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I 
 

 

 شكر 

 

 أحمد الله تعالى وأشكره وأستعين بو في كل شيء

 من لا يشكر الناس لا يشكر الله

 إذا رضيت ولكاللهم أعنا على ذكرك وشكرك وحسن عبادتك، اللهم لك الحمد حتى ترضى ولك الحمد 

 الحمد بعد الرضى على نعمة الهدايا والإرشاد والتوفيق

 أتقدم بالشكر الجزيل للأستاذ المشرف الأستاذ المحتًميسرني ويشرفني في نهاية ىذا العمل أن 

 " بناصر جبارة "، اعتًافا مني بجميلو أولا على قبولو الإشراف على الموضوع وعلى توجيهاتو ونصائحو

يد العون على إنجاز ىذه  نال قدموكما أتقدم بالشكر الجزيل إلى موظفي مؤسسة مطاحن قصر البخاري الذين 
 المذكرة

 جميع عمال المكتبة على مساعدتهم لنا في إنجاز ىذا العمل كما أشكر

 إلى كل من ساىم في إعداد ىذا البحث  سواء من قريب أو بعيد.كما أتقدم بالشكر 

 

 

 

 

 

 



II 
 

 

 إهداء

 

 الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على خاتم الأنبياء والمرسلين

وأعانتني بالصلوات والدعوات وإلى أغلى إنسان في ىذا الوجود أمي أىدي ىذا العمل إلى من ربتني وأنارت دربي 
 الحبيبة أطال الله في عمرىا

الى من عمل المستحيل من أجل نجاحي والذي تعب كثيرا من أجل أن يعلمني كيف أكون في ىذه الحياة والذي 
 رباني على الفضيلة والأخلاق إلى أبي العزيز أطال الله في عمره

 ي يفيض حنانا وعطاء إخوتي الأعزاء محمد، خالد، رضوان الذين أعتبرىم نعم الإخوةإلى القلب الذ

 إلى من ىم أولى بحبي وحناني وشموع حياتي وىدية الرحمان أخواتي نعيمة، نورة، بشرى، فطيمة

 وإلى الكتاكيت الصغار أسماء، آلاء، أنس، فاطمة الزىراء، مايا

 عبد الرحمانوإلى المرحوم ابن أختي رحمو الله ادم 

 إلى من شاركتني ىذا العمل صديقتي سعاد

 ، باية،، مليكة، أمينة، ىجيرة، وىيبةإيمان مريم، عائشة، فايزة، دليلة، إلى اللواتي جمعتني معهم الأيام حنان، نعيمة،
 ، بشرى، زىرة، ذىبية.فتيحة

 إلى من خانتني ذاكرتي فيهم وقت كتابة الإىداء فمكانهم محفوظ في قلبي

 كل من إطلع على ىذه الدراسة  إلى

 

 سمية



III 
 

 

 إهداء

 

لكل بداية نهاية ونهاية مشواري الدراسي ىذا العمل المتواضع فلما أجد سبيل الرد الجميل سوى ىذا الإىداء 
 البسيط.

 اىدي ىذا العمل المتواضع إلى من جعل الجنة تحت أقدامها إلى أمي الغالية أطال الله عمرىا وادم صحتها .

 أنسى أن اىديو إلى من جعل الله أوسط أبواب الجنة أبي العزيز داعية الله عزو جل أن يحفظو لنا .كما لا 

كما لا أنسى إخوتي الكتكوت إسلام, حمزة, الحاج ,نعيمة ,حنان, رشيدة, نور الهدى فيصل ,أيمن, حسام, 
 ياسر .

 والى أختي الزىرة وابنتاىا إسراء وأية  وزوجها الغالي حفظو الله

 جدتاي وجداي أطال الله عمرىم والى أخوالي وخالاتي وأولادىم والى كل الأعمام وزوجاتهم وعمتي والى كل إلى
 عائلة مرقب وجليد.

 وإلى صديقتي العزيزة التي شاركتني ىذا العمل "سمية"

يرة والى كل العاقل، ىج  والى اعز صديقاتي: فايزة ، باية ,وىيبة, إيمان, مليكو, زىرة, مريم ,عائشة , فتيحة
 زميلاتي وزملاء الدراسة

 والى كل من وسعتهم ذاكرتي ولم تسعهم مذكرتي

 

 سعاد                                                                                  



  

 إهداء

 

 الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على خاتم الأنبياء والمرسلين

أىدي ىذا العمل إلى من ربتني وأنارت دربي وأعانتني بالصلوات والدعوات وإلى أغلى إنسان في ىذا الوجود أمي 
 الحبيبة أطال الله في عمرىا

كيف أكون في ىذه الحياة والذي   يعلمني أجل نجاحي والذي تعب كثيرا من أجل أن الى من عمل المستحيل من
 رباني على الفضيلة والأخلاق إلى أبي العزيز أطال الله في عمره

 الإخوةنعم  أعتبرىمإخوتي الأعزاء محمد، خالد، رضوان الذين  وعطاءإلى القلب الذي يفيض حنانا 

 ياتي وىدية الرحمان أخواتي نعيمة، نورة، بشرى، فطيمةإلى من ىم أولى بحبي وحناني وشموع ح

 مايا  التتاكي  الصاار أمااء، لاءء، أن،، فاطمة الزىراء،وإلى

 وإلى المرحوم ابن أختي رحمو الله ادم عبد الرحمان

 إلى من شاركتني ىذا العمل صديقتي سعاد

 ، باية،أمينة، ىجيرة، مليتة، ، وىيبةإيمان فايزة، دليلة،مريم، عائشة،  نعيمة، إلى اللواتي جمعتني معهم الأيام حنان،
 ، بشرى، زىرة، ذىبية.فتيحة

 إلى من خانتني ذاكرتي فيهم وق  كتابة الإىداء فمتانهم محفوظ في قلبي

 إلى كل من إطلع على ىذه الدراسة

 

 سمية



 

 إهداء

 

 الإهداءسبيل الرد الجميل سوى هذا  أجد فلمالكل بداية نهاية ونهاية مشواري الدراسي هذا العمل المتواضع 
 البسيط.

 .الله عمرها وادم صحتها  أطالالغالية  أمي إلى أقدامهامن جعل الجنة تحت  إلىاهدي هذا العمل المتواضع 

 .يحفظه لنا  أنجل زو عالعزيز داعية الله  أبيالجنة  أبواب أوسطمن جعل الله  إلىاهديه  أن أنسىكما لا 

 ,حسام ,أيمن,نور الهدى فيصل  ,رشيدة ,حنان,نعيمة ,الحاج  ,حمزة ,إسلامالكتكوت  إخوتي أنسىكما لا 
 .ياسر 

 وزوجها الغالي حفظه الله  وأية إسراءالزهرة وابنتاها  أختيوالى 

وزوجاتهم وعمتي والى كل  الأعماموالى كل  وأولادهموخالاتي  أخواليوالى الله عمرهم  أطالجدتاي وجداي  إلى
 .عائلة مرقب وجليد

 وإلى صديقتي العزيزة التي شاركتني هذا العمل "سمية"

والى كل  ، هجيرةالعاقل  فتيحة إيمان, مليكه, زهرة, مريم ,عائشة , ,وهيبة, : فايزة ، بايةوالى اعز صديقاتي
 ميلاتي وزملاء الدراسةز 

 رتيوالى كل من وسعتهم ذاكرتي ولم تسعهم مذك

 

 سعاد                                                                                  
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 مستخلص: 
تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على كيفية مساهمة الموازنات التقديرية في تحقيق أهداف مراقبة التسيير في 
المؤسسة الاقتصادية من خلال التعرف على مفهوم الموازنات التقديرية، وأهميتها في مراقبة التسيير داخل المؤسسة 

بهدف إسقاط المفاهيم النظرية على الواقع العملي، ومعرفة  الاقتصادية، بالإضافة إلى كيفية تقديرها أو التنبؤ بها،
مدى أهمية الموازنات التقديرية في مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية قمنا بدراسة ميدانية لدى مؤسسة مطاحن 

 قصر البخاري، من خلال تحليل الموازنات التقديرية لهذه المؤسسة. 
لمراقبة التسيير دور هام في الموازنات التقديرية واستخدام هذه  توصلنا من خلال هذه الدراسة إلى أن

 الأخيرة يتحقق بوجود نظام رقابة فعال.
 مراقبة التسيير، الموازنات التقديرية، التسيير عن طريق الموازنة التقديرية.الكلمات المفتاحية: 

Résumé :  
Cette étude vise à montrer comment les budgets prévisionnels  

contribuent à réaliser les objectifs du contrôle de la  gestion au sein d’un 
établissement économique, nous allons d’abord les définir et en montrer 
l’importance, puis nous allons montrer comment les prévoir. 

Afin que nos résultats soit fiables, nous avons effectué une étude 
sur le terrain au niveau de  l’établissement des moulins  de ksar el 
Boukhari  à travers l’analyse des budgets prévisionnels de cet 
établissement. 

Cette étude nous a permet de montrer l’importance  du contrôle 
de la gestion dans les budgets prévisionnels. 

Mots clés : 
Contrôle de gestion, budgets prévisionnels, gestion par budgets 

prévisionnels.  
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 ص: لخستم
تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على كيفية مساهمة الموازنات التقديرية في تحقيق أهداف مراقبة التسيير في 

مفهوم الموازنات التقديرية، وأهميتها في مراقبة التسيير داخل المؤسسة  لىة الاقتصادية من خلال التعرف عالمؤسس
بهدف إسقاط المفاهيم النظرية على الواقع العملي، ومعرفة ، الاقتصادية، بالإضافة إلى كيفية تقديرها أو التنبؤ بها

ة ميدانية لدى مؤسسة مطاحن مدى أهمية الموازنات التقديرية في مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية قمنا بدراس
  صر البخاري، من خلال تحليل الموازنات التقديرية لهذه المؤسسة.ق

توصلنا من خلال هذه الدراسة إلى أن لمراقبة التسيير دور هام في الموازنات التقديرية واستخدام هذه 
 الأخيرة يتحقق بوجود نظام رقابة فعال.

 .الموازنات التقديرية، التسيير عن طريق الموازنة التقديريةيير، مراقبة التسالكلمات المفتاحية: 
Résumé :  
Cette étude vise à montrer comment les budgets prévisionnels  

contribuent à réaliser les objectifs du contrôle de la  gestion au sein d’un 
établissement économique, nous allons d’abord les définir et en montrer 
l’importance, puis nous allons montrer comment les prévoir. 

Afin que nos résultats soit fiables, nous avons effectué une étude 
sur le terrain au niveau de  l’établissement des moulins  de ksar el 
Boukhari  à travers l’analyse des budgets prévisionnels de cet 
établissement. 

Cette étude nous a permet de montrer l’importance  du contrôle 
de la gestion dans les budgets prévisionnels. 

Mots clés : 
Contrôle de gestion, budgets prévisionnels, gestion par budgets 

prévisionnels.  





عامةمقدمة    
 

 ‌أ
 

 :ة عامةمقدم

ذلك  ،التسيير طريقة للتنسيق بين الدوارد التي يعتمد عليها اقتصاد أي بلد كان لنجاح مؤسساتويعتبر 
غير أن ىذا العلم يبق ضعيفا  ىاتطور ويساعد على يحسن من أدائها التسيير في أي منشأة طرق علم انتهاج  أن
الدول الدتقدمة، وفي ظل سياسة الانفتاح الاقتصادي الدول النامية، ويختلف أداؤه من دولة إلى أخرى في في 

يات النظام الذي يعتبر أداة ىامة في الإدارة الحديثة التي تهتم بتطبيق الدبادئ والأسس وترتيب لآالتي جاءت ب
الإدارة في انتهاج سبل أفضل للوصول إلى الأىداف بالدعطيات الداخلية والخارجية الدرتبطة بالدؤسسة التي تسمو 

وبالتالي اتخاذ القرارات الدناسبة كما توصل الاقتصاديين إلى إضافة وظائف  ،سطرة ومعرفة النقائ  الدوجودةالد
 إدارية في التسيير وىي وظيفة الرقابة والتي تهتم بمراقبة التسيير في الدؤسسة.

نصر راقبة كل عمراقبة التسيير تلتزم بها الدؤسسات وتعتمد عليها في عملية التقييم أو التخطيط ومإن 
لوجود علاقة فمراقبة التسيير لذا دور ومكانة كبيرة لدى الدؤسسات وذلك  ،ليةاوكل وظيفة لإعطاء النتائج الح

  وطيدة ومكملة لدختلف وظائف الدؤسسة.

أصبح   لكن وفي ظل التطور التكنولوجي والتغيرات والتحولات الاقتصادية التي يشهدىا العالم اليوم
بزيادة عدم اليقين، وبالتالي تعقد من تلف الأنشطة بحيث أدى ىذا إلى تطور الأساليب لزيط الدؤسسة يتصف 

وكتًجمة للقرارات الدستقبلية  الكمية منها، وتعتبر الدوازنة من بين الأساليب الكمية الفعالة في التسيير والرقابة
 التقديرية  ديثا من مداخل إدارة الأعمال، وتعتبر الدوازنةتأخذ حصتها من الددخل الكمي الذي يعتبر مدخلا ح

ضا كنظام شامل يخ  كل أوجو نشاط الدؤسسة إذ تساعد الدوازنة التقديرية الدستوردين في الدؤسسة خاصة أي
على الدفاضلة  بين القرارات الدتحصلة بالتمويل والاستثمار وبالتالي فهي تساىم وبشكل فعال في عملية صنع 

 ر.القرا

حيث تعتبر الدوازنات التقديرية من أىم أدوات التخطيط الدالي وتعتمد عليها الدؤسسة بشكل أساسي 
من أجل تقييم أدائها ومراقبة تنفيذ خططها الدسطرة، فهي تسمح لذا بتحديد وضعيتها تجاه الأىداف الدسطرة، 

مكن من تصحيحها في الدستقبل لتقديم حيث تقوم بمقارنة نتائجها الفعلية بما ىو لسطط وفق الدوازنة حتى تت
أداء أفضل وتحقيق نتائج إيجابية، فهي تدثل نظام لتوزيع إمكانيات الدؤسسة على استخداماتها بشكل كفء 

 وفعال.
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إضافة إلى ذلك يعتبر نظام الدوازنات  التقديرية أداة من الأدوات التي تستعمل لربط موازنة الدولة  
  يكون ىيكلة لوظيفة مراقبة التسيير.الأخيرة بدورىا ترتبط بمراكز مسؤولية معينبموازنة الدؤسسة وىذه 

 خلال ما سبق يتستٌ لنا طرح الإشكالية التالية:

 ؟الاقتصادية اتفي المؤسس مراقبة التسيير أهداففي تحقيق  التقديرية ساهم الموازناتكيف ت

 الأسئلة الفرعية:

 ؟فيما تتمثل ماىية مراقبة التسيير -1
 ؟فيما يتمثل الإطار العام للموازنات التقديرية -2
 ؟مؤسسة مطاحن قصر البخاري كيف يتم لشارسة الدوازنة التقديرية في  -3

 الفرضيات:

  .داخل الدؤسسة أدوات مراقبة التسيير أىم من الدوازنة التقديرية -1
والتخطيط داخل تساىم الدوازنات التقديرية في تحسين أداء الدؤسسة باستخدامها كوسيلة للرقابة  -2

 ؛ الدؤسسة
من اجل  بإعداد موازنة تقديرية عند القيام بأي خطة مالية مطاحن قصر البخاري تقوم مؤسسة  -3

 استعمالذا في مراقبة التسيير.

 أسباب اختيار الموضوع:

 ؛الرغبة في التعرف على ىذا الدوضوع والتعرف أكثر على الدفاىيم الدتعلقة بو من الناحية النظرية -1
والتشجيع على  الاقتصادية الدؤسسات اعتماد الدوازنات التقديرية في مراقبة التسيير لدىمعرفة مدى  -2

 ؛هاالاىتمام بتطبيق
 ؛التعرف على مدى اعتماد الدؤسسات الجزائرية على الدوازنات التقديرية -3
رية في تنفيذ معرفة مدى سعي الدؤسسات الاقتصادية إلى الاىتمام بالتخطيط وإعداد الدوازنات التقدي -4

 مشاريعها.

 : دراسةأهداف ال
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 ؛تحديد أدوات وتقنيات مراقبة التسيير في الدؤسسة الاقتصادية -1
 ؛معرفة مدى فعالية مراقبة التسيير في الدؤسسات الاقتصادية -2
 ؛إبراز أهمية وضع الدوازنات التقديرية للمؤسسة -3
 نشاط الدؤسسة.إبراز دور الدوازنات التقديرية في إعطاء نظرة مستقبلية عن  -4

 :دراسةأهمية ال  

 ؛عن طريق الدوازنات الاقتصاديةتكمن أهمية الدوضوع في تحديد دور مراقبة التسيير في الدؤسسة  -1
 ؛إبراز دور نظام مراقبة التسيير في تحسين التسيير -2
مؤسسة إبراز الدزايا التي يقدمها التخطيط الدالي للمؤسسة من خلال الدوازنات التقديرية التي تسمح لل -3

 بمراقبة عملية تنفيذ نشاطاتها.

 :دراسةمنهج ال

صحة أو خطأ الفرضيات الدتبناة ىو  اختبارإن الدنهج الدستخدم في الإجابة على إشكالية البحث 
يهدف إلى شرح أبعاد وأىداف الدوازنات التقديرية في الدؤسسة وذلك عن طريق وصف  الذيالدنهج الوصفي 
، والدنهج الوصفي التحليلي في الدراسة التطبيقية الإطار النظري استيعابالبحث بغرض  متغيراتوتشخي  

 من اجل تحليل الجداول والدوازنات الخاصة بمؤسسة.

 الدراسات السابقة:

دور الموازنة التقديرية في مذكرة الداستً من إعداد الطلبة مروان بلخير، أمين بن زرقة تحت عنوان:  -1
، جامعة "بالبرواقية دراسة حالة وحدة المضخات بوفال"تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية 

أن للموازنات  تم التوصل من خلال ىذه الدراسة 2015 -2014الدكتور يحي فارس بالددية، 
التقديرية دور ىام في مراقبة التسيير واستخدام ىذه الأخيرة يتحقق بوجود نظام رقابة فعال ويتبين 

إعداد لستلف الدوازنات النهائية مقارنا بين النتائج الفعلية و الدقررة دور الدراقب الدالي من خلال قيامو ب
عن طريق اتخاذ كانت سلبية يحاول تداركها   إذاكانت ايجابية يدعمها و   إذاالفروقات  لاستخلاص

الإجراءات التصحيحية الدناسبة وكل ىذا يساعد على تقييم الأداء وفرض نظام رقابة فعال داخل 
 ؛الدؤسسة
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الموازنات التقديرية أداة لصنع القرار في دراسة شريف غياط، فيروز رجال، تحت عنوان:  -2
 cycma"،2002النارية  ة حالة مؤسسة الدراجات والدراجاتدراس" الاقتصاديةالمؤسسة 

مداخلة حيث تم التوصل من خلال ىذه الدراسة إلى أن الدوازنة التقديرية لا تساىم في  2002-
القرار لأن ىناك مركزية في التسيير واتخاذ القرارات وبالتالي يصعب على الدوازنة التقديرية  اتخاذعملية 

الدساهمة في اتخاذ القرار اذ أن الدديرية العامة ىي التي تقوم بتحديد الأىداف، ومن ثم إعداد الدوازنات 
نوات السابقة الس إلى اعتماد القسم على البيانات التاريخية كنشاط إضافةوفقا لتلك الأىداف 

على خبرة الدكلف بإعداد الدوازنات في  الاعتمادالدستخرجة من المحاسبة العامة والتحليلية وكذلك 
 التقدير؛

أهمية الموازنة مذكرة الداستً من إعداد  بن جباس لزمد منصف، عثمانين لزمد تحت عنوان:  -3
 LGالتجاري دراسة تطبيقية للفرع"التقديرية كنظام لمراقبة التسيير ودورها  في تحسين الأداء 

تم التوصل من خلال ىذه الدراسة  2015 -2014، جامعة الدكتور يحي فارس بالددية، "الدية 
الدؤسسة في لشارسة  إدارةالتي تساعد  التطبيقية أن الدوازنة التقديرية تعتبر أداة من الأدوات المحاسبية

 الانحرافاتواكتشاف أسباب  الانحرافاتمباشرة دراسة  وظائفها الدختلفة وبالتالي يدكن لدراقب التسيير
 ورفعها في شكل تقرير إلى لرلس الإدارة الذي يتخذ القرارات على أساس ىذا التقرير.

 الدراسة: اتصعوب
 من أىم الصعوبات التي اعتًضنا خلال دراستنا لذذا الدوضوع ىي:

 ؛صعوبة الحصول على الدراجع إضافة إلى تشابهها -1
 ؛التًجمة من اللغة الفرنسية  إلى اللغة العربية خاصة ترجمة الدصطلحصعوبة  -2
 ؛عدم توافق الجانب النظري الددروس مع ىو مطبق في الدؤسسة -3
الدؤسسة لزل التًب  لم تزودنا بالدعلومات الكافية التي  كون  في ةتمثلمالجانب التطبيقي  فيالصعوبة  -4

لنا الوثائق  إعطائهابشكل أكثر واختصرت مساعدتها لنا في تساعدنا على شرح وتحليل دراسة الحالة 
    . فقط
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 مصادر الدراسة: 

 يلي: تم الاعتماد في ىذه الدراسة على ما

 ؛لستلف الدراجع ذات العلاقة بالدوضوع -1
 لستلف الوثائق والدلاحق.  -2

 حدود الدراسة:
 ؛2015/2016تدت ىذه الدراسة خلال السداسي الثاني من الدوسم الجامعي   الحدود الزمانية: -1
 تدت ىذه الدراسة بمؤسسة مطاحن قصر البخاري. الحدود المكانية: -2

 لدراسة:ا هيكل

 تم تقسيم الدوضوع إلى ثلاث فصول أساسية تتمثل في:

 والتي تعرضنا فيها مراقبة التسييرماىية حيث تطرقنا فيو إلى  نظرة عامة حول مراقبة التسيير، الفصل الأول:
وأهميتها و مهام  ومفهوم مراقبة التسيير وأنواعها وأىداف مراقبة التسيير التطور التاريخي لدراقبة التسييرعلى 

المحاسبة التحليلية  و التي تعرضنا فيها على أدوات وتقنيات مراقبة التسيير و ، كما تطرقنا إلى مراقبة التسيير
التي ومراحل إعدادىا و  الاقتصاديةمراقبة التسيير في الدؤسسة ، كما تطرقنا إلى ديرية ولوحة القيادةالدوازنات التق

الدؤسسة  مراقبة التسيير داخل الدؤسسة وعلاقة مراقبة التسيير بوظائف معيقاتوظائف و تعرضنا فيها على تم 
 التسيير والدراجعة الداخلية. مراقبة ومراحل إعداد مراقبة التسيير وعلاقتها بمراكز الدسؤولية والفرق بين

والتي تعرضنا ماىية الدوازنات التقديرية حيث تطرقنا إلى  الدوازنات التقديرية كأداة لدراقبة التسيير الفصل الثاني:
 وظائف الديزانية التقديرية وخصائصها و  نشأة وتطور الدوازنات التقديرية ومفهوم الدوازنات التقديرية وفيها على 

 علىفيها التعرض مبادئ الدوازنات التقديرية والإطار العام لذا وتم ، كما تطرقنا إلى أنواع الدوازنات التقديرية
التقديرية و العوامل الدتحكمة في إعداد الدوازنات التقديرية و إجراءات إعداد الدوازنات  مبادئ الدوازنات

 عرضمراقبة التسيير باستخدام الدوازنات التقديرية وتم الت، كما تطرقنا إلى التقديرية وأىداف الدوازنات التقديرية
مستويات الرقابة على الدوازنات و تحليل الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحية و أهمية الرقابة على  افيه

 باستخدام الدوازنة التقديرية وأىدافها.
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عامة عن  لمحةالتطرق فيها على ، حيث تم ر البخاري: يتضمن دراسة حالة مؤسسة مطاحن قصالفصل الثالث
وإبراز مقوماتها  التنظيمي هامؤسسة مطاحن قصر البخاري وتم التطرق فيو إلى: تقديم الدؤسسة ودراسة ىيكل

الدوازنات التي تعدىا الدؤسسة وطرق الدتبعة للتنبؤ  أىم، كما تطرقنا إلى البشرية وإمكانياتها وقدراتها الإنتاجية
    تحليل انحرافات أىم الدوازنات التي تعدىا الدؤسسة )موازنة الإنتاج، موازنة الدبيعات(. ، كما تطرقنا إلى بها
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 تمهيد:

ى بالكثتَ ظإن موضوع مراقبة التسيتَ بالرغم من كونو ظهر مع مطلع الألفية الثانية إلا أنو لا يزال لػ
أن التسيتَ الجديد للمؤسسات ، ذلك بشؤون التسيتَمن الاىتمام من قبل العديد من الباحثتُ والدهتمتُ 

وتكمن تلك القدرة  ،برقيق الأىداف الدسطرةالنادرة من اجل يتوقف بالدرجة الأولذ على التحكم في الدوارد 
 في كفاءة الدستَ في استخدام الأدوات اللازمة لقياس الفعالية والتأكد من سلامة العمل بالتجنيد الدائم والفعال

 الدتاحة من أجل برقيق الأىداف بأقل التكاليف. للموارد

وإن  ، ذلك النظام الذي لػتل الصدارة في تنظيم الدؤسسات الحديثة يى لؽكن القول أن مراقبة التسيتَ 
أن  يصعب عليوكان غتَ إجباري بحكم القانون فهو ضروري ويفرض نفسو على كل مستَ يريد النجاح إذ 

 وتتوقف مراقبة التسيتَ على الدسار الذي يضمن كفاءة، مراقبة التسيتَ بدونيومي يربط الإستًاتيجية بالتسيتَ ال
  أعمال الدؤسسة التي لا تتحقق إلا بدوارد مستعملة أقل لبلوغ القيمة التي يراد برقيقها.

 مباحث التالية:للفي الفصل الأول  تطرقناللإلدام بجوانب ىذا الدوضوع 

 ؛ماىية مراقبة التسيتَ المبحث الأول:

 ؛أدوات مراقبة التسيتَ المبحث الثاني:

 .هامكانة ودور مراقبة التسيتَ ومراحلالمبحث الثالث: 
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 المبحث الأول: ماىية مراقبة التسيير 

حيث كانت تقتصر على ، عند ظهور الدؤسسات في القرن السابع عشر كانت عملية التسيتَ بسيطة
 لبساطتها وعدم تعقدىا ولكن مع التطورات التي شهدتها الدؤسسات خاصة في أوروبا، وذلك صاحب الدؤسسة

جعل  ماعملية التسيتَ والرقابة عليها  تعقدوتالدؤسسة وعملياتها  أنشطة توسعتوأمريكا بعد الثورة الصناعية 
 الدؤسسات تبحث عن أساليب جديدة تضمن الستَ الحسن والكشف عن مدى كفاءة عملياتها. 

 طلب الأول: التطور التاريخي لمراقبة التسيير الم

عامة حيث ازداد الاىتمام  الاقتصادي بصفةإن تطور مراقبة التسيتَ يتبع تطور النظام المحاسبي والنظام 
عدة سياسات وتطورات في العالد بأكملو وسندرس  بدراقبة التسيتَ خلال القرن الواحد والعشرون وىذا بظهور

 مراقبة التسيتَ من عدة جوانب.في ىذا الدطلب تطور 

 : مراحل مراقبة التسييرالفرع الأول

  1 شهدت مراقبة التسيتَ خلال مستَتها أربع مراحل:

مستَين بالدعلومات لل  رحلة أولذ استعملت مراقبة التسيتَ المحاسبة العامة الداليةالد في بداية المرحلة الأولى:
ت ضعذا و لذالدردودية بالنشاط والدنتجات المحققة والدباعة من طرف الدؤسسة و اللازمة الدتنوعة والدتعلقة بعلاقة 

النقاط الأولذ لاستعمال أنظمة النسب ومؤشرات قياس الأداء الاقتصادي منذ بداية القرن الداضي وشاع نظام 
النظام وضع  Dupontمثل مؤسسة  7091النسب وتطور داخل الدؤسسات الكيميائية الأمريكية سنة 

في علاقة مع حسابات الديزانية وحسابات النتائج من أجل إبراز لستلف خطوات تكوين الدردودية في   ل مرةلأو 
  ؛كل الذوامش التجارية

التنظيم  اتيزمنكايموضع  أجلت من عتعتبر ىذه الدرحلة بداية اللامركزية في الدؤسسة وضالمرحلة الثانية: 
البحث والتطوير وحاول فرض ، وتقسيم ىيكل الدؤسسة إلذ عدة وظائف داخل الدقر الدركزي مثل الخزينة الدالية

نظام استقلالية الأقسام في التسيتَ وإجراء مقارنة داخلية مع الأقسام الأخرى من أجل برديد الدوارد الضرورية 
 ؛للاستثمارات الجديدة وتطويرىا

                                                           
1 Michel rouch et gerad naulleau, le contrôle de gestion bancane et financier,  reuve banque,  4 

eme 
édition , 

2002, P28-30. 
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الدرحلة التي تأسس فيها نظام مراقبة التسيتَ والتي جاءت بعد الحرب العالدية الثانية في عصر : المرحلة الثالثة
الطرق التقنية للتسيتَ والتنبؤ والتقدير والتي طبقت في الدؤسسات الخاصة ىذه الأختَة خصت إستًابذية بزطيط 

لكن ذلك في بزطيط و  بل بالنسبة للمستَينالعمليات والدوازنة عن طريق الأقسام التي تعتبر ذات ألعية في الدستق
 ؛عمليات تعد وتستَ الديزانية الداخلية من أجل مطابقة الدوارد مع الاىتمامات الخاصة

ىذه الدرحلة تعتبر من أىم مراحل تطور مراقبة التسيتَ ظهرت في الستينيات مع انتشار أسس المرحلة الرابعة: 
 و ،لظط التنظيم التسلسلي الذي يعتمد على معالجة الأىداف ومقارنتها بنتائج الدوازنة والإدارة بالأىداف 

م مراكز الدسؤولية وبذلك رسمت مراقبة التسيتَ الأولذ مستويات ياستدعى عن طريق مراقبة التسيتَ تصم
 الدسؤوليات التسلسلية. 

 ر: مراقبة التسيير حسب مدارس التسييالفرع الثاني

  :رؤية الددارس التسيتَية لدراقبة التسيتَ فيما يليلؽكن عرض    
 مراقبة التسيير والمدرسة الكلاسيكيةأولا: 

كانت رؤية النظرية الاقتصادية الكلاسيكية بادئ الأمر لدفهوم التسيتَ في الدؤسسة على أنو كمية  لقد  
بالنسبة للمؤسسة الصناعية حيث كان السلع أو الخدمات الدنتجة بدلالة السعر والذي كان لؽثل الذدف الأول 

لازما عليها أن تنتج كميات ضخمة من السلع الدماثلة لتلبية الطلب عليها وبزفيض تكلفة الوحدة انطلاقا من 
ب مدارك أو أذىان الدنظرين الأولتُ لذذه الددرسة ألعية يغتولكن رغم ىذا فإنو لد ، فكرة اقتصاديات الحجم

 1بعض مفكري ىذه الددرسة:  الرقابة وفيما يلي إسهامات
 " F.W.TAYLOR" أدخل مفهوم التنظيم العلمي للعمل. 
 "MAX WEBER  " حلل البتَوقراطية على أساس أنها تفيد العمال بوضع معايتَ وقواعد للعمل

 لغب عليهم احتًامها والستَ وفقها.
 "H/FAYOL  "اشتهر بشعاره "P.O.C.C.C  "التنسيق ، القيادة، التنظيم، )التنبؤ

 والرقابة(حيث حدد الوظائف الأساسية للتحكم في الدؤسسة في وظيفة الدراقبة.
 
 

                                                           
1
ALZZARD et SEBARI. S, contrôle de gestion manuel et application, 3

eme 
Edition DUNOD, paris, 1996, 

P15.    
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 1لؽكن القول إن تصور منظري الددرسة الكلاسيكية للرقابة كان على أساس أنها:  

   :؛فهي قبل كل شيء إجراء رقابيتقييدية 
  :وغتَ لزددة. لؽكن استعمال عدة أدوات متنوعةغير تامة الشفافية 
 مراقبة التسيير ونظرية العلاقات الإنسانية ثانيا: 

إذا بينت العديد ، غتَت ىذه الددرسة بصفة جذرية بعض الدفاىيم حول اندماج العمال في الدؤسسة  
من الدراسات التي أجريت مدى ألعية برفيز العاملتُ من خلال العمل على إلغاد مناخ سليم ومناسب 

اللا وبذنب الاستخدام  الدعاملة الحسنة للعمال ومساعدتهم على حل مشاكلهمللعلاقات الإنسانية بتوفتَ 
الحرية في التفكتَ والرأي وإقامة العلاقات الحسنة بينهم وبتُ الدنظمة ومالكيها  إنساني لذم ولجهودىم وتوفتَ

مام العمال بل وحتى إشراكهم في رسم خطط الدؤسسة وأىدافها الإستًاتيجية وذلك لقطع الحجة أ، وإدارتها
 بعدم واقعية الأىداف ولتحفيزىم أكثر على زيادة أدائهم.

 2لؽكن بسييز ابذاىتُ في مدرسة العلاقات الإنسانية:   

كردة فعل أو الرأي النقيض للمدرسة الكلاسيكية حيث على  تعتبر ىذه النظرية المدرسة التصرفية:-أ
بالجانب النفسي والشعوري لو وأخذت ردودىا  عكسها لد تنظر إلذ العامل كمجرد آلة بل أولت اىتماما

 وأفكارىا عدة أوجو منها:

 "E.MAYO "بتُ لدؤسسة "Western Elictric " أن الأجور وشروط العمل لا تكفي
وكذا المحفزات ويكون لذا تأثتَ  إذ الإنتاجية تزيد بزيادة الرعاية المحاطة بالعمال، وحدىا لتحفيز عمال الدؤسسة

 درجة الدسؤولية الدوكلة للأفراد.أكبر كلما زادت 

 "MC.GREGOR "جاء بنظرية "Y " أين يعتبر الفرد لػب العمل وقادر على أدائو ويهتم بو
 ويشارك في برقيق نشاطات وأىداف الدؤسسة بالتوافق مع برقيق أىدافو الخاصة.

 "HERZBERG " حلل عوامل الرضا في العمل وأوضح ألعية وضرورة تنويع وتوسيع الدهام
 والدسؤوليات لعمال الدؤسسة.

                                                           
1
 ALZZARD et SEBARI. S, op.cit, p15. 

 مذكرة لنيل شهادة ماستً، ة التسيير كنظام للمعلومات دراسة حالة مفتشية الضرائب ديرة سور الغزلان،بمراقزابي مرنً، عيسى عيدة،  2
 .7، ص2102البويرة، 
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فهي لد تعد لررد ، الوسائل إذن فالدراقبة عدلت في ىذا التحليل من ناحيتتُ سواء الأىداف أو   
وس نفسو والذي يتمتع بنوع من ؤ بل أصبح بإمكان الدر ، الذرمي الدسئولالدراجعة الكلاسيكية للمنفذ من طرف 
  ؛على الأقل في النشاطات الروتينيةالدسؤولية أن يقوم بالدراقبة الذاتية وذلك 

لنظرية التصرفية وىو البعد التقتٍ لزادت ىذه النظرية بعدا إضافيا النظرية الاجتماعية الاقتصادية:  -ب
، ف فنجد روادىا ركزوا على إظهار الدؤسسة ذات البعد الدزدوج التقتٍ والاجتماعي في آن واحد ،للمنظمة

"SYERT و ""MARCH التصرفية للمؤسسة بينا أن الأفراد لذم أىداف وأن أىداف " في نظريتهم
" فقدم نظرية OUCHI"أما ، الدؤسسة تتوقف على مدى توافق وتكتل العمال لتحقيق ىذه الأىداف

"Z"  التي تقوم من خلالذا بتحليل ىوية الدؤسسة وثقافتها كوسيلة للوصول إلذ أحسن تعاون وأقوى مشاركة في
 الدؤسسة.

أن الدراقبة بصفة عامة ومراقبة التسيتَ بصفة خاصة لغب أن ، التحليل وىذه التيارات خلاصة ىذا   
لأن إبسام مهمة ما ىو نتيجة تصرفات وسلوكيات الفرد وسلوكيات الفرد ، تأخذ بعتُ الاعتبار البعد الاجتماعي
 وطكي يلعب الدور الدنإذن على الدراقب أن لا يغفل عن ىذه العوامل ل، ناجمة عن مدى التحفيز الذي يتلقاه

توجيو وبرستُ النشاطات والأداء وبعد ىذه النظرية ظهرت ىناك أفكار أخرى تصب كلها في ابذاه ، في قياس
جعل مراقبة التسيتَ وسيلة لدراقبة الأفراد من حيث برفيزىم وإشراكهم في تسيتَ الدؤسسة وظهرت مبادئ مراقبة 

 ؛ونظام العقوبات والدكافآتالأىداف والإدارة الدشتًكة بالأىداف 

 مراقبة التسيير ونظرية الأنظمةثالثا: 
لقد حاول مفكرو ىذه الددرسة طرح نظرة نظامية وىيكلية للرقابة والتي في نظرىم لؽكن أن تظهر    

الدفهوم الشامل لذذه الوظيفة. ففي نهاية عقد الستينيات تم إدخال مفهوم النظام عن طريق النظرية العامة 
جديد ىذه النظرية أنها ترفض الطريقة الكارتزية التقليدية التي تنص على تقسيم الدركب إلذ أجزاء ، مةللأنظ

ولكن بالعكس من ذلك اعتمدت ىذه ، بسيطة لؽكن فهمها ودراسة دور كل جزء ثم استخلاص دور الجميع
فالنظام ىو لرموعة أىداف ، "أرسطو" التي مفادىا أن الكل أكبر من لرموع أجزائو النظرية على فكرة

، أي أن لرموعة ىذه العناصر متناسقة ومتبادلة التأثتَ بغرض الوصول إلذ لرموعة من الأىداف، مشتًكة
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التي لغب النظر إليها عند التحليل ليس بصفة ، فالنظام مكون من أنظمة جزئية مكونة بدورىا من جزئيات
 1منعزلة ولكن في إطار النظام ككل.

ن طريقة الأنظمة تعطي لظوذج للمؤسسة يظهرىا كمجموعة أو نظام كلي تام وقادر على من ىنا فإ   
التأقلم مع متغتَات المحيط بفضل آلية التغذية العكسية التي يتميز بها ىذا النظام وما ينجر عنها من قرارات 

انويا أو ملحقا بل ىو وفي سياق ىذا التحليل يتضح أن دور نظام الدراقبة لد يعد دورا ث، تصحيحية وتوجيهية
 2 عنصر بنيويا وأساسيا في النظام بدا يقدمو من:

 ؛ضمان التوجيو الصحيح للنظام أي قيادة الكل  
 .جعل التفاعل البيتٍ للأنظمة الجزئية يسمح بقيادة النظام ككل لضو الذدف الدنشود أي قيادة الأجزاء 

التأقلم  فيلؽكن في ىذه النقطة إدراج فكرة عامة مفادىا أن النجاح يتوقف على قدرة الدستَين           
بدعتٌ أن ، وبلمسات بسيطة مع الظروف الدتغتَة أكثر لدا يتوقف )النجاح( على التنبؤات بعيدة الددى السريع

المحققة والقيام في الحال بالتعديلات للنتائج  طريقة التسيتَ الأكثر لصاعة ىي تلك التي تعتمد على القياس الآني
  .ومنو فالدراقبة تصب ليست فقط عملية القيادة بل للضبط أيضا، اللازمة

 لمطلب الثاني: مفهوم مراقبة التسيير وأنواعها ا

نظرا للألعية التي تلعبها وظيفة مراقبة التسيتَ في الدؤسسة فقد شغلت الكثتَ من الدفكرين الاقتصاديتُ 
ا لستلف الدراسات عن ىذه الوظيفة وبالاعتماد على ىذه الدراسات سنحاول تقدير بعض الذين قدمو 

  التعاريف وخصائص مراقبة التسيتَ وأنواعها.

 مراقبة التسيير  الفرع الأول: مفهوم

 لقد تعددت التعاريف التي قدمت لنظام مراقبة التسيتَ نذكر منها:

نستطيع توجيو موارد الدؤسسة وضمانها لضو  التي من خلالذا مراقبة التسيتَ ىي الطريقة"التعريف الأول: 
 .3الاستخدام الأمثل لتحقيق أىداف التنظيم "

                                                           

1 .8مرجع سابق، صزابي مرنً، عيسى عيدة،   
  

2
 Alzzard et sebari.s, op.cit, p21.  

3
 MICHEL GERVAIS, « Contrôle de Gestion », économie, France, 1997, 6

eme
 édition, p13. 
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" مراقبة التسيتَ ىي جملة من النشاطات والوسائل العمليات بأىداف طويلة الأجل وكذلك  التعريف الثاني:
 .1ضمان برقيقها بصفة مستمرة"

ىي التأكد من أن النتائج المحققة تطابق وتوافق تلك الدرسومة من قبل إن مراقبة التسيتَ " التعريف الثالث:
والالضرافات عن ىذه النتائج الدرسومة يتم اكتشافها فتتخذ في الحال الإجراءات اللازمة لتصحيحها وفي الشكل 

 .2الذي يضمن عودة الأنظمة إلذ الستَ في الطريق الدخطط لذا وبالتالر برقيق الأىداف "

، " تستطيع تعريف مراقبة التسيتَ على أنها طريقة تسمح بابزاذ القرار قبل وأثناء وبعد النشاط لرابع:التعريف ا
إذن ىو نظام شامل للمعلومات الداخلية للمؤسسة من خلالو تستطيع الإدارة الدركزية تركيب وترجمة لرموع 

 .3الدعطيات لدختلف النشاطات والوظائف الدوجودة بالدؤسسة"

" مراقبة التسيتَ ىي لرموعة من التقنيات الكمية والكيفية التي لؽكن استعمالذا لإعطاء  خامس:التعريف ال
 . 4الدساعدة للمسؤول عن التسيتَ من أجل برقيق الأىداف "

مراقبة التسيتَ ىي إحدى الدوالب الأساسية للتعديل الداخلي والقيادة، حيث تهدف "  التعريف السادس:
داخل الدنظمة متناسقة حتى إلذ تعبئة الدوارد البشرية بالدنظمة وإلذ جعل الأعمال التي يقوم بها لستلف الأعوان 

 . 5"تساىم بذلك في برقيق الأىداف

الصحيح وأن الإمكانيات  الدادية والبشرية  الابذاهعمال في "ىي أداة إدارية تضمن ستَ الأ التعريف السابع:
 .6يتم استخدامها بطريقة بسكن الإدارة من الوصول إلذ الأىداف الدرسومة بكفاءة وفعالية"

في الأختَ نستطيع حوصلة ىذه التعاريف في تعريف شامل والذي يتمثل في أن " مراقبة التسيتَ ىي   
 من خلاللنا التأكد من استعمال الدوارد الدالية والبشرية للمؤسسة استعمالا عقلانيا وفعالا  تتيحعملية التي ال

                                                           
0 

GARMILIS ALI, « le contrôle de gestion eu action », les édition laison, 1992, p10.  
 
2
مد عبد الفتاحلز 

 
  .919، ص0991،مطبعة الفرزدق بالرياض، السعودية، "مبادئ الادارة العامة "، ياغي

3
 CHAABNIA FATEN, « la mise eu place dune structure de contrôle de gestion dans une entreprise de 

 Service », mémoire de fin d’étude en vue de l’obtention du diplôme de post gradation spécialisée en 

banque , LESC, Algéria, 2001, p02.  
  .2119، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة البليدة، في مقياس مراقبة التسيير""محاضرات شويح لزمد،  1
   .79، رسالة ماجستتَ، جامعة الجزائر، صنظام مراقبة التسيير أدواتو ومراحل إقامتو في المؤسسة الاقتصاديةسعاد عقون،  5
، بدون 10، لرلة الإدارة العامة، العددي الأجهزة والمصالح الحكومية بالمملكةالرقابة الإدارية والوحدات الرقابية فكمال جعفر الدغتٍ،  6

 .051ص، 0981بلد، 
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من أجل برقيق أىداف الدؤسسة وذلك باستخدام لستلف التقنيات والوسائل الكمية  وتقولؽهاتدارك الالضرافات 
 والكيفية ".

 لفرع الثاني: خصائص مراقبة التسيير ا

 1 ة التسيتَ في النقاط التالية:لؽكن تلخيص خصائص مراقب

   :يعمل النظام الفعال لدراقبة التسيتَ على تقدنً معلومات صحيحة لدتخذ تقديم معلومات صحيحة
  ؛القرار لأن الدعلومات الخاطئة أو الدشوىة تظلل القرار وكثتَا ما تؤدي إلذ نتائج سيئة

  :الدعلومات الدناسبة في الوقت الدناسب يوفر نظام مراقبة التسيتَ حسن توقيت المعلومات المقدمة
فحصول متخذ القرار على معلومات ، حيث أن الدعلومات الدتأخرة تفقد معناىا وفائدتها جزئيا أو كليا

            ؛ولكن متأخرة ليس لذا أثر القرار

  :ان يساىم نظام الفعال لدراقبة التسيتَ على بزفيض التكاليف خاصة إذا كالاقتصاد في التكاليف
ىذا النظام الالكتًوني مبتٍ على الحاسب الآلر والبرلريات فهو لؼفض من تكاليف الوقت وأيضا 

  ؛بزفيض التكاليف من خلال التقليل أخطاء الالضرافات التي غالبا ما يكون لذا تكاليف باىضة

  :يفهم الدستَنظام  يتميز نظام مراقبة التسيتَ بالسهولة سواءا في الفهم أو التطبيق فإذا لدسهولة الفهم
  ؛الرقابة جيدا أو طبيعة الدعلومات والنتائج الأمر الذي يؤدي بو إلذ ابزاذ القرارات الخاطئة

 :يساىم نظام مراقبة التسيتَ في عملية ابزاذ القرارات من خلال الدعلومات  تسهيل اتخاذ القرارات
لجاىزية دولظا الحاجة إلذ التفستَ التي يقدمها ىذا الأختَ إلذ متخذ القرار والتي تتضمن الوضوح وا

  والتحليل والاستقصاء.

 

 

                                                           

.05، ص0995، ديوان الدطبوعات الجامعية، الجزائر، مدخل للتسيير أساسيات ووظائف وتقنياتلزمد رفيق الطيب،   1
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 الفرع الثالث: أنواع مراقبة التسيير 

وسوف ، الشمولية، الدصدر، التنظيم، لؽكن تصنيف مراقبة التسيتَ حسب معايتَ لستلفة منها: الزمن  
 :أنواع الدراقبة حسب كل معيار نتطرق إلذ

 من حيث الزمن أولا: 

 1بعد التنفيذ ولصد: الرقابة تتطلب قياس الأداء الفعلي سواء قبل أو أثناء أوإن وظيفة   

ويعتمد   من الرقابة يتعلق بالدستقبل من خلال التسمية نستنتج أن ىذا النوع المراقبة السابقة )القبلية(: -أ
أي مراقبة وقائية حيث ىذا النوع من الرقابة على التأكد من توفر متطلبات الصاز العمل قبل البدء في التنفيذ 

كما تساعد في مواجهة الدشاكل   تقلل من شدة الالضرافات بتُ النتائج الدتوقعة و) التقديرية ( والنتائج الفعلية
الدستقبلية التي تعرقل العمل وتعتبر ىذه الدراقبة تنبؤية لأنها ترتكز على التنبؤ بالدشاكل الدتوقعة التي بردث 

 ؛جراءات والاستعدادات لدواجهة ىذه الدشاكلمستقبلا من أجل برديد الإ

أو علاجية أثناء عملية  يعتبر مراقبة إصلاحية ىذا النوع من الدراقبة المراقبة أثناء الانجاز ) الآنية (: -ب  
الأخطاء والالضرافات إذا حدثت أثناء تنفيذ العمل والتأكد من أنو سيتم الصازه  الالصاز أي أنو يتم تصحيح

 ؛الدطلوبة وىذا النوع من الرقابة لو كذلك تأثتَ في تفادي وقوع الالضرافاتبالدواصفات 

تتم ىذه الدراقبة على شكل دورات عادة ما تكون أسبوعيا أو شهريا أوأيام الرقابة اللاحقة ) البعدية (:  -ج 
و علاجي من دورية للمراقبة ويتم تنفيذىا مسبقا والذدف منها ىو وقائي أكثر من لزددة لذلك توضع برامج

 .الالضرافات وسلبيتها ويتم ىذا النوع من الدراقبة بعد الصاز النشاط

 

 

 

 

                                                           
1
   .212، ص0991، 15مركز الكتب الاردني، الطبعة ، " المفاىيم الإدارية الحديثة "فؤاد الشيخ سالد، زياد رمضان،   
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 من حيث التنظيم  ثانيا:

 1حسب ىذا الدعيار ىناك ثلاثة أنواع للمراقبة ىي:  

تتم ىذه الرقابة بشكل مفاجئ وبدون إنذار مسبق وىذا من أجل اكتشاف الأخطاء  المراقبة المفاجئة: - أ
والالضرافات والتمكن من تقييم الأفراد ويتم ذلك بجولات تفتيشية لدعرفة مدى انضباطهم ومدى تسيتَ أعمالذم 

 ؛وفق الخطة الدسطرة

أسبوعية أو شهرية وذلك بوضع  تتم ىذه الدراقبة على شكل دورات عادة ما تكون المراقبة الدورية: - ب
 ؛برامج الدراقبة الدورية التي يتم تنفيذىا مسبقا والذدف منها ىو وقائي أكثر منو علاجي

تكون عبر طوال أيام السنة أي دائمة وليست على فتًات متقطعة وذلك لدتابعة  المراقبة المستمرة: -ج 
عمليات التنفيذ باستمرار والقيام بعملية التقييم الدائم للأداء وىذا باستخدام سجلات الدوام اليومية لدراقبة 

 .الانضباط في العمل

  من حيث المصدر ثالثا:

 2لتسيتَ لعا:حسب ىذا الدعيار ىناك نوعان من مراقبة ا  

ويقصد بها الدراقبة الذاتية أي تتم داخل الدؤسسة على جميع الأنشطة والدهام والغرض  المراقبة الداخلية: -أ 
منها ىو ضبط الأعمال الجارية في الدؤسسة للوصول إلذ الأىداف الدرسومة وتقوم بها وحدة إدارية لستصة في 

 مراقبة التسيتَ ويهدف ىذا النوع من الدراقبة أساسا إلذ: 

 ؛اخليمراجعة لسطط الدؤسسة الد  

 ؛مراجعة سياسة القيادة واستًاتيجياتها الدتبعة في النشاط  

 ؛تقييم لزيط الدؤسسة من الجانب الاجتماعي والاقتصادي  

 ؛تقدير حصة الدؤسسة في السوق  
                                                           

.211، صمرجع سابقفؤاد الشيخ سالد، زياد رمضان،   1
  

 2
 Hamadouche malika, contrôle de gestion d’un entreprise publique économique,  mémoir de 

magister,l’esc, algérie, 2000, P15-16. 
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 تقدير احتياجات الزبائن وتصنيفهم.  

  :بتُ ىذه الأجهزةفي الدؤسسة ومن ذه الرقابة من طرف  أجهزة متخصصة ىبسارس المراقبة الخارجية:  -ب
، ديوان الدراقبة العامة، إدارة الضرائب...إلخ، وىذا النوع من الرقابة يهتم بالمحيط الداخلي لرلس المحاسبة

  والخارجي للمؤسسة ومن بتُ ىذه الرقابات:

 حيث يرتكز ىذا النوع من الرقابة على النواحي الدالية وضمان استخدامها التي خصصت الرقابة المالية: -1
لذا وتبعا للخطط والسياسات الدوضوعة، ولصد ىذه الرقابة بكثرة في الدؤسسات العمومية التابعة للدولة وذلك 

   ؛عن طريق أجهزة متخصصة مثل: وزارة الدالية، وزارة الإقتصاد، لرلس المحاسبة...إلخ

ريق حق ىذه المحاكم طيقصد بها رقابة المحاكم الإدارية والعادية على أعمال الإدارة عن  الرقابة القضائية: -2
في إلغاء القرارات الإدارية الدخالفة للقانون، ويعتمد على ىذه الرقابة في حالة وقوع منازعات بتُ الأفراد 

زعات والتي تصل بالإجراءات في الدناالعاملتُ في الدستويات الإدارية وىي من اختصاص الإداريتُ الدارستُ 
 ؛التعسفية أو غتَ القانونية داخل أي مؤسسة من طرف الإدارة

وتسمى بالدراجعة الخارجية والتي تقام من طرف لستصتُ في  المراقبة من طرف محافظ الحسابات: -3 
 ؛الديدان عادة يقوم بها خبراء المحاسبة، والذدف منها الكشف عن الالضرافات الإدارية

خاصة في إدارة الضرائب تسمى مصلحة الدراجعة، وتقام ىذه الرقابة من طرف مصلحة رقابة الضريبية: ال -4
 ويعتمد على ىذه الرقابة في حالة وقوع شكوك من إدارة الضرائب التي تقوم بها الدؤسسة أو الدكلف بالضريبة.

من خلالذا لؽكن تقييم الأداء الكلي للمؤسسة خلال فتًة زمنية  المراقبة على الأداء الكلي للمؤسسة: -5
الحصة السوقية  ،معينة وىذا عن طريق معايتَ ومؤشرات تستخدم في ىذا الخصوص منها معدل الربحية

معدل الإنتاجية والذ غتَ ذلك من الدؤشرات وىذا من أجل معرفة مدى كفاءتها في برقيق الأىداف ، للمؤسسة
 ؛الدسطرة
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  من حيث طريقة المراقبة رابعا:

 1 حسب ىذا الدعيار ىناك نوعتُ من الدراقبة:

ىي عبارة عن لسطط للرقابة قائم على أساس الدلاحظة الدباشرة لحالة  الرقابة عن طريق الحلقة المغلقة: -أ 
الدباشر للالضرافات بتُ إذن ىي عبارة عن خطوات للتحديد ، الدعايتَ ثم الدقارنة بتُ ىذه الدلاحظة )الالصاز(

  ؛الالصازات والأىداف

 من  ىي عبارة عن رقابة قائمة على أساس استعمال الدعلومات الدتحصل عليها الرقابة بطريقة الحواجز: -ب 
  .النظام الدراقب ولكن لا تعطي مباشرة الدعلومات حول الدعايتَ

 المطلب الثالث: أىداف مراقبة التسيير وأىميتها 

نظام مراقبة التسيتَ تطورا واسعا في مهامو من الدهمة المحاسبية إلذ شموليتو لجميع الوظائف لقد عرف 
فأصبح لو دور فعال في كل من العمليات التخطيطية وإدارة الأفراد في الدؤسسة فهي إذا العملية ، دون استثناء

طاقات والدوارد الدتاحة لغرض بلوغ الدنجزة في وحدة من وحدات الدؤسسة للتأكد من التجنيد الجيد والدستمر لل
الذدف المحدد باستخراج الفروقات وبرليلها وبرديد أسبابها لتفاديها مستقبلا بغية التسيتَ الحسن وسنحاول من 

 خلال ىذا الدطلب التعرض لأىداف وألعية مراقبة التسيتَ.

 الفرع الأول: أىداف مراقبة التسيير 

  2 لي:نلخص أىداف مراقبة التسيتَ فيما ي 

  برليل الالضرافات النابذة عن النشاطات الفعلية والنشاطات التقديرية وإبراز الأسباب التي أدت إلذ
 ؛ىذه الالضرافات باستعمال الدوازنات التقديرية

 ) ؛ترشيد التكاليف وعقلنتها ) عدم تضخيم الأعباء 

  باقتًاح لرموعة من استنتاج نقاط القوة واستخراج نقاط الضعف ولزاولة تدعيم نقاط الضعف
 ؛الأساليب لتفاديها

                                                           

.سابق مرجعشويح لزمد،    1
  

2 CHAABNIA FATEN, LESC, OP.CIT,  P04.  
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 ) ؛البحث عن سبل لتحسن الأداء ) ترقية نظام التحفيزات 

  برقيق النجاعة للتأكد من الاستعمال الأمثل للموارد والطاقات الدتاحة من أجل برقيق الأىداف 

 ؛الدسطرة

 انية برقيقها حاضرا برقيق الفعالية ويتم ذلك عن طريق التأكد من برقيق الأىداف الدسطرة مع إمك
 ومستقبلا. 

إن ىدف مراقبة التسيتَ يكمن أيضا في دراسة الحلول التي تسمح في ظل التسيتَ بالأىداف وكذا   
الدسؤوليات وبرستُ الدردودية العامة للمؤسسة على جميع الديادين والأنشطة وتكلف الإدارة العامة  لامركزية

   .لسطط يوضح أىداف نظام مراقبة التسيتَلدراقبة التسيتَ بدهام عديدة.فيما يلي 

 (: أىداف نظام مراقبة التسيير  11 – 11الشكل رقم )          

 أىداف عامة ) رئيسية ( تساعد على اتخاذ القرارات 
 بالنسبة للمسيرين

 

 

 

 

 

 

 ATTAFIALI . N et EIACHI Rachid: « comptabilité analytique etمصدر:ال
sont rôle dans le contrôle de gestion et le prise de la décision », mémoire 
de licence, Alger, 2001,  p25.  

 

 أىداف متفرعة ) تفصيلية ( 

 معالجة الدعلومات ) ابزاذىا كقاعدة في ابزاذ القرار (؛

 القرارات؛بزطيط ووضع 

 الدراقبة؛

 الدعالجة.
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 من خلال ىذا الدخطط نستنتج أن أىداف مراقبة التسيتَ تنحصر أساسا في ىدفتُ: 

 :؛والتي تساعد في عملية ابزاذ القرار بالنسبة للمستَين أىداف عامة  

 :تساعد على معالجة الدعلومات لابزاذىا كقاعدة في ابزاذ القرارات والتخطيط ووضع  أىداف متفرعة
 الدراقبة والدراجعة.، التنسيق، القرارات والتنظيم

 الفرع الثاني: أىمية مراقبة التسيير 

لقيت مراقبة التسيتَ اىتماما كبتَا من إدارات النشاطات الاقتصادية منذ أمد طويل وذلك للأسباب 
  1 التالية:

  تعقد وتشعب نطاق الأعمال جعل الإدارة تعقد على التقارير والتحليلات لإحكام الرقابة على
  ؛العمليات

 بط الداخلي والفحص الدتأىل في مراقبة التسيتَ يقلل من لساطر الضغط البشري واحتمال الأخطاء الض
  ؛والغش

 َ؛من الدستحيل أن يقوم الدراقب داخل الدنشأ بطريقة اقتصادية بدون الاعتماد على مراقبة التسيت 

  حيث أن مراقب ، مطلوبةالتقليل من لساطر التسيتَ لأقل حد لشكن لتنفيذ عملية التسيتَ بكفاءة
التسيتَ يعتمد كثتَا على حكمة الدهتٍ وذلك لكي يتأكد من فعالية برنامج الرقابة الذي لؽكنو من 

بخصائص الجودة  إبداء الرأي الدهتٍ السليم عن وضعية الدؤسسة وىذا يعتٍ أن على الدراقب أن يهتم
لساطر الرقابة ومن ثم التصميم للأدوات التي تعتمد عليها من خلال تقولؽو للتسيتَ لتحديد 

للاختيارات التفصيلية التي بسكنو من الحصول على أدلة وقرائن إضافية بسكنو من إبداء الرأي الدهندس 
 ؛السليم عن أداء الدؤسسة ومدى وصولذا لأىدافها

 ع على التنظيم والتوجيو وتوزيع الدوارد: حيث أن الدوارد الدتاحة بأي مؤسسة ىي لزدودة بطبيعتها ويق
عاتق الددراء مسؤولية توزيع ىذه الدوارد النادرة واستعمالذا في الدؤسسة بأقصى كفاءة وفعالية لشكنة 
ويتطلب ذلك تعاون الأنشطة الدختلفة وتنظيمها وتوجيهها بحيث تؤدي إلذ أفضل استعمال وتتعلق 

                                                           
.01-9، ص2111، دار وائل للطباعة والنشر، الأردن، المحاسبة الإداريةاحمد حسن ظاىر،  0   
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ل إلذ أىداف الدؤسسة الدرسومة مهام التنظيم والتوجيو وتوزيع الدوارد بعملية تنفيذ الخطط الدوزعة للوصو 
وان القرارات الدتعلقة بالدهام الدذكورة تتطلب معلومات مراقبة التسيتَ الأكثر دقة للوصول إلذ ابزاذ 

 ؛القرارات السليمة

  تقييم الأداء وتصحيح الالضرافات: ترغب إدارة الدؤسسة بدعرفة كيفية تنفيذ الخطط الدرسومة ومدى
عدة معلومات عن الالصاز الفعلي الذي تم مقارنتو مع الخطط الدرسومة  ملاءمتها وتتسلم الإدارة

وتقييم الالضرافات بتُ الالصاز الفعلي والتوقعات حسب الخطط الدوضوعة ويتم البحث عن أسباب 
  ؛الالضرافات والدتسببتُ فيها وتصحيحها

  أجل برقيق الدشاركة في جمع وبرفيز وتنشيط الأفراد: تعمل مراقبة التسيتَ على توجيو الجهود من
عملية الرقابة وبالتالر برقيق أىداف الدؤسسة حيث تقوم مراقبة التسيتَ في العمل على بعث الحيوية في 
لستلف مستويات السلطة في الدؤسسة وتنشيطها عن طريق مكافأة المجد ومعاقبة الدهاون وكذا برضتَ 

 ؛الأفراد وحثهم على بذل أقصى المجهودات

 تَ تسمح بتنظيم الأثر الرجعي للمعلومات أو حلقات التغذية العكسية التي تزود الدؤسسة مراقبة التسي
بالدعلومات الضرورية حول تطور وظائفها وتقلبات لزيطها وفق منسجمة وبذلك لؽكن اقتًاح أربعة 

  التوجيو والتنظيم.، الرقابة، القياس، حلقات في إجراءات مقيدة بالنسبة للمؤسسة وىي التخطيط

 المطلب الرابع: مهام مراقبة التسيير 

  1لشا سبق يتضح جليا أن لدراقبة التسيتَ ثلاث مهام رئيسية ىي:  

  :التسيتَ القيام  الدؤسسة يتطلب من مراقبيإن برستُ فعالية نشاط  تحسين الأداء وفعالية النشاط
 بأعمال منها: 

 ؛يقوم مراقب التسيتَ بجمع الدعلومات التطوير والاستعمال الأمثل لأنظمة معلومات التسيتَ حيث -

 ؛التأكد من أن الكلفة لذذا النظام لا تفوق الفائدة الدتحصل منو -

 ؛وضع نظام معلومات للتقديرات عن طريق الدخططات والدوازنات التقديرية ومتابعة النتائج وبرليلها -
                                                           

1
 HAMADOUCHE MALIKA, OP.CIT,  p24.  



 نظرة عامة حول مراقبة التسيير                                                الفصل الأول

 

17 
 

 ." معرفة ودراية دقيقة للإيرادات والتكاليف " -

 :إن مسايرة التطور ولزاولة التحكم فيو لغعل مراقب التسيتَ يشارك في: التحكم في التطور 

 ؛برديد الدوازنات التقديرية السنوية التي تكون متناسقة مع الخطط على الددى القصتَ -

 ؛وضع بزطيط على الددى الدتوسط في إطار إستًاتيجية لزددة -

جودة بتُ الدوازنات التي ىي بدثابة ترجمة للأىداف إعلام الدديرية العامة بكل الالضرافات والفروقات الدو  -
 ؛المحددة والتي تم الاتفاق عليها بعد طرحها للنقاش وذلك من طرف كل مسؤول

 .إعلام الدديرية العامة بالنتائج مع تزويدىا بدختلف التفستَات حول الالضرافات وأسبابها -

 :ة الاستثمارية الحالية والدرتقبة وكذلك التسيتَ إن دراسة الدردودي الاستعمال الأحسن لوسائل الاستغلال
ولذذا فمراقبة التسيتَ لؽكن أن تساىم في ، الأحسن للأفراد يقتًن بددى التسيتَ الأمثل لوسائل الاستغلال

بعض الدراسات الاقتصادية وبالأخص تقوم بتعريف السياسة الدتبعة من طرف الدؤسسة كما أنها تعمل 
 تحاليل الاقتصادية التي تقوم بها من أجل برقيق: على استنتاج واستخلاص ال

 ؛أكبر فعالية -

 ؛أحسن مردودية -

 أرباح ومردودية إنتاجية. -
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 المبحث الثاني: أدوات وتقنيات مراقبة التسيير 

متطورة فعالة لضمان الستَ الحسن  أدواتحجمها برتاج إلذ أو كل الدؤسسات مهما كان نوعها   
جوة ر لنشاطها ولتحقيق ىذا الأختَ لجأت الدؤسسات إلذ استعمال تقنيات وأدوات دقيقة لتحقيق الأىداف الد

والدسطرة لبرالرها والدستَ الناجح ىو الذي يعتمد على الوسائل الصحيحة والدقيقة قبل البدء في أي مشروع 
التسيتَ على الأدوات التي تساعد في تأدية الوظيفة بنجاح وتشمل أدوات مراقبة ولذلك تعتمد وظيفة مراقبة 

 التسيتَ في المحاسبة التحليلية والدوازنة التقديرية ولوحة القيادة.

 المطلب الأول: المحاسبة التحليلية 

مات الضرورية للمحاسبة التحليلية علاقة متينة بالمحاسبة العامة إذ تأخذ من ىذه الأختَة أغلب الدعلو   
فإذا كانت للمحاسبة العامة موضوع رئيسي يتمثل في ، لتقدم بدورىا معطيات تستعملها المحاسبة العامة، لذا

فان موضوع المحاسبة التحليلية يكمن   إبراز الوضعية الدالية للمؤسسة في وقت معتُ وفي برديد نتيجة الدورة
، الدختلفة مستويات النشاط الاقتصادي مثل تكلفة الشراءبرليل ومراقبة التكاليف ، حساب، أساسا في دراسة

 التوزيع وسعر التكلفة.، الإنتاج

 : تعريف المحاسبة التحليلية الفرع الأول

 ىناك عدة تعاريف للمحاسبة التحليلية نذكر من بينها ما يلي:   

 1 وسيلة لدراقبة التسيتَ تعتمد على: ىيالمحاسبة التحليلية  إن  

 ؛...الخ، التوزيع، اليد العاملة، تكلفة الدادة الأولية عرض التكاليف:

تكاليف حقيقية وتكاليف ، تكاليف متغتَة وغتَ متغتَة، تكاليف مباشرة وغتَ مباشرة تصنيف التكاليف:
 ؛معيارية

 ويتم باستعمال طريقة الأقسام الدتجانسة أو طريقة التحميل العقلاني للمصاريف الثابتة. تحميل التكاليف:

                                                           

. 85، ص0995، دار المحمدية، الجزائر، تقنيات مراقبة التسيير محاسبة تحليليةناصر دادي عدون واخرون،    1
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  أنها نشاط أو نظام لزاسبي يشتَ إلذ طرق بذميع وقياس بيانات لزاسبية خاصة بعناصر تكلفة مدخلات
الأنشطة سواء إنتاجية أو خدماتية وتشخيصها طبقا لقواعد ومفاىيم لزددة وذلك بغرض برديد تكلفة 

النهائي وذلك  سواء كانت سلعة أو خدمة وسواء كانت في شكلها الوسيط أو، الدخرجات من ىذه الأنشطة
  .1بغرض استخدام ىذه التكلفة في التخطيط والرقابة وابزاذ القرارات

 ابزاذ و  الضرورية الذي تعتمد الدؤسسة من أجل معرفة النتائجو  أنها نظام للمعلومات الأساسية على
 .2القرارات

 أىداف المحاسبة التحليلية  الفرع الثاني:

  3 يلي:فيما  أىداف المحاسبة التحليلية تتجلى

 حساب لستلف التكاليف وسعر التكلفة والتي تساعد على:  أولا:

 ؛برديد قيمة الدخزون باستعمال الجرد الدائم وبهذا تسهل عملية برديد النتائج 

 ؛برديد سعر البيع لدنتوجات الدؤسسة 

 مراقبة التكاليف بعد برليلها وبالتالر مراقبة عمل الدؤسسة ومستَيها. 

 دراسة الدردودية التحليلية تسمح بدراقبة سياسات الإنتاج والتوزيع وذلك ب:  ثانيا:

 ) ؛تسجيل الدصاريف حسب ابذاىاتها ) حسب الوظائف أو الدنتوجات 
 التوزيع أي السهر على خفضها بقدر الإمكان ومراقبة مردودية ، الانتاج، مراقبة التكاليف: التموين

، أو لرموعات الدنتوجات الدتشابهة، الدؤسسة أو لستلف الدنتوجاتالدؤسسة على لستلف الأقسام في 
وىذا بدتابعة التكاليف مع الزمن ومقارنتها مع الدبالغ المحددة مسبقا أو الدبالغ الدثالية أو مع الدبالغ التي 

 ؛تظهر في الدؤسسات الدشابهة
 ؛تسمح بقياس النتائج التحليلية وذلك بدعرفة التكاليف وسعر التكلفة 

                                                           
  .21-09، ص2119، الدار الجامعية، اسكندرية، مبادئ محاسبة التكاليفلزمد سامي راضي،  1
  .5، ص0990، دار الأفاق، فنيات المحاسبة التحليليةسعيد أوكيل،  2
  .9-8سابق، ص ، مرجعتقنيات مراقبة التسيير محاسبة تحليليةناصر دادي عدون وآخرون،  9
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 .الدسالعة في وضع الديزانيات التقديرية 

 المطلب الثاني: الموازنات التقديرية 

إن استعمال الديزانية التقديرية كأداة للرقابة الدالية للمؤسسة نتج من استعمال الدولة لنظام الديزانية وقد 
الأزمة الاقتصادية ظاىرة اىتمت الولايات الدتحدة الأمريكية في استخدام نظام الديزانية التقديرية على اثر 

 التضخم ثم انتشر ىذا النظام انتشارا واسعا.

  الديزانية التقديرية بسثل الخطة الدستقبلية والشاملة لجميع عمليات الدشروع في فتًة ما معبرة عنها في
وىي بسد الدشروع ، شكل نقدي أو كمي وتعد مقدما على ضوء السياسة الإنتاجية وبيعو تتفق عليها

 .1ببيانات مسبقة عن تقدير مصروفاتو وإيراداتو وأرباحو لكل قسم على حدا

  الديزانية التقديرية ىي لرموعة متناسقة من التنبؤات تسمح بدعرفة بعض النتائج الأساسية لددير
 .2الدؤسسة

 3الديزانية التقديرية ىي التعبتَ كمي أو مالر لأىداف الدؤسسة الدسطرة. 

 فهذه الأداة تكاد تطغى على يرية الدرجع الذي يسمح بدراقبة أداء النشاطات، تعتبر الدوازنات التقد
لرال مراقبة التسيتَ، ويرجع ىذا التفضيل إلذ استحالة وجود مراقبة واستخراج الالضرافات بدون نظام 

 .4الدوازنات

 الفصل الثاني. موضوع اتم التطرق إلذ ىذه الأداة باختصار لأنه

 

 

 
                                                           

.216، ص0987، الإسكندرية، مصطلحات في محاسبة التكاليفلزمد عطية عبد الله باعيشتُ،   1
  

 2
 Jean meger, gestion budgétaire, édition dunod, 8eme ed Paris, 1979, P20-20.  

.17، ص2119، دار المحمدية، الجزائر،قتصادية حالة البنوكالامؤسسة ال، مراقبة التسيير في ناصر دادي عدون وآخرون  3
  

 أىمية الموازنة التقديرية كنظام لمراقبة التسيير ودورىا في تحسين الأداء، دراسة تطبيقية للفرعبن جباس لزمد منصف، عثمانتُ لزمد،  4
  .29، ص2101استً، مدية، الد، مذكرة لنيل شهادة LGالتجاري 
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 المطلب الثالث: لوحة القيادة 

حيث تعتمد عليها الدؤسسات إضافة ، فعالة لعملية مراقبة التسيتَ تعتبر ىذه الأداة ىي الأخرى أداة  
 إلذ سابقيها بشكل كبتَ. 

 لوحة القيادة مفهوم : الفرع الأول

ىي أداة حديثة تسمح بتشخيص الوضعية الحقيقية للمؤسسة في وقت معتُ أو قياس الالضرافات   
، كما تقوم أيضا بتنظيم الدعلومات وىي متعلقة بطبيعة الدسؤوليات، تتميز التنبؤيةالدتواجدة بالدقارنة مع الوضعية 

 بسرعة الوضع مقارنة بالأدوات الأخرى وىي تعرف كالأتي:

 لوحة القيادةتعريف أولا: 

الضرورية لدراقبة مستَة الدؤسسة في بدعرفة الدعلومات لوحة القيادة ىي تطابق نظام الدعلومات يسمح   
 .1مدة قصتَة وتسهل لذذه الأختَة لشارسة الدسؤوليات

 ثانيا: خصائص لوحة القيادة

 2لوحة القيادة تتميز ب:

  ؛تسهيل عملية الاتصال من أجل تسهيل عملية الدراقبة وابزاذ القرار 

 َ؛تهتم بالستَ الحسن وذلك باستغلال مفاتيح التسيت 

 ؛كل مسؤول لو لوحة القيادة خاصة بو 

  .أداة لابزاذ القرار 

 

 

                                                           
1
 .34ص ،سبق ذكرهزابي مرنً، عيسى عيدة، مرجع  
  .43، صالدرجع نفسو 2
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 أىداف لوحة القيادةثاني: الفرع ال
 1:فيما يليأىداف لوحة القيادة تتمثل 

ومقارنة الأىداف المحققة تسمح لوحة القيادة بالدراقبة الدستمرة على ما برقق  المراقبة: لوحة القيادة كأداة -7
بالنسبة الدعايتَ وىي تسمح بتشخيص  الضرافهاالمحددة وىي بذلب الاىتمام للنقاط الحساسة ومدى 

 وفحص نقاط الضعف وإظهار النقائص، لذا تأثتَ مباشر على نتيجة الدؤسسة.
بتُ لستلف مستويات الذرم الإداري ولغب أن تسمح  للاتصالبدجرد صدور لوحة القيادة تصبح كأداة 

ولغب كذلك أن تسمح ىذه  للمنفذين أي أسفل الذرم بدناقشة النتائج وكذلك نقاط القوة والضعف،
 .الدناقشات بطلب وسائل إضافية أو برديد أكثر لدا ىو مطلوب ومنتظر منهم

الدتسلسل الذرمي فيجب عليو أن ينسق الإجراءات والقرارات التصحيحية الدلزم القيام بها قصد  أما الدسؤول في
 ؛تعظيم النتائج الإجمالية بدلا من الجزئية

تعطي لوحة القيادة معلومات عن نقاط القوة والضعف للمستَ، ىذه لوحة القيادة كأداة لاتخاذ القرار:  -2
القرار  ابزاذأداة مساعدة على الددى وبالتالر فهي تؤدي دور  الدعرفة تسمح بوضع خطة تصحيحية لزددة

 ثم كوسيلة من الوسائل الدهمة في عملية التسيتَ.
 مراحل إعداد لوحة القيادةالفرع الثالث: 

 2يلي: تتلخص مراحل إعدادىا فيما
راسة الذرم الداخلي للمؤسسة حيث يشتًط معرفة دقيقة حول تقييم مراكز الدسؤولية حسب البناء الذرمي د -1

 ؛مسئوللكل 
لكل نشاط اتيجية ، تسمى أحيانا العوامل الإنسانية للتسيتَ أو الدتغتَات الإستً اكتشاف معايتَ الدراسة -2

 ؛في مركز من مراكز الدسؤولية
 ؛اختيار الدؤشرات -3
 ؛الدعلومات وبرديد الدعلومات الضرورية والدتوفرة وتصنيفها حسب الطبيعة والدصدردراسة جميع  -4
معايتَ  بناء لوحة القيادة: وتعتمد ىذه الدرحلة على إعداد لوحة القيادة الوسيطية التي تظهر كما يلي: -5

 ؛ر الجداول، آجال برصيل الدعلوماتالتسيتَ مؤشراتها ومقاييسها، دورية نش
 

                                                           
  .85،ص 2100، ديوان الدطبوعات الجامعية، الجزائر، مدخل إلى مراقبة التسييرمعراج ىواري، مصطفى الباىي،  1

. 275، ص2101، الجزائر، 2، ديوان الدطبوعات الجامعية، طرقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوقخالص صافي صالح،   2
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 ومراحل إعدادىا الاقتصاديةالمبحث الثالث: مراقبة التسيير في المؤسسة 

وظيفة مراقبة التسيتَ ىي عبارة عن وحدة تتًكز في الدرجة الثانية من السلطة العليا أي أنها تأتي 
الدباشر مع مدير الوحدة وتتواجد الوظيفة  الاتصالمباشرة بعد مديرية الوحدة وتعتبر من الوظائف التي بسارس 

، لدعلومات واستغلال الوقتافي مصلحة الإعلام الآلر والتي تساىم بنسبة كبتَة في تفصيل نظام الرقابة وضبط 
مراقبة التسيتَ وعلاقة مراقبة التسيتَ بوظائف الدؤسسة ومراحل  معيقاتسنوضح في ىذا الدبحث وظائف و 

 إعدادىا.

 مراقبة التسيير داخل المؤسسة  معيقاتوظائف و المطلب الأول: 

 مراقبة التسيتَ.  معيقاتفي ىذا الدطلب إلذ وظائف و  تم التطرق

 الفرع الأول: وظائف مراقبة التسيير داخل المؤسسة 

 1تقوم مراقبة التسيتَ داخل الدؤسسة بدورىم وذلك من خلال لستلف الوظائف والتي تتمثل فيما يلي:  

 التخطيطأولا: 

لتخطيط في كل الدستويات الإدارية وبكل أنواعو سواء ا يعمل نظام مراقبة التسيتَ على دعم عملية 
التخطيط الإستًاتيجي على مستوى الإدارة العليا أو التكتيكي في الإدارة الوسطى والتخطيط للعمليات 

 ؛على مستوى الإدارة التشغيلية

 اتخاذ القرارثانيا: 

سلوك  ال على دعم القرارات في لستلف الدستويات الإدارية من خلال ترشيد يعمل نظام مراقبة التسيتَ 
 ؛كابزاذ القرار عن طريق الدعلومات الجيدة التي يقدمها النظام

 

 
                                                           

.26، صمرجع سابق ،المؤسسة الاقتصاديةمراقبة التسيير في  صر دادي عدون وآخرون،نا  1
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 التنسيق والتنظيم ثالثا: 

يعتبر التنظيم والتنسيق من بتُ الدستويات الضرورية في الدؤسسة باعتبارىا كل متماسك ولذلك لابد على 
 ؛تنسيق بتُ جميع مراكز الدسؤولية فيما لؼص وضع الأىداف ووضع الديزانياتالمراقب تسيتَ 

  مراقبة الأداءرابعا: 

تتضمن التقييم بواسطة الدوظفتُ الدناسبتُ  إن مراقبة الأداء ىي عملية لتقييم جودة أداء التسيتَ وأنها
لتصميم وتنفيذ عملية الرقابة وأنها تعمل كما خطط لذا وثم برديثها لتواكب الظروف الدتغتَة ولؽكن أن 
تكون مراقبة الأداء عن طريق أنشطة مستمرة كتقارير إرضاء العملاء دوريا أو تقارير الدراجعتُ الداخليتُ 

 ؛هات الرقابيةأو للجنة الدراجعة والج

  مراقبة الأداء الوظيفيخامسا: 

باعتبارىا ، إن مراقبة الأداء الوظيفي في الدنظمات تعتبر من أىم الوظائف الإدارية التي لا لؽكن التخلي عنها
الدعامة الأساسية والوسيلة الرئيسية لجميع الدعلومات على الإصغاء الدشاكل والعراقيل التي تعاني منها الأفراد 

على ابزاذ القرار والتي تتعلق  الدسئولتُيسعى إلذ جمع الدعلومات ذات صيغة موضوعية تساعد حيث 
إلذ زيادة الثقة في الدؤسسة  مكافآت ... إلخ لشا يؤدي، بدستقبلهم الوظيفي من حيث التًقية زيادة الأجر

 1والتي برقق عن طريق لرموعة من الخصائص:

 :تعتبر الدشاركة في العمال في برديد الأىداف التي تسعى إليها الدؤسسة  المشاركة في تحديد الأىداف
 ؛دافعا معنويا من أجل برقيقها مع ضرورة إحداث نوع من التوازن بتُ أىداف الفرد وأىداف الدؤسسة

  :وتعتبر من أىم العوامل التي تؤدي إلذ تقوية الثقة بتُ الإدارة والعمال وذلك من خلال عدالة التوزيع
 ؛يع كل حسب طبيعة عملو إضافة إلذ التوزيع العادل للأرباح حسب الذرم الذيكلي للمؤسسةتوز 
  :إن عدالة العملات تكون بالاتصال الدائم لدمثلي العمال بدختلف الدسؤولتُ من أجل عدالة التعاملات

 ؛العمال الدهتٍ طرح مشاكلهم على الإدارة لابزاذ القرارات الدنصفة أو العادلة الدتعلقة بالعمل ومستقبل

                                                           

.27مرجع سبق ذكره، ص، مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية صر دادي عدون وآخرون،نا   1
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 :إن إدارة الجودة لذا ألعية كبتَة على مستوى الدؤسسات التي تسعى إلذ التقدم والتوسع في  مراقبة الجودة
نشاطها حيث يتطلب منها إنتاج سلع ذات جودة تتلائم ورغبات الدستهلكتُ من حيث الدظهر الخارجي 

باىتمام كبتَ من طرف الباحثتُ  ظى ودة لػموضوع إدارة الجفلذا ، للسلع والدواد الدستعملة لإنتاجها
وبالتالر مراقب  ISO وعوامل لتحستُ الجودة مثل مرجعية التنظيم الدولر الذين حاولوا لتقدنً شروط

التسيتَ إن يتابع باستمرار ىذه العملية للمحافظة على الجودة العالية لتلبية رغبات ومتطلبات الدستهلكتُ 
 ؛ؤسسةومن وراء ضمان استمرارية الد

 :إن للوقت ألعية كبتَة في الدؤسسة وكلما استطاعت الدؤسسة استغلالو بالشكل الحسن كلما   إدارة الوقت
  .كانت لذا القدرة على التنافس كبتَة وذلك من خلال بزفيض تكلفة الوحدة الواحدة

 1 والعكس صحيح وعليو فمن الواجب استغلالو ومراقبة بالوسائل التالية:

  ؛مر للتغلب على الدشكلات الطارئةتطوير الكفاءة عن طريق التكوين الدستالعمل على 
 التمويل ... الخ مثل استعمال الحاسب الآلر لربح ، مكانتو العمليات على الدستويات الحسابية كالإنتاج

 ؛الوقت
 ؛تنفيذ الأىداف عن طريق جدول زمتٍ باستخدام بحوث العمليات 
 طة مدروسة سابقا. برديد كيفية استخدام الوقت حسب خ 

 مراقبة التسيير  معيقاتالفرع الثاني: 

  2ىناك بعض العوامل التي من شأنها الحد من فاعلية مراقبة التسيتَ داخل الدؤسسة ونذكر منها:    

ربدا تشمل الإدارة والدوظفون أحيانا في ابزاذ القرارات الحكمية أو أداء الدهمات الأخطاء الحكمية: -1
 ؛ضغط الزمن أو أية ضغوط أخرى أوالروتينية نسبة لعدم اكتمال الدعلومات 

الرقابة عن فهم خطئ للموظفتُ للتعليمات أو ارتكاب أخطاء نتيجة  مربدا ينجم انهيار نظالانهيار: -2
 ؛يز والأعباء التغتَات الدؤقتة أو الدائمة في الدوظفتُ أو الإجراءاتللإلعال وعدم التًك

                                                           
1
 .27ص ،  مرجع سبق ذكره،مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصاديةناصر دادي عدون وآخرون،  

.18، صالدرجع نفسو  2
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ربدا ، قيام موظف أو موظفتُ بإبطال عملية الرقابة بالتواطؤ مع أطراف خارج أو داخل الدؤسسة: التواطؤ-3
دانية أو تقوم الإدارة بتجاوز السياسات والإجراءات الدعقدة لتحقيق أىداف غتَ قانونية أو لتحقيق مصلحة 

 ؛تعريف الدعلومات

  .بزطي الإدارة للإجراءات الرقابية-4

 المطلب الثاني: علاقة مراقبة التسيير بوظائف المؤسسة 

وعليو فمراقبة  بعض الوظائف أوالتسيتَ يتضمن كل وظائف الدؤسسة ولا يقتصر على وظيفة  إن  
وحتى نرى مراقبة  الخإنتاج، بسوين، بززين...التسيتَ ىي بدورىا تتضمن كل وظائف الدؤسسة بدختلف أنواعها: 

التسيتَ في الدؤسسة بصفة لرزأة ولزللة لضاول إعطاء نظرة على العلاقة الدوجودة بتُ وظائف الدؤسسة ومراقبة 
سنقوم في ىذا الدبحث التًكيز على أربعة  أن وظائف الدؤسسة متعددة ومتنوعةالتسيتَ في ىذه الوظائف، وبدا 

 وظائف.

 ة مراقبة التسيير بوظيفة الإنتاجلاقع: أولا

ن وظيفة الإنتاج تتكون من لرموعة من النشاطات التي تؤدي إلذ خلق منفعة أو الزيادة منها لإشباع إ  
القطاع التي تتواجد فيو العملية  باختلافخصوصية معينة بزتلف لذذه الوظيفة ، حاجة من حاجات المجتمع

الإنتاجية، ففي قطاع الصناعة الذي ىو ساحة العمل الأساسية للمؤسسة الإنتاجية، تعرف وظيفة الإنتاج بأنها 
لرموعة من النشاطات التي برول أشياء مادية من شكل أو تركيب أو خلط معتُ إلذ آخر وذلك من أجل 

دام الأيدي العاملة والدواد الأولية الخام والنصف الجاىزة مع توفتَ إشباع حاجات المجتمع ويتم عادة باستخ
التمويل اللازم لذلك ضمن وظيفة الإنتاج في الدؤسسة تتم عملية ابزاذ القرارات الدتعلقة بالتنفيذ العملية 

  2 :عدد من الدهام وألعها ما يليبهدف برقيق ، و 1الإنتاجية

  ؛الإنتاجية الدختلفةالإشراف على تنفيذ العمليات 

                                                           
1
، دار زىران، عمان، قاتها في وظائف المنشأةيبحوث العمليات وتطبعلي حستُ علي، مؤيد عبد الحستُ الفضل، ناجح باقر ابراىيم،   

  .07، ص0999
2
  .56صالدرجع نفسو،    
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 ؛مطابقة الدواصفات النوعية للمنتج مع ما ىو لزدد بالخطة 

 ؛مطابقة الدواصفات الكمية للمنتج مع ما ىو لزدد في الخطة 

 ؛متابعة برقيق مفردات الخطة ضمن السقف الزمتٍ المحدد لذا 

  تاج.لدستلزمات الإنالعمل على خفض التكاليف الإنتاجية من خلال الاستغلال الأمثل 

 علاقة مراقبة التسيير بالوظيفة التجارية: ثانيا

الوظيفة التجارية في التنظيم التسيتَي للمؤسسة تعرف على أنها تلك الوظيفة التي تتكفل بتوزيع   
وتسويق الدنتجات داخل السوق المحلية والدولية، كما يشتًط في ىذه الوظيفة أن تكون على دراية تامة بظروف 

 . 1التي تقدمها السوق والدنتجات

إن الوظيفة التجارية حسب التعريف السابق ترتكز في أداء مهمتها على نشاط البيع والذي يعتبر    
 كحلقة وصل ) وسيط( بتُ الدنتج والدستهلك، حيث يهتم ىذا النشاط بعدة مهام أثناء قيامو نذكر ما يلي:

 )؛دراسة السوق والعوامل الدؤثرة فيو ) العرض والطلب 

  ؛طريقة البيع )منافذ التوزيع(برديد 

 ؛البحث في اختيار شبكات التوزيع بالشكل الذي يضمن تقليل التكاليف إلذ أدنى حد لشكن 

 .مراقبة الدنتجات  من ناحية الدواصفات والكميات والبحث في إقتًاح بدائل أو تعديلات على الدنتج 

وتكمن مهمة الدراقب في ىذا النشاط سوق للإذن من بتُ مهام نشاط البيع  مراقبة الدنتجات الدوجهة   
في مراقبة مدى تطابق الدواصفات والكميات الدطلوبة من الدنتج النهائي الدوجو للبيع ومدى تغطية ىذه 
الكميات للعرض والطلب، وبرديد نصيب الدؤسسة في السوق، كما يقوم بالتنبؤ بالدبيعات من حيث الكمية 

الطلب وذلك باستعمال طريقة مراقبة التسيتَ عن طريق الدوازنات والسعر وىذا على  الأساس  العرض و 

                                                           
1
 Ahmad ouamar, l’entreprise de  l’économie de marché, cours boumerdes, alger, 1996, p05. 
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الدوازنات التقديرية ىو إعداد الدوازنة التقديرية للمبيعات لأنها  دإعدا مسئولقديرية، حيث أن أول ما يقوم بو الت
 .الأخرىتعتبر الأساس الذي يستند عليو إعداد الدوازنات التقديرية 

الخاصة بالدنتج  يكمن الذدف في مراقبة التسيتَ في نشاط البيع في الدسالعة في ابزاذ بعض القرارات   
، والبحث عن الالضرافات التي بردث في رقم الأعمال سواء من ناحية الكمية أو من ناحية كالنوعية، الكمية

 السعر.

راء للسلع والخدمات فيمكننا أن لشإضافة إلذ النشاط السابق ومن منطلق أن التجارة ىي البيع وا  
وبالأخص الصناعية نشاط التموين والذي يعرف أنو نضيف إلذ الوظيفة التجارية في الدؤسسة الاقتصادية  

الوظيفة التي تتضمن وضع برت تصرف الدؤسسة كل الاحتياجات الضرورية لعملية الإنتاج من مواد أولية، 
 لدطلوبة في الإنتاج.معدات ... كما بررص على احتًام النوعية ا

إذن نشاط التموين في الوظيفة التجارية يهتم بالددخلات من مواد أولية، معدات، أدوات واستثمارات   
أخرى، وىذا حتى يضمن للمؤسسة أن تقوم بالوظيفة الإنتاجية في شكل يسمح بتوفتَ الدخرجات لنشاط 

 البيع.

 يكمن دور مراقبة التسيتَ في نشاط التموين على عناصر نذكر من بينها ما يلي:   

 ؛التنبؤ بالكمية الدطلوبة من الوظيفة الإنتاجية فيما لؼص الدواد الأولية  

 ؛مراقبة مدى تطابق الدواد الدشتًاة مع الدواد الدطلوبة 

 .برديد أسعار الشراء و مصادر الشراء 

كأدوار فرعية لدراقبة التسيتَ في نشاط التموين، أما الدور الأساسي يكمن في مراقبة ىذه العناصر تعتبر    
 1الاحتياجات الدطلوبة من وظيفة الانتاج. مدى تطابق الددخلات مع

لشا سبق لؽكن القول أن الوظيفة التجارية ترتكز على نشاطتُ رئيسيتُ لعا التوزيع والتموين، وحتى   
بفعالية وجب عليها أن بسارس عملية الدراقبة على ىذه الأنشطة، حيث يكمن دور برقق ىذه الوظيفة عملها 

                                                           
1
 Ahmad ouamar, o.p. cit, p05. 
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ومراقبة  مراقبة التسيتَ في الوظيفة التجارية على مراقبة الددخلات )الدشتًيات( وىذا في نشاط التموين،
 ىذه الأنشطة الدخرجات )الدبيعات( وىذا في نشاط التوزيع، كما يقوم الدراقب بتحديد الالضرافات الدوجودة في

وذلك من خلال الدقارنة بتُ ما قدر سابقا مع ما برقق فعلا والبحث في تصحيح ىذه الالضرافات حتى تساىم 
 في برقيق ىدف الدؤسسة.

 علاقة مراقبة التسيير بوظيفة المستخدمين :ثالثا

تهتم بالأشخاص حيث ىي وظيفة تسيتَ الدوارد البشرية وتعتبر وظيفة أساسية في الدؤسسة وذلك لأنها   
 1 تعرف:

  وظيفة تسيتَ الدوارد البشرية ىي تلك الوظيفة التي تهتم بتحديد احتياجات الدؤسسة من الدوارد البشرية عن
تغلال الأمثل للطاقة البشرية الدوجودة داخل الدؤسسة، كما تقوم بتسيتَ طريق ىيكل تنظيمي يراعي الاس

 لى الإنتاج داخل الدؤسسة.نظام ترقية ومردودية الأفراد والقدرة ع

  أن وظيفة الأفراد تتضمن فعاليات التوظيف والتطوير والتحفيز والتدريب للقوى العاملة في الدؤسسة بكافة
 مستوياتها بالشكل الذي يؤدي إلذ برقيق الأىداف الدرسومة.

الدؤسسة، و ىذا من تأىيل  السابقتُ نستنتج أن وظيفة الدستخدمتُ تهتم بالدوارد البشرية في من التعريفتُ
وبرفيز...، و حتى يقوم الأفراد بدهامهم على شكل جيد داخل الدؤسسة، ونظرا لفقدان الثقة بتُ الدؤسسة 
والأفراد وجب على ىذه الأختَة أن بزص جزء من الرقابة على الأفراد، حيث يكمن الذدف من مراقبة 

خططة فيما لؼص التوظيف، و الدسالعة في تفعيل نظام تخدمتُ في تطبيق السياسة البرلرية أو الدتسيتَ الدس
 تسيتَ الأفراد.

لدراقب التسيتَ مهمة أساسية تقع على عاتقو في توفتَ العامل الرئيسي و الضروري لعمليات  إن  
الدؤسسة و ىو الأفراد )الأشخاص( و حتى لػقق مراقب التسيتَ ىذه الدهمة وجب عليو أن يقوم بعدة 

                                                           

.07، صذكره علي حستُ علي وآخرون، مرجع سبق  1
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التسيتَ على وظيفة الدستخدمتُ ولؽكننا أن نلخص بعض ىذه الدهام فيما مهام أثناء مزاولة نظام مراقبة 
 1 يلي:

  تقدير الحاجة للقوى العاملة والإطارات الفنية والإدارية بدا يتناسب مع حجم الدهام والوظائف التي ينبغي
 ؛الدوارد البشريةالقيام بها، أي تقييم الحاجيات الدستقبلية فيما لؼص 

 ؛تقدير الأجور والرواتب اللازمة للقوى العاملة في الدؤسسة 

 وتوضيح مسالعة الأفراد في ىذه الالضرافات. البحث في الالضرافات المحققة في العملية الاقتصادية للمؤسسة 

نبؤ( إذن لؽكن القول أن علاقة نظام مراقبة التسيتَ بوظيفة الدستخدمتُ تكمن في التقدير )الت  
لحاجيات الدؤسسة من الأفراد للقيام بوظائفها الدختلفة ثم توجيههم إلذ أعمالذم كل حسب قدرتو وحسب  
كفاءتو " الرجل الدناسب في الدكان الدناسب "، وحتى يتحقق الدراقب من أن الأفراد قد قاموا بدهامهم 

خراج الالضرافات وخاصة السلبية بفعالية وجب عليو أن يقارن النتائج المحصلة مع ما خططو مسبقا، واست
برقيق ىدف  إلذمنها والبحث في وجود بدائل أو حلول واقتًاحها للمسالعة في ابزاذ القرارات والتوصل 

 الدؤسسة.

 علاقة مراقبة التسيير بالوظيفة المالية: رابعا

وتنظيمها والرقابة عليها لررى الأموال داخل الدؤسسة  الوظيفة الدالية ىي الوظيفة التي تهتم بتخطيط   
مع الإشراف على برضتَ وبرليل الكشوفات الدالية الدختلفة بدا يوفر للمؤسسة البيانات اللازمة لابزاذ 

 القرارات بأعلى فعالية وكفاءة.

تهتم ىذه الوظيفة بإعداد وتنفيذ القرارات الدالية عن طريق الدعلومات المحاسبية للمؤسسة، كما أنها   
ة وضرورية وذلك لدا تقدمو من خدمات وخاصة إمداد الدؤسسة بكل الدوارد النقدية والدالية تعتبر أساسي

اللازمة لعملية التمويل، ومن التعريف لصد أنها تتلخص أساسا في بزطيط لررى الأموال الداخلية والخارجية 
 ثم كيفية الحصول على التمويل مع ضرورة تصميم نظام سليم للرقابة الدالية.

                                                           

.08علي حستُ علي واخرون، مرجع سبق ذكره، ص  1
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إذن لدراقبة التسيتَ علاقة مع الوظيفة الدالية في تقدير احتياجات الدؤسسة من الدوارد الدالية حتى تقوم   
بوظائفها، وبسارس مراقبة التسيتَ في الوظيفة الدالية بحدة لأنها تدرس وبرلل كيف تكسب أو برصل 

الخزينة والذي يقصد بو متابعة الإيرادات، وما ىي الطرق الأحسن لإنفاقها أي أنها تهتم بدراقبة تسيتَ 
 مراقبة التسيتَ في الوظيفة الدالية نوجز ما يلي:  لؽارسهاالتوزيعات الدالية للمؤسسة، ومن بتُ الوظائف التي 

  التخطيط الدالر أي التنبؤ بدخول وخروج الأموال وإعداد الدوازنات التقديرية الخاصة بالاحتياجات الدالية في
 ؛الدستقبل

 ؛صول على الأموال في حالة وضع خطط رفع وتنمية رأس الدالالبحث في الح 

 ؛مراقبة استعمال الأموال ومنع التًسبات غتَ الذادفة 

  استخراج الالضرافات إن وجدت وبرليلها وإعطاء تقرير عن الوضعية الدالية للمؤسسة حتى يساىم في تسهيل
 .جلب الزبائن والدوردين والحصول على القروض البنكية إن طلبت

أي عند  ، إن مراقبة التسيتَ بالوظيفة الدالية تعتبر واجبة لأن الأموال في الدؤسسة تشبو الدم في الإنسان  
عدم توفر الأموال لا تستطيع الدؤسسة التحرك والقيام بعملياتها الاقتصادية وبالتالر لا برقق ىدفها وستزول 

 بسهولة.

كل أركان الدؤسسة ووظائفها والعلاقة التي تربط ىذا النظام ا سبق نستنتج أن مراقبة التسيتَ توجد في  لش  
  .بوظائف الدؤسسة ىي تلك العلاقة التي على أساسها لؽكن للمؤسسة أن تصل إلذ برقيق

مراقبة التسيتَ يساىم بحدة في برقيق الفعالية الاقتصادية دفها الدخطط، كما أننا بأن نظام ى  
، كما أنها تعتبر وظيفة من وظائف الدؤسسة بسارس بشفافية والتوجيو...ا من خلال الدتابعة للمؤسسة، وىذ

حيث يقول الدكتور عبد الدعطي عساف " ليست الرقابة  جهاز تصنت أو كامتَا لسفية ومبادئ مقررة مسبقا، 
ع تتًبص بالدوظفتُ، كما أنها ليست سيفا مسلطا على رقاب الدرؤوستُ وإلظا ىي وظيفة إدارية ىامة تتكامل م

 1وظائف الإدارة الأخرى وتسعى لتحقيق الفعالية الإدارية الدنشورة ".

                                                           

.270، ص0999مكتبة المحتسب، عمان،  مبادئ الإدارة والمفاىيم والاتجاىات الحديثة،عبد الدعطي عساف،   1
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 المطلب الثالث: مراحل إعداد مراقبة التسيير وعلاقتها بمراكز المسؤولية 

لؽر إعداد نظام مراقبة التسيتَ على عدة مراحل وسنتعرض في ىذا الدطلب إلذ مراحل إعداده والذ أىم 
 . الدسئوليةمراكز 

 الفرع الأول: مراحل إعداد نظام مراقبة التسيير 

  1تتمثل مراحل إعداد نظام مراقبة التسيتَ فيما يلي:   

 تحديد المعاييرأولا: 

، إن برديد الدعايتَ يتوقف أساسا على الأىداف المحددة وخاصة فيما يتعلق بالأىداف القصتَة الأجل   
فالأىداف القصتَة الأجل لابد أن تكون  ، بإعداد برامج العملنظرا لاعتبارىا السند العلمي وىي التي تسمح 

 دقيقة بحيث يكون قياس أو مقارنة النتائج المحققة لذا أمرا لشكنا.

إلا أن التحقيق الدقيق للأىداف القصتَة الأجل غتَ كاف لقياس أداء لستلف مراكز الدسؤوليات لذذا   
الدعيار عبارة عن ترجمة كلية أو نوعية للأىداف القصتَة أن  ، ذلكفانو من الضروري برديد معايتَ تسمح بذلك

والتقييمات الكمية أصبحت كمرجع لا لؽكن   الأجل كما أن الدعايتَ الكمية لؽكن أن تكون فيزيائية أو مالية
ولتحقيق  ،الاستغناء عنو في تسيتَ الدؤسسات غتَ أن ىذا لا يعتٍ عدم وجود أو صلاحية الدعايتَ النوعية

 ايتَ لأىدافها لابد وأن تتميز ببعض الخصائص منها: الدع

، لابد وأن يعطي نفس النتائج منها مهما كان مستعملها الأداءإن استعمال الدعايتَ لقياس  المصداقية:-1
 ؛فان الدعايتَ لابد أن تكون غتَ متحيزة وتتسم بالدوضوعية آخربدعتٌ 

لأن الدعايتَ ليست ىدفها في حد ذاتها وإلظا القصد ، الدعايتَتعتبر ىذه الديزة من أىم خصائص المنفعة:  -2
منها قياس الأداء والتأكد من مدى برقيق الأىداف المحددة لذذا فان الدعيار لابد أن تكون لو مهمة واضحة 

 ؛ولزددة

                                                           
، الددرسة العليا للتجارة، الجزائر، غتَ منشورة ، مذكرة ماجستتَالبريد والمواصلات "" مد ى ملائمة مراقبة التسيير لقطاع عثمان احدادن،  1

  .27، ص0991
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س إن برديد الدعايتَ لابد وأن لؼضع لدنطق الواقعية حيث لا لؽكن برديد الدعايتَ على أس الواقعية:-3
دج لكل يوم كمعيار لقسم الدبيعات مثلا لابد وأن يكون واقعيا  7999عشوائية فتحديد رقم أعمال قدره 

بحيث تكون لذذا القسم الطاقات والوسائل الضرورية لتحقيقو من جهة ومن جهة ثانية لابد وأن تكون ىذه 
  الوسائل تفوق قدرة برقيق ىذا الدعيار.

 الأداءقياس ثانيا: 

 التعرض لقياس الأداء سيستدعي قبل كل شيء توضيح مفهوم الأداء ذاتو فالأداءإن    
performance  فحسب "خماخم " فان ، طريقة منهجية ومنظمةوفق ىو مفهوم يقصد بو القيام بدهمة

 بهما الأىداف المحددة. ألصزتالأداء يعتٍ النجاعة والفعالية اللتان 

لرموعة تقنيات الدراقبة الدستعملة للتأكد من تطابق النتائج المحققة أما قياس الأداء فلقد عرف بأنو   
 إذا اختلفت النتائج عن الدعايتَ. داخل الدؤسسة مع الدعايتَ المحددة ثم تطبيق الإجازات أو العقوبات

إن قياس الأداء يعتبر الدرحلة الأختَة في دورة التسيتَ حيث أنو يأتي بعد مرحلة التخطيط والتنفيذ   
فقياس الأداء يسمح بالتأكد من مدى برقيق الأىداف الدسطرة وذلك بدقارنة النتائج المحققة مع الدعايتَ المحددة 

لؽكن  التي سلفا ومن خلال الفرو قات الدستخلصة يتم برديد الدسؤوليات وبالتالر ابزاذ الإجراءات التصحيحية
  الدعايتَ في حالة عدم واقعيتها. أن تتعلق بتحستُ أداء لستلف مراكز الدسؤوليات أو بتغيتَ

مراقبة التسيتَ إذن لا تهدف فقط إلذ مقارنة الأىداف بالنتائج المحققة وإلظا تعمل كذلك من أجل  
التأكد من أن الأىداف المحددة تتلاءم مع الوسائل والدوارد الدتوفرة فهي بذلك بسكن الدسرين من التأكد من 

  يلخصان ىذه الدراحل الدذكورة.الدواليتُ الشكلتُ و  تسيتَ من جهة أخرىبرقيق الأىداف من جهة وبرستُ ال
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  (: مراحل مراقبة التسيير 12 – 11الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

  .472ص، مرجع سابق، لزمد عبد الفتاح ياغي المصدر:

يتضح لنا من خلال ىذا الشكل أن عملية الدراقبة تتم انطلاقا من برديد الأىداف وصولا إلذ برقيقها       
ء الفعلي ومقارنتو مع وىذا بتدخل وظائف إدارية بينهما وىذا لغعل مراقبة التسيتَ تتطلب معايتَ لتقييم الأدا

فإذا كانت متطابقة فهذا يعتٍ برقق الأىداف الدسطرة وإذا لد تتطابق يعتٍ أنو ىناك الضراف أو ، أىداف الخطة
 أخطاء لذا لغب القيام بالإجراءات التصحيحية اللازمة من أجل برقيق الأىداف الدرسومة.

 

 

 

 

 الأهداف

المقاٌٌس أو المعاٌٌر 

 المتوقعة

 الأداء الفعلً

 مقٌاس النتائج الفعلٌة

 الأداء المعدل

أو التعدٌل فً الخطة  التصحٌح

ضرورٌا إذا كان  
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  (: مراحل مراقبة التسيير 13- 01الشكل رقم ) 

 تغذية عكسية                                                            

 

  

 

 

 . 272ص، مرجع سابق، لزمد رفيق الطيب المصدر:

بحيث يعتبر ، تتحدد بشكل مرن أو ترفق بهوامش معينة للسماحنلاحظ أن الدعايتَ الرقابية نفسها   
الالضراف الواقع ضمن الحدود أو الذوامش الدسموح بها طفيفا لؽكن التغاضي عنو ولا يستدعي عملا 

 وبردد الدقاييس الدتعلقة بالدواصفات الصناعية ضمن ىوامش للسماح وىذا وفقا للعمليات الدعينة. ، تصحيحيا

دة الارتباط بالتخطيط حيث لؽكن تشبيهها بوجهتُ لعملة تسيتَية واحدة ولا لؽكن تصور الرقابة شدي  
، التخطيط يثبت الأىداف والدعايتَ الرقابية، ذلك أن أحدلعا بدون الآخر ولا تصور وجود تسيتَ بدونهما

أم شكليا والرقابة تقيس الالصازات وتكشف عن مدى برقق الأىداف كما إذا كان التخطيط علميا لرديا 
 بدون أساس وتهيئ الرقابة التغذية العكسية اللازمة لتعديل الخطط من غتَ تأختَ.

 الفرع الثاني: مراكز المسؤوليات 

فانو من الضروري برديد ، الأداءانطلاقا من مهمة مراقبة التسيتَ والدتمثلة في تشجيع وقياس   
لزددة ىذا من جهة ومن جهة أخرى لغب برديد الدسؤوليات بدقة وذلك بتوزيعها على مراكز أو أقسام 

ومن أىم مراكز ، العناصر التي لؽكن مراقبتها في كل مركز والتي يعود تغيتَىا أو حدوثها إلذ رئيس ىذا الدركز
 الدعروفة ىي: الدسئولتُ

 

تحدٌد  اتخاذ قرار تصحٌحً

معاٌٌر 

 الأداء

 قٌاس الأداء
أداء مرضً 

 عنه

 تابع الأداء
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 مركز المصاريفأولا: 

ذة على مستواه من خلق مركز الدصاريف ىو ذلك الدستوى من الدسؤولية الذي تؤدي بالقرارات الدتخ   
فمسؤولية رئيس ىذا القسم تتوقف عند تلك الدصاريف الناجمة من ، ومثال عن ذلك وحدة الإنتاج، مصاريف

القرارات الدتخذة من طرف ىذا القسم. فقياس أداء ىذا الدركز يكون على أساس مقارنة الدصاريف المحققة مع 
 ؛1لابزاذ القرارات الضرورية لتفاديها مستقبلاالدصاريف المحددة كمعيار واستخلاص الفروقات 

 دخلمركز الثانيا: 

ورئيس ىذا الدركز لا يتحكم في الأسعار ولا في  دخلمهمتو تتمثل في الحصول على حجم معتُ من ال  
 ؛2في ايطار الدوارد والوسائل الدمنوحة لو دخلالدصاريف وإلظا تتمثل مهمتو في تعظيم ال

  الأرباح مركزثالثا: 

فرئيس ىذا الدركز لو إمكانية ، ىو غالبا يكون على الدستويات العليا للمؤسسة مثل الإدارة العامة  
الجمع بتُ الدصاريف من جهة والدداخيل من جهة أخرى وبالتالر استخلاص الفرق بينهما والذي لؽثل الربح في 

وفي غالب الدؤسسات  وبالتالر الربحمثل ىذا الدركز فان قياس الأداء يتوقف على جميع الدصاريف والدداخيل 
 ؛3يتوقف على تقييم الديزانية وحساب الاستغلال

 مركز الاستثمارات رابعا: 

وىدف ، ىو ذلك القسم الذي يلتزم فيو رئيسو بكل القرارات الدتعلقة بدختلف أصول ثابتة جديدة  
 .4ىذه القرارات ىو تعظيم إيرادات الاستثمار

 

 

                                                           

. 26عثمان احدادن، مرجع سابق، ص  1
  

2
 Hélène loning, « le contrôle de gestion », Dunod, France, 2000,  p19.  

  .26، صذكرهبق عثمان احدادن، مرجع س 3

 
 .26، صالدرجع نفسو4
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 المطلب الرابع: الفرق بين مراقبة التسيير والمراجعة الداخلية 

ىناك الكثتَ من لؼلط بتُ مراقبة التسيتَ والدراجعة الداخلية نظرا لتداخل ىذين النوعتُ من الرقابة في 
 عدة مواطن ولذذا سنحاول إبراز الفرق بينهما من خلال تبيان مفهوم الدراجعة الداخلية وما ىي أوجو الشبو

 الاختلاف بتُ ىذين النوعتُ من الرقابة.و 

 المراجعة الداخلية  تعريف الفرع الأول:

 1 يلي: أىم تعاريف الدراجعة الداخلية نذكر ما

عرفها لرمع المحاسبتُ والدراجعتُ الأمريكتُ بأنها: تتضمن الخطة التنظيمية وكل الطرق والدقاييس الدتبناة داخل 
مدى دقة البيانات المحاسبية ودرجة الوثوق بها وبرقيق الكفاءة من استخدام الدؤسسة لحماية الأصول واختيار 

 الدوارد وتشجيع الالتزام بالسياسات الإدارية الدوضوعة.

عرف الدعهد الكندي للمحاسبتُ الدعتمدين نظام الدراجعة الداخلية بأنو: "الخطة التنظيمية وكل الطرق  
وصدق البيانات المحاسبية وتشجيع  ضمان دقة، حماية الأصول والدقاييس الدعتمدة داخل الدؤسسة من أجل

 فعالية الاستغلال والإبقاء على المحافظة على الستَ وفقا للسياسات الدرسومة ".

 أوجو التشابو بين مراقبة التسيير والمراجعة الداخليةالفرع الثاني: 

  2التالية:يشتًك كل من مراقبة التسيتَ والدراجعة الداخلية في النقاط   

 ؛وثروتها علام وإرشاد الإدارة والدسئولتُ بالإجراءات الواجب ابزاذىا للحفاظ على الدؤسسة وأىدافهاإ -1
ليس لدراقب التسيتَ والفحص المحاسبي والدالر أية مسؤولية مباشرة ولا أية سلطة على النشاطات التي  -2

 ؛يراقبانها
إذ أصبحت مراقبة الأداء ترتكز أساسا على صدق لستلف ، لعا نوعان من الرقابة متكاملان وضروريان معا -3

الدعلومات والدراقبة والتأكد من ىذا الصدق يعتبر من مهام الددقق بالإضافة إلذ مراقبة التسيتَ التي تهتم 

                                                           

. 097، ص2119، الدار الجامعية، الإسكندرية، نظرية المراجعة وآليات التطبيقلزمد سمتَ الصبان،   1
  

.26، مرجع سبق ذكره، صتقنيات مراقبة التسيير محاسبة تحليلية ،ناصر دادي عدون وآخرون   
2
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خاصة بالدوازنات ومقارنتها بالنتائج فهي إذا تقوم بدقارنة الفحص المحاسبي والدالر مع النتائج المحققة وذلك 
 ؛يم الأداءلتقي

إن حرص الدراجعة الداخلية على سلامة البيانات الواردة في لستلف الوثائق والدفاتر يضمن سلامة لسرجات  -4
ومن ثم عليها في الدراقبة مراقبة التسيتَ  تعتمدىذه النتائج التي ، المحاسبة وبالتالر دقة النتائج الدتحصل عليها
 برديد الالضرافات بدقة وتقييم جيد للأداء.

 أوجو الاختلاف بين المراجعة الداخلية ومراقبة التسيير  الفرع الثالث:

  1يلي: فيمابزتلف مراقبة التسيتَ مع الدراجعة الداخلية في بعض الأوجو والتي لؽكن حصرىا  

 بينما مراقبة التسيتَ يهتم بدختلف، تهتم الدراجعة الداخلية بالجانب المحاسبي والدالر وبصحة أنظمة المحاسبة  -1
 ؛وظائف ونشاطات الدؤسسة بدون استثناء

تهدف مراقبة التسيتَ إلذ التأكد من ملائمة الأىداف بالوسائل الدتاحة واكتشاف الالضرافات وبالتالر   -2
بينما ىدف الدراجعة الداخلية تتبع الأخطاء الدالية والمحاسبية ، التشجيع أكثر من أجل التطوير وبرستُ الأداء

 ؛والدستندات التي ترتكب في الوثائق

الدراجعة الداخلية عادة ما تأتي بعد برقيق العمليات وتسهر على احتًام الجوانب والشروط القانونية والتقنية   -3
أثناء وبعد أداء العمليات وىدفها ، أي قبل، أما مراقبة التسيتَ فتأتي في لستلف أطوار العمليات، للمحاسبة

  ؛تقييم أداء الدستَين

لا تتطلب برقيق نتائج إلغابية من الدراقبة بقدر ما تفرض ضرورة استعمال الوسائل  الدراجعة الداخلية  -4
والظروف  في حتُ أن مراقبة التسيتَ تتطلب برقيق نتائج إلغابية في حدود الوسائل، والطرق اللازمة لأداء العمل

  ؛باعتبار أن ىدفو ىو برقيق أحسن النتائج، الدتاحة للمستَ

والدعلومات  ية بدراقبة حركة الوثائق وصحتها وسلامتها بالإضافة إلذ صحة البياناتتهتم الرقابة الداخل  -5
أما مراقبة التسيتَ فتهتم بدراقبة النتائج وذلك من خلال لسرجات ىذه ، والحسابات الواردة في لستلف السجلات

نتائج ( مع ما كان لسطط الوصول القوائم الدالية ومقارنة الدعلومات الواردة فيها )، الدفاتر الدتمثلة في التقارير
 إليو.

                                                           
حالة مؤسسة سوناطراك وحدة أرزيو، مذكرة بزرج لنيل  دراسةالمحاسبة التحليلية كأداة لمراقبة التسيير واتخاذ القرارات، بوزيد سفيان،  1

 .57، ص2119في العلوم التسيتَ، جامعة الدكتور لػي فارس، الددية،  غتَ منشورة، شهادة الداجستتَ
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 خلاصة: 

مهمتها المحاسبية إلذ مهمة تشمل كل وظائف  اتسعتإن مراقبة التسيتَ عرفت تطورا كبتَا حيث 
كما أنو يساىم في برقيق ،  في الدؤسسة على ابزاذ القرار الدسئولتُكما أنو نظام لزكم ومتقن يساعد ،  الدؤسسة

ويعتبر نظام  الدردودية وعليو فإن مراقبة التسيتَ ىي وسيلة الغاية لذا أساليب وأدواتىدف الدؤسسة وبرستُ 
 القيادة يعمل على توجيو الدؤسسة في لرال معتُ. 

كما أنها تعتمد على عدة أدوات ووسائل للتحليل نذكر منها المحاسبة التحليلية والدوازنات التقديرية    
الدختلفة تسمح بالتنسيق بتُ أىداف لستلف مراكز الدسؤوليات من جهة فمن خلال أدواتها ، ولوحة القيادة

 والتأكد من برقيق الأىداف الدسطرة من جهة أخرى.

ومنو فان مراقبة التسيتَ تسمح بالتأكد من أن الوسائل الدتوفرة كافية وناجعة لتحقيق الأىداف الدسطرة من 
  لقصوى مقارنة بالوسائل الدتوفرة.جهة ومن جهة أخرى تسمح بالتأكد من أن الأىداف ىي ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 التسيير                                                                                           لمراقبة كأداة التقديرية الموازنات الفصل الثاني                                  
 

41 
 

 تمهيد: 

الدوازنة أداة عملية لتحديد إطار التوازن العيتٍ والدالر والنقدي لعمليات الدؤسسة لفتًة قصتَة أو تعتبر 
فان الدوازنات التقديرية ، سواء كانت ىذه الدؤسسة تقوم بنشاط صناعي أو زراعي أو بذاري، طويلة في الدستقبل

استخدامها ليست حديثة فقد استخدمتها تعتبر من العناصر الحديثة في النظام المحاسبي وإن كانت فكرة 
 الحكومة منذ زمن طويل بهدف إلغاد التوازن بتُ الإنفاق الحكومي والدوارد العامة في الفتًة القادمة.

لقد تطور نظام الدوازنات التقديرية لاتساع حجم الوحدات الاقتصادية وكبر حجم رؤوس الأموال 
 في شكل أرقام وذلك من أجل برقيق الأىداف. فأصبح من الضروري وضع خطة، الدستثمرة فيها

 ىذا الفصل إلذ ثلاث مباحث: للإلدام بهذا الجانب تم تقسيم  

 ؛ماىية الدوازنات التقديرية المبحث الأول:

  ؛العام لذا والإطار لدوازنات التقديريةامبادئ وظائف و  المبحث الثاني:

.التقديريةمراقبة التسيتَ باستخدام الدوازنات  :المبحث الثالث  
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 المبحث الأول: ماىية الموازنات التقديرية

تعتبر الدوازنات التقديرية أداة لتعبتَ عن الأىداف والسياسات والخطط والنتائج بواسطة الإدارة العليا  
 لكل قسم من أقسام الدشروع باعتباره وحدة واحدة.

 المطلب الأول: نشأة وتطور الموازنات التقديرية 

فقد قام سيدنا يوسف عليو ، استخدم أسلوب الرقابة عن طريق الدوازنات التقديرية منذ القدملقد  
 .السلام بإعداد ميزانية للقمح الدتوقع إنتاجو في الدولة ثم حدد الإنفاق والاستهلاك بناءا على ىذه الديزانية

ويرجع أصل كلمة ، ومصاريفهاإن كلمة الدوازنة التقديرية تطلق على التقديرات الدولة لإيراداتها   
budget  إلذ الكلمة الفرنسيةbougette كان وزير الدالية الإلصليزي بعد تقديرات إلذ $ التي تعتٍ حقيبة

المجلس العمومي البريطاني في حقيبة جلدية وعلى ىذا الأساس أصبحت ىذه التقديرات معروفة باسم 
budget. 

في جميع  الدسئولوناضطر ، لدشاريع وزيادة الدشاكل الإداريةالتكنولوجي وازدياد حجم ا نظرا للتطور  
 ألضاء العالد إلذ استخدام الدوازنات التقديرية للرقابة على نشاط ىذه الدشاريع.

من حيث أدرج  7682أول من استخدم لفظ الدوازنة التقديرية في طبعة سنة  de gazeuxيعتبر   
 1وصفها بأنها جدول بالاحتياجات من توقيت ىذه الاحتياجات.وقد ، فصلا كامل عن الدوازنة التقديرية

 2 إن استخدام الدوازنات التقديرية كنظام للرقابة يعتبر حديث العهد ويرجع تلخيصو في أربعة مراحل:

 ؛كانت فيها الدوازنة التقديرية عبارة عن بذميع الدوارد الدطلوبة لتنفيذ برنامج معتُ  :1المرحلة 

 ؛ىذه الدرحلة تم برديد توقيت زمتٍ لذذه الاحتياجاتفي : 2المرحلة 

 ؛ىنا أصبحت الدوازنات التقديرية تستخدم مع التكاليف الدعيارية لتحقيق الرقابة: 3لمرحلة ا

                                                           
1
 60، ص0997، الإسكندرية روالنش ، الدار الجامعية للطباعةالقرارات وبحوث العمليات اتخاذلمحاسبة الإدارية و نور، ا احمد  

  .60، صالدرجع نفسو 2
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قابة والتنسيق بتُ أصبح نظام الدوازنات التقديرية يستخدم كوسيلة فعالة للتخطيط الإداري والر : 4المرحلة 
 لستلف الأنشطة.

 الثاني: مفهوم الموازنات التقديرية المطلب 

 .وذكر خصائص ىذا النظام تعريف الدوازنات التقديرية من خلال ىذا الدطلب إلذ تم التطرق  

 الفرع الأول: مفهوم الموازنات التقديرية

تعتبر الدوازنات التقديرية من أقوم الأساليب الدستخدمة في الرقابة والتنبؤ بالدستقبل إذ أن أول من 
ما يشبو موازنة للقمح الدتوقع إنتاجو في  حيث قام بإعداد، استخدم ىذه التقنية ىو سيدنا يوسف عليو السلام

 .1مصر

يعرفها معهد التكلفة والمحاسبتُ الإداريتُ بالصلتًا بأنها خطة كمية ورقمية يتم برضتَىا والدوافقة عليها   
الفتًة وكذا  برقيقها والنفقات الدنتظر برملها خلال ىذهفتًة لزددة وىي تبتُ عادة الإيرادات الدنتظر لقبل 

 .2الأموال التي تستعمل لتحقيق ىدف معتُ

 .3لؽكن تعريفها بأنها" خطة رقمية لنشاط الدؤسسة الدستقبلي على الددى القريب أو الدتوسط "

فموازنة ، لزدد أما الدليل الفرنسي للمحاسبة فعرفها " تقدير قيمي لكل العناصر الدوافقة لبرنامج  
 . 4ة استغلال معينة لفتًة لزددةتً لكل العناصر الدوافقة لف يالاستغلال ىي التقدير القيم

، اعلى ىذا الأساس لؽكن تعريف الدوازنات التقديرية بأنها خطة رقمية مسبقة لنشاط الدؤسسة إيراداتها ونفقاته
 لزددة. الدؤسسة في تنفيذه خلال فتًة زمنيةفهي تعبتَ كمي ومالر مفصل لبرنامج العمل الذي ترغب 

                                                           
 .8، ص2112، ردار المحمدية الجزائ، للإنتاج" التقديرية للموازنةل مدخ "، شناف فريد 1

  .1، ص0995ديوان الدطبوعات الجامعية، الجزائر، الطبعة الأولذ ، ، اداة فعالة للرقابة" " الموازنات التقديرية، فركوس لزمد 2
 .05، ص0997، ديوان الدطبوعات الجامعية، الجزائر، "للمؤسسة الاقتصادية المستقلةتقنيات تسيير الموازنات ، "خالص صالح 3
 .9فركوس لزمد، مرجع سابق، ص 4
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كما تعرف بأنها  وسيلة من وسائل التخطيط والرقابة والتنسيق بتُ لستلف نشاطات الدنشأة ويعتبرىا   
يتم على مؤشرات معينة  باعتمادالبعض بدثابة برنامج زمتٍ يتم بدوجبو برديد لستلف النشاطات الدستقبلية ذلك 

 .1والسنوات التي تم برقيقها في السابق وتعتمد كأساس لبناء الأرقام الدستقبليةمن الأرقام  استخلاصها

 التقديريةزنات الفرع الثاني: خصائص الموا

لؽكن ، و تتميز بجملة من الخصائص مستمدة من كونها تعبتَ كمي ومالر لبرنامج عمل لزدد لفتًة معينة    
 2تلخيصها فيما يلي:

فتحقيق البرامج القصتَة الأجل يستدعي ترجمة الأىداف إلذ كميات، وكذا بزصيص الدوارد  تعبير كمي: -1
 ؛بحيث لا تكون ىذه الدوارد إلا أشكال كمية ومالية، الضرورية لتحقيقها

 الضرورية لتحقيقهاالدوازنة التقديرية لا تعد فقط تقديرا للأىداف والدوارد  تحدد في شكل برنامج عمل: -2
مستقبل من أجل للعملية، فهي تهدف إلذ برقيق الأىداف الدسطرة وليس تنبؤ وإلظا لا بدا أن ترفق بقرارات 

 ؛الدعرفة فقط

قد تكون سنة واحدة أو أقل، وىذا باختلاف نشاط  الدوازنة بردد لفتًة زمنية معينة تحدد لفترة معينة: -3
 الدؤسسة وأىدافها.

كمية برنامج العمل المحدد، والتي ىي جزء تنفيذي للمخططات الدتوسطة حيث تعد الدوازنة ترجمة         
وىي من الدعايتَ التي على أساسها تتم مقارنة النتائج المحققة واستخلاص الفروقات  وابزاذ  والطويلة الآجل

 التدابتَ الدلائمة لتحستُ التعبتَ.

 

 

                                                           
 ،ربية السعودية، دار الدريخ للنشرالدملكة الع)منهج كمي مع دراسة حالة(،  ، تخطيط ومراقبة الإنتاجعبد الحستُ دمؤيمؤيد الفضل،  1

  .017ص
، مذكرة بزرج لنيل شهادة الداستً، غاز الجزائرؤسسة الاقتصادية حالة مؤسسة ليند الموازنة التقديرية في تحسين أداء الم، دور كوثر بوغابة 2

  .11، ص2102
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 وظائف الميزانية التقديرية المطلب الثالث: 
الديزانية التقديرية بسثل خطة كمية وقيمية تتضمن الأىداف الدختلفة للمؤسسة، كما برتوي نظرا لأن   

على لرموعة من الأنشطة اللازمة لتحقيق الأىداف والدفاضلة بتُ البدائل الدناسبة فإن الديزانية التقديرية يدعو 
لدا يلزم ابزاذه لتجنب العقبات أو الإدارة للتفكتَ في الدستقبل ورسم خطة العمل حتى تواجو الدستقبل وبزطط 

 الصعوبات التي تعوق برقيق الأىداف الدرجوة.
 1:الآتيةتعد الدوازنة أداة إدارية إذا أنها تساعد إدارة الدشروع في أداء وبرقيق الوظائف الإدارية الرئيسية   

 الاقتصاديةيقصد بالتخطيط عملية تعبئة الدوارد  وظيفة التخطيط  وعلاقتها بالميزانية التقديرية: -أولا
الدتاحة والمحتملة وخلال فتًة مستقبلية لزددة بدا يضمن استثمارىا استثمارا كاملا وأمثلا ويستند الدخطط في 

أكثر  تنبؤاتوعملية التخطيط على قاعدة البيانات والدعلومات الدتوفرة في الوحدة الاقتصادية لأجل أن تكون 
وقع الحالة الدستقبلية والظروف الداخلية والخارجية المحيطة بكل نشاط وبالتالر تعبر عن ىذه التنبؤات دقة مع ت

   .والتوقعات الدستقبلية بصورة رقمية

تتمثل وظيفة التخطيط في وضع الأىداف وإعداد التنظيمات اللازمة لتحقيق ىذه الأىداف، حيث  
ل وخطط قصتَة الأجل، بالنسبة للمؤسسة وبالنسبة لكل توضع ىذه الأىداف في صورة خطط طويلة الآج

قسم من أقسامها، وبعد أن يتم التخطيط يصبح من الضروري تنظيم عوامل الإنتاج تنظيما يؤدي إلذ 
 ؛برقيق الأىداف الدسطرة

الجهود بتُ لؽثل التنسيق العملية التي بدوجبها يتم توحيد  وظيفة التنسيق وعلاقتها بالميزانية التقديرية: -ثانيا
الأقسام الدختلفة للمؤسسة، بحيث يعمل كل قسم من ىذه الأقسام لضو برقيق الأىداف الدسطرة، ولذذا لغب 
ألا يصدر أحد الأقسام قرارات يكون لذا آثر على الأقسام الأخرى دون الرجوع إلذ ىذه الأقسام، فمثلا لا بد 

بحيث لا ينبغي أن ترسم إدارة الدبيعات سياسة بيعية  أن يكون ىناك توافق تام بتُ إدارة الدبيعات والإنتاج
لكميات تزيد عن الكميات التي لؽكن إنتاجها في قسم الإنتاج، ولا ينبغي أن تقوم سياسة الإنتاج على إنتاج  
كميات تزيد عن الكميات التي لؽكن تسويقها، ولذالك تعمل الديزانية التقديرية على خلق حالة من التناسق 

                                                           

.19-10كوثر بوغابة، مرجع سابق، ص   1
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م الدختلفة يستًشد بها الجهاز التنظيمي في الدشروع منعا للتضارب في جهودىم وقراراتهم، وىي بهذا بتُ الأقسا
  ؛الصدد تعتبر أداة لتحقيق أو الدساعدة في تنفيذ وظيفة التنسيق التي بسارسها الإدارة

لتوصيل الدعلومات الحاصلة الدوازنات التقديرية تعد أداة  وظيفة الاتصال وعلاقتها بالميزانية  التقديرية: -ثالثا
الدستويات التي تم الاتفاق عليها للفتًة و لفتًة الدقبلة ى تطبيقها في اعل الاتفاق تم بالخطط والسياسات التي

الدقبلة إلذ الدستويات الإدارية الدختلفة بالدؤسسة، ومن بتُ أمثلة الدعلومات التي يتم توصيلها من خلال 
 ؛ادات الواجب برقيقها وكمية الإنتاج الدستهدفة، والدشتًيات اللازمة ...إلخالدوازنات التقديرية حجم الإير 

لؽكن استخدام الدوازنات التقديرية كوسيلة لتحفيز وظيفة التحفيز وعلاقتها بالميزانية التقديرية:  -رابعا
تتضمنها  تلك الأفراد وحثهم على برقيق أىداف الدؤسسة من خلال توجيههم لتحقيق الأىداف الرقمية التي 

 ؛الدوازنات على أن تكون ىذه الأىداف طموحة وواقعية في آن واحد

الرقابة ىي عملية متابعة تنفيذ الخطط والأىداف  وظيفة الرقابة وعلاقتها بالميزانية التقديرية: -خامسا
طط والأىداف بددى ملائمة الخ الإدارةالدوضوعة واستخدام الديزانيات التقديرية للرقابة لػتم ضرورة إبلاغ 

الدوضوعة مقدما، ومقارنة نتائج  العمليات الفعلية في جميع أقسام الدشروع بالخطط و الأىداف الدوضوعة 
 التي بردث نتيجة للتنفيذ الفعلي. الالضرافاتمقدما، ومتابعة 

 ومزاياىا المطلب الرابع: أنواع الموازنات التقديرية

والأنواع الأكثر استعمالا من الدوازنات ولؽكن تقسيمها  عايتَالدإلذ  تعرضنا من خلال ىذا الدطلب 
  على النحو التالر:

 الفرع الأول: معايير تقسيم الموازنات

 1الدوازنات كما يلي: اعتماد عدة معايتَ لتقسيمتم  لقد  

وفقا لذذا الدعيار تقسم الدوازنات إلذ الدوازنات قصتَة الأجل وىي التي تعبر : على أساس الفترة الزمنية -أولا
عن الأعمال التي ترغب الدؤسسة برقيقها في الددى القصتَ وموازنات تقديرية طويلة الأجل وىي تعبر عن 

                                                           

.9-7، صسبق ذكرهفركوس لزمد، مرجع   1
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الدوازنات  وتعتبر الدوازنات القصتَة الأجل جزءا من، الأعمال التي ترغب الدؤسسة برقيقها في الددى الطويل
 الطويلة الأجل ولذذا لغب أن لا يكون ىناك تعارض في الأىداف بينهما.

ىناك موازنات معبر عنها على أساس عيتٍ )أي كمية الوحدات : من حيث وحدة القياس المستعملة -ثانيا
 ساعات العمل ... إلخ ( وموازنات معبر عنها على أساس نقدي. ، الأمتار من النسيج، الدنتجة

الدوازنات يعبر عنها عينيا في الدؤسسات الصناعية ولكن أغلب الدوازنات يعبر عنها على أساس نقدي نظرا لصد 
وكذلك نظرا أنو لا لؽكن الجمع بتُ ، لاعتمادىا على الدعلومات الدستفادة من المحاسبة العامة والمحاسبة التحليلية

الدواد الأولية أطنان من  أساس القياس في موازنةا )ختلاف أساس القياس في كل منهالدوازنات الدختلفة نظرا لا
حتى نوحد أساس القياس نستعمل التعبتَ النقدي فهو ، و الصوف مثلا بينما موازنة اليد العاملة ساعات العمل(

 لؽثل القاسم الدشتًك.

  عة الأعمال التي تغطيها الموازنةعلى أساس طبي -ثالثا

  ؛إنتاج وبيع ...الخ، التي تغطي موازنة النشاطات العادية للمؤسسة من شراء: وىي الدوازنة موازنة التشغيل -أ

: وتتضمن كل خطط التمويل الدتعلقة بدوازنة الاستغلال بالإضافة إلذ ذلك فهي الموازنة المالية –ب 
 وىي تتكون من العناصر التالية: .تتخصص بالتخطيط والإنفاق في الدشاريع الاستثمارية

 ؛يةالدوازنة النقد  
 ؛الدوازنة الاستثمارية  
 ؛جدول التمويل التقديري 
  ازنة القدرة على التمويل الذاتي.مو 

تعتمد على الدعلومات ، إن الخطط التي تقوم الدؤسسة بإعدادىا: على أساس معيار الثبات والمرونة -رابعا
برتوي على ىامش عدم التأكد  الدستقاة من التنبؤ ومهما كانت الطريقة الدستعملة في التنبؤ فلا بد من أن 

لذا لغب أن تكون ، ظهور منافسة جديدة التغتَات في أذواق الدستهلكتُ ...إلخ، كالدتغتَات الاقتصادية
 الخطط متضمنة بدائل لتجنب الأخطاء التي تنجم عن عدم التأكد وفي ىذا المجال تقسم الدوازنات إلذ: 
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بينما الدوازنات الدتغتَة تعد ، لدرنة على أساس تعدد الأسعار: تعد الدوازنات االموازنات المرنة والمتغيرة - أ
على أساس تعدد مستويات النشاط ولؽكن أن تغتَ على الدوازنة الدرنة على نوعتُ من الدوازنات الدرنة والدتغتَة 

  ؛ويعتبر ىذا النوع من الدوازنات أداة فعالة لتقييم الأداء
لى أساس افتًاض مستوى واحد من النشاط وتستعمل في تكون ىذه الدوازنات ع الموازنة الثابتة: - ب

 الدؤسسات التي تنشط في لزيط تستطيع أن تتنبأ فيو بدقة.

تقسم الدوازنات التقديرية وفق ىذا : التقديرية من ناحية درجة التفاضل التي تسهل عليها الموازنة -خامسا
 الدعيار إلذ موازنات الدسؤولية وموازنات البرنامج:

وكل جزء يكون  مسئول: تتكون الدؤسسة من عدة أقسام وورشات وعلى كل منها يوجد المسؤوليةموازنة  - أ
فموازنة الدسؤولية ىي إذن أداة فعالة للرقابة لأنها ، لو موازنة تتضمن الأعمال الدراد تنفيذىا خلال فتًة الدوازنة

 ؛الإجراءات الدصححة الواجب القيام بها وابزاذ الدسئولتزودونا بالدعلومات الدفصلة التي تقيم بواسطتها أداء 
وأساس موازنة ، : وىذا الصنف لػدد ما تنوي الدؤسسة القيام بو من خطط رئيسيةموازنة البرنامج -ب

ودور ىذه الدوازنة ، كشراء آلة جديدة مثلا،  البرنامج ىو نشاط معتُ أو عملية لزددة تنوي الدؤسسة القيام بها
اختيار الدشاريع لأنها تزود  مشاكل التنبؤ وتزداد ألعيتها عندما تواجو الدؤسسة ىو إضفاء ألعية خاصة لعملية

ع فهي تساعد على لكل مشرو  الإدارة بالدعلومات عن الآثار والنتائج الاقتصادية والدالية الناجمة عن اختيارىا
 .ابزاذ القرارات

  أنواع الموازنات التقديرية الفرع الثاني:

فإذا نظرنا إلذ الديزانية ، إلذ الديزانية منها ينظرالذي  الزاويةوتتنوع حسب  التقديريةتتنوع الديزانيات 
والتي تغطي فتًة تزيد عن الخمس  التقديرية من حيث الفتًة التي تشملها فهناك الديزانية التقديرية الطويلة الأجل

الديزانية التقديرية القصتَة الأجل أو تسمى أما ، للإستثمارت الرأسمالية وبزطط وىي في الغالب تهتم السنوات
 للأنشطة التي بسارسها الدؤسسة خلال الدورة الدالية القادمة بالديزانية التقديرية السنوية أو العملية فهي بزطط

وبرت ىذا الباب لصد الديزانيات ، والأرباح الدتوقع أن تنتج خلالذا والخسائر والدصروفات وكل ما يتعلق بالدوارد
 1:قديرية التاليةالت

                                                           
 

1
 .42خالص صالح، مرجع سابق، ص 
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 ؛الديزانيات التقديرية للمبيعات 

  ؛لإنتاجلالديزانية التقديرية 

 ؛والدخزون السلعي الديزانية التقديرية للمواد الأولية 

 ؛للمشتًيات الديزانية التقديرية 

 ؛والأجور الديزانية التقديرية للعمل  

 .الديزانية التقديرية للتدفقات أو ما تسمى بالدقبوضات 

  الإستثمار.موازنة 

 السابقة. سنتطرق بإلغاز إلذ كل موازنة من الدوازنات

ن نظام الدوازنات التقديرية يتوقف إلذ حد كبتَ على مدى الدقة في أ لتجاربا أثبتت: موازنة المبيعات -أولا
إعدادىا عند أن الديزانية التقديرية للمبيعات ىي أول التقديرات التي لغب  ويلاحظ، التنبؤ بالدبيعات الدستقبلية

 1الدوازنات إذ تعتبر أساسا لإعداد باقي الدوازنات. إتباع نظام

تعدد طرق التنبؤ بالدبيعات ونظرا لألعية موازنة الدبيعات فإنو ينبغي توخي الدقة إعداد موازنة المبيعات:  –أ 
يعات السابقة مضافا ومن الخطأ أن نذىب في تقدير الدبيعات الدستقبلية على أساس الدب، في إعداد تقديراتها
إذ أن إعداد الدوازنة على ىذا الأساس يؤدي إلذ بذاىل أحوال السوق أو التغتَات الدتوقعة ، إليها نسبة لزددة

 2برسب كما يلي:و  ،الأخرى

 

  مبيعات السنة الحالية *مبيعات السنة المقبلة=  

 الطرق الإحصائية-
u.حجم الدبيعات : 
x.) متغتَ مستقل )الفتًات الزمنية : Y=au+b 

                                                           

. 21، صذكره قبخالص صالح، مرحع س  1
  

.26، ص0975، ، دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بتَوتالميزانيات التقديرية "المحاسبة الإداريةختَات ضيف،   2
  

 مبٌعات السنة الحالٌة
 مبٌعات السنة الماضٌة
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a بديل :b ،b.ثابت : 

 𝜕  ∑     –     

∑  
                                           b= ∑    ∑ 

 
 

التنبؤ بدقة بالغة بكمية الإنتاج وإلظا تهدف  لا تهدف إلذ إن الديزانية التقديرية للإنتاج :موازنة الإنتاج -ثانيا
، من الدواد الأولية وأوقات شرائها والاحتياجات الطاقات الإنتاجية الدتاحةو  إلذ بزطيط الكميات الدنتجة

 كذلك الاحتياجات من اليد العاملة بشكل منسق مع التقديرات الواردة في الديزانية التقديرية للمبيعات.و 

 :باستعمال العلاقة التالية ة الإنتاجإعداد موازنيتم   

 –موازنة الإنتاج= كمية المبيعات + المخزون الواجب الاحتفاظ بو في نهاية فترة الميزانية           
 المخزون من المنتجات الموجودة في أول فترة الميزانية.

تسمح بالاستغلال الأحسن يعمل مراقب التسيتَ على الدتابعة الدستمرة لعملية الإنتاج ويقتًح إجراءات 
 والاستفادة أكثر من العملية الإنتاجية وذلك من خلال:

 ؛وكذلك مراقبة التنفيذ والتقدنً، والدوازنة الدشاركة في إعداد برنامج الإنتاج 
 ؛مراقبة الجودة بهدف برستُ الدستثمر للمنتوج 
 ؛برليل التكاليف ومتابعتها 
 :1الإنتاج وبالتالر برستُ الأرباح.برستُ مردودية عوامل  برستُ الإنتاجية 
  الموازنة التقديرية للمواد الأولية:ثالثا: 

ىذه الدوازنة بردد الاحتياجات من الدواد الأولية الداخلة في الإنتاج لشا يتطلب تقدنً مشتًيات الدواد   
 2ولسزونها أي إعداد الدوازنات التالية: الأولية

 الأولية: موازنة الاحتياجات اللازمة من المواد - أ
واحدة من  وحدة لغب معرفة أولا حجم الإنتاج ثم معرفة الكمية اللازمة من الدواد الأولية لإنتاج  
 ؛وأختَا حساب كمية الدواد اللازمة لتنفيذ برامج الإنتاج الدنتوج

                                                           
1

، دور الموازنة التقديرية في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة وحدة المضخات بوفال بالبرواقيةمروان بلختَ، أمتُ بن زرقة،   
 .58، ص2101ل شهادة الداستً، الددية، مذكرة لني

.19خالص صالح، مرجع سبق ذكره، ص  2
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وقيمتها  وذلك بتحديد الدواد الأولية اللازمة للإنتاج ومخزونها: موازنة المشتريات من المواد الأولية -ب
 وبرسب من خلال القاعدة التالية:  منو ىذه الدواد الدخزون مع الأخذ بعتُ الاعتبار

 .2+مخ 7مخ  –مشتًيات الدواد الأولية= الدواد الأولية اللازمة للإنتاج 
  موازنة الأجوررابعا: 
الأجور ىو برديد و  والغرض من إعداد الديزانية التقديرية للعمل عتبر العمل من أىم عوامل الإنتاجي  

 .1معبر عنو لساعات العمل مقدار العمل الدباشر اللازم للإنتاج
 2من خلال العلاقة التالية: برسب عدد الساعات العمل التقديرية  

عدد ساعات العمل اللازمة لإنتاج وحدة * كمية عدد ساعات العمل اللازمة لتنفيذ برنامج الإنتاج= 
 الإنتاج اللازمة.

 عدد ساعات العمل الدباشرة * معدل الأجور.تكلفة الأجور المباشرة التقديرية= 
 

 =معدل الأجورمع: 
 موازنة التموين  خامسا:
من برنامج  الانتقالتتطلب عملية الإنتاج مواد أولية يتم استخدامها في نشاطها، ولذذا فإن عملية   

الدعطيات التقنية الدتعلقة بتًكيبة الدنتجات فكل منتوج لغب أن تتم  استخدامالإنتاج إلذ برنامج التموين يتطلب 
برنامج الإنتاج مصدرا  اعتباركمياتها، لذا لؽكن معرفة قائمة الدواد اللازمة والقطع الداخلة في إنتاجو وبرديد  

اجب شراءىا، وترتبط عموما عملية وضع موازنة التموين بدشكلة أداة يعتمد عليو في معرفة كمية الدواد الو 
 3ولعا: اثنتُالدشتًيات بذنب عاملتُ  إدارة، حيث لغب على الدخزونات
 ؛الزيادة في كمية الدخزون والتي تؤدي بالدؤسسة إلذ برمل تكاليف إضافية 
 طيل العملية الإنتاجية لشا يؤثر على عملية الانقطاع التي برصل في عملية الإمداد والتي قد تؤدي إلذ تع

  مبيعات الدؤسسة.

                                                           

. 76خالص صالح، مرجع سبق ذكره، ص  1
  

.001فركوس لزمد، مرجع سبق ذكره، ص  2
  

 .61، صمرجع سابقمروان بلختَ، أمتُ بن زرقة،  3

 تكالٌف الأجور

ساعات العمل المباشرة ددع  
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خلال ما سبق لؽكن برديد مفهوم الدوازنة التقديرية للتموينات بأنها تشمل إعداد تقديرات كمية   
وأخرى بالقيمة للمواد واللوازم الضرورية لتنفيذ يرنامج الإنتاج، وتسعى إلذ التأكد من أن الدواد واللوازم سوف 

 كميات الدطلوبة وفي الأوقات الدناسبة وبأقل التكاليف.تشتًى بال
  الاستثمارموازنة سادسا: 
التي تهتم بتحقيق أحسن استغلال  الاستثماراتىناك عدة أنواع من مراكز الدسؤولية، ومن بينها مراكز   

للأموال الدستثمرة فيها على الددى الطويل وبرقيق أكبر عائد لشكن، وتهدف موازنة الاستثمار إلذ برقيق 
 لتحستُ أداء الدؤسسة وتطوير نشاطاتها. استثمارات

ستثماري، كما العائدات والتدفقات النقدية الدتوقع أن لػققها الدشروع الا تتضمن موازنة الاستثمارات  
جميع أنواع الدصاريف التي يتحملها الدشروع كتكاليف الاستغلال والاىتلاكات والتغتَات تظهر في ىذه الدوازنة 

الحاصلة في احتياحات رأس الدال العامل، كل ىذه البيانات تظهر بالتفصيل على مدى السنوات التي يتم فيها 
وضع الخطط الاستثمارية وتقييم مدى لصاح ىذه الدشاريع  الاستثمار، وتستعمل الدؤسسات عدة طرق من أجل

 الاستثمارية، ويوجد من بتُ ىذه الطرق ما يلي:
 معدل العائد على الاستثمارROI؛ 
 القيمة الحالية الصافيةVAN ؛ 
 معدل العائد الداخليTIR . 
الاستثمارات حسب لقبولو، بل لغب أولا ترتيب ىذه لا يكفي أن يكون الدشروع الاستثماري مربحا   

مردوديتها ودرجة الخطر الدتوقع منها ثم برديد التًنامج السنوب الاستثماري من خلال قدرات الدؤسسة على 
 1بسويل ىذه الدشاريع.

خلال ىذا نستنتج أن الدوازنة التقديرية للاستثمارات ىي أداة برليلية تساعد في عملية التخطيط طويل   
يع وبزصيص رأس الدال المحدود بينها بحيث أن النفقات الدتعلقة بهذه الدشاريع تؤثر الأجل الخاص بإختيار الدشار 

على الدركز الدالر للمؤسسة لفتًة طويلة، وىي تستوجب القيام بعدة عمليات لدعرفة الدبالغ التي يستوجب 
 .2ىذه الأموال وما مصادر التمويل التي لغب اختيارىاإستثمارىا في أصول ثابتة وكيف بزصص 

                                                           

 
حالة الدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة، مذكرة لنيل شهادة ، دراسة دور لوحة القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيير بونقيب أحمد،1

  .97، ص2116الداجستتَ، جامعة لزمد بوضياف، الدسيلة، 
صول لح، مذكرة لاستكمال متطلبات اواقع إعداد وتنفيذ الموازنات التخطيطية في الشركات الصناعية بقطاع غزة وائل إبراىيم خلف الله، 2

  .62ص ،2117 في المحاسبة والتمويل غتَ منشورة، الجامعة الإسلامية غزة، فلسطتُ، على شهادة الداجستتَ
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 موازنة الخزينة والحسابات التقديريةسابعا: 
بزتلف الدوازنة بالخزينة عن باقي الدوازنات حيث تتعلق بتقديرات الدصاريف والإيرادات، لذذا في أغلب   

أو أسبوعية، وىي تستعمل للتخطيط ومراقبة الخزينة، وىي الأحيان ىي ليست مرتكزة على قاعدة شهرية 
 نشاطات تنبؤية للمؤسسة.تعكس من جهة نظر الدالية 

ىي تبتُ لنا بقية السيولة سواء في الصندوق أو في الخزينة في نهاية كل فتًة ويتم في ىذه الدوازنات   
تلخيص لستلف الدوازنات السابقة، فبالنسبة لدوازنة الخزينة فإنو يتم فيها ترجمة الدعطيات الدتواجدة يالدوازنات في 

قبلية )تسديد الديون، استثمارات جديدة، اللجوء إلذ مصادر بسويل خارجية برديد احتياجات الدؤسسة الدست
لتغطية العجز...الخ ( كما يتم في موازنة الخزينة عرض لستلف التدفقات النقدية شهريا من أجل تسهيل 

ويوجد ىناك نوعان من التدفقات النقدية: تدفقات داخلية)مقبوضات(  وأخرى خارجية  الدتابعة، 
 1 ، كما أن ىذه التدفقات منها ما ىو مرتبط بعملية الاستغلال ومنها ما ىو خارج الاستغلال.)مدفوعات(

 2بالنسبة للتدفقات الدرتبطة بدورة الاستغلال توجد:
 )؛مبيعات بضاعة )مقبوضات  
 )؛تسديد ديون الدوردين )مدفوعات 
 ؛مصاريف العمال 
 تسديد الرسم على القيمة الدضافة. 

 عن الاستغلال مثل:التدفقات الخارجة 
  ؛أس الدال )مقبوضات (تنازلات عن الأصول، وارتفاع  ر 
 .)توزيع الأرباح)مدفوعات 

الفرق بتُ قيمة الددفوعات والدقبوضات لؽثل رصيد الخزينة، ويكون ىذا الرصيد إما فائضا أو عجزا،   
لذا فإنو يتم الحكم على كل البرامج الدتبعة والتي بزص النشاطات في الدؤسسة بعد الانتهاء من عملية إعداد 

ة الخزينة إلذ إجراء تعديلات في الدوازنات موازنة أو الاستثمارات، فغالبا ما تقود البيانات التي تظهر في موازن
أما فيما لؼص الحسابات التقديرية كحساب النتائج الأخرى بدا يتناسب مع الوضعية الدالية الدستقبلية للمؤسسة 

والدوازنة الختامية، فإنو يتم إعدادىا بعد الانتهاء الكلي من برضتَ كل الدوازنات، وىذه الحسابات التقديرية 

                                                           

.69، صذكره مروان بلختَ، أمتُ بن زرقة، مرجع سبق  1
  

2
 .42المرجع نفسه، ص  
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إظهار النتيجة الدتوقعة للمؤسسة، كما تظهر فيها حالة الأصول والخصوم في الدؤسسة لشا يسمح تساعد على 
احتياجات رأس الدال العامل وغتَىا من التقنيات الدالية الدتبعة في  بالقيام بعمليات التحليل الدالر كدراسة 

  عملية التخطيط الدالر.
 قديرية الفرع الثالث: مزايا تطبيق نظام الموازنات الت

إن لذذا النظام مزايا أخرى إلذ جانب الخدمات التي يقدمها للإدارة من بزطيط وتنسيق ورقابة كما  

  أشرفنا سابقا وىذه الدزايا تتمثل فيما يلي:

 ؛إلزام الإدارة على التخطيط لبرالرها على أساس سليم بالنسبة للموارد والأجور والدصاريف 

  ؛وضع أىداف الدؤسسةإشراك جميع أفراد الإدارة في 

 ؛إلزام كل فرد من أفراد الإدارة بوضع خطط تتناسب مع خطط الأقسام الأخرى 

 ؛إلزام الإدارة بدراسة أسواقها ومنتجاتها لشا يساعد على اكتشاف الوسائل التي توسع لرال نشاط الدؤسسة 

 ؛تسهيل الحصول على الائتمان من البنوك 

  ؛التقدم في تنفيذ الخطةمتابعة أوجو نشاط الدؤسسة لبحث مدى 

  لؽثل أسلوب الدوازنات قوة تعمل على المحافظة على أموال الدؤسسة لأنو ينظم حجم مدفوعات في حدود

 ؛الإيرادات

  يلزم الإدارة على الدراسة والبرلرة من أجل استعمال الأكثر اقتصادا لليد العاملة والدواد الأولية والدواد

 ؛الأخرى

 ؛ت واضحة مقدماالدساعدة على وضع سياسا 

 ؛الوقوف على مدى برقيق الأىداف الدوضوعة 
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 1؛متابعة جميع النشاطات لبحث مدى التقدم في تطبيق الخطة 

 ؛2أداة برليلية دقيقة وفي الوقت الدناسب 

  إعطاء صفة الرسمية للتخطيط بحيث برفز وتدفع الدديرين للنظر إلذ الأمام، وتوقع تقدير الظروف، التي
 .3الدستقيل إذ أنو بدون برديد الأىداف تكون الدؤسسة بدون توجيو لؽكن أن بردث في

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .09-08صمرجع سبق ذكره، ، فركوس لزمد 1
 .5، ص2115بجامعة سيتون ىول، دار الدريخ،   athar murtuza، ترجمة للأستاذالموازنات التقديريةطارق عبد العال حماد،  2
  .08، ص0989، جامعة الدستنصرية، بغداد، العراق، المحاسبة الإدارية )اتخاذ القرارات(لصيب أنطوان سامونا،  3
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 والإطار العام لهاموازنات التقديرية الالمبحث الثاني: مبادئ 
التقديرية  الآن إلذ القواعد التي تتحكم في إعداد الدوازنات تطرقنابعد تعرضنا لأنواع الدوازنات التقديرية 

 .لذا العاممبادئها والإطار و 
 المطلب الأول: مبادئ الموازنات التقديرية

يعتمد إعداد الدوازنات على لرموعة من الدبادئ والقواعد التي لغب الالتزام بها حتى تكون الدوازنات 
 التقديرية أكثر فعالية وىذه الدبادئ كالتالر: 

 مبدأ تحديد الأىداف :أولا

إن وضع الأىداف الدراد برقيقها خلال فتًة الدوازنة لغب أن يتم بناءا على دراسات جدية ودقيقة وأن 
قد يقوم بتُ أىداف الإدارة الدختلفة وضرورة التوظيف بتُ الأىداف بدا التعارض الذي  الاعتباريأخذ بعتُ 

 يكفل برقيق الذدف الرئيسي للمشروع كوحدة اقتصادية متكاملة.
الدوازنات التقديرية لا بدا من برديد السياسة العامة للمؤسسة والتي تعبر عن أىدافها قبل وضع 

 والإستًاتيجيات الدتبعة  لتحقيق ىذه الأىداف.
التعارض في الأىداف التي قد تقوم بتُ إدارات الدشروع الواحدة الدختلفة، فالإدارة  حول إمكانيةالأمثلة تتعدد 

أكبر عدد لشكن من الربح، ولذلك فهي تسعى إلذ بزفيض الدخزون من السلع  الدالية مثلا تسعى إلذ برقيق
التجارية، بحيث تسعى إلذ توفتَ لسزون  الدصنوعة ونصف الدصنعة غتَ أن ىذا يتعارض عادة مع رغبة الإدارة 

 1.تاحةكبتَ يساعدىا على تأمتُ السلع عند كل طلب، وتسعى إلذ متابعة الإنتاج بكامل الطاقة الإنتاجية الد

 مبدأ الشمول: ثانيا

 إن الدوازنات التقديرية بطبيعتها خطة شاملة للمؤسسة ونلخص ىذا الشمول في الجوانب التالية:   
: وىي تتناول جميع أوجو النشاطات الخاصة الموازنات تشمل على جميع أوجو النشاط في المؤسسة -1

 بالفتًة الدقبلة فتحدد:

  ؛والتشكيل البيعي وفتًات التوزيع وتتًجم في ميزانية الدبيعاتخطة الدبيعات من حيث الحجم 

                                                           

. 82، ص0986، جامعة عتُ الشمس، مصر، ، المحاسبة الإداريةلزمد الجزار  1
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 ؛خطة الإنتاج ومسؤولياتها وترجمتها في ميزانية الإنتاج 

 خطة التمويل. 

إن كون الدوازنة خطة شاملة لجميع أوجو النشاط ىذا لا يعتٍ أن بذمع الخطط  الموازنة خطة متناسقة: -2
 1الفرعية بل لغب أن يكون ىناك توازن بتُ خطة الدبيعات وخطة الإنتاج.

ففي لرال الإنتاج مثلا كون الاىتمام بتحديد حجم : الموازنة تشمل الجوانب العينية والمالية والنقدية -3
إلذ التكاليف التي تغطي الدشروع ولؽتد الشمول الإنتاج والكميات الكافية من الدواد الأولية، بالإضافة 

 .2أيضا إلذ التنظيم والتسويق وغتَىا من الوظائف فلا بد من جرد الدوارد البشرية والدالية والفنية

 مبدأ التقرير :ثالثا

بينما الدوازنة ، إن الديزانية التقديرية تتميز عن الديزانية العمومية في أن الديزانية العمومية تعد في فتًة لاحقة    
الدوازنة التقديرية ترتكز على التنبؤ بالعمليات الدختلفة التي  أنالتقديرية تعد في فتًة سابقة ولشا لاشك فيو 

 تقوم بها الدؤسسة خلال فتًة الدوازنة.

الرغم من اختلاف الطرق التي تستخدم في بالتنبؤ ىو عملية ترتكز على أسس وقواعد علمية ف إن  
وكذا تعدد الأشخاص الذين يقومون بو إلا أنو في جميع الحالات يتطلب برليل الكثتَ من ، عملية التنبؤ

 3الداخلية.و  البيانات الخارجية

 

 

 

 

                                                           

.21ص، 0991، رسالة ماجستتَ، فرع مالية، جامعة البليدة، لتقديرية في تقييم الأداء "" دور الموازنات ا، موفق كابوش  
1
  

.905، ص0971جامعة عتُ الشمس، مصر،  المحاسبة الإدارية،عباس حجازي،   2
  

 .19مروان بلختَ، أمتُ بن زرقة، مرجع سبق ذكره، ص 3
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  مبدأ التوزيع الزمني :رابعا

ثم الدتابعة والدراقبة ، التنفيذ، الزمتٍ كل الجوانب عملية الدوازنة ابتداء من وقت الإعداديشمل التوقيت 
  1ونلخص ىذه الجوانب في ما يلي:

وتستخدم ، حيث يوزع ىذا البرنامج توزيعا زمنيا ليتماشى والأنشطة الأخرى الدتداخلة :برنامج الإنتاج -1
وعندما يتم وضع الدوازنة السنوية وبذزئتها إلذ ربع سنوية أو ، أساليب فنية لضبط الوقت الزمتٍ لعملية التشغيل

بدقابلتها أيضا بالبيانات الفعلية و  شهرية فانو لؽكن ضبط الأداء الفعلي على أساس شهري وبدقابلتو بالدوازنة
 الخاصة بالعام السابق.

 ويراعي عند إعدادىا العوامل التالية: خطة شراء المستلزمات الإنتاج: -2
  ؛الإنتاجيةالطاقة  
 ؛أسعار الدواد الخام 
 ؛مواسم تواجد الدستلزمات  
  .الدواد الأولية 

يتم بدقتضاىا التوزيع الزمتٍ لحركة الدقبوضات والددفوعات بهدف برقيق الاستقرار في  الخطة التمويلية: -3
 الأرصدة النقدية والمحافظة على الاحتياجات النقدية الدستمرة. 

 لتدبتَ الأموال وتوقيت العمليات الاستثمارية. :خطة العمليات الإستثمارية -4

  مبدأ ربط التقديرات بمركز المسؤولية خامسا:

لذذا لغب ، الوظيفة الرئيسية لنظام الدوازنات التقديرية ىي الرقابة على أوجو النشاط بالدؤسسة أنطالدا   
عن التنفيذ في إعداد  الدسئولونأن تبتٌ الدوازنة التقديرية على أساس مركز الدسؤولية ومن الضروري أن يشتًك 

 أرقام الدوازنة التقديرية. 

 

                                                           

1  .21سابق، ص موفق كابوش، مرجع  
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الدقصود بربط التقديرات بدركز الدسؤولية ىو توزيع التقديرات على كل جزء أو قسم من الأقسام   
 1 ياجاتو وطاقتو وكذالك يتم تقييم الأداء لكل مركز مسؤولية لشا يتطلب:الدوجودة بالدؤسسة كل حسب احت

 ؛برليل النتائج الفعلية حسب مراكز الدسؤوليةو  بذميع  

 ىذه التقارير تبتُ فيها الالضرافات بتُ ، تقدنً تقارير رقابية وذلك بالنسبة لكل مركز مسؤوليةو  إعداد
 تقديرات الدوازنة.و  النتائج الفعلية

الدبدأ يسمح للميزانية التقديرية أن تكون أداة للرقابة على الأداء وتقصي أسباب الالضرافات وىذا ىذا   
 من خلال إدراكها لدواطن الضعف والقوة.

 المطلب الثاني: العوامل المتحكمة في إعداد الموازنات التقديرية
تتحكم في إعدادىا لذذه  عند قيام الدؤسسة بإعداد موازنة تقديرية ستجد نفسها أمام عدة عوامل  

 2الدوازنة، ومن بتُ أىم العوامل الدتحكمة في إعداد الدوازنات التقديرية ما يلي:
الدؤسسة بتحديد كمية الإنتاج وفق الكمية الدمكن أن تبيعها وبالتالر تضع حيث تقوم  حجم المبيعات: -1

 ؛برنامج إنتاجي حسب طاقتها الإنتاجية وحجم الدبيعات الدتوقع
 ؛: فلا لؽكن للمؤسسة الإنتاج بدستوى أعلى من طاقتها الإنتاجية الدتاحةالإنتاجية المتاحة الطاقة -2
إذ توفر للمؤسسة إمكانية تنفيذ برنامج معتُ باستطاعتها تسويقية وبيعو،  مستلزمات برنامج الإنتاج: -3

والدواد الأولية والتي تصبح لغب أن ترى ما يتوفر لديها من مستلزمات يتطلبها ىذا البرنامج مثل: اليد العاملة 
 ؛ىي العامل الدتحكم في الدوازنة الدرغوب في تنفيذىا

أي زيادة في حجم الإنتاج تقابلها زيادة في رأس الدال العامل، وبالتالر عدم توفر رأس رأس المال العامل:  -4
 الدال العامل سيعرقل عملية تنفيذ البرنامج الإنتاجي.

ل في أي برنامج إنتاجي دراسة العوامل الدؤثرة والدتحكمة في عملية تنفيذه، بالتالر على الدؤسسة قبل الدخو 
 وىي بزتلف حسب درجة ألعيتها، كما بزتلف من مؤسسة إلذ أخرى.

 
 

                                                           

. 72-70، صذكرهسبق أحمد نور، مرجع   1
  

.02لزمد فركوس، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 : إجراءات إعداد الموازنات التقديرية الثالثالمطلب 
وتشمل ، لنجاح النظاميتطلب تطبيق نظام الديزانية التقديرية في الدروع إتباع بعض الإجراءات ضمانا   

عن توفتَ التنسيق لعملية إعداد الديزانية التقديرية وتكون بدثابة ضابط  مسئولةىذه الإجراءات تكوين لجنة 
ويتلقى تقديرات الإيرادات الدختلفة وينسق ، اتصال الذي يرسل التعليمات الواجب إتباعها في إعداد الديزانية

ثم وضع جدول زمتٍ للمراحل التي لغب ان لؽر بها ، لاءم وظروف الدشروعبينهما وبرديد فتًة الديزانية بدا يت
وبعدىا تبدأ مرحلة تنفيذ وينصب اىتمام الإدارة في ىذه الدرحلة على مقارنة ، إعداد مروع الديزانية التقديرية

عمل على تلاقيها في النتائج الفعلية بتقديرات الديزانية وبرديد الالضرافات وبرليل أسبابها لتحديد الدسؤولية وال
 الدستقبل.

 المراحل التي يمر بها إعداد المشروع ميزانية التقديرية  :أولا
التًتيب الذي لغب مراعاتو في إعداد الديزانيات التقديرية والوقت  من الضروري وضع جدول زمتٍ لػدد  

 1مرتبة ترتيبا زمنيا على الوجو التالر:ولؽكن تلخيص الدراحل التي لؽر بها إعداد الديزانيات التقديرية ، اللازم لذلك
 تقوم إدارة الدشروع بإعلان الخطوط الرئيسية للسياسة العامة للمؤسسة إعلان السياسة العامة للمؤسسة :

ويتم برديد ىذه الخطوط على أساس التنبؤ بالدبيعات وعلى ضوء التغتَات الدنتظرة في مستويات ، للسنة التالية
 ؛الخطوط الرئيسية تعتبر ذات ألعية بالغة فانو ينبغي العمل على الاحتفاظ بستَتيها ونظرا لأن ىذه، الأسعار
 :يقوم كل مشرف مسؤول في مستويات الإدارة التنفيذية بإعداد تقديرات عن الدفردات  إعداد التقديرات

ذه التقديرات التي يعتبر مسؤولا عنها مستًشدا في ذلك بالخطوط الرئيسية للسياسة الدوضوعة ويتم مناقشة ى
ثم بذميع التقديرات الدماثلة لتًفع للإدارة العليا ويلاحظ أن قسم ، والتصديق عليها بدعرفة الرئيس الدباشر

الحسابات ىو الذي يقوم عادة بإعداد البيانات التارلؼية اللازمة التي يعتمد الدشرفون في ابزاذ القرارات الخاصة 
الدواعيد النهائية لإعداد كشوفات كل نوع من التقديرات  تم برديدبهذه التقديرات وفي خلال ىذه الفتًة ي

  ؛بحيث لؽكن الصاز المجموعة الكاملة للميزانيات التقديرية في موعد أقصاه شهر
 وفي خلال شهر تسلم تقديرات الديزانيات التقديرية إلذ السلطة التنفيذية حيث يتم المراجعة والتنسيق :

قديرية الدختلفة ثم تراجع ىذه الديزانيات الإجمالية لدراسة مدى إمكان تنفيذىا عمليا التنسيق بتُ الديزانيات الت
 وفي خلال ىذه الفتًة أيضا يتم إعداد الدرفقات، ولؽكن إدخال تعديلات جديدة بعد استشارة الدختصتُ

 ؛ريالقوائم الإجمالية ومنها الديزانية العمومية التقديرية وحساب الأرباح والخسائر التقديو 
                                                           

.22-21صمرجع سابق، ختَات ضيف،   1
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 الإدارة بعد الإجماع بالدصادقة على مشروع الديزانية التقديرية ثم تبلغ  لرلس : يقوم رئيسالمصادقة النهائية
مستويات الإدارة الدختلفة بالديزانيات التقديرية الدعتمدة وبذلك يتم إبلاغ ىذه الدستويات بأىداف الدؤسسة 

 والوقت اللازم يتوقف على حجم الدؤسسة، تاليةوبالخطط الدوضوعة لتحقيق ىذه الأىداف خلال السنة ال
ففي الدؤسسة الصغتَة لؽكن تتم كل ىذه الخطوات في فتًات وجيزة تقل كثتَا عن الفتًات التي اشرنا ، نشاطهاو 

 إليها. 

 : لجنة الميزانية التقديرية ثانيا

يشتًكون في إدارة الدشروع تتولذ الشؤون الديزانية التقديرية عادة لجنة تضم عددا من الأعضاء الذين   
وتضع حلولا لدا قد ، وذلك بقصد إعداد الديزانيات التقديرية الدختلفة التي تعدىا الأقسام الدختلفة للمشروع

وىكذا لصد ، ينشأ مشكلات توطئة لعرض الديزانية النهائية على رئيس لرلس الإدارة للمصادقة عليها وإقرارىا
فعندما أحد مراكز الإنتاج على ، م بجزء كبتَ من العمل الدتعلق بالديزانية التقديريةأن لجنة الديزانية التقديرية تقو 

 .1الإنتاجية العمال ومعدلات الأجور وىي ىذا تستند أولا على تقديرات الدشرفتُ على مراكز الإنتاج

 : تحديد فترة الميزانية التقديرية ثالثا

غتَ أن ظروف العمل في بعض ، ضع الديزانية التقديريةليست ىناك قواعد معينة لتحديد الفتًة التي تو   
ولغب أن يكون اختيار ، الصناعات قد تستوجب إعداد ىذه الديزانيات على مدى أطول أو أقصر من ذلك

إلا أنو من ناحية أخرى فان إعداد ، مدة الديزانية التقديرية كفيلا بتحديد نتيجة أوجو النشاط في الدستقبل
 طويلة يضعف من القدرة على التنبؤ.الديزانية عن فتًة 

فلا لؽكن لرديا إعداد الديزانية التقديرية عن ، إذا كانت الدؤسسة تنتج سلعة يستغرق إنتاجها فتًة طويلة   
أما في الصناعة التي تتميز بدعدل دوران سريع في الإنتاج فليس ىناك ما لؽنع من ، فتًة أقصر من ىذه الددة

وىناك نقطة أخرى لغب أخذىا في الاعتبار ، التقديرية بحيث تتناول أكثر من دورة إنتاجية كاملةإعداد الديزانية 
عند إعداد الديزانية التقديرية وىي طبيعة النشاط الدوسمي في الدشروع فإذا كانت ىناك فتًات تتميز بالكساد فانو 

بيعات وإنتاج السلع التي يسهل بيعها لغب أخذىا في الحسبان بجانب فتًات الرواج حتى لؽكن التنسيق بتُ م

                                                           

.08، صسبق ذكرهختَات ضيف، مرجع   1 
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ولا تتضمن الديزانية التقديرية أية تفصيلات إلا فيما يتعلق بالأشهر الثلاث أو الست ، في فتًات الرواج التالية
 1الأولذ ثم يكتفي بذكر لراميع تقديرات كل فتًة عن الجزء الباقي من السنة الأولذ.

 2وتنقسم الديزانية التقديرية إلذ:

 يستخدم ىذا النوع من الديزانيات حيث لا لؽكن إعداد تقديرات سليمة عن الميزانية التقديرية المستمرة :
والخطوات التي تتبع لإعداد الديزانية الدستمرة ىي برضتَ ميزانية ربع أو نصف سنوية ، فتًة معقولة من الزمن

، فة شهر آخر مقابل لو في الفتًة الدستقبليةوتعدل الديزانية باستبعاد الشهر الذي انتهى من الديزانية وإضا
 ؛وذلك لضصل على ميزانية مستمرة للمؤسسة مدتها ستة أشهر

 إن إعداد الديزانيات التقديرية بعيدة الددى تغطي عددا من السنوات الميزانية التقديرية طويلة الأجل :
من من التفاصيل الدقيقة ما برتوي يتًاوح بتُ خمسة وعشرة أعوام بيد أن ىذا النوع من الديزانيات لا يتض

أما الغرض من الديزانيات التقديرية طويلة الأجل فينحصر توضيح الابذاه ، عليو الديزانيات التقديرية السنوية
العام الذي ستستنتجو الدؤسسة في الدستقبل من حيث التوسع واستخدام سلع للحصول على أصول 

 جديدة وما إلذ ذلك من الأمور.

 : تنفيذ الميزانية التقديرية رابعا

ويقوم رؤساء الأقسام بتنفيذ ، بعد إعداد البرامج تتخذ الإجراءات اللازمة لوضعها موضع التنفيذ
الدصروفات و  فمدير الدبيعات لػدد لكل وكيل من الوكلاء حصة معينة من الدبيعات، البرامج كل فيما لؼصو

أما ، اللازمة لتنفيذ برامج الإنتاج كما يراقب كميات الدخزون ويضع مدير الإنتاج الدبالغ، اللازمة لتحقيقها
الأقسام الأخرى في الدؤسسة تواجهها بعض العقبات غتَ الدتوقعة التي تؤدي إلذ نقطة في أوامر الواردة إلذ 

 الدشروع أو عدم إمكانية المحافظة على الحدود الدرسومة للمصروفات. 

 

                                                           
1
 .91ص ،سبق ذكرهختَات ضيف، مرجع   

2
 .42، صالمرجع نفسه  
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لذلك ، رية لا برتفظ بقيمتها إلا إذا كانت بسثل برنالرا لؽكن برقيقولؽكن القول أن الديزانيات التقدي  
ينبغي أن تراجع الديزانية التقديرية مراجعة دورية كما يستحسن دائما أن تتناول التقديرات فتًة قصتَة في أول 

 1الأمر وكلما زادة خبرة الدشروع أمكن إطالة فتًة الديزانية.

لديزانية التقديرية لا تكون كبتَة في أول الأمر إلا أنها برقق مزايا غتَ مباشرة رغم أن الدزايا التي برققها ا  
،  نتيجة اكتشاف موطن الضعف في النظام القائم وتعاون على إرساء التقاليد السليمة وابزاذ القرارات الحكيمة

الدوضوعة سلفا والبحث في  بالتقديرات كما يتضمن تنفيذ الديزانية التقديرية متابعة النتائج الفعلية ومقارنتها
  2أسباب الالضرافات وإثبات كل ذلك في تقارير إدارية لذلك لغب إتباع الخطوات التالية:

 ؛لغب أن يتمتع الدشرفون على التنفيذ بفهم حقيقي ودراية واعية لإجراء الديزانية التقديرية 
 ؛لغب أن بسثل تقديرات الديزانية الأىداف التي لؽكن تنفيذىا 
  ؛حول الدفردات التي اختلفت فيها النتائج الفعلية اختلافا جوىريا كيز الاىتماملغب تر 
 ؛لغب أن لا تتعدى تكاليفو قيمة الفائدة الدنتظرة من وجوده 
 لغب أن ترتبط الديزانية التقديرية بالنظام المحاسبي للمؤسسة. 

 : أىداف الموازنات التقديرية الرابعالمطلب 

الكمي والدالر عند ىدف معتُ تسعى إدارة الدؤسسة لتحقيقو وىناك أىداف  الدوازنة ىي أداة للتعبتَ
بزفيض ، رفع الكفاءة، زيادة حجم الإنتاج من السلع، لستلفة ترغب الدؤسسة في برقيقها مثلا: عائد رأس الدال

 إنتاجية العمل.، التكاليف

حيث أصبح ، طيط والرقابةلؽكن التعرف على أىداف الدوازنة من خلال بيان دورىا في لرال التخ  
حيث يوضح ، التخطيط والرقابة عملا أساسيا لأي إدارة عملية معاصرة تود برقيق أىداف بأكبر قدر لشكن

 الشكل التالر كل منها بصورة شاملة:

 

 

                                                           
1
 .92شناف فرٌد، مرجع سابق، ص  

2
 .92المرجع نفسه، ص  
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 الرقابي للموازناتو  (: الدور التخطيطي 11 – 12الشكل رقم: ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

، الدار الموازنات واستخدامالمدخل الحديث في إعداد  ،وجدي الحجازي، لزمد سامي المصدر:
 . 74ص، 2997الجامعية، مصر، 

يتضح من الشكل السابق الصلة الوثيقة والتًابط والتكامل بتُ كل من المحاسبة والإدارة في أداء وظيفتي  
فالتخطيط لػاول دراسة كيفية برقيق ، التخطيط لأعمال أو نشاط الدؤسسة والرقابة على تنفيذ ىذه الأعمال

 بينما براول الرقابة الدطابقة مع عمليات ، قة من العمليات الدخططةالأىداف من خلال لرموعة متناس

 الأىداف عن طريق تنفيذ الخطط الدوضوعة.

 : الموازنة كأداة للتخطيطأولا

فالتخطيط الإستًاتيجي بردد في ، لؽكن تقسيم التخطيط إلذ بزطيط إستًاتيجي وبزطيط وظيفي   
والكيفية التي لؽكن بدوجبها برقيق ىذه الأىداف على ضوء الدوارد الدتاحة إدارة الدؤسسة الأىداف العامة لذا 

 أما التخطيط الوظيفي فيستهدف إلذ برقيق كفاءة أعلى في بعض النواحي الوظيفية حيث، في الدستقبلو  حاليا
د إلذ قواعد أن التخطيط الإستًاتيجي ينطوي على التنبؤات تستن، أنو يتعلق بزيادة الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة

  قٌاس النتائج

 

 

 تحدٌد الأهداف

الفنٌة الأجهزة بٌن التنسٌق  

توجٌه الإمكانٌات و و المالٌة

 المتاحة

 

المصححة اتخاذ الإجراءات  

 

 متابعة التنفٌذ

 

 

 

مقارنة النتائج المحققة 

 بالأهداف
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تتفاوت و  ولغب أن يراعي في ىذه الأسس الدقة، وأسس لدا ستكون عليو الأحداث الاقتصادية في الدستقبل
  1الآراء حول ألعية الدور التخطيطي للموازنة وينحصر في ابذاىتُ:

إدارة  حيث أنها بذبر، : يقوم على اعتبار أن الدوازنة تلعب دورا بارزا في لرال التخطيطالاتجاه الأول -0
فاستخدام الدوازنة يساعد في ، الدؤسسة على التخطيط الشامل لدختلف الأنشطة الدوارد الدالية في الدؤسسة

كما أنو في ظل ندرة الدوارد ،  الكشف عن الدشاكل الدتوقعة ودراستها وبرليل أسبابها واقتًاح الحلول الدلائمة لذا
غالبا ما تنطوي على إجراءات يتم بدقتضاىا تقييم الاستخدامات  الدؤسسة فان الدوازنة الاقتصادية الدتاحة لإدارة

وىو الأمر الذي يعتٍ أن الدوازنة ، البديلة للموارد الدتاحة واختيار الاستخدام الذي يدر أقصى دخل لشكن
ول باعتبارىا خطة الاقتصادية فان إعدادىا ينطوي على اختيار البديل من البدائل الدتاحة لإدارة الدؤسسة للوص

كما أنها طريقة ىادفة لتجميع الحقائق وبرليلها وتركيبها في كل برنامج للنمو في ،  إلذ خطة اقتصادية فعالة
 ؛الدستقبل

: فتَى أن الدوازنة ىي لررد أداة للتعبتَ الدالر عن الخطة الاقتصادية للمؤسسة وطبقا لذذا الاتجاه الثاني -2
ومن ثم فان الدوازنة وفقا لذذا الابذاه ، بتنفيذ خطة اقتصادية معينةالابذاه فان إجراءات الدوازنة ستكون متعلقة 

بدثابة القنطرة التي تربط بتُ الخطة وتنفيذىا ويؤكد ىذا الابذاه أن إعداد الخطط الاقتصادية يتطلب دراسات 
ة بدثابة خطة أشمل من لررد إعداد الدوازنو  كما أن وظيفة التخطيط أعم،  مستقصية للاختيار بتُ البدائل الدتاحة

، تستند إلذ التنبؤ بالأحداث الاقتصادية الدستقبلية ويعد ىذا التنبؤ أحد الأركان الرئيسية لعملية التخطيط
 يلاحظ أن الدوازنات بزدم وظيفة التخطيط عن طريق:و 

 ؛توصيف الأىداف في صورة كمية 

 ؛توضح الفروض التي تقوم عليها ىذه الأىداف  

 ؛( تاحة والتنسيق بتُ الإمكانيات الدتاحة والأىداف ) بذميع الدواردالدفاضلة بتُ البدائل الد 

 ) َ؛وضع ألظاط أو معدلات للأداء )برديد الدعايت 

 سياسات العمل (. و  برديد الوسائل اللازمة لتحقيق الأىداف والتنسيق بينهما ) برديد خطط 

 

 
                                                           

.05-01سابق، صمرجع لزمد سامي، وجدي حجازي،    1
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 : الموازنة كأداة للرقابة ثانيا

وأنو لا رقابة بدون بزطيط لأن الرقابة ، والرقابة وجهان لعملة واحدةلشا لا شك فيو أن التخطيط   
وظيفة إدارية تهدف إلذ التأكد من برقيق الأىداف وذلك بدتابعة تنفيذىا ومقارنة النتائج الفعلية بالدتنبأ بو ولا 

كأداة لتقييم   تعملا تقل ألعية الدور الذي تلعبو الدوازنات في لرال الرقابة عن دورىا في لرال التخطيط حيث أنه
كمية  وتعتبر الدوازنة أداة للرقابة من خلال اشتمالذا على معايتَ ومقاييس، أداء لستلف الأنشطة في الدؤسسة

 الأنشطة لشا لؽكن معو تقييم ىذا الأداء. لأداء

شاف الرقابة تنطوي على قياس فعلي لدختلف الأنشطة ومقارنتو بدستويات الأداء الدخطط بسهيدا لاكتف  
تلعب الدوازنة دورا ، و عنها لابزاذ الإجراءات التصحيحية الدلائمة والدسئولتُالأداء وبرليل أسبابها  الضرافات

 فعالا في تدعيم عملية الرقابة وذلك من خلال إسهامها في برقيق الأتي:

 ؛منع الإسراف في استخدام الدوارد الاقتصادية الدتاحة والتي تتسم بالندرة 

  ؛النواحي ذات الألعية النسبية الكبتَةالتًكيز على 

  إذ أن استخدام الدوازنة لػث الإدارة على ، الأداء الضرافاتتلافي العديد من الأسباب الدؤدية إلذ
وأين يتم عملو والدؤولتُ عنو لشا يتيح فرصة الاكتشاف الدبكر ، ومتى، التفكتَ مقدما فيما لغب عملو

  1الأىداف.و  طللعناصر التي تؤثر على مستقبل النشا

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .06 -05، صسبق ذكرهلزمد سامي، وجدي حجاز، مرجع  1
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 مراقبة التسيير باستخدام الموازنات التقديريةالثالث: المبحث 

الخلل، بهدف معرفة مصادر  الالضرافاتإن الذدف الأساسي من إعداد الدوازنات التقديرية ىو تقدير  
عن مقدار  الالضرافاتوالقيام بإجراءات تصحيحية تقديرية والفعلية مستقبلا، وتعبر واكتشافها بهدف تفاديها 

 الفرق بتُ العملية، ولؽكن تعريف الالضراف على أنو: 

الفرق بتُ الدعلومة الدرجعية والدعلومة المحققة، مثل الفرق بتُ التكلفة التقديرية والتكلفة الحقيقية وىي  
 وسيلة لاكتشاف وإظهار الخلل وبرديد مصدره وىي نوعان: 

 تمثل مثلا في القصور في تنفيذ الخطة أو عدم الفعالية وىي عبارة الضرافات تعود إلذ عوامل داخلية ت
 ؛عن الضرافات تتعلق بالرقابة

 .الضرافات تعود إلذ عوامل خارجية وىي عبارة عن الضرافات غتَ تابعة للرقابة 

 المطلب الأول: مستويات الرقابة على الموازنات 

أن يكون جميع الأشخاص الذين تقع على  مهما كان الأسلوب الدتبع لتقدير الدبيعات، لا بد من 
برمل على مسبقا  ع شامل ودقيق عليها، وأن يوافقواعاتقهم مسؤولية برقيق التقديرات الدوضوعة على إطلا

 مسؤولية برقيقها.

يتم إعداد تقارير الأداء للمبيعات التي تشتَ إلذ الدبيعات الفعلية مقارنة بالدبيعات الدقدرة كما ىي   
 وازنة الدبيعات والتي تبرز الالضراف حسب لستلف مراكز الدسؤولية التي بزتص بنشاط البيع.واردة في م

 مستويات الرقابة تتغتَ حسب طبيعة نشاط الدنشأة وحجمها وتنظيمها الإداري وتوزيع الدسؤوليات فيها. 

 الرقابة على الاحتياجات من الموارد والمشتريات: أولا

الدوارد الدباشرة من خلال تقارير الأداء التي تتم إعدادىا لكل قسم من الأقسام تتم الرقابة على تكلفة  
 1الإنتاجية التي تستخدم ىذه الدوارد وتعكس ىذه التقارير عادة ما يلي:

                                                           
1
 .422محمد سامً، وجدي حجازي، مرجع سبق ذكره، ص 
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 ؛كمية الإنتاج الفعلية من كل منتج 

 ؛كمية الإنتاج الدقدر من كل منتج 

 ؛رة لكل منتجإلضراف كمية الإنتاج الفعلية عن كمية الإنتاج الدقد 

 ؛كمية الدواد الدباشرة الفعلية لكل منتج 

 ؛كمية الدواد الدقدرة لكل منتج 

  عن كمية الدواد الدقدرة لكل منتج؛إلضراف كمية الدواد الدباشرة الفعلية 

 ؛تكلفة الدواد الدباشرة الفعلية 

 ؛كمية الدواد الدباشرة الدقدرة 

 لضراف التكاليف الفعلية الدباشرةإ. 

 الرقابة على الإنتاج: ثانيا

تم الرقابة على تنفيذ خطط وبرامج الإنتاج، من خلال نظم ومراقبة الإنتاج، حيث يتم بزطيط الإنتاج   
غتَىا( ووضع البرامج إما في ذلك برديد الاحتياجات من لستلف الدوارد )القوى العامة، الدواد الدباشرة، الآلات و 

التفصيلية بشكل مستمر، وتقدنً التقارير الدورية عن الإنتاج الفعلي ستخدام ىذه البرامج التفصيلية لا
 ؛1ومقارنتو بالإنتاج الدقدر، وتأخذ ىذه التقارير وىذا الأسلوب من الرقابة الطابع الكمي

 الرقابة على الأجور: ثالثا

من الأقسام الإنتاجية الرقابة على تكلفة الأجور الدباشرة تتم من خلال تقارير الأداء التي تتم إعدادىا لكل  
 2التي تستخدم ىذه القوى العاملة وتعكس ىذه التقارير عادة:

 ؛كمية الإنتاج الفعلية من كل منتج 

                                                           
1
 .37بوغابة كوثر، مرجع سبق ذكره، ص 

.412محمد سامً، وجدي حجازي، مرجع سبق ذكره، ص 
 2
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 ؛كمية الإنتاج الدقدر من كل منتج 

 ؛الضراف كمية الإنتاج الفعلية من تلك الدقدرة لكل منتج 

 ؛عدد ساعات العمل الدباشرة الفعلية لكل منتج 

  ؛الدباشرة الدقدرة لكل منتج.عدد ساعات العمل 

 ؛ساعات العمل الدباشرة الفعلية عن تلك الدقدرة لكل منتج الضراف 

 ٌ؛التكاليف الفعلية للعمالة الدباشرة بدعتٌ الأجور الددفوعة فعلا للعاملتُ في قسم الدعت 

 )؛التكاليف الدقدرة للعمالة الدباشرة )الأجور الدقدرة 

 ؛عن تلك الدقدرة لذا  تكاليف العمالة الدباشرة الضراف 

 ؛تكلفة العمالة الفعلية المحملة على الإنتاج 

 ؛تكلفة العمالة الدقدرة المحملة على الإنتاج 

 التكلفة الفعلية المحملة على الإنتاج عن ذلك الدقدرة برميلها على الإنتاج. الضراف 

 الرقابة على المصاريف الصناعية المباشرة: رابعا

 1الدصاريف الصناعية غتَ الدباشرة على مستويتُ:تتم الرقابة على   

من خلال مقارنة الدصاريف الصناعية غتَ الدباشرة الفعلية بتلك الدقدرة برميلها على  المستوى الأول: -1
 ؛الإنتاج وحساب الالضراف بينهما

لرقابة على : من خلال مقارنة الدصاريف الفعلية التفصيلية بتلك الدقدرة، ولؼتلف أسلوب االمستوى الثاني -2
الدصاريف الصناعية غتَ الدباشر المحملة على تكلفة الإنتاج باختلاف الأسلوب الدتبع في وضع التقديرات 

 لتحميل كل منتج بحصتو  من مصاريف التصنيع غتَ الدباشر.
                                                           

1
 .419محمد سامً، وجدي حجازي، مرجع سبق ذكره، ص  
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 الرقابة على الإنفاق الرأسمالي: خامسا

 1مستويات:تشتمل الرقابة بالنسبة إلذ الدشروعات الاستثمارية ثلاثة 

: حيث تنتج الرقابة الحفاظ على تناسق الخطط الدالية الدوضوعة للمشروعات مستوى التكاليف -1
تتم الرقابة على تكاليف الدشروعات ، و الاستثمارية، والتأكد من أنو يتم تنفيذىا ضمن الحدود الدالية الدقررة لذا

ز الدالر للمنشأة، حيث تظهر لكل مشروع الاستثمارية من خلال تقارير الأداء التفصيلية الخاصة بالدرك
إستثماري التكاليف الدقدرة والتكاليف الفعلية والالضراف خلال الشهر الدعتٍ والمجمع لتارلؼو، وذلك منذ بداية 

الة الدشروعات الإستثمارية الرئيسية التي لؽتد تنفيذىا فتًة طويلة، حالدشروع، مع الأخذ بعتُ الإعتبار أنو في 
عداد تقارير الأداء تفصيلية تظهر كافة عناصر التكلفة حسب مراحل الدشروع الإستثماري، وذلك فإنو يتم إ

 ؛على نسق مراكز الدسؤولية الأخرى في الدنشأة

حيث تتيح الرقابة متابعة التقديرات الدوضوعة لعملية السداد  ومدى برقيقها، خاصة  مستوى السداد: -2
وأنو من الدنعارف عليو بشكل عام أن التقديرات في لرال الدشروعات الاستثمارية غالبا ما يتم بزطيطها 

 لأسباب عديدة لعل ألعها: 

 ؛الأساسي تطلب الدشروع الإستثماري أعمالا غتَ متوقعة تضاف إلذ الدشروع 

  ارتفاع الأسعار والأجور، الأمر الذي يؤثر بشكل أساسي في برديد القيمة النهائية للمشروع، وبالتالر
 سداده.

تتم الرقابة على سداد قيمة الدشروعات الاستثمارية من خلال تقارير أداء التدفق النقدي التي تظهر   
والتي تظهر في حالة الدشروعات الاستثمارية الأساسية الددفوعات الدقدرة  والفعلية  لكل مشروع استثماري، 

 ؛تفاصيل الددفوعات الدقدرة والفعلية لكل مرحلة أو جزء من الدشروع الاستثماري

 ة الأشمل لنشاط الدنشأة وتطويرىا: حيث ترتبط ىذه الناحية الأختَة من الرقابة بالخطمستوى الاستلام -3
لذذا  أيضا لا يتم في أغلب الأحيان،  الالتزام بالتواريخ والدهل، إذ خطة الإنتاج، خطة الدبيعات ...إلخ (، و )

 غالبا ما يتم تأختَ بدء  الأعمال ) الأسباب أحيانا مالية( وتطويل فتًة ىذه الأعمال نفسها.

                                                           
1
 .32بوغابة كوثر، مرجع سبق ذكره، ص  



 التسيير                                                                                           لمراقبة كأداة التقديرية الموازنات الفصل الثاني                                  
 

71 
 

تتم الرقابة على  استلام الدشروعات  الاستثمارية من خلال تقرير أداء الدشروعات الاستثمارية، حيث   
كد عند مقارنة التكاليف الفعلية بتلك الدقدرة، من أنها متناسقة من حجم العمل الدنجز بالإضافة إلذ لغب التأ

التأكد من أن الإلصازات المحققة تتوافق مع نسبة الإلصاز الدقدر للمشروع ومن أن تسليم  الدشروع والأجزاء 
 الدكونة لو سيتم في مواعيده الدقررة.

 النقديالرقابة على التدفق : سادسا

برتاج الدنشأة إلذ نظام رقابة فعال على التدقيق النقدي وىذا لأن وضع السيولة النقدية في الدنشأة يعد   
 1ىام جدا في ستَ عملياتها وبسهولة وبدون صعوبات ويتطلب ىذا الأمر مستويتُ للرقابة:

للتأكد من أن الدنشأة لذا قدرة وذلك  لرقابة اليومية المستمرة على حركة النقد والأرصدة المتاحة:ا-1
يتم  ،على الوفاء بالتزاماتها الجارية في مواعيدىا، والاستفادة القصوى  من النقد الفائض وخفض تكلفة التمويل

كذا حصر ، و من خلال ىذه الرقابة التحقيق من سجلات وكشوف الحركة اليومية والأسبوعية للصندوق والبنوك
 ؛والددفوعات الدتوقعة خلال الأيام والأسابيع القادمةالدقبوضات الدنتظرة 

في موازنة التدفق  ومقارنتها بتلك الدقدرة :الرقابة الشهرية والدورية على حركة النقد والأرصدة المتاحة-2
نها، النقدي، وكذا برديد الالضرافات وبرليل أسبابها بسهيدا لابزاذ القرارات الدناسبة لدعالجة الالضرافات السلبية م

 والاستفادة من أسباب الالضرافات الإلغابية. 

 الرقابة على نتائج الأعمال والمركز المالي : سابعا

لؽثل كل من بيان الأعمال وبيان الدركز الدالر خلاصة لكافة النتائج التي ظهرت في تقارير الأداء   
الفعلية في بيان لنتائج الأعمال بتلك التفصيلية السابقة، كما أن الالضرافات التي تظهر عند مقارنة النتائج 

الدقدرة في موازنة نتائج الأعمال تشكل خلاصة الالضرافات التي ظهرت لدى مقارنة الأرصدة الفعلية في بيان 
الدركز الدالر بتلك الدقدرة في موازنة الدركز الدالر، تشكل النتيجة النهائية للالضرافات التي ظهرت أيضا في تقارير 

 بقة، بدا فيها تقرير أداء التدفق النقدي.الأداء السا

                                                           
1
 .  37بوغابة كوثر، مرجع سبق ذكره، ص 
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ض، وبدقارنة يتمثل ىذا الابذاه في أن برليل الالضرافات تتم بدقارنة  عناصر نتائج الأعمال ببعضها البع  
 ، وذلك بهدف مراقبة مدى المحافظة على العلاقة النسبية والتوازن بتُ ىذه العناصر.عناصر الدركز الدالر

مقارنة النتائج الفعلية بتلك الدقدرة، من خلال النسب والدؤشرات  الالضرافاتوعليو يشتمل برليل   
 1 الدالية الرئيسية التالية:

 ؛نسبة تكلفة الدبيعات إلذ الدبيعات 

 ؛نسبة الربح الإجمالر إلذ الدبيعات 

 ؛نسبة مصاريف البيع والتوزيع  إلذ الدبيعات 

 ؛نسبة الدصاريف الإدارية والعمومية إلذ الدبيعات 

 ؛نسبة الربح الصافي إلذ الدبيعات 

 ؛نسبة الربح الصافي إلذ رأس الدال 

 ؛نسبة الربح الصافي إلذ إجمالر الاستثمار 

 ؛نسبة السيولة 

 ؛نسبة الدديوني 

 ؛نسبة الأصول الدتداولة إلذ الخصوم الدتداولة 

 ؛معدل دوران الدخزون 

 .رأس الدال العامل 

الأعمال وبيان الدركز الدالر يتطلب الرجوع إلذ الأسباب التي أدت إن برليل أسباب الالضرافات في بيان   
إلذ الضراف الدبيعات والدصاريف والتدفق النقدي، وعليو فإن القرار النهائي الدتعلق بأساليب معالجة الالضرافات 

                                                           

. 919، مرجع سبق ذكره، ص لزمد سامي، وجدي حجازي  1
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أي من ىذه  التفصيلية التي برزت في تقارير الأداء السابقة، وسيتبلور في ىذه الدرحلة، إذ سيبرز مدى تأثتَ
القرارات في العناصر الأخرى في نتائج الأعمال والدركز الدالر للمنشأة، وقد يتطلب الأمر إعادة النظر في 

 والسياسات، وتعديل الدوازنات لتتوافق مع التغتَات الأساسية في النشاط. ىداف التفصيلية والإستًاتيجياتالأ

 ءات التصحيحيةالمطلب الثاني: تحليل الانحرافات واتخاذ الإجرا

بعد القيام بعملية ترجمة أىداف الدؤسسة في شكل موازنات لدختلف الوظائف يتم بعد ذلك متابعة   
مراقبة الدوازنة بأنها تتمثل في عملية  M Gervaisالإلصازات وذلك عن طريق مراقبة الدوازنات، وقد عرف 

 1الدقارنة الدستمرة بتُ النتائج الفعلية والتقديرية المحددة في الدوازنات بغرض:

 ؛البحث عن أسباب الالضرافات 

  ؛بالدعلومات حول ىذه الالضرافات الدسئولتُتزويد لستلف 

 ؛ابزاذ الإجراءات التصحيحية الدمكنة 

  الدسئولتُتقييم أداء. 

 الفرع الأول: تحليل الانحرافات

 .تعتبر عملية  برليل الالضرافات وسيلة لاكتشاف وإظهار الخلل وبرديد  مصدره 

ثبات العناصر الأخرى وبافتًاض وجود  افتًاضفي برديد أثر كل عنصر مع  الالضرافاتيتمثل مبدأ برليل 
 عنصرين فقط لعا الكمية والسعر، والتحليل يكون كما يلي:

  

تعد مراقبة الدوازنات أول خطوة لضو متابعة الأداء الدالر ومن ثم لضو تسيتَ الأداء وترتكز مراقبة   
 2صادي والدالر وبسر بالدراحل التالية:الدوازنات على الدقاربة المحاسبية على حساب الالضرافات وكذلك الدنطق الاقت

                                                           
1
 .34كوثر بوغابة، مرجع سبق ذكره، ص 

2
C. cossu, ecart et control budétaire, éd vubert gestion, 1989, p17-55.  

التكلفة المعٌارٌة –الانحراف الكلً= التكلفة الكلٌة   
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 ؛قياس الأداء -1

 ؛حساب الالضراف من خلال مقارنة الأداء الفعلي بالأداء الدقدر -2

 ؛عن الالضرافات والدسئولتُالبحث عن الأسباب  -3

 الإجراءات التصحيحية للأوضاع غتَ مرغوب فيها. -4

عنو، حيث يبدأ  وأسبابو والدسؤولتُيتم في ىذه الدرحلة دراسة كل الضراف  بهدف برديد مدى ألعيتو   
 بالأرقام الإجمالية ثم يتم التوجو لتحليل الالضرافات التفصيلية لكل العناصر الدكونة للأرقام الإجمالية.

 أولا: طرق تحديد الانحرافات

 1توجد ثلاث طرق وتتمثل فيما يلي:

 :والتي بسيز بتُ إلضراف الدواد وإلضراف اليد العاملة والتي تعتبر مصاريف مباشرة وإلضراف  الطريقة المحاسبية
 ؛الدصاريف غتَ الدباشرة

 من الدقاربات التحليلية والتي بسيز بتُ إلضراف الدواد وإلضراف اليد العاملة الطريقة الأمريكية المستوحاة :
 ؛الدصاريف الثابتةوالتي تعد مصاريف متغتَة مباشرة وإلضراف 

 :والتي برسب عددا كبتَا من الالضرافات الضرورية لفهم الالضرفات بالنسبة للموازنة  طريقة مراقبة الموازنات
سنعتمد في ىذا الدطلب طريقة  الدردودية، السعر والدزيج (. ،)الحجمرة برليل وتفستَ جميع الالضرافاتمع ضرو 

 مراقبة الدوازنات.

 مدى احتًام الدؤسسة لفرضية مستوى النشاط الإجمالر: يعكس الحجم انحراف. 

 يعرف أيضا بالضراف الكمية وىو عبارة عن الضراف كمية الدوارد الدستهلكة في لستلف انحراف المردودية :
الأقسام الدنتجة، وتتمثل في معرفة إذا تم استخدام الدوارد حسب الإنتاجية الدقدرة في الدوازنة أي ىل تم 

                                                           
1
 .78-77، مرجع سبق ذكره، صمروان بلختَ، أمتُ بن زرقة  
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ىل زاد أو الطفض و ة الدعيارية من الدواد، اليد العاملة والدقدرة لدستوى معتُ من النشاط استهلاك الكمي
 .حدة واحتًام التشكيلية والدعايتَاستهلاك الدوارد لإنتاج و 

 بسعر مرتفع أو مواردىا ثم شراء الدواد الأولية يقيم الالضراف بالنسبة لدستوى تكلفة اقتناء  :انحراف الأسعار
تقديره؟ وما ىي آثار ذلك على النتيجة؟ أما بالنسبة لليد العاملة فغالبا ما يتم الحديث عن  منخفض عما تم

 .معدل الأجر عوضا عن الضراف السعر

 يظهر ىذا الالضراف في الدؤسسات التي تنتج وتبيع عدة منتجات وبأسعار لستلفة وىو  :إنحراف المزيج
 عبارة عن بذزئة لالضراف الحجم حسب نوع الدنتج.

 بتحديدىا قوم المؤسسةتالانحرافات التي ثانيا:

  1 عند القيام بعملية حساب وبرليل الالضرافات ىناك عدة قواعد لغب احتًامها وتتمثل في:

 أن الالضرافات النابذة تدل على وقوع خطأ في عملية التسيتَ، لذا لغب إبلاغ الدهتمتُ بسرعة؛ 

  عليها، لشا يعتٍ ضرورة إبلاغ الدسؤولتُ بالالضرافات النابذة دون إحتًام مبدأ أن لكل ميزانية مسؤول قائم
 سواىم، فمن غتَ المجدي التحاور مع مسؤول حول الضرافات بزص قسم أو أقسام أخرى؛

   حيث: ٪2الاىتمام فقط بالالضرافات غتَ العادية والتي تتجاوز نسبة 

   

ضرورة العمل بدبدأ مشاركة الدسئولتُ في عملية وضع الدعايتَ، وكذا معالجة ىذه الالضرافات لضمان برقيق 
 الأىداف الدرجوة من عملية حساب الالضرافات ألا وىي برستُ ستَ العمليات في الدؤسسة. 

 الضرافات جزئية لتحديد أول الضراف لػسب في الدؤسسة ىو الضراف النتيجة التي بسثل الذدف العام، ثم بذزأ إلذ
 ، وتتمثل ىذه الإلضرافات فيما يلي:العوامل الدؤثرة على ىذا الذدف

 الانحراف على النتيجة 

                                                           
1
 .32، صكوثر بوغابة، مرجع سبق ذكره  

011الانحراف = ) الانحراف / التنبؤات ( *  ٪  
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لؽثل الالضراف على النتيجة الفرق بتُ النتيجة الفعلية والنتيجة التقديرية ويتم حسابو بالإعتماد على   
 1معطيات جدول حسابات النتائج:

 

 

إذ كان ىذا الالضراف موجبا فهذا في صالح الدؤسسة والعكس إن كان سالبا، ولؽكن بذزئة الالضراف   
 على النتيجة إلذ:

 

 

 على رقم الأعمال و الالضراف على التكاليف.ينقسم ىذا الالضراف الذ الالضراف 

 الانحراف على رقم الأعمال: -1

 لؽثل الفرق بتُ رقم الأعمال الفعلي ورقم الأعمال الحقيقي:

 

 

 

 

يظهر ىذا الالضراف مدى تطابق الدبيعات الفعلية مع الدبيعات الدقدرة، لذذا فهو يقيس أداء مسؤولر   
 إدارة الدبيعات.

 
                                                           

1
 .79ص مرجع سبق ذكره، ،كوثر بوغابة   

النتٌجة  التقدٌرٌة  –الانحراف على النتٌجة = النتٌجة الفعلٌة   

الانحراف على مجموع التكالٌف -الانحراف على النتٌجة  = الانحراف على رقم الأعمال    

المبٌعات المقدرة –الانحراف على رقم  رقم الأعمال = المبٌعات الفعلٌة   

السعر المقدر ( –) الكمٌة المقدرة  –الانحراف على رقم الأعمال = ) الكمٌة الفعلٌة * السعر الفعلً (   
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 1لؽكن برليل الالضراف على رقم الأعمال إلذ:

 انحراف السعر: 1-1

 يقيس ىذا الالضراف التغتَ الذي حصل بتُ السعر الفعلي والسعر الدقدرة بدلالة الكميات الفعلية 

 

  انحراف الكميات: 1-2 

 مقيما بالسعر الدقدر:يعات الفعلية ة والدقدرة يقيس التغتَ الذي حصل بتُ كمية الدب

 

 ينقسم الضراف الكميات إلذ الضرافتُ في حالة توفر الدؤسسة على عدة منتجات.  

 الانحراف على تركيبة المبيعات: 1-2-1

الدقدر الخاص بالتًكيبة الفعلية للمنتجات، ويسمح ىذا الالضراف بدعرفة لؽثل الفرق الحاصل بتُ رقم الأعمال  
 .ل الدقدر نتيجة التغتَ في تركيبةالتغتَ الحاصل في رقم الأعما

لنفس الدؤسسة على تركيبة الدنتجات، فمثلا قد لا يؤدي طلب الزبائن على الدنتوج أ إلذ الدنتوج ب 
 الدبيعات كما يلي: 

 

 النسبة للمنتجات الأخرى ب، ج، د،...إلخنفس الطريقة ب

  الانحراف على حجم الإجمالي للمبيعات: 1-2-2

                                                           
1
 .923بونقٌب أحمد، مرجع سابق، ص  

السعر المقدر ( * الكمٌات الفعلٌة –انحراف السعر= ) السعر الفعلً   

الكمٌات المباعة المقدرة ( * السعر المقدر –انحراف الكمٌات = ) الكمٌات المباعة الفعلٌة   

الانحراف الجزئً على تركٌبة المبٌعات الخاص بالمنتوج = مجموع الكمٌة الفعلٌة المباعة * ) التركٌبة 

التركٌبة المقدرة للمنتوج ( * السعر المقدر للمنتوج أ  –الفعلٌة للمنتوج أ   

 الانحراف على تركٌبة المبٌعات = مجموع ) الانحراف الجزئً / تركٌبة المبٌعات (
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لؽثل الفرق الحاصل بتُ الكميات الفعلية الدباعة الكلية والكميات الدقدرة الدباعة الكلية، وتعود الدسؤولية ىنا 
 الدصلحة التجارية.

 لػسب ىذا الالضراف كالآتي:

  

 

 

 

 وجود منتجات أخرى.نستعمل نفس الطريقة في حالة 

 

 :إدارة عامة،     عن موازنة الدصاريف العامة الدسئولتُويقيس أداء  الانحراف على أعباء المراكز الوظيفية
 الدسئولتُبحث وتطوير، لزاسبة...الخ(، وتعتمد عملية الرقابة في ىذه الحالة على التأكد من عدم بذاوز 

 1للموازنة المحددة لذم، مع تقدنً خدمات بجودة معينة للأقسام الأخرى.

 

 

مثل موازنة لؼص ىذا الالضراف الدوازنات التي لذا علاقة بالعملية الإنتاجية  الانحراف على التكاليف: -2
الإنتاج، التموين، التوزيع...الخ، لذا فإن ىذا الالضراف يشمل جميع أنواع التكاليف الدباشرة التي تتدخل في 

 العملية  الإنتاجية، ويتم حساب ىذا الالضراف كما يلي: 

  

                                                           
1
 .922بن جباس محمد منصف، عثمانٌن محمد، مرجع سبق ذكره، ص  

الانحراف الجزئً على حجم المبٌعات الخاص بالمنتوج أ = الكمٌة الفعلٌة المباعة ) أ + ب (* التركٌبة 

 المقدرة المنتوج أ * سعر البٌع التقدٌري أ 

الانحراف الجزئً على حجم المبٌعات الخاص بالمنتوج ب = الكمٌة الفعلٌة المباعة ) أ + ب( * التركٌبة 

 المقدرة للمنتوج ب * سعر البٌع التقدٌري للمنتوج ب 

 الانحراف على الحجم الإجمالً للمبٌعات = مجموع ) الانحرافات الجزئٌة على الحجم ( 

المصارٌف الفعلٌة –الانحراف على أعباء المراكز الوظٌفٌة = المصارٌف المحددة فً الموازنة   

التكالٌف المعٌارٌة للنشاط العادي –الانحراف على التكالٌف= التكالٌف الفعلٌة   
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 تتدخل في ىذا الالضراف العديد من العوامل: 

  ؛أولية، يد عاملة (تكلفة لستلف العوامل الدكونة للمنتوج ) مواد 

  ،؛فنادرا ما يتطابق الإنتاج الفعلي مع الدعياريحجم النشاط 

 .) تغتَ النشاط العادي ) الدعياري 

ىذا فإن الالضراف على التكاليف لا يعطي صورة واضحة لأسباب إلا الالضراف نظرا لتداخل العديد من 
 1شاط.نالالضراف على حجم ال، قتصاديإلذ الضرافتُ:الالضراف الاالعوامل، ومن أجل ىذا يتم بذزئتو 

 الانحراف الاقتصادي )الكلي (: 2-1

دم تطابق التكاليف الفعلية مع الدعيارية إضافة إلذ الاختلاف في استهلاك  ع وسبب ىذا الالضراف ى
 الفعلية مع الدعيارية.كمية عوامل الإنتاج 

 

 تدقيق أكثر في أسباب ىذا الالضراف لغب بذزئتو إلذ الضرافتُ:  

 ؛الضراف على التكاليف الدباشرة 

 .الضراف على التكاليف غتَ الدباشرة 

 2 :إلذينقسم الالضراف الاقتصادي 

 الانحراف الكلي على الأعباء المباشرة: 2-1-1

الدستهلكة واليد العاملة الدباشرة الدستخدمة في عملية الإنتاج، وينقسم إلذ لؼص ىذا الالضراف الدواد الأولية 
 الضراف على التكلفة والضراف على الكمية.

                                                           
1
 .994مروان بلخٌر، أمٌن بن زرقة، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 .922بونقٌب أحمد، مرجع سابق، ص  

التكالٌف المعٌارٌة للإنتاج الفعلً –الانحراف الكلً = التكالٌف  الفعلٌة   
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 سب الالضراف الكلي على الأعباء الدباشرة بالعلاقة التالية:لػ

 

 

يقيس مدى قدرة الدركز على التحكم في تكلفة عوامل الإنتاج، سواء مواد  انحراف التكلفة:: 2-1-1-1
 أولية أو يد عاملة مباشرة.

 

 انحراف الكمية :2-1-1-2

يبتُ ىذا الالضراف قدرة الدركز على التحكم في كمية الدواد الدستهلكة في عملية الإنتاج سواء مواد أولية أو  
 يد عاملة مباشرة.

 

وخلال عملية شرح ىذه الالضرافات لغب توخي الحذر، فإن كان الضراف الكمية الخاص باليد العاملة الدباشرة 
موجبا )غتَ ملائم (، فهذا لا يعتٍ بالضرورة أن العمال أقل إنتاجية لشا كان متوقعا، بل ىناك أسباب كثتَة 

إضافية، أو ت تم تعويضها بساعات عمل لؽكن أن تؤدي إلذ زيادة ساعات العمل الفعلية مثل: حدوث غيابا
حدوث عطل في الآلة أدى إلذ نقص الإنتاجية، لذذا فإن حساب الالضرافات ما ىو إلا  مؤشر للكشف عن 

 حدوث الدشاكل.

 الانحراف الكلي على الأعباء غير المباشرة: 2-1-2

 :الضرافاتينقسم الالضراف الاقتصادي على الأعباء غتَ الدباشرة إلذ ثلاثة  

 ؛الضراف الديزانية 

 ؛الضراف النشاط 

)ك م * ت م(  –التكالٌف المعٌارٌة للإنتاج الفعلً = ) ك ف *ت ف(  –الانحراف الكلً = التكالٌف الفعلٌة 

ت م (* ك ف  –= )ت ف   

ت م ( * ك ف –انحراف التكلفة = ) ت ف   

ك م ( * ت م –الانحراف على الكمٌة = ) ك ف   
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 الضراف الدردودية. 

 انحراف الموازنة: 2-1-2-1

الدوازنة الدرنة الفضل بتُ التكاليف لؽثل الضراف الدوازنة الفرق بتُ التكاليف الفعلية والدوازنة الدرنة، حيث يتم في  
 الدتغتَة والثابتة، وىذه الدوازنة تتغتَ تبعا لتغتَ حجم النشاط، وتكون على الشكل التالر:

 

ىنا بذدر الإشارة إلذ مفهوم الدوازنة الدرنة والتي تتمثل في التقديرات الدختلفة للمصاريف وعدد  وحدات  
 ية ولدستويات نشاط لستلفة ونلاحظ أن الدوازنة الدرنة:القياس لقسم معتُ ولعدة سنوات متتال

 ؛تكاليف ثابتة تبقى ثابتة مهما تغتَ حجم النشاط 

  تكاليف متغتَة نسبيا إلذ حجم النشاط. 

 

 

 

بب الالضراف يرجع بالأساس إلذ سن التكاليف الثابتة تكون متساوية في الجانبتُ الفعلي والدعياري فإن إ 
الدوازنة سالبا فهذا يعتٍ أنو ملائم ختلاف في التكاليف الدتغتَة الدعيارية لوحدة النشاط، فإذا كان الضراف الا

 وسببو راجع لكون التكاليف الدتغتَة الفعلية غتَ الدباشرة كانت أقل من التكاليف الدتغتَة الدعيارية.

 انحراف النشاط: 2-1-2-2

) ملائم ( فهذا يعتٍ أن النشاط الفعلي كان  ة، فإذا كان الضراف النشاط سالبالؽثل نسبة توزيع الأعباء الثابت 
كبتَ من الدنتجات، أي أن ىناك أكبر من النشاط العادي، لشا ينتج عنو توزيع التكاليف الثابتة على عدد  

 تغطية تامة وإضافية للتكاليف الثابتة )إمتصاص جيد للتكاليف الثابتة(.

 الموازنة المرنة = التكلفة المتغٌرة المعٌارٌة الوحدوٌة * حجم النشاط الفعلً + التكالٌف الثابتة

المٌزانٌة المرنة للنشاط الفعلً –انحراف المٌزانٌة = التكالٌف الفعلٌة   

) التكالٌف المتغٌرة المعٌارٌة الوحدوٌة * حجم النشاط الفعلً +  –انحراف المٌزانٌة = التكالٌف الفعلٌة 

 التكالٌف الثابتة
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  انحراف المردودية: 2-1-2-3

يظهر ىذا الالضراف مدى سلامة استخدام الدراكز للنشاط في عملية الإنتاج، فمثلا إذا كان في ورشة معينة 
عمل غتَ منتوج )س( يتطلب ساعتتُ عمل غتَ مباشرة نظريا، بينما تم في الواقع استهلاك ثلاثة ساعات 

مباشرة لإنتاج وحدة من الدنتوج )س( فهذا يدل على سوء استخدام النشاط في العملية الإنتاج ) استخدام 
 عدد ساعات عمل أكبر من العدد الدناسب أو الدعياري ( ولػسب بالعلاقة التالية:

 

 أو

 

تعد عملية حساب الالضرافات إجراءا لزاسبيا يهدف إلذ التعبتَ عن آثار لرموعة من العوامل الدختلطة على  
 النتيجة بوحدات نقدية، كما لاحظنا.

لؽكن حساب عددا كبتَا من الالضرافات لكن ىذا سيكلف وقتا كبتَا، كما أنو لا يوجد استعداد لدى 
الدسؤولتُ العاملتُ لتضيع الوقت في برليلات قد لا بذدي نفعا، ولتفادي التحليل التنظيمي لجميع الالضرافات 

لضرافات الذامة التي بزرج عن الدستوى غالبا ما يلجأ الدستَون إلذ التسيتَ بالاستثناء بدعتٌ التًكيز على الا
 عنصر من العناصر وذلك إنطلاقا من:الدسموح بو لكل 

 َ؛درجة اليقتُ والدقة لتحديد الدعايت 
 ؛نشاط للمصالح الأخرىآثار الضراف معتُ على مستوى ال 
 ؛ألعية وسائل العمل الدتوفرة للتصحيح 
 .تكلفة التحليل بالنسبة لفائدتو 

٪، كما 29٪ أكثر فائدة ونتائج من الضراف بنسبة 7بالتجزئة، فقد يكون الضرافا بنسبة يكون التحديد عادة 
 قد  يغطي الضرافا ضعيفا الضرافات ىامة.

 
 

التكالٌف المعٌارٌة للإنتاج   –انحراف المردودٌة = التكالٌف لمعٌارٌة للنشاط   

المعٌارٌة لوحدة النشاط النشاط المناسب للإنتاج الفعلً * التكلفة  –انحراف المردودٌة = النشاط الفعلً   
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 :الانحراف على حجم النشاط2-2

 

 

 

يظهر من خلال ىذه الدعادلة أن سبب الالضراف لا يعود إلذ الإختلاف بتُ التكاليف الفعلية والدعيارية لعوامل 
بتُ الإنتاج الفعلي والدعياري، لذا يتم الإعتماد على ىذا النوع من الالضراف   الإنتاج، بل تعود إلذ الاختلاف

 كثتَا في الحياة العملية.

 الإجراءات التصحيحية اتخاذالفرع الثاني: 
من البديهي أن برليل الالضرافات وتقصي أسبابها يكونان عدلؽي الجدوى إذا لد يقتًنا بإبزاذ الخطوات   

الوضع السليم، من ىنا لا بد من دراسة لستلفة الخطوات والإجراءات التي لؽكن إتباعها  ؤدية إلذ تصحيح الد
 وإختيار الأفضل والأنسب منها لإبزاذ الإجراء التصحيحي إذا لزم الأمر.

وفي ىذه الدرحلة يتم مناقشة الأسباب التي أدت إلذ وجود الالضراف، وإبزاذ القرارات لدعالجة ىذه الالضرافات 
 1 كرارىا مستقبلا، وىو ما يتطلب:ومنع ت
  مناقشة الأسباب التي أدت إلذ الالضرافات مع الدسؤولتُ الدباشرين عنها، سواء كان ذلك من خلال الدطالبة

بتقدنً تفستَات خطية عن ىذه الالضرافات، أو الإجتماع بهم ومناقشة ىذه الالضرافات سواء كانت إلغابية أو 
 ؛سلبية
   إبزاذ القرارات بخصوص الخطوات الواجب إتباعها لدعالجة ىذه الالضرافات وبرديد الطرق والوسائل التي من

 ؛غتَ الإلغابية وتفادي تكرارىا مستقبلاخلالذا معالجة وتصحيح الأوضاع 
 :متابعة تنفيذ الإجراءات التصحيحية من خلال 

 ؛إجراء دراسات وأبحاث لتحستُ وضعية الدؤسسة 
  ؛من مدى واقعية الأىداف الدخططة مسبقا ومدى قابليتها للتحقق وقدرة الدؤسسة على بلوغهاالتأكد 

                                                           

.298وجدي حجازي، مرجع سبق ذكره، صلزمد سامي؛   1
  

إنتاج معٌاري )التكلفة المعٌارٌة لعوامل الإنتاج * الكمٌات  –الانحراف على حجم النشاط = إنتاج فعلً 

 المعٌارٌة لعوامل الإنتاج(

 التكاليف المعيارية –الانحراف على حجم النشاط= التكاليف المعيارية للإنتاج الفعلي 
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 ؛تعديل الأىداف الدخططة وإعادة برلرة الدوازنات التخطيطية وفقها 
  نقل الأساليب والتقنيات التي سالعت في برقيق نتائج إلغابية في قسم معتُ إلذ الأقسام الأخرى في

 ؛الدؤسسة
  والرفع من أدائهم. ولتُالدسئبرفيز 

 المطلب الثالث: أىمية الرقابة باستخدام الموازنة التقديرية وأىدافها
 الدوازنة التقديرية وأىدافها. استخدامفي ىذا الدطلب إلذ ألعية  تم التطرق

 أىمية الرقابة باستخدام الموازنة التقديرية :الفرع الأول
الدوازنات التقديرية كأداة للرقابة  واستخدامالرقابة ىي عملية متابعة تنفيذ الخطط والأىداف الدوضوعة   

بالأىداف والسياسات الدوضوعة مقدما، تعتبر عملية مراقبة الدوازنات جد مهمة داخل  الالتزاموالتأكد من 
 1 الدؤسسة لأنها توفر الدعلومات الضرورية لكل من:

 ُ؛ليتُ الذين لغب أن تكون لديهم أرقام بالقيمةالدا الدسئولت 
  ؛ين لػتاجون إلذ عرض لستلف أنشطتهمالدستَين الذ 
   أداة  لاستعمالالعاملتُ الذين يلتزمون بأىداف الدبيعات ومهمة الاستعمال الأفضل للموارد الدالية، ونتيجة

وفتَ لغة مشتًكة أساسية من أجل أداء وحياة الدوازنات فهم مضطرين لتفهم الآثار الدالية، الإختيارات التقنية وت
 الدؤسسة.

لشا لا شك بأن الدوازنات التي تساىم في إعداد كافة إدارات وأقسام الدنشأة لا تعتبر غاية في حد   
ذاتها، ولد يتم برضتَىا لكي تستفيد منها الإدارة العليا فقط بل ىي وسيلة وأداة تساعد على توجيو أداة الدنشأة 

 برقيق أىدافها الدسطرة والدرغوب فيها.لضو 
 2 ذلك يسمح بدا يلي:بدا أن مراقبة الدوازنات ترتكز أكثر على حساب الالضرافات فإن  
 ؛التحفيز من خلال جعل مراقبة الدوازنات لشكنة عن طريق إعداد تقديرات التكاليف 
  ؛نريد تقييمها في نهاية الشهرتقييم سريع للتدفقات الدادية وبالتالر إعداد سريع للنتيجة التي 
 التحكم انطلاقا من برليل الالضرافات وبرديد أسبابها لابزاذ الإجراءات التصحيحية. 
 

                                                           

.280ص وجدي حجازي، مرجع سبق ذكره،لزمد سامي،   1
  

2  H. loning et autres, le control de gestion organisation et mis en ouver, 2eme édition, dunod, paris, 2003, 

p131.     
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 1 تبقى ألعية مراقبة الدوازنات لزدودة ما لد برتًم الشروط التالية:  
 ؛التقاط وإظهار الالضرافات بدجرد وجودىا 
  الفرضيات الدقدرة، يعدد   الالضرافاتالتعرف على أسباب الالضرافات، وىذا يتطلب وجود عدد من

فمثلا إذا إستندت موازنة الدبيعات إلذ أىداف سعر البيع، الخصومات، آجال الاستحقاق، الكميات، 
أساس كل ىذه الدزيج بتُ الدنتوجات والأسواق أو الزبائن، فإن متابعة الالضرافات لغب أن تكون على 

 ؛الدؤشرات
  الدخطط المحاسبي يتماشى  الدسئولإظهار الالضرافات في الدكان الذي تكون فيو الدسؤولية حتى يستطيع

صلبة معقدة وبالتالر إحتمال ظهور  وطبيعة الدنظمة فتشغيل النظام المحاسبي يؤدي في حد ذاتو إلذ إجراءات
ذا يستدعي وضع مبدأ الدناقشة الدستمرة والدنتظمة ، وىمسئولتُالضرافات ليس لذا من وقت إلذ آخر 

ا وبحضور مراقب التسيتَ ولغب أن تتضمن ىذه العاملتُ والدستويات العلي الدسئولتُلالضرافات بتُ 
الفعلي لأنظمة الدتابعة وإلغاء الآثار السلبية للتقييم الديكانيكي للأداء كما لغب  الاستعمالالدناقشات 
 الخروج ب:
 ؛يحيةقرارات تصح 
  ؛تعبتَ رقمي عن النتائج الدنتظرة بشكل يسمح بالرقابة اللاحقة 
  .تقييم التوقعات الدستقبلية للالضرافات الدلاحظة  

  الموازنات باستخدام: أىداف الرقابة الفرع الثاني
 2تهدف الرقابة باستخدام الدوازنات إلذ برقيق ما يلي: 
  ؛والسياسات الدوضوعة من قبل إدارة الدنشأةالتأكد من برقيق أىداف الإستًاتيجيات 
 :على الرغم من صعوبة التحكم في الإيرادات بشكل كامل من قبل الدنشأة إلا أن  الرقابة على الإيرادات

إجراء الدقارنات بتُ النتائج الفعلية والنتائج الدقدرة لؽكن أن يوجو إنذارات منافستُ جدد أو خسارة نقاط 
 ؛بيع وتوزيع...إلخ

                                                           
، دراسة حالة قطاع صناعة الحليب، أطروحة دكتوراه العلوم الاقتصادية، جامعة ، أدوات مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيقلػياوي نعيمة  1

  .299-292، ص2118 الحاج لخضر، باتنة،
2
 .69كوثر بوغابة، مرجع سبق ذكره، ص  
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  عناصر الدصاريف تعتبر أكثر عرضة للإلضراف عن التقديرات الدوضوعة مقارنة  قابة على المصاريف:الر
فضلا على أنها قابلة للتحكم فيها بشكل كبتَ من داخل الدنشأة ) عكس بغتَىا من العناصر ىذا 

 ؛الإيرادات ( فإن الدوازنات تساعد على أحكام الرقابة على الدصروفات
 يلخص بيان نتائج الأعمال الإيرادات والدصاريف الفعلية للمنشأة وعليو فإن  الأعمال: الرقابة على نتائج

أي مشاكل والضرافات في أي من عناصر الإيرادات والدصاريف ستنعكس حتما على نتائج الأعمال،ولؽكن 
 ؛ا البعضللموازنات من خلال تقارير الأداء أن تبرز ىذه الالضرافات وأسبابها وعلاقتها النسبية ببعضه

 :إعداد الدوازنة الدركز الدالر بالشكل الدفضل، ومقارنة النتائج الفعلية بتلك  الرقابة على المركز المالي
الدقدرة، لؽكن الدؤسسة من أن تكتشف العديد من الدشاكل التي تواحهها وأسبابها، ويوفر الأساس لإبزاذ 

 ؛القرارات التصحيحية في شأنها
  لؽكن أن تؤدي الدشاكل والصعوبات التي تؤثر على التدفق النقدي إلذ  النقدي:الرقابة على التدفق

 تطورات سلبية معينة كأنها في الدبيعات مثلا.
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 خلاصة:

لشا سبق نستنتج أن الدوازنات التقديرية تعتبر من أىم الوسائل التخطيطية لأنها تساعد الدؤسسة على   
و الدطلوب، كما أنها ىي التقنية الأكثر استعمالا في الكثتَ من الإدارات إلصاز مهامها الوظيفية على الوج

الحديثة نظرا لدا تقدمو من خدمات رئيسية متمثلة في التخطيط والرقابة، فيعد نظام الدوازنات التقديرية نظاما 
اتها بكل كفاءة وابزاذ متكاملا يزود الإدارة بالبيانات والتقارير التي بسكنها من التخطيط ومتابعة ومراقبة عملي

 .القرارات السليمة في الأوقات الدناسبة

كما تعتبر كذلك أداة لتحديد إطار التوازن العيتٍ والدالر والنقدي لعمليات الدؤسسة لفتًة قصتَة أو  
بزطيط طويلة الأجل في الدستقبل، وكذلك يعد نظاما متكاملا يزود الإدارة بالبيانات والتقارير التي بسكنها من 

  .ومتابعة ومراقبة عملياتها بكل كفاءة وابزاذ القرارات السليمة في الأوقات الدناسبة

كما نستنتج أن نظام الدوازنات التقديرية دور فعال وأساسي في عملية إدارة الدؤسسة لكونها بذبر الإدارة  
  القيام بعملو.قيقو ومتى لغب على التخطيط والتوقع الدنتظم للمستقبل بحيث بذعل كل مدير يعلم ما يريد بر
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 تمهيد:
بعد القيام بالدراسة النظرية للموضوع والتي تضمنت فصلتُ تم التطرق فيهما للموازنات التقديرية 

دراستنا بفصل للمؤسسة ولدراقبة التسيتَ، وحتى لا تبقى دراستنا منحصرة في الجانب النظري ارتأينا تدعيم 
الاقتصادية في  لإحدى الدؤسسات العمليالنظري على الواقع  حاولنا من خلبلو إسقاط الجانب، تطبيقي
 وقد وقع اختيارنا عليها لعدة أسباب نذكر منها: -مؤسسة "مطاحن قصر البخاري" -الجزائر
 أنها من بتُ أكبر الدؤسسات الوطنية الدتخصصة في إنتاج الدقيق والفرينة؛ 
  ب الدسافة بتُ مكان الإقامة ومؤسسة مطاحن قصر البخاري؛قر 
 قبول الدؤسسة لإجراء الدراسة التطبيقية على مستواىا. 

ىذا الفصل تقديم مؤسسة مطاحن قصر البخاري والتطور التاريخي لذا، وأىم الدوازنات التي تعدىا  اشتمل
زنات التي تقوم بإعدادىا وبرديد أثرىا على أداء الدؤسسة وطرق التنبؤ بها، وكذلك دراسة وبرليل الضرافات الدوا

 الدؤسسة وذلك من خلبل التطرق إلذ الدباحث التالية:
  عن مؤسسة مطاحن قصر البخاري؛ ةعام لمحة المبحث  الأول:
 أىم الدوازنات التي تعدىا الدؤسسة وطرق التنبؤ بها؛ المبحث الثاني:
 برليل الالضرافات في الدؤسسة.    المبحث الثالث:
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 مطاحن قصر البخاري مؤسسة لمحة عامة عن: الأولالمبحث 
 إعطاء لمحة عامة عن الدؤسسة. إلذمن خلبل ىذا الدبحث  تعرضنا   

 : تقديم المؤسسةالمطلب الأول
 يدكن من خلبل ىذا الدطلب تقديم تعريف عن الدؤسسة وعن نشأتها.  

 تعريف الوحدةالفرع الأول: 
في برويلبت الحبوب  وتتمثل نشاطاتها ،إحدى الفروع للرياض تيارتمطاحن قصر البخاري ىي   

ل يقدر ب ذات رأس ما قصر البخاري، لددينة الاجتماعي في الدنطقة الصناعية مقرىا اللتُ(،)الصلب و  بنوعية
مساحاتها تقدر ب   في السميد والدقيق،تها الرئيسية فتتمثل أما بالنسبة لدنتجا ،مليون دينار جزائري 366

 .مبنية 7.23ىكتارات منها  10
 :أما بالنسبة للتجهيزات فهي

 OCRIM ؛ 
 GOLFETTO؛ 
 PROKOP. 

 :وحداتها الدلحقة

  ؛1995قنطار يوم بتاريخ بداية التشغيل  3600مطحنة السميد 
  2001تم بذديدىا عام ، و 1980قنطارا يوم التشغيل  2000مطحنة الدقيق. 

 : نشأتهاالفرع الثاني

من طرف شركتتُ ايطاليتتُ للبناء هما شركة  1977وحدة الرياض بقصر البخاري أنشأت عام    
INTER COOP   شركة وCMC  سسة ىي تابعة لدؤ كلم و   65وب ولاية الددية بحوالر ىي تقع جنو

ة الصناعات "مؤسس  :للبسم الأولذىي الحروف  ERIADمعتٌ كلمة الرياض الرياض الواقعة بولاية تيارت، و 
 .مشتقاتها"الغذائية من الحبوب و 

قنطار  2000تقدر ب  إنتاجيةبطاقة  1980في شهر ديسمبر  الإنتاجانطلقت ىذه الوحدة في   
 فرق متناوبة و يتمثل نشاط الوحدة فيما يلي: 04عن طريق   24/24يوميا وىي تعمل 
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  ؛()سميد دقيق إلذبرويل القمح الصلب 
  القمح اللتُ إلذ دقيق لتُبرويل. 

ؤسسة وسائل نقل قنطار حيث بسلك الد 250.000 إلذتصل قدرتها  إستًاتيجيةمؤسسة لسازن لدى  
يوجد أعوان أمن في البوابة الخارجية  للسيارات لديها موقف خاصخاصة بالدنتوج وحافلة خاصة بالعمال و 

 .الخروجو لدخول آخر داخلي للتوقيع في اللمؤسسة للتفتيش كما يوجد مكتب 

بعد عن الذي يC . I.A. Oالصناعية للوسط الأغذيةتعتمد ىذه الوحدة في بسويلها على ديوان    
 .مقرىا بكيلومتً واحد فقط

 :دراسة تفصيلية للهيكل التنظيميالمطلب الثاني

 تم من خلبل ىذا الدطلب عرض الذيكل التنظيمي للمؤسسة والقيام بدراسة تفصيلية لو. 

 الأول: الهيكل التنظيمي للمؤسسةالفرع 

 يتم توضيح الذيكل التنظيمي للمؤسسة من خلبل الشكل التالر:
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 الذيكل التنظيمي للمؤسسة (:1-3الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الوثائق الدقدمة من طرف إدارة الدؤسسة. :المصدر
 الفرع الثاني: دراسة تفصيلية للهيكل
 التنظيمي فيما يلي:تتمثل الدراسة التفصيلية للهيكل 

 المدير العام: 
لشثل الشركة أمام ابزاذ القرارات في أي إشكال كما أنو الإشراف على جميع أقسام الشركة و يتولذ مهمة 

 ؛كذلك يشرف على المجلس الإداري للمؤسسةجميع الذيئات والإدارات الأجنبية و 
 

هصلحت 

 الوحاسبت الواليت

 هذلك الحساباث التجاريت

 وحذة إًتاج السويذ

 هصلحت

الإهكاًياث 

 العاهت

 

 

 

 هصلحت إًتاج الذليك وحذة

 الصياًت

الوخ

 بز

 هحاسبت الوواد

 الصٌذوق

 هصلحت الإدارة و

 الووارد البشزيت

 لسن الوٌفذ الاجتواعي 

هصلحت 

 الوحاسبت العاهت

 

 لسن الشزاء
 لسن الوبيعاث

هصلحت 

 الوحاسبت

 المسن التجاري
لسن الإدارة 

 والواليت
 لسن الإًتاج

 هصلحت الشؤوى الماًوًيت الأهاًت

 لسن الأهي المسن التمٌي

 الوذيزيت العاهت
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 الأمانة: 
توزيع البريد على  كذاإفشاء الأسرار الدهنية و  صة بالشركة وعدمسرية الدعلومات الخاتعمل على حفظ و 

 .رؤساء الأقسام
متابعة القضايا التي تكون الشركة طرفا فيها أمام لستلف الجهات القضائية سواءا كانت القضايا تتعلق 

 ؛التجاري للشركة أو قضايا لستلفة بالعمال أو بديون الشركة أو قضايا تتعلق بالنشاط
 مدير الإدارة والمالية: 

ف على مصلحتي مصلحة الدستخدمتُ والعلبقات البشرية ومصلحة المحاسبة العامة يتولذ مهمة الإشرا
 ؛ومصلحة المحاسبة الدالية

 مصلحة المحاسبة: 
كذا دفع الرواتب( و  ،بيع ،ت الدنجزة من طرف الدؤسسة  )شراءيهتم ىذا القسم بالتسجيل الزمتٍ للعمليا

أعمال نهاية سنة وأعمال الجرد إعداد الديزانية وجدول حسابات  علومات بعد كلاستخراج الداستخلبص و 
 ؛(الدبيعات الاستقبال، الدخرجات، )الإنتاج،مراقبة حركة الدتوج النتائج و 

 مصلحة المالية: 
دوق التي العلبقة مع البنك بوجود مصلحة الصنبالديزانية والخزينة ) نفقات ونواتج ( و  يهتم ىذا القسم

 ؛لوحدةبحوزتها صك خاص با
 قسم الإنتاج: 

كما يهتم على إنتاج أحسن   ،ىذا القسم بتسيتَ آلات الإنتاج ولسزون الإنتاج من مواد الخام والدصنعيهتم 
 ؛من حيث النوعية أو الكمية سواء  منتوج
 القسم التجاري: 

كما يقوم ،  كانوا أشخاص طبيعيتُ أو معنويتُ  سواءايعمل على بيع منتوجات الشركة إلذ لستلف الزبائن 
 ؛البيعن ومراقبة مركز التوزيع و بتًويجها على جميع ألضاء الوط

 :القسم التقني 
كذا صيانة أجهزة الإنتاج وإصلبح أي عطل تقتٍ فيها وبذديدىا إن لزم الأمر و مراقبة و  يعمل على

 ؛ة لتحستُ الإنتاجالدشتًيات اللبزمة للمؤسس
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 جعة والتدقيق للحسابات التجاريةقسم المرا: 
حسب  توجيههااءات الدتبعة في لستلف الأقسام و مراقبة لستلف الإجر يعمل ىذا القسم على مراجعة و 

 ؛القوانتُ التي تضبط التسيتَ
 قسم النظافة والأمن: 

كذا مراقبة دخول أو خروج أجانب إلذ اء العمل و الاستقرار أثناء أدعمل ىذا القسم على برقيق الأمن و ي
 ؛مراقبة وزن الدنتوج، المحافظة على نظافة المحيط وكذا الآلات الصناعيةأنو يعمل على الشركة كما 

 قسم الشراء: 
 ؛سم بالتسجيل لكل عمليات الشراء والرواتب بعد الدراقبةيقوم ىذا الق

 قسم المبيعات: 
 ؛" قبل التسجيل5" واليومية "4قة بالبيع الدسماة اليومية "يهتم ىذا القسم بدراقبة الوثائق الدتعل

  الموارد البشريةقسم: 
ثمار في وقت دوام العمل اليومي والشهري وإعلبنات الاستيهتم بالشؤون والإجراءات الدتعلقة بالاستغلبل و 

 ؛العمال )الإشهارات والإتصالات( وتسيتَ العمال والدوارد الدالية
 قسم المنفذ الاجتماعي : 

الإجازات الدتعلقة بعطل  مثل طلب ىو قطاع متخصص في العمليات أو الدعاملبت الشخصية في الدؤسسة
 .الدرض وكذا الدتعلقة بالرحلبت والدسابقات الرياضية داخل الوطن

. فهي بسثل تعاونية قراض مبالغ للعمال لدساعدتهم مثل:الإقراض لشراء سيارةكذلك الإجراءات الدتعلقة بإ
 .الدؤسسة التي تساعد عمالذا
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 هيكلها التنظيميوالمحاسبية و المطلب الثالث: المديرية المالية 
 تم التطرق في ىذا الدطلب لدراسة ىيكل المحاسبة والدالية للمؤسسة.

 الماليةالفرع الأول: هيكل المحاسبة و 
    يدكن توضيح ىيكل المحاسبة والدالية في الشكل التالر:

 (: هيكل المحاسبة والمالية للمؤسسة2-3الشكل رقم)
    

 
 
 
 
 

 من طرف إدارة الدؤسسة. ةقدمالد الوثائق المصدر:
 

 دراسة تفصيلية لهيكل المحاسبة والمالية الفرع الثاني:
 يلي:تتمثل الدراسة التفصيلية لذيكل المحاسبة والدالية فيما 

 قسم الإدارة والمالية: 
الخزينة  ،مصلحة الدالية ،لا وىي: مصلحة المحاسبة العامةالدالية يحتوي على عدة مصالح أإن قسم الإدارة و 

 ؛ومصلحة الدوارد البشرية وىذه الدصالح لذا رابطة وعلبقة مباشرة مع قسم الإدارة والدالية
 مصلحة المحاسبة المالية: 

 ؛من كل وحدة خاصةمصالح القبض الدأخوذة بالعمولة والخزينة وعلبقتها بوجود البنوك و ىذه الدصلحة متعلقة 
 مصلحة المحاسبة العامة: 

بيع واقتًاض  ،قت حتُ تنفيذىا في الدؤسسة )شراءىذه الدصلحة متعلقة بتسجيل العمليات بشكل مؤ 
 ،جداول الأرصدة ،برضتَ العمولة ،ل عملية في نهاية السنة أي الجردكذا استخراج الدعلومات بعد كالنقود( و 

 ؛كيفية الإخراج أو البيع (ة الدواد )عمليات الاستقبال و متابعة حركنتائجها و 
 

 هذيزيت الإدارة والواليت

 هصلحت الوحاسبت الواليت هصلحت الوحاسبت العاهت

 الصٌذوق هكتب الإعلام الآلي
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 الصندوق: 
دوره ىو إنشاء ىي مصلحة تقع برت قسم الإدارة والدالية وبزول صلبحياتو لكونو وحيد وىو القابض و 

 ؛الإقراضالخاص بعمليات الشراء و الصكوك للممونتُ  بالدقارنة بالفواتتَ التي يراقبها الدمون أو الوكيل 
 :مكتب الإعلام الآلي 

يكمن دوره الرئيسي في برصيل كل العمليات و  ،قوية مع مراكز المحاسبة العامة والداليةلو علبقة ورابطة 
ذين يتفحصون الكتابات قبض الشيكات من الأعوان الوكذا سحب و  ،عام والدالراسبية للمركز المحاس ا الالمح

 .بشكل جيد ومتمعن فيو
 وإمكانياتها وقدراتها الإنتاجية  المقومات البشرية للمؤسسة :رابعالمطلب ال

 يتم توضيح في ىذا الدطلب كل من الدقومات البشرية للمؤسسة وإمكانياتها وقدراتها الإنتاجية.
 ةالأول: المقومات البشرية داخل المؤسسالفرع 

 يتم توضيح ىذه الدقومات من خلبل الجدول التالر:
 (: المقومات البشرية داخل المؤسسة1-3الجدول رقم)

 
  الإطارات عمال الدصالح أعوان التنفيذ المجموع

 الدديرية العامة 02 00 00 02
 الإدارة العامة 03 18 02 23
 والمحاسبةالدالية  04 01 00 05
 الإنتاج 08 16 32 56
 الصيانة 04 09 00 13
 التموين 01 00 00 01
 الدبيعات 13 09 14 36
 الأمن 00 10 13 23
 الدخبر 02 01 00 03
 العمال الدؤقتتُ 07 02 04 13

 المجموع 44 66 65 175
 

 من طرف مصلحة الدستخدمتُ. ةمقدمالوثائق  المصدر:
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 المطحنة وقدراتها الإنتاجية اتالفرع الثاني: إمكاني
 
 إسم الدنتج و تاريخ الإنطلبق :  

 .1980 –)إيطاليا (   GOLFETTO:   الفرينة
 .1995 –)إيطاليا (   TECHNOPOL: السميد

 :القدرة الإنتاجية
 .قنطار اليوم 3600القمح الصلب: 

 .  قنطار /اليوم 2000لقمح اللتُ: ا
 .قنطار / اليوم 1350النواتج: 

 .قنطار 506000التخزين: طاقة 
 .175:  عدد العمال

 مقدم من طرف رئيس مصلحة الدستخدمتُ. المصدر:
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 المبحث الثاني: أهم الموازنات التي تعدها المؤسسة وطرق التنبؤ بها
تلتزم الدؤسسة بوضع خطة لزل  حتُتتحقق فعالية الدوازنات من الدنظور الإستًاتيجي للمؤسسة 

التطبيق وتتخذ الإجراءات الرقابية السليمة والتي تتضمن برديد الدهام، وبرديد من يقوم بذلك وتوقيت القيام 
 وكذلك برديد الضوابط الرقابية الضرورية والتي تعتبر الدوازنة من أهمها. بو،

 المطلب الأول: الموازنات التي تعدها المؤسسة
 يلي: الدوازنات التي تعدىا الدؤسسة تتمثل فيماأىم 

 موازنة المبيعات: أولا
بدا أن النشاط الرئيسي للمؤسسة الإنتاج وىدفها الأساسي برقيق أكبر قدر لشكن من الدبيعات فمن    

وازنة التقديرية الدتعد حيث   أىم الدوازنات التي تعدىا الدؤسسة وتركز عليها ىي موازنتي الإنتاج والدبيعات
 تستند عليها في إعداد الدوازنات الأخرى، لذذا تراعي الدؤسسةو للمبيعات من أىم الدوازنات التي تعدىا الدؤسسة 

 .الأخرى إعداد تقديرات موازنة الدبيعات حتى لا تؤثر على باقي الدوازنات الدقة  في 
مضافا إليها الطلبيات الجديدة، كما تأخذ بعتُ  السابقة سنواتالتراعي الدؤسسة في تقدير موازنة الدبيعات  

 الاعتبار الأسعار، وعدد الزبائن...الخ. 
  موازنة الإنتاج: ثانيا

 النشاط الأساسي لدؤسسة مطاحن قصر البخاري ىو الإنتاج و تنتج الدؤسسة نوعتُ: الدقيق والفرينة.

لأجل تلبية الطلب على الدؤسسة تتطلب وجود مستمر وتوافر الدادة الأولية للتصنيع والبضائع التامة الصنع، 
 يسمح بتوفتَ الكميات الدطلوبة. الإنتاج بشكلويجب أن براول بزطيط 

خذ لذا تكتسب بزطيط موازنة الإنتاج لدى الدؤسسة أهمية كبتَة من باقي الدوازنات داخل الدؤسسة ويتم الأ
 بعتُ الاعتبار عند تقدير موازنة الإنتاج  طلبيات الدبيعات.

في الإنتاج يسبب تعطيل ستَورة عمل الدؤسسة لذا يكتسب بزطيط موازنة الإنتاج لدى إن أي تأخر 
عند تقدير موازنة الإنتاج  الاعتبارالدؤسسة أهمية أكبر من باقي الدوازنات داخل الدؤسسة ويتم الأخذ بعتُ 

 الآلة؛ استطاعةبيعات، الخبرة، الدطلبيات 
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 موازنة الموارد البشرية: ثالثا
ىي موازنة بزتص بتقدير عدد العمال الدشاركتُ في عملية الإنتاج وتقدير عدد العمال الذين    

الساعات الإضافية،   لون، تقدير الأجور، تقدير تكلفة التكوين والبرامج الدخصصة لو، ساعات العمليسيستق
 بدعتٌ ىذه الدوازنة تهتم بكل ما يتعلق بالجانب البشري للمؤسسة. الخوظائف العمال، الدنح والاقتطاعات ...

 المطلب الثاني: الطرق المتبعة في المؤسسة للتنبؤ بموازنة المبيعات  
دير الدبيعات ويجب أن تكون تقع الدسؤولية الأساسية و الدباشرة في إعداد موازنة الدبيعات على عاتق م  

 موازنة الدبيعات شاملة ومتكاملة ومرتكزة على الخطة الإستًاتيجية طويلة الأجل للمؤسسة.
على الدوازنة التقديرية للمبيعات في مؤسسة مطاحن قصر البخاري والتي بسثل  الاعتمادىذه الدراسة تم   

 الفرينة.الإيرادات الدؤسسة، حيث تهتم الدؤسسة بإنتاج الدقيق و 
لإعداد الدوازنة التقديرية للمبيعات تقوم مؤسسة مطاحن قصر البخاري بتقدير مبيعاتها وبالأحرى 
بتحديد حجم الدبيعات التي تريد الوصول إليها في السنة الدقبلة، وىي مهمة تتولذ القيام بها الوحدة الدركزية أو 

رع وحدة قصر البخاري تقديراتها الدتعلقة بكمية الشركة الأم التي تقع في تيارت والتي تقدم للمؤسسة الف
 الدبيعات والدشتًيات والأسعار. 

 الاعتبارقبل القيام بعملية تقدير الطلب الدستقبلي على إنتاج الدؤسسة فإنو يجب على الدؤسسة الأخذ بعتُ 
 يلي: ما
 وتوفر التجهيزات  برديد إمكانيات الإنتاج الدتاحة للمؤسسة من حيث مدى توفر الآلات و استطاعتها

 ؛والدعدات الدختلفة التي لذا تأثتَ على التصنيع وإنتاجية الدؤسسة، ومدى قدرتها على إنتاج السلع الدطلوبة
 ؛ساعات العمل 
 ؛عدد اليد العاملة وقدرتها 
 يلي:ا اعتمادا على م . وذلكدراسة الطلب في السوق 

 ُ؛أذواق ورغبات الدستهلكت 
  للمؤسسة في السوق بالنسبة للمؤسسة الدنافسة.برليل الدركز التنافسي 
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بعد الحصول على كل الدعطيات التي برتاجها الدصلحة التي تقوم بإعداد ىذه الدوازنة تشرع اللجنة الدختصة 
 بإعداد الدوازنة التقديرية للمبيعات بتخطيط الدبيعات للسنة القادمة وذلك بإتباع الطرق التالية:

الخبرة و التجربة الدكتسبان ، مع الأخذ بعتُ الاعتبار وكلبء البيع و الوسطاء في تقدير الدبيعات بواسطة 
 الدصالح الدوجودة على مستوى الوحدات الفرعية لكي تكون موازنة الدبيعات شاملة لكل مناطق البيع.

ستعمال تعتبر الخبرة أىم طريقة يعتمدىا لرتَ مصلحة الدبيعات لتخطيط الإنتاج، لكن ىذا لا يدنعو من ا
 الطرق العلمية للتأكد من صحة تقديراتو.  

 المطلب الثالث: الطرق المتبعة في المؤسسة للتنبؤ بموازنة الإنتاج 
تقع الدسؤولية الأساسية والدباشرة في إعداد موازنة الإنتاج في الدؤسسة على عاتق مدير مصلحة الإنتاج و 

ا النوع من الدوازنات ويجب أن تكون موازنة الإنتاج شاملة الجودة الذي يحظى بخبرة علمية وعملية في إعداد ىذ
 ومتكاملة ومرتكزة على الخطة الإستًاتيجية طويلة الأجل للمؤسسة.

كما أن موازنة الإنتاج يجب أن تأخذ في الاعتبار أوضاع السوق وخطط التًويج، عدد الآلات، عدد 
 تو على إنتاج كميات كبرى.العمال، ساعات العمل، مدى قدرة الآلات على التحمل وقدر 

يتم إعداد موازنة التقديرية للئنتاج على مستوى الدؤسسة الأم التي يقع مركزىا في تيارت ثم يتم إرسال 
 الدوازنات الدقدرة الدتعلقة بتخطيط الإنتاج للسنة القادمة إلذ الدؤسسات الفرعية.

ن مصلحة الإنتاج تسعى إلذ وضع تقديرات ودائما يكون الإنتاج الدخطط أكبر من التقدير المحقق، ىذا لأ
أكبر من طاقتها الإنتاجية وأكبر من حجم الطلبيات، ذلك تفاديا للوقوع في حالة عدم القدرة على تلبية 
طلبات زبائنها واحتياطا منها إذا ما ارتفع الطلب، وىذا يسمح لذا بالاحتفاظ بدستوى من الدخزون يدنحها 

 طلب في الفتًات القادمة.القدرة على مواجهة ارتفاع ال
 يلي: يأخذ مدير مصلحة الإنتاج في عتُ الاعتبار عند التنبؤ بالإنتاجية للعام القادم ما

  عن قسم  مسئولبها بحكم أنو   ىظيحأكبر شيء يعتمد عليو مدير مصلحة الإنتاج ىو الخبرة التي
 ؛الإنتاج في الدؤسسة فهو أدرى باحتياجات الإنتاج وما يتعلق بو

  ؛عدد العمال 
 ؛عدد ساعات العمل 
 ؛عدد الأيام وزمن 
 ؛طول الفتًة اللبزمة للئنتاج 
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 ؛تكلفة الإنتاج 
  ؛للآلةالقدرة الإنتاجية 
 ؛الحالة الدالية للمؤسسة 
 ؛احتياجات السوق 
 .الكفآت والإطارات الدوجودة في الدؤسسة 

بيعات فتخطيط الإنتاج يأتي بعد بزطيط تعتمد الدؤسسة في بزطيط موازنة الإنتاج على الدوازنة التقديرية للم
 الدبيعات.

 العلبقة التالية توضح طريقة التنبأ بإنتاجية الدؤسسة للسنة الدقبلة:
لسزون أولر من  –الدبيعات التقديرية + لسزون نهائي من الدنتجات تامة الصنع  الكميات الواجب إنتاجها=

  .الدنتجات قيد الإنتاج في بداية الدورة –نهاية الفتًة الدنتجات تامة الصنع + الدنتجات قيد الإلصاز في 
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 المبحث الثالث: تحليل انحرافات موازنتي الإنتاج والمبيعات
تعتبر موازنتي الإنتاج والدبيعات أىم الدوازنات التقديرية التي تعدىا الدؤسسة، لأنها تعتبر الأكثر فعالية 

فعالية النظام الرقابي للمؤسسة عن طريق الدرور بعدة مراحل لستلفة بداء من  من حيث الرقابة، وكأداة لقياس
 إعداد التقارير الأداء والدتمثلة في تنفيذ الخطط الواردة في الدوازنات لكل مركز مسؤولية على حدا.

 المطلب الأول: تحليل موازنة المبيعات
 يلي: يتم برليل موازنة الدبيعات كما

  انحراف الكميةحساب  الفرع الأول:
 يتم حساب الضراف الكمية بالعلبقة التالية:

E/Q = )Qr  –  Qs   ( ps 

 حيث:
E/Q: ؛                                         الضراف الكميةQS: ؛الكمية الدقدرة 

Qr: ؛         الكمية الفعلية                                    ps: .السعر الدقدر 
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 2114(: انحراف  الكمية لسنة  2 – 3الجدول رقم )
U:QL 

 انحراف الكمية المقدرالسعر  المقدرةالكمية  الفعليةالكمية  المنتج
+ - 

Semoules 
extra 

73764 73765 3686.92  3686.92 

Semoules 
courante 

68142 68142 3145.45   

Sssf 25 kgs 17481 9720 1440.00 11175840  
Farines 

panifiable 
242460 220793 2138.85 46342462.95  

Farines 
superieure 

53222 56779 2175.49  7738217.93 

Issues de 
Meunerie 

136936 136936 1342.00   

 592005 566136 13928.71 49776398.1  

  .01الطلبة انطلبقا من الدلحق رقم إعدادمن المصدر: 
 التحليل: 

بالرغم من الطفاض كمية  وىو الضراف ملبئم موجبنلبحظ أن الضراف الكمية خلبل ىذه السنة 
 إلا ،Farines superieureو  Semoules extraالدنتوجتُ الأساسيتُ للمؤسسة كل من ل الدبيعات

، الإجمالر الالضرافلذذه الدنتجات عن ما ىو مقدر لد يؤثر على  أن الطفاض في مقدار كمية الدبيعات الفعلية
من  بكثتَ كانت أكبر Farines panifiableوSssf 25 kgs لأن الزيادة في كمية مبيعات كل من

 Issues deو Semoules courante أما بالنسبة للمنتوجتُ  أو الدتوقعة الدقدرة   الكميات
Meunerie   الكميات الفعلية متساوية مع الكميات الدقدرة. كانتف 
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 2115(: انحراف الكمية لسنة  3 – 3الجدول رقم )

U:QL 
السعر  لمقدرةالكمية ا الفعليةالكمية  المنتج

 المقدر
 انحراف الكمية

+ - 
Semoules 

extra 
30461 74954 3862.43  171851098 

Semoules 
courante 

46527 53736 3143.72  22663077.48 

Sssf 25 kgs 6395 14464 1440  11619360 
Farines 

panifiable 
264424 268081 1920.97  7024987.29 

Farines 
superieure 

38845 47311 2823  23899518 

Issues de 
Meunerie 

141873 136944 1290.44 6360578.76  

 528525 595490   230697462 

 .02من إعداد الطلبة إنطلبقا من الدلحق رقمالمصدر: 
 التحليل:

وىذا  230697462بقيمة  سالبىو  2015الالضراف الإجمالر بالنسبة للكمية لسنة نلبحظ أن 
و ىي  الفعلية عن الكمية الدقدرة نظرا لالطفاض في الكميات سالبة في كل الدنتجاتراجع لتحقيق الضرافات 

الضراف  موجب وىوقق الضراف الذي ح Issues de Meunerie، ماعدا الدنتج  الضرافات غتَ ملبئمة
الذدف الدنشود، و لد تقدر بشكل جيد ميزانية  إلذملبئم، وىذا يوضح بأن الدؤسسة خلبل ىذه السنة لد تصل 

، وىذا الالضراف راجع لنقص في عدد 2014سنة الدبيعات لأنها قامت برفع قيمة تقديرات مبيعاتها مقارنة ب
 عدم وقوع الطلب الدنتظر من الزبائن على الدنتجات. ونقص في الدادة الأولية  وعطل في الآلات  والعمال 
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 حساب انحراف السعر الفرع الثاني:
 يتم حساب الضراف السعر بالعلبقة التالية:

E/ P  =) pr – ps) Qr 

 حيث: 
E/P :الضراف السعر، 

،السعر الدقدر  :PS 

،السعر الفعلي : Pr 

Qr: فعليةالكمية ال. 
 2114(: انحراف السعر لسنة  4 – 3الجدول رقم )

U:DA 
الكمية  المقدرالسعر  الفعليالسعر  المنتج

  الفعلية
 انحراف السعر

+ - 
Semoules extra 3678.35 3686.92 73764  632157.48 

Semoules 
courante 

3146.44 3145.45 68142 67460.58  

Sssf 25 kgs 1440.00 1440.00 17481   
Farines 

panifiable 
1911.89 2138.85 242460  55028721.6 

Farines 
superieure 

2733.00 2715.49 53222 931917.22  

Issues de 
Meunerie 

1344.00 1342.00 136936 273872  

 14253.68 13928.71   54387629.28 

 .03من إعداد الطلبة إنطلبقا من الدلحق رقمالمصدر: 
 التحليل:

وىوالضراف  54387629.28بقيمة سالبىو  2014الالضراف الإجمالر المحقق بالنسبة للسعر لسنة 
منتوجتُ لل بالنسبة بسعر أقل من السعر الدقدر أو الدراد البيع بو وىذا راجع لبيع الدنتجات، غتَ ملبئم

Semoules extra وFarines panifiable ذان كان لذما تأثتَ كبتَ على الالضرافلال 
الضراف  حقق الذيSssf 25 kgsالدنتوج ما عداحققت الضراف موجب فقد باقي الدنتجات  أما الإجمالر

 .مو معد
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 .وكذا نقص الزبائن ىذا يعود لسبب التقدير الغتَ الجيد لأسعار الدبيعات 
 2115(: انحراف السعر لسنة 5 – 3الجدول رقم )

U:DA 
 انحراف السعر الفعليةالكمية   المقدرالسعر  الفعليالسعر  المنتج

+ - 
Semoules extra 3653.23 3862.43 31461  116641541 

Semoules 
courante 

3142.19 3143.72 46527  75839.11 

Sssf 25 kgs 1811.65 1441 6395 2316356.75  
Farines panifiable 1914.41 1921.97 264424  1737265.68 

Farines superieure 2572.46 2823 38845  9732226.3 
Issues de 

Meunerie 
1442.96 1291.44 141873 21638469.96  

   528525  94242145.28 

 .04من إعداد الطلبة إنطلبقا من الدلحق رقمالمصدر: 
 التحليل:

 ،ولكن بقيمة أكبر من السنة الداضية اسالب أن الالضراف في السعر ما زال 2015 نلبحظ خلبل سنة 
الإجراءات التصحيحية بل قامت بزيادة رفع قيمة تقديراتها في  بابزاذوىذا يدل على أن الدؤسسة لد تقم 

 لأن معظم الدنتجات الضرافاتها سالبة،  وىذا يدل على أن الدؤسسة لد تقم بالتقدير الجيد للؤسعار. الأسعار
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 المطلب الثاني: تحليل انحرافات موازنة الإنتاج
 برليل الضراف موازنة الإنتاج كما يلي: يتم

 الإنتاج المحقق –الإنتاج الدقدر  انحراف الإنتاج=
 2114(: انحراف الإنتاج لسنة 6 – 3الجدول رقم )

U:QL 
 انحراف الإنتاج النسبة المئوية الإنتاج المحقق الإنتاج المقدر المنتج

Semoules extra 73765 73764  1 
Semoules 
courante 

68142 68142  0 

Sssf  17481 17481  0 
Farines panifiable 220793 242460  -21667 

Farines 
superieure 

56779 53142  3637 

Issues de 
Meunerie 

136936 136936  0 

    18029- 

 .05من إعداد الطلبة إنطلبقا من الدلحق رقمالمصدر: 
 التحليل:

وذلك لأن تقديرات الدؤسسة للئنتاج كانت   2014سالب خلبل سنة نلبحظ بأن الالضراف في الإنتاج 
كان الالضراف سالب أما   Farines panifiableالنسبة للمنتوج فبأقل من الإنتاج المحقق، 

 .كان الالضراف موجب أما باقي الدنتجات كان الالضراف معدوم  Farines superieureالدنتوج
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 2115الإنتاج لسنة (: انحراف 7 – 3الجدول رقم )
U:QL 

 انحراف الإنتاج النسبة المئوية الإنتاج المحقق الإنتاج المقدر المنتج
Semoules 

extra 
74954 28185  46769 

Semoules 
courante 

53736 46713  1501 

Sssf  14464 12963  1501 
Farines 

panifiable 
288081 248737  7651 

Farines 
superieure 

47311 39660  7651 

Issues de 
Meunerie 

136944 140932  3988- 

    53434 

   .06من إعداد الطلبة إنطلبقا من الدلحق رقمالمصدر: 
 التحليل:

موجب، وذلك لأن تقديرات الدؤسسة للئنتاج كانت  2015نلبحظ بأن الالضراف في الإنتاج خلبل سنة 
أعلى من الإنتاج المحقق، وىذا ما يبتُ بأن الدؤسسة تسعى إلذ وضع تقديرات تفوق طاقتها الإنتاجية لكي 

الالضراف إما لنقص عدد  وقد يعود سبب ىذاتستطيع تلبية طلبيات زبائنها وللبحتياط لدواجهة الطلبيات. 
 العمال أو عطل الآلات أو نقص في الدادة الأولية. 
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 خلاصة:
من دراستنا الديدانية التي قمنا بها في مؤسسة مطاحن قصر البخاري تبتُ لنا أن ىذه الدؤسسة  انطلبقا

وذلك بتقدير حجم  ام الدوازنات بشكل مبسط، حيث تقوم بإعداد موازنة الدبيعاتنظ واستخدامتقوم بإعداد 
مبيعاتها كل سنة عن طريق برديد الزيادة في عدد زبائنها وحجم استهلبكهم، كما تقوم كذالك بإعداد موازنة 

 الإنتاج وموازنة الدوارد البشرية إلا أن أىم الدوازنات التي ترتكز عليها ىي موازنة الدبيعات و موازنة الإنتاج.
أن الدوازنات التقديرية للمؤسسة تبتُ أنو ومع مرور الوقت  من خلبل دراسة وبرليل الالضرافات في

نها مازالت تفتقر إلذ الطرق العلمية لأالقدرة على التحكم في تقدير إيراداتها وكمية إنتاجها  الدؤسسة ليس لذا
 الدقيقة في التنبؤ بدكونات موازناتها.
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 خاتمة عامة: 
التي يمكن بواسطتها إعطاء  الدرآةيعتبر بمثابة على ضوء ما ورد في ىذه الدراسة يمكن القوؿ بأف التسيير 

صورة حقيقية عن نشاطات الدؤسسة، حيث يهتم بتحديد الأىداؼ وتحقيقها عن طريق توجيو وتنسيق العمل بين 
 كد من اتجاىها نحو تحقيق الأىداؼ الدسطرة.العماؿ، وتخطيط وتنظيم ورقابة العمليات الدنفذة للتأ

ؼ الدؤسسة وذلك بأقل الذدؼ من وراء أي عملية تسييرية ىو تحقيق أقصى الأىداؼ الدسطرة من طر  إف
الدتاحة، لكن تحقيق ىذه الأخيرة لا يمكن أف يتم بسهولة وبدوف مواجهة  الإمكانياتباستعماؿ و تكلفة ممكنة 

وىذا ما يستوجب  ،وجود اختلالات وانحرافات إلىتتخلل تنفيذ الأعماؿ مما يؤدي  الدشاكل، نظرا للصعوبات التي
وتفسيرىا من أجل مساعدة الدسيرين والدسؤولين على  وجود نظاـ فعاؿ لدراقبة التسيير يعمل على تحديد الانحرافات

   اتخاذ القرارات اللازمة والدناسبة قبل تفاقم الأوضاع.
أصبح من الضروري على الإدارة الحديثة أف تتماشى مع التغيرات بأنو  اتضح لنا خلاؿ دراستنامن 

حتى تتمكن من تأدية وظائفها الأساسية والدتمثلة في: التخطيط، التنسيق، الرقابة واتخاذ القرارات  الاقتصادية
زنات الدواػ بشكل يؤدي إلى تحقيق الأىداؼ الدرسومة، وذلك بإدخاؿ ميكانيزمات وتقنيات حديثة وعصرية 

 ػ التي ىي عبارة عن تحديد كمي لبرنامج عمل خلاؿ فتًة زمنية لزددة وامتدادا لدخططات الدؤسسة.التقديرية

كما أصبح موضوع الدوازنات التقديرية من الدعائم الثابتة التي تقوـ عليها الإدارة السليمة في اتخاذ 
الدوارد الدتاحة في ظل ظروؼ  لاستغلاؿاة الفعالة القرارات الدختلفة وتحقيق الأىداؼ على أحسن وجو، وتعتبر الأد

 عالية. مرد وديةندرتها بأكبر قدر ممكن لتحقيق 

بذلك تطبيق وتوفير بعض الدبادئ والشروط التي تقوـ عليها ولتحقيق ىذه الأىداؼ لابد على مصلحة الدكلفين 
اعتماد مراقب التسيير  إمكانيةاتها، كما تبين الدوازنات التقديرية لأداء مهامها وتقييم مدى فعالية تنبؤاتها وتقدير 

 الإيراداتوخاصة اختلاؿ التوازف بين  الاقتصاديةعليها لتحسين أداء الدؤسسة وحل الدشاكل الناتجة عن التغيرات 
 والتكاليف أو التقليل من حدوثها في أغلب الأحياف.

ية في ىذا الوقت بعد خروج الدؤسسات من وعليو فإف نظاـ الدوازنات التقديرية يعتبر من الدوضوعات الأساس
اقتصاد السوؽ، وتعتبر الأداة الفعالة التي يتم اختيارىا من طرؼ الدسؤولين لدا تقدمو لذم من  إلىالدخطط  الاقتصاد
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رئيسية وخاصة وظيفة الرقابة التي تقوـ بتقييم أداء الأفراد وتوجيههم نحو تحقيق أىداؼ الدؤسسة خدمات 
  .الاقتصاديرات واستمرارىا في ظل ظروؼ الدنافسة كما تساعدىا على الازدىار ومواكبتها للتطو 

   كما مبين:   اختبار صحة الفرضياتبعد ىذه الدراسة التي قمنا بها تدكنا من 

  تعد الدوازنات التقديرية من أىم أدوات مراقبة التسيير التي تساعد الدسؤولين الإداريين في عملية صنع
 ؤكد صحة الفرضية الأولى؛وىو ما ي القرار،

 ن أىم وظائف الدوازنات التقديرية، فالدؤسسة تعتمد على تخطيط تعد كل من عملية التخطيط والرقابة م
واتخاذ القرارات الدالية  أداءىاالدوازنات وذاؾ لتحسين  باستعماؿالأىداؼ الدرجوة و الرقابة عليها 

 ة؛نيوىو ما يؤكد صحة الفرضية الثاالصحيحة التي تحقق الأىداؼ الدرجوة أو الدسطرة، 

  الثالثةالدؤسسة لا تقوـ بإعداد موازنة تقديرية عند القياـ بأي خطة مالية، وىو ما ينفي الفرضية. 

 نتائج البحث: 

 من خلاؿ دراستنا النظرية والتطبيقية توصلنا إلى النتائج التالية:

  لدراقبة التسيير دور ىاـ في الدوازنات التقديرية واستخداـ ىذه الأخيرة يتحقق بوجود نظاـ رقابة فعاؿ؛ 

  ية أداة فعالة للتسيير في الدؤسسة من خلاؿ التعرؼ على الانحرافات في الوقت الدناسب الدوازنات التقدير
 لاتخاذ الاجراءات اللازمة؛

 التقديرية يساعد على وضع الخطط الدستقبلية؛ إف مراقبة التسيير عن طريق الدوازنات 

  مؤسسة مطاحن قصر البخاري تعتمد على أساليب بسيطة في تحديد حجم مبيعاتها من خلاؿ دراسة
 الزبائن؛تطورىا خلاؿ السنوات الداضية، وربط زيادة حجم الدبيعات بزيادة عدد 

  لإنتاج و الدوازنة التقديرية للمبيعات بالدوازنة التقديرية ل اىتماـمؤسسة مطاحن قصر البخاري تولي
تحسين علاقتها مع  إلىخاصة نظرا لكوف ىذه الأخيرة تدثل إيرادات الدؤسسة، لذا تسعى الدؤسسة 

 ؛الزبائن وتقديم خدمات أفضل
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 .عملية تقدير موازنة الإنتاج و الدبيعات تقوـ بها الوحدة الدركزية الدوجودة على مستوى تيارت 

 :الاقتراحات

 ا على ما درسناه حاولنا تقديم جملة من الاقتًاحات للمؤسسة كما ىو موضح:بناء

 ؛النظر إلى مراقبة التسيير على أنها عملية مستمرة تتطلب الدتابعة والتجديد كلما استدعى الأمر ذلك 

  ما  والعلمية في تقدير قيم الدوازنات التقديرية وىو الإحصائيةيجب على الدؤسسة الاعتماد على الأساليب
 يسمح لذا ببلوغ أىدافها الدسطرة بشكل أفضل؛

  أداة فعالة من  باعتبارىايجب على الدؤسسة أف تولي اىتماما كبيرا لنظاـ الدوازنات التقديرية داخل الدؤسسة
بين أدوات وظيفة مراقبة التسيير لدا تتضمنو ىذه الوظيفة من قيمة في معرفة وتحسين أداء الدؤسسات 

 الاقتصادية؛

 لاىتماـ بدراسة وتحليل الانحرافات في الدوازنات التقديرية التي تعدىا الدؤسسة ومعرفة أسبابها من يجب ا
  أجل التقييم الفعاؿ لدستوى أداءىا؛

 ط الاىتماـ بمختلف الدوازنات التي تعدىا الدؤسسة كموازنة الدوارد البشرية وموازنة الجودة وعدـ الاقتصار فق
 عات؛على موازنتي الإنتاج والدبي

 عدـ الاعتماد على نسبة الزيادة في عدد الزبائن فقط في تقدير حجم الدبيعات؛ 

  على الدؤسسة أف تهتم بتجميع الدوازنات الجزئية لتحديد نتيجة الدوازنة التقديرية بشكل دقيق وىو ما
 يسمح بقياس فعالية النشاط الذي تقوـ بو الدؤسسة.

 

 

 

 



 خاتمة عامة

114 

 

 آفاق الدراسة: 

وبالتالي فهي بحاجة إلى  ا الدوضوع لررد لزاولة متواضعة لأنها لا تلم جميع زوايا الدوضوعتعتبر دراستنا في ىذ
 إثراء وتفصيل وتوسع، لذا نرجو من زملاءنا الطلبة إثراء ىذا الدوضوع بل البحث في الدواضيع الآتية:

 علاقة نظاـ الدوازنات بالوظائف الإدارية للمؤسسة؛ 

 ؛الاقتصاديةفاضلة بين الدشاريع أثر الدوازنة التقديرية في الد 

 .دور موازنة التموينات في الدؤسسات الصناعية 

وفي الأخير نتمتٌ أف نكوف قد وفينا بأكبر قدر ممكن مما يستحقو الدوضوع وبلغنا القصد من خلاؿ ىذا 
                                                                                                                                                                                                                           البحث، وما توفقنا إلا بفضل الله وعونو.
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