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 شكر وتقدير

 بسم الله الرحمان الرحيم

الشكر لله عز وجل أولا وآخرا لتوفيقو لنا في إبساـ ىذا البحث فما كاف لشيء أف بهري في ملكو إلا بدشيئتو جل 
 شأنو

 " إبما أمره إذا أراد شيئا أف يقوؿ لو كن فيكوف "

 فابغمد لله في الأوفُ والآخرة.

ونتقدـ بابعميل الشكر والتقدير للأساتذة الفاضلة "بعضي أسيا" لتفضلها بالإشراؼ على البحث وبؾهوداتها التي 
 بذلتها والتوجيهات القيمة التي أمدتها في سبيل بقاح ىذا البحث.

ابغبيب ذىب على حسن استقبابؽم وبؼساعدتهم لنا في إبقاز ىذا البحث بؼطاحن الشكركما نقدـ   

 والله ابؼوفق بؼا فيو حسن ابؽداية والبياف.

 

 

 

 



 

 

 إهداء

 بسم الله الرحمان الرحيم

 ابغمد لله وكفى والصلاة والسلاـ على ابغبيب ابؼصطفى

فسأكوف حيثما اريد ولن اتوقف من طلب ابؼزيد لأنتٍ  نفسيب ةنؤممافَ تؤمن بنفسك لن تصل بؼا تريد وما دمت م
طريق متعب وسأجعل من قصة بقاحي بركى عند العديد لالنهاية كأعلم أف ىناؾ ضوء في   

ىابغمد لله بدء وانته  

ىدي علمي ىذا افُ من عليو تصلى الصلوات ابؼصطفى راع ابؼعجزاتأ  

.ناـ وختَ من وطأ الثرىافُ من تتغتٌ لو كل القصائد والابيات محمد اذكى الأ  

 أحسننور دربي  "أبي"افُ واحتًاما تقديرا  الأعضاءإفُ من بىفض لو جناح الذؿ من الربضة ويبسط لو كل  
القلوب افُ السند الذي لا بييل رغم كل ابغروب افُ ملاذي ولبس عافيتي،  وأطيب الأحاسيس أرقيابؼخلوقتُ افُ 

.ذات القلب المحبوب "أمي"  

أىدي لكم بزرجي وبقاحي وفوزي وترقية حياتي.   

وسعادة زماني إفُ من خطوت العلم راجتُ من ابؼوفُ عز  وأخواتي إخوتيإفُ  راحتي.إفُ بـبأي ومأمتٍ وأماني إفُ 
 وجل برقيق ىذا النجاح، افُ رفاؽ طريق ابؼعرفة والتوفيق، اىدي لكم ىذا النجاح ودمتم ختَ رفيق.

مررت عليهم خلاؿ مستَتي  نافُ كل الأساتذة الذيفي وصوفِ افُ ىذا النجاح  الأكبر افُ من كاف بؽم ابعزء
و، لكم بقاحي والفرح الذي بىلده.تلكم حروفي والشكر الذي كتبالدراسية   

 أساؿ الله أف يديم أفراحي وأفراحكم وعباراتي لا تكفي لشكركم، دمتم في حياتي ودمت فخرا لكم.

 

 



 فاطمة

  

ءهداإ  

مالله الرحمان الرحيبسم   

الانبياء وابؼرسلتُ أشرؼالصلاة والسلاـ على   

 ابغمد لله رب العابؼتُ الذي جعلتٍ من أىل العلم

 أما بعد

 أىدي بشرة ىذا العمل إفُ كل من ساندني وكاف عونا فِ في بقاح ىذا البحث

 أىدي ىذا افُ كل العمل افُ كل من علمتٍ ابغب والشجاعة،

منبع الطموح إفُ أمي الغالية منبع ابغناف إفُ إخوتي وأخواتي وكل أسرتي،إفُ أبي الغافِ   

.ي وشكري افُ كل الأساتذة الذين مررت عليهم خلاؿ مستَتي الدراسيةئأقدـ إىدا  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ا دني

 إهداء

 بسم الله الرحمان الرحيم

تطيب الآخرة  ولاولا يطيب اللحظات إلا بذكرؾ  ،النهار إلا بطاعتك بشكرؾ،ولا يطيبلا يطيب الليل إلا  أبؽى
 إلا بعفوؾ ولا تطيب ابعنة إلا برؤيتك ...

في تربية  والأبوكوني العب دور الأـ  معاوناتأمر بو من  ومافابغمد لله كثتَا الذي ابتلاني وقدرني فرغم الظروؼ 
منتهاه.النجاح فابغمد لله حتى يبلغ ابغمد في الوصوؿ إفُ ىذا  ووفقتٍاحتياجاتهم فقد أعانتٍ الله  وتلبيةأطفافِ   

اىدي حصيلة ىذا ابعهد ابؼتواضع إفُ عائلتي "مصباحي" إفُ اعز ما املك في ىذه الدنيا إفُ من جعلت  وأمابعد،
أف أوفي حقها مهما قدمت بؽا إفُ" أمي الغالية". أستطيعإفُ التي لن  أقدامها،ابعنة برت   

".إفُ الذي كاف بقاحي لو قبل أف يكوف لو" أبي الغافِ ،بقاحيإفُ من كافح وناضل من اجل   

".وبعتُفاطمة الزىراء  الدين،"محمد تقي  بأبظائهموأولادي ابؼصونتُ  أسره،إفُ زوجي الغافِ " الساسي " ربي يفك   

وانتصار".رميصاء  بظية،" أخواتي:إفُ   

سهتَ التي رافقتتٍ  بجانبي،وزوجاتهم:مروة،وردينةوخاصةعلى وقوفهم  واشكرىم" ومنتَبشتَ  محمد،عماد،" أخوتي:إفُ 
الله.في ىذا العمل حفضها   

عمرىا.إفُ جدتي " مريم " أطاؿ الله في   

سبب وصوفِ  وكافإفُ من شجعتٍ و  والأحبابكل الأصدقاء   وإفُ  

"." ابنة خافِ حناف " و" ابنة عمتي عفاؼ  النجاح:إفُ ىذا   

" والنجاحأبستٌ بؽن كل التوفيق  وفاطمةدنيا  متٌ،"  العمل:إفُ رفيقاتي في ىذا   

"." والدي  وكرامةشموع التضحية حبا  والأملوأشعلإفُ من شاطرني الأفَ   

قلبو.في  واحتًاـإفُ من بومل فِ ذرة حب   



 مبروكة                                                                              

ءهداإ  

الرحمان الرحيمبسم الله   

 والصلاة والسلاـ على أشرؼ إما بعد:

 اىدي بشرة ىذا العمل ابؼتواضع إفُ اللذين علماني إف العلم ملك يتوج بالأخلاؽ

 ابؼرأة التي تفانت في تربيتي وكانت وراء كل بقاحاتي، وفَ أجد الكلمات لوصفها ووصف فضلها

 برتل متٍ مكانة الروح من ابعسدومكانتها في قلبي، فلم أستطع إف أقوؿ إلا أنها 

 أمي الغالية أطاؿ الله في عمرىا.                                                  

 الرجل الذي شد أزري أنار دربي بالنضج والتوجيو، القلب الرؤوؼ الذي وفى بواجبات الأبوةأبي الغافِ. 

 خي غافِ يونس الذي كاف نعم الأخ.كما لا أنسى آ                                     

 إفِ من قضيت معهم أبصل أياـ حياتي وعشت معهم أحلى الذكريات فكانوا اسعد الناس بنجاحي أخواتي.

 وافِ مصدر البسمة والفرح الكتكوت محمد لعايش ابن أختي.

من بعيد ولو وافِ كل من سهر وبذؿ ولو مقدار ذرة في سبيل وصوفِ كما نشكر كل من ساعدنا من قريب أو 
 بكلمة أودعوة صابغة.

 

 

 

 



 منى                                                                          

 :البحث ملخص

تهدؼ ىذه الدراسة افُ معرفة دور ابؼوازنات التقديرية في مراقبة التسيتَ، وللإجابة على ىذه الإشكالية قمنا 
بدراسة، نظرية وتطبيقية باستخداـ ابؼنهج الوصفي وقد بست ىذه الدراسة على مستوى مؤسسة مطاحن ابغبيب 

باكتشاؼ الإبكرافات بة داخل ابؼؤسسة وىذا ذىب بالوادي.ومن أىم النتائج التي تم التوصل إليها: برقيق رقا
وبرديد أسبابها وأخذ الإجراءات التصحيحية، كما يتم إعداد ابؼوازنات التقديرية بطرؽ علمية في ابؼؤسسة بفا يؤدي 
افُ إكتشاؼ نقاط القوة والضعف في أداء ابؼؤسسة. أما بالنسبة لتوصيات: البحث عن الأسباب التي أدت افُ 

 ات وبؿاولة تفادي وقوعها في السنوات ابؼقبلة. استخداـ ابؼؤسسة ابؼوازنة التقديرية كأداة مراقبة.وجود الإبكراف

Résumé : 
Cette étude vise à connaître le rôle des budgets discrétionnaires dans le suivi de la 

gestion. Pour répondre à cette problématique, nous avons mené une étude théorique et 

appliquée en utilisant l'approche descriptive. Cette étude a été menée au niveau de la Habib 

Dahab Mills Corporation à EL Oued . Parmi les résultats les plus importants obtenus figurent 

: la réalisation d'un contrôle au sein de l'institution en découvrant les écarts, en identifiant 

leurs causes et en prenant des mesures correctives. Les budgets prévisionnels sont également 

préparés à l'aide de méthodes scientifiques au sein de l'institution, ce qui conduit à la 

découverte des forces et des faiblesses de l'institution. Performance. Quant aux 

recommandations : rechercher les raisons qui ont conduit à l’existence d’écarts et tenter de les 

éviter dans les années à venir. L'institution utilise le budget discrétionnaire comme outil de 

control 
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 مقدمة عامة



 المقدمــــــــــــــــــــة

 ‌أ
 

تعد مراقبة التسيتَ من الأنظمة التي تلتزـ بها ابؼؤسسات وتعتمد عليها في عملية التقييم أو التخطيط ومراقبة  
فمراقبة التسيتَ بؽا دور فعاؿ ومكانة كبتَة في ابؼؤسسة وذلك  كل عنصر وكل وظيفة للوصوؿ إفُ النتائج ابغالية،

 لوجود علاقة متًابطة ومتكاملة بتُ وظائف ابؼؤسسة.

وتعتبر ابؼوازنات التقديرية أحد الأدوات ابؼستخدمة في مراقبة التسيتَ لغرض التخطيط والرقابة وتعتمد عليها 
تنفيذ خططها وتساعدىا على برديد وضعيتها بذاه  ابؼؤسسات بشكل أساسي من اجل تقييم أدائها ومراقبة

الأىداؼ ابؼسطرة، حيث تقوـ بدقارنة النتائج الفعلية بدا ىو بـطط لو وفق ابؼوازنة حتى تتمكن من تصحيحها في 
 ابؼستقبل لتقديم أداء أفضل وبرقيق نتائج أحسن.

بتُ بـتلف أنشطة ابؼؤسسة، الأمر كما أف نظاـ ابؼوازنات التقديرية يساعد بشكل فعاؿ على خلق التنسيق 
الذي يزيد من التعاوف بتُ أقساـ ابؼؤسسة وبزفيض التعارض في ابؼهاـ، وكذلك يساعد ىذا النظاـ على تفعيل 
عملية الرقابة وجعلها تؤدي دورىا في توجيو الأنشطة ابؼختلفة للمؤسسة بكو ابؼسار الصحيح الذي يسمح بتحقيق 

ى اكتشاؼ الابكرافات في الأوقات ابؼناسبة وعليو يصبح من ابؼمكن ابزاذ الإجراءات الأىداؼ، فالرقابة تساعد عل
اللازمة لتصحيحها بعد البحث عن الأسباب ابؼؤدية اليها، وىكذا تتمكن ابؼؤسسة من تفادي التكاليف الإضافية 

 التي كانت ستتحملها في غياب الرقابة.

تخدمة في ابؼؤسسات، وفكرتها أنها خطة مالية مستقبلية وابؼوازنة التقديرية تعتبر من بتُ الأدوات مس
تستخدـ للتخطيط ابؼافِ والرقابة وقياس الأداء وبرقيق نتائج إبهابية، حيث بسثل نظاـ لتوزيع إمكانيات ابؼؤسسة 

 على استخداماتها بشكل كفء وفعاؿ، خلاؿ فتًة زمنية معينة بتوجيو موارد ابؼتاحة بكو الاستغلاؿ الأمثل.

 بناء على ما سبق بيكننا طرح الإشكالية التالية:الإشكالية:

 ما ىو دور الدوازنات التقديرية في مراقبة التسيير؟  

 وتتفرع عن ىذه الإشكالية الأسئلة الفرعية التالية: 

 ماىي مراقبة التسيتَ؟ وما ىي أدواتها؟ وما دورىا في ابؼؤسسة؟ 
  مراقبة التسيتَ في ابؼؤسسة الاقتصادية؟كيف يتم استخداـ ابؼوازنة التقديرية في 
  نظاـ ابؼوازنات التقديرية في عملية مراقبة التسيتَ في ابؼؤسسة الاقتصادية مطاحن ابغبيب  ىي مسابنةما

 ذىب؟
‌طرح الفرضيات التالية بيكنالسابقة للإجابة على الأسئلة الفرضيات: -
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  بودد الأىداؼ ابؼراد برقيقها  شكلابؼؤسسة بمراقبة التسيتَ ىي الأداة التي تسمح بدتابعة نشاط
 .لذلكويسخر الإمكانيات اللازمة 

  الأىداؼافُ  من الوصوؿ ساعد على برققتمراقبة التسيتَ  أدواتمن تعتبر ابؼوازنة التقديرية أداة 
 .وبرديد أسباب الابكرافات التي حدثت

  عملية مراقبة التسيتَ في ابؼؤسسة الاقتصادية مطاحن ابغبيب  تساىم في إفالتقديرية  للموازناتبيكن
 فعاؿ.ذىب بشكل 

 بزتلف أسباب اختبار ابؼوضوع حسب الطبيعية :بحثالدوافع  -

 أسباب شخصية:

  الرغبة في معرفة ستَ عمل مراقبة التسيتَ داخل ابؼؤسسات 
  َالتقديرية ابؼوازناتو الرغبة في التعرؼ على موضوع مراقبة التسيت 
  الرغبة الشخصية في البحث والاطلاع على ابؼوضوع 

 أسباب موضوعية:

 البالغة التي اكتسبها مراقبة التسيتَ  الأبنية 
 إذ كانت ابؼؤسسات تطبق ابؼوازنة التقديرية في مراقبة التسيتَ  ما معرفة 
  بالتخصص.علاقة ابؼوضوع 

 بحث:أهمية ال -

  تنفيذ نشاطاتها وتصحيح الابكرافات التي قد بردثابؼيزانيات التقديرية تسمح للمؤسسة بدراقبة 
 تكمن أبنية الدراسة في تطبيق ابؼؤسسات للميزانية التقديرية للوصوؿ افُ أحسن النتائج 
 َابؼوازنة التقديرية أداة فعالة في مراقبة التسيت 

 بحث:أىداف ال -

 ة.إبراز أبنية دور مراقبة التسيتَ في إعطاء نظرة مستقبلية عن نشاط ابؼؤسس 
  .التعرؼ على أدوات مراقبة التسيتَ التي تستعملها ابؼؤسسة 
  .إبراز أبنية استخداـ ابؼيزانيات التقديرية داخل ابؼؤسسة 
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 .التعرؼ على ابؼوازنات التقديرية ومدى فاعلية كأداة للرقابة 
 .معرفة طريقة بفارسة ابؼوازنات التقديرية في مؤسسة مطاحن ابغبيب ذىب 

 بحث:حدود ال -

 مؤسسة مطاحن ابغبيب ذىب بلدية الطريفاوي ولاية الوادي الدكاني للدراسة: الإطار
بدؤسسة  2022لقد تناولنا في دراستنا ىذه ابؼعطيات ابػاصة بفتًة  الزماني للدراسة: الإطار

 مطاحن ابغبيب ذىب.

ابؼنهج الوصفي في ابعانب ىو ابؼطروحة  الإشكاليةعلى  الإجابةإف ابؼنهج ابؼتبع في  :بحثالمنهجية  -
 التطبيقي.الة في ابعانب لدراسة ابغاوتم الاعتماد على النظري، 

 بحث:صعوبات ال -

 لقد واجهنا عند إعداد البحث عدة صعوبات منها:

  الدراسة.مؤسسة مناسبة لتطبيق صعوبة إبهاد 
 الدراسة في ابؼؤسسات. ابساـ ابؼعلومات الضرورية بفا أدى افُ صعوبة التحفظ في إعطاءنا 

 بينها:ىناؾ عدة دراسات سابقة حوؿ ابؼوضوع من  :السابقةدراسات ال -

دراسة حالة مؤسسة إنتاج  –نظاـ مراقبة التسيتَ وعلاقتو بابزاذ القرار  (2006-2005دراسة صااء لشهب، )
رسالة ابؼاجستتَ، بزصص إدارة أعماؿ، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة  –ابؼياه ابؼعدنية بؼوازية 

 ابعزائر.

ابزاذ القرارات  ىدفت ىذه الدراسة إفُ التعرؼ على نظاـ مراقبة التسيتَ وعلى كيفية مساعدتو على
وبظحت كذلك باستخراج ابؼشاكل ونقاط الضعف التي يعاني منها النظاـ وبالتافِ انعكاساتها السلبية على التسيتَ 

 بفا بظح باقتًاح طريقة لتحسينها ومن خلاؿ الدراسة تم التوصل إفُ النتائج التالية: 

 اصة بها وىذا راجع في نظرنا لعدـ إحاطة انعداـ مراقبة التسيتَ بابؼؤسسة بالرغم من تواجد ابؼصلحة ابػ
العاملتُ بهذه ابؼصلحة بالطرؽ والكيفيات التي تتم بها عملية مراقبة التسيتَ وكذلك بسبب نقص تكوينها 

 وفي ىذا المجاؿ. 
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  ضعف نظاـ التحفيز إف فَ ينقل انعدامو، فبالرغم من زيادة نشاطات ابؼؤسسة وبرسن نتائجها مقارنة
 فَ تكن ىناؾ أي برفيزات للعماؿ.  بالسنة ابؼاضية

  عدـ معرفة معظم ابؼسؤولتُ والأفراد بأدوار وأىداؼ مراقبة التسيتَ وعدـ اشتًاكهم في عملية بزطيط
 الأىداؼ 

 تقصتَ ابؼستَين في التعريف بهذه الأىداؼ وأبنيتها. 
 :الاقتًاحات والتوصيات للمؤسسة وبناءا على ىذا تم تقديم بصلة من

 إفُ مراقبة التسيتَ على أنها وسيلة وليست غاية فهي تعمل على تزويد ابؼستَين وابؼسؤولتُ  بهب أف ينظر
بدختلف ابؼعلومات التي تساعدىم على ابزاذ القرارات ابؼناسبة، كما تعمل على تطوير القدرات 

ي تهدؼ والكفاءات من خلاؿ برديد الابكرافات وتفستَىا بدا يسمح بعدـ تكرارىا مستقبلا وبالتافِ فه
 إفُ برستُ أداء ابؼؤسسة ككل.

  ينبغي تنظيم نشاطات تكوين على بصيع ابؼستويات، كما ينبغي النظر إفُ ىذه العملية على أنها استثمار
 لا يقل أبنيتو عن باقي الاستثمارات.

 .ضرورة توعية الأفراد بأبنية ىذا النظاـ وبأىدافو حتى يساىم في إقامتو بأسرع ما بيكن 
 وضع نظاـ للمحاسبة التحليلية باعتباره من أىم أدوات مراقبة التسيتَ. الإسراع في 
العوامل ابؼؤثرة في كفاءة ابؼوازنات التقديرية كأداة بزطيط ورقابة في (2007-2006) محمد موسى محمد نجار دراسة

 فلسطتُ. ، ماجستتَ، بزصص بؿاسبة وبسوين، جامعةابعامعات الفلسطينية بدحافظة غزة ابعامعة الإسلامية
حوؿ إشكالية ما العوامل ابؼؤثرة على كفاءة استخداـ ابؼوازنة التقديرية كأداة للتخطيط والرقابة في الدراسة بسحورت 

ابعامعات الفلسطينية  استخدـ ابؼنهج الوصفي التحليلي وابؼقابلة والاستبياف، حيث يضم بصيع العاملتُ بالدوائر 
ابعامعات الفلسطينية في بؿافظة غزة وىي أربع جامعات، ىدفت ىذه الدراسة إفُ  ابؼالية وقسم ابؼوازنة التقديرية في

الكشف عن العوامل ابؼؤثرة على استخداـ ابؼوازنة التقديرية كأداة للتخطيط و الرقابة في ابعامعات الفلسطينية 
امعات الفلسطينية بدحافظة بدحافظة غزة وكذا التعرؼ على الأساليب ابؼستخدمة في إعداد ابؼوازنة التقديرية في ابع

غزة واثر تلك الأساليب على استخداـ ابؼوازنة التقديرية كأداة للتخطيط والرقابة وتوصل الباحث إفُ بصلة من 
النتائج أبنها غياب الدور الفاعل الذي بهب أف يقوـ بو قسم ابؼوازنة التقديرية في ابعامعات و اعتماد ميزانية البنود 

ق الرقابة على عناصر ابؼصروفات أكثر منو  على بنود الإيرادات من خلاؿ التأكد من عدـ التي تهدؼ إفُ برقي
 بذاوز ابؼخصصات الواردة في ابؼوازنة .
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في ىذه الدراسة بسثلت أوجو التشابو في ابؼنهج ابؼتبع في ابعانب النظري ويكمن الاختلاؼ من حيث        
بؿل دراستنا تهدؼ إفُ برقيق الربح على خلاؼ ابعامعة التي لا القطاع الذي بست فيو الدراسة وىو أف مؤسسة 

 تهدؼ افُ برقيق الربح، ركزت ىذه الدراسة على العوامل ابؼؤثرة على ابؼوازنة كأداة للتخطيط والرقابة.

دور ابؼوازنة التقديرية في برستُ أداء ابؼؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة شركة (2008-2007دراسة غازي محمد )
ابعامعي العربي بن مهيدي أـ  الاقتصاد ابؼركز، ماستً، بزصص إدارة اعماؿ، معهد زيع الكهرباء والغاز باتنةتو 

 . البواقي

حيث بسحورت الإشكالية في: ما ىو دور ابؼوازنات التقديرية في برستُ مستوى أداء ابؼؤسسة الاقتصادية؟ حيث 
أما في ابعانب التطبيقي فتمت الاستعانة  في ابعانب النظري، اعتمد الباحث على التحليل و ابؼنهج الوصفي 

بالوثائق الداخلية ابؼعمولة بها في إعداد ابؼوازنات و جداوؿ مراقبة التسيتَ إضافة إفُ ابؼقابلات الشخصية في 
التسيتَ و إطارات الشركة ، و خلصت الدراسة إفُ أف ابؼوازنات التقديرية بؽا أبنية بالغة كأداة في خدمة مراقبة 

النظاـ الداخلي للمؤسسة القائم على أسس علمية و مهنية تدعم فعالية استعمابؽا للوصوؿ بأداء ابؼؤسسة إفُ 
و بالتافِ فاف أسلوب ابؼوازنات التقديرية في برستُ الأداء فعاؿ ويؤدي إفُ  ،أعلى مستويات الابقاز ابؼستهدفة

إذ من الضروري الأخذ بابغسباف ابؼستجدات ابؼرتبطة  ،نتائج مرضية من خلاؿ إدخاؿ التصحيحات اللازمة
ومنو إعطاء أكثر فعالية للخطط الواجب  ،بابؼوازنات والتي بسكن من ابزاذ الإجراءات اللازمة في ابؼدى القريب

 تنفيذىا في إطار برستُ الأداء . 

التقديرية أداة لابزاذ القرار دراسة حالة مؤسسة بوفالباؿ برواقية وحدة  الدوازنات( 2010) كحول  فاطمةدراسة 
علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية علوـ التسيتَ والعلوـ التجارية، ابؼدية، ابعزائر، حيث طرح  ماجستتَ ،ابؼسبك

ات؟ "واىم ما توصلت إليو الدراسة الإشكالية التالية:" كيف للموازنات التقديرية أف تكوف أداة فعالة في ابزاذ القرار 
 من نتائج كانت   كالتافِ: 

 -وحدة ابؼسبك،  –إحدى وحدات مؤسسة " بوفاؿ " بالبرواقية  فيبها  اـالتي ق ابؼيدانيةة دراسانطلاقا من       
صابغها، ه الوحدة تقوـ بإعداد واستخداـ ابؼوازنات التقديرية، وذلك من اجل مراقبة وتسيتَ بـتلف مذى تبتُ أف
ـ بدراسة وبرليل الابكرافات من خلاؿ مقارنة النتائج الفعلية مع التقديرية، ومعرفة نقاط القوة ونقاط احيث ق

الضعف على مستوى كل مركز مسؤولية، ومن خلابؽا تستطيع التحكم في تسيتَ ابؼؤسسة وتقييم أدائها والعمل 
 ابؼناسب.على برستُ ابزاذ القرارات ابؼناسبة في الوقت 

دور الأدوات ابغديثة بؼراقبة تسيتَ في قياس مذكرة ماجستتَ بعنواف " (2012 -2011خلف الله كريم )دراسة 
جامعة  ،دراسة حالة ابؼؤسسة الوطنية بؼناجم الفوسفات بتبسة "مبادئ التنمية ابؼستدامة إطاروتقييم الأداء في 
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بط و التكامل بتُ نظاـ مراقبة التسيتَ وكيفية استعماؿ تهدؼ الدراسة إفُ دراسة اثر الر  ،فرحات عباس سطيف
ابؼنهج ، ابؼنهج ابؼتبع ،أدواتو ابغديثة في اطار مبادئ ومعايتَ الاستدامة والغرض من ذلك ىو برستُ الأداء الشامل

عافَ  الوصفي ابؼتعلق بابعزء النظري، ومن أىم النتائج ابؼتوصل إليها أف استخداـ مفهوـ التنمية ابؼستدامة في
ابؼؤسسات قضى ضرورة تغيتَ وبروؿ بـتلف وظائف ابؼؤسسة لاسيما الوظيفة الرقابية، كما أف ىذا ابؼفهوـ ابغديث 
يهتم بدوضوع الأداء وسبل برسينو، ولكي يتم ذلك فرضت التنمية ابؼستدامة بتغيتَ وظيفة مراقبة التسيتَ من بؾرد 

 الاجتماعي، البيئي وذلك بغرض تقديم صورة اشمل. القياـ بتقييم الأداء ابؼافِ إفُ تقييم الأداء
ومن أىم التوصيات: توظيف الأدوات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ في قياس وتقييم الأداء الشامل للحصوؿ على نتائج 

 اشمل وأدؽ خاصة بدا يتعلق بلوحات القيادة ابػاصة بالتسيتَ.
مذكرة لإستكماؿ متطلبات شهادة ماستً بعنواف" استخداـ ابؼوازنة ( 2014-2013دراسة رحماني نوال ) 

كأداة بؼراقبة التسيتَ في ابؼؤسسات ابعزائرية "دراسة حالة مؤسسة البناء للجنوب الشرقي وحدة ورقلة، التقديرية  
تَ في ابؼؤسسات جامعة قاصدي مرابح، ورقلة، تهدؼ ىذه الدراسة افُ توضيح ابؼوازنة التقديرية كأداة بؼراقبة التسي

فعلية استخداـ ابؼوازنة مدى  ابعزائرية، ومن أجل ذلك حاولنا في ىذه الدراسة معابعة الإشكالية التالية: ما
التقديرية كأداة بؼراقبة التسيتَ في ابؼؤسسات ابعزائرية؟ " وللإجابة على ىذه الإشكالية قمنا بدراسة نظرية وتطبيقية 

يلي الوصفي في ابعانب النظري وبعض الأدوات ابؼستعملة في البحث ابؼتمثلة في للموضوع باستخداـ ابؼنهج التحل
 ابؼقابلة الشخصية وابؼلاحظة، وذلك عن طريق دراسة حالة في مؤسسة البناء للجنوب الشرقي.

رقابة وقد تم التوصل في ىذه الدراسة افُ العديد من النتائج نذكر منها أف ابؼوازنة التقديرية دور كبتَ في برقيق 
داخل ابؼؤسسة الاقتصادية وىذا باكتشاؼ الإبكرافات وبرديد أسبابها وأخذ الإجراءات التصحيحية، كما يتم 

 إعداد ابؼوازنات التقديرية لطرؽ علمية في ابؼؤسسة بفا يؤدي افُ اكتشاؼ نقاط قوة والضعف في أداء ابؼؤسسة. 
أدوات مراقبة التسيتَ في تفعيل مراقبة التسيتَ لدى استخداـ (،2020) يوسف مسعود –سليمة مباركي دراسة 

بؾلة الاقتصاد و ، دراسة حالة لعينة من ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة لولاية البليدة ابؼؤسسات الصغتَة و ابؼتوسطة
التعرؼ ىدؼ الدراسة الرئيسي إبراز أبنية أدوات مراقبة التسيتَ في ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة و ،التنمية البشرية

لوصف  ،ابؼنهج ابؼتبع ابؼنهج الوصفي ،على مدى وجود تطبيق مراقبة التسيتَ في ىذه ابؼؤسسات كأداة للمراقبة
،في  spss 22ومنهج التحليل الإحصائي في ابعانب التطبيقي الاعتماد على البرنامج الإحصائي   ،ابعزء النظري

دراسة إمكانية استخداـ أدوات مراقبة التسيتَ في تفعيل مراقبة التسيتَ للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بؿل الدراسة 
 . 

أىم النتائج ابؼتوصل إليها ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بؿل دراسة تعتمد على الأدوات التقليدية بؼراقبة   
لتحليل ابؼافِ التكاليف على أساس الأنشطة ونظاـ ابؼعلومات، حجم وظيفة التسيتَ ابؼتمثلة في ابؼوازنة التقديرية، ا

نشاط ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بهعلها لا تستخدـ الأدوات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ و ىدا راجع للتكلفة العالية 
 بؽدا النوع من الأدوات.



 المقدمــــــــــــــــــــة

 ‌خ
 

اقبة التسيتَ كوظيفة لكي تتمكن من ومن أىم التوصيات على ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة أف تطبق مر 
برديد أىدافها ابؼختلفة، زيادة الاعتماد على تطبيق الأدوات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ كلوحة القيادة والأداء ابؼتوازف 

 في ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة كونها تزيد من فعالية ومراقبة التسيتَ وكفاءة الأداء وبرسينو. 
مذكرة لنيل شهادة ماستً بعنواف " واقع تطبيق مراقبة (، 2021-2020)اطمة عبادي دراسة مولود بريكة وف

 التسيتَ في الإدارة العمومية " دراسة حالة لبلدية بساست، جامعة العقيد أبضد درايو، أدرار.
بلدية بساست(، ىدفت ىذه الدراسة إفُ التعرؼ على واقع تطبيق مراقبة التسيتَ في الإدارة العمومية بأدرار )بموذج 

 .واكتشاؼ مدى إدراؾ مستَىا للمفهوـ ابغديث بؼراقبة التسيتَ وأبنتها وأدواتها في الإدارات
أف الإدارة العمومية لا تعطى ىذه الوظيفة اىتماـ كبتَ مقارنة بالوظائف ولقد توصلت ىذه افُ نتائج نذكر منها: 

، على برليل البيانات ابػاصة بالإدارةنا اعتمدكما أننا ، حيث أنها في غالب لا تعتبرىا ضرورية،  الأخرى
واستخلصنا بؾموعة من النتائج، بغية إبهاد حل للإشكالية، وإثبات صحة الفرضيات، وفي الأختَ خلصت دراستنا 

ذ مراقبة التسيتَ، ومدى مسابنتها في ابزاافُ ضرورة توعية مستَي ومدراء الإدارات العمومية، بأبنية تطبيق أدوات 
 . وباستمرارالقرارات السليمة، وتوجيهها في خططها وأىدافها وإستًاتيجياتها 

قسمت افُ ثلاث :دراسة النظريةلل فصلتُ: فصلتم تقسيم الدراسة افُ الإشكالية للإجابة على  :بحثالىيكل  -
ابؼراقبة بابؼوازنة ابؼبحث الثالث: ، ابؼبحث الثاني: ابؼوازنات التقديريةابؼبحث الأوؿ: مراقبة التسيتَ،مباحث 
وتم تقسيمها افُ  لقد بست الدراسة بدؤسسة مطاحن ابغبيب ذىب بالوادي :لدراسة التطبيقيةوفصل ل .التقديرية

التقديرية والفعلية موازنات  وبرليلعرض الثاني:ث ، ابؼبحبطاقة فنية عن الشركة الأوؿ:مبحثتُ ابؼبحث 
 للمؤسسة.

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاصل الأول:

النظري للموازنات التقديرية في  بالجان 
 مراقبة التسيير
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 تدهيد:

يعتبر نظاـ مراقبة التسيتَ من الأنظمة ابؽامة لتسيتَ ابؼؤسسات، حيث يغطي كافة وظائف ابؼؤسسة ويعمل 
على توجيهها باستعماؿ أدوات فعالة لقياس وتقييم الأداء، من خلاؿ كشف الابكرافات وبرديد أسبابها وابزاذ 

والاستًاتيجية، الأمر الذي فرض توفر  ةيليبرقيق الأىداؼ التشغالإجراءات التصحيحية ابؼناسبة في وقتها بغرض 
نظاـ ابؼعلومات لتسهيل مهمتها في التخطيط والتنفيذ والرقابة. وقد تم التطرؽ في ىذا الفصل إفُ ثلاث مباحث 

 مقسمة كالتافِ:

 الدبحث الأول: مراقبة التسيير. -
 الدبحث الثاني: الدوازنات التقديرية. -
 التقديريةالدبحث الثالث: الدراقبة بالدوازنة  -
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 الدبحث الأول: مراقبة التسيير

تزامنت مع كبر حجم ابؼؤسسات وتنوعها ومع تطور وتعقد العملية  تطورات،بعدت مراقبة التسيتَ  مرت
التسيتَية ككل. فأصبحت اليوـ إحدى الوسائل الضرورية لقيادة ابؼؤسسة، من خلاؿ مسارىا الذي يتضمن 
تصحيح الأخطاء والابكرافات وبرستُ اداءة ابؼؤسسة ككل وأيضا بؼا برققو من ضبط في تسيتَ النشاطات 

 بينها. فيما والتنسيق

 الدطلب الأول: ماىية مراقبة التسيير

 : ماهوم مراقبة التسيير:أولا

 نـشأة مراقبة التسيير:/1
العابؼيتتُ. ظهرت مراقبة التسيتَ لأوؿ مرة في ابؼؤسسات الأمريكية، ويرجع ذلك إفُ الفتًة ما بتُ ابغربتُ 

انتشارىا فَ بيكن ألا بعد ابغرب العابؼية الثانية وذلك بسبب سيطرة ابؼذىب ابؼنفعي الذي كاف سائدا في  نلك
مرحلة ازدىار ابؼؤسسات الأمريكية، التي فَ تكن في ىذه الفتًة بحاجة إفُ التحكم في التكاليف وبرديد ابؼسؤوليات 

ـ وتأثتَىا على ابؼؤسسات الأمريكية أدى إفُ توقف 1929نظرا للنتائج ابؼرضية التي كانت برققها. غتَ إف أزمة 
الازدىار وقلة ابؼوارد بفا تطاؿ تطوير أدوات جديدة موجهة لتسيتَ ابؼؤسسات بالعمل على التحكم في التكاليف 

 1وبردد ابؼسؤوليات.

 وعموما لقد شهدت مراقبة التسيتَ أربعة مراحل:     

 الدرحلة الأولى: -

في البداية استعملت مراقبة التسيتَ في المحاسبة ابؼالية وإعلاـ ابؼستَين بابؼعلومات اللازمة ابؼتنوعة ابؼتعلقة  
بعلاقة ابؼر دودية بالنشاط وابؼنتجات ابؼتحققة وابؼباعة من طرؼ ابؼؤسسة، وىكذا وضعت النقاط الأوفُ 

ذ بداية القرف ابؼاضي ، وشاع نظاـ النسب وتطور لاستعماؿ أنظمة النسب ومؤشرات قياس الأداء الاقتصادي من
وىذا النظاـ وضع لأوؿ  1907" سنة DUPONTداخل ابؼؤسسات الكيميائية الأمريكية خاصة مثل مؤسسة "

مرة في علاقة مع حسابات ابؼيزانية وحسابات النتائج من اجل إبراز بـتلف خطوات تكوين ابؼر دودية في كل 
 ابؽوامش التجارية.

                                                           
1
 .11، ص 2004دار المحمدية العامة، ابعزائر،  مراقبة التسيير في الدؤسسة الاقتصادية )حالة بنوك( د.ط،ناصر دادي عدوف وآخروف،  - 
‌
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 الثانية: الدرحلة -

" الذي وضع ميكانيزمات التنظيم SLOAMفي ابؼؤسسة وضعت من طرؼ " بداية اللامركزيةتعتبر مرحلة 
عدة وظائف داخل ابؼقر ابؼركزي مثل ابػزينة ابؼالية، البحث التطوير وحاوؿ فرض نظاـ  إفُوتقسيم ىيكل ابؼؤسسة 

قساـ الأخرى من اجل برديد ابؼوارد الضرورية استقلالية الأقساـ في التسيتَ وإجراء مقارنة داخلية مع الأ
 للاستثمارات ابعديدة وتطورىا.

 الدرحلة الثالثة: -

ىي ابؼرحلة التي تأسس فيها نظاـ مراقبة التسيتَ والتي جاءت بعد ابغرب العابؼية الثانية في عصر الطرؽ 
الأختَة خصصت إستًاتيجية بزطيط التقنية للتسيتَ والتنبؤ التقديري والتي طبقت في ابؼؤسسات ابػاصة، ىذه 

العمليات وابؼوازنة عن طريق الأقساـ التي تعتبر ذات أبنية في ابؼستقبل بالنسبة للمستَين وبيكن ذلك في بزطيط 
 عملياتهم وتسيتَ ابؼيزانية الداخلية من اجل مطابقة ابؼوارد مع الاىتمامات ابػاصة.

 الدرحلة الرابعة: -

راحل تطور مراقبة التسيتَ، ظهرت في الستينات مع انتشار أسس الإدارة تعتبر ىذه ابؼرحلة من أىم م
بفا  ابؼوازنة،بالأىداؼ التي انشات بمط التنظيم التسلسلي الذي يعتمد على معابعة الأىداؼ ومقارنتها بنتائج 

 1سلية.استدعى الأمر تصميم مراكز ابؼسؤولية وبذلك ربظت مراقبة التسيتَ أوؿ مستويات ابؼسؤوليات التسل

 مراقبة التسيير: فتعري /2

لقد تعددت التعاريف حوؿ نظاـ مراقبة التسيتَ، نظرا لتعدد واختلاؼ ابؼختصتُ، تبعا للمدارس التي 
 :يينتموف إليها، وخاصة مع التطورات التي شهدىا ىذا النظاـ، ومن بتُ ىذه التعاريف نذكر ما يل

ىي عملية ووظيفة من أىم الوظائف في الإدارة العمومية، تساعدىا على ترشيد تعرؼ مراقبة التسيتَ  -
القرارات، وتعبئة ابؼوارد البشرية بابؼنظمة، والسعي للتناسق بتُ الوظائف، لاستمرار العمل بشكل منتظم، 

 2ابؼسطرة من طرؼ الإدارة.وابؼسابنة في برقيق الأىداؼ 

                                                           
ماستً، بزصص مالية شهادة ، -الصناعي والتجاري الحروشدراسة حالة الدركب -دور الدراجعة الداخلية في نظام مراقبة التسييرالعلوي نسيمة، بن موىب نور ابؽدى،  - 1

 .30-29، ص2019/2020قابؼة،  1945ماي  8مؤسسة، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة 
2
-Reda Khelassi. Le contrôle intern des organization. Edition houma. P 46. 
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من وظائف الإدارة، تعتٌ بقياس وتصحيح أداء ابؼرؤوستُ، لغرض وتعرؼ مراقبة التسيتَ على أنها وظيفة  -
التأكد من أف الأىداؼ وابػطط ابؼوضوعة، قد تم برقيقها، فهي وظيفة بسكن القائد من معرفة أنو ما تم 

 1مطابق بؼا خطط لو.
 لشركة 1965تسيتَ: يعتبر أوؿ من أصناؼ مصطلح مراقبة التسيتَ سنة راقبة المانطوني  وكما عرؼ -

جنراؿ موتورز الأمريكية. عرؼ مراقبة التسيتَ بأنها ستَورة تسمح للمستَين بالتأكد من أف ابؼوارد ابؼتاحة 
قد تم استغلابؽا بكفاءة وفعالية من أجل برقيق أىداؼ ابؼؤسسة. كما أف مراقبة التسيتَ ىو ابؼسار الذي 

 2تنفيذ الاستًاتيجيات. ضاء التنظيم وذلك بهدؼعيقوـ من خلالو ابؼستَوف بالتأثتَ على أ
ىي نظاـ شامل للمعلومات الداخلية للمؤسسة،  :راقبة التسيتَبؼخبراء المحاسبة وبؿافظ وابغسابات تعريف  -

ىذا النظاـ يسمح بدركزية وبذميع وترتيب ابؼعلومات وتربصتها قصد الفهم وتبتُ بقاعة كل نشاط أو وظيفة 
 3في ابؼؤسسة.

بضبط وتنظيم بـتلف العوامل اللازمة لإبساـ العمل كما خطط لو ونظم وتم ىي الوظيفة الإدارية ابػاصة  -
التوجيو لو، وذلك بغرض التحقيق من أف كل فرد قد أبقز العمل ابؼطلوب منو في ابؼكاف والوقت ابؼناسب 

 4وبابؼوارد المحددة.
الفعاؿ وابؼستمر  مراقبة التسيتَ ىي مسار العمل ابؼوضوع في خدمة ابؼؤسسة لضماف التنشيط والتحريك -

 5للطاقات وابؼوارد ابؼتاحة لبلوغ ابؽدؼ ابؼنتظم من قبل ىذا الكياف.

وبيكن أف نستخلص أيضا أف مراقبة التسيتَ ترتكز على ثلاث مفاىيم أساسية، وىي معايتَ يعتمد عليها 
و مبتُ في الشكل ، والتي تتمثل في الكفاءة، والفاعلية، وابؼلائمة، كما ىييم الأداءقمراقب التسيتَ في ت

 الاتي:

 

 

 

                                                           
 .247، ص1435-ـ2014، 1دار الأكادبييوف، الأردف، ط الإدارة الدالية العامة،لقاضي، حستُ محمد ا - 1
 .95، ص01/2023، ابؼركز ابعامعي مغنيو )ابعزائر(، 01بؾلة الابتكار والتسويق، العدد  أدوات مراقبة التسيير ودورىا في الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة،ىاشيم مريم نبيلة،  - 2
 .06ص 2011ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر، مدخل الى مراقبة التسيير،، مصطفى الباىي، ىواري معراج - 3
شهادة ماستً، بزصص تدقيق ومراقبة التسيتَ، قسم العلوـ ابؼالية  فعالية مراقبة التسيير في تحقيق مردودية الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة،بن عبد الربضاف بظية وددوش خولة،  - 4

 .05، ص2020/2021ة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة غردايةوالمحاسب
 .31ص مرجع سبق ذكره،العلوي نسيمة،  - 5
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 مراقبة التسييرمرتكزات (: مثلث 01)الشكل 

 

 الأىداف                                                       

 مة الية                الدلائالاع                                              

 النتائج                                      الوسائل                                   

 الكااءة                                                         

 

ــــــة الدؤسســــــات الصــــــغيرة بػػػػػػن عبػػػػػػد الربضػػػػػػاف بظيػػػػػػة وددوش خولػػػػػػة، الدصــــــدر:  ــــــة التســــــيير في تحقيــــــق مردودي ــــــة مراقب شػػػػػػهادة ماسػػػػػػتً، بزصػػػػػػص تػػػػػػدقيق ومراقبػػػػػػة  والدتوســــــطة،فعالي
 .  04، ص2020/2021التسيتَ، قسم العلوـ ابؼالية والمحاسبة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة غرداية

  :تعتٍ مقارنة النتائج بالأىداؼ.الاعالية 
  :تعتٍ مقارنة النتائج بالوسائل.الكااءة 
  :1مقارنة الوسائل ابؼتاحة بالأىداؼ المحددة.وىي الدلائمة 

 التالية:تلخيص خصائص نظاـ مراقبة التسيتَ في النقاط  بيكن التسيير:خصائص مراقبة 

 ف ابؼعلومات يعمل ىذا النظاـ على تقديم معلومات صحيحة بؼتخذ القرار لأ معلومات صحيحة: تقديم
 نتائج سلبية. إفُابػاطئة أو ابؼشوىة تضللو وكثتَا ما تؤدي 

  يوفر ىذا النظاـ ابؼعلومات ابؼناسب، حيث إف ابؼعلومة ابؼتأخرة تفقد الدقدمة:حسن توقيت الدعلومة
 دتها جزئيا وكليا.ئمعناىا وفا

 يساىم ىذا النظاـ الفعاؿ في بزفيض التكاليف خاصة إذا كاف الكتًوني مبتٍ  التكاليف:في  الاقتصاد
على ابغواسيب والبربؾيات، فهو بىفض من تكاليف التشغيل وتكاليف الوقت والتقليل من الأخطاء 

 بؽا تكاليف باىظة. فما يكو والابكرافات التي غالبا 
 فإذا فَ يفهم ابؼستَ نظاـ الرقابة جيدا وطبيعة  والتطبيق،يتصف ىذا النظاـ بسهولة الفهم  الاهم: سهولة

 ابؼعلومات والنتائج التي يقدمها فانو سوؼ يسئ تفستَ ىذه النتائج وبتافِ ابزاذ قرارات خاطئة.
                                                           

 .05-04ص مرجع سبق ذكره،بن عبد الربضاف بظية وددوش خولة،  - 1

 التسيير
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 يساىم ىذا النظاـ في عملية ابزاذ القرار من خلاؿ ابؼعلومات التي يقدمها ىذا  القرار:اتخاذ  تسهيل
 1والتحليل.تفستَ  إفُدوف ابغاجة  وابعاىزيةمتخذ القرار والتي تتصف بالوضوح  إفُالأختَ 

 :يفيما يلتتمثل مهاـ مراقبة التسيتَ : مهام مراقبة التسيير: ثانيا

التي لا بيكن  الإداريةأف مراقبة الأداء الوظيفي في ابؼنظمات تعتبر من أىم الوظائف مراقبة الأداء الوظياي:  /1
حيث يعمل  من أجل برستُ الأداءالدعامة الأساسية والوسيلة الرئيسية بعمع ابؼعلومات  باعتبارىاعنها التخلي 

نو يسعى إفِ بصع ابؼعلومات ذات ،كما أشاكل والعراقيل التي يعاني منها الأفرادابؼ حلالقائم بهذه ابؼهمة على 
بدستقبلهم الوظيفي من حيث التًقية زيادة الأجر، صيغة موضوعية تساعد ابؼسؤولتُ على ابزاذ القرار والتي تتعلق 

 : وىي ....بفا يؤدي إفِ زيادة الثقة في ابؼؤسسة والتي بوقق عن طريق بصلة من ابػصائص ةمكافآت، عقوب

 :تعتبر مشاركة العماؿ في برديد الأىداؼ التي تسعى إليها ابؼؤسسة دافعا  الدشاركة في تحديد الأىداف
 ، مع ضرورة إحداث نوع من التوازف بتُ أىداؼ الفرد وأىداؼ ابؼؤسسة.معنويا من اجل برقيقها

 :من خلاؿ  والعماؿ، وذلك الإدارةتقوية الثقة بتُ  إفُوتعتبر من أىم العوامل التي تؤدي  عدالة التوزيع
 التوزيع العادؿ للأرباح حسب ابؽيكل ابؽرمي للمؤسسة. إفُتوزيع الأجور كل حسب طبيعة عملو،إضافة 

 :من اجل  ابؼسؤولتُ،إف عدالة التعاملات تكوف بالاتصاؿ الدائم بؼمثلي العماؿ بدختلف  عدالة التعاملات
 العماؿ ابؼهتٍ. ومستقبلطرح مشاكلهم على الإدارة لابزاذ القرارات ابؼنصفة أو العادلة ابؼتعلقة بالعمل 

التوسع في التقدـ و  إفُؤسسات التي تسعى إف إدارة ابعودة بؽا أبنية كبتَا على مستوى ابؼ مراقبة الجودة:/ 2
نشاطها، حيث يتطلب منها إنتاج سلع ذات جودة تتلاءـ ورغبات ابؼستهلكتُ من حيث ابؼظهر ابػارجي 

 لإنتاجها.ابؼستعملة  وابؼوادللسلع 

، برستُ ابعودة وعواملالذين حاولوا تقديم شروط  اىتماما كبتَا من طرؼ الباحثتُلقي موضوع إدارة ابعودة  إف
فعلى مراقب التسيتَ إف يتابع باستمرار ىذه العملية للمحافظة على ابعودة العالية وبالتافِ تلبية رغبات  وبالتافِ

 ابؼستهلكتُ ومن ورائها ضماف استمرارية ابؼؤسسة. ومتطلبات

                                                           
ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، مذكرة مقدمة دور نظام الدعلومات المحاسبي في مراقبة التسيير، قوربن حاج قويدر،  - 1

 .140، ص 2007 غتَ منشورة، جامعة حسيبة بن بو علي، الشلف،
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وكلما استطاعت ابؼنظمة استغلالو بالشكل ابغسن كلما  ؤسسة وقت أبنية كبتَة في ابؼللإف  إدارة الوقت: /3
والعكس صحيح وعليو  الواحدة،تكلفة الوحدة ابلفاض وذلك من خلاؿ  كبتَةكانت بؽا القدرة على التنافس  

 :من خلاؿ ومراقبتوفمن الواجب استغلالو 

  الطارئة.العمل على تطوير الكفاءة عن طريق التكوين ابؼستمر للتغلب على ابؼشكلات 
  ِإدخاؿ تكنولوجيا على مراقبة التسيتَ على العمليات في كافة ابؼستويات مثل استعماؿ ابغاسب الاف

 وىذا لربح الوقت.
 .تنفيذ الأىداؼ عن طريق جدوؿ زمتٍ باستخداـ بحوث العمليات 
 .برديد كيفية استخداـ الوقت حسب خطة مدروس سابقا 

ولذلك لابد على  ،يعتبر التنسيق بتُ مستويات ابؼؤسسة ضروري باعتبارىا كل متماسك التنسيق الذيكلي:/4
 مراقب التسيتَ التنسيق بتُ بصيع مراكز ابؼسؤولية فيما بىص:

  الأىداؼ.وضع 
  ابؼوازنات.وضع 
  1لتقيم.وضع مؤشرات 

 مراقبة التسيير وأىدافالدطلب الثاني: أنواع 

 أولا: أنواع مراقبة التسيير

العديد من التقسيمات التي بيكن استخدامها لتصنيف مراقبة التسيتَ، وفيما يلي عرض موجز بؼعظمها وقد ىناؾ 
 يظهر فيها ازدواج أو تكامل:

 / حسب أىدافها أو موضوعها1

 تنقسم حسب ابؽدؼ الذي تسعى إليو إفُ نوعتُ:

 :وفقا للوائح  ابؼختلفة تستَ والأنشطةوتهدؼ إفُ التأكد من أف التصرفات والإجراءات  الرقابة الإيجابية
بدا يكفل برقيق الأىداؼ من جهة والنظر إفُ ابؼستقبل والتنبؤ والتعليمات ابؼعموؿ بها في ابؼؤسسة  والأنظمة

                                                           
على الساعة  02/03/2024، مشاىدة يوـ http://fr.scribd.comشبكة الأبحاث والدراسات الاقتصادية، ابعزائر،  مراقبة التسيير في الدؤسسة،محمد خليل واخروف،  - 1

 .10-08، ص 05:48

http://fr.scribd.com/
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بو من جهة أخرى، وميزة ىذه الرقابة ىو سهرىا على حسن ستَ العمل بعيدا عن بؿاولة تصيد ابػطأ 
 والابكراؼ.

  :ؼ إفُ اكتشاؼ الأخطاء بل تسعى إفُ تصيدىا دوف أف توجو انتباه ابؼسؤولتُ إفُ وتهدالرقابة السلبية
أوجو القوة أو الضعف في التنفيذ وتقديم ابغلوؿ بؼعابعة ابؼشاكل القائمة وتلافي تكرار حدوث الأخطاء 

ن، لاخرياستعماؿ السلطة ومعاقبة ا سوءوالابكرافات، كما تهدؼ كذلك إفُ منع حدوث ابؼخالفات ودفع 
 ولذلك تسمى أحيانا بالرقابة البوليسية.

والفرؽ بتُ الرقابة الإبهابية والرقابة السلبية ىو أف الأوفُ تعمل على ضماف حسن ستَ العمل وليس تصيد 
 1الأخطاء كما تهدؼ الثانية.

 / حسب الددى الزمني للتنايذ:2

 ىنا مراقبة التسيتَ إفُ ثلاثة أنواع على النحو التافِ:وتنقسم 

  :وىي ما يعرؼ بالرقابة ابؼانعة التي تسبق عملية التنفيذ  وتبدأ مع التخطيط في الرقابة الدستمرة الدوجهة
مراحلو الأوفُ للتأكد من كونو يستَ في ابؼنحى ابؼلائم، وتستمر مع التنفيذ، فتعمل على التثبت من أنو 

وإف برقيق ية وقبل الانتهاء من التنفيذ، يستَ كما ىو بـطط لو، وتسعى إفُ منع وقوع الابكرافات منذ البدا
ما تهدؼ إليو ىذه الرقابة يتطلب من ابؼختصتُ وسيلتي ابؼلاحظة الشخصية وابؼتابعة كي يتمكنوا من 
الاطلاع على ستَ العمل وتصحيح الابكرافات في حينها بالتوجيو والإرشاد وابؼمارسة، ويعد ىذا النوع من 

حيث يتم توقع حدوث الابكرافات فيتم منع وقوعها أو التقليل منها من  الرقابة من أفضل الأنواع وأدقها
 خلاؿ ابزاذ القرارات العلاجية بشأنها قبل استفحابؽا.

 :وتعتٍ تقسيم ابػطة إفُ مراحل، يتم قياس نتائج التنفيذ الفعلية بكل مرحلة بعد انتهائها  الرقابة الدرحلية
ومقارنتها بابؼعايتَ ابؼوضوعة مسبقا، ولا يتم الانتقاؿ إفُ ابؼرحلة التالية إلا بعد التأكد من مطابقة الأداء 

قابة التخطيطية لأنها تتم على يانا بالر الفعلي للمرحلة السابقة مع ما ىو بـطط. وتسمى ىذه الرقابة أح
فتًات دورية وفقا لفتًات ابػطة للتأكد من أف كل جزئية من ابػطة قد بست في الوقت ابؼخطط وابؼناسب 

 بؽا.

                                                           
كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية   -بسكرة-شهادة ماستً جامعة محمد خيضر  استخدام الدوازنة التقديرية في مراقبة التسيير دراسة حالة شركة التمور للجنوب،خشعي عفاؼ،  - 1

 .27، ص2016-2015 غتَ منشوره، وعلوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ ابعزائر،
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 :وىيغتَ ابؼباشرة(  )الرقابةويطلق عليها أحيانا )الرقابة اللاحقة( أو )الرقابة البعدية( أو  الرقابة بعد التنايذ 
لعمل كلو واكتماؿ نتائجو ومهمتها قياس النتائج الفعلية بؽذا العمل بعد إبقازه ومقارنتها التي تتم بعد تنفيذ ا

ىذا النوع وتكمن أبنية بابؼعايتَ ابؼوضوعة مسبقا لتحديد الاختلافات ومعرفة أسبابها وبؿاولة إصلاحها، 
يقة. ولكن يؤخذ عليو أنو من الرقابة في إتاحة الفرصة بؼراجعة نشاطات ابؼؤسسة ابؼعنية مراجعة شاملة ودق

إلا عند يفتقر إفُ الفعالية نظرا لاكتشافو الأخطاء بعد وقوعها وبرمل ابؼؤسسة نتائجها ولا يستفاد منها 
وبصفة عامة بيكن القوؿ إف الأنواع الثلاثة السابقة بؽا أبنية بالغة في برقيق أىداؼ إعداد خطة جديدة.

( والأداء الآفيح للمؤسسة معرفة أفضل لأدائها ابغافِ )أين تقع ابؼؤسسة وإف استخدامهم بصورة متكاملة يت
 1ابؼرغوب الوصوؿ إليو )أين بهب أف تذىب( والعراقيل ابؼانعة بؽذا.

 :/ حسب كياية جمع الحقائق3

 بيكن تقسيم أنواع مراقبة التسيتَ على أساس كيفية بصع ابغقائق إفُ قسمتُ رئيستُ بنا:

  :يكوف النشاط الرقابي ىنا على الوثائق والسجلات الورقية الرقابة على الوثائق والدستندات والسجلات
والإلكتًونية ابؼوجودة في ابؼؤسسة للتثبت من صحة ىذه ابؼستندات، بؽذا تشكل الوثائق وابؼستندات وسيلة 

صل إفُ معرفة كيفية ستَ العمل. مراقبة التسيتَ، فعن طريق مراقبتها بيكن للرقابة التو أخرى من وسائل 
وتطبق ىذه الوسيلة في ابؼؤسسات الكبتَة، لأف ىذه الرقابة تؤكد من أف التصرفات والإجراءات تستَ وفقا 

 للتعليمات والقوانتُ ابؼعموؿ بها وابؼخططة أصلا لتحقيق الأىداؼ.
 :يعتمد ىذا النوع من الرقابة على ابؼلاحظة الشخصية لسلوؾ  الرقابة على سلوك الأفراد وأدائهم للعمل

العماؿ وأدائهم للعمل وتعتبر ابؼلاحظة الشخصية من أحسن الوسائل بعمع ابؼعلومات عن سلوؾ الأفراد 
وأدائهم، إذ يقوـ ابؼسؤوؿ عن ابؼراقبة بنفسو بؼشاىدة ما بهري في ظروؼ طبيعية بساما بفا يزيد في دقة 

الإلكتًونية في  بوصل عليها عن طريق ابؼلاحظة الشخصية، كما بيكن استعماؿ الوثائق ابؼعلومات التي
 2ذلك.

 / حسب التخصص أو أنواع النشاطات:4

 حسب التخصص بنشاط متميز ويكوف موضوعها النشاط وحده وبيكن أف تتعلق أنواع مراقبة التسيتَ
مليات التسيتَ بابؼؤسسة فتشمل مثلا النواحي تشمل الرقابة في مثل ىذه ابغالات على كل أو بعض عناصر ع

                                                           
 .84، ص2011، 09، بؾلة الباحث، جامعة ورقلة، العددواقع مراقبة التسيير في الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة في الجزائرقريشي محمد الصغتَ،  - 1
 .28، صمرجع سبق ذكرهخشعي عفاؼ،  - 2
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الإدارية والتنظيمية والوسائل وطرؽ العمل ابؼستخدمة والنواحي ابؼالية وشؤوف ابؼوظفتُ واللوائح والقوانتُ وابؼشاكل 
 التي تعيق ستَ العمل وبرقيق الأىداؼ.

 و التافِ:وىناؾ عدة أنواع من مراقبة التسيتَ حسب النشاطات بيكن تلخيصها على النح

  :وتقوـ برقابة بصيع أوجو النشاطات التي تقوـ بها ابؼؤسسة ومتابعة أدائها الرقابة على الأعمال الإدارية
بهدؼ التأكد من ستَ العمل الإداري بدختلف الوحدات الإدارية والتعرؼ على ابؼعوقات التي برد  وتقييمها
ىذا العمل لإزالتها وعلاجها والتأكد من تنفيذ السياسات التي تقررت من أجل برقيق كفاءة  من ستَ

 الإدارة وسلامتها.
 :وتعتٍ الرقابة على الأعماؿ ابؼالية ابؼتعلقة بصرؼ وبرصيل الأمواؿ وتشمل الرقابة  الرقابة المحاسبية أو الدالية

الدفاتر والسجلات وابؼستندات القانونية وفقا للطرؽ  على البيانات ابؼالية والعمليات المحاسبية وإعداد
والقرارات وابؼنشورات ابؼالية،  توالتعليما حالنظامية وقواعد ابؼيزانية وابؼبادئ المحاسبية وأحكاـ القوانتُ واللوائ

وتهدؼ ىذه الرقابة إفُ بضاية لأمواؿ ابؼؤسسة وكشف الأخطاء وابؼخالفات ابؼالية والبحث عن الأسباب 
تي أدت إفُ حدوثها وبؿاولة إبهاد الطرؽ والوسائل الكفيلة بعلاجها وتصحيحها وبرديد ابؼسؤولية ال

 ومساءلة مرتكبيها. 
  :ويقصد بها ذلك النوع من الرقابة ابؼختصة بالأعماؿ الفنية التي بيارسها الفنيوف في المجالات الرقابة الانية

 بؽندسية والصحية والتًبوية والتعلمية والقانونية...ابؼهنية أو ابغرفية ومثابؽا الأعماؿ الطبية وا
 :وىي الرقابة على ابؼشاريع الاقتصادية التي تبدأ منذ مرحلة برديد الأىداؼ، وتنتقل  الرقابة الاقتصادية

مرافقة مرحلة التنفيذ حيث تبلغ ذروتها، ومرحلة بصع ابؼعلومات ودراستها وبرليلها، ومرحلة تقييم عملية 
 أف تصل إفُ مرحلة التصحيح والعلاج. ويكوف ىدفها الأساسي التحقق من أف التصرفات التنفيذ، إفُ

والإجراءات تستَ وفقا بؼا ىو مرسوـ ومطلوب بدا يكفل برقيق أىداؼ ابؼؤسسة والنظر إفُ ابؼستقبل 
وبرمل  والتنبؤ بالابكرافات المحتمل حدوثها من أجل ابزاذ الإجراءات التصحيحية بؼنعها قبل استفحابؽا

فنوع الرقابة ىذا ىو الرقابة الإبهابية التي برقق الأىداؼ العامة بأقل قدر النتائج والأضرار الناشئة عنها، 
بفكن من التكاليف وابػسائر. ومن الأساليب التي تستخدـ في ىنا: التقارير الدورية الشهرية، أسلوب 

 1بتَت وأسلوب ابؼسار ابغرج. PERT)أو جدوؿ ابؼوازنة اليومية( أسلوب  GANTجدوؿ جانت 

                                                           
 .86-85ص مرجع سبق ذكره،قريشي محمد الصغتَ،  - 1
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اقبة التسيتَ ىو ضماف التسيتَ ابغسن والأداء ابعيد بعميع من مر  لرئيسياابؽدؼ إف : أىداف مراقبة التسيير :ثانيا
ابؼهاـ ابؼلقاة على عاتقو بأحسن وجو. وعموما بقد إف  بإبقازىاوظائف ابؼؤسسة وىذا لا يتحقق إلا إذا قاـ ابؼستَ 

 برقيق الأىداؼ التالية: إفُمراقبة التسيتَ تسعى 

ىذه  إفُالأسباب التي أدت  وإبرازابؼعياري  والنشاطبرليل الابكرافات التي تكوف نابذة بتُ النشاط ابغقيقي  ــ
 يتم عن طريق ابؼيزانيات التقديرية. وذلكالابكرافات 

قيق الفعالية ونقصد بها برقيق الأىداؼ التي وضعت مقارنة بابؼوارد ابؼتاحة. ومن اجل برستُ الفعالية يتطلب بر ــ
ضرورة معرفة  إفُتطوير ديناميكي لأنظمة ابؼعلومات حتى نتمكن من بصع ابؼعلومات في الوقت وابغجم ابؼناسبتُ 

 ابؼؤسسة.إيرادات وتكاليف 

  تعاني منها ابؼؤسسة لتصحيحها واستنتاج نقاط القوة للتًكيز على تدعيمها.الوقوؼ على نقاط الضعف التي ــ

بؼوارد  والرشدمن خلاؿ الاستعماؿ العقلاني  ةالنيوكلاسيكيبرقيق الفاعلية يعتبر ابؼبدأ الأساسي في النظرية  ــ
 تم برقيقو. وماابؼؤسسة ويتم برقيق ذلك عن طريق وضع ميزانيات تقديرية ثم مقارنة بتُ ما خطط لو 

مدروسة  إستًاتيجيةبتبتٍ  وذلكبرقيق ابؼلائمة أي التأكد من إف الأىداؼ ابؼسطرة تتماشى مع الوسائل ابؼتاحة  ــ
برقيق الأىداؼ بأقل  وبالتافِللإفراد إذ إف بهذين العاملتُ يتماشى التسيتَ الفعاؿ لوسائل الاستغلاؿ  أمثلوتستَ 

 1.التكاليف

التعاوف من أجل إبهاد ىيكل مكيف وبؿدد بتُ قواعد ابؼسؤولية والعمل على التنسيق في قيادة ابؼسؤولتُ إفُ  -
 إطار الصلاحيات ابؼخولة بؼراقبة التسيتَ.

 ابؼساعدة في التخطيط وإعادة التخطيط. -
 بزفيض بـاطر الأخطاء عند وضع ابػطط. -
 برديد مراحل التنفيذ ومتابعة التقدـ. -
 والأقساـ التي تشارؾ في التنفيذ.برديد التعاوف بتُ الوحدات  -
 2توحيد التصرفات اللازمة لتنفيذ ابػطط. -
 الاستعماؿ الأحسن لوسائل الإستغلاؿ. -

                                                           
 .34، ص 2007ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر، رقابة تسيير الدؤسسة في ظل اقتصاد السوق،صافٌ خالص صافي،  - 1
 .16-15، ص2011دار ابؼستَة الأردف،  الرقابة الإدارية،زاىد محمد ديري،  - 2
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 صيانة النظاـ المحاسبي والتحكم في ابؼعلومات. -
 1توفتَ ابؼعلومات الضرورية للإدارة وبـتلف مراكز ابؼسؤولية. -
 ؼ بوضوح.تطبيق السياسة العامة للمؤسسة من خلاؿ برديد الأىدا -

 والشكل التافِ يبتُ لنا أىداؼ مراقبة التسيتَ:

 (: أىداف مراقبة التسيير02الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
شػػػػػػهادة  ،-أم البــــــواقي- GPLدور أدوات مراقبــــــة التســــــيير الحديثــــــة في الــــــتحكم في التكــــــاليف دراســــــة حالــــــة مؤسســــــة ناطــــــال وحــــــدة بوخالفػػػػػػة فػػػػػػايزة، الدصــــــدر:

 .47، ص2015/2016 غتَ منشورة، ماستً، بزصص مالية، قسم علوـ التسيتَ، كلية علوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة أـ البواقي،

 ولتحقيق ىذه الأىداؼ بهب توفر عدة شروط نذكر منها:

 تقسيم ابؼهاـ ابؼطبقة بشكل عاـ. -
 وضع النماذج في مكانها. -
 2ابؼديرية التي تسمح بابؼشاركة في التحضتَات.برديد نوع  -

                                                           
 .62، ص2010دار المحمدية العامة، ابعزائر،  مراقبة التسيير والأداء في الدؤسسة الاقتصادية )الدؤسسة العمومية بالجزائر(،ناصر دادي عدوف، عبد الله قويدر الواحد،  - 1
 .47ص مرجع سبق ذكره، - 2

 أىداؼ عامة )شاملة( تساعد ابؼديرين وابؼستَين على ابزاذ القرار

 الأىداؼ ابعزئية         

 معابعة ابؼعلومات قبل ابزاذ القرار

 بزطيط القرارات          

 تنظيم وتنسيق النشاطات   

 مراقبة النشاطات        

 ابؼراجعة            
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 :يالأىداؼ منها ما يل ىذه تقف عدة عقبات في وجو برقيق

 ىناؾ تقريبا يوميا انشقاؽ بتُ مراقبة التسيتَ الإستًاتيجية ومراقبة التسيتَ العملية. -
 ىناؾ تفكك بتُ العمل ابؼطلوب من مراقبة التسيتَ وتقديم ابؼعلومات النوعية. -
عجز في بعض ابغالات من مراقبة التسيتَ عن تنفيذ العمل ابؼطلوب منها نظريا والتي تسمح بابزاذ ىناؾ  -

 القرارات وتقدير الفوائد.
 1ابغساسية من طرؼ الأفراد ابذاه مراقبة التسيتَ )اعتبارىا تفتيش(. -

 : الأدوات التقليدية لدراقبة التسييرلثالدطلب الثا
من أىم الأدوات التقليدية بؼراقبة التسيتَ،نظاـ ابؼعلومات، المحاسبة العامة، المحاسبة التحليلية.وسنوجزىا فيما 

 يلي:
 : نظم الدعلومات أولا
 /تعريف نظم الدعلومات:1

 من الإجراءات التي تقوـ بجمع واستًجاع وتشغيل وبززين وتوزيع  ة: "بؾموعأنهاعرؼ نظم ابؼعلومات على ت
 2ابؼعلومات لتدعيم ابزاذ القرارات والرقابة في التنظيم والتصميم".

  كما تعرؼ أيضا بأنها "بؾموعة من ابؼدخلات التي بسثل بيانات ومعطيات بـتلفة، يتم معابعتها للوصوؿ
 3أفضل مقارنة بابؼعايتَ المحددة لقياس الفائدة أو ابؼردود."إفُ بؾموعة من ابؼخرجات للحصوؿ على نتائج 

نستنتج من ىذا أف نظم ابؼعلومات بؽا أشكاؿ متعددة تكوف بحسب حاجة ابؼنظمة وكيفية تطبيقها. 
وىكذا فحسب وظائف ابؼؤسسة بقد نظاـ ابؼعلومات الإنتاجي، التسويقي، ابؼافِ والمحاسبي، ابؼوارد البشرية 

، ونظاـ ابؼعلومات الإدارات الوسيطة، الاستًاتيجي، التشغيليبقد نظاـ ابؼعلومات  الإداريةت ابؼستويا وحسب
 وقرارات مناسبة. إداري معلوماتولكل مستوى 

 / موارد نظم الدعلومات:2
 يعتمد نظاـ ابؼعلومات على بطسة أنواع من ابؼوارد:

                                                           
مذكرة مقدمة لنيل ، -دراسة حالة الدديرية الجهوية للتوزيع للشركة الوطنية للكهرباء والغاز-الاقتصادية دور الدوازنات التقديرية في تحسين أداء الدؤسسة بظتَ بن براج،  - 1

، 2008 غتَ منشورة، ن مهيدي، أـ البواقي،شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ الاقتصادية، فرع إدارة أعماؿ ابؼؤسسات، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، ابؼركز ابعامعي العربي ب
 .16ص
 .100، ص 2012ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر،  نظام الدعلومات الدطبق في التسيير،نوري منتَ، 2-
 04، ص2007دار الفكر ابعامعي، الإسكندرية، نظم الدعلومات الإدارية،فايز بصعة النجار، 3-
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 :يعتبر ابؼوارد البشري من أىم موارد النظم ابؼعلومات، وىناؾ نوعتُ أساسيتُ بنا: موارد بشرية 
 :ىم من يستخدموف نظم ابؼعلومات بصفة مباشرة كرجاؿ البيع، المحاسبتُ،  الدستخدمين النهائيين

 ابؼديرين، ابؼهندستُ....
 :ظم، ومطوري البرامج ومشغلي ىم من يطوروف ويشتغلوف النظاـ ويشملوا أفراد مثل بؿللي الن الأخصائيون

 النظاـ.
 :وىي ابؼعدات وتتضمن بصيع الأجهزة ابؼادية وابؼوارد ابؼستخدمة في تشغيل ابؼعلومات مثل:  موارد مادية

 .نظم ابغاسب والوسائط )الورؽ الأقراص الضوئية( ..
 :تتمثل في بصيع أنواع تعليمات تشغيل البينات وتشمل كل من البرامج والإجراءات مثل:  موارد برلريات

 برامج تشغيل النظاـ، برامج التطبيقات..
 :مثل توصيف ابؼنتوجات، ملفات العملاء وقواعد مبيعات ابؼخزوف... موارد بيانات 
 :1الصناعية... لأقمارواوكل الوسائط كالكابلات  كالإنتًنتمثل شبكات الاتصاؿ   موارد شبكات 

 /استعمال نظام الدعلومات في مراقبة التسيير:3

يعتبر نظاـ ابؼعلومات إحدى الأدوات التقليدية بؼراقبة التسيتَ حيث أف بـرجاتو من ابؼعلومات ىي 
وابزاذ ابؼعلومات التي بوتاجها ابؼراقب القياـ بعملية مراقبة التسيتَ بتقييم الأداء من أجل برديد الابكرافات 

الإجراءات التصحيحية وعمل وبعض التعديلات اللازمة للمدخلات نظاـ ابؼعلومات حتى تكوف بـرجات النظاـ 
 2بابعودة ابؼر بـرجات النظاـ بابعودة ابؼرغوب ابغصوؿ عليها.

 :المحاسبة العامةثانيا: 
وقياس ابغركات التي تؤثر على موحدة تتكوف من التقاط إدارية " تقنية أنها:تعرؼ المحاسبة العامة على  

تشغيل أو ىيكل الشركة، والنابذة أما عن نشاطها الداخلي أو عن علاقاتها مع العافَ ابػارجي. ومن الناحية 
 العلمية، تتكوف العملية من بصع وبرليل وتقييم وتسجيل وعرض وتفستَ ىذه ابغركات ابؼعبر عنها بعبارات نقدية".

 3في:ة تتمثل أىداؼ المحاسبة العام

 معرفة نتائج النشاط. -
                                                           

 .31-30ص ،2003،الإسكندريةدار ابعامعية ابعديدة،  والتطبيقات، الأساسيةااىيم مقدمة في نظم الدعلومات الإدارية: الدمناؿ محمد الكردي، جلاؿ إبراىيم العبد،  -1
 .30ص مرجع سبق ذكره،خشعي عفاؼ،  -2
رية وعلوـ التسيتَ، ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجادور وظياة التدقيق في تقييم نظام مراقبة التسيير، مذكرة تخرج لنيل شهادة ماستر في علوم الدالية والمحاسبة جادؿ منصورية،-3

 .44، ص2017-2016جامعة عبد ابغميد ابن باديس، مستغافّ، 
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 معرفة مدى تطور الذمة. -
 تزويد المحاسبة التحليلية والمحاسبة التقديرية بالبيانات اللازمة. -
 تتمثل المحاسبة العامة قاعدة لكل برليل مافِ.  -

 :/مبادئ المحاسبة2
ثابتة ومتحركة وإبما ىي ىناؾ عدة مبادئ بركم المحاسبة العامة وىذه ابؼبادئ ليست بقواعد وقوانتُ رياضية 

 أسس يعاد النظر فيها وتتغتَ كلما كاف ىناؾ تطور في المحاسبة أو ظهور أي تعقيد في العمليات ابؼالية ونذكر منها:

 :يعتٍ ىذا ابؼبدأ أف تكوف ابؼعلومات الواردة في القوائم ابؼالية بؽذه السنة قابلة للمقارنة مع  مبدأ قابلية الدقارنة
ردة في القوائم ابؼالية للسنة ابؼاضية، كما بيكنها مقارنتها مع ابؼؤسسات ماثلتها من أجل رفع ابؼعلومات الوا

 قدرة مستخدمي القوائم ابؼالية على تقييم مركز ابؼافِ للمؤسسة.
 :نتيجة لتطور المحاسبة فقد أصبح ابؽدؼ الرئيسي بؽا ىو تزويد ابعهات ابؼعنية بالبيانات  مبدأ الدوضوعية

وابؼعلومات ابؼالية الصحيحة ابؼوثوقية لاستخدامها في ابزاذ القرارات الرشيدة، لذلك بهب أف تكوف ىذه 
ابؼعلومات بطريقة البيانات قائمة على أساس موضوعية وأدلة خالية من الأحكاـ، وبالتافِ بهب أف تقاس 

 تكفل الوصوؿ إفُ نفس النتائج فيما لو قاـ بؿاسب أخر بإعادة عملية القياس بؽا.
 :شهرا( أي من 12ويقوـ ىذا ابؼبدأ على أف السنة ابؼالية حددت باثتٍ عشرا شهرا ) مبدأ الاترة المحاسبية

استثنائية تكوف فيها ( إلافي حالات 01/01N-31/12Nالفاتح جانفي إفُ ابغادي وثلاثوف ديسمبر )
شهرا كحالة إنشاء شركة في منتصف السنة أو حلها قبل نهاية السنة، كما حدد القانوف  12الدورة أقل من

 ابعزائري أف ابؼيزانية الافتتاحية للسنة ابؼالية القادمة ىي نفسها ابؼيزانية ابػتامية لسنة ابعارية.
 :مة أو التكلفة في ذلك التاريخ أي وقت حدوثها.أي كل عنصر يسجل بالقي مبدأ التكلاة التاريخية 
 :أي أف الكشوؼ ابؼالية بيكن فهمها من قبل أي مطلع. مبدأ قابلية الاهم 
  :حتى لو تكن ابؼؤسسة  الأصوؿىي تسجل كل مبدأ تسبق الواقع الاقتصادي على الواقع القانوني

 مالكتها أي لا بسلك بؽا شهادة قانونية تثبيت ذلك.
 أف كل تعاملات التجارية الأجنبية تسجل في الدفاتر المحاسبية بالعملة الوطنية أي  وحدة:مبدأ ثبات ال

 بالدينار ابعزائري إجبارا لا اختيارا.
 :أخذ النظاـ المحاسبي ابؼافِ ابعزائري بدبدأ ابغيطة وابغذر في التسجيل المحاسبي بدا ورد في  مبدأ الحيطة والحذر

بقوبؽا بهب أف تستجيب المحاسبة بؼبدأ ابغيطة الذي يؤدي إفُ  156-08 من ابؼرسوـ التنفيذي 14ابؼادة 
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تقدير معقوؿ للواقع في ظروؼ الشك، قصد تفادي برويل شكوؾ موجودة إفُ ابؼستقبل ما من شأنو التثقيل 
 بالديوف للممتلكات الكياف أو نتائجو.

 :خر مدين على الأقل مع احتًاـ التسلسل لكل عملية بذارية بؽا طرفاف أحدبنا دائن والأ مبدأ القيد الدزدوج
 الاقتصادية. والأحداثالزمتٍ في تسجيل العمليات 

 :نية الإبقاء على الاستمرار في النشاط والاستغلاؿ خلاؿ السنوات القادمة إلا إذا وجدت  مبدأ الاستمرارية
 نشاط.التوقف عن ال التصفية أوأحدث قبل نشر القوائم ابؼالية من المحتمل أف تسبب في 

 :لا بيكن إجراء ابؼقاصة بتُ عنصر من عناصر الأصوؿ وعنصر من عناصر ابػصوـ ولا بتُ  مبدأ عدم الدقاصة
 عنصر من عناصر النواتج وعنصر من عناصر الأعباء إلا في حالات استثنائية على أسس قانونية.

 :1أي أف ابؼؤسسة بؽا ذمة مالية منفصلة على ابؼسابنتُ وابؼلاؾ. مبدأ استقلالية الذمة الدالية 

 المحاسبة التحليليةثالثا: 
 :/ تعريف المحاسبة التحليلية1

 تعرؼ المحاسبة التحليلية بأنها:
"تطبيق بؼبادئ المحاسبة ابؼالية في بؾاؿ التسجيل والتحليل والتحديد وتفستَ ابؼواد والأجور وابؼصاريف لكل من 

 2الوظائف ابؼختلفة، القطاعات، الأقساـ، العمليات،وحدات الإنتاج وخطواتها ومناطق البيع"
 :ة/ أىداف المحاسبة التحليلي2   

 3ىي:برقيق أربعة أىداؼ  إفُوتهدؼ المحاسبة التحليلية في العصر ابغافِ 

  وتقييم أداء العاملتُ والأنشطة التي  التشغيل،في التخطيط ورقابة تكاليف  الإدارةإعداد تقارير الدورية بؼساعدة
 تقوـ بها الوحدة الاقتصادية.

  إعداد التقارير الداخلية للإدارة التي بسكنها من ابراد القرارات ابؼتعلقة بتخصيص ابؼوارد، وقرارات التسعتَ في
 الأحياف.بعض 

  ابؼتعلقة برسم السياسات  ستًاتيجيةالإعلى ابزاذ القرارات  الإدارةإعداد التقارير غتَ الدورية الداخلية بؼساعدة
 العامة، التخطيط طويل الأجل، تقديم منتجات جديدة والاستثمار في ابؼعدات.

                                                           
 .33-32ص مرجع سبق ذكره،خشعي عفاؼ،  1-
 .9، ص 2004، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر، 3ط المحاسبة التحليلية،يعقوب،  عبد الكريم بو 2-
‌.10، ص2005الدار ابعامعية، مصر، أصول لزاسبة التكاليف،، وآخروفزينات محمد بؿروـ  3-
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  توفتَ البيانات وابؼعلومات اللازمة لإعداد القوائم ابؼالية، التي بسكن ابؼستخدمتُ ابػارجتُ من مستثمرين
 ادية تتعلق بابؼؤسسة.وجهات حكومية وأطراؼ خارجية أخرى من ابزاذ قرارات اقتص

 / وظائف المحاسبة التحليلية:3 

 للمحاسبة التحليلية عدة وظائف تتمثل في:
  الأسعارابؼساعدة على برديد أسعار البيع، وبرديد ابلفاض. 
 .ابؼساعدة في التمييز بتُ ابؼنتجات ابؼربحة والغتَ مربحة 
  التقصتَ والتبذير أوجواختبار كفاءة بـتلف ابؼسارات وبـتلف الإدارات، واكتشاؼ 
 مراقبة ابؼخزوف وبرديد قيمة ابؼخزوف 
 ضبط ورقابة عناصر التكاليف بالتحديد الدوري للتكاليف الكلية للمنتجات ابؼصنعة وقيد التصنيع 
  تقييم الأداء، بإصدار ميزانيات حسابات النتائج الشهرية، بشكل يسمح للمستَ بالوقوؼ على الأنشطة التي

 1لك التي بهب التخلي عنها.بهب تشجيعها، وت

 : الأدوات الحديثة لدراقبة التسييرالرابعطلب الد
لقد تطورت أدوات مراقبة التسيتَ تبعا ابغاجة ابؼؤسسات وتغتَات بؿيطها، وسنتطرؽ لبعض أىم الأدوات 

 التسيتَ:ابغديثة بؼراقبة 
 : التحليل الدالي ولاأ

 / تعريف التحليل الدالي:1

" عبارة عن إجراءات برليلية مالية لتقييم أداء ابؼنشاة في ابؼاضي وإمكانية  انو:يعرؼ التحليل ابؼافِ على  -
الارتقاء بو مستقبلا. وعليو فهو عملية للحكم على تقييم الأداء، وىذه العملية تتطلب فهم مشتًؾ 

 2أساليب برليلية". إفُوحكم بالإضافة 
ابؼالية والبيانات ابؼنشورة بؼؤسسة معينة لفتًة أو فتًات ماضية قصد تقديم  التحليل ابؼافِ ىو فحص القوائم -

 معلومات التي تفيدىا.

                                                           
1
شهادة ماستً، بزصص إدارة أعماؿ، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ  واقع تطبيق التسيير في الإدارة العمومية،فاطمة عبادي، مولود بريكة،‌-

 .04،‌ص2021/2022التسيتَ، جامعة العقيد أبضد داريو، ادرار،
 .73، ص 2013، مؤسسة الوراؽ للنشر والتوزيع، الأردف، 1ط الإدارة الدالية الحديثة،محمد على إبراىيم،  - 2
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إف التحليل ابؼافِ ىو عبارة عن بؾموعة من الدراسات التي بذرى على البيانات ابؼالية بهدؼ بلورة  -
راء زبضة الأرقاـ، وىو ابؼعلومات وتوضيح مداولتها، وتركيز الاىتماـ على ابغقائق التي تكوف كبتَة و 

ابؼاضي كما يساىم في الاستطلاع على ابؼستقبل وتشخيص ابؼشكلات وكذا ابػطوط يساعد في تقييم 
 الواجب إتباعها.

يعتبر التحليل ابؼافِ خطوة بسهيدية ضرورية للتخطيط ابؼافِ، إذ من الضروري التعرؼ على ابؼركز ابؼافِ  -
 1بح.والسياسات ابؼختلفة التي تؤثر على الر 

 :يما يلتستخدـ ابؼؤسسة التحليل من اجل برقيق عدة أىداؼ 

 تقييم الوضع ابؼافِ والنقدي والتنبؤ باحتمالات الفشل التي توجو ابؼؤسسة. -
 تقييم نتائج قرارات الاستثمار والتمويل. -
 الاستفادة من نتائج التحليل مافِ لإعداد ابؼوازنات وابػطط ابؼستقبلية. -
 أماـ ابؼؤسسة والتي بيكن استثمارىا.برديد الفرص ابؼتاحة  -
 2برديد قدرة ابؼؤسسة على الاقتًاض وخدمة ديوانها من الفوائد. -

 التحليل الدالي: أىداف/ 2
إف التحليل ابؼافِ ىو عملية برويل البيانات ابؼالية الواردة في القوائم ابؼالية إفُ معلومات تستعمل كأساس 

الابذاىات الإبهابية في ابؼؤسسة، وبؼعابعة بعض ابؼمارسات ابػاطئة مثل السيطرة لابزاذ قرارات مستنتَة لأجل تعزيز 
 على بعض التكاليف أو معابعة نقص متوقع في السيولة.

 وبشكل عاـ، يهدؼ التحليل ابؼافِ إفُ برقيق الغايات التالية:

 ة الوضع ابؼافِ للمؤسسة.معرفة حقيق 
  ا على الاقتًاض.دينها وقدرتهبرديد قدرة ابؼؤسسة على خدمة 
 ابؼتبعة. ةتقييم السياسات ابؼالية والتشغيلي 
 .ابغكم على مدى كفاءة الإدارة 
 .معرفة الابذاىات التي يتخذىا أداء ابؼؤسسة 

                                                           
، رسالة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، كلية الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة قسنطينة، الدنهج الحديث للتحليل الدالي الأساسي في تقييم الأداءبن مالك عمار،  - 1

 .9ص، 2010/2011
 .21، ص2008دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردف، التحليل والتخطيط الدالي )اتجاىات معاصرة(، أرشد فؤاد التميمي، عدناف تايو ألنعيمي،  - 2
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 .تقييم جدوى الاستثمار في ابؼؤسسة 
 والتقويم. الاستفادة من ابؼعلومات ابؼتاحة لابزاذ القرارات ابػاصة بالرقابة 
  قطاعها.معرفة وضع الشركة في 

وىذا وبيكن إبصاؿ الغايات ابؼتعددة للتحليل ابؼافِ أعلاه بأنها تهدؼ إفُ التعرؼ على السياسة ابؼناسبة 
للمؤسسة وليس السياسة ابؼثلى بؽا، بسبب خروج غاية السياسة ابؼثلى عن إمكانيات التحليل ابؼافِ حيث أنها 

 1تتطلب جهدا أكبر وأعمق من التحليل ابؼافِ العادي.

 مصادر الدعلومات التحليل الدالي: /3
 بوصل المحلل ابؼافِ على ابؼعلومات الأزمة للتحليل ابؼافِ من نوعتُ من ابؼصادر الرئيسية ىي: 

 .مصادر معلومات داخلية 
 .مصادر معلومات خارجية 

يتوقف مدى اعتماده على أي منهما حسب طبيعة وأغراض عملية التحليل ابؼافِ وكذلك حسب 
 Qualitative.2أـ مؤشرات وصفية  Quantitativeطبيعة ابؼؤشرات ابؼطلوبة أي ىل ىي مؤشرات كمية 

 وبيكن حصر مصادر تلك ابؼعلومات بشكل عاـ في:

 شورة وتشمل ابؼيزانية العمومية، قائمة الدخل، قائمة البيانات المحاسبية ابػتامية ابؼنشورة وغتَ ابؼن
 التدفقات النقدية والإيضاحات ابؼرفقة بتلك البيانات.

 .تقرير مدقق ابغسابات والتقرير ابػتامي لأعضاء بؾلس الإدارة 
 .التقارير ابؼالية الداخلية التي تعد لأعراض إدارية مثل التوقعات والتنبؤات ابؼالية 
  ة عن أسواؽ ابؼاؿ وىيئات البورصة ومكاتب السمسرة.ابؼعلومات الصادر 
  الصحف والمجلات والنشرات الاقتصادية التي تصدر عن ابؽيئات وابؼؤسسات ابغكومية ومراكز

 .الأبحاث

تتعدد الأطراؼ ابؼستفيدة من معلومات التحليل ابؼافِ كما تتنوع أغراض استخداماتهم لتلك ابؼعلومات وذلك   
 1علاقتهم بابؼنشأة من جهة، ولتنوع قراراتهم ابؼبينة على ىذه ابؼعلومات.نوع لتوفقا 

                                                           
 .175، ص2005دار البداية، عماف، الأردف، الطبعة الأوفُ،  الإدارة والتحليل الدالي،ابين الشنيطي، عامر شقر،  - 1
‌.06، ص2000، دار وائل للنشر، الأردف، التحليل الدالي والائتمانيمحمد مطر،  - 2
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 وبيكن برديد الفئات ابؼستخدمة بؼعلومات التحليل ابؼافِ في:

  :إذ يظهر التحليل ابؼافِ مدى كفاءة الإدارة في أداء وظائفها وقدرتها على برقيق مصلحة إدارة الشركة
ابؼشتًكة. ىذا بجانب إف نتائج التحليل بسكن الإدارة من صافٌ ابؼالكتُ وابؼسابنتُ وكسب ثقة ذوي ابؼ

 برديد موقفها الاستًاتيجي.
 :في طل فصل ابؼلكية عن الإدارة لا سيما في الشركات ابؼسابنة الكبتَة، فإف ابغاجة  الدالكين والدساهمين

افٌ ابؼالكتُ وابؼسابنتُ إفُ نتائج التحليل مسالة في غاية الأبنية تكمن غي قدرة الإدارة على برقيق مص
 في إطار تعظيم ثروتهم.

 :على برقيق القدرة قدرة الإدارة  إذا تتم الاستفادة من نتائج التحليل من خلاؿ الدستثمرون والدائنون
ابؼوزعة، أما بالنسبة للدائنوف من قدرة الشركة على  والأرباحالإدارية ونصيب السهم الواحد من الأرباح 

 سداد التزاماتها ابؼالية )الدين الأصلي وفوائده(. 
 بؼعرفة ابؼعلومات عن الشركات ومدى مسابنتها في دعم الشفافية والإفصاح عن الدالية:  ىيئة الأوراق

 ابؼعلومات لضماف ابؼسابنة في كفاءة السوؽ ابؼالية.
  للتحقيق من مدى ابؼسابنة الشركات في تفعيل مؤشرات الاقتصاد الوطتٍ. الصناعية:الغرف التجارية و 
 :لإغراض تطبيق التشريعات الضريبية. الأجهزة الضريبية 
 :بهدؼ تقدير ابعدارة الائتمانية للمؤسسة وإقرار منح الائتماف. البنوك وغيرىا من الدؤسسات الدالية 

 يير:التحليل الدالي كأداة لدراقبة التس/ 4

 وتتطلب عملية التحليل ابؼافِ عدة أمور من أبنها:

 .حساب النسب ابؼالية 
  النسب وبرديد ابؼعتٌ وابؼدلوؿ ىذه النسب بالنسبة للمؤسسة وبرديد ما إذا كانت في صابغها تفستَ ىذه

 لا. أـ

بعد برديد النسب ابؼالية يتم العمل بها من خلاؿ مقارنة بتُ النسب التي حققتها ابؼؤسسة وذات النسب 
في ابؼؤسسات ابؼماثلة بؽا في النشاط أو ابؼنافسة، كما بيكن ابؼقارنة بينها وبتُ النسب السائدة في الصناعة. فإذا 

                                                                                                                                                                                     
 .07ص مرجع سبق ذكره،محمد مطر،  - 1
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لنسب فهذا يعتٍ وجود مشاكل يستلزـ القياـ بتحليل تبتُ وجود ابكراؼ كبتَ في نسب ابؼالية للمؤسسة عن باقي ا
 أعمق للبحث عن الأسباب ابؼؤدية بؽذه ابؼشاكل والسعي لوجود حل أو علاجها.

كما تدؿ ىذه النسب على مدى تطور الأوضاع ابؼالية للمؤسسة بدقارنة نسب ىذه السنة مع نسب السنوات 
 1ة.السابقة وبالتافِ تظهر ىذه النسب مدى تقدـ ابؼؤسس

 : لوحات القيادةاثاني
 لوحة القيادة: /تعريف1

 نظاـ"بؾموعة من ابؼؤشرات ابؼرتبة في  :بأنها لوحة القيادة  Separi. S Alazard. Cيعرؼ  -
خاضع بؼتابعة فريق عمل أو مسؤوؿ ما للمساعدة على ابزاذ القرارات والتنسيق والرقابة على عمليات 
القسم ابؼعتٌ، كما تعتبر أداة اتصاؿ تسمح بؼراقبي التسيتَ بلفت انتباه ابؼسؤوؿ إفُ النقاط الأساسية في 

 2إدارتو بغرض برسينها".
ؿ في ابؼؤسسة برتوي على بؾموعة من ابؼعلومات ابؼالية تعرؼ لوحة القيادة على أنها: " وسيلة للاتصا -

 3وغتَ ابؼالية عن الأداء كما تبتُ مدى برقيق أىداؼ ابؼسطرة وىي تعتبر وسيلة قيادة".
إف لوحة القيادة العامة للمنظمة يتم تربصتها على سلسلة متشابكة من لوحات القياس على بـتلف  -

من لوحة القياس لأي مستوى إداري مهمة وأىداؼ ابؼستوى ابؼستويات الإدارية بابؼنظمة، بحيث تتض
والتي تتًجم إفُ أىداؼ جزئية بردد مسببات النجاح بؽذا ابؼستوى ثم تتًجم مسببات النجاح على 

 4سلسلة من مؤشرات الأداء ابؼالية وغتَ ابؼالية يتم التقرير عنها.

 /أىداف لوحة القيادة:2

 بقد:من بتُ أىم أىداؼ لوحة القيادة 

                                                           
 .31، ص2006دار اليازوري، عماف،  التحليل والتخطيط الدالي اتجاىات الدعاصرة،عدناف تايو النعيمي، أرشد فؤاد التميمي،  - 1
عتَ منشورة،  رسالة ماجستتَ في علوـ الاقتصادية، كلية علوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر، المحاسبة التحليلية كأداة في مراقبة التسيير،أهمية نظام نواؿ مرابطي،  - 2

 .72، ص2005/2006
 .278، ص 2009، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، الأردف، 1ط مقدمة في الإدارة الدالية،مفلح عقل،  - 3
، 2005، رسالة دكتوراه كلية التجارة، قسم المحاسبة، جامعة عتُ شمس، مصر، تطوير تقارير المحاسبة الإدارية في ضوء متطلبات بيئة التصنيع الحديثةمحمد نادر العثماف،  - 4
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  :وذلك لأنها تقوـ بدقارنة الأىداؼ ابؼعيارية ابؼسطرة سابقا، مع النتائج لوحة القيادة أداة رقابة ومقارنة
، وإظهار الابكرافات على شكل نسب أو قيم مطلقة، وىي بالتافِ تلفت الانتباه إفُ النقاط المحصل عليها

 سة.الأساسية في التسيتَ، وتشخيص نقاط القوة، والضعف في ابؼؤس
 :إف ابؽدؼ الرئيسي للوحة القيادة ىو تسيتَ عملية ابغوار عبر كافة  لوحة القيادة أداة حوار وتشاور

مراكز ابؼسؤولية، وىذا انطلاقا من الاجتماعات ابؼختلفة، إذ بيكن للأفراد التابعتُ للمستَ من التعليق عن 
نظمة، أف ينسق بتُ الإجراءات النتائج ابؼتوصل إليها، في إطار نشاطاتهم، وعلى ابؼسؤوؿ في ابؼ

التصحيحية ابؼتخذة، بخلق تلاؤـ بتُ بـتلف إجراءات ابؼقتًحة من طرؼ بصيع ابؼستويات رغبة منو في 
 ابؼعايتَ، وخلق خطاب مشتًؾ بتُ أفراد ابؼنظمة.توحيد 

 :تهدؼ لوحة القيادة إفُ إعلاـ ابؼسؤولتُ بالنتائج المحصلة  لوحة القيادة تسهل عملية الاتصال والتحايز
على مستوى كافة مراكز ابؼسؤوليات، وكذلك تساعد على الاتصاؿ ابعيد، وتبادؿ ابؼعلومات بتُ 
ابؼسؤولتُ، وبيكن أف تساىم أيضا في برفيز العماؿ، وىذا بإمدادىم بدعلومات أكثر موضوعية، وأكثر 

 يادة في الأجر، ...افٍ(.وضوح لإمكانية التقييم )ز 
 :تقدـ لوحة القيادة ابؼعلومات الكافية عن النقاط الأساسية، التي بهب  لوحة القيادة أداة لاتخاذ القرار

فة أسبابها، وإظهار نقاط القوة والضعف، التي يعاني الاىتماـ بها في ابؼؤسسة، وبرديد الابكرافات، ومعر 
ءات التصحيحية في الوقت ابؼناسب، وبيكن اعتبارىا وسيلة منها كل مركز مسؤولية، والقياـ بالإجرا

 1للتنبؤ، كوف أنها بسكن ابؼؤسسة من تفادي الانزلاقات مستقبلا.

 / دور ومهمة لوحة القيادة:3

تعتبر لوحة القيادة أداة للمراقبة كما تساعد في عملية ابزاذ القرار، وىي أداة للاتصاؿ بؼا برتويو من 
 ة القيادة في:معلومات وتستخدـ لوح

 :لوحة القيادة بابؼراقبة ابؼستمرة على ما برقق ومقارنة الأىداؼ تسمح  لوحة القيادة كأداة للمراقبة
المحددة وىي بذلب الانتهاء للنقاط ابغساسة في التسيتَ ومدى ابكرافها بالنسبة للمعايتَ، وىي تسمح 

 تَ مباشر على نتيجة ابؼؤسسة.أيضا بتشخيص وفحص نقاط الضعف وإظهار النقائص التي بؽا تأث
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 :تصبح كأداة للاتصاؿ بتُ بـتلف ابؼستويات  بدجرد صدور لوحة القيادةلوحة القيادة كأداة للاتصال
ابؽرـ الإداري وبهب أف تسمح للمنفذين أي أسفل ابؽرـ بدناقشة النتائج وكذلك نقاط القوة والضعف 

 إضافية أو برديد بؽا ىو مطلوب ومنتظر منهم.وبهب كذلك أف تسمح ىذه ابؼناقشات بطلب وسائل 

أما ابؼسؤوؿ في التسلسل ابؽرمي بهب أف ينسق الإجراءات والقرارات التصحيحية الواجب القياـ بها 
 الإبصافِ بدلا من التعظيم ابعزئي.وقصد التعظيم النتائج 

  :القوة والضعف للتسيتَ كما تعطي لوحة القيادة معلومات على نقاط لوحة القيادة كأداة لاتخاذ القرار
ىو معروؼ وعلى ابؼزالق والابكرافات ابؼمكنة لكم الأىم من ذلك أف تكوف ىذه ابؼعلومات سببا في ابزاذ 

 إجراءات وأفعاؿ ملموسة.

معرفة نقاط القوة والضعف أف يرفق ويتمم بتحليل الأسباب بؽذه الظواىر وكذا يتبع بوضع خطة 
دى، ىذا التكامل بتُ ىذه ابؼراحل بهعل لوحة القيادة تؤدي دورىا  تصحيحية تكوف بؿددة ابؼدة وابؼ

كأداة مساعدة على ابزاذ القرار ومن ثم تأخذ لوحة القيادة مكانها كوسيط من بتُ الوسائل الأخرى 
 1ابؼهمة في عملية التسيتَ.
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 :الدوازنة التقديرية الثانيالدبحث 

من العناصر ابغديثة في النظاـ المحاسبي بالرغم من أف فكرة استخدامها ليست ابؼوازنة التقديرية تعتبر عنصر 
حديثة فقد استخدمت منذ الزمن البعيد بهدؼ إبهاد التوازف ابغكومي وابؼوارد العامة، ولكن بعد التطورات 

ناوؿ كل صور وابؼشاكل ابؼعاصرة التي أدت إفُ تغتَ دور الدولة وواجباتها أصبحت ابؼوازنة التقديرية خطة تت
العمليات ابؼستقبلية لفتًة بؿددة، فتتميز ابؼوازنة التقديرية بأنها الأداة الأكثر توافقا بتُ وظيفتي التخطيط والرقابة، 
فمهما توسعت أنشطة ابؼؤسسة ومهما زاد حجمها فلن بذد أداة أفصل من ابؼوازنة التقديرية بؼتابعة أنشطتها 

 عن أىداؼ وسياسات وخطط نتائج تعد مقدما بواسطة الإدارة العليا لكل قسم وأدائها، وبعبارة أخرى ىي التعبتَ
 . ابؼؤسسة باعتبارىا وحدة واحدة

 الدطلب الأول: ماىية الدوازنة التقديرية 

وقد عرؼ تطورات عديدة نتيجة لتطور ابغياة  القدـ،يرجع استخداـ أسلوب ابؼوازنات التقديرية إفُ 
فعن طريق وضع  الناجحة،إلا انو أصبح في الوقت ابغافِ من أىم الوسائل التي تعتمد عليها الإدارة  الاقتصادية،

تتمكن ابؼؤسسة من اكتشاؼ نقاط ضعف نظامها  أسبابها، وبرديدواستخراج الابكرافات  وتنفيذىاخطو مستقبليو 
والقدرة على التحكم المحيط  لكفاءة التسيتَيةما يؤدي إفُ رفع ا مستقبلا وىذابراوؿ أف تتفاداىا  وبالتافِالتسيتَي 
 أىدافها.للمؤسسة بصفة تتلاءـ مع  وابػارجيالداخلي 

 نشأة وتطور الدوازنات التقديريةأولا: 

تعد ابؼوازنة من أقدـ الأدوات اذ تعود بدايتها الأوفُ افُ عصر سيدنا يوسف عليو السلاـ الذي قاـ بإعداد 
في ذلك العصر )اعتمادا على رؤية ابؼلك حسب ما أخبرنا بو القراف الكريم(، ثم حدد موازنة للقمح ابؼتوقع إنتاجو 

سنوات للإنتاج  7سنة  15حجم الانفاؽ واستهلاؾ بناء على ذلك، وكانت فتًة ىذه ابؼوازنة طويلة نسبيا 
 1سنوات للاستهلاؾ فقط وعاـ للرخاء. 7والاستهلاؾ و

اسات ابؼالية العامة الأساس التاربىي الذي انطلقت منو فكرة وتتعبر المحاسبة ابغكومية من خلاؿ الدر 
وتعتٌ ابغقيبة، حيث كاف وزير ابؼالية  bougetteافُ الكلمة الفرنسية  budgetابؼوازنات التقديرية، وترجع كلمة 

أصبحت ىذه الإبقليزي يعد تقديرات ابؼيزانية التي يقدمها افُ بؾلس العلوـ البريطاني في حقيبة جلدية، وعلى ىذا 
وبزيادة حجم ابؼشروعات، وبزيادة التطور التكنولوجي وبزيادة نسبة عدـ التأكد  budgetالتقديرات معروفة باسم 
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في بصيع  ابكاء العافَ افُ استخداـ ابؼوازنات التقديرية  وابؼنشآتفي حيلة التجارية اضطر ابؼسؤولوف عن الشركات 
 الرقابية عن أوجو النشاط في مشروعاتهم.

في   1925أوؿ من استخدـ لفظ ابؼوازنات التقديرية، حيث أدرج في سنة degazuexكما يعتبر ابؼفكر 
 كتابو فصلا عنها ووصفها بأنها عبارة عن جدوؿ احتياطات وموارد.

ـ ظاىرة التضخم أعطت الولايات ابؼتحدة اىتماما خاصا بؽذا 1929بعد الازمة الاقتصادية من سنة 
الأسلوب في عشرينات قرف العشرين، ثم انتشر تطبيقو في أوروبا بعد حرب العابؼية الثانية وخاصة فرنسا بعد بداية 

 مر بها تطور نظاـ ابؼوازنات التقديرية ابؼراحل التاربىية التي أىمابػمسينيات، وجدوؿ التافِ يوضح باختصار 
 1وانتشارىا كنظاـ.

 (: التطور التاريخي للموازنات التقديرية01)الجدول 
 80/90ميولات  70/80ميولات السنوات  بؿور التطور 

أداة تقدير، أىداؼ غتَ بؿددة وعدـ  - ابؼاؿ
 .برديد مستويات ابؼسؤولية

، أىداؼ واضحة إستًاتيجيةأداة  -
 ومسؤوليات بؿددة.

أكثر اللامركزية وأكثر تسابنية وذات  - قلة تسابنية وكثرة ابؼركزية. - الإجراء
 أنشطة متبادلة.

 polation)استبداؿ أقطاب ابؼاضي  - الآلية
extra ) .برليل السلاسل الزمنية 

إعادة التمركز على الأداء ابؼاضي  -
 وابغاضر للمؤسسة.

 سواؽ.منفتحة على الاقتصاد والأ -

 موجهة بكو ابؼستقبل. -

 

عمل ثقيل ومعقد لتصور واحد تعده  - الستَورة الفعلية
 وظيفة التخطيط بسرعة.

دورة تثتَ النفر، تنسى بسرعة وينظر  -
 اليها بسوء.

 ابناؿ العناصر النوعية. -

عمل لامركزي وابسط يؤدي افُ عدة  -
تصورات يعدىا مسؤوؿ كل تركيبة من 

 ابػطة.

تتم بالتعامل ابؼتبادؿ واعلاـ موردي دورة  -
 .ابؼعلومات الأولية

 أبنية البعد النوعي.  -

العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ،  تسيتَ، كليةتً، إدارة مالية،علوـ اسحناف وبخشبة، دور ابؼوازنات التقديرية في برستُ الأداء ابؼافِ في ابؼؤسسة الاقتصادية، شهادة مالدصدر:
 .7ص ،2017/2018 البويرة ، وابغاجعة أكلى بؿند جام
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 تعريف الدوازنات التقديرية: ثانيا:

من خلاؿ عملية البحث في بـتلف الكتب وابؼراجع ذات صلة بالمحاسبة الإدارية عموما والتي تناولت 
 يلي:كما   التقديرية نوردىاموضوع ابؼوازنة التقديرية خصوصا بيكن تقديم بؾموعة من التعاريف ابؼوازنة 

وىي تدخل ضمن  التسيتَ،الأدوات التي تستخدـ على نطاؽ واسع لغرض مراقبة  التقديرية إحدىتعتبر ابؼوازنة  -
ثم تقسو أىداؼ ابؼخطط الاستًاتيجي  سنوات(،10إفُ 05) ما بتُإطار التسيتَ الاستًاتيجي لتغطية مدة تتًاوح 

وبناء على ابؼخطط العملي يتم وضع  مثلا،سنوات  03إفُ أىداؼ متوسطة ابؼدى في إطار ابؼخطط العملي بؼدة 
 1ابؼوازنة للمدى القصتَ )تقديرات لسنة مقبلة (.

بؼوازنة التقديرية خطة تفصيلية أنها خطة، حيث تعتبر ا علىيعرؼ معظم كتاب المحاسبة الإدارية ابؼوازنة التقديرية  -
بصيع ابؼسئولتُ حتى تكوف مرشدا بؽم في تصرفاتهم  علىوتوزع ىذه ابػطة ىا، بؿددة مقدما للأعماؿ ابؼرغوب تنفيذ

 وحتى بيكن استخدامها كأساس لتقييم الأداء في ابؼشروع. 

يعرؼ الدليل الفرنسي للمحاسبة بأنها:" أسلوب للتقدير يقتضي تربصة القرارات ابؼتخذة من طرؼ الإدارة  -
 2برنامج عملي رقمي ". إفُابؼسؤولتُ  وبـتلف

كما تعرؼ ابؼوازنة التقديرية على أنها تربصة مالية للخطة العامة للمنشأة خلاؿ فتًة مالية قصتَة الأجل عادة لا   -
 3نة.تتجاوز الس

ابؼستقبلية في شكل أرقاـ )كما ونقدا( حيث  وبرابؾهاتعرؼ أيضا بأنها:" أداة تعبر بها ابؼؤسسات عن خططها  -
)مالية، مادية، تقنية إمكانيات تعكس الأىداؼ التي تسعى إفُ برقيقها آخذا بعتُ الاعتبار ما ىو متاح لديها من 

 4ىو بؿيط بها من ظروؼ خارجية ". وما( وبشرية

ما تعرؼ ابؼوازنة التقديرية بأنها خطة ابؼنسقة بعميع عمليات ابؼشروع في فتًة ابؼوازنة، فهي بسد ابؼشروع بتقدير ك  -
والتكاليف الصناعية ، لأرباحو الكلية وللأرباح المحققة بواسطة كل قسم ما الأقساـ، عن طريق بذميع ابؼبيعات

 1فرعية.التي فَ تتضمنها أي موازنة  وابؼصروفاتوالإدارية، بإدراج بصيع عناصر الإيرادات  البيعية وابؼصاريف

                                                           
 .127دار المحمدية العامة، ابعزائر، ص  في الدؤسسة الاقتصادية، والأداءمراقبة التسيير ناصر دادي عدوف،  - 1

2
Claude Alcazar et Sabine Separi. Contrôle de gestion. 5e édition. Éditions Dunod. 2001. P275.     

 .8، ص2022-2021، -تيارت–مطبوعة بيداغوجية، جامعة ابن خلدوف  الدوازنات التقديرية،حستُ بوي،  -3
 .04، ص1995، 1، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر، طتقنيات تسيير الدوازنات للمؤسسة الاقتصادية الدستقلةخالص صافي صافٌ،  -4
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تنظيم وتنسيق أوجو لتهدؼ غالب  مستقبلية،وتعرؼ أيضا ابؼوازنة التقديرية بأنها "خطة )برنامج( للعمل في فتًة  -
بؼالية ابؼتاحة بحيث بيكن برقيق أفضل النشاط الاقتصادي للمؤسسة معينة في حدود ابؼوارد البشرية وابؼادية وا

باستخداـ أفضل الوسائل والأساليب والطرؽ التي  مقدما،ما يتعلق بتحقيق الأىداؼ ابؼرغوبة والمحددة فيالنتائج 
 2توصل إفُ ىذه الأىداؼ ".

"خطة كمية وقيمة يتم برضتَىا  أنها:يعرؼ ابؼوازنة على  الإداريتُ ابقلتًاحسب معهد التكلفة والمحاسبيتُ -
برملها خلاؿ ىذه  والنفقات ابؼنتظرعادة الإيراد ابؼخطط ابؼنتظر برقيقو  بؿددة، وتبتُوابؼوافقة عليها قبل فتًة 

 3الفتًة والأمواؿ التي تستعمل لتحقيق بؽدؼ معتُ.

لسنة واحدة ويشار  فالبا ما تكو إف ابؼوازنة قائمة تعبر عن ابػطط النقدية التي تعد مسبقا عن فتًة قادمة، وغ -
غالبا للموازنات على أنها برتوي فقط على الإيرادات وابؼصروفات ابؼخططة )حساب الأرباح وابػسائر(، أي انها 
تعكس فقط الداخل ابؼتوقع الذي تكسبو ابؼؤسسة والتكاليف ابؼتوقع أف تنقصها، ولكن ابؼوازنة بهب اف برتوي 

زامات )ابؼيزانية العمومية ابؼتوقعة( والوارد والصادر ابؼتوقع للنقدية )قائمة التدفقات أيضا على خطط للأصوؿ والالت
 4النقدية(.

من خلاؿ التعاريف السابقة نستنتج أف ابؼوازنة التقديرية تعتبر أداة بزطيطية ورقابية فعالة، تسعى إفُ التأكد 
للمؤسسة، لتقوـ الإدارة الوسطى  الإستًاتيجية من حسن تنفيذ ابػطط ابؼوضوعة من قبل الإدارة العليا الأىداؼ

بتًبصة ىذه الأىداؼ إفُ وسائل وخطوات قابلة للتطبيق، ويأتي دور الإدارة الدنيا للقياـ بعملية التنفيذ ويتم برقيق 
ذلك من خلاؿ إعداد موازنات تقديرية بردد مسبقا أوجو النشاط ابؼختلفة والأداء ابؼطلوب من قبل الإدارات 

 لفة في ابؼؤسسة.ابؼخت

 التقديرية:خصائص الدوازنات  -

لبرنامج عمل بؿددة لفتًة  ومافِتتميز ابؼوازنة التقديرية بابعملة من ابػصائص ابؼستمدة من كونها تعبتَ كمي 
 تبياف ىذه ابػصائص في النقاط التالية: معينة. وبيكن

                                                                                                                                                                                     
 .324، ص 1/1/2023دار بضتتَا للنشر والتًبصة، علاجها، والطرق الحجم والدتوسطةالدشاكل المحاسبية في الدنشآت الصغيرة . أبضد عبده الصباغ، د -1
 .150، دار ابعامعية، الاسكندرية، ص 2004الطبعة الاوفُ المحاسبة الادارية وتكنولوجيا الدعلومات، عبد اللطيف ناصر نور الدين،  -2
 .04، ص2001ديواف ابؼطبوعات ابعامعية الساحة ابؼركزية، ابعزائر،  ،-اداة فعالة للتسيير-الدوازنات التقديرية محمد فركوس،  -3
شهادة ماستً، مالية ابؼؤسسات، علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ،  دور الدوازنة التقديرية في مراقبة تكاليف الإنتاج،عبودي شمس، بؼزادمي مروة،  - 4

 .04، ص2018/2019قابؼة،  1945ماي8جامعة 
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 :كميات، وكذا بزصيص ابؼوارد   إفُإف برقيق البرامج القصتَة الأجل يستدعي تربصة الأىداؼ  تعبير كمي
 الضرورية لتحقيقها، بحيث لا تكوف ىذه ابؼوارد إلا في أشكاؿ كمية ومالية.

 :لابد  وإبماالضرورية لتحقيقها  وابؼواردابؼوازنة ليست فقط تقديرا للأىداؼ  تحدد في شكل برنامج عمل
معرفة وتنبؤ ابؼستقبل من  إفُبرقيق الأىداؼ ابؼسطرة، وليس  إفُبقرارات عملية، فهي تهدؼ أف ترفق 

 أجل ابؼعرفة فقط.
 :تكوف سنة واحدة أو أقل، وىذا باختلاؼ نشاط  وقدابؼوازنة بردد لفتًة زمنية معينة،  تحدد لاترة معينة

ىي جزء تنفيذي بؼخططات  والتيددة، . فابؼوازنة ىي تربصة كمية لبرامج العمل المحوأىدافهاابؼؤسسة 
أساسها تتم مقارنة النتائج المحققة  علىالأجل، كما أنها تعتبر من ابؼعايتَ التي  وطويلةابؼتوسطة 

 1التدبتَ ابؼلائمة لتحستُ التسيتَ. ابزاذ، ومن بشا والفروقات واستخلاص
 : أسباب إعداد الدوازنة التقديريةلثاثا

 لإعداد ابؼوازنة التقديرية من أبنها:توجد عدة أسباب تدعو 

 :حيث يستدعي الأمر حصر أنشطة ابؼؤسسة والتعرؼ على الكيفية  التخطيط الدوري لكافة الأنشطة
ا التخطيط التي تتم بها إبقازىا بكفاءة وفعالية حيث يؤدي إفُ الاستغلاؿ الأمثل للموارد، وبهعل ىذ

الأىداؼ ابؼطلوبة حيث تكوف ىناؾ رقابة وتقييم أداء لإبقاز الاىتماـ اللازـ من قبل ابؼسؤولتُ 
 لأنشطتهم.

 :يتطلب إعداد ابؼوازنة التقديرية عادة تظافر ابعهود لغرض تبادؿ الأفكار  خلق روح التعاون بين الأفراد
وابؼعلومات بتُ العاملتُ داخل ابؼؤسسة بفا يؤدي إفُ تلاقي الأخطاء والتعارض مع الأىداؼ ابؼخططة 

 يشيع روح التعاوف والشعور بابؼسؤولية.وىذا ما 
  :برتاج ابؼؤسسات ذات الأنشطة ابؼتعددة إفُ دراسة ىذه الأنشطة من توفر نظام متكامل لتقييم الأداء

عدة جوانب بهدؼ برديد التكلفة والعائد ولذلك فإف الدراسة ابؼسبقة وبرديد الاحتياجات في برنامج 
ات ابؼهمة في تقييم الأداء عن طريق مقارنة معايتَ ابؼيزانية بابؼنفذ ابؼوازنة التقديرية تكوف إحدى ابؼؤشر 

 فعلا، بفا يعطي دلالات واضحة لأبنية ابؼوازنة التقديرية في تقييم الأداء.

                                                           
 .48، ص2003دار المحمدية العامة، ابعزائر،  مراقبة التسيير في الدؤسسة الاقتصادية )حالة البنوك(، ناصر دادي اخروف، -1
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  :يعد ىذا السبب أحد ابؼؤشرات لقياس الأداء حيث التوازف تحقيق الوعي لدى العاملين بترشيد الإنااق
وىذا لا يتحقق إلا بتنمية  عل من ابؼؤسسة تستَ بصورة موجهة بكو أىدافهابتُ الإنفاؽ وبتُ ابؼوارد به

 الوعي لدى العاملتُ عن حرصهم على استغلاؿ ابؼوارد ابؼخصصة استغلاؿ أمثل.
  التعرف على مصادر التمويل الخارجية والكياية التي تتم بها التسديد كذلك معرفة التدفقات النقدية

لبيع بالأجل أو تنفيذ ابػدمات بدوجب التعهدات ابؼتطلبات التعاقدية أو من خلاؿ عمليات االداخلة: 
القانونية، وتتعرؼ إدارة ابؼؤسسة عن طريق ابؼوازنة التقديرية على الالتزامات ابؼتًتبة على ابؼؤسسة بذاه الغتَ 

 1وكذلك التزامات الغتَ بذاه ابؼؤسسة.
 : أهمية الدوازنة التقديرية رابعا

وبشكل فعاؿ  والرقابةتعد ابؼوازنة التقديرية بدثابة الأداة التي تساعد إدارة ابؼؤسسة في عمليات التخطيط 
 في النقاط التالية: أبنيتهالدلك بسكن 

 تقوـ بو في عمليات التنبؤ بابؼستقبل. الذيتعتبر ابؼوازنة أداة للتخطيط نظرا للدور  -

داخل ابؼؤسسة، حيث تضمن بزصيص ابؼواد  الأنشطةنسيق بتُ بـتلف تستخدـ ابؼوازنة التقديرية كأداة للت -
 ابؼخططة.  الأىداؼفي برقيق  الأولوياتبطريقة مثلى وفق  ابؼالية وتوزيعهاوالاحتياجات 

كبتَة باعتبارىا أداة للرقابة، فهي بسكن ابؼؤسسة من متابعة التنفيذ وتصحيح الابكرافات،   أبنيةكما أف للموازنة   -
بتنفيذ ابؼهاـ  والالتزاـابػطط  وصياغةتقليل الابكرافات في الأداء تفرض ابؼوازنة مشاركة العاملتُ في وضع  ومن أجل

 2ابؼخططة وبالتافِ برقيق أىداؼ ابؼؤسسة من خلاؿ برقيق أىداؼ ابؼوازنة.

 والرقابة على العمليات في ابؼؤسسة. والتوجيوتساعد الإدارة على التخطيط والتنسيق  -

 للإدارة بالاىتماـ أكثر بدستوى التخطيط الاستًاتيجي. تسمح -

الرأبظالية ورأس  وابؼصاريف والأجورإلزاـ الإدارة بتخطيط برابؾها على أساس اقتصادي سليم بالنسبة للمواد  -
 3ابؼاؿ العامل.

                                                           
 .257-256، ص 2002دار الشروؽ للنشر، عماف،  المحاسبة الإدارية،اف، بؾيد الشرع، سلماف سفي - 1
بؾلة  الدوازنات، وتنايذفي بلديات قطاع غزة من وجهة نظر القائمين على عداد  والرقابةمدى فعالية الدوازنات كأداة تخطيط ابراىيم محمد الشيخ عيد، ماىر موسى درغاـ،  -2

‌.168، ص2، العدد11الاردنية للعلوـ التطبيقية، بؾلة علمية تطبيقية بؿكمة، جامعة العلوـ التطبيقية سلسلة العلوـ الانسانية، المجلد
 .16دار خالد اللحياني، ابؼملكة العربية السعودية، ص التسيير بواسطة الدوازنات التقديرية،حسينة حوحو،  -3
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توفر ابؼوازنة نظاما متكاملا لتقييم الأداء وبياف الابكرافات وابزاذ ابػطوات ابؼناسبة للعمل على تصحيح الأخطاء  -
 الابكرافات.وتقليل 

تعتبر ابؼوازنة وسيلة ىامة تعمل على برستُ كفاءة الإدارة من خلاؿ التنسيق بتُ الوحدات ابؼختلفة داخل  -
 بتُ العاملتُ للعمل على إبقازه.ابؼؤسسة أو تشجيع روح التعاوف 

 ابؼختلفة.بزصيص ابؼوارد ابؼتاحة للمشروع من اجل الابقاز والرقابة على الأنشطة  -

 1برديد ابؼسؤوليات وتفويض الصلاحيات بؼديري ابؼوازنة من اجل برقيق وابقاز ابػطط. -

 الدطلب الثاني: مبادئ وأنواع الدوازنات التقديرية

 ت التقديريةأولا: مبادئ الدوازنا

ىناؾ عدة مبادئ علمية بركم عملية إعداد ابؼوازنة التقديرية وىذه ابؼبادئ ىي أسس إرشادية ومقاومات 
 من خلابؽا تكتسب ابؼوازنة التقديرية فعالية في برقيق ابؼستهدؼ منها، ومن أىم ىذه ابؼبادئ:

لا تقتصر ابؼوازنة التقديرية على نشاط معتُ أو بعض من أنشطة ابؼؤسسة بل ىي تشمل  الشمول: / مبدأ1
، كما تغطي كل العمليات والإدارةتلخيص لأىداؼ بـتلف أنشطة ابؼؤسسة كابؼبيعات، الإنتاج، التسويق، التمويل 

د، ىذا يعتٍ أف ابؼوازنة التقديرية في بصيع ابؼستويات باعتبارىا خطة شاملة لفتًة مقبلة تهتم بابعزء والكل في آف واح
 تتضمن كل التقديرات لكل من الإيرادات والتكاليف في كل قسم وإدارة فرعية بابؼؤسسة.

ومن ابؼؤكد أف غياب التنسيق عن أي وحدة يؤدي إفُ سوء استخداـ ابؼوارد ابؼادية والبشرية ابؼتاحة بؽا 
الفرعية بؼختلف أوجو النشاط، فهي تعتبر متكاملة فيما بينها فمبدأ الشموؿ يقضي بضرورة التنسيق بتُ ابؼوازنات 

 حيث تعتبر بدثابة امتداد بؼا يسبقها وفي نفس الوقت بسثل أساس بؼا بعدىا.

يعتبر أحد الدعائم الأساسية اللازمة لنجاح ابؼوازنة التقديرية حيث يساعد إدارة ابؼنشأة على / مبدأ الدرونة: 2
متى تغتَت الظروؼ والتقديرات التي وضعت في ظلها ابؼوازنة  بفكنة وذلكاءة وفاعلية التحقيق أىدافها بأكبر كف

التقديرية، فالواقع العلمي يتصف غالبا بالتغتَ الدائم وعدـ الاستقرار وتعدد البدائل، وينبغي أف تعبر ابؼوازنة 

                                                           
، قسم علوـ التجارية، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ والعلوـ التجارية، جامعة العربي بن مهيدي، ت التقديرية في تسيير الدؤسسات الاستشاائيةدور الدوازنارمزي قراح،  -1

 .05، ص 2017/ 2016
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ناميكية بالاستجابة للتغتَات التي التقديرية عن ابؼستقبل بكافة الاحتمالات، فابغطة ابؼثالية ينبغي أف تكوف دي
 1بيكن أف بردث.

ويشمل التوقيت الزمتٍ لكل جوانب عملية ابؼوازنة ابتداء من وقت الإعداد،  / مبدأ التوزيع الزمني)التوقيت(:3
 التنفيذ ثم ابؼتابعة وابؼراقبة ونلخص ىذه ابعوانب فيما يلي:

  لضبط الوقت الزمتٍ لعملية التشغيل، وعندما يتم : يستخدـ ىذا البرنامج أساليب فنية الإنتاجبرنامج
وضع ابؼوازنة السنوية وبذزئتها إفُ ربع سنوية أو شهرية فإنو بيكن ضبط الأداء الفعلي على أساس شهري 

 وبدقابلتو وبابؼوازنة الشهرية وبدقابلتها أيضا بالبيانات الفعلية ابػاصة بالعاـ السابق.
 عي عند إعدادىا العوامل الآتية:خطة شراء مستلزمات الإنتاج: ويرا 
 .الطاقة الإنتاجية 
 .أسعار ابؼواد ابػامة 
 .معلومات تواجد ابؼستلزمات 
  ابػطة التمويلية: يتم بدقتضاىا التوزيع الزمتٍ بغركة ابؼقبوضات وابؼدفوعات، وتهدؼ إفُ برقيق الاستقرار

 في الأرصدة النقدية والمحافظة على الاحتياجات النقدية ابؼستمرة.
 .خطة العمليات الاستثمارية: يتم بدقتضاىا تدبتَ الأمواؿ وتوقيت العمليات الاستثمارية 

ويقصد بدبدأ الواقعية ىو أف الأىداؼ ابؼنشودة بفكنة التحقق في ظل الإمكانيات ابؼتاحة / مبدأ الواقعية: 4
عل من ابؼوازنة وسيلة فعالة للمنشأة، سواء كانت ىذه الإمكانيات بشرية أـ مادية، إذ إف واقعية الأىداؼ بذ

لتحقيق وتنسيق نشاطات ابؼؤسسة واحتياجاتها من ابؼوارد خلاؿ فتًة ابؼوازنة، ناىيك عن الآثار السلبية لعدـ واقعية 
أرقاـ ابؼوازنة على سلوؾ العاملتُ في ابؼنشأة، إذ أف الأىداؼ بعيدة ابؼناؿ ستؤدي إفُ وجود ابكرافات في غتَ صافٌ 

الذي يشوه عملية تقييم الأداء في ابؼنشأة ويثبت من بنم وعزائم العاملتُ، فضلا عما بىلقو من شعور  ابؼنشأة الأمر
عدائي بفعل عدـ عدالة معايتَ التقييم، أما الأىداؼ سهلة ابؼناؿ فقد بزلق لدى العاملتُ نوع من عدـ الاكتًاث 

 ذا ينبغي أف تتصف ابؼوازنة بالاتي:بدصلحة ابؼنشأة فضلا عن دورىا في قتل روح الإبداع والتطوير، ل

 أف تكوف أرقاـ ابؼوازنة بفكنة التحقيق في ضوء الإمكانيات ابؼتاحة. -
 أف تكوف ابؼوازنة بؿل ثقة بصيع القائمتُ على التنفيذ وىذا يستمد في ظروؼ مراعاة مبدأ ابؼشاركة. -

                                                           
 .46، عماف، صوالتوزيعفُ، دار ابؼستَة للنشر الطبعة الأو  المحاسبة الإدارية،مؤيد محمد الفضل، عبد الناصر إبراىيم نور، عبد ابػالق مطك الراوي،  -1
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ابؼوازنة التقديرية في أي وحدة اقتصادية  عند إعداد / مبدأ إشراك جميع الدستويات الإدارية في إعداد الدوازنة:5
لابد من إشراؾ بصيع ابؼستويات الإدارية بهذه العملية مادامت ابؼوازنة بستد لتشمل بصيع ىذه ابؼستويات، لاف 
عملية الإشراؾ ىذه تؤدي إفُ خلق جو تعاوني بتُ الإدارات العليا والدنيا، ماداـ بصيع ابعهات سابنت بهذا القدر 

 1سم سياسة الوحدة الاقتصادية ابؼتمثلة بابؼيزانية التقديرية.أو ذلك بر 

قد تعد ابؼوازنة على أساس ثابت أو على أساس مرف، وابؼوازنة الثابتة ىي التي تعد على / مبدأ الثبات والدرونة: 6
النشاط، أساس مستوى واحد للنشاط بحيث يتم إعداد بصيع تقديرات ابؼوازنة على أساس ىذا ابؼستوى الثابت من 

فإذا تغتَ مستوى النشاط الفعلي عن ابؼستوى المحدد في ابؼوازنة بدرجة كبتَة وملحوظة كاف لابد من تعديل بصيع 
 تقديرات ابؼوازنة في ضوء تغتَ مستوى النشاط.

أما ابؼوازنة ابؼرنة فهي التي تعد على أساس عدة أحجاـ للنشاط بحيث يتم إعداد تقديرات ابؼوازنة على 
ة مستويات للنشاط. ويتم تقسيم التكاليف حسب درجة ارتباطها بابؼستويات ابؼختلفة للنشاط. أساس عد

ويستخدـ ىذا الأسلوب عندما تتميز العمليات والظروؼ المحيطة بابؼنشأة بابغركية أو الديناميكية وابؼرونة، بدلا من 
ابؼوازنة الثابتة نظرا لأخذىا بعتُ الاعتبار  أف تتميز بالثبات، ولا شك أف ابؼوازنة ابؼرنة تعتبر أكثر واقعية من

 2العمليات الاقتصادية التي تتميز بابغركة والديناميكية.

ويقصد بالربط بتُ معايتَ ابؼوازنة و مراكز ابؼسؤولية بزطيط / مبدأ الربط بين معايير الدوازنة و مراكز الدسؤولية: 7
ة عن بنود التكاليف ابؼرتبطة بها، بحيث يكوف لكل مركز ابؼبيعات و تتبع تدفق بنود التكاليف بحسب ابؼسؤولي

مسؤولية خطة عمل مرسومة يستَ عليها ويتحمل تكاليفها، وبذلك تتستٌ مقارنة نتائج التنفيذ الفعلي بهذه ابػطة 
وبالتافِ يتستٌ ابزاذ ابػطوات اللازمة بؼعابعة نواحي الضعف و الإسراؼ و تشجيع الكفاءات، وتبعا لذلك يتم 

طيط العمليات وإعداد التقارير الرقابية بحيث يتطابق ابؽيكل التنظيمي وابؼستويات الإدارية ابؼختلفة في ابؼؤسسة، بز
ويراعي في إعداد ىذه التقارير أف تكوف متكاملة بحيث بيكن متابعة الأداء عند ابؼنبع، وأف بومل كل مركز من 

 بزضع لرقابتو فقط، كما يراعي في بزطيط العمليات و تصميم مراكز ابؼسؤولية ببنود التكاليف ابؼسؤوؿ عنها والتي
تقارير الأداء أف ابؼستويات الإدارية العليا للإدارة تهتم بصورة شاملة بعميع أوجو النشاط، في حتُ بزتص مستويات 

 3الإدارة الوسطى والدنيا بالتفاصيل ابؼتعلقة بالنشاط ابػاص بها فقط.

                                                           
 .10ص مرجع سبق ذكره،رمزي قراح،  -1
 .26-25، ص 2006مصر،  ،الدار ابعامعيةالددخل الحديث في إعداد واستخدام الدوازنات، حامد حجازي،  وجديمحمد سامي راضي  -2
ملتقى حوؿ مراقبة التسيتَ كآلية  استخدام أسلوب الدوازنات التقديرية كأسلوب حديث في مراقبة التسيير في تقييم أداء الدؤسسات الجزائرية، ،حليمي ليلىتقرارت يزيد،  -3

 .7، ص25/04/2017، 2الإبداع، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة البليدة  وتفعيلبغوكمة بؼؤسسات 
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 ديرية: وظائف الدوازنات التقثانيا

 للموازنة التقديرية عدة وظائف نذكر منها:

الأىداؼ في صورة  لتحقيقها، وتوضعوىو وضع الأىداؼ وإعداد التنظيمات اللازمة / وظياة التخطيط: 1
خطط طويلة الأجل وخطط قصتَة الأجل، بالنسبة للمؤسسة وبالنسبة لكل قسم من أقسامها، وبعد أف يتم 

 التخطيط يصبح من الضروري تنظيم عوامل الإنتاج تنظيما يؤدي على برقيق الأىداؼ ابؼوضوعة.

الأقساـ ابؼختلفة للمؤسسة بحيث يعمل كل وىو العملية التي بدوجبها يتم برديد ابعهود بتُ / وظياة التنسيق: 2
لا يصدر أحد الأقساـ، فمثلا لابد أف يكوف ىناؾ  افقسم منها بكو برقيق ابؽدؼ ابؼوضوع، وبؽذا فإنو بهب 

توافق تاـ بتُ إدارة ابؼبيعات وإدارة الإنتاج بحيث لا ينبغي أف ترسم إدارة ابؼبيعات سياسة بيعو لكميات تزيد عن 
كن إنتاجها في قسم الإنتاج، ولا ينبغي أف تقوـ سياسة الإنتاج على إنتاج كميات تزيد عن الكميات التي بي

 1الكميات التي بيكن تسويقها.

تتمثل وظيفة الرقابة في ابؼوازنة التقديرية في إجراء عمليات ابؼقارنة للأداء الفعلي بالأداء  / وظياة الرقابة:3
فات وبرليلها، والبحث عن أسبابها وابزاذ ما يلزـ من إجراءات ابؼخطط مسبقا في ابؼوازنة لكشف الابكرا

 2لتصحيحها وبرقيق التوافق بتُ الأداء الفعلي والأداء ابؼخطط، وذلك لضماف برقيق كفاءة وفعالية النشاط.

يقصد بالتحفيز أو ابغفز، تشجيع الافراد وحثهم من أجل برقيق أىداؼ ابؼؤسسة، تبدأ / وظياة التحايز: 4
ية بالتأثتَ ابػارجي على الفرد، وذلك بحافز عادي كأجر مرتفع، وىناؾ ثلاث عناصر أساسية في عملية العمل

 التحفيز وتتمثل في القدرة، ابعهد، الرغبة.

ذي الدرجات ابػمسة  ووتتوقف أثار ابغوافز على حسب مستويات العماؿ وحاجاتهم وفق سلم ماسل
رغب أكثر في ابغوافز ابؼعنوية، إما ابؼستويات الدنيا فقد ترغب أكثر في مثلا، فابؼستويات العليا في ابؼؤسسة قد ت

ابغوافز ابؼادية كزيادة الأجر وابؼكافات ابؼادية مثلا، وبشكل عاـ فهذه العناصر تم إثباتها في ظروؼ وأمكنة معينة، 
ابغوافز وبؾالات قد لا تكوف صابغة في ظروؼ مغايرة، إما الشيء الثابت فيها ىو ضرورة البحث في طبيعة 

 وأوقات تطبيقها للحصوؿ على نتائج جيدة من ورائها ضمن نظاـ ابؼوازنات.

                                                           
، تاريخ الاطلاع: 231-230ص  ،، http://fr.scribd.com، شبكة الأبحاث والدراسات الاقتصادية، من ابؼوقع:مراقبة التسيير في الدؤسسةآخروف، محمد خليل و  -1

 .19:16، على الساعة: 28/02/2024
، 4، اؿ عدد15والاقتصاد، المجلد  الإدارة، بؾلة جامعة بابل، بؾلة فصلية بؿكمة، جامعة بابل، كلية الأداء الدوازنة التخطيطية للمبيعات في الرقابة علىزينب ىادي علي، -2

‌.201، ص2008

http://fr.scribd.com/
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ونصل إفُ أف نظاـ ابؼوازنات التقديرية ىي تقنية ووسيلة من وسائل التسيتَ، تتمثل في برديد معايتَ تقديرية 
ذ بعتُ الاعتبار الوسائل مرقمة في عدة مواضيع ونشاطات، ومتعلقة بأىداؼ براوؿ ابؼؤسسة بلوغها مع الأخ

والإمكانيات ابؼتوفرة لديها في كل منها، والتي بيكن حيازتها أثناء فتًة من الزمن، كما تتمثل في مراقبة ومقارنة 
الإبقازات مع التقديرات من أجل برليل واستخراج الفوارؽ وابزاذ الإجراءات الإصلاحية ابؼلائمة على أساس 

 1التسيتَ بالاستثناء.

تعتبر ابؼوازنة التقديرية وسيلة اتصاؿ بتُ الإدارة العليا والأقساـ الفرعية في ابؼؤسسة، فالإدارة / وظياة الاتصال: 5
تعتمد على توصيل ابعيد للمعلومات، السياسات، الأىداؼ، ابػطط... التي تم الاتفاؽ عليها في الإدارة العليا إفُ 

قع ىذه الأقساـ ومدى قدرتها على تنفيذ الأىداؼ ابؼنصوص عليها باقي الأقساـ بابؼؤسسة في مقابل توصيل وا
من قبل الإدارة العليا )حجم ابؼبيعات الواجب برقيقها، كمية الإنتاج الواجب إنتاجها بؼواجهة حجم ابؼبيعات، 

في  بـطط وحجم ابؼشتًيات...(، كما توصل لنا الأداء ابغقيقي الفعلي بؽذه الأقساـ ومدى ابكرافهم على ما ى
 2ابؼوازنة التقديرية وبرديد من ابؼسؤوؿ على ىذه الابكرافات.

 : أنواع الدوازنات التقديريةلثاثا

 / من حيث الددة أو الاترة الزمنية1

 الدوازنة قصيرة الأجل: -

تكوف مدة ىذه ابؼوازنة عادة سنة مالية واحدة وىي تعكس مراحل التشغيل ونتائج الأداء عن الفتًة 
 القادمة وتعرؼ ىذه ابؼوازنة بابؼوازنة التشغيلية أو ابعارية.المحاسبية 

 الدوازنة طويلة الأجل:-

على ىذه ابؼوازنة في  الطويل، ويطلقتعكس السياسة التوسعية أو الانكماشية للمؤسسة وذلك في ابؼدى 
 3ابغياة العلمية أبظاء متعددة مثل: ابؼوازنة الرأبظالية، ابؼوازنة الاستثمارية.

 حيث الدرونة  / من2

                                                           
1
 .107-106، ص2008، دار المحمدية العامة، ابعزائر، دراسة الحالات في المحاسبة ومالية الدؤسسةناصر دادي عدوف واخروف، ‌-

 .12صمرجع سبق ذكره،خشعي عفاؼ،  - 2
 .233، ص 2015، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف، المحاسبة الادارية: التخطيط والرقابة وصنع القرارابضد حلمي بصعة، -3
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 حسب ىذا ابؼعيار تقسم ابؼوازنات إفُ قسمتُ:

تبتٌ ابؼوازنة الثابتة على حجم الإنتاج واحد وتستعمل في ابؼؤسسات التي بؽا القدرة الدوازنة الثابتة )الجامدة(:  -
مستوى حجم  على التنبؤ بصفة حقيقية بحجم النشاط للفتًة القادمة، حيث تتميز ىذه ابؼوازنة بالثبات نسبيا إفُ

 النشاط.

 النشاط،ويطلق عليها كذلك ابؼتغتَة وتعد على أساس بؾموعة متعددة من مستويات  الدوازنة الدرنة )الدتغيرة(: -
حيث تعتبر ىذه ابؼوازنة كأداة فعالة في ذلك وتتميز بابؼرونة إذ أف ىناؾ تغتَات بردث  الأداء،لغرض ابؼراقبة وتقييم 

 1ولذلك بهب أف تستجيب بؽذه ابؼتغتَات. ابػارجي،اخلي أو في بؿيط ابؼؤسسة سواء الد

 / من حيث درجة التااصيل التي تشملها الدوازنة التقديرية3

 تقسم حسب مدة التصنيف إفُ موازنة ابؼسؤولية وموازنات البرامج:

إف موازنة ابؼسؤولية أداة فعالة للرقابة لأنها تزودنا بابؼعلومات ابؼفصلة التي تساعد على تقييم  موازنة الدسؤولية: -
أداء ابؼسؤوؿ الذي ىو على رأس القسم ابؼعتٍ أو مركز ابؼسؤولية، الذي قد يكوف ىدفو بزفيض الأعباء فيكوف 

 مركز التكاليف أو لزيادة الإيرادات فهو مركز الإيرادات،

تَ أرباح فهو مركز ربح إذ أف ابؼوازنة تتضمن الأعماؿ ابؼراد تنفيذىا خلاؿ فتًة ابؼوازنة لكل قسم من أو في الأخ
 أقساـ ابؼؤسسة.

تساعد ىذه ابؼوازنة على ابزاذ القرارات خاصة في ابؼشاريع الاستثمارية حيث إنها بردد ما  موازنة البرامج: -
أساس موازنة البرامج ىو نشاط معتُ أو عملية بؿددة تريد تسعى ابؼؤسسة إفُ القياـ بو من خطط رئيسية، و 

 ابؼؤسسة القياـ بها، مثل شراء آلة جديدة القياـ بحملة دعائية ...افٍ.

 / من حيث طبيعة الأعمال التي تغطيها4

 2من حيث ىذا ابؼعيار تقسم ابؼوازنات التقديرية إفِ:

                                                           
 .108-107، ص2008المحمدية ابغامة، ابعزائر،  ،الطبعة الاوفُدراسات الحالات في المحاسبة ومالية الدؤسسة، ناصر دادي عدوف وآخروف،  -1
‌.08، ص 2001ديواف ابؼطبوعات ابعامعية الساحة ابؼركزية، ابعزائر،  أداة فعالة للتسيير،-الدوازنات التقديريةمحمد فركوس، -2
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ي النشاطات العادية للمؤسسة من شراء، إنتاج، بيع وىذه ابؼوازنات تغط الدوازنات التشغيل)الاستغلال(: -
 ...افٍ.

وتتضمن كل ابػطط والتمويل ابؼتعلقة بابؼوازنة الاستغلاؿ بإضافة إفُ ذلك فهي بزتص  موازنات مالية: -
بالتخطيط والإنفاؽ في ابؼشاريع الاستثمارية التي ترغب ابؼؤسسة القياـ بها كبناء مصنع جديد أو توسيع ابؼصنع 

 ديم فهي ابؼوازنة تتكوف من العناصر الآتية:الق

 ابؼوازنة الاستثمارية. -
 ابؼوازنة النقدية. -
 جدوؿ التمويل التقديري. -
 موازنة القدرة على التمويل الذاتي. -

 وتشمل ما يلي: / من حيث الذدف:5

تعتبر ابؼوازنة أداة لتًبصة الأىداؼ التي تسعى ابؼنشأة إفُ وتكتيكية وتشغيلية:  إستراتيجيةموازنات  -
للمنشأة تتمثل على سبيل ابؼثاؿ بالأسواؽ التي بزطط ابؼنشأة  إستًاتيجيةبرقيقها، وىناؾ أىداؼ 

لتغطيتها وحصة ابؼنشأة من السوؽ التي تسعى للوصوؿ إليها، وىذه الأىداؼ يتم وضعها من قبل الإدارة 
اؼ التكتيكية فهي التي يتم وضعها من قبل الإدارة الوسطى كتًبصة للأىداؼ العليا. أما الأىد

للإدارة العليا ومن الأمثلة عليها اختيار ابؼوارد ابؼناسب لشراء ابؼوارد ابػاـ وسياسة ابؼنشأة في  الإستًاتيجية
يومي وكمية ابؼواد التوظيف. وأختَا ىناؾ أىداؼ تشغيلية توضع من قبل الإدارة الدنيا من كمية الإنتاج ال

 ابػاـ الواجب شرائها.
 وبهدؼ تربصة ابؼستويات الثلاثة من الأىداؼ السابقة يتم وضع ثلاثة أنواع من ابؼوازنات ىي:

 .ة، تكتيكية وتشغيليإستًاتيجية

  توضع من قبل العليا، كما تتصف بتغطيتها لفتًات مالية طويلة،  بأنها الإستًاتيجيةتتسم ابؼوازنة
، كما تتصف بأنها إبصاليةلا برتوي على تفاصيل بل تكوف  وبأنها( سنوات بالغالب، 5-10)

 تغطي الأنشطة ابؼختلفة للمنشأة.
  ًة زمنية أما ابؼوازنة التكتيكية فيتم بالغالب وضعها من قبل الإدارة الوسطى في ابؼنشأة، وتغطي فت

 .الإستًاتيجية( سنوات، وتكوف أكثر تفصيل من ابؼوازنة 5-2بفتدة بتُ )
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  أما ابؼوازنة التشغيلية فتغطي سنة واحدة وتنقسم بالتفصيل بؼختلف الأنشطة ابؼتوقع القياـ بها
 1خلاؿ الفتًة ابؼالية القادمة.

 :يوتشمل ما يل/ حسب المجال الذي تغطيو الدوازنة التقديرية: 6

ابؼوازنات في الوقت ابغافِ من التنبؤ بابؼبيعات باعتبارىا الأساس في إعداد  تبدأ معظمنة الدبيعات: مواز  -
باقي ابؼوازنات، ضمن اقتصاد السوؽ الذي بودد حجم ابؼبيعات وفقا لدراستو وظروؼ ابؼنافسة في 

 ابؼوازنة فيما يلي:النشاطات وابؼنتجات العامة ذات الاستهلاؾ الواسع، وتتمثل أىداؼ إعداد 
 .برديد طبيعة ونوعية ابؼنتوج الذي تريد بيعو 
 .برديد ابؽدؼ الذي تريد برقيقو والبرامج ابؼرتبطة بو 
 .وضع سياسات خاصة بتسويق ابؼنتوج 
 .برديد أسعار وطرؽ البيع لتقويم ابؼوازنة 

يط ابػارجي للمؤسسة، من سوؽ وىناؾ عوامل تؤثر على حجم ابؼبيعات وتتمثل في عوامل خارجية متعلقة بالمح    
ووضع اقتصادي ومنافسة، وعوامل داخلية تتعلق بالمحيط الداخلي للمؤسسة من موارد مادية ومالية وبشرية ابؼتوفرة 

 2وقدرتها على تسويق. وبطبيعة ابغاؿ يتم إعداد ابؼوازنة ابؼلحقة ابؼتعلقة بدصاريف البيع والتوزيع.

  :برنامج ابؼبيعات فإف ابؼؤسسة تواجو مشكلة الإنتاج، حيث يتم تقدير حجم بعد إعداد موازنة الإنتاج
الإنتاج ابؼتعلق بالفتًة ابؼقبلة وابؼوافق بؼوازنة ابؼبيعات، وقبل إعداد موازنة الإنتاج يتم إعداد ابؼوازنة ابؼلحقة 

لتي تساعد في برديد حجم ابؼتعلقة بابؼوازنات التقديرية للمخزونات التامة الصنع ابػاصة للمنتوج ابؼعتٍ، ا
 3الإنتاج.

وموازنة الإنتاج بردد عدد الوحدات الواجب إنتاجها من كل سلعة، ويتحدد ىذا العدد بكمية     
ابؼدة مطروحا  أخرابؼبيعات الواجب بيعها من السلعة مضافا إليها كمية بـزوف الوحدات التامة من سلعة 

 :الآتيةمنها كمية بـزوف الوحدات التامة منها أوؿ ابؼدة. أي أف موازنة الإنتاج تقوـ على ابؼعادلة 

 

 
                                                           

 .400-399، ص2008الشركة العربية ابؼتحدة للتسويق والتوريدات بالتعاوف مع جامعة القدس ابؼفتوحة، مصر،  المحاسبة الإدارية،أبضد ظاىر، محمد أبو نصار،  - 1
 .120، ص2008دار المحمدية، ابعزائر،  دراسة الحالات في المحاسبة ومالية الدؤسسة،ر دادي عدوف، ناص - 2
 .121ابؼرجع سابق، ص - 3

أول  كمية الدخزون  –الددة  أخركمية الإنتاج= كمية الدبيعات + كمية الدخزون 
 الددة.
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تاج برسب تكلفتها في ابؼوازنات ويلاحظ أف موازنة الإنتاج تعد عادة بالوحدات على أساس أف كمية الإن
التالية ابػاصة بحساب تكلفة الإنتاج، أي موازنات ابؼواد ابؼباشرة ابؼتغتَة ابؼستخدمة في الإنتاج، والأجور 

 1ابؼباشرة ابؼتغتَة وابؼصروفات ابؼباشرة ابؼتغتَة.

  :وموازنة الإنتاج، وىي ذات يتم إعداد موازنة ابؼشتًيات بالتنسيق مع موازنة ابؼبيعات موازنة الدشتريات
أبنية كبتَة وكل خطأ فيها يؤدي إفُ شل نشاط ابؼؤسسة، حيث أنها تأخذ بعتُ الاعتبار بسويل ابؼواد 
ابؼشتًاة وبرديد تواريخ الشراء والاستلاـ وابؼصاريف ابؼتعلقة بها، وتعمل أف لا يكوف ىناؾ فائض في 

على أساس برنامج الإنتاج والمحزوف من ابؼواد التخزين أو نقص في بـزوف الأماف، ويتم إعدادىا 
والاستهلاكات، وبهب أف تأخذ بعتُ  الاعتبار كذلك قيود متعلقة بالتكاليف والاحتياجات والتموين، 
في الأوقات ابؼناسبة التي برافظ على النشاط العادي للمؤسسة، وذلك بتحديد ابغد الأمثل للمخزوف 

 2ستلاـ.ومواعيد إعداد الطلبية وتواريخ الا
 :إف الغاية من إعداد موازنة ابؼواد ابػاـ ابؼباشرة إظهار كمية ابؼواد التي  موازنة الدوارد الخام الدباشرة

ستحتاجها ابؼنشأة لغايات الإنتاج، والكمية الواجب شراؤىا خلاؿ كل فتًة، وابؼبالغ اللازمة لتأمتُ تلك 
 ية:ابؼواد. ويتطلب إعداد ىذه ابؼوازنة البيانات التال

 كمية ابؼواد ابػاـ ابؼباشرة اللازمة لتصنيع الوحدة الواحدة.-

 سعر شراء الوحدة الواحدة من ابؼواد ابػاـ، وكمية الإنتاج ابؼتوقعة لكل فتًة. -

 كمية ابؼواد ابػاـ ابؼباشرة ابؼتحفظ بها في بداية الفتًة.  -

 ل فتًة.كمية ابؼواد ابػاـ ابؼباشرة الواجب الاحتفاظ بها في نهاية ك  -

  :تعتبر موازنة العمل ابؼباشر أداة بزطيطية وتنسيقية ورقابية ىامة لنشاط وأداء موازنة العمل الدباشر
العاملتُ في قسم الإنتاج، فمن خلابؽا يتم بزطيط وقت العاملتُ وبالتافِ كيفية توزيع الإجازات السنوية 

كفاءة العمل ومدى استغلالو في الإنتاج   بؽم وبرامج التدريب وغتَىا كما يتم من خلابؽا الرقابة على
 بشكل فعاؿ.

                                                           
‌.15ص مرجع سبق ذكره،عبودي شمس، بؼزادمي مروة،  - 1
 .122، صمرجع سبق ذكرهناصر دادي عدوف،  - 2
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تبتُ موازنة العمل ابؼباشر عدد ساعات العمل ابؼباشر التي ستحتاجها ابؼنشأة لغايات التصنيع خلاؿ 
 الفتًة القادمة مفصلة على فتًات ابؼوازنة، كما تظهر تكاليف العمل ابؼباشر التي ستتحملها ابؼنشأة.

 :موازنة النقدية ما تتوقع ابؼنشأة استلامو من نقدية )تدفقات نقدية داخلة بسثل  موازنة النقدية
"مقبوضات"( وما تتوقع دفعو )تدفقات نقدية خارجة "مدفوعات"( خلاؿ الفتًة التي تغطيها ابؼوازنة. 

يكوف  وتعتبر موازنة النقدية من ابؼوازنات ابغساسة للمنشأة نظرا لأنها تظهر للمنشأة الفتًات التي يتوقع أف
لديها عجز في النقدية، وفي ىذه ابغالة بهب على ابؼنشأة التخطيط مقدما للحصوؿ مقدما على الأمواؿ 
اللازمة لسد ىذا العجز. وبابؼقابل إذا ظهر وجود فائض في النقدية، فعلى ابؼنشأة ابزاذ التًتيبات 

 1لاستثمار ىذا الفائض.

 : مزايا وعيوب الدوازنات التقديريةرابعا

 عدة مزايا للموازنة التقديرية لكن ذلك لا بهعلها بزلو من بعض العيوب وىو ما سنتناولو فيما يلي:ىناؾ 

 وتتمثل فيما يلي:/ مزايا الدوازنة التقديرية: 1

 تقديم للإدارة أداة للتخطيط الشامل وأنشطة ابؼشروع بلغة موحدة. -
 ابؼختلفة لأقساـ ابؼشروع. تقديم للإدارة أداة لتنسيق بتُ أوجو النشاط ابؼختلفة وابػطط -
 تقديم للإدارة أداة للرقابة على أوجو النشاط ابؼختلفة في ابؼشروع. -
على وضع الأىداؼ والسياسات الواضحة والمحددة مقدما للمشروع ككل وللأقساـ  الإدارةتساعد  -

 ابؼختلفة في ابؼشروع. والأنشطة
 ابؼشروع. الدنيا في وضع خطة الإداريةتساعد في اشتًاؾ ابؼستويات  -
 تساعد على توضيح سلطات ومسؤوليات وابؼديرين ابؼسؤولتُ عن تنفيذ ابػطة. -
تساعد كأداة للاتصاؿ الفعاؿ بتُ ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة في ابؼشروع من جهة وبتُ المحاسب  -

 وابؼستويات الإدارية من جهة أخرى.
 تساعد في تفويض السلطات. -
 ة وقصتَة الأجل.تساعد في رسم ابػطط طويلة ومتوسط -
 تعمل ابؼوازنة على استقرار نشاط ابؼشروع خلاؿ فتًة ابؼوازنة. -
 تساعد في بزطيط ورقابة بسويل ابؼشروع لأوجو النشاط ابؼختلفة. -

                                                           
 .16ص مرجع سبق ذكره،عبودي شمس، بؼزادمي مروة،  - 1
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تساعد في قياس الابكرافات عن ابؼوازنة وبرديد أسبابها كأساس لابزاذ القرارات الإدارية ابؼعابعة وابؼصححة  -
 1ابؼستحقة.

 ضعف ىذا الأسلوب وأبنها ما يلي: إفُىناؾ عدة نقائص تؤدي  الدوازنة التقديرية:/ عيوب 2

 مساعدة غتَ كافية من الإدارة. -
 عدـ تنسيق بتُ بـتلف مراكز ابؼسؤولية. -
 انتظار الكثتَ من نظاـ ابؼوازنات التقديرية. إفُابذاه ابؼستَين  -
ستعمابؽا كوسيلة بؼراقبة العمليات وبودث ذلك بركمية بدلا من ا إغراضاستعماؿ ابؼوازنات التقديرية فِ  -

 عندما لا تبتٌ على أساس الاستجابة بؼتطلبات الواقع وللاحتياجات الفعلية.
بيكن أف تتعرض بعض الوحدات لتضيق وعرقلة بحجة عدـ وجود بـصصات، بينما تتوفر بـصصات  -

 .أخرىية عن ابغاجة بيكن أف تصبح مصدرا لتبذير على مستوى وحدات اتفاق زائدة
لتدارؾ الابكرافات ابؼوجودة في الأوقات  أنظارىمتردد ابؼسؤولية أو عدـ قدرتهم على تنبيو مرؤوسيهم ولفت  -

 2ابؼناسبة.

 الثالث: مراحل إعداد الدوازنات التقديرية  طلبالد

 أولا: العوامل الدتحكمة في إعداد الدوازنات التقديرية 

 إعداد ابؼوازنات التقديرية، ومن بتُ أبنها نذؾ ما يلي:ىناؾ العديد من العناصر التي تؤثر في 

بسثل ابؼبيعات العنصر الأوؿ الذي يعتمد عليو في إعداد نظاـ ابؼوازنات التقديرية، حيث حجم الدبيعات:  -
 تعتبر كمية ابؼبيعات التقديرية القاعدة التي تسمح بإعداد بـتلف ابؼوازنات في ابؼؤسسة.

بدستوى أقل من الطاقة النظرية،  الإنتاجيةغالبا ما تستخدـ ابؼؤسسة الطاقة  :الدتاحة الإنتاجيةالطاقة  -
عنصر بهب أخذه بعتُ الاعتبار عند إعداد  الأختَةوىذا بيثل تكاليف إضافية قد تتحملها، كما ىذه 

 ابؼوازنات التقديرية بابؼؤسسة.
واليد  الأوليةيتطلب تنفيذ برنامج الإنتاج استخداـ العديد من ابؼواد  :الإنتاجيمستلزمات البرنامج  -

ابؼاؿ  رأسيتطلب زيادة في  الإنتاجابؼاؿ، معناه أف زيادة حجم  أسلر العاملة وكذا ابؼواد الوسيطة بالإضافة 

                                                           
 .196-195، ص2014مؤسسة الوراؽ للنشر والتوزيع، عماف،  المحاسبة الإدارية،سليماف مصطفى الدلابنة،  -1
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ؿ العامل ، وعدـ توفر رأس ابؼاالإنتاجالعامل لاستثماره في ابؼستلزمات اللازمة لإنتاج الزيادة في حجم 
 يعرقل تنفيذ البرنامج، ومن ىنا فالعامل ابؼتحكم ىو رأس ابؼاؿ العامل.

مدى قدرة ابؼؤسسة على توفتَ بـتلف ىذه العناصر بالكميات والنوعية  مراعاةوعليو بات من الضروري 
 1ابؼناسبة. الأوقاتابؼطلوبة وفي 

 ثانيا: طرق إعداد الدوازنات التقديرية

 لإعداد تقديرات ابؼوازنات التقديرية ىي:توجد ثلاثة طرؽ 

طبقا بؽذه الطريقة فاف التقديرات يتم برديدىا من قبل الإدارة العليا وفقا للأىداؼ العامة / الطريقة الداروضة: 1
للمؤسسة، ويتم فرضها على مديري الأقساـ لتنفيذىا، ويتم ربط ىذه ابؼوازنات التقديرية بحوافز اقتصادية تتمثل في 

 آت أو عقوبات في حالة برقيق التقديرات أو عدـ برقيقها.مكاف

ومن بفيزات ىذه الطريقة إف الإدارة بؽا إدراؾ واسع بعمليات ابؼؤسسة والعلاقات بتُ الأنشطة ابؼساعدة وحريصة 
يهم على توزيع ابؼواد ابؼتاحة دوف أي برفيز، ويعاب على ىذه الطريقة أنها تقلل من التزاـ الأقساـ ابؼفروضة عل

 بدسؤولياتهم.

وفقا بؽذه الطريقة فاف مديري الأقساـ يتولوف مسؤولية إعداد التقديرات وبعد ذلك ترسل  :الإسهامية/ الطريقة 2
 إفُ الإدارة العليا للمصادقة عليها، وىذه الطريقة برقق ابؼزايا التالية:

ىي  الأىداؼ، والشعور باف ىذه تنمي الانتماء من قبل ابؼديرين للأىداؼ المحددة بابؼوازنات التقديرية -
 أىدافهم الشخصية، وبالتافِ زيادة احتماؿ برقيقها.

النابذة من الشعور بالضبط الذي بزلقو ابؼوازنات  الإنتاجيةبذنب وإزالة العوامل التي تؤدي إفُ بزفيض  -
 التقديرية ابؼفروضة.

 ضع أىداؼ سهلة التحقق.مسؤوفِ الأقساـ بالغوف في أبنية أقسامهم في الاحتياج للموارد أو و  -
 الذين يعدوف التقديرات أكبر بابؼقارنة مع الطريقة السابقة فاف تكلفتها أعلى. الأشخاصعدد  -

ىي طريقة أكثر واقعية تعتمد على بصع الطريقتتُ السابقتُ، وحسب ىذه الطريقة /الطريقة التااوضية: 3
، في البداية تقوـ الإدارة العليا بإرساؿ الأىداؼ الأقساـومديري  الإداريةابؼعلومات تكوف متداولة بتُ ابؼستويات 

                                                           
موجهة لسنة الثالثة مالية، جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، قسم بعنوان الدوازنات التقديرية،  ةبيداغوجيمطبوعة متناوي أمحمد،  -1
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ابؼواد بطريقة عادلة وغتَ متحيزة، فإذا رفض رؤساء  على توزيعالعليا  الإدارة، مع حرص الأقساـإفُ رؤساء  البدلية
تقوـ  الإدارةابؼتاحة ثم العليا ستطالبهم باقتًاح البدائل في إطار ابؼوارد  الإدارةف اوابؼوارد ابؼتاحة، ف الأىداؼ الأقساـ

 1بإضافة ابؼوارد أو تعديل توقعاتها.

 : مراحل إعداد الدوازنة التقديريةثالثا

 يتم برضتَ ابؼوازنات في ابؼؤسسة عبر بطس مراحل أساسية ىي: 

في عملية برضتَ ابؼوازنات يتم الانتقاؿ من ابػطة العملية متوسطة الأجل الدوازنات: لإعداد تحضير ال/ مرحلة 1
 ابػطة قصتَة الأجل، والتي يتم فيها برديد أىداؼ السنة ابؼقبلة بدقة، والتعبتَ عنها في شكل أرقاـ لتوضيحها. إفُ

يط ابؼؤسسة، كإعلامهم ىذه الأىداؼ يتم تبليغها لرؤساء ابؼراكز كما يتم إبلاغهم بكل ابؼعلومات ابؼتعلقة بدح
بالفرضيات الاقتصادية ابؼمكنة والتي بزص السنة ابؼقبلة مثل: ابؼعلومات حوؿ أسعار الصرؼ ابؼتوقعة، نسب 

ابؼصاريف ابؽيكلية  وابؼنتجاتقياـ بعملية دراسة معمقة تشمل السوؽ  إفُ...، إضافة التضخم، تغتَات اقتصادية
ابؼراكز بهذه ابؼعلومات ووضع أىداؼ تتم معاينتها من طرؼ مراقبة التسيتَ رؤساء  وتزويدابػاصة بالسنة ابؼقبلة، 

 للنظر في إمكانية برقيقها أـ لا.

 وتشمل ىذه ابؼرحلة ابػطوات ابؼبينة في الشكل التافِ:

                    

 

 

 

 

 

 

                                                           
رسالة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ،  الاقتصادية،استخدام الديزانيات التقديرية للتحكم في تكاليف الدؤسسة زايدي بضيدة،  - 1

 ..07-06، ص2010/2011 عتَ منشورة، جامعة بسكرة،
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 (: التحضير لإعداد الدوازنات03)الشكل           

 
 .48، ص2001، الدار ابعامعية، الإسكندرية، الددخل الحديث في إعداد واستخدام الدوازناتمحمد سامي راضي واخروف: الدصدر: 

بعد القياـ بعملية برديد الأىداؼ ابػاصة بالسنة ابؼقبلة يتم القياـ بإعداد / مرحلة إعداد الدوازنات الدبدئية: 2
يأتي الدور الرئيسي  وابؼعطياتلب منهم برويل خطط العمل موازنات مبدئية من طرؼ رؤساء ابؼراكز، كما يتط

الأرقاـ والقيم  مدى مصداقيةفي عملية التقييم الشامل بؽذه ابؼوازنات ابؼبدئية، والتأكد من  وابؼتمثلبؼراقب التسيتَ 
النظر في مدى تناسقها فيما بينها كل ىذه الإجراءات تتم قبل إرساؿ ىذه  إفُالتي حددىا رؤساء ابؼراكز، إضافة 

 الإدارة العليا للتناقش حوبؽا. إفُابؼوازنات ابؼبدئية 

خلاؿ ىذه ابؼرحلة يتم التناقش والتفاوض ومناقشة  / مرحلة التناقش حول ىذه الدوازنات مع الإدارة العليا:3
ا، وىنا يقوـ مراقب التسيتَ في كل مستوى تنظيمي بضماف وجود تناسق بتُ ىذه ابؼوازنات ابؼبدئية مع الإدارة العلي

ابؼوازنات وأىداؼ الإدارة العليا، كما يعمل على اقتًاح ابغلوؿ ابؼناسبة بغرض التعديل في الأىداؼ لإحداث 
ميع ىذه ابؼوازنات كما يتم خلاؿ ىذه ابؼرحلة بذ  (.تقارب بتُ تطلعات الطرفتُ )الإدارة العليا ورؤساء ابؼراكز

لكل  ابؼوارد اللازمةحوؿ  بعملية التناقشالقياـ  إفُبغرض التأكد من مدى تناسقها فيما بينها وانسجامها، إضافة 
 مركز من اجل برقيق الأىداؼ المحددة لو.

‌

 بياف حالة ابؼؤسسة.

بصع ابؼعلومات عن 
العوامل ابؼتغتَة في 

ابؼؤسسة. 

برليل ابؼعلومات وتقييم 
الوضع ابغافِ للمؤسسة. 

برديد الأىداؼ العامة 
 للمؤسسة.

وضع الإستًاتيجيات 
 والسياسات العامة للمؤسسة.

وضع ابػطط ابؼالية طويلة 
 الأجل للمؤسسة.

 وضع الإطار العاـ للموازنات. 
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سؤولية، ويقوـ في ىذه ابؼرحلة يتم إعداد ابؼوازنات النهائية ابػاصة بكل مركز م/ مرحلة تحضير الدوازنة النهائية: 4
مراقب التسيتَ في ىذه ابؼرحلة بالتكفل بجميع العمليات ذات الطابع الإداري والمحاسبي التي تسمح بالانتقاؿ من 

 موازنات مفصلة بردد فيها ابؼسؤوليات وابؼهاـ بوضوح. إفُبرامج مصادؽ عليها من طرؼ الإدارة العليا 

قة على ابؼوازنات وبزصيص ابؼوارد اللازمة لكل مركز، يتم القياـ بعد عملية ابؼواف :والتحديث/ مرحلة الدتابعة 5
بعملية ابؼتابعة وبرديث ابؼوازنات، بدعتٌ مراعاة التطورات ابغاصلة في المحيط وكذا النتائج الفعلية لرؤساء ابؼراكز، 

ابػاصة بالسنة ابؼقبلة،  ضرورة إدراج ابؼعطيات والنتائج الفعلية للسنة ابغالية في عملية وضع التقديرات إفُإضافة 
بل على  السنة ابغاليةيتم الاعتماد فيها على موازنة  اف لاوبتعبتَ أخر فاف عملية وضع ابؼوازنات للسنة ابؼقبلة بهب 

 1نتائجها الفعلية.

 الدبحث الثالث: الدراقبة بالدوازنة التقديرية 
 تدهيد: 
من  بقد اوؿتعتبر ابؼوازنة التقديرية من الأساليب ابؼستخدمة في عملية ابؼراقبة والتنبؤ بابؼستقبل، إذ          

استعمل ىذه التقنية ىو سيدنا يوسف عليو السلاـ، حيث قاـ بإعداد ما يشبو موازنة للقمح ابؼتوقع إنتاجو في 
ة الاستهلاؾ خلاؿ ىذه الفتًة. واستخدمت ىذه مصر خلاؿ سبع سنوات مقبلة، كما حدد حجم الإنفاؽ وخط

ويتمثل منطق مراقبة ابؼوازنات في حساب الابكرافات بتُ الأىداؼ  1912التقنية كأداة للمراقبة لأوؿ مرة سنة 
والتحقيقات والبحث عن أسباب ىذه الابكرافات )ابغجم، ابؼزيج، ابؼردودية، أو الأسعار ...افٍ( وابؼسؤولتُ عنها 

شخاص أو الأقساـ(. وىذا ما يسمح بدعرفة مدى التقدـ في برقيق الأىداؼ والتصرؼ في الوقت سواء )الأ
 ابؼناسب ابذاه الأحداث غتَ ابؼرغوب فيها. 

 
 الدطلب الأول: استخدام الدوازنة التقديرية كأداة للرقابة

يكوف إعداد ابؼوازنات التقديرية حسب احتياجات وقيود ابؼؤسسة وابؽدؼ من عملية ابؼراقبة، إلا أننا نأخذ         
ابغالة العامة وعلى أساس ىذه ابؼوازنات يتم ابؼقارنة بتُ الأداء الفعلي وابؼقدر، واستخراج الابكرافات وبرليلها 

 ابزاذ القرارات ابؼناسبة. وىذا ما سنتطرؽ لو في ىذا ابؼبحث  ومعرفة أسبابها والقياـ بالتصحيحات اللازمة و 
 ماهوم الدراقبة بالدوازنة  أولا/

 تعتبر الرقابة أحد وظائف ابؼوازنة التقديرية وفي ىذا ابؼطلب سنقوـ بالتطرؽ إفُ مفهوـ الرقابة والرقابة               
 أيضا.         ت بابؼوازنا

                                                           
 .22ص مرجع سبق ذكره،عفاؼ،  يخشع-1
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الرقابة ىي بؾموعة من الأنشطة التي تزاوبؽا ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة في مشروع معتُ ماهوم الرقابة:  -
أو منشاة معينة للتأكد من التوافق للأداء الفعلي مع الأداء ابؼخطط في شتى المجالات وتقييم الابكرافات 

 وتقصي أسبابها وبؿاولة تصحيحها في حالة وجودىا. 
عرؼ " ىيتجر " عملية الرقابة بأنها: مقارنة نتائج الأداء الفعلي بالأداء ابؼخطط ماهوم الرقابة بالدوازنة:  -

 وابؼستهدؼ طبقا بؼا جاء في ابؼوازنة من معايتَ أداء ىذه ابؼقارنة تتم بإعداد ما يسمى بتقارير الأداء". 
رنة النتائج الفعلية ويقصد بالرقابة بابؼوازنات التقديرية بأنها:" عملية بذري للكشف عما يؤدي فعلا ومقا

للأداء بالبيانات التي تتضمنها ابؼوازنة التقديرية، والتي بسثل النتائج ابؼتوقع حدوثها كما حددتها ابػطة 
ابؼوضوعية وذلك بالوقوؼ بالبيانات التي تتضمنها ابؼوازنة التقديرية والتي بسثل النتائج ابؼتوقعة وابزاذ 

 1الإجراءات لإصلاح ابؼفارقات إف وجدت"
بعد القياـ بعملية تربصة أىداؼ ابؼؤسسة في شكل موازنات بؼختلف الوظائف يتم بعد دلك متابعة 

 لك عن طريق مراقبة ابؼوازنة.ذالابقازات و 
 مراقبة ابؼيزانية كما يلي:  M Gervaisوقد عرؼ  -

والنتائج التقديرية المحددة في زنة في عملية ابؼقارنة ابؼستمرة بتُ النتائج الفعلية تتمثل ابؼراقبة على ابؼوا      
 2ابؼوازنات بغرض:
  البحث عن أسباب الابكرافات 
   الابكرافات.تزويد بـتلف ابؼسؤولية بابؼعلومات حوؿ ىده 
  ابؼمكنة.ابزاذ الإجراءات التصحيحية 
  ابؼسؤولتُ.تقييم أداء  

ابكرافات ثم برديد الأسباب  وقراءةبؾموعة من إجراءات يقوـ بها ابؼستَ تبدأ بتحديد  أيضا:كما تعرؼ  -
 3"التصحيحية.اقتًاح الإجراءات  وأختَاابؼؤدية بؽده الابكرافات كما بودد ابؼسؤوؿ عليها 

  :4وحتى تكوف مراقبة ابؼوازنة التقديرية فعالة بهب إف تتوفر على عدة خصائص ىي 
  :إف ابؼعلومات ابػاطئة أو ابؼشوىة تضلل العملية وأيضا ابراد القرارات،  تقديم الدعلومات صحيحة

 إفُ نتائج أسوء من الواقع. ييؤد وكثتَا ما

                                                           
،  -غزة  –، ابعامعة الإسلامية طيط ورقابة في الجامعات الالسطينية مححافظة غزةالعوامل الدؤثرة على كااءة استخدام الدوازنات التقديرية كأداة تخسى محمد النجار، محمد مو  -1

 .89، ص 2006
رسالة ماجستتَ في علوـ التجارية، كلية العلوـ الاقتصادية علوـ التسيتَ والعلوـ التجارية، جامعة ابؼسيلة،  دور لوحات القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيير،ابضد بونقيب،-2

 . 102ص  ،2005/2006
3
Hélène Loning et autres : Lo control de gestion, DUNOD, Paris, 2eédition, 2003, P 132. 

‌.127ص  سابق،مرجع  وماليةالدؤسسة،دراسة الحالات في المحاسبة وآخروف،ناصر دادي عدوف  -4
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 :إذ أف ابؼعلومة ابؼتأخرة تفقد معناىا وفائدتها جزئيا أو كليا، فحصوؿ  حسن توقيت الدعلومات الدقدمة
على معلومات صحيحة، أمر لا قيمة لو ادا جاء بعد انقضاء الأجل أو ابؼوعد المحدد  ابؼؤسسة

 لاستعمابؽا، سواء في ابؼتابعة وابؼراقبة أو في استعمالات أخرى.
 :ضراء نضاـ الالكتًوني بؼراقبة التكاليف، بيكن رقابتها باستعماؿ انضمة ابسط  الاقتصاد في التكاليف

 ديا، ادا كانت الفوائد ابؼتحصل عليها لا توازي التكلفة المحتملة فيها،لا يعتبر اقتصاوأقل تكلفة
 :ا فَ يفهم ابؼستَ أو ابؼسؤوؿ جيدا نظاـ ابؼراقبة، وطبيعة النتائج وابؼعلومات التي يقدمها إذسهولة الاهم

 فانو سيسيء تفستَىا، الأمر الذي يؤدي إفُ ابزاذ قرارات خاطئة. 
 بسرعة إفُ الابكرافات التي تشكل نقاط اختناؽ، وتعرقل ستَ العمل وانسياب  : بعدب انتباه ابؼستَالتركيز

 .الإنتاج، وىو أمر يرتبط بدفهوـ ابؼراقبة بالاستثناء
 لتقديم معلومات واضحة وبؿددة تصلح أساسا لابراد القرار دوبما حاجة للتحليل تسهيل اتخاذ القرارات :

 لك وقت ابؼستَ وتعقد مهمتو. والتفستَ والاستقصاء وتلك الأمور التي تسته
 الدوازنات:دور الرقابة باستخدام  ثانيا/

 1الآتي:تناوبؽا على النحو  وبيكنبسر عملية ابؼراقبة باستخداـ ابؼوازنات بثلاث مراحل رئيسية            
 تنطوي ىذه ابؼرحلة على مقارنة النتائج الفعليةوتحديدالانحرافات:مرحلة إعداد تقارير الأداء /1

احتساب الابكرافات لكل عنصر من العناصر سواء كانت بتلك ابؼقدرة الظاىرة في ابؼوازنات ابؼختلفة و 
بموذج موحد بعميع الأنشطة  بإتباعفي ىذه ابؼرحلة إعداد تقارير  ويتمىذه الابكرافات ابهابية أو سلبية 

 ابؼنشأةوأنشطتهاوأساليبؼ تصميم تقارير الأداء باختلا السنة،وبىتلفالإدارية على مدار  والوحدات
 فيها.الإدارة 

في ىذه ابؼرحلة دراسة كل ابكراؼ بهدؼ برديد مدى أبنيتو  ويتم:وتحليلهامرحلة تقصي الانحرافات /2
ثم يتم التوجو لتحليل الابكرافات التفصيلية  الإبصالية،حيث يتم البدء بالأرقاـ  عنو، وابؼسؤولية وأسبابو

 ابؼرحلة:ىذه  الإبصالية.وتتطلبلكل العناصر ابؼكونة للأرقاـ 
  ومدىأبنيتو ابؼطلقةوالنسبيةبرديد طبيعة الابكراؼ. 
  بينهاومقارنة الابذاه فيما  الأخرى،ربط الابكراؼ بالنتائج. 
  بدا قد يتطلبو ذلك من ابغصوؿ  وبرليلها ،الابكراؼىذا  إفُتقصي الأسباب التي أدت

الرجوع إفُ تقارير أداء أخرى لربط  وابؼقدرة، أعن النتائج  إضافية تفضيليةعلى معلومات 
 .الابكراؼ بالنتائج الأخرى

  في  والتحكماعتمادا على قدرة ابؼسؤوؿ على الرقابة  الابكراؼ،برديد ابؼسؤولية عن
 النتائج.

                                                           
 .90، ص 2003دار ابعامعية، الإسكندرية،  الددخل الحديث في إعداد واستخدام الدوازنات،وجدي حامد حجازي، محمد سامي راضي وآخروف،  -1
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 الابكراؼ،ىذه ابؼرحلة يتم مناقشة الأسباب التي أدت إفُ وجود  وفيالتصحيحية:مرحلة اتخاذ الإجراءات  /3
 تكراره،ويتطلبذلك:التنفيذية بؼعابعة الابكراؼ ومنع  وابػطواتوابزاذ القرارات 

  مناقشة الأسباب التي أدت إفُ الابكرافات مع ابؼسؤولتُ ابؼباشرين عن ىذه سواء كاف
أو من خلاؿ  ابؼسجلة،فستَات خطية للابكرافات ابؽامة ذلك من خلاؿ مطالباتهم بتقديم ت

 .سلبيةكانت ابكرافات ابهابية أو   الابكرافات،وسواءالاجتماع معهم مباشرة بؼناقشة ىذه 
  الطرؽ  الابكرافات،وبرديدابزاذ القرارات في شاف ابػطوات الواجب إتباعها بؼعابعة

 .ابؼستقبلتكرارىا في  بسنعو الأوضاع غتَ ابؼرضية  وتصححالتي تعافً  والوسائل
  التصحيحيةمتابعة تنفيذ القرارات والإجراءات. 

 
 : تحليل الانحرافاتنيالدطلب الثا

 1ابؼقدر والفعلي وقد تكوف ىده الابكرافات اما ابهابيا او سلبيا". ما بتُ"عبارة عن الفرؽ  ىو:الابكراؼ       
ابؼبدأ العاـ للتحليل  ابؼيزانية،كما افلكل عنصر من عناصر  والكميةلتحليل الابكرافات بهب برديد السعر      

 2يلي:علاقة برديد الابكراؼ كما  فواخرمتحرؾ، وتكو ثابت  أحدأحدبناىو فرض 
 
 
 

  من:ادا رمزنا لكل 
 Prب:السعر الفعلي                         Qrب:الكمية الفعلية 

 Psب:السعر ابؼقدر                         Qsب:الكمية ابؼقدرة 

 =Qrx Pr) – (Qsx Ps)الابصافِ: )الابكراؼ  ويصبح
 افُ:برليل الابكراؼ  وبيكن

  ابؼقدر بدلالة الكميات  والسعريقيس ىدا الابكراؼ التغتَ الدي حصل بتُ السعر الفعلي  :السعرانحراف 
 الفعلية:

 
 
 

 x Qs(Ps – Pr)ابكراؼ الكمية =  ويصبح

 P = Ps - Prونضع:

                                                           
 .198خالص صافي صافٌ، ص  -1
2
 .12، ص2014/2015جامعة بسكرة، الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، كلية علوـ،  مراقبة التسييرلزاضرات شروف رقية، ‌-

 

 التكلاة الاعلية –الانحراف الاجمالي = التكلاة الدقدرة 

 الكميات الاعلية xسعرالاعلي( ال –الدقدر  سعرال)=  سعرانحراف ال
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   يقيس ىذا الابكراؼ التغتَ الذي حصل بتُ كمية ابؼبيعات الفعلية ابؼقدرة مقيما                                                     الكميات:انحراف              

 ابؼقدر:بالسعر 
 
 
 

 x Ps(Qs – Qr)ابكراؼ الكمية =  ويصبح

 Q = Qs - Qrونضع:

 الدبيعات:تحليل انحراف موازنة  ولا:أ
برليل ىذا الابكراؼ افُ ابكراؼ السعر وابكراؼ  والفعلية،وبيكنالابكراؼ في الفرؽ بتُ ابؼبيعات ابؼقدرة  ويتمثل

 كالتافِ:ىذا الابكراؼ   الكمية،ويقاس
 الفعلي(السعر  ×الفعلية  )الكمية – ابؼقدر(السعر  ×ابؼقدرة  )الكميةالإبصافِ   =    
 الكميات البيع الفعلية  ×الفعلي(السعر البيع  –البيع ابؼقدر  )السعرالسعر    =    
 السعر البيع ابؼقدر  ×الفعلية(الكمية البيع  –البيع ابؼقدرة  )الكميةالكمية    =    

 والتسويق.ابؼسؤولية على قسمي ابؼبيعات  وتقعىدا الابكراؼ غتَ ملائم للمؤسسة  0ا كاف    الإبصافِ   < ذإ
 للمؤسسة.ىدا الابكراؼ ملائم  0ا كاف    الإبصافِ   >إذ

 الإنتاج:تحليل انحراف موازنة  ثانيا:
 للمادة(السعر الفعلي  ×الفعلية للمادة  )الكمية – للمادة(السعر ابؼقدرة  ×ابؼقدرة للمادة  )الكميةالإبصافِ =    
 الكميات الفعلية للمادة  ×للمادة(السعر الفعلي  –ابؼقدر للمادة  )السعرالسعر =    
 السعر ابؼقدر للمادة×  للمادة(الكمية الفعلية  –ابؼقدرة للمادة  )الكميةالكمية =    

 ومناسب.الإنتاج كاف تقديره جيد  وقسمىو في صافٌ ابؼؤسسة  :0ا كاف    الإبصافِ <ذإ
 للمؤسسة.ىو ابكراؼ غتَ ملائم  :0الإبصافِ >ا كاف    ذإأما 

 كبتَة.فاف ابؼسؤولية تقع على عاتق قسم الإنتاج بدرجة   الكمية:السعر <  ف إف
 كبتَة.فاف ابؼسؤولية تقع على عاتق قسم الإنتاج بدرجة   الكمية:السعر >               

 مثلى.ابغالة نادرة ابغدوث وىي حالة  هذ:وى0أو ادا كاف     السعر =    الكمية =     الإبصافِ = 
 الإنتاج:تحليل انحراف موازنة مستلزمات  ثالثا:

غتَ  لإنتاجوابؼصروفاتااليد العاملة ، الأوليةابؼواد  ىي:و  الإنتاجوىناؾ ثلاث عناصر في موازنة مستلزمات 
 حد.برليل الابكراؼ كل عنصر على  ابؼباشرة.ويتم

 الأولية:تحليل الانحراف الدواد / 1
 للمادة(السعر الفعلي × الفعلية للمادة  )الكمية–للمادة(السعر ابؼقدر × ابؼقدرة للمادة  )الكميةالإبصافِ =     

 السعر الدقدر  xالاعلية(الكميات  -الدقدرة انحراف الكميات = )الكميات 
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 للمادة.الكميات الفعلية ×  للمادة(السعر الفعلي  –ابؼقدر للمادة  = )السعرالسعر     
 للمادة.= السعر ابؼقدر  للمادة(الكمية الفعلية  –ابؼقدرة للمادة  )الكميةالكمية =     

 ومناسب.كاف تقديربنا جيدا   والإنتاجالقسمتُ التموين  وكلاىو في صافٌ ابؼؤسسة  :0كاف     الإبصافِ <ذا  إ
 1للمؤسسة.ىو ابكراؼ غتَ ملائم  :0أما ادا كاف    الإبصافِ >

 
 كبتَة.فاف ابؼسؤولية تقع على عاتق قسم الإنتاج بدرجة   الكمية:ف          السعر <إف

 2كبتَة.فاف ابؼسؤولية تقع على عاتق قسم التموين بدرجة   الكمية:السعر >   
 مثلى.حالة  وىيابغالة نادرة ابغدوث  :وىده0ا كاف    السعر =     الكمية =     الإبصافِ = ذإأو 
 العاملة:انحراف اليد / 2

 العاملة.الكميات الفعلية لليد ×  العاملة(السعر الفعلي لليد  –ابؼقدر لليد العاملة  )السعرالسعر =     
 العاملة.السعر ابؼقدر لليد ×  العاملة(الكمية الفعلية لليد  –ابؼقدرة لليد العاملة  )الكميةالكمية =     

 للمؤسسة.ابكراؼ غتَ ملائم  :وىو0ادا كاف    الإبصافِ <
 كبتَة.ف ابؼسؤولية تقع على عاتق قسم الإنتاج بدرجة  إف السعر <الكمية:ف        إف

 كبتَة.ابؼسؤولية تقع على عاتق قسم البشرية بدرجة   فإالكمية: فالسعر >           
 مثلى.وىده ابغالة نادرة ابغدوث وىي حالة  :0ا كاف    السعر =      الكمية =     الإبصافِ = ذاو إ
 الدباشرة:تحليل انحراف والدصروفات الإنتاج غير / 3

 العاملة.الكميات الفعلية لليد ×  العاملة(السعر الفعلي لليد  –ابؼقدر لليد العاملة  )السعرالسعر =     
 العاملة.السعر ابؼقدر لليد ×  العاملة(الكمية الفعلية لليد  –ابؼقدرة لليد العاملة  )الكميةالكمية =     

 الصيانة،النقل،ىو في صافٌ ابؼؤسسة في قسم الإنتاج أو إحدى الأقساـ الأخرى  :0ا كاف     الإبصافِ <ذإ
 ومناسب.التأمتُ... كاف تقديربنا جيد 

 للمؤسسة.ابكراؼ غتَ ملائم  :وىو0ا كاف     الإبصافِ <ذإأما 
 كبتَة.فاف ابؼسؤولية تقع على عاتق قسم الإنتاج بدرجة   الكمية:السعر <      ف  إف

 كبتَة.... بدرجة   والتأمتُالنقل  الصيانة،فاف ابؼسؤولية تقع على عاتق قسم  الكمية:السعر>                
 مثلى.وىده ابغالة نادرة ابغدوث وىي حالة  :0كاف     السعر =      الكمية =      الإبصافِ =   ذاإأو 
 التموينات:تحليل انحراف موازنة / 4

 للمادة.الكميات الفعلية ×  للمادة(السعر الفعلي  –ابؼقدر للمادة  )السعرالسعر = 
 للمادة.السعر ابؼقدر ×  للمادة(الكمية الفعلية  –ابؼقدرة للمادة  )الكميةالكمية =     

                                                           
1
‌مرجع‌سبق‌ذكره.‌-‌
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 ومناسب.كاف تقديربنا جيد   والتموينىو في صافٌ ابؼؤسسة فقسمي النتاج  :0كاف     الإبصافِ <  إذا
 للمؤسسة.وىو ابكراؼ غتَ ملائم  :0< اما ادا كاف     الإبصافِ 

 كبتَة.فاف ابؼسؤولية تقع على عاتق قسم التموين بدرجة   ف السعر <الكمية:إف
 كبتَة.فاف ابؼسؤولية تقع على عاتق قسم الإنتاج بدرجة   السعر >الكمية:

 1مثلى.ابغالة نادرة ابغدوث وىي حالة  هذ:وى0الكمية =     الإبصافِ =        السعر =ا كاف      ذإأو 
 
 

 نظام الدراقبة عن طريق الدوازنات التقديرية :ثالثالالدطلب 
يعد نظاـ مراقبة الأداة التي بسكن الإدارة من التأكد من أف ابػطط تنفد كما ىو مرسوـ وحسب          

، التعليمات ابؼوضوعة فمتابعة التنفيذ للموازنات تهدؼ إفُ كشف الابكرافات ودرجة ىده الابكرافات وأسبابها
إف بفضل ىدا الأختَ يستطيع ابؼسؤوؿ إنهاء فكشف الابكرافات حاؿ حدوثها يدؿ على فاعلية نظاـ ابؼراقبة، كما 

كمن قوة مراقبة التسيتَ في تو نشاطو، ووضع تشخيص لإبقازاتو بشكل بهعلو بوضر أكثر بطريقة فعالة بؼا ىو قادـ 
الإمكانيات التي بسنحها أدواتها خاصة فيما يتعلق بالتسيتَ عن طريق الاستثناء إذ بسكن ىذه الأدوات من منح 

. وبالتافِ فاف مراقبة تبالتقديراات معتبرة مقارنة قلأشخاص ابػاضعتُ للمراقبة ما فَ تظهر فر حرية التصرؼ ل
بيكن إبراز أىداؼ نظاـ  االتسيتَ وغتَىا من الإجراءات الربظية ىي جهاز يسمح بتحقيق اللامركزية في ابؼراقبة كم

 ابؼراقبة ومتطلباتو عن طريق ابؼوازنة التقديرية كالآتي 
 أىداف نظام الدراقبة عن طريق الدوازنات التقديرية أولا:

 ابؼراقبة عن طريق ابؼوازنات في ابغصوؿ على تقارير بهدؼ: نظاـيعتمد              
 برليل وتفستَ النتائج الفعلية ومقارنتها بابؼقرر في ابؼوازنات. 
  وابؼسؤوؿ عنهابرديد الابكرافات بتُ التنفيذ وابؼقرر وتقصي أسباب ىذه الابكرافات. 
  2الإبهابية.ابزاذ القرارات وابػطوات اللازمة لتصحيح الابكرافات السلبية وتشجيع الابكرافات 
 الدتطلبات الأساسية لنظام الدراقبة عن طريق الدوازنة التقديريةثانيا:

 بيكن ذكر بعضها في الآتي:
 ينبغي أف تكوف خطوط السلطة  برديد دقيق للتنظيم وللوظائف الإدارية ابؼختلفة وفي ىذا التحديد

 .وابؼسؤولية واضحة
 برديد معايتَ عملية تستخدـ غتَ أغراض التخطيط. 

                                                           
 .45-44ص مرجع سبق ذكره،خشعي عفاؼ،  -1
 06المجلد  –بئر العاتر، بؾلة التنمية الاقتصادية –باسم عمروش، ابضد علماوي، ابؼوازنات التقديرية كأداة بؼراقبة التسيتَ بابؼؤسسة التقديرية دراسة حالة ابؼركب ابؼنجمي  -2

 .242، ص2021(، ديسمبر 02)عدد
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  دراسة تفصيلية لأىداؼ ابؼؤسسة والأقساـ ابؼختلفة فيو وللمشاكل ابؼتوقعة، وللعلاقات بتُ أقساـ
 الإنتاج ابؼختلفة. 

 التسيتَ،وإفمهما كانت الصورة التي يأخذىا فهو وظيفة من وظائف للمراقبة،فانو بهب ملاحظة أف أي نظاـ  وأختَا
 1للمراقبة.ابؼوازنة التقديرية ماىية إلا نظاـ جزئي من النظاـ الكامل 

 للمراقبة:تقييم الدوازنات التقديرية كأداة  :رابعالالدطلب 
نذكرىا في  وسلبياتأداة مراقبة بؽا ابهابيات  وكأيلكنها  ابؼراقبة،تعد ابؼوازنات التقديرية كأداة من أدوات        

 لاتي:ا
 : الاتيبيكن أبراز بعض ىذه الابهابيات في للمراقبة:ايجابيات الدوازنات التقديرية كأداة  أولا:

  حيث تعد ابؼوازنة كمعيار للحكم على أداء  التنظيمية،توضيح الأىداؼ ابػاصة بجميع الوحدات
من قياس الابكرافات بسهولة بالإضافة إفُ أنها تعد كأساس لتحضتَ وتنفيذ الإجراءات  الإدارة،وبسكن

 .التصحيحية ابؼناسبة
  عندما يتحقق التنسيق في تطبيق ابؼوازنة يتًتب عليو ظهور ىيكل تنظيمي أكثر كفاءة بالنظر إفُ أف

برديد نقاط القوة ة يساعد في  حده،وىذاابؼوازنات تقيس أداء كل وحدة من الوحدات التنظيمية على 
 .التنظيميفي الأداء  والضعف

  لأنها تركز على الطبيعة ابؼستمرة لدورة  ابؼؤسسة،بسكن من التخطيط ابعيد بعميع مراحل عمليات
 .التخطيط

  لاف ابؼستَين بهدوف أنفسهم بؾبرين على وضع أىداؼ  التنظيمية،وىذاتوفر فهما واضحا للأىداؼ
 التنظيمية.ها في كافة ابؼستويات منطقية بيكن برقيق

 الآتي:بيكن إبراز بعض ىذه السلبيات في للمراقبة:سلبيات الدوازنة التقديرية كأداة ثانيا: 
  التنظيم،خطط التطوير وإعادة  ابؼستَ،ىناؾ بعض العوامل التي يصعب قياسها بالوحدات النقدية كأداء 

 .بذاىلهاز بالتافِ قد يتم 
  من بتُ سلبيات مراقبة التسيتَ عن طريق ابؼوازنات  والأسبابعدـ القدرة علة التمييز بتُ الأعراض

فمثلا ابلفاض الإيرادات  الابكرافات،فالأعراض ليست ىي بالضرورة الأسباب التي أدت إفُ  التقديرية،
 .النابصة عن ابؼبيعات قد يكوف ناجم عن عوامل أخرى غتَ ابلفاض ابؼبيعات

 ابؼوظفتُ.من  وغتَىممن جانب بعض ابؼسؤولتُ  ةالأوتوقراطيارسة ابؼم 
إلا انو يبقى من أىم أدوات مراقبة التسيتَ كثتَة  التقديرية،على الرغم من السلبيات ابؼوجهة لنظاـ ابؼوازنات   

 2الاستعماؿ.
 

                                                           
 .243مرجع سبق ذكره، ص -1

 .243. ص مرجع سبق ذكره -2
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 الخلاصة:

عرفت مراقبة التسيتَ تطورا كبتَا، حيث تسعى مهمتها المحاسبية افُ مهمة تشمل كل الوظائف ابؼؤسسة، 
الأداء الفعلي وأصبحت تساىم مسابنة فعالة في استخداـ إحدى أدواتها كابؼوازنة التقديرية وىذا من خلاؿ قياس 

ومقارنة مع الأداء ابؼخطط، وقياس مدى النجاح في برقيق الأىداؼ ابؼوضوعية لكل مركز من مراكز ابؼسؤولية في 
ابؼؤسسة.
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 تدهيد:

نشػػػػػػػاطها الرئيسػػػػػػػي إفُ النمػػػػػػػو والاسػػػػػػػتمرار في بيئػػػػػػػة متغػػػػػػػتَة نتيجػػػػػػػة ديناميكيػػػػػػػة تهػػػػػػػدؼ الشػػػػػػػركة في إطػػػػػػػار 
اللازمػػػػػػػػة أو مػػػػػػػػن ناحيػػػػػػػػة تغػػػػػػػػتَ اسػػػػػػػػتًاتيجيات ابؼؤسسػػػػػػػػات  تالأسػػػػػػػػواؽ الػػػػػػػػتي بسػػػػػػػػد ىػػػػػػػػذه ابؼؤسسػػػػػػػػات بابؼػػػػػػػػداخلا

ابؼنافسػػػػة بهػػػػػدؼ السػػػػػيطرة علػػػػػى الأسػػػػػواؽ، لػػػػػذلك تعمػػػػػل الشػػػػػركة علػػػػػى التكيػػػػػف مػػػػػع ىػػػػػذه ابؼتغػػػػػتَات مػػػػػن خػػػػػلاؿ 
 وات اللازمة بؼواكبة ىذه التطورات.بركمها في الأد

يعتػػػػػػبر التحليػػػػػػل ابؼػػػػػػافِ أحػػػػػػد الأدوات الرئيسػػػػػػية الػػػػػػتي تعمػػػػػػل الشػػػػػػركة علػػػػػػى الػػػػػػتحكم فيهػػػػػػا بغػػػػػػرض المحافظػػػػػػة 
 على التوازنات ابؼالية الرئيسية للشركة بهدؼ برقيق الأىداؼ ابؼذكورة أعلاه )النمو والاستمرار(.

ابؼاليػػػػػػػػػة الضػػػػػػػػػرورية لتشػػػػػػػػػخيص الوضػػػػػػػػػعية ابؼاليػػػػػػػػػة  نهػػػػػػػػػدؼ في ىػػػػػػػػػذا الفصػػػػػػػػػل إفُ التطػػػػػػػػػرؽ لأىػػػػػػػػػم الأدوات
للشػػػػػػركة، بغػػػػػػرض تشػػػػػػخيص نقػػػػػػاط القػػػػػػوة والضػػػػػػعف في ابؼؤسسػػػػػػة والاسػػػػػػتفادة مػػػػػػن ىاتػػػػػػو ابؼػػػػػػزايا في حالػػػػػػة كانػػػػػػت 

 ميزة ابهابية للشركة، وتصحيح مكامن الضعف إف كانت ابؼيزة سلبية.

 :   وفي ىذا الفصل سوؼ يتم التطرؽ إفُ النقاط التالية

 بطاقة فنية عن الشركة الدبحث الأول:  -
 عرض وتحليل الدوازنات التقديرية والاعلية للمؤسسة الدبحث الثاني: -
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 الدبحث الأول: بطاقة فنية عن الشركة

مػػػػػن أجػػػػػل تػػػػػدعيم ابعانػػػػػب النظػػػػػري للموضػػػػػوع وبؿاولػػػػػة توضػػػػػيحو أكثػػػػػر، سػػػػػيتم التطػػػػػرؽ في ىػػػػػذا الفصػػػػػػل 
اسػػػػػػتنادا إفُ ابؼعلومػػػػػػات والبيػػػػػػانات ابؼقدمػػػػػػة مػػػػػػن إفُ دراسػػػػػػة تطبيقيػػػػػػة في شػػػػػػركة مطػػػػػػاحن ابغبيػػػػػػب ذىػػػػػػب وذلػػػػػػك 

 الشركة بؿل الدراسة.

 الدطلب الأول: التعريف بالشركة وموقعها

 أولا: التعريف بشركة مطاحن الحبيب ذىب

ىػػػػػػػي شػػػػػػػركة ذات ابؼسػػػػػػػؤولية المحػػػػػػػدودة تابعػػػػػػػو للخػػػػػػػواص جػػػػػػػاءت تسػػػػػػػميتها نسػػػػػػػبة لأب الشػػػػػػػركاء، وقػػػػػػػد تم 
ركاء، وتقػػػػػػع الشػػػػػػركة في الناحيػػػػػػة الشػػػػػػرقية مػػػػػػن وادي سػػػػػػوؼ بدسػػػػػػابنة ثػػػػػػلاث شػػػػػػ 07/10/2012تأسيسػػػػػػها في 

بلديػػػػػػة الطريفػػػػػػاوي ولايػػػػػػة الػػػػػػوادي وبرػػػػػػوز علػػػػػػى مسػػػػػػاحة كبػػػػػػتَة بعقػػػػػػد ملكيػػػػػػة  406علػػػػػػى الطريػػػػػػق الػػػػػػولائي رقػػػػػػم: 
بـصصػػػػػػػػػة بؼخػػػػػػػػػازف ابؼػػػػػػػػػواد الأوليػػػػػػػػػة وابؼنتػػػػػػػػػوج  2ـ500بؼمارسػػػػػػػػػة العمليػػػػػػػػػة الإنتاجيػػػػػػػػػة و 2ـ1440مقسػػػػػػػػػمة منهػػػػػػػػػا 

 مؤقتتُ. 10عامل منها مؤمنتُ و 45تكوف ابؼؤسسة من للإدارة، ت 2ـ20النهائي ومنها 

ويتمثػػػػػل نشػػػػػاط ابؼؤسسػػػػػة في عملػػػػػتي الإنتػػػػػاج والبيػػػػػع لكػػػػػل مػػػػػن الفرينػػػػػة والنخالػػػػػة حيػػػػػث تشػػػػػتًي ابؼؤسسػػػػػة 
احتياجاتهػػػػػا مػػػػػن ابؼػػػػػواد الأوليػػػػػة وابؼتمثلػػػػػة في القمػػػػػح بنوعيػػػػػة اللػػػػػتُ مػػػػػن تعاونيػػػػػة ابغبػػػػػوب والبقػػػػػوؿ ابعافػػػػػة بالولايػػػػػة 

% 01% في إنتػػػػػػػػػػػػاج النخالػػػػػػػػػػػػة، و23% في إنتػػػػػػػػػػػػاج الفرينػػػػػػػػػػػػة، و75اللػػػػػػػػػػػػتُ  حيػػػػػػػػػػػػث تسػػػػػػػػػػػػتخدـ مػػػػػػػػػػػػن القمػػػػػػػػػػػػح
 % ضائع.01فضلات، و

أمػػػػػا ابؼبيعػػػػػات فهػػػػػي تبيػػػػػع كػػػػػل منتػػػػػوج في مواصػػػػػفات وأوزاف بـتلفػػػػػة، تػػػػػتم تعبػػػػػة ىػػػػػذه ابؼنتجػػػػػات في أكيػػػػػاس 
بـتلفػػػػػػػة الأوزاف وذلػػػػػػػك تبعػػػػػػػا لطبيعػػػػػػػة الطلػػػػػػػب، في حػػػػػػػتُ تقػػػػػػػوـ ابؼؤسسػػػػػػػة بتوزيػػػػػػػع منتجاتهػػػػػػػا عػػػػػػػبر قنػػػػػػػوات توزيػػػػػػػع 

 تلفة.بـ

 .نقاط بيع بالتجزئة تابعة للمؤسسة 

 .زبائن بـتلفة داخل وخارج الولاية 

 .1موالتُ وخبازين 

                                                           
1
‌طرف‌إدارة‌المؤسسة.‌وثائق‌مقدمة‌من‌-‌
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 شركة مطاحن الحبيب الذىب ثانيا: موقع

 (: لسطط يوضح موقع الدؤسسة.04)الشكل 

 ابذاه بلدية الطريفاوي

 

 

 

 

 

 

 

 

 ابذاه الوادي
 

 .وثائق مقدمة من طرؼ إدارة ابؼؤسسةالدصدر: 

 الدطلب الثاني: الذيكل التنظيمي للشركة

 تتشكل ىيكلة ابؼؤسسة كالتافِ:

 وىو صاحب ابؼؤسسة وابؼشرؼ عليها. / الددير:1

 ويهتم بالأمور ابؼالية كسعر ابؼبيعات والأرباح وغتَىا. / المحاسب:2

 تنحصر مهمتو في التعامل مع الزبائن. / رئيس مصلحة البيع:3

                
شركة مطاحن 
 ابغبيب ذىب 
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 بكصر عملو على تنظيم الإنتاج داخل الورشة. / رئيس الورشة:4

يقومػػػػػػػػوف بعمليػػػػػػػػة الإنتػػػػػػػػاج داخػػػػػػػػل ابؼؤسسػػػػػػػػة وينقسػػػػػػػػموف إفُ فػػػػػػػػوجتُ الأوؿ يعمػػػػػػػػل علػػػػػػػػى منتػػػػػػػػوج  / العمــــــــال:5
 الفرينة والثاني على منتوج النخالة.

 / لسطط الذيكل التنظيمي للشركة.6

 (: لسطط يوضح تطبيقية مطاجن الحبيب ذىب05)الشكل                

 

 

 

 

 

 

 
 وثائق مقدمة من طرؼ إدارة ابؼؤسسة. الدصدر:

 إنتاجهاالدطلب الثالث: ىياكل الشركة ومراحل 

 أولا: ىياكل وتركيبات الشركة

برتوي ابؼؤسسة على عدة تركيبات وىياكل والتي تم إبقازىا من طرؼ مؤسسات أجنبية فالتًكيب ابػاص لإنتاج 
 1منها: أخرى( وللمؤسسة ىياكل وتركيبات RIDERالفرينة أبقز من طرؼ ابؼؤسسة التًكيبية )

 قنطار. 600مطحنة لطحن القمح الصلب ب  /1

                                                           
1
‌مرجع‌سبق‌ذكره.‌-‌

 الدسير 

 

 العمال الحارس

 رئيس مصلحة البيع رئيس الورشة أمين الدخزن

 المحاسب  
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 قنطار. 600مطحنة لطحن القمح اللتُ ب  /2

 قنطار للواحد. 1200خزانتُ رئيستُ  /3

 بـزنتُ )مستودعتُ( ذو سعة ألف قنطار من ابؼنتجتُ. /4

 مبتٌ إداري. /5

 خزاف للماء. /6

 ابعسر الوازف. /7

 شاشة مراقبة. /8

 ثانيا: توضيح مراحل الإنتاج.

 1تتكوف عملية الإنتاج من عدة مراحل وىي:

 وتتضمن ىذه ابؼرحلة ما يلي:/ مرحلة التنظيف: 1

 :عند وصوؿ ابؼواد الأولية للمؤسسة يتم نقلها بوسائلها ابػاصة ووزنها بابعسر الوازف ثم  وزن القمح
 تفريغها ووزف الشاحنة فارغة بؼعرفة كمية ابؼواد الواردة.

  :للخزاف الرئيسي مرورا بآلات التنظيف يتم فيها نقل ابؼواد الأوفِ من ابؼطمور الأرضي التنظيف الأولي
 حسب نوعية القمح.

  :يتم تنقية القمح وفرزه بآلات متخصصة، كالآلة التي تقوـ بفرز نوع معتُ من الفضلات التنظيف الثاني
 ابؼتضمنة للقمح.

ى ويتم في ىذه ابؼرحلة تبليل القمح بعد عملية التنظيف الثانية حيث يكوف القمح مصف/ مرحلة التحضير: 2
ومنقى فيوضع في خزاف خاص، إذ تقاس درجة الرطوبة بؼعرفة كمية ابؼاء الواجب إضافتو للقمح )لكل نوعية قمح 

 درجة رطوبة خاصة(.

 وتظم ابؼراحل التالية:/ مرحلة الطحن: 3
                                                           

1
‌مرجع‌سبق‌ذكره.‌-‌
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  :وتتمثل ىذه ابؼرحلة في نقل القمح ابؼهيأ للطحن عبر الآلات ابؼتخصصة مرحلة مرور القمح للطحن
 ها طحنو.حيث يتم في

  :ويقصد بها تعبئة ابؼنتجات التامة الصنع )الفرينة والنخالة( في أكياس خاصة في مرحلة التعبئة والتغليف
 أوزاف بـتلفة.

  :بعد التعبئة في أكياس ترسل ىذه الأكياس للمخزف في انتظار بيعها.مرحلو التخزين 

 / لسطط يوضح مراحل الإنتاج: 4

 لإنتاج.(: لسطط يوضح مراحل ا06الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 
 وثائق مقدمة من طرؼ إدارة ابؼؤسسة. الدصدر:

 

 

 

 مراحل عملية الإنتاج

 مرحلة التنظيف   

 وزن القمح     

 تنظيف أولي للقمح 

 تنظيف ثاني للقمح 

 مرحلة التحضير   

 تبليل القمح      

 تجايف القمح      

 مرحلة الطحن        

 مرور القمح للطحن

 والتغليف التعبئة

 التخزين        
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 عرض وتحليل الدوازنات التقديرية والاعلية للمؤسسة الدبحث الثاني:

مع العلم ستكوف ابؼوازنات بالقيمة عمل على تطبيق ابؼوازنات التقديرية في ابؼؤسسة، في ىذا ابؼبحث سيتم ال
 الكميات.حوؿ  أكثرذلك لعدـ توفر معلومات تفصيلية فقط، و 

 2022لية لسنة ععرض الدوازنات التقديرية والاالدطلب الأول: 

وذلك بناءا على ابؼعلومات التي برصلنا  2021سنة معطيات  التقديرية علىاعتمدنا في وضع ابؼوازنات 
 السابقة.السنة  الأعماؿعلى الأقل نفس رقم برقق  أف، حيث عادة ما تتوقع ابؼؤسسة عليها من ابؼؤسسة

 أولا: موازنة الدبيعات

 دجالوحدة 2022(: موازنة الدبيعات التقديرية 02)الجدول                    

 2022التقديري  الأعماؿرقم  البيان 

 144128864 %75الفرينة 

 48042955 %25النخالة 

 192171819 الإبصافِ  الأعماؿرقم 

 إعداد الطالبات بالاعتماد على معلومات ووثائق ابؼؤسسة.الدصدر: 

 ثانيا: موازنة الإنتاج   

 دجالوحدة 2022(: موازنة الإنتاج التقديري 03الجدول )                  

 الدبالغ  البيان

 143249118 %75الفرينة 

 47749706 %25النخالة 

 190998824 الإنتاج

 ابؼؤسسة.إعداد الطالبات بالاعتماد على معلومات ووثائق الدصدر: 
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 الإنتاج  ثالثا: موازنة تكاليف

 الوحدة دج 2022التقديرية  الإنتاج (: موازنة تكاليف04الجدول )                  

 الدبالغ البيان

 145152134 مواد ولوازـ مستهلكة

 394672 خدمات وخدمات أخرى

 14734582 الأجور 

 2022322 ضرائب ورسوـ

 5981 مصاريف أخرى 

 12796651 الإىتلاكات 

 ابؼؤسسة.إعداد الطالبات بالاعتماد على معلومات ووثائق الدصدر:

 الوحدة دج2022(: الدبيعات الحقيقية 05الجدول )

 الدبالغ البيان

 2022ابغقيقي  الأعماؿرقم  ابؼنتجات

 140447209 %75الفرينة 

 46815736 %25النخالة 

 18726945 الإبصافِ  الأعماؿرقم 

 ابؼؤسسة.إعداد الطالبات بالاعتماد على معلومات ووثائق الدصدر: 
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 الوحدة دج2022الحقيقي  (: الإنتاج06الجدول )

 الدبالغ البيان 

 1405888485 %75الفرينة 

 46815736 %25النخالة 

 187262945 الإنتاج 

 ابؼؤسسة.إعداد الطالبات بالاعتماد على معلومات ووثائق الدصدر: 

 الوحدة: دج2022الحقيقية الإنتاج (: تكاليف 07الجدول )

 الدبالغ  البيان 

 139824943 مواد ولوازـ مستهلكة

 923879 خدمات وخدمات أخرى 

 14306212 الأجور 

 3125316 ضرائب ورسوـ 

 1667365 مصاريف أخرى 

 11548123 ىتلاكات الإ

 .إعداد الطالبات بالاعتماد على معلومات ووثائق ابؼؤسسةالدصدر: 

( في حتُ 192171819من خلاؿ ابعداوؿ السابقة نلاحظ أف ابؼؤسسة قدرت قيمة مبيعات بدلغ )ملاحظة: 
( 190998824بدبلغ ) 2020( كما أنها قدرت قيمة الإنتاج لسنة 187262945أنها حققت فعلا قيمة )

( بينما صرفت 175106342( دج وقدرت قيمة التكاليف )187451758حققت قيمة بدبلغ )بينما 
 (.171395838تكاليف )
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 نحرافات الإ وتحليل الدطلب الثاني: حساب

 موازنة الدبيعات حساب إنحرافات أولا:

 :ما يليوتكوف علاقة برديد الإبكراؼ ك

 

 

 .عندىا نقوؿ اف الابكراؼ ملائم للمؤسسةعندما تكوف نتيجة الابكراؼ موجبة  -
 سالبة عندىا نقوؿ اف الابكراؼ غتَ ملائم للمؤسسة. وعندما تكوف نتيجة الابكراؼ -

 الوحدة دج2022إنحراف موازنة الدبيعات  (:08الجدول )

ـــــــــــــم  البيان  الأعمـــــــــــــالرق
 التقديري

 لدلاحظةا الانحراف  الحقيقي 

 غ ملائم -3681655 140447209 144128864 الفرينة
 غ ملائم  -1227219 46815736 48042955 النخالة

 غ ملائم -4908874 187262945 192171819 رقم الاعماؿ 
 .5و 2من اعداد الطالبات بالاعتماد على ابعدوؿالدصدر: 

سجلت إبكراؼ بقيمة  2020إبكراؼ ابؼبيعات لسنة  أف إبصافِخلاؿ ابعدوؿ السابق بقد من 
بدا اف سعر البيع أنو غتَ ملائم للمؤسسة، لأف ابؼبيعات ابغقيقية اقل من ابؼبيعات ابؼقدرة.  إلا( -4928874)

يتكوف  الأعماؿ، بدا اف رقم الكميات ابلفاضسيكوف ناجم عن  الابكراؼ ثابت وبؿدد من قبل الدولة، فاف سبب
( غتَ -3681655إبكراؼ الفرينة )كاف  ، حيثالإثنتُنتوجتُ ابكراؼ ابؼيشمل اف الابكراؼ من منتوجتُ ف

 . أيضا غتَ ملائم وىو (-1227619) فكاف النخالةاما ابكراؼ ملائم للمؤسسة و 

 ثانيا: حساب إنحرافات موازنة الإنتاج 

 وتكوف علاقة برديد الإبكراؼ كما يلي:

 

 

 التقديري الأعمالرقم  –الحقيقي  الأعمالالإنحراف = رقم           

 الإنتاج الدقدر –الإنحراف = الإنتاج الحقيقي           
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 عندما تكوف نتيجة الابكراؼ موجبة عندىا نقوؿ اف الابكراؼ ملائم للمؤسسة. -
 .وعندما تكوف نتيجة الابكراؼ سالبة عندىا نقوؿ اف الابكراؼ غتَ ملائم للمؤسسة -

 2022 (: إنحراف موازنة الإنتاج09الجدول )

 الدلاحظة الانحراف  الحقيقي التقديري البيان 
 غ ملائم  -2660269.5 140588848 143249118 الفرينة
 غ ملائم -886766.5 46862939.5 47749706 النخالة

 غ ملائم -3547036 187451758 190988824   الأعماؿرقم 
 مرجع سبق ذكره.الدصدر: 

بدقدار سجل إبكراؼ  2022إبكراؼ الإنتاج لسنة  إبصافِالسابق بقد اف دوؿ خلاؿ ابعمن 
. ومنو نقوؿ ىو مقدرةما ( الا أنو غتَ ملائم للمؤسسة، وذلك لأف ابؼؤسسة قد انتجت اقل من -3547036)

إبكراؼ  أفبقد  ابؼنتوجتُ، حيثيشمل ، وىذا الابكراؼ ابؼباعةالكميات تراجع او ابلفاض إف سبب الابكراؼ ىو 
 غتَ ملائم بالنسبة للمؤسسة. وىو ( -886766.5) يقدر بػ( وإبكراؼ النخالة 2660269.5-)يقدر بػالفرينة 

 ثالثا: حساب إنحرافات موازنة تكاليف الإنتاج 

 وتكوف علاقة برديد الإبكراؼ كما يلي:

 

 

 عندىا نقوؿ اف الابكراؼ ملائم للمؤسسة. سالبةعندما تكوف نتيجة الابكراؼ  -
 .عندىا نقوؿ اف الابكراؼ غتَ ملائم للمؤسسةموجبة عندما تكوف نتيجة الابكراؼ  -

 الوحدة دج2022الإنتاج (: إنحراف موازنة تكاليف 10الجدول )               

 الدلاحظات الانحراف  الحقيقي التقديري البيان
 ملائم -5327191 139824943 145152134 مواد ولوازـ ـ

 غ ملائم 529207 923879 394672 خدمات أخرى
 ملائم -428370 14306212 14734582 الأجور 

 غ ملائم 1102994 3125316 2022322 ضرائب ورسوـ
 غ ملائم 1661384 1667365 5981 مصاريف أخرى 

 تكلاة التقديرية –الإنحراف = تكلاة الحقيقية           
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 ملائم -1248528 11548123 12796651 الإىتلاكات 
 .6-4الطالبات بالاعتماد على الجدول  إعدادمن  الدصدر:

( -3710504بدقدار ) إبصافِابكراؼ  سجلت 2022تكاليف الإنتاج لسنة  أفالسابق بقد دوؿ خلاؿ ابعمن 
الابكراؼ ناجم عن عدة  وىذاقدر ىو مأنو ابؼؤسسة قد تكاليف أقل بفا  إلاأنو ملائم للمؤسسة، وذلك  إلا

 في:عناصر بـتلفة تتمثل 

( ملائم بالنسبة للمؤسسة -5327191)بقيمة سالب إبكراؼ سجلت  الدواد واللوازم الدستهلكة: -
افُ تراجع وابلفاض الإنتاج الفعلي عن الإنتاج ابؼقدر بسبب تراجع  وذلك راجعوسبب ىذا الإبكراؼ 

.المحقق والذي أدى افُ استهلاؾ اقل في ابؼواد  الأعماؿرقم   واللوازـ
غتَ ملائم ويرجع ذلك افُ ابكراؼ  ( وىو529207سجلت إبكراؼ موجب بقيمة ) الخدمات الأخرى: -

 زيادة ابػدمات من أجل ابقاز مشاريع بشكل أسرع.استعانة ابؼؤسسة ب
 القياـ، يعود سبب ذلك ملائموىو ابكراؼ ( -428370سجلت إبكراؼ سالب بقيمة ) :جورالأ -

 السنة.خلاؿ  ابؼؤسسة بتسريح عدد من العماؿ
غتَ ملائم وسبب ىذا وىو ابكراؼ ( 1102994سجلت إبكراؼ موجب بقيمة )الضرائب والرسوم: -

 .2022سنة في  2021عن قياـ ابؼؤسسة بتسديد الضرائب والرسوـ ابؼتًاكمة من سنة  ناجم الإبكراؼ
غتَ ملائم وسبب ىذا وىو ابكراؼ ( 1661384سجلت إبكراؼ موجب بقيمة )مصاريف أخرى:  -

 مثل خسارة قضايا قانونية.غتَ متوقعة أسباب داخلية عدة ل راجع الإبكراؼ
 ويرجع ذلك افُملائم وىو ابكراؼ ( -1248528سجلت إبكراؼ سالب بقيمة )الإىتلاكات:  -

 .2021بعض ابؼعدات  اىتلاؾنهايات 

 

 

 

 

 

 :البحث خلاصة
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التوصل لو في  ابؽدؼ منها تطبيق ما تممن خلاؿ الدراسة ابؼيدانية وبرليل إبكرافات في ابؼوازنة التقديرية والتي كاف 
ي، تبتُ من خلاؿ ىذه الدراسة التطبيقية أف ابؼوازنة التقديرية عملابعانب النظري وإختبار مدى تطابقو مع الواقع ال

تساعد ابؼؤسسة في مراقبة نشاطها، كما بيكن اف  أفبيكن أدوات مراقبة التسيتَ في ابؼؤسسة والتي بتُ يعتبر من 
، من خلاؿ دقة التقديرات والاعتماد على أجل ضبط النتائج بالنسبة للمصاريف والنتيجة النهائية تستعمل من

، وبردد أسباب ىذه الابكرافات وبالتافِ ابزاذ إكتشاؼ الإبكرافاتالأساليب العلمية في التقدير،كما تساىم في 
ابؼستقبل ومساعدتها على برستُ ودعم ساعد ابؼؤسسة من بذنبها في ت أفالإجراءات التصحيحية، التي من شانها 

 .نقاط القوة ونقاط الضعف 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عامة  خاتدة              
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يعتبر موضوع مراقبة التسيتَ من ابؼواضيع ابؽامة في ابؼؤسسات الاقتصادية يتضمن مفاىيم جديدة وطرؽ 
حديثة بسكن من إبهاد حلوؿ مناسبة بؼختلف ابؼشاكل التي تعاني منها ابؼؤسسات خصوصا ما يتعلق بجانب 

 التخطيط.عن طريق ابؼوضوعة الأىداؼ  مدى برقيق في برديدالرقابة، فمراقبة التسيتَ تساعد 

ابؼوازنة التقديرية وسيلة فعالة من وسائل الرقابة حيث تستطيع عمل مقارنات بتُ عناصر ابػطة الواردة في 
شاؼ نقاط النقص في التسيتَ واكت بردد نواحيابؼوازنة والإبقازات الفعلية المحققة في نهاية كل فتًة، ابؼوازنة التقديرية 

يتوقف افُ حد كبتَ على صحة ىذه التقديرات التي تبتٌ على ابغقائق والبيانات  ابؼؤسسة، وىذافي  قوة او ضعف
 عليها. تم ابغصوؿالتي 

ابؼوازنات التقديرية يتمثل في بـطط مفصل، واسع لفتًة زمنية قادمة بؿددة، متًجم افُ  أنهابيكن القوؿ 
نشاط ابؼؤسسات، ويوزع ىذا ابؼخطط على بصيع ابؼسؤولتُ حتى يكوف مرشدا معطيات كمية، بأوجو بـتلفة من 

 بؽم في تصرفاتهم، وحتى بيكن استخدامو كأساس لتقييم الأداء.

 اختبار الارضياتأولا: 

بودد الأىداؼ ابؼراد برقيقها  شكلمراقبة التسيتَ ىي الأداة التي تسمح بدتابعة نشاط ابؼؤسسة بالارضية الأولى: 
برقق  من مدىبابؼتابعة والتػػأكد فمراقبة التسيتَ تقوـ وقد تم ثبات صحتها  لذلك.ويسخر الإمكانيات اللازمة 

 إمكانية بذنبأسباب الابكراؼ عن ابؽدؼ، وبالتافِ كما تعمل على برديد الأىداؼ ابؼخطط بؽا في ابؼؤسسة،  
 ابؼستقبل.ومعابعة ىذه الأسباب في 

 الأىداؼافُ  من الوصوؿ ساعد على برققتمراقبة التسيتَ  أدواتمن تعتبر ابؼوازنة التقديرية أداة : الارضية الثانية
، ابؼراد برقيقها للأىداؼوقد تم ثبات صحتها فهي تعتبر تربصة رقمية  .وبرديد أسباب الابكرافات التي حدثت

 في حالة حدوثها. وأسبابوبرديد الابكراؼ ، برقيق الأىداؼ ابؼخطط بؽا ومراقبةمتابعة  عمليةهل بالتافِ تسو 
عملية مراقبة التسيتَ في ابؼؤسسة الاقتصادية مطاحن  تساىم في أفالتقديرية  للموازناتبيكن  :الثالثةالارضية 

نظاـ وعدـ اعتمادىا عدـ تطبيق ابؼؤسسة للموازنات التقديرية وقد ثبت صحتها ففعاؿ.ابغبيب ذىب بشكل 
 ابؼؤسسة ككل تؤثر بالسلب على  أفيؤدي افُ ابكرافات غتَ ملائمة من شأنها  أفتقدير دقيق بيكن 

 في:تتمثل النتائج:ثانيا: 

 النظرية:ج الدراسة نتائ
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تستخدـ مراقبة التسيتَ في ابؼؤسسة بإعتماد على بصيع أدواتها من المحاسبة التحليلية، ابؼوازنة التقديرية  -
 ولوحة القيادة وليست فقط استعماؿ واحدة دوف أخرى.

عملية أو مسار يتأكد من خلالو ابؼسيتَين من أنو تم ابغصوؿ على ابؼوارد وإستغلابؽا  مراقبة التسيتَ -
 بفعالية لتحقيق الأىداؼ ابؼسطرة.

 ا افُ الأفضل.في تسيتَ ابؼؤسسة حيث بذبر ابؼؤسسة على تغيتَ سلوكه ابؼوازنة التقديرية ىي أداة فعالة -
 تقوـ ابؼوازنة التقديرية بوضع خطط واضحة وبرديد الأىداؼ. -

 :بيقيةنتائج الدراسة التط

 :نقاط التالية تتمثل نتائج الدراسة التطبيقية في

 دور مراقبة التسيتَ في إعطاء نظرة مستقبلية عن نشاط ابؼؤسسة بؿل الدراسة. -
 داخل ابؼؤسسة مطاحن ابغبيب ذىب.للموازنة التقديرية دور كبتَ في برقيق رقابة  -
 نقص الرقابة بصورة عن طريق استخراج الابكرافات التي قد تظهر بتُ ابؼقدر والفعلي. -
 اكتشاؼ الابكرافات وبرديد أسبابها واخذ الإجراءات التصحيحية. -

 ثالثا: التوصيات

توصل إليها بلرج بجملة من من خلاؿ اطلاعنا على واقع استخداـ ابؼوازنة في الشركة وبعد عرضنا لنتائج ابؼ
 التوصيات أبنها:

 البحث عن الأسباب التي أدت افُ وجود الابكرافات وبؿاولة تفادي وقوعها في السنوات ابؼقبلة. -
تقنية حديثة لتدعيم نظاـ رقابتها  وطرؽابؼوازنات نوصي ابؼؤسسة بؿل دراسة بضرورة استخداـ  -

 من اختيار البدائل الأفضل. وذلك لتمكتُ ابؼؤسسةالتسيتَية داخل ابؼؤسسة.

 رابعا: أفاق البحث        

 بيكن في نهاية ىدا البحث أف نلفت النظر لبعض النقاط ابعديرة لدراستها مستقبلا وىي:

 أثر ابؼوازنة التقديرية في التقليل من ابؼخاطر ابؼوجهة للمؤسسة. -
التقديرية في ابؼؤسسات الإنتاجية كآلية بؼراقبة التسيتَابؼوازنة واقع نظاـ  -
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دراسة حالة الدديرية -الاقتصادية دور الدوازنات التقديرية في تحسين أداء الدؤسسة بظتَ بن براج،  -
مقدمة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في العلوـ  مذكرة، -الجهوية للتوزيع للشركة الوطنية للكهرباء والغاز

الاقتصادية، فرع إدارة أعماؿ ابؼؤسسات، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، ابؼركز ابعامعي العربي بن 
 .مهيدي، أـ البواقي

مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل دور نظام الدعلومات المحاسبي في مراقبة التسيير، قوربن حاج قويدر،  -
ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة حسيبة بن بو علي، شهادة 

 .2007الشلف، 

، رسالة تطوير تقارير المحاسبة الإدارية في ضوء متطلبات بيئة التصنيع الحديثةمحمد نادر العثماف،  -
 .2005دكتوراه كلية التجارة، قسم المحاسبة، جامعة عتُ شمس، مصر، 

رسالة ماجستتَ في علوـ  أهمية نظام المحاسبة التحليلية كأداة في مراقبة التسيير،نواؿ مرابطي،  -
 .2005/2006الاقتصادية، كلية علوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر، 

 :مذكرات ماستر 
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دراسة حالة -دور الدراجعة الداخلية في نظام مراقبة التسييرالعلوي نسيمة، بن موىب نور ابؽدى،  -
شهادة ماستً، بزصص مالية مؤسسة، قسم علوـ التسيتَ، كلية ، -الدركب الصناعي والتجاري الحروش

 .2019/2020قابؼة،  1945ماي  8العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة 
الصغيرة فعالية مراقبة التسيير في تحقيق مردودية الدؤسسات بن عبد الربضاف بظية وددوش خولة،  -

شهادة ماستً، بزصص تدقيق ومراقبة التسيتَ، قسم العلوـ ابؼالية والمحاسبة، كلية العلوـ  والدتوسطة،
 .2020/2021الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة غرداية

دور أدوات مراقبة التسيير الحديثة في التحكم في التكاليف دراسة حالة مؤسسة بوخالفة فايزة،  -
شهادة ماستً، بزصص مالية، قسم علوـ التسيتَ، كلية علوـ  ،-أم البواقي- GPLدة ناطال وح

 .2015/2016الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة أـ البواقي، 
مذكرة بزرج لنيل شهادة ماستً دور وظياة التدقيق في تقييم نظام مراقبة التسيير،  جادؿ منصورية، -

كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة عبد ابغميد ابن باديس، ،  فيعلوـ ابؼالية والمحاسبة
 .2017-2016مستغافّ، 

تً، اس، شهادة مدور الدوازنات التقديرية في تحسين الأداء الدالي في الدؤسسة الاقتصادية حناف وبخشبة، -
لتسيتَ، جامعة أكلى بؿند اوبغاج البويرة العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ ا تسيتَ، كليةإدارة مالية،علوـ 

،2017/2018. 
 استخدام الدوازنة التقديرية في مراقبة التسيير دراسة حالة شركة التمور للجنوب،خشعي عفاؼ،  -

كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، قسم علوـ   -بسكرة-شهادة ماستً جامعة محمد خيضر 
 .2016-2015التسيتَ ابعزائر، 

، كلية علوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ،جامعة بسكرة، مراقبة التسييرشروف رقية،  -
2014/2015. 

شهادة ماستً، مالية  دور الدوازنة التقديرية في مراقبة تكاليف الإنتاج،عبودي شمس، بؼزادمي مروة،  -
قابؼة،  1945ماي8ابؼؤسسات، علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة 

2018/2019. 
شهادة ماستً، بزصص إدارة  واقع تطبيق التسيير في الإدارة العمومية،مولود بريكة،فاطمة عبادي،  -

صادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة العقيد أبضد أعماؿ، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقت
 .2021/2022داريو، ادرار،
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 لرلات: 

في بلديات  والرقابةمدى فعالية الدوازنات كأداة تخطيط ابراىيم محمد الشيخ عيد، ماىر موسى درغاـ،  -
بؾلة الاردنية للعلوـ التطبيقية، بؾلة  الدوازنات، وتنايذقطاع غزة من وجهة نظر القائمين على عداد 

 .2، العدد11علمية تطبيقية بؿكمة، جامعة العلوـ التطبيقية سلسلة العلوـ الانسانية، المجلد
الدوازنات التقديرية كأداة لدراقبة التسيير بالدؤسسة التقديرية دراسة باسم عمروش، ابضد علماوي،  -

 .2021(، ديسمبر 02)عدد 06المجلد  –لتنمية الاقتصادية، بؾلة ابئر العاتر –حالة الدركب الدنجمي 
، بؾلة جامعة بابل، بؾلة فصلية الدوازنة التخطيطية للمبيعات في الرقابة على الأداءزينب ىادي علي،  -

 .2008، 4، اؿ عدد15والاقتصاد، المجلد  الإدارةبؿكمة، جامعة بابل، كلية 
، بؾلة الباحث، الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة في الجزائرواقع مراقبة التسيير في قريشي محمد الصغتَ،  -

 .2011، 09جامعة ورقلة، العدد
بؾلة الابتكار  أدوات مراقبة التسيير ودورىا في الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة،ىاشيم مريم نبيلة،  -

 .01/2023، ابؼركز ابعامعي مغنيو )ابعزائر(، 01والتسويق، العدد 

 المحاضرات:

-2021، -تيارت–مطبوعة بيداغوجية، جامعة ابن خلدوف  الدوازنات التقديرية،حستُ بوي،  -
2022. 

، قسم علوـ التجارية، كلية دور الدوازنات التقديرية في تسيير الدؤسسات الاستشاائيةرمزي قراح،  -
 .2017/ 2016العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ والعلوـ التجارية، جامعة العربي بن مهيدي، 

رسالة  استخدام الديزانيات التقديرية للتحكم في تكاليف الدؤسسة الاقتصادية،زايدي بضيدة،  -
ماجستتَ في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة بسكرة، 

2010/2011. 
الثالثة مالية، جامعة حسيبة موجهة لسنة بعنوان الدوازنات التقديرية،  ةمطبوعة بيداغوجيمتناوي أمحمد،  -

بن بوعلي بالشلف، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، قسم علوـ التسيتَ، ابعزائر، 
2022/2023. 
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 ملتقيات:

، استخدام أسلوب الدوازنات التقديرية كأسلوب حديث في مراقبة التسيير تقرارت يزيد، حليمي ليلى -
الإبداع،   وتفعيلملتقى حوؿ مراقبة التسيتَ كآلية بغوكمة بؼؤسسات  الجزائرية،في تقييم أداء الدؤسسات 

 .25/04/2017، 2كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة البليدة 

 الدواقع الإلكترونية:

شبكة الأبحاث والدراسات الاقتصادية، ابعزائر،  مراقبة التسيير في الدؤسسة،محمد خليل واخروف،  -
http://fr.scribd.com 02/03/2024، مشاىدة يوـ. 

 ثانيا: الدراجع بالأجنبية
-Claude Alcazar et Sabine Separi. Contrôle de gestion. 5

e
édition. Éditions Dunod. 2001. 

- Hélène Loning et autres, le control de gestion, DUNOD, Paris, 2 eme  edtion, 2003. 

-Reda Khelassi, le control intern des organisation, Edition houma. 
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