 مف العديد في تطبؽ التي التقديرية المكازنات أسمكب إلى تكجو الانتقادات مف مجمكعة ىناؾ الكاقع في

 1 يمي فيما البعض يحددىا المؤسسات
 .لممؤسسة كمكمفة لمكقت مضيعة المكازنات تعتبر 1-
 .التغيير عكائؽ عف تعتبر ما كغالبا المركنة تحقؽ كلا الاستجابة المكازنات تعكؽ 2-
 .إعدادىا في المستغرؽ بالكقت مقارنة لممؤسسة، كبيرة قيمة المكازنات تضيؼ لا 3-
 .القيمة خمؽ عمى كليس التكمفة تخفيض عمى المكازنات تركز 4-
 .الرئيسية الأكامر كتسمسؿ الرقابة مف المكازنات تزيد 5-
 .المؤسسة عمييا تعتمد التي العمؿ كفرؽ الاتصالات ىيكؿ المكازنات تعكس لا 6-
 .السمككيات كتغيير التلبعب عمى المكازنات تشجع 7-
 .سنكية تككف ما كعادة متكررة غير بصكرة كتحديثيا تعديميا كيتـ المكازنات تعد 8-
 أسس إلى المسندة غير التكقعات عمى تبنى قد كما مدعمة، غير افتراضات عمى المكازنات تبنى قد 9-
 .عممية
. بالمعرفة الإسياـ عمى تشجع كلا المؤسسة، أقساـ بيف المنافسة حالة مف المكازنات تزيد قد 10-

 .عدـ كفاية النظاـ المحاسبي المالي ك نظاـ محاسبة التكاليؼ في المنشأة- 11
. انعداـ ركح التعاكف التي ينبغي أف تسكد المستكيات الإدارية المختمفة- 12
. عدـ كفاية الدراسات الخاصة بالأسكاؽ ك حالة الطمب ك أذكاؽ المستيمكيف-13

                                                           

اتى طاٌة َؽٍ ِؽّذ،ٔظُ اٌّؼٍىِاخ الإداسَح و اٌّؽاعثح فٍ ِعالاخ اٌرخطُظ و اٌشلاتح و اذخار اٌمشاساخ،داس اٌّغُشج ٌٍٕشش و اٌرىصَغ 

.180-179-178،ص2002،ِظش  
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. عدـ استخداـ الكميات بجانب القيمة-14
عدـ مراجعة التقديرات ك دراستيا بمعرفة الإدارات المختصة -15
. عدـ القدرة عمى تحميؿ النتائج ك استقصاء أسباب الاختلبفات ك الانحرافات-16
 .عدـ مراعاة التنسيؽ بيف المخزكف السمعي ك الإنتاج-17
. عدـ مراعاة القدرة الممية لممشركع-18

 الإدارية المحاسبة دراسات مجاؿ في ظير فقد التقديرية، المكازنات تكاجو التي للبنتقادات         نتيجة
 تككنت كلقد أفضؿ، مكازنة لمفيكـ مرادفا أنو عمى اصطمح كما المكازنة كراء ما تسميتو عمى اصطمح ما
 كما المكازنة كراء لما المستديرة المائدة اسـ عمييا أطمؽ بحثية ىيئة 1997 عاـ منذ المتحدة المممكة في
 إلى الييئة ىذه كتيدؼ،كاستراليا الأمريكية المتحدة الكلايات ك أكركبا دكؿ باقي إلى نشاطيا امتد أف لبث

 يصعب التنافسية بيئة شديدة في كذلؾ للؤداء، المستمر التحسيف إجراء عمى الأعماؿ منشات مساعدة
 بمتغيرات التنبؤ
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خاتمة الفصل الثاني 

 
 المؤسسة ترغب التي الأعماؿ خطة عف عبارة ىي كالتي التقديرية لممكازنات الفصؿ ىذا في التطرؽ تـ
 بيا الالتزاـ يجب التي المبادئ مف جممة عمى يرتكز إعدادىا أف غير مسبقا، تنجز حيث بيا القياـ في

 أف كما بفعالية الرقابة التنسيؽ، التنبؤ، التخطيط، في أساسا كالمتمثؿ دكرىا المكازنات تؤدم حتى
 .التصنيؼ في المعتمدة المعايير حسب كىذا مختمفة أنكاع التقديرية لممكازنات
 النتائج مقارنة طريؽ عف الرقابة عممية في كذلؾ تستعمؿ فإنيا لمتخطيط أداة التقديرية المكازنة كباعتبار
 لاتخاذ كتحميميا كجدت إف الانحرافات عف البحث ثـ كمف كمحددة، ليا المخطط بالأىداؼ المحققة

 .اللبزمة التصحيحية الإجراءات
 أسمكب عمى كاعتمادىا التقديرات كدقة المميزات ببعض يتميز أف يجب التقديرية المكازنات نظاـ أف غير

 .فعالية ذات تككف حتى إعدادىا في المؤسسة في المستكيات جميع مشاركة إلى بالإضافة عممي،
 في المبالغة مثؿ التقديرية المكازنات نظاـ استخداـ تصادؼ أف يمكف التي المشاكؿ بعض ىناؾ أف إلا

 التقديرية المكازنات لنظاـ الانتقادات مف العديد تكجيو إلى أدل ما كىذا طكيؿ، كقت كاستغراقيا التقديرات
 يسمى ما ظير الذكر الانتقادات سابقة كنتيجة متكررة بصكرة كتحديثيا تعديميا كعدـ العالية تكمفتيا مثؿ
 .المكازنة كراء بما
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 مقدمة الفصل الثالث

 سكؼ الأداء، كأساسيات التسيير مراقبة لكظيفة النظرية الدراسة مف الانتياء بعد          
 مستغانـ لتككف عمى كحدة مستغانـ التابعة لمؤسسة بنتاؿ الجزائر،بكلاية ذلؾ إسقاط نحاكؿ
ك اعتمادىا لممكازنات  التسيير مراقبة دكر دراسة خلبؿ مف ىذه الميدانية لدراسة حقلب

 .التقديرية كأداة فعالة ك كسيمة اتخاذ القرارات السميمة

 :التالي النحك عمى كىي مباحث ثلبث إلى الفصؿ ىذا بتقسيـ قمنا كلذا

. تقديم المؤسسة والييكل العام لممؤسسة:المطمب الأول

. الموازنات التقديرية لممؤسسة:المطمب الثاني

 .ر في المؤسسةلعلاقة بين الموازنات التقديرية و مراقبة التسيي ا:المطمب الثالث
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. نظرة شاممة حول المؤسسة: المبحث الأول

. تقديم المؤسسة:المطمب الأول

  « ENOF  » تقديم المؤسسة الوطنية لممنتوجات غير الحديدية و المواد النافعة

    .ENOF "  المؤسسة الكطنية لممنتكجات غير الحديدية ك المكاد النافعة"التسمية

.  دج670.000.000: ر أس ماليا- 

 31مجمع المؤسسة الكطنية لممنتكجات غير الحديدية ك المكاد النافعة :المقر الاجتماعي- 
. شارع محمد حطاب حساف بادم

: عرض تاريخي

       إف مجمع ىك مؤسسة كطنية تختص بإنتاج المنتكجات المنجمية غير الحديدية ك 
ك ىي مؤسسة ذات امتداد كطني ك دكلي تختص في مسار التنمية .المكاد النافعة

الاقتصادية عبر النشاطات المنجمية المعتمدة عمى التنقيب في مكاد المناجـ، استغلبليا ك 
 .1ىكلدينغ سايد مايفك ىي مرتبطة ب. معالجتيا

أكجدت إثر إعادة  إف المؤسسة الكطنية لممنتكجات غير الحديدية ك المكاد النافعة       
 المؤرخ 83-442: ىيكمة لممؤسسة الكطنية لمتنقيب ك استغلبؿ المناجـ،  طبقا لممرسكـ رقـ

 .1983/07/17في 

أماكف التنقيب عف المكاد غير الحديدية ك المكاد النافعة  ك مجاؿ نشاطيا يرتكز عمى تقييـ
. ك الركامات عمى المستكل الكطني

ك قد تـ تحكيؿ المؤسسة الكطنية لممنتكجات غير الحديدية ك المكاد النافعة إلى        
 إثر قرار لممجمس الكطني 1990/05/21مؤسسة مساىمة أماـ مكثؽ الجزائر العاصمة في 
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 1222 دج طبقا لمقرار رقـ 50.000.000لمتخطيط، ك قد استفادت مف رأس ماؿ قدر بػ
 .1989/05/29المؤرخ في 

ك قد مرت المؤسسة نحك التسيير الذاتي بعد الشركط المقررة ك المعمنة مف طرؼ       
  ك المضمف 1990/12/04 المؤرخ في 390المجمس الكطني لمتخطيط بعد الإشعار رقـ 

. في إطار المخطط الكطني لمتنمية ك تطكير المنتكجات المنجمية ك تسكيقيا

 دج في سبتمبر 75.000.000قد زاد رأس ماؿ المؤسسة بعدىا إلى حكالي  ك      
 دج  المكقعة بفضؿ نسبة مساىمة المناجـ لإتماـ 25.000.000 بزيادة قدرت بػ 1993

في ديسمبر .  دج111.600.000 الميمية المدرج في البرنامج المقدر بػ-مشركع كاكليف
 دج في رأس ماؿ المؤسسة الجزائرية 36.600.000، سجؿ ارتفاع قَدر بحكالي 1993

لمفمس بار، كُقعت بفضؿ مساىمة الشركة الكطنية لممنتكجات غير الحديدية ك المكاد 
. 1998 دج في أفريؿ 670.000.000النافعة، ك قد بمغ 

 :المؤسسة الكطنية لممنتكجات غير الحديدية ك المكاد النافعة مساىمة في كؿ مف

. مؤسسة إينكر لاستغلبؿ مناجـ الذىب في اليقار

.  دج880.000.000: رأس ماليا

.  دج88.000.000ما يعادؿ % 10: مساىمة المؤسسة فييا

. المؤسسة الجزائرية لمفمسبار لاستغلبؿ الفمسبارات

.  دج150.000.000: رأس ماليا

.  دج85.500.000ما يعادؿ % 57: مساىمة المؤسسة فييا
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 .أىداف و ميام المؤسسة:  المطمب الثاني

الميام -1

 غير الحديدية ك المكاد النافعة باستغلبؿ المناجـ لممنتجاتتختص المؤسسة الكطنية       
مف أجؿ إنتاج المعادف غير الحديدية ك  (السطحية)تحت الأرضية ك المناجـ المفتكحة 

. المكاد غير المعدنية، ك ييدؼ المجمع  لإنتاج ك تسكيؽ ك تطكير المكاد المنجمية

:  منجما ك ميدانا، ك تنتج معادف متنكعة منيا19تستغؿ المؤسسة ما يزيد عف        
الزئبؽ، مركز الزنؾ، مركز الرصاص، الباريت، البنتكنيت، التربة المبيضة، الدياتكميت، 

. كربكنات الكالسيكـ ك الحصى

مف خلبؿ تقدـ مثابر، يتميز منتكج المؤسسة بنكعية تقنية مثبتة المدعـ لتكاجدىا        
عبر عشريف دكلة في العالـ، ىذا التكاجد في مستكل السكؽ العالمية مف خلبؿ مكاد منجمية 

غير حديدية ك مكاد غير معدنية راجع لجكدة منتجاتيا ىذه، كما ىك راجع كذلؾ لكفاءة 
 .1فريؽ عمميا التقني المستقر ك المتخصص

إف تطكر مجمع المؤسسة يمكف ملبحظتو مف خلبؿ الاستثمارات التي يمتزـ بيا كؿ      
. عاـ في عمميات التنمية في إطار تطكير مراكز تنقيب جديدة

 الأىداف- 2

: تتمثؿ أىداؼ المؤسسة الكطنية لممنتكجات غير الحديدية ك المكاد النافعة في

، ك ىذا باتخاذ منيج ملبئـ 2003-2001خلبؿ الثلبث سنكات% 50سد شكاكل الزبائف بػ 
. لمعالجة الخلبفات ك الإتياف بتصكيبات حرصا عمى احتراـ متطمبات الزبكف
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كضع منتكجات ذات جكدة في متناكؿ الزبائف ك الحرص عمى الانتظاـ عف طريؽ تكفير 
 :مخزكف احتياطي سينمك خلبؿ الثلبث سنكات الأكلى

 مخزكف احتياطي لممنتكجات:(01-03)الجدكؿ رقـ

 المنتكجات 2001 2002 2003
 إلى 1000مف 

  طف3000
 إلى 3000مف 

  طف5000
 إلى 5000مف

  طف10.000
 الباريت

 إلى 500مف 
  طف800

 إلى 800مف 
  طف1200

 إلى 1200
  طف1500

 البنتاريت

 إلى 300مف 
  طف500

 إلى 500مف 
  طف800

 إلى 800مف 
  طف1000

 التربة المبيضة

 إلى 500مف 
  طف800

 إلى 800مف 
  طف1200

 1200مف 
 1500إلى 
 طف

 الكربونات

 www.enof-mines.com :المصدر

:  السياسة المنتيجة و إستراتيجية المؤسسة:المطمب الثالث 

منذ إنشائيا قامت المؤسسة بعدة عمميات لتحسيف أدائيا ك رفع مرد كديتيا، ك مف        
رغـ . أجؿ ذلؾ قامت بالنيكض بشكؿ معتبر بكضعيتيا سكاء في المخطط التقني أك المالي

. تمؾ النجاحات المتتابعة يبقى عمييا أف ترفع عدة تحديات لضماف استمراريتيا

        إف المؤسسة الكطنية لممنتكجات غير الحديدية ك المكاد النافعة اليكـ في حالة رخاء 
ما منحيا  مكانة  تستأثر بالسكؽ الكطنية، باعتبارىا المؤسسة الكحيدة المنتجة ك المسكقة 

ك ىذا الازدىار يبقى رغـ ىذا ميددا مف طرؼ . لممكاد غير الحديدية ك المكاد النافعة
المنافسة الخارجية ك انعكاسات اقتصادات السمـ المبنية حاليا عف طريؽ التكتلبت الكبرل، 

. المعززة بانفتاح السكؽ ك قانكف المناجـ الجديد
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        فإف المؤسسة كممكؿ تقميدم لمسكؽ المحمية ك بعض الأسكاؽ الأجنبية، تعاني في 
المقابؿ مف فقداف زبائنيا ك تكجييـ نحك مصادر تمكيف جديدة تقدـ ليـ أفضؿ النكعيات 

كما يتكجب عمييا بذؿ كؿ الجيكد التي يفرضيا الكقت الراىف مف أجؿ . بأرخص الأسعار
ك . ضماف الثقة التي يكلييا ليا زبائنيا بإرساء ثقتيـ فييا أنيا مؤسسة متينة ك دائمة

. بضماف استقرارىا تكفؿ انتظاـ منتكجاتيا ك جكدتيا ك طرح أفضؿ الأسعار التنافسية

        ك إف امتلبؾ المؤسسة لكرقة رابحة مف خلبؿ ثراء ك تنكع مناجميا، يكجب عمييا 
بذلؾ تسريع نمكىا ك بمكغيا بالتالي ك بسرعة عالية حجما يخكليا مف حيازة مرتبتيا نيائيا، 

. ك فرض ذاتيا في السكؽ المحمية ك الجيكية

: ك في ىذا الإطار تسعى المؤسسة في المدل القريب لإنجاز مشاريع جديدة تخص

إعادة ىيكمة المؤسسة  مف خلبؿ تفريع كحداتيا ك تحكيميا لمجمع كاحد، مجمع المؤسسة 
. الكطنية لممنتكجات غير الحديدية ك المكاد النافعة

         ك تختص إعادة الييكمة ىذه في مرحمتيا الأكلى بأربعة فركع بما فييا الفركع 
ك تتبع بتفريع كحداتيا الخاصة . باريت، بنتكنيت، كيزلزككي ك كاكليف: المختصة بػالػ

. بالمنتجات غير الحديدية، ك في نياية المطاؼ تفريع كحدات الحصى

         إف مخطط التنظيـ ىذا يسعى لتحرير الكحدات التي تمتمؾ حاليا احتمالية نمك 
ميـ، ييدؼ لتمكينيا مف تركيز نمكىا ك إخراج السبؿ التي تعكد عمييا بإمكانية بمكغ حجـ 

. ناتج مع احتماؿ مكاجية أم منافسة

، البنتكنيت، الكيزلغكر، انتعاش القدرات الإنتاجية الحالية خاصة فيما يتعمق بالباريت-1
، التربة المبيضة ك الحصى، مع ما تخكلو مراكز التنقيب الحالية . كربكنات الكالسيكـ

. يجب عمى الاستغلبؿ أف يكيؼ مع حجـ المخزكف ك التكجيات العالمية ليذه المنتكجات
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ك إف ىذا الرفع مف مستكيات الإنتاج التي يجب أف تبمغ عمى الأقؿ ضعؼ الإنتاج الحالي، 
سيمكف كحداتيا مف البركز مف العتـ أماـ ثقؿ المنافسيف الآخريف، ك فرض منتجاتيا عبر 

. الجكدة ك نكعية الأسعار

تطوير مجال العمل و الخبرة الفنية لممؤسسة بواسطة إعادة تأىيل الأعمال - 2
 .المنجمية

 ىذه العممية التي ستمس كؿ مجالات النشاط تطمح لمدفع بالمؤسسة نحك نيج الحداثة في 
معاملبتيا ك تجييزاتيا ك كسائميا الإنتاجية، ك في طريؽ عمميا ك نكعية مكاردىا البشرية 

. لتقكية تنافسيتيا

كتأتي ىذه الخطكة لمرفع مف مستكل ك مركز المؤسسة ك كضعيا في مصاؼ نظيراتيا 
. أك حتى تطمعا لافتتاح مناجـ جديدة/المفركضة مف أجؿ أم استثمار ك

 2009/49.1التمكف ك ضماف جكدة المنتكجات عبر مطابقتيا لمعيار إيزك 

ك ستعمـ ىذه العممية التي تختص مباشرة بالمنتجات المكجية لمتنقيبات النفطية، عمى بقية 
: منتكجات المؤسسة، ك تركز عمى

. ضماف جكدة ك استقرار منتجاتيا- 

منح الثقة لمزبائف ك الضماف ليـ جدية ك خبرة المؤسسة خصكصا النكعية المؤكدة - 
. لمنتجاتيا

. إعادة بعث التناسؽ ك المطابقة في عمميات الإنتاج- 

 بأخذ مقتضياتيـ بعيف الاعتبار، ك ذلؾ بمنحيـ  في الإخلاص لمزبائن و احتراميم-3
. البادئ منتكجات مطابقة لممعايير الدكلية ك مف ثمة مستجيبة لمتطمباتيـ

                                                           

1
 www.enof-mines.com,23 mars 2014,08 :37h. 

http://www.enof-mines.com,23/
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: تنظيم مجمع المؤسسة الوطنية لممنتوجات غير الحديدية و المواد النافعة- 4

ينتظـ المجمع في ست شركة فرعية ك قسـ غير مختص بالمنتجات الحديدية ك الذم يسيره 
. المجمع نفسو

. دراسة الموازنات التقديرية لممؤسسة:المبحث الثاني

 .تقديم الييكل العام لممؤسسة:المطمب الأول

  شركات فرعية كليا حصص فييا كما ىي مكضحة في الشكؿ التالي 7يتككف المجمع مف 
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                               الييكل التنظيمي لمجمع المؤسسة

 ENOFالييكؿ التنظيمي لمجمع (01-03)الشكؿ رقـ

شركة فرعية                                                          

                                                                                         
 لمجمع المؤسسة100%

 

 لمجمع المؤسسة100%

 

 لمجمع المؤسسة100%

 

 لمجمع المؤسسة100%

 

 لمجمع المؤسسة100%

                                                                                               

 لمجمع المؤسسة% 75

 .الكثائؽ الداخمية لممؤسسة:المصدر

: دور و وظيفة كل شركة فرعية:ثانيا

: شركة مساىمة سوميبار-1

. 2001أنشأت في الأكؿ يناير 

 المجمع

 المؤسسة المساهمة

ENOF 

 باريت سو ميبار

 بنتونيت بنتال

 دياتوميت دياتال

 كاولين سوالكا

 غرانولات ألغران

 فلسبار سوفلد 

 غير فرع المنتوجات
. الحديدية  
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.  مميكف دينار180: رأس ماليا

.  عامؿ700: القكة العددية لمعماؿ

تستغؿ حاليا ثلبثة مناجـ لمباريت،منجـ بكقا يد الكاقع في كلاية تيسمسيمت، منجـ عيف 
. ميمكف الكاقع في كلاية خنشمة   منجـ ملبؿ الكاقع في كلاية تممساف

 طف مف الباريت سنكيا مكجية 140.000القدرة الإنتاجية ليذه المناجـ الثلبثة تقدر بحكالي
. لمتنقيب النفطي

 طف سنكيا، حيث يبمغ متكسط قيمة التداكؿ 60.000ك يقدر الإنتاج الراىف بحكالي 
 مميكف دينار 540الإجمالية 

 6.000.000إف إمكانات المؤسسة الفرعية ميمة بسبب منجـ درايسة الذم يحكم أزيد مف 
. طف

: التنمية المقترحة-

رفع مستكيات الإنتاج بتييئة استثمار مف أجؿ تنمية المخزكنات الباطنية المكجكدة في - 
. الكحدات المستغمة حاليا

. تييئة ك تنمية منجـ درايسة مف خلبؿ إنجاز دراسة جدكل لتفعيؿ إنتاجو- 

. السيطرة التامة عمى السكؽ المحمية ك النفكذ الجكىرم في الأسكاؽ المجاكرة- 

. تطكير ك إنتاج الباريت ذك نكعية عالية- 

: شركة مساىمة سوالكا- 2

. 2001أنشأت في الأكؿ يناير 

.  مميكف دينار جزائرم90: رأس ماليا
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.  عاملب160: اليد العاممة

: تستغؿ الشركة المساىمة لػسكالكا كحدتيف

 (كلاية جيجؿ) كيمكمتر مف بمدية الميمية 3 مركب الكاكليف بالميمية المكجكد عمى بعد 1
 كمـ، طرؽ، غاز، 1.5ميناء جيجؿ، سكة حديدية عمى بعد  )التي تحظى ببني تحتية 

. (...ماء

.  كحدة جبؿ دباغ المتكاجدة في قالمة2

 طف مف الكاكليف، مف 60.000      إف القدرة الإنتاجية ليذه المؤسسة الفرعية تقدر بػ 
 طف آتية مف مركب الميمية،حيث يبمغ متكسط قيمة التداكؿ الإجمالية لذات 50.000

 مميكف دينار جزائرم سنكيا 360المؤسسة الفرعية 

 طف بالنسبة لمنجـ 6.000.000: ك تقدر مخزكنات ىذيف المنجميف بحكالي
.  طف بالنسبة لمنجـ جبؿ دباغ150.000الميمية،ك

: التنمية المقترحة-

ك رفع مقدرة  (كالمبيضات ك ما يتعمؽ بالخزؼ المسككب )تحسيف نكعية المنتكجات 
. الإنتاج

 :المؤسسة المساىمة دياتال- 3

. 2001أنشأت في الأكؿ يناير 

.  مميكف دينار20: رأس ماليا

.  عامؿ110: اليد العاممة

: إف المؤسسة الفرعية دياتاؿ تستغؿ في الكقت الراىف
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 كيمكمترات جنكب شرؽ مدينة سيؽ، 5 منجـ الدياتكميت الكاقع في تاليايت عمى بعد 1
 كمـ مف 40 كمـ مف مدينة كىراف ك 50مكاف تمركز مصنع المعالجة المتكاجد عمى مسافة 

. مدينة معسكر

.  طف سنكيا8000تقدر قدرة الإنتاج بحكالي 

. يتـ تصديره ( طف1000حكالي  )يباع ىذا الإنتاج في السكؽ الكطنية، بينما جزء منو 

.  طف6.500.000يقدر المخزكف الباطني بحكالي 

 كيمكمترات مف مدينة سيؽ، 6 منجـ كربكنات الكالسيكـ في كاد أكقاز المتكاجد عمى بعد 2
.  مميكف طف22ك حسب تقدير أكلي يقدر مخزكف ىذا المنجـ بحكالي 

 طف 8000مكفرا ما يعادؿ  (المفتكح)ك يتـ الاستغلبؿ الراىف لو في القسـ الخارجي منو 
. سنكيا مكجية لصناعة الزجاج

 60ك يبمغ متكسط قيمة التداكؿ الإجمالية المنجزة مف طرؼ ىذه المؤسسة الفرعية بحكالي 
. مميكف دج

: التنمية المقترحة-

:        سطرت المؤسسة كيدؼ أف تستثمر في

.  بناء مصنع جديد لإنتاج الدياتكميت يتناسب ك حجـ المنجـ1

 طف سنكيا في 100.000 إلى 80 إنجاز مصنع لإنتاج كربكنات الكالسيكـ بقدرة مف 2
 .مستكل مكقع التنقيب أكقاز
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 :الغران- 4

. 2002أنشأت في الأكؿ يناير 

.  مميكف دينار70: رأس ماليا

.  عاملب860: اليد العاممة

.  مياديف مكزعة عمى كافة التراب الكطني8ك تستغؿ ىذه المؤسسة 

 .كحدات الغراف (02-03)جدكؿ رقـ 

مف انشاء الطالبة :المصدر

 مميكف 1200 طف سنكيا، ك أيضا تقدر قيمة تداكليا بػ3.000.000يقدر الإنتاج بحكالي 
. دينار

: التنمية المقترحة-

 مياديف تنقيبية ك الممتدة عمى كافة 8        إف المؤسسة المساىمة ألغراف المستغمة لػ 
شماؿ البلبد، تطمح لمتمكقع عمى مستكل مناطؽ معينة  ك تطمح لزيادة حصتيا في السكؽ 

. ك مرد كديتيا، نتيجة لخبرتيا في الميداف ك جكدة منتكجيا

.  طف سنكيا4.000.000: الأىداؼ المرجكة عمى المدل القريب

: مؤسسة مساىمة سوفا لد-  

. 1995 مارس 15أنشأت في 

أذرار  قستار الغدير تيمزريت تيكلت
 أكفارنك

 الوحدة قدارة أرزيك فكدة

أـ 
 البكاقي

 المكان بكمرداس كىراف الشمؼ بجاية سطيؼ سكيكدة بجاية
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 عاملب 70: اليد العاممة. مميكف دينار150: رأس ماليا

: مساىمو المؤسسة-

% 57مجمع المؤسسة الكطنية لممنتكجات غير الحديدية ك المكاد النافعة  - 

  ECO "  43%" مجمع إيكك - 

في عيف بربار  (حجر بركاني)            ك تستغؿ ىذه المؤسسة الفرعية حاليا منجـ الفمزيت 
إف الطاقة الكيربائية ك الماء . كمـ غربا مف مركز كلاية عنابة40المتكاجد عمى مسافة 

 طف سنكيا،كتقدر القيمة التداكؿ 20.000متكفراف، كما تبمغ القدرة الإنتاجية ليذا الفرع 
 3.7 مميكف دينار،كما يقدر المخزكف الباطني لمفمزيت البكطاسي بػ 43الإجمالية ليا بػ 

 .مميكف طف

: التنمية المقترحة-

: ك تركز أىداؼ تطكير ىذه المؤسسة الفرعية عمى

 طف 100.000 إلى 80مف  )بناء مصنع جديد بغية رفع مستكيات الإنتاج إلى حد كبير 
 .ك تحسيف نكعية المنتكجات (سنكيا

: قسم المواد غير الحديدية- 6

.  عاملب520: اليد العاممة

 مناجـ ك 3يستغؿ مجمع المؤسسة الكطنية لممنتكجات غير الحديدية ك المكاد النافعة حاليا 
يقكـ بإنتاج مركز الرصاص ك الزنؾ ك الزئبؽ 
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. مناجـ الرصاص ك الزنؾ ك الزئبؽ:(03-03) رقـ الجدكؿ

نكع الإنتاج  المناجـ  المكاف
   

 الرصاصإنتاج مركزات 
 .الزنؾ

 منجـ العابد تممساف

 منجـ خرزة يكسؼ سطيؼ .إنتاج مركزات الزنؾ
 منجـ إسماعيؿ سكيكدة .إنتاج الزئبؽ

. مف انشاء الطالبة بالاعتماد عمى كثائؽ الشركة:المصدر

 مميكف دينار سنكيا، 300ك تقدر قيمة التداكؿ الإجمالية ليذه المؤسسة الفرعية بػ       
. كتتنكع مشاريع التنمية ك الاستثمار فيما يتعمؽ بمجاؿ النشاط في المكاد غير الحديدية

. تنمية ك زيادة المخزكف القابؿ للبستغلبؿ لمنجـ الزنؾ بخرزة يكسؼ-

، ك أيضا (تممساف)افتتاح ميداف جديد لمحصى في تجرتيمة :تحكيؿ منجـ العابد عف طريؽ-
عادة الاعتبار لمنجـ الغرانيت ببني (تممساف)إعادة الاعتبار لمنجـ الرمؿ في بكيحي  ،كا 

 .(تممساف)سنكس 

      ك في ما يخص مشاريع الكحدات في طكر الاستغلبؿ، تخطط المؤسسة الكطنية 
لممنتكجات غير الحديدية ك المكاد النافعة لإعادة الاعتبار ك تنمية منجـ الزنؾ بكاد أميزكر، 

.مف الزنؾ ك الرصاص% 8.00 طف أم 30.000.000ك الذم يحكم عمى ما يقارب   
 كمـ جنكب مدينة بجاية التي تمتمؾ ميناءن 10      ك يقع منجـ الزنؾ لكاد أميزكر عمى بعد 
 كمـ، يربطو بيا 1.5ك يبعد عف بجاية بػ . تجاريا، إلى جانب مرفأ نفطي ك مطار دكلي

.طريؽ معبد  

 كمـ 250ك يمر خط السكة الحديدية الرابط بيف الجزائر العاصمة ك بجاية عمى طكؿ 
كتتكفر .فيما يخص المكارد المائية فإنيا متكفرة.  كيمكمترات8,00شرقا، بشمالو عمى مسافة 

. يد عاممة مؤىمة ك محترفة في سكاف المنطقة
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": مؤسسة بنتونيت الجزائـــــر" تقديم بنتال : ثالثا

- حساف بادم، الحراش-  شارع محمد حطاب31 مؤسسة بنتكنيت الجزائػػػػػػػػر:التسمية-
 .الجزائر

: تمركز الكحدات الإنتاجية

 . مغنية، تممساف الجزائر47،13230، شارع غاركبف صندكؽ بريد 25مغنية  

 .، سيؿ الميناء، مستغانـ الجزائر67صندكؽ بريد مستغانـ 

بنتاؿ  شركة مساىمة، ك ىي أحد فركع المؤسسة - تعد مؤسسة بنتكنيت الجزائر: الإنشاء- 
%. 100الكطنية لممنتكجات غير الحديدية ك المكاد النافعة بنسبة 

.ENOF ك قد تـ   في إطار سياسة تفريع مجمع 2001أنشئت المؤسسة في الأكؿ يناير
 22 مميكف دينار في 60 مميكف دينار إلى 1رفع رأس الماؿ الذم كاف في ىذا التاريخ 

         .2001ديسمبر 

.  عاملب290ك تشغؿ المؤسسة أزيد مف 

 49/9002إيزك : بنتاؿ مصنفة دكليا كالآتي- إف مؤسسة بنتكنيت الجزائر

 :بنتال– تنظيم مؤسسة بنتونيت الجزائر 

: تضمف بنتاؿ كحدتي إنتاج

. كحدة مغنية المتكاجدة في كلاية تممساف 1

 ك يأتي تنظيميا كالآتي.كحدة مستغانـ المتكاجدة بكلاية مستغانـ 2
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 . لدل بنتاؿكحدة مستغانـ(02-03)الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

 

 

. الكثائؽ الداخمية لممؤسسة:المصدر

 

 وحدة مستغانم

 المصلحة التجارية

 مصلحة الإنتاج

 مصلحة الصيانة

 مصلحة التنقيب

 مصلحة الاستغلال

 مصلحة المحاسبة

 مصلحة مراقبة النوعية

 مصلحة المشتريات

( المدير العام)الرئيس  

 

 مسؤول ضمان النوعية  العامةالأمانة

هيكل الدراسات  الهيكل التجاري
 و التنمية

هيكل الإدارة و  هيكل الاستغلال
 المالية
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 :نشاطات بنتال- 

تكمف ميمة مؤسسة بنتكنيت الجزائر في التنقيب عف كافة المكاد المعدنية الخاـ غير الفمزية ك تطكيرىا ك 
. تكطينيا ك استغلبليا ك تكزيعيا

 تنتج المؤسسة ك تسكؽ منتكجيف: منتوجات بنتال- 

. التربة المبيضة- 1

. البنتكنيت- 2

:  أصناؼ3بالنسبة لمبنتكنيت لدينا 

 .بنتكنيت التنقيب- 

. بنتكنيت السباكة- 

 .بنتكنيت الأغراض الصناعية- 

 :"DAS "مجال النشاط الاستراتيجي

يعمؿ مجاؿ النشاط الاستراتيجي داخؿ كؿ كحدة لمنشاط الاستراتيجي عمى تحديد        
منتكجات مسكقة متجانسة كفؽ معايير محدِدة، ك يجرم ىذا التفصيؿ أساسا عمى معايير 
الحاجة ك التقنيات ك مجمكعات الشراء، مف أجؿ تقسيـ كامؿ السكؽ ك تعييف منتجاتيا، ك 

 .يكمف اليدؼ في رؤية السكؽ مف زاكية نظر المشترم

: ك قد ضبطت ثلبثة مقاييس بيدؼ تجزئة السكؽ المرجعية إلى سكؽ المنتكج

. احتياجات أك تدابير حسب خاصية المنتكج

. (تشكيمة المنتكجات )التقنيات المكجكدة 

. فئات مختمفة مف المشتريف الكارديف
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       نلبحظ ضبط عدة مف المعايير في كؿ كاحد مف ىذه المقاييس الثلبثة، ك في ميداف 

نشاطيا تضمف المؤسسة مختمؼ المنتكجات المسكقة، ك ىذا لتبييف الخدمات المرجكة ك 

. الخبرات التقنية،ك تحدد مجمكعة المشتريف المستخدميف الزبائف المحتمميف

 .الموازنات التقديرية لممؤسسة: المطمب الثاني

لمراقبة سير نشاطاتيا في الاتجاه السميـ كاتخاذ الإجراءات BANTAL تعتمد مؤسسة 

التصحيحية عمى المكازنة التقديرية كأداة أساسية لذلؾ، بحيث تعتمد عمييا بصفة كبيرة كذلؾ 

 .في كضع أىدافيا مف جية كمعرفة نقاط القكة كالضعؼ مف جية أخرل

تعتمد في نشاطاتيا عمى السنة السابقة في كضع التقديرات كضبط رقابة التسيير داخؿ 

مصالحيا كىذا ما يساعد في نظر المسيريف عمى سيكلة اكتشاؼ الانحرافات كتحميميا 

 كاكتشاؼ الأسباب في الكقت المناسب، كمف ىذا المنطمؽ سيتـ تقديـ المكازنة التقديرية

. لممبيعات

 في عمييا تستند حيث المؤسسة في المكازنات أىـ بيف مف تعد التقديرية لممبيعات فالمكازنة
 المكازنات عمى تؤثر لا حتى دقيؽ بشكؿ تياتقديرا إعداد يجب لذا  المكازنات الأخرل إعداد

 . الأخرل

 المبيعات مدير عاتؽ عمى المبيعات مكازنة إعداد في كالمباشرة الأساسية المسؤكلية تقع
 طكيمة الإستراتيجية الخطة عمى كمرتكزة كمتكاممة شاممة مكازنة المبيعات تككف أف كيجب
 .لممؤسسة الأجؿ

 بتقدير  - مستغانـكحدة  الجزائرية   -المؤسسة تقكـ لممبيعات التقديرية المكازنة كلإعداد
 السنة في إلييا الكصكؿ تريد التي المبيعات حجـ بتحدير بالأحرل أك مستقبلبن  اتومبيعا
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 الجزائر في تقع التي الأـ الشركة أك المركزية الكحدةبيا القياـ  تتكلى ميمة كىي ، المقبمة
 بكمية المتعمقة السنكية اتوتقديرا -كرقمة كحدة – الفرع لممؤسسة تقدـ كالتي العاصمة
 .كالأسعار المشتريات ك المبيعات

 المؤسسة عؿ يجب فإنو المؤسسة إنتاج عمى المستقبمي الطمب تقدير بعممية القياـ كقبؿ
 :مايمي الإعتبار بعيف الأخذ

 . المقترحة السمع إنتاج عمى المؤسسة إستطاعة- 

ستطاعتيا الآلات تكفر مدل حيث مف لممؤسسة المتاحة الإنتاج إمكانيات تحديد -  كتكفر كا 
 كالمعدات التجييزات

نتاجية التصنيع عمى تأثير ليا التي المختمفة  السمع إنتاج عمى اتوقدر المؤسسة، كمدل كا 
 .المقترحة

 .العمؿ ساعات -

 .اتوكقدر العممة اليد عدد -

 :مايمي عمى إعتمادا كذلؾ السكؽ في الطمب دراسة -

 .المستيمكيف كرغبات أذكاؽ دراسة- 

 .تياكتفاك الدخكؿ مستكيات دراسة-

 المختصة المجنة تشرع المبيعات مصمحة تحتاجيا التي المعطيات كؿ عمى الحصكؿ كبعد
 الطرؽ بإتباع كذلؾ القادمة لمسنة المبيعات بتخطيط لممبيعات التقديرية المكازنة بإعداد
 :الآتية

 مع ، المبيعات مصمحة مدير لدل المكتسبتاف كالتجربة الخبرة بكاسطة المبيعات  تقدير1
 آراء الإعتبار بعيف الأخذ
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 تككف لكي الفرعية الكحدات مستكل عمى المكجكدة كؿ المصالح في كالكسطاء البيع ككلبء
 . الكطفمناطؽ لكؿ شاممةاؿ المبيعات مكازنة

 المبيعات أرقاـ عمى تأثير ليا تككف قد التي العكامؿ أيضا الإعتبار بعيف      كالأخذ
 . كأذكاقيـ الزبائف كعدد الجكدة كتحسيف التصميـ في كالتعديلبت كالأسعار مستقبلبن 

 .سنكات لثلبثة المبيعات بتقدير المبيعات مصمحة مدير يقكـ  حيث

 لكف ، الإنتاج لتخطيط المبيعات مصمحة مدير يعتمدىا طريقة أىـ المكتسبة الخبرة تعتبر
 . تقديراتو صحة مف لمتأكد العممية الطرؽ استعماؿ مف يمنعو لا ىذا

 : الطريقة الكمية عف طريؽ السلبسؿ الزمنيةىيالتي يمكف استعماليا  العممية كالطريقة

 تحسيف إلى ييدؼ كما المبيعات، إدارة خاصة إدارية كظيفة لأية خطكة أكؿ يعتبر التنبؤ
 عف الابتعاد يضمف مما لمتقدير المناسب النمكذج تحديد خلبؿ مف المبيعات تقديرات
 الكظائؼ لباقي جيد كتسيير تقدير مف كراءه مف يأتي كما المباع حجـ تقدير في الأخطاء
 . لو تتبع اماق مؤشرا المبيعات تمثؿ التي الأخرل

 الزمنية السلبسؿ نماذج أحد دراسة خلبؿ مف مبسط بشكؿ المكضكع تناكؿ سنحاكؿ      
 ."البسيط الانحدار نمكذج " ليكف ك الانحدار نماذج كأحد

  :التنبؤ في البسيط الخطي الانحدار معادلة استخداـ

 Xب لو سنرمز كالذم التنبؤ بفترة الخاص XPR: معطى المستقؿ المتغير يككف أف إما، 
يتـ  ثـ كمف المقدرة المعادلة في بقيمتو بالتعكيض نقكـ حيث ،بسيطة تصبح العممية كبالتالي
 .YPRز بالرـ لو نرمز الذم  ك بو  المتنبأY مستكل عمى الحصكؿ

 بيا التنبؤ كيتـ  ىي نفسيا محؿ تكقع،XPR  غير معمكمة ك بالتالي XPR قيمة أف إما ك
 إذا( العاـ الاتجاه معادلة استخداـ يتـ الأحياف أغمب كفي عادة حيث التنبؤ طرؽ بإحدل
 . بيا اتجاه عاـX الزمنية السمسمة كانت



95   انجشائزيت نهبنخىنيج                        ةانًىاسناث انخقذيزيت نهًؤطض: انفصم انثانذ

 . كالأتيy ك xليكف لدينا المتغيريف 

X:المدة بالاشير 

Y:المبيعات المحققة 

لدينا حجـ المبيعات الكمية مف سنة :نريد تحيد تقديرات المبيعات لكحدة مستغانـ كالأتي
 (.2013) الى غاية السنة السابقة2007

 المبيعات المحققة (04-03)الجدول رقم
 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 السنة

 14874 15327 14476 14152 14371 15008 13437 المبيعات
  .  الكثائؽ الداخمية لممؤسسة:المصدر

 إلا أنيا شيدت 2012-2007نلبحظ اف حجـ المبيعات عرؼ تطكرا ممحكظا في السنكات 
  نظرا لتكدس المخزكف ك ذلؾ لظركؼ سياسية،ك اقتصادية2013انخفاضا في سنة 
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 .(الكحدة بالطف) حسب كؿ منتكج الكميةالمبيعات (05-03)الجدكؿ رقـ
 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007المنتوج 

 النفطتنقيب 
(Forage 

pétrolier) 

5555.5 5362 6360 8762.75 8261.75 8187 8465 

التنقيب 
الييدركليكي 

(forage 
hydraulique) 

4963.9 6329.3 4976.95 3192.55 3834.80 4838 5053 

 تصدير
(forage 
export) 

1240 1539 1380 960 1180 1320 530 

السباكة 
(fonderie) 

274.6 187.2 169.3 100.5 39.25 34 57 

منتج لمصناعة 
 (BCI)الثقيمة 

1402.3 1590.8 1485 1135.9 1159.34 948 769 

 14874 15327 14475 14151 14371 15008 13437المجموع الفعمي 
 15800 15500 17000 17000 16500 15500 15500المجموع الموقع 

 94 99 85 83.3 87.1 96.8 86.7المعدل 

  .  الكثائؽ الداخمية لممؤسسة:المصدر

 .اما الجدكليف المكالييف فيبيف تكقع المبيعات بالكمية ك بالقيمة 
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 2013توقعات المبيعات بالكمية  (07-03)الجدول رقم
 توقعات الاغلاق % المحقق التوقعات 2013اليدف 2012 المنتوجات

2013 
% 

 94 8465 92 6215 6750 9000 8187 حفر النفط
 93 5583 91 4063 4480 6000 6158 حفر الييدروليكية

 57 57 38 27 70 100 34 السباكة
 98 769 113 589 520 700 948 ث.ص.م

 94 14874 92 10840 11820 15800 15327 الكمية

  .  الكثائؽ الداخمية لممؤسسة: المصدر

 2013توقعات المبيعات القيمة  (08-03)الجدول رقم
اليدف 2012 المنتوجات

2013 
 توقعات الاغلاق % المحقق التوقعات

2013 
% 

 96 111613 96 82672 86823 115758 109060 حفر النفط
حفر 

الييدروليك
 ية

75315 70935 52969 47334 90 65299 92 

 57 624 38 294 770 1100 371 السباكة
 99 5616 115 4320 3744 5040 7009 ث.ص.م

 94 183152 93 134620 144306 192833 191757 الكمية
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 .انشاء الطالبة بالاعتماد عمى معمكمات المصمحة التجارية:المصدر

 

 .انشاء الطالبة بالاعتماد عمى معمكمات المصمحة التجارية:المصدر

   

. الجدكؿ التالي يبيف القيـ المقدرة مف كجية نظر المؤسسة ك مف كجية نظر الباحثة
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 .قيـ المبيعات المقدرة باستعماؿ المسح ألأسي (09-03)الجدكؿ رقـ

 .الطالبةاعدادمف : المصدر

 نلبحظ في الشكؿ أدناه تطكر قيـ المبيعات ك قيـ المبيعات المقدرة لممؤسسة مف كجية نظر المؤسسة

87654321

Sequence number

200 000

190 000

180 000

170 000

160 000

150 000

140 000

valeur total vente
prévue

valeur total vente

 
 .كلدينا ايضا المبيعات حسب كؿ منتكج

  Exponential Smoothingأما الشكؿ المكالي يبيف قيـ المبيعات ك القيـ المقدرة باستعماؿ 

قيى انًبيعاث انًقذرة  قيم المبيعات المقدرة قيم المبيعات السنوات

 ألأطيباطخعًال انًظح 

2007 142805 144130 146167 

2008 170405 159310 152522 

2009 170645 177720 161180 

2010 169776 190210 169091 

2011 177934 196550 176131 

2012 191757 189045 183300 

2013 183152 192833 191220 

2014   197406 



100   انجشائزيت نهبنخىنيج                        ةانًىاسناث انخقذيزيت نهًؤطض: انفصم انثانذ

7654321

Sequence number

200 000

190 000

180 000

170 000

160 000

150 000

140 000

Fit for rtotv from
EXSMOOTH, MOD_9
HO A ,10 G ,10

valeur total vente

 

 ك 2014يمكف استعماؿ نفس الطريقة لتقدير العمميات الأخرل ك مف ثـ تحديد الميزانية المقدرة ؿ -
 .مقارنتيا مع الميزانية المقدرة لممؤسسة لنفس السنة

.    أما بالنسبة لممكازنات الأخرل فيتـ إعدادىا انطلبقا مف المكازنة التقديرية لممبيعات

 مدير عاتؽ عمى المؤسسة في الإنتاج مكازنة إعداد في كالمباشرة الأساسية المسؤكلية تقع
 المكازنات مف النكع ىذا إعداد في كعممية عممية بخبرة يحظى الذم كالجكدة الإنتاج مصمحة
 .كمتكاممة شاممة الإنتاج مكازنة تككف أف كيجب

 أف يجب الإنتاج مكازنة أف كما ،لممؤسسة الأجؿ طكيمة الخطة الإستراتيجية عمى كمرتكزة
 العمؿ، ساعات العماؿ، عدد الآلات، عدد التركيج، كخطط السكؽ الاعتبار أكضاع في تأخذ
 مف كبرل كميات إنتاج عمى اتوكقدر التحمؿ عمى الآلة قدرة مدل الآلة، إنتاجية مدل

 تقدير في مباشرا تأثيرا تؤثر التي شأنيا مف ك الخ، ... المؤسسة داخؿ المصنعة الغازات
 .الإنتاجية

 في مركزىا يقع التي الأـ المؤسسة مستكل عمى للئنتاج التقديرية المكازنة إعداد        كيتـ
 القادمة لمسنة الإنتاج بتخطيط المتعمقة المقدرة المكازنات إرساؿ يتـ ثـ العاصمة الجزائر كلاية
 .الفرعية المؤسسات إلى
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 الإنتاج مصمحة لأف ىذا المحقؽ، التقدير مف أكبر المخطط الإنتاج يككف        كدائما
 تفاديا ذلؾ ، الطمبيات حجـ مف كأكبر الإنتاجية طاقتيا مف أكبر تقديرات كضع إلى تسعى
حتياطا زبائنيا طمبات تمبية عمى القدرة عدـ حالة في لمكقكع  ، الطمب إرتفع ما إذا منيا كا 
 إرتفاع مكاجية عمى القدرة يمنحيا المخزكف مف معيف بمستكل بالاحتفاظ ليا يسمح كىذا

. القادمة الفترات في الطمب

 : مايمي القادـ لمعاـ بالإنتاجية التنبؤ عند الإعتبار عيف في الإنتاج مصمحة مدير كيأخذ

 أنو بحكـ ابو يحضى التي الخبرة ىك الإنتاج مصمحة مدير عميو يعتمد مءش أكبر -
 . بو كما يتعمؽ الإنتاج بإحتياجات أدرل فيك المؤسسة في الإنتاج قسـ عف المسؤكؿ

 للئنتاج، إمكانية اللبزمة الفترة كالزمف، طكؿ الأياـ العمؿ، عدد ساعات العماؿ، عدد عدد-
 السنة مف المتبقي المخزكف، )إستطاعة)للآلة الإنتاجية القدرة الإنتاج التخزيف، تكمفة
 القدرة  (لممؤسسة المالية الحالة المؤسسة في المكجكدة كالإطارات الماضية،الكفآت

 .السكؽ إحتياجات،(المالية

 فتخطيط لممبيعات التقديرية المكازنة عمى الإنتاج مكازنة تخطيط في المؤسسة كتعتمد-
 تخطيط بعد يأتي الإنتاج

 : المقبمة لمسنة المؤسسة بإنتاجية التنبأ طريقة تكضح التالية كالعلبقة .المبيعات

 التامة المنتجات من نيائي مخزون + التقديرية المبيعات = إنتاجيا الواجب الكميات
الصنع  التامة المنتجات من أولي مخزون – الصنع

 :2013الى2007 الإنتاج ك المخزكف مف  المبيعات،يكضح الجدكؿ الأتي تطكر حجـ 
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 . المخزونالبيع وتطور الإنتاج و (09-03)الجدول رقم
 2013 2012 2011 2010 2009 2008 13437 البيان

 14874 15327 14476 14152 14371 15008 13437 المبيعات
 12987 12742 14620 17009 14820 15147 15085 الإنتاج

 1306 3193 5872 5616 2823 2823 2374 المخزون
 . مصمحة الإنتاج ك البيعانشاء الطالبة بالاعتماد عمى:المصدر

 
 . المخزونالبيع و تطور الإنتاج و(01-03)الشكل البياني

 
 

 :2013 الى غاية 2007أما الجدكؿ المكالي يكضح حجـ ارتفاع المنتكج حسب كؿ منتكج مف 
حسب كل منتوج المخزون تطور   (10-03)الجدول رقم
 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007المنتوجات 

تنقيب 
 لنفط

1638 2098 2159 4636 4910 2950 935 

تنقيب 
 ىيدروليكية

557 194 593 902 826 185 369 

 1 0 0 2 0 73 1 السباكة
الصناعات 

 الثقيمة
41 10 72 77 137 58 0.5 
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 تحميل البيانات- 

 : لمكحدة مف مستغانـ يظيركالمخزكنات تحميؿ البيانات الإنتاج كالمبيعات 1

 طف مف المنتجات 17000الى18000القدرة عمى إنتاج كحدة رئيسية كقدرتو عمى إنتاج 2 
 .سنكيان 

بمتكسط سنكم حكالي  (2009، 2008، 2007)استقرار في الكحدة، خلبؿ السنكات  3
 . طف15000
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 . طف15000 إلى 14000استقرار المبيعات بمتكسط سنكم حكالي  4 

 طف في متكسط 3000 إلى 2000استقرار كتجديد مخزكنات متفاكتة قميلبن سنكيان حكالي  5 
 .2009-2007لمسنكات 

 ر كانخفاض 17000 أساسا إلى زيادة إنتاج 2010زيادة في مخزكنات خلبؿ عاـ  6
 عمى الرغـ مف انخفاض في 2012 ك 2011، الذم انعكس في سنة طف 14150مبيعات 

 .مف التكقعات المحددة% 80 في حكالي 2011الإنتاج منذ شير أبريؿ، 

 أف تصبح حرجة الأرصدة 2011/2012كخلبؿ سنة  (طف5726 )2010إلى نياية  
كتجدر الإشارة إلى أف أكثر مف  BANTAL  . أشير مف إنتاج04 إلى 03تتكافؽ مع إنتاج 

 .مف ىذه الأرصدة عمى مستكل إيداع حاسي مسعكد% 90

طف 1306 الى 5872 مف2013 إلى 2011 انخفاض تدريجي لمخزكنات الأرصدة مف 7
كىذا مف انخفاض الإنتاج في التنقيب عف النفط مع الاعتبار اف المخزكنات الحالية . 

 .التي تحتاج الى إعادة التصحيح في الجكدة المطمكبة مف أجؿ تسكيقيا HMD المتدىكرة

 البنتكنيت طف، منيا الأغمبية تتألؼ مف 3192.5 ىي2012 الأرصدة في نياية عاـ 8
 (جكدة المنتج كالتغميؼ) طف المتدىكرة 2652.5 طف ،ك 2950الحفر ناقمة النفط بكمية 
. لإيداعيا بحاسي مسعكد

 التدكير في بداية عاـ إعادة        مف أجؿ تجديد الأرصدة المذككرة كجب العمؿ عمى 
، تـ الأخذ بعيف 2013 طف ،ك لكف في أكاخر سبتمبر 1681.75، كمما أدل إزالة 2013

حيث ىذا الأخير قد أعربكا عف - سسة  بالجنكبؤعملبء الـ-الاعتبار إرضاء العميؿ 
 .ارتياحيـ الكامؿ جكدة أعماؿ المؤسسة ك  إعادة تصحيح المنتج

لمنتجات الأخرل، تـ تحقيؽ الإنتاج عمى أساس أكامر الطمب المتزايدة مع ضماف بالنسبة ؿ 9
 :مخزكف الأماف لمكاجية أم طمب إضافي، ك ذلؾ نظرا

. إحصاءات الإنجاز في الإنتاج كالمبيعات لمماضي- 
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 .دىكر المنتج النيائي

، الذم يحفز HMDتدىكر التغميؼ لتغيير المناخ كالتعرض في اليكاء الطمؽ عمى مستكل- 
 .خسارة قكية للئنتاج

 تكاليؼ التخزيف التي تؤثر سمبا عمى نتيجة لمشركة،- 

 .2013ال غاية 2007المنتوجات بالقيمة و بالكمية من  (11-03)الجدول رقم

  Forage pétrolier) )حفر النفط منتوج 1

 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007البياف 
المنتج 
بالكمية 

15084 15147 14820 17010 14620 12762 12987 

المنتج 
القيمة 

156102.24 157163.8 161002.7 196020 167280 151173 153582 

 ) Forage hydraulique)  الييدروليكيةالحفرمنتوج -2 

 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007البياف 
المنتج 
بالكمية 

1305.5 7551.2 6515 4458 4819 5518 5813 

المنتج 
القيمة 

14491 76959 10881 48459 50603 63237 65189 

 

  (  Fondrie )السباكةمنتوج  3

 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007البيان 
 58 33.8 37.75 101.50 96.80 213.75 262.5المنتج 
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بالكمية 
المنتج 

لقيمة ا
2399 2095 949 1015 385 311.25 638 

 Production de charges industries ))الصناعات الثقيمة  منتوج 4

 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007البيان 
المنتج 
بالكمية 

1393.75 1559 1547 1135 1219 868.75 666 

المنتج 
القيمة 

8920 9981 9901 7951.65 8779 6255 4795 

 .الإنتاج بالقيمة ك الكمية (02-03)الشكؿ البياني  رقـ 
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 ك ىذا يفسر تغيرات حجـ المبيعات 2007/2013يكضح الشكؿ البياني تطكر حجـ الإنتاج خلبؿ الفترة

في نفس الفترة إلا انو لا تحدد القيكد الإنتاجية إلا بتحديد قيكد تقديرات المبيعات لاف كمية المبيعات 
   . المقدرة ىي أساس تحديد كمية الإنتاج الكاجب إنتاجيا

  :ك باستعماؿ المسح الآسي نجد القيـ المقدرة للئنتاج ىي
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7654321

Sequence number

18 000

17 000

16 000

15 000

14 000

13 000

12 000

Fit for product from
EXSMOOTH, MOD_20
NN A ,70

production physique

 

الإنتاج حسب نوع كل منتوج (12-03)شكل البياني  رقم ا  

 
 
 
 

 

 الإنتاج
السنكات  المسح التقديرات

15085 15085,00 2007 
15147 15085,00 2008 
14820 15128,40 2009 
17009 14912,52 2010 
14620 16380,06 2011 
12742 15148,02 2012 
12987 13463,81 2013 

 
13130,04 2014 
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 خاتمة الفصل الثالث

 كتعتبر الجزائر، في الكبرل المؤسسات أىـ مف لمبنتكنيت الجزائرية المؤسسة  تعتبر       
 المستكل عمى كتكزيعيا نقميا الصناعية، منتجاتيا  بإنتاج ـقكت التي الكحيدة المؤسسة
 .كالمحمي الجيكم المستكل عمىكحدة إنتاجية    مستغانـكحدة كتعتبر الكطني،

 تقكـ حيث بالمبيعات تتعمؽ سنكية تخطيطية مكازنة بإعداد الجزائربنتاؿ  شركة تقكـ        
 استيلبكيـ كحجـ بائنيا زدعد في الزيادة تحديد طريؽ عف سنة كؿ اتومبيعا حجـ بتقدير

 الإنتاج مكازنة ايضا الشركة تعد لذلؾ إضافة  الجديدة الطمبياتلمكاد البنتكنيت بتحديد 
 المؤسسة تعد كما ، اتومنتجا بجكدة تـتو،لدل الأكلى بالدرجة إنتاجية مؤسسة نياكك كالجكدة
 التي المكازنات أىـ أف إلا، مكازنة التمكيف ،مكازنة الاستثمار، البشرية المكارد مكازنة أيضا
 . كالإنتاج المبيعات مكازنة ىي عمييا ترتكز

 أصبح الكقت مركر كمع انو تبيف لممؤسسة التخطيطية المكازنات خلبؿ كمف       
إنتاجيا باستعماليا لطرؽ كمية  كمية ك اتوإيرادا تقدير في التحكـ عمى القدرة لممؤسسة
 .اتومكازنا بمككنات التنبؤ في الدقيقة العممية الأساليب إلى تفتقر مازالت انوأ إلا ،تقميدية
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 الخاتمة
المؤسسة  ك مراقبة التسيير في التقديرية المكازنات بيف العلبقة تحميؿ حكؿ البحث إشكالية        تركزت

 تحميؿ الدراسة مف اليدؼ ككاف المكازنات التقديرية في المكسسة، الدراسة كشممت لمبنتكنيت، الجزائرية 
 المكازنات بيف العلبقة تحميؿ أخرل جية ك مراقبة التسيير مف جية كمف التقديرية المكازنات بيف العلبقة
. كالعمميات التي لكضع التقديرات التقديرية

 النتائج إلى الكصكؿ بغية تطبيقي كفصؿ نظرييف فصميف في البحث إشكالية معالجة تمت        ليذا
 .البحث ىذا مف المرجكة
:  الدراسة نتائج

ك مساىمتيا في  التقديرية المكازنات بيف العلبقة بتحميؿ كالمتعمقة التطبيقية الدراسة خلبؿ مف       
 المكازنات عمى المؤسسة الجزائرية لمبنتكنيت نجد اف المؤسسة كتعتمد  ةالمؤسس مراقبة التسيير في 

 المؤسسة عف إمكانيات المكازنات تعبر كما ، المختمفة تيانشاطا عمى كالرقابة كتنسيؽ تنظيـ في التقديرية
 المتاحة المكارد تخصيص في المالي التخطيط أىمية كتظير ، المختمفة تياإستخدما عمى كتخصيصيا
 إستغلبليا مدل معرفة إلى المؤسسة ماتسعى لممؤسسة كغالبا المختمفة الإستخدامات عمى كالمحدكدة

 المكازنات كتعتبر ، المستقبؿ في أدائيا تحسيف ؼ تيدكلذلؾ فعاؿ بشكؿ المتاحة كالإمكانيات لممكارد
 بما ىك مخطط الفعمي الأداء خلبؿ مقارنة مف المؤسسة أداء كتقيـ قياس في كمفيدة ىامة كسيمة التقديرية

 الكقت في كتصحيحيا تحصؿ  قد التي الإنحرافات عمى بالكقكؼ لممؤسسة يسمح ما كىك المكازنة، في
 . المناسب

 
مؤسسة بنتاؿ  بإعدادىا تقكـ التي التخطيطية المكازنات تتبع تـ ايضاالتطبيقية  الدراسة خلبؿ        كمف

 . الإنتاج كمكازنة ، الشركة إيرادات تمثؿ التي المبيعات مكازنة مف بينيا إعداد كالتي
: كللبجابة عمى الفرضيات السابقة الذكر نجد اف

 صنع عممية في الادارييف المسؤكليف تساعد التي التسيير مراقبة أدكات أىـ مف التقديرية المكازنات تعد- 
 صحة ما يؤكد كىك خطة تفصيمية محددة  مقدما للؤعماؿ المرغكب تنفيذىا  القرار، إذ تعتبر أنيا

. الأكلى الفرضية
 

  عمى تعتمد فالمؤسسة التقديرية، المكازنات كظائؼ أىـ مف الرقابة كعممية التخطيط عممية مف كؿ تعد- 
تخاذ أدائيا لتحسيف كذلؾ المكازنات بإستعماؿ عمييا كالرقابة المرجكة الأىداؼ تخطيط  المالية القرارات كا 

 الثانية الفرضية صحة مايؤكد كىك المسطرة، أك المرجكة الأىداؼ تحقؽ كالتي الصحيحة



111 انخاحًت انعايت                                                                                          

ستخداـ التقديرية المكازنات في ىاـ دكر التسيير لمراقبة-   فعاؿ رقابة نظاـ بكجكد يتحقؽ الأخيرة ىذه كا 
 مختمؼ إعداد آليات لإيضاح اللبزمة التعميمات بتكزيع قيامو خلبؿ مف لنا دكر يتبيف المالي فمممراقب
 مقارنا بيف النيائية المكازنات مختمؼ بإعداد يقكـ كما ، كتسمسميا تكافقيا كمدل تنفيذىا كمتابعة المكازنات
 طريؽ عف تداركيا يحاكؿ سمبية أك يدعميا إيجابية فركقات لإستخلبص كالمقررة الفعمية النتائج
 كفرض الأداء تقييـ عمى يساعد ىذا ككؿ المناسبة التصحيحية الإجراءات إتخاذ في المسؤكليف مساعدة
 .الثالثة الفرضية صحة مايؤكد كىك ، المؤسسة، داخؿ فعاؿ رقابة نظاـ

 ما كىك ، مالية خطة بأم القياـ عند دقيقة  تقديرية باستخداـ طرؽ عممية  مكازنة بإعداد تقكـ لا المؤسسة
  .الرابعة الفرضية ينفي
 مف تيامبيعا حجـ تحديد في بسيطة أساليب عمى تعتمد  -مستغانـ كحدة – شركة بنتاؿ افنلبحظ كما

 خلبؿ
 .الزبائف عدد بزيادة المبيعات حجـ زيادة كربط ، الماضية السنكات خلبؿ تطكرىا دراسة
 .العاصمة الجزائر مستكل عمى المكجكدة المركزية الكحدة ا بو تقكـ كالمبيعات الإنتاج مكازنة تقدير عممية

 :التوصيات

  المؤسسة داخؿ التقديرية المكازنات لنظاـ كبيران  اىتماما تكلي أف نكعيا كاف ميما المؤسسة عمى يجب 1
 معرفة في قيمة مف الكظيفة ىذه تتضمنو لما التسيير مراقبة كظيفة أدكات بيف مف فعالة أداة باعتبارىا
 .الاقتصادية المؤسسات أداء كتحسيف

 كىك التقديرية المكازنات قيـ تقدير في كالعممية الإحصائية الأساليب عمى عتمادلاا المؤسسة عمى يجب 2
 .أفضؿ بشكؿ المسطرة أىدافيا ببمكغ ليا يسمح ما
 ىاأسبا كمعرفة المؤسسة تعدىا التي التقديرية المكازنات في الانحرافات كتحميؿ بدراسة الاعتماد يجب 3
 .أدائيا لمستكل الفعاؿ التقييـ أجؿ مف
  حجـ في فالزيادة ، المبيعات حجـ تقدير في فقط الزبائف عدد في الزيادة نسبة عمى الاعتماد  عدـ4

 . الزبائف قبؿ مفالمنتكجات  إستيلبؾ بزيادة يرتبط المبيعات
 كىك دقيؽ بشكؿ التقديرية المكازنة نتيجة لتحديد الجزئية المكازنات بتجميع تـتو أف المؤسسة عمى 5

 .المؤسسة بو تقكـ الذم النشاط فعالية بقياس  مايسمح
 مف مسؤكؿ مف المجنة ىذه تتككف حيث لممؤسسة التقديرية المكازنات بإعداد تقكـ خاصة لجنة تككف أف 5

 ىذا ، لمتكصؿ البشرية المكارد مصمحة مف كمسؤكؿ كالجحكدة الإنتاج مصمحة كمسؤكؿ المبيعات مصمحة
 مقترحا يككف حؿ ككضع الإنحرافات أسباب معرفة كذا ك سيمة المكازنة إنحرافات تحميؿ عممية تككف لكي
 . المجنة ىذه أعضاء مف
 .المؤسسة تعدىا التي التقديرية المكازنات كؿ تشمؿ شاممة مكازنة إعداد 6
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 أجؿ مف ابوأسبا كمعرفة المؤسسة تعدىا التي المكازنات في الانحرافات كتحميؿ بدراسة الاىتماـ يجب
 .أدائيا لمستكل الفعاؿ التقييـ

 المعمكمات كيكفر أقساميا مختمؼ بيف بالربط يسمح فعاؿ معمكمات نظاـ المؤسسة لدل يككف أف يجب 7
 .المخططة الأىداؼ تجاه كضعيتيا تحديد في المؤسسة تفيد كالتي اللبزمة 
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 قائًت انًزاجع انعزبيت

     2002 ِظش، اٌعاِؼُح، اٌذاس ، الإداسَح اٌّؽاعثح ِثادئ ػٍٍ، ؼغُٓ أؼّذ ٔىس، ِؽّذ أؼّذ -1
 .223،ص2003/

 1975 اٌعاِؼح،الإعىٕذسَح،ِظش، شثاب اٌؼٍُّاخ،ِؤعغح وتؽىز الإداسَح ٔىس،اٌّؽاعثح اؼّذ -2

 .66،ص

 اٌعاِؼُح اٌّؼشفح داس ،"وػٍُّاذها وأٔىاها ِفاهُّها الإداسج "اٌٍُّعٍ، ِؽّذ اهادٌ ػثذ  إتشاه3ُُ-

 .328،ص 2005 ،ِظش،

-
 
4

 
 واٌرىصَغ، ٌٍٕشش وائً داس ،"اٌرخطُطُح اٌمشاساخ ٌرششُذ الإداسَح اٌّؽاعثح" ؼشُش، أتى ػىاد خًٍُ
  .398ص، 2010الأسدْ،

  

 ِرٕىػح، ِعالاخ فٍ ػٍُّح ذطثُماخ اٌرعاسَُٓ ٌغُش اٌّؽاعثُح اٌّؼشفح اٌٍطُف، ػثذ اٌذَٓ ٔىس ٔاطش- 5

 .316،ص2002/2003 ِظش، اٌعاِؼُح، اٌذاس
 

 واٌىٍٍ، اٌعضئٍ اٌّغرىي ػًٍ اٌذاخٍُح واٌّشاظؼح اٌشلاتح عشاَا، اٌغُذ وِؽّذ اٌظؽٓ اٌفراغ ػثذ -6

. 11،ص 1998 وذىصَغ،ِظش، ٔشش طثؼح اٌعاِؼُح اٌذاس
 

 ػّاْ،الأسدْ، اٌرىصَغ، و ٌٍٕشش اٌؼٍُّح اٌُاصوسٌ وِفاهُُ،داس ٔظشَاخ اٌؽذَصح الإداسج اٌؼلاق، تشُش- 7

.329،ص 2008
 

 

 
8 -

 
 دساعح اٌؼاِح اٌششواخ ؼغاتاخ ػًٍ ٌٍشلاتح وأداج اٌرخطُطُح اٌّىاصٔاخ الإِاَ، ِؽّىد اٌؼضَض ػثذ

 .8ص ، 1983 اٌشَاع، ٌٍٕشش، اٌّشَخ داس ذطثُمُح، ٔظشَح

ِؽّذ عاٍِ وساضٍ ووظذٌ ؼاِذ ؼعاصٌ، اٌّذخً اٌؽذَس فٍ إػذاد و اعرخذاَ اٌّىاصٔاخ، اٌذاس -9
 .13، ص2006، اٌعاِؼُح، ِظش

 ، 2006 ِظش، اٌؽذَس، اٌعاِؼٍ اٌّىرة الإداسَح، اٌّؽاعثح فٍ ِمذِح ػٍٍ، ٔظش وهاب -10

. 148ص
 

خثشاء اٌششوح اٌؼشتُح اٌّرؽذج ٌٍرذسَة والاعرشاساخ الإداسَح، الأعاٌُة اٌؽذَصح ٌٍرؽًٍُ اٌّاٌٍ و - 11

 .133، ص2006إػذاد اٌّىاصٔاخ لأغشاع اٌرخطُظ و اٌشلاتح، 
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:ملخص  

       تهدف الدؤسسة الاقتصادية في ضل التغيرات الدتسارعة للبيئة التنافسية الحالية إلى الحفاض على استمراريتها  ونموىا، لشا يحتم  
عليها اتخاذ القرارات السليمة، التي تحدد كيفية توزيع مواردىا الدتاحة على أوجو الاستغلال الغير لزدودة وتحديد البدائل الدتاحة، 

 .الأمر الذي تطلب ضرورة وجود نظام مناسب وفعال يساعد الدسيرين على في بناء الاحتمالات بصورة صحيحة 

     وىنا تظهر أهمية الدوازنات التقديرية  كنظام حديث للتسيير يمنح للمؤسسة رؤية مستقبلية للمشاكل التي قد تعترضها  وتدكنها 
 .من اتخاذ القرارات الدناسبة لدواجهتها 

       من ىذا الدنطلق تهدف ىذه الدراسة إلى التعرف على ماىية الدوازنة التقديرية وأهميتها ومدى مساهمتها في عملية مراقبة 
التسيير داخل الدؤسسة الاقتصادية ومعرفة ذلك في الواقع الجزائري من خلال الدؤسسة الوطنية ، حيث تستعرض كل من الدوازنات 
التقديرية للإنتاج والدوارد البشرية والدشتريات بالإضافة إلى جدول حسابات النتائج داخل الدؤسسة، وتبين كيفية إعدادىا ومن ثم 

 .عملية استخراج الانحرافات وتصحيحها في الوقت الدناسب تفاديا لتراكمها

. انًىاسنت انخقذيزيت، يزاقبت انخظييز: انكهًاث انًفخاحيت   

SUMMERAY : 

       The Foundation aims at accelerating environnemental changes lost its  

competitiveness to maintain its continuity and growth, necessitating them  

make good décisions, which determine how to allocate avalable ressources  

on the unlimited exploitation and identify the alternatives available,    

requiring the need for an appropriate and effective system helps managers on  

building possibilities. 

       And here show the importance of budgets as a modern system of  

management of the enterprise is granted a vision of the future problems that  

may come up and enable them to make appropriate decisions. 

       Therefore this study aims to identify what budget and their  

contribution to the process of management control within the institution  

and find out that in fact the Algerian national institution, through the  

review of budgets for production, human resources and procurement plus  

chart of accounts within the Organization, and how to set them up and then  
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the process of extracting anomalies and correct them in time so as to avoid  

their accumulation Key words: budget, management control 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


