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 :قـــدمــةم
كما بيكن أف ،  لطلبة السنة أكلذ ماستً مهتٍ "بزصص مراقبة التسيتَ" بالدرجة الأكلذ ىذه ابؼطبوعة موجهة

ابؼعنيتُ بدراسة  ادارة الأعماؿابؼختلفة كبالذات طلبة ابؼالية كالمحاسبة كطلبة يستفيد منها بقية التخصصات 
تعد مرجعا مفيدا للطلبة الذين ىم في صدد برضتَ  كىي، مقياس مراقبة التسيتَ ضمن مسارىم التكويتٍ

 مذكراتهم بدختلف مستوياتهم.
 

كإف كاف غتَ إجبارم  -لقد أصبح نظاـ مراقبة التسيتَ من أىم أدكات التسيتَ الفعالة في ابؼؤسسات حاليا 
لأنو يسمح للمستَين بالتعرؼ على كضعية ابؼؤسسة بدقة للوقوؼ على الأخطاء كالابكرافات  -القانوفبحكم 

النابذة عن تنفيذ النشاطات، كبالتالر يساعدىم على ابزاذ القرارات اللازمة في الأكقات ابؼناسبة، كما بوتل ىذا 
 يريد أف بوق  النااح كىذا لتمكنو النظاـ الصدارة بتُ نظم ابؼؤسسات ابغديثة كيفرض نفسو على كل مستَ

من برقي  عدة أعماؿ في كقت كاحد كىي: برديد الأىداؼ كالاستًاتيايات كفي نفس الوقت متابعة تنفيذىا 
في ابؼيداف إضافة إلذ التنسي  بتُ بـتلف القرارات كالأداءات، خاصة مع لامركزية ابؼهاـ، بععلها كلها تسعى 

بالتالر تقوـ مراقبة التسيتَ ىنا بدكر الوسيط الذم يربط بتُ ابؼستول الاستًاتياي إلذ برقي  الأىداؼ العامة، ك 
 كابؼستول التنفيذم.

لذا يعمل مراقب التسيتَ عند تصميمو بؽذا النظاـ على اقتًاح بؾموعة من الأدكات التي تعتبر أدكات مساعدة 
   .ؿ كبعد التنفيذتسمح بعملية الرقابة ابؼستمرة للأداء قبل خلاابزاذ القرار، على 
 

كالتوسع فيو بالاعتماد على بؾموعة كبتَة من  بؼوضوع مراقبة التسيتَسنحاكؿ من خلاؿ ىذه ابؼطبوعة التطرؽ 
 ابؼراجع ابؼهمة كابؼتخصصة كالتي بيكن للطلبة الرجوع إليها للمزيد من الفهم كالتعم  في ابؼفاىيم ابؼدركسة.
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الحديث من أجل التحكم في المؤسسة ومساندة المسير في تسيير التسيير بمفهومو المحور الأول: 
 نشاطاتو اليومية

 

ة ذلك نتياحقيقية عن نشاطات أم مؤسسة ك يعتبر التسيتَ بدثابة ابؼرآة التي بيكن بواسطتها إعطاء صورة 
العملية التسيتَية، إف ابؽدؼ من أم عملية تسيتَية  لنااحتعتبر أساسية التي تطبي  مبادئو ككظائفو بصرامة ك 

اس ذلك على أسبأقل تكلفة بفكنة ك لأىداؼ ابؼسطرة من طرؼ ابؼؤسسة ك ىو الوصوؿ إلذ أقصى ا
ابؼشاكل اليومية كابؼشاكل ابؼتصلة بالتخطيط كذلك ابزاذ القرارات ابؼناسبة بؼعابعة الإمكانيات ابؼتوفرة لديها ك 

 فإف العملية التسيتَية ىي عملية أساسية لنااح أم مؤسسة سواء كانت تابعة للقطاع عليوالطويل الأجل، ك 
  العاـ أك ابػاص.

 التسيير بمفهومو الحديث. 1

 (Pilotage)كالقيادة   مرادفات:على عدة  (Management–Gestion) التسيتَيشمل مصطلح 
التوجيو يستخدـ مصطلحي الإدارة ك ن عموما لك (Direction) التوجيو(، Administration) الإدارة

القيادة للدلالة على ابؼهاـ ة بينما يستخدـ مصطلحي التسيتَ ك للدلالة على مهاـ السلطة العليا فقط للمؤسس
              العليا، الوسطى، التنفيذية. –في كافة ابؼستويات التنظيمية للمؤسسة  وفالتي يقوـ بها ابؼسؤكل

أكيد بتُ ؽ كاضح ك اتفاالأنشطة الإنسانية، إلا أنو لا يوجد يتَ في كافة الأعماؿ ك على الرغم من أبنية التسك 
التسيتَ لا يزاؿ غتَ بؿدد بدقة كىو فمصطلح  ،تعريف موحد أك شامللى عالباحثتُ في بؾاؿ التسيتَ ابػبراء ك 

كالتي بيكن عرض الدليل على ىذا التعاريف ابؼختلفة ابؼوجودة بهذا ابػصوص بـتلفة، ك مفاىيم بومل معاني ك 
 : بعضها فيما يلي

 . تطور مفهوم التسيير 1.1

كيسهركف يؤدكنو  الأفرادأف تعرؼ بالضبط ماذا تريد، ثم تتأكد من أف "و ىالتسيتَ  Taylor بالنسبة لػ -
 .1"على تأديتو بأفضل كأقل تكلفة

 
                                                           
1
- Taylor Fredirek Winslow, Shop management, Harper & Brothers, New york 1913, P21. 
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أم نظاـ عمل  عملية تهدؼ إلذ برقي  الأىداؼ ابؼسطرة من طرؼ"فقد عرفو على أنو  Cuendet أما 
  .1"كل جزء من أجزائو باستخداـ موارده ابؼتاحةاجتماعي ك 

التسيتَ على أنو مسار التخطيط، التنظيم، القيادة، كمراقبة ابعهود  Freemanك Stonerكعرؼ  -
كقد مثلا ىذا  .2ابؼبذكلة من طرؼ أعضاء ابؼؤسسة، كاستعماؿ كل ابؼوارد ابؼتاحة لتحقي  أىداؼ ابؼؤسسة

 ابؼسار على النحو التالر: 

 : الطبيعة التفاعلية لأنشطة التسيير1الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 Stoner James A.F, Freeman R. Edward, 1992, P08  :المصدر  

                                                           
1
- Cuendet Gaston, Dynamique de la gestion, Presse polytechniques romandes, Suisse, 1982, Volume II, 

P12. 
2
- Stoner James A.F, Freeman R. Edward , Management, Fifth Edition, Prentice- Hall international, INC, 

United stated of America, 1992, P6. 

 البٌئة الخارجٌة

 Organisingالتنظٌم: 

رتبون ويوزعون المسيرون ي
الموارد لتحقيق العمل والسلطة و

 أهداف المؤسسة بكفاءة 

  Planning: التخطٌط

المسيرون يستخدمون المنطق 
وطرق التفكير من خلال الأهداف 

  والنشاطات 

 leading: القٌادة

المسيرون يوجهون ويؤثرون 
ويحفزون الموظفين لأداء المهام 

  الأساسية 

   Controlling: المراقبة 

المسيرون يتأكدون من توجه 
  المؤسسة نحو أهدافها 

 التسلسل المثالً لأنشطة التسٌٌر 

 واقع أنشطة التسٌٌر  
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ابؼسار ىو الطريقة ابؼنهاية لعمل الأشياء، كالتسيتَ ىو مسار لأف كل ابؼستَين يقوموف ببعض النشاطات  إف
كمن السهل فهم مسار معقد مثل  ،(3.1ابؼتكاملة من أجل برقي  أىدافهم ابؼرغوبة ) أنظر الشكل رقم

ىو ما كاف يعرؼ باسم  التسيتَ إذا ما جزء إلذ سلسلة من الأنشطة، كالوصف بهذا الأسلوب )التازئة(
كالنموذج ىو  ،"النماذج"، حيث استعمل من قبل الطلاب كالعاملتُ في بؾاؿ التسيتَ على مدل عدة عقود

تبسيط للواقع، يستعمل لتوضيح العلاقات ابؼعقدة كتسهيل فهمها ضمن حدكد معينة، كبالفعل فقد استعملو 
Stoner كFreeman تسيتَ ىي: التخطيط، التنظيم، القيادة، كابؼراقبة.عندما قالا أف الأنشطة الرئيسية لل 

لكن ك لكن في ابؼمارسة العملية، لا يتضمن التسيتَ أربعة أنشطة منفصلة أك ذات الصلة الضعيفة ببعضها 
يتضمن بؾموعة من الوظائف ابؼتفاعلة، ىذا التفاعل ملخص في الشكل الساب ، حيث تشتَ الأسهم السوداء 

البعض كىي  كفي ابغقيقة تكوف التوليفات ابؼختلفة بؽذه النشاطات عادة متزامنة مع بعضهاإلذ التًتيب ابؼثالر، 
موقعهم في ابؽيكل  -علاكة على ذلك يكوف ابؼستَكف مقيدين باعتبارات داخلية بفثلة بأسهم بضراء، ك 

يط الذم تعمل عليهم كذلك التكيف مع المحتنسي  أعمابؽم مع الآخرين، ك نظيمي، بؿدكدية ابؼوارد، ضركرة الت
 .-فيو ابؼؤسسة 

ىو علم الاختيارات كالتطبي  كىو يتضمن قيادة التسيير اليوم فإف  Sépariك Alazardكحسب  -
: كالعلوـ على ابزاذ القرار، كما أنو مز ابؼنظمة باستعماؿ عدة تقنيات كخطوات للمساعدة  يج لعدة علوـ

كالاقتصاد، التاريخ، ابعغرافيا، العلوـ السياسة، القانوف، ملتقى لعدة بزصصات:  الدقيقة كالعلوـ الإنسانية، ك 
 بقلوساكسوني ىو تربصة للمصطلح الأاعتبرا أف ابؼعتٌ ابغالر للتسيتَ ك  علم الاجتماع الرياضيات...

management :1الذم يتضمن بعدين بنا 

 :اىتماـ  بؿطأصبح ، كالذم الذم يتابع نشاط ابؼؤسسة على ابؼدل البعيد التسيير الاستراتيجي
يدخلوف ن ة التي بذعل ابؼستَيالطريقذات حوؿ ال، كب2000العديد من الباحثتُ منذ بداية سنوات 
  2الاستًاتياية ضمن نشاطاتهم اليومية.

 :الذم يتابع نشاط ابؼؤسسة على ابؼدل القصتَ التسيير العملي. 
  

                                                           
1
- Alazard Claude, Sépari Sabine, Contrôle de gestion, 3

e
  Edition, Dunod, Paris, 2013, P15. 

2
- Rouleu Linda, Poesi Florence Allard , Warnier Vanessa, «Le management stratégique en pratiques», 

Revue Française de Gestion, Vol 5, n° 174, 2007, P15. 
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 التسيير الحالي للمؤسسة :2الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

، أف حقل تطبي  التسيتَ ىو حقل كاسع، Sépari ك Alazardيوضح ىذا الشكل الذم قدمو كل من 
يؤكد التعريف الساب  أف التسيتَ نشاط متميز يستلزـ استخداـ داد اتساعا داخل ابؼؤسسة كخارجها، ك نو يز أك 

النشاطات التي يقوـ بها ابؼستَ بأنها: متعددة، سريعة، كموجهة بكو الفعل قدر عاؿ من ابؼهارة كابؼعرفة، كتتميز 
أكثر من التفكتَ. كما يتميز عابؼو بشدة التغتَ فهو لا بىضع  لنظم أك طرؽ تفكتَ كبرليل ثابتة، كبالتالر فاف 

  1قرار الصحيح.ىذا العالد  يستوجب إبهاد طرؽ فعالة متعلقة بابؼشكل ذاتو لإبهاد ابغل ابؼناسب كابزاذ ال

 . مهام المسير والمهارات التي يجب التوفر فيو2.1

عامة بيكن القوؿ أف ابؼستَ يقوـ بدكر مزدكج داخل ابؼؤسسة فهو يعمل على برستُ أداء الأفراد من  كبصفة
جهة كعلى تهيئة الظركؼ ابؼلائمة للإبداع من جهة أخرل. ىذاف الدكراف يبدكاف ككأنهما متناقضاف كمتكاملاف 

ين معا، كمتكاملاف لأف كل في نفس الوقت، متناقضاف بالنسبة للمستَ الذم لا يعرؼ كيف يقوـ بالدكر 
كتتوقف مدل قدرة ابؼستَ على   2(Dialectique).منهما ضركرم ككلابنا يثرل الآخر في علاقة جدلية  

                                                           
1 - Yves Dupuy, Faire la recherche en contrôle de gestion, Paris, Vuibert, 1999, P 102. 
2 - Lionel Collins, Questions de contrôle, Paris, Puf, 1999, P 15. 

 التســـيــيـــر
 الاستًاتياي أك تسيتَ السوؽالتسيتَ 
 تحليل الاستًاتياي ال -     
 التوجيو  -     
 التنفيذ  -     
 ابؼراقبة   -     

 التسيتَ العملي       
 ابؽياكل  -       
 أنظمة ابزاذ القرار  -       
 أنظمة ابؼعلومات  -       
 أنظمة التحفيز  -       

 
Alazard Claude, Sépari Sabine, 2013, P15:المصدر 

+ 
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إبقاز أىدافو كبرقي  الفعالية كالكفاءة في أعمالو على مدل توفر  ابؼهارات الإدارية اللازمة التي بسيزه عن غتَه 
 من الأفراد داخل ابؼؤسسة. 

ىذه ابؼهارات من حيث الإبؼاـ بطرؽ العمل كالتعامل مع الأفراد كالقدرة على حل ابؼشاكل ..الخ. تتنوع و
 كبيكن تقسيم ابؼهارات اللازـ توافرىا في ابؼستَ إلذ ثلاثة أنواع كالآتي:

كيقصد بها قدرة ابؼستَ على النظرة الشاملة للأمور كتتضمن القدرة على تفستَ الأمور : المهارات الذىنية _
  كابغكم عليها كالقدرة على برليل ابؼشاكل كالتعامل مع البيانات كبرليلها.

كيقصد بها القدرة على التعامل مع الآخرين كفهم كدراسة سلوؾ الأفراد كبرفيزىم على : المهارات السلوكية -
 برقي  التعاكف كالاتصاؿ  بتُ بصاعات العمل.العمل ك 

 كيقصد بها ابؼعرفة ابؼتخصصة في بؾاؿ معتُ كالقدرة الفنية كابؼتميزة على أداء العمل.: المهارات الفنية -
بزتلف ابغاجة إلذ توفر ىذه ابؼهارات باختلاؼ ابؼستويات التنظيمية للمؤسسة، فتقل ابغاجة إلذ ابؼهارات 

ا إلذ أعلى السلم الإدارم حيث أف ابؼستَين في ابؼستويات الإدارية العليا يتعاملوف مع مشاكل الفنية كلما ابذهن
عامة للمنظمة لا تتطلب قدرا كبتَا من ابؼعرفة الفنية ابؼتخصصة بل تتطلب مهارات ذىنية للتمكن من ابزاذ 

 تباطها بالتعامل مع الأفراد. القرارات السليمة، أما ابؼهارات السلوكية فهي مطلوبة لكافة ابؼستويات لار 
 

انطلاقا من كل ما سب  نستنتج أنو لا يوجد تعريف كاحد بسيط للتسيتَ مقبوؿ عابؼيا، كما أف التعاريف تتغتَ 
أن التسيير ىو ذلك المسار الذي يسمح للمسيرين "قوؿ: بؿيط ابؼؤسسات لكن كخلاصة بيكن أف نبتغتَ 

مواردىا المتاحة، وىو يضم مجموعة من الوظائف  بتحقيق أىداف المؤسسة من خلال استخدام
 "ينقسم إلى قسمين، تسيير استراتيجي وتسيير عملي.و  متكاملة والمتفاعلة فيما بينها، ال
 
 22أىم الأساليب التسييرية منذ بداية القرن العشرين .2

منذ مطلع القرف العشرين بدأ الاىتماـ بالتسيتَ العلمي للمؤسسة حيث ظهرت عدة أساليب تسيتَية  كانت 
تشتًؾ في ىدؼ كاحد ىو الكفاءة كالفعالية في التسيتَ. كرغم أف ابؽدؼ ابؼنشود كاف معركفا إلا أف طرؽ 

ابؼؤسسة انطلاقا من إحداث  تغتَات التسيتَ ابؼعتمدة  لتحقيقو لد تكن كاحدة،  فقد راح البعض يقتًح تسيتَ 
على ىيكلها التنظيمي بينما يرل الآخركف أف ابؼؤسسة  تواجو مشاكل كبتَة عندما براكؿ  تغيتَ ىيكلتها، 
كىناؾ البعض الآخر انصب تصورىم للتسيتَ على العلاقات الإنسانية إضافة  إلذ كل ىذا بقد تيار  آخر يرل  
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ساسو من التعامل مع العديد من ابؼتغتَات ابؼعتمدة على بعضها البعض، ىذه بأف تسيتَ ابؼؤسسة  ينطل  في أ
ابؼتغتَات تزداد في العدد كفي درجة التعقيد كلما ازدادت ابؼؤسسة اتساعا. كبالتالر لابد من أخذ ىاتو ابؼتغتَات 

 التي يتحدد جزء منها بعوامل خارجة عن إدارة ابؼؤسسة بعتُ الاعتبار. 
التمييز بتُ ثلاثة أشكاؿ للأساليب التسيتَية التي ظهرت منذ بداية القرف العشرين كالتي كعليو بيكن     

 1سنتناكبؽا حسب ظهورىا التاربىي كىي:
 (1930-1900التسيتَ الكلاسيكي )  -
 (1960-1930التسيتَ بالعلاقات الإنسانية )  -
 (1990-1960التسيتَ ابغديث )  -
 

، 1900كبرديدا سنة   20في بداية القرف  2أسلوب التسيتَ الكلاسيكيظهر التسيير الكلاسيكي :  .1.2
على اثر تطور ابؼفهوـ العقلاني كالآلر للمؤسسة. كيتبلور الفكر التسيتَم للمدرسة الكلاسيكية في ثلاثػػػة 

 .Max Weberك حركة البتَكقراطية  Fayolكمدرسة الإدارة  ،Taylorمدارس كىي: ابؼدرسة العلمية 
 
 3فاف ابؼدرسة الكلاسيكية تأسست نظرياتها استنادا على التالر :  كعموما

 أف ابؼؤسسة عبارة عن آلػة،  يؤدم برريك رافعة من أعلى  إلذ دكراف ابؼستول الأسفل منها. -
   أف ىناؾ حلقة كاضحة  من الأكامر تتم من الأعلى إلذ الأسفل.   -
 ة المحددة.يؤدم الأفراد الأعماؿ  التي بردد بؽم بالطريق -
 لا تدخل ابؼشاعر ضمن إطار العمل.  -
ينعدـ في ظلو تفعيل  ظاىرة التأثر ة تعيش كتتحرؾ  في ظل نظاـ مغل  كحسب الكلاسيكيوف فاف ابؼؤسس   

كالتأثتَ بتُ ابؼؤسسة كالمحيط ابػارجي، كما أنها تسعى لتحقي  ىدؼ كاحد كىو تعظيم استخداـ ابؼوارد كبرقي  
كيرل بعض دارسي الإدارة أف النموذج الكلاسيكي يعاني من بعض نقاط الضعف فهو يركز على معيار  الربح.

الكفاية أك الإنتاجية دكف اعتبار للعوامل الإنسانية، كيفضل الأفراد حسب ىذا النموذج أف يكونوا مدارين 
                                                           
1 Boyer André et al, Panorama de la gestion, paris, Les éditions d’organisation,1997,P205. 

إلى  أسمـوب  مضت واكتسبت صفة القدم, وانما يرجع  ةلكونو ظير في فترة  تاريخي علا يرج يوصف ىذا الأسموب بالكلاسيك -2
التفكـير الذي كان يقوم عميو.    

.32، ص 1994مايكل موريس، ترجمة معتصم الفاضل الجبلاني، المدير لأول مرة، الرياض، مطابع الأطمس،  - 3  
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 عليوحاجاتهم الاقتصادية، ك على كونهم أحرارا في تقرير تصرفاتهم، كما أف حوافزىم تتأسس فقط على إشباع 
 فاف أجورىم  كتعويضاتهم بهب أف تكوف من طبيعة مالية.

كبالتالر لد يعط ىذا ابؼنهج  أية أبنية بؼسألة السلطة غتَ النظامية أك غتَ الربظية للماموعات، كلا للحوافز غتَ 
  ابؼادية.

 
 (1962 -1932التسيير بالعلاقات الإنسانية : ) .2.2

تقريبا،  كجاء كرد فعل ابذاه  ابؼقاربة الكلاسيكية  بهدؼ التأكيد على أبنية   1930ظهر ىذا الأسلوب  سنة 
العنصر البشرم، ككذا دراسة  السلوؾ الإنساني في ابؼؤسسات ابؼختلفة  كىذا كلو من أجل بذاكز ابػطأ  الكبتَ 

ل في النظرة  السطحية للسلوؾ الإنساني في الذم ساد ابؼفاىيم الكلاسيكية  للمدارس التسيتَية كابؼتمث
 ابؼنظمات  كالإقلاؿ من أبنية الدكر الذم يقوـ بو العامل البشرم. 

، كما أف 1كحسب أنصار مدرسة العلاقات الإنسانية، فاف إبقاز العماؿ يتحسن كلما ارتقى التعامل معهم
صبحت لو دكافع أخرل  كابغاجة إلذ العامل لد يعد يهتم  فقط بالبحث عن الربح كتفادم العقوبات بل أ

 ابؼعرفة كفهم العمل كاكماؿ الذات ككذا ابغاجة إلذ ابؼشاركة ابعماعية كالتحفيز.
تعرضت ىذه ابؼدرسة إلذ انتقادات من طرؼ كتاب الإدارة كخاصة ما يتعل   بدبدأ ابؼشاركة، إذ يرل ىؤلاء  أف 

كلف الكثتَ من النقود إلذ جانب كونو يؤدم أحيانا إلذ ابزاذ القرارات عن طري  بؾموعة يضيع ابؼسؤكلية  كي
خن  حقيقي لشخصية الفرد، كما لا يوجد ما يؤكد أف نوعية القرار ابؼتخذ بالطري  ابعماعي تكوف أفضل من 
نوعية القرار الذم يتخذه فرد خبتَ، حيث يتوقف ذلك على نوعية الأفراد كطبيعتهم. كما يشتَ ىؤلاء النقاد 

إلذ أف من ابؼصادفة التفكتَ في أف زيادة رضى العاملتُ تؤدم بالضركرة إلذ زيادة الإنتاجية،  من جهة أخرل
 كيركف أف ىذه ابؼدرسة تركز ابعهود على الفرد على حساب ابعوانب الأخرل.   

 
 (1992 -1962التسيير الحديث: ).3.2

التي كاف أصلها  الثورة الصناعية، الذكر ك بنت ابؼدرسة ابغديثة أساسها على التيارات الفكرية الكبرل السالفة 
كلقد جاءت نظرية الأنظمة ضمن التسيتَ ابغديث حيث اعتبرت ابؼؤسسة نظاما يتكوف من بؾموعة أجزاء 

                                                           

.32مايكل موريس، مرجع سبق ذكره، ص  - 1  
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كأنظمة فرعية يعتمد كل جزء منها على الآخر، كبالتالر فاف فكرة النظاـ ابؼغل  لد تعد صابغة لتفستَ كفهم 
 التفستَ الصحيح لظاىرة التنظيم تتم بالاستناد إلذ ما يسمى بنظرية النظاـ ابؼفتوح.السلوؾ التنظيمي، بل أف 

 
 : المؤسســة كنظــام مفتوح3الشكل رقم

 
                   

 
 

 
 

 
 
 

 Boyer André et al,1997, P 221: المصدر 
 

أنها ر عوامل متممة مثل التكنولوجيا ك كيبتُ الشكل أعلاه أف ابؼقاربة ابغديثة بظحت بالأخذ بعتُ الاعتبا
 ابؼنظمة نظاما مفتوحا كأف كل نظاـ ىو نظاـ جزئي لنظاـ أكبر منو.اعتبرت

كتتاسد القيمة العملية بؼفهوـ النظاـ أك نظرية النظم في دفع متخذم القرارات بالتفكتَ بتحليل الأجزاء 
ي تستَ بشكل متناغم بكو برقي  الأىداؼ الكلية  للنظاـ. كيساعد ككبؿاكلة إحداث انسااـ فيما بينها،  

اعتبارىا في سياقها العاـ، كأف ينظر ىذا النهج رجاؿ الإدارة على كضع العناصر كالعوامل التي يتوجب عليهم 
 إليها عند ابزاذ القرارات كف  ابؼنظور الصحيح الذم يبتُ كضعها النسبي بذاه بعضها البعض. 

فضلا عما سب  ىناؾ أسلوب آخر جاء ضمن التسيتَ ابغديث كىو " أسلوب الإنتاج في الوقت ابؼنضبط" أك 
الأسلوب  من أحدث الأساليب التي تساعد  على مراقبة " كيعتبر  ىذا   Just In time"   بػ  ما يعرؼ

 المحٌــط

 غايات أهداف

 الأفراد

 التكنولوجيا الهياكل
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التسيتَ كىو عبارة عن فلسفة يابانية ظهرت في بداية عقد الثمانينات كمعناه '' شراء أك إنتاج الكمية اللازمة  
   1  .فقط من أجل تلبية الطلب في الوقت المحدد )لا قبل كلا بعد( كبالنوعية ابؼطلوبة ''

 
يرتكز مفهوـ '' الإنتاج في الوقت ابؼنضبط ''  على خل  نظاـ متغتَ  كدائم ىدفو برستُ نظاـ الإنتاج  كىو 

 يعتمد على ثلاث مبادئ أساسية :
القضاء التاـ على كل أشكاؿ التبذير: '' كالتبذير ىو الاستهلاؾ غتَ الضركرم للمادة كالوقت، فأم  -1

 مصاريف إضافية  كالتي تعد تبذيرا ''. نشاط لا يضيف أم قيمة للمنتج بىل  
 تلبية الطلب. -2
 البحث عن مسببات ابؼشاكل كالقضاء عليها كليس القضاء على نتائاها.  -3
 

 2كلقد بينت التطبيقات الفعلية بؽذا ابؼفهوـ أنو بيكن ابغصوؿ على أرباح معتبرة بهذا الشكل كما ىو مبتُ:

 من بزفيض آجاؿ التصنيع   % 95 -
 من بزفيض نسبة ابؼخزكف.  % 95 -
 أرباح إنتاجية. % 20إلذ  10 -
 أك أكثر من بزفيض  أكقات تبديل ابؼعدات   % 75 -
 من بزفيض ابؼكاف ابؼستعمل. % 50 -
 من بزفيض تكلفة النوعية. % 60إلذ   20 -

 كما بيثل أسلوب الإنتاج في الوقت ابؼنضبط  مشركعا ضامنا للعديد من الرىانات :
 ة بسبب خل  التنافس كابغفاظ عليو في الأسواؽ.  خدمات دائمة بؿسن -1
 بزفيض ابػطر الناتج  عن التطور الدائم كالسريع للمنتوجات كذلك بدركنة الإنتاج. -2
 بزفيض تكلفة التصنيع للمنتاات. -3
 ابغث كالتشايع الدائم على دراسة كتغيتَ ابؼنظمة  -4

                                                           

 - 1  Laverty Jaques , Deneestère René, Les nouvelles règles du contrôle de gestion industrielle, 

Dunod, Paris, 1990, P153. 

 2 -Ibid, P 154. 
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التحستُ المحلي كذلك مصلحة  البحث عن برستُ التسيتَ العاـ للمؤسسة كالذم يتااكز متطلبات -5
 بدصلحة ككرشة بورشة.

ىل كىكذا فاف تطبي  ىذا ابؼفهوـ يتطلب تغتَات حقيقية في العادات كالتصرفات كيبقى السؤاؿ ابؼطركح: 
بإمكان المؤسسات الجزائرية التي تفتقر لأدنى أدوات مراقبة التسيير من تطبيق ىذه الفلسفة اليابانية ؟ 

 النظريات الأخرى ؟ و ىل نجحت في تطبيق

  المراقبة ضمن الوظائف التسييرية .3

، سرعاف ما يظهر العديد مؤسسة عمومية أك خاصةبدارد أف يبدأ أم نظاـ في العمل سواء كاف ىذا النظاـ 
 أىدافو. ابؼوضوع لتحقي النظاـ ليخرج عن ابؼسار من الظواىر التي تدفع ىذا 

أف تصبح الابكرافات فيو إف عملية ابؼراقبة الناجحة ىي تلك التي ترمي إلذ إجراء التصحيح ابػاص بالنظاـ قبل 
بعد أف تبدأ كابغياة، ك من ذلك نرل أف أم مؤسسة بعد أف يصبح بؽا كيانها ابغي النابض بابغركة خطتَة، ك 

تعتبر ابؼراقبة إحدل الدعائم  ماكة ابؼاسة بؼمارسة كظيفة ابؼراقبة،  فعلا بدزاكلة نشاطاتها ابؼختلفة تنشأ ابغاج
تضطلع بو،  ذممن ىنا تظهر أبنية ابؼراقبة كالدكر العليها الإدارة لتحقي  أىدافها، ك الأساسية التي ترتكز 

 إلذ ىذه الوظيفة التسيتَية الأساسية بصورة أعم . مايلي التطرؽسنحاكؿ من خلاؿ ك 

 المراقبة  مفهوم .1.3

   الحاجة للمراقبة أولا.

تعتبر ابؼراقبة ضركرية في أم عمل تعاكني لتنسي  ابؼسابنات ابؼقدمة من طرؼ الأفراد، كبالفعل تتميز كل 
فراد الذين لديهم مهاـ ىكذا بذد نفسها في مواجهة مسألة ضماف التعاكف بتُ الأتقسيم العمل، ك مؤسسة ب
 .1 اكذلك مصالح بـتلف جزئيبـتلفة، ك 

                                                           
1
- Ouchi William G, « A conceptual framework for the desing of organizational control mechanisms» 

Management Sciences, Vol 25, n°9, 1979, P833. 
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اعي للمراقبة كلا إذا كاف كل الأفراد يعملوف بؼصلحة ابؼنظمة، عندىا لا د (Merchant, 1982) حسبك 
أىداؼ الأفراد بسبب عدـ قدرة ىؤلاء أك رغبتهم في را للاختلاؼ بتُ أىداؼ ابؼؤسسة ك نظحتى للتسيتَ، ك 

 .1برقي  مصلحة ابؼؤسسة، فإنو ينبغي تنصيب أك إقامة بؾموعة من الرقابات

فاف ابؼراقبة تستخدـ لتهيئة الظركؼ التي برفز ابؼؤسسة على برقي  النتائج  (Fisher, 1995) ػكبالنسبة ل
   2ك المحددة مسبقا.أابؼرجوة 

  3:ساسية كىيأ أربعة كظائفالذ ابؼراقبة  أنظمةبتقسيم كظائف   Flamholtz,1996)) كقاـ

 ؛لأىداؼ ابؼؤسسةالعمل طبقا برفيز الأفراد لابزاذ القرارات ك  -
 ؛إدراج أك ضم بـتلف مسابنات أجزاء ابؼؤسسة -
 ؛أداء الأفرادمعلومات تتعل  بنتائج العمليات ك تقدنً  -
 ابؼسابنة في تطبي  ابؼخطط الاستًاتياي. -

في الأساس ىي ابؼستعملة لتنسي  الالتزاـ الشخصي الإشراؼ ابؼباشر ك إذا كانت ابؼتابعة ابؼباشرة للأعماؿ ك ف
تعقد  ذات ابؽيكلة البسيطة، فإف بمو ابؼؤسسة أدل بسرعة إلذفي ابؼؤسسات الصغتَة ك مراقبة أعماؿ الأفراد ك 

 كإبهاد نظم قانونية للمراقبة.ل إلذ ضركرة تفويض ابزاذ القرارات ىو ما أدالوضعية كزيادة ابؼخاطر، ك 

كبتُ لتُ أكثر للتحكم في كضعية ما كعليو ينبغي إبهاد توازف بتُ تفويض القرارات لأعضاء ابؼؤسسة ابؼؤى
 .النشاطاتكالقرارات ك ابغفاظ على مراقبة الأفكار ابغفاظ على بساسك ابؼؤسسة ك 

الصلاحيات كالصلاحيات  أنظمة يتضمن تنظيم برنامج تنظيم الاستقلالية: الذم فابؼراقبة إذف تندرج ضمن
 4د من الابكرافات دكف منع التقدـ.التي برابؼعاكسة 

 
                                                           
1
- Merchant Kenneth A, «The control function of management», Sloan Management Review, Vol 23, n°4, 

1982, P43. 
2
- Fisher Joseph, «Contingency- based research on management control systems: categorization by level 

of complexity», Journal of Accounting Literature, Vol 14, 1995, P25.  
3
-Flamholtz Eric, « Effective organizational control: framewwork, applications, and implications », 

European management journal, Vol 14, n° 6, 1996, P597. 
4
 - Bouquin Henri,  Les fondements du contrôle de gestion, 3

e
 Edition , Puf, Paris, 2005, P05. 



 اذة محاضرة "أ"تأس -لشهب صفاء

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
 - الرحمان

  تطبيقاتالتسيير: محاضرات و  مراقبة               

 

 

 13 

 2جامعة البليدة         

 بةالمراق تعريف ثانيا.

كسنحاكؿ فيما يلي عرض بعض التعاريف التي  الإداريتُ لتعريف ابؼراقبةابؼفكرين تعرض الكثتَ من الكتاب ك 
  قدمت في ىذا الصدد:

لا برديد لأية ابكرافات أك بذاكزات العملية التسيتَية، إذ لا حصر ك  على أنها ابؼرحلة الأىم فيعرفت ابؼراقبة  -
على الأخص في التخطيط ابؼرف الذم بىضع للتعديل على لتي بسثل ابعانب الوقائي فيها، ك دكف ىذه ابؼرحلة ا

أنظمة ابؼراقبة تلك التي تعمل ب يقصد -  1ما توصلت لو عملية ابؼراقبة.تفرزه عملية التنفيذ من نتائج ك  ضوء ما
ابزاذ القرارات، لذلك فإنو لابد من الرقابة ك ك ياـ بعمليات التخطيط على تزكيد الإدارة بابؼعلومات اللازمة للق

 2تطويع أنظمة الرقابة بشكل يزيد من احتماؿ برقي  الأىداؼ ابؼرسومة من قبل الإدارة العليا.

العمل الإدارم لا ينتهي عند كضع ة من الوظائف الإدارية ابؼهمة، ك على أنها: كاحد ابؼراقبة تكما عرف -
 برقيقو من ابقازات بـطط بؽا، ما تمكالتحق  من مستول الأداء، ك مرحلة التنفيذ  ابػطط، بل يستمر ليشمل

في بلورة  فتاح أساسيتعد م فهيحيوية بالنسبة بعميع ابؼنظمات  عليو فإف زيادة فاعلية الرقابة الإدارية لو أبنيةك 
   3تقدمها.ا ك تهبقاحا

لذلك فاف  اتمام مهمتهايعتٍ أنها ترغب في فاف ىذا  في الأداءبرقي  تطور باعتبار أف ابؼؤسسة ترمي إلذ ك 
 4ابؼراقبة ىي تلك التي تهدؼ إلذ بسكتُ ابؼؤسسة من إكماؿ مهمتها بفعالية ككفاءة.

على الرغم من اتفاؽ ىؤلاء على اريف ابؼختلفة التي أعطيت بؽا، ك إف غموض مفهوـ ابؼراقبة يتالى في التع
ذلك راجع لغموض ىذا لطبيعتها، ك ف موحد بؽا أك برديد دقي  أبنية ابؼراقبة، إلا أنهم لد يتفقوا حوؿ تعري

                                                           
أبحاث ،  »تحميل واقع الرقابة الإدارية من وجهة نظر العاممين الاداريين في الجامعات الأردنية: دراسة ميدانية «،عدنان بدري الابراىيم - 1

  .16، ص0222، 6، العدد61، المجمد اليرموك4 سمسمة العموم الإنسانية والاجتماعية
 أبحاث ،»الادارية:دراسة ميدانية لممنشآت الصناعية لدولة الاماراتالتكامل بين استراتيجيات الجودة وأنظمة الرقابة «مسعود بدري،  - 2

 . 303، ص0226 ،0، العدد 02المجمد اليرموك
، 1، العدد 61المجمد  ،أبحاث اليرموك ،»العلاقة بين بعض خصائص المعمومات وفاعمية الرقابة الإدارية« سامر عبد المجيد البشاشة، - 3

 . 663ص 0220
4
- Amans Pascale, Rascol-Boutard Sylvie, « La performance entre construit sociale et indicateur 

simplifié » Finance contrôle stratégie, Vol 11, n° 3, 2008, P46.  
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ف بؽا عدة معاني: من جهة ، فابؼراقبة ىي مفهوـ غامض لأ1من أحد أعقد ابؼصطلحاتحيث يعتبر  ابؼفهوـ
التحكم "من جهة أخرل ات تؤدم إلذ النتائج ابؼنتظرة، ك بدعتٌ التأكد من أف النشاط ،"Vérifierالتحقق "

Maitriser" بدعتٌ توجيو السلوكات. 

مع الأىداؼ المحددة مسبقا  كالتحق  من النتائج بابؼقارنة في ابؼعتٌ الأكؿ تبدك ابؼراقبة كنظاـ لتحديد ابؼعايتَ
راقبة فابؼ كف  حلقات التغذية ابؼرتدة، كفي ابؼعتٌ الثاني مصطلح ابؼراقبة يعتٍ توجيو ابؼرؤكستُ في أنشطتهم

 بركم، أم أنها تأثتَ مباشر على السلوكات أك بؾموعة من التأثتَات. اعتبرت في آف كاحد برق  ك 

                                                                                           مسار المراقبة ثالثا.
بكو ابؼستقبل على نشاط ساب  لكنو موجو  نشاط حلقي متكرر، يرتكز مكمسار ذتبدك ابؼراقبة في معنييها  

نشط بدعتٌ أف التوقع يسمح بابزاذ إجراءات تصحيحية قبل . 2متفاعلمر يتعل  في آف كاحد بدسار نشط ك فالأ
ات ابؼستقبلية بعد أف تظهر العواقب ابؼمكنة، كمتفاعل لأنو يسمح بإدخاؿ التعديلات اللازمة على النشاط

  3:ث مراحلمكوف من ثلاوذجي بم تطب  ابؼراقبة من خلاؿ مسار عقلانيمعرفة النتائج، ك 

أك التخطيط العمودم الذم يتطاب  مع تعريف ابؼراقبة قبل المسار الفرعي الخاص بتحديد الغايات:  -
 البدء في تنفيذ النشاطات.

ل مرحلة متابعة تنفيذ يشمبوتل مكانا أثناء تنفيذ النشاط ك الذم  المسار الفرعي الخاص بالقيادة: -
 إدخاؿ التصحيحات المحتملة.مرحلة النشاطات ك 

الذم يتًجم بالقياس النهائي للأداء بعد مقارنة النتائج  بعد التنفيذ يأتي المسار الفرعي للتقييم البعدي: -
 سة.للتعلم بالنسبة للمؤس االإخفاقات ابؼستخلصة من التاربة الأكلذ مصدر بسثل ك  ،الفعلية مع الأىداؼ المحددة

 

                                                           
1
- Papamichail K.Nadia, Robertson Ian, « Integrating decision making and regulation in the management 

control process », Omega, Vol 33, n° 4, 2005, P320.  
2
-Thiéthart Raymond-Alain, Le Management, Puf,  Paris, 2003, P99. 

3
- Flamholtz Eric, Op cit, P599 ; 

Bouquin Henri, Kuszla Catherine , Le  contrôle de gestion, 10
e
  Edition, Puf, Paris, 2014, P120. 
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 المراقبة مسار :4الشكل رقم 
  
 
 
 
 
 
 

 
 .Magani Philipe, 1993, P32 المصدر:

  تصنيفات المراقبة .2.3

 (Bouquin, 1991)و  (Anthony, 1965) مستويات المراقبة حسب  أولا.

  قاـAnthony ،  مؤسس مراقبة التسيتَ بجامعةHarvard  بوضع تصنيف ذك  1965سنة
ثلاث مستويات  "القيادة، التقييم البعدي  " تحديد الغايات،توجو كظيفي بييز خلاؿ ابؼسار 

 ىي: للمراقبة ك 
 Planification stratégiqueالتخطيط الاستًاتياي  -
 Control de gestionمراقبة التسيتَ  -
 .Contrôle d’exécutionمراقبة التنفيذ  -

 كابؼمثلة حسب الشكل التالر:
 
 
 
 

 العمميات

 المقارنة -ب

 النتائج المحققة

المعايير/ المقاييس -أ  

 المتغيرات القابمة
 لممراقبة

 الفعل التصحيحي -ج
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 تداخل المستويات الثلاثة للمراقبة: 5الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 Bouquin Henri, Kuszla Catherine, 2014, P137 :المصدر

التخطيط الاستًاتياي ىو ابؼسار الذم يرتكز على برديد أىداؼ ابؼنظمة كالاستًاتيايات كعرفها كما يلي: 
و ابؼستَكف من خلال اللازـ ابزاذىا للوصوؿ إلذ ىذه الأىداؼ ]...[ مراقبة التسيتَ ىي ابؼسار الذم يقوـ

ىي ابؼراقبة العملية ك  فعالية ]...[دؼ تنفيذ الاستًاتيايات بكفاءة ك ذلك بهبالتأثتَ على أعضاء التنظيم، ك 
  1فعالية.أف ابؼهاـ المحددة تنفذ بكفاءة ك ابؼسار الذم يعمل على ضماف 

 كمن ىذا التعريف بيكننا استخراج النقاط التالية:

 دكف مراقبة تنفيذية كلا مراقبة تَث لا توجد مراقبة تسيىناؾ تنظيم سلمي بتُ مستويات ابؼراقبة: حي -
 سيتَ.دكف مراقبة الت استًاتياية

                                                           
1
 - Anthony Robert N, Dearden John, Bedford Norton M, Management control systems, Fifth Edition, 

IRWIN USA, 1984, P10. 

 

 تُفٍزٌتيشاقبت 

 يشاقبت انتسٍٍش   

 استشاتٍدٍتيشاقبت     



 اذة محاضرة "أ"تأس -لشهب صفاء

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
 - الرحمان

  تطبيقاتالتسيير: محاضرات و  مراقبة               

 

 

 17 

 2جامعة البليدة         

كل مراقبة بردد غاياتها كتقود كتقيم، لكنها في نفس الوقت بردد غاياتها كتقاد كتقيم بواسطة ابؼراقبة الأعلى   -
 منها كما ىو موضح في الشكل ابؼوالر.

تشكل ابؼستويات الثلاث للمراقبة تنظيما متداخلا لأف انتقاؿ ابؼعلومات تستبعد كجود ابغواجز بتُ ىذه  -
 .ابؼستويات

تركيبيا للمراقبة الداخلية في ابؼؤسسة يأخذ بعتُ الاعتبار  بموذجا 1991ابتداءا من   Bouquinطور
 :كما يلي  بعدىا كمثلو 1ابؼسار العاـ للمراقبةك  Anthonyتصنيف 

 مراحل المراقبة: مستويات و 6 الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 Henri Bouquin, 2005, Op cit, P45 المصدر:

في إطار تقسيم مؤقت للتسيتَ بيكن ربط كل مستول من ابؼستويات الثلاثة للمراقبة مع مستول من التسيتَ  ك 
 2يلي: كما

                                                           
1
- Bouquin Henri, « Le contrôle de gestion : le temps réel implique un retour aux sources », Revue 

Fracaise de Gestion, n° 86, 1991, PP 17-26  
2
- Alazard Claude, Séparé Sabine, (2013),  Op cit, P08. 

 عملي تكتيكي استراتيجي

 مراقبة التنفيذ مراقبة التسيير مراقبة استراتيجية

 تحديد الغايات 

 القيادة 

م البعدي يالتقي  
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  :ىذا ابؼستول بهب أف تتوفر  للمؤسسة كفييوجو النشاطات على ابؼدل البعيد التسيير الاستراتيجي
كذلك باستعماؿ تشخيص داخلي  الاستًاتيايةتساعد على ابزاذ القرارات  استًاتيايةمراقبة 
  .  كخارجي

  :كعلى ابؼدل القصتَ جدا  )سنة(يتابع النشاطات على ابؼدل القصتَ التسيير اليومي أو المتواصل
بتنظيم الإجراءات ابؼتكررة  حعملية كالتي ينبغي أف تسمفهذه إذف مراقبة تنفيذية أك  )سنة أقل من)
بالتالر فهي تسمح بابزاذ القرارات من أف القواعد ابؼعموؿ بها مطبقة ك  بالتأكد (الإنتاجية أك الإدارية)

 التنفيذية أك العملية.

كمراقبة التنفيذ،  الاستًاتيايةكفي إطار ىذا التحليل الزمتٍ، تتوضع مراقبة التسيتَ كمرحلة كسطية بتُ ابؼراقبة 
حيث تسمح على ابؼدل ابؼتوسط بدراقبة برويل الأىداؼ طويلة الأجل إلذ نشاطات يومية، كعليو تسمح 

ثلاث للمراقبة بكصل على ابعدكؿ التالر علما أف بإدماج ابؼراحل ال، ك مراقبة التسيتَ بابزاذ القرارات التكتيكية
 ليست فاصلة.  د بتُ كل خانتتُابغدك 

 مستويات المراقبة: قرارات التسيير و  1الجدول رقم 
 مستويات القرار        

  مسار المراقبة
 

 استراتيجي 
 

 تكتيكي 
 

 تنفيذي أو عملي 

  برديد الغايات 
  القيادة 
 التقييم 

 
 

 استًاتيايةمراقبة 

 
 

 مراقبة التسيتَ 

 
 

 مراقبة التنفيذ 

 Alazard Claude, Séparé Sabine, 2013, P09: المصدر

  غير السبرانية للمراقبةالنماذج السبرانية و  ثانيا.

أك التشابو بتُ مسار ابؼراقبة  أدل برديد مسار ابؼراقبة في ثلاث مراحل إلذ ظهور فكرة احتماؿ التماثل
فابؽدؼ من مقاربة السبرانية ىو إنشاء كحدات بزضع للمراقبة الذاتية بفضل دكرات استًجاعية  1السبرانيةك 

                                                           
1
 .Weiner 1967الاتصال حسب السبرانية هي علم المراقبة و - 
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كيتم ، كبالتالر بردد كل كحدة التعديلات الواجب إدراجها Feed back) حلقة التغذية ابؼرتدة)للمعلومات 
إجراء  –دف المقارنة مع اله-قياس النتيجة ذلك حسب ابؼخطط التالر: ك  1بطريقة آلية التصحيح

كىذا مسار ابؼراقبة ابؼتكوف من ثلاث مراحل، بط بسرعة بتُ النموذج السبراني ك تم الر يبالتالر ك  .2تصحيحي
 ابؼبالغ فيو يبدم بـاطر أكيدة.  التشابو

ع بموذج تنبؤم صعوبة كضيما يتعل  بتحديد الأىداؼ، ك بؿتًمة ف اإف شركط النموذج السبراني ليست دائم
كابؼراقبة من جهة أخرل ىي أكثر تعقيدا باعتبار أف مراحلها الثلاث مرجحة  ،تنفيذ ابغلوؿك  لتقييم الأداءات

للتطور: فمسار برديد الأىداؼ ىو نقطة البداية كىو يتم في بؿيط غتَ مستقر أك غتَ مؤكد، كىو ما بهعل 
ابؼعلومة النابذة عن نشاط يرتكز مسار القيادة على معابعة رحلة في بعض الأحياف غتَ مبرر، ك كجود ىذه ابؼ

العاملتُ، كأختَا ابؼرحلة النهائية التي تعتمد على أداء يصعب أحيانا قياسو كعلى بذنيد للعاملتُ يصعب أحيانا 
في الواقع ل أنصار السبرانية إلذ إبنالو، ك إف التقييم البعدم يتًجم أكثر بواسطة التعلم الذم بيي .ابغصوؿ عليو

 ابؼراقبة بدارد عدـ توفر أحد شركط النموذج السبراني للمراقبة.يصبح من الضركرم إجراء 

الدكر الذم يلعبو ابؼستَ بهذا يبرر ابؼراقبة ك  تسود المحيط ذمعدـ التأكد الف نقص ابؼعلومة كالتعقد ك كما أ
بة غتَ ابػصوص مع الأخذ بعتُ الاعتبار في نفس الوقت أف ابؼراقبة ليست كاملة دائما كما تبينها بماذج ابؼراق

 .3السبرانية

الاجتماعي كالسلوكي  كخلافا للنموذج السبراني كالعقلاني للمراقبة، فإف العديد من الأعماؿ تلح على البعد
بالاىتماـ بدصادر الشك كعدـ  ،أفكاره فيما بىص ابؼراقبة (Hofsted,1981)4ىكذا طور ك  ،للمراقبة

ابؼظهر ك ئل، الأىداؼ النتائج، التحكم في العلاقة بتُ الوساغموض الأىداؼ، قدرة قياس (التأكد ابؼؤسساتية 
 "الأشكاؿ ابؼتدرجة للمراقبة"إف بمذجة  مدل تأثتَىا على مسارات ابؼراقبة.، ك )التكرارم للعملياتالركتيتٍ ك 

 )بزالف كذلك النماذج غتَ السبرانية ك  (ابؼراقبات الركتينية، بخبتَ، بالمحاكلة كابػطأ )بزالف النماذج السبرانية 
 (Hofsted 1981)مثل (Ouchi 1979,1981)ك ،(سياسيةك : بأحكاـ مسبقة، حدسية، ابؼراقبات

                                                           
1
- Magani Philipe, Les système de management, Edition d’organisation, Paris, 1993, P32. 

2
- Fisher Joseph , Op cit, P26. 

3
- Leclercq Aurèlie, Le contrôle organisationnel et les systèmes d'information mobile: une approche 

foucalienne, thèse doctorat en science de gestion, Université paris dauphine, 2008, P16. 
4
- Hofsted Greet, « Management control of public and not for profit-activities», Accounting, Organization 

and Society, Vol 6, n° 3, 1981, P194. 
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 –بإثبات أف بعض شركط النموذج العقلاني ليست دائما مطبقة-ة السبراني للمراقبيعارض النموذج العقلاني ك 
 على ابػصوص بسبب مشاكل قياس الأداء كمعرفة مسار الإنتاج.

أك عن النماذج غتَ  (Homéostatiques)إف مسارات ابؼراقبة تنبث  إما عن بماذج سيبرانية كبنيوستاتيكية 
 .السبرانية التي تتًؾ بؾالا كاسعا للغموض، ابغدس كالأحكاـ ابؼسبقة كالدعوة إلذ الاعتًاؼ بالبعد غتَ الربظي

 المراقبة  أنظمة الثا.ث

 ىذا الأختَ التصنيف الذم قاـ بوبالتخلي عن  Harvardفي جامعة  Anthonyخليفة  Simonsقاـ 
 دخل في برليلو الأبعاد السلوكية ابؼرتبطة بابؼراقبة.كأ

تغيتَ لإجراءات ربظية تستعمل ابؼعلومة للحفاظ أك بجملة ركتينيات ك  ابؼراقبة Simons, 1987))عرؼ 
كضع أنظمة  Simonsبدلا من كضع بموذج للمراقبة ابؼؤسساتية، فضل ك  .1النشاط ابؼؤسساتيمظاىر 
 استعمابؽا من طرؼ ابؼستَين كما يلي: ابؼؤسساتية ك  بالاستًاتيايةقتها التي كصفها من حيث علاللمراقبة ك 

كالتي تستعمل من  : (Systèmes de contrôle diagnostic)بة التشخيصيةمراقأنظمة ال -
 قبل ابؼستَين بصورة دكرية بؼتابعة النتائج ابػاصة بابؼؤسسة كتصحيح الابكرافات المحتملة.

ىي أنظمة ربظية : ك (Systèmes de contrôle interactifs) التفاعلية مراقبةأنظمة ال -
تستعمل من طرؼ ابؼستَين للتفاعل بشكل مباشر مع مرؤكسيهم كابؼسابنة في تسيتَ النشاطات  للمعلومات

 .(قيد التنفيذ)ابعارية 

تستعمل من طرؼ  ىي أنظمة ربظية : (Systèmes de croyances)المعتقداتأنظمة  -
 .تنظيميةالأىداؼ الك القيم نقل الثقافة، ك ابؼستَين لتعريف 

ىي أنظمة ربظية توضع من طرؼ ابؼستَين  : (Systèmes de barrières)أنظمة الحواجز -
 ة للتااكز.ابؼمنوعات غتَ القابلك لتحديد السلوكات غتَ ابؼقبولة 

                                                           
1

- Simons Robert, «Accounting control systems and business strategy an empirical analysis»,  

Accounting, Organization and Society, Vol 12, n° 4, 1987, P35.  
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 Simons 1987)حسب ): أنظمة المراقبة 7 شكل رقم

  

 

 

 

                                                                                       ة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   Leclercq Aurélie,2008 Op cit, P17 :المصدر

 أٗظٔخ اُزشخ٤ص / أُشاهجخ

 الأَظًت انتحفٍضٌت  الأَظًت انكلاسٍكٍت نهًشاقبت 

اُحٞاخضأٗظٔخ  أُؼزوذاد أٗظٔخ   

 الأٗظٔخ اُزلبػ٤ِخ ُِٔشاهجخ

لاختًاع ػهى سبب انىخىدا  

 تحديد الموقع بالنسبة لممستقبل

 يشاقبت انتسٍٍش

 تحديد المجال 
العمل تنفـــيذ  

يشاقبت انؼًهٍاث                       ٓشاهجخ داخ٤ِخ   

الأساسٍت  انقٍى انًخاطش انىاخب تفادٌها  

 ػذو انتأكذ الاستشاتٍدً يٍادٌٍ الأداء انحشخت

 الاعزشار٤د٤خ

 المراقبة الاستراتيجية
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كل شيء مع   ىو تسليط الضوء على التناقضات التي يواجهها ابؼستَ، بؼراقبة Simonsإف ابؽدؼ من إطار 
ة من الفعالية مع إعطاء العماؿ درجة مقبولظ على مستول معتُ من الإنتاجية ك ابغفاالاستعداد للتغيتَ، ك 

التاديد ك ة بسكنهم من الإبداع يمع السماح للعماؿ بدرجة من ابغر  الاستًاتيايةضماف تنفيذ الاستقلالية، ك 
مع الأخذ  (Anthony, 1965)ابؼفهوـ التقليدم للمراقبة  Simonsبالإضافة إلذ ذلك أدمج  ابؼركنة.ك 
 الأنظمة التفاعلية.اقبة بدا فيها القيم كالقواعد ك بـتلف مكونات ابؼر تُ الاعتبار النموذج السبراني، ك بع

 مكونات نظام المراقبة رابعا.

، قادرة "أنظمة المراقبة المؤسساتية"تقنيات بـتلفة للمراقبة، بؾمعة برت مصطلح  Flamholtzحدد  
 -التقنياتابؼسارات ك  -بؾموعة من الآليات "  كعرفها على أنهاعلى برديد السلوكات بطريقة جد قوية، 

 .1" التي تكمل أىداؼ ابؼؤسسة اتكضعت من أجل رفع احتماؿ تبتٍ الأفراد للسلوك

  2أجزاء: 03من  يتكوف نظاـ ابؼراقبة في ابؼؤسسة

مكوف من أربعة نظم فرعية: بفاثل للهيكل السبراني ك  -الصغتَنظاـ ابؼراقبة  -ك يدعى قلب نظام المراقبة: -
 التعويض أك المجازاة.  /التخطيط، العمليات، القياس، التقييم

السلوكات ابؼنتظرة عد ابؼتًابطة ك من القواتتكوف من ىيكل تنظيمي بودد بؾموعة ك الحلقة الوسيطية:  -
 .Reportingكالأدكار ابؼطلوبة ككذلك علاقات السلطة كتبليغ النتائج 

ابؼعتقدات كالأعراؼ لتي تستند إلذ بؾموعة من القيم ك بسثل الثقافة ابؼؤسساتية ا الحلقة الخارجية: -
 تصرفاتهم.أفكارىم ك ية ابؼشتًكة بتُ أعضاء ابؼؤسسة كالتي تؤثر على الاجتماع

  

                                                           
1
- Flamholtz Eric, Op cit, P598 

2
- Ibid, P599.  
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 : مكونات نظام المراقبة  8 الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 Flamholtz Eric, 1996, P 599 : رالمصد
 
أنو ما اعتًؼ ابؼتغتَة للمراقبة في نفس الوقت، حيث يعة الثابتة ك قد مزج بتُ الطب Flamholzىكذا يكوف ك 

 " أنظمة ابؼراقبة  "بتُ مفهوـ  Flamholtzىكذا كف  في قلب ابؼراقبة ىو غتَ ربظي، ك  ابؼسار السبراني اعد
 النموذج الكلاسيكي السبراني للمراقبة.ك 
 

 المراقبة  أبعاد .3.3
ابؼواضيع ، ابؼصادر، الوسائل ، من ابؼناسب برليل الأبعاد الأساسية:بابؼؤسسةنطاؽ ابؼراقبة لفهم أسس ك 

 .امل التي بوتمل أف تؤثر فيهالعواك 

 هِت ٗظبّ أُشاهجخ:

 ٝأُٞاصٗبد اُزخط٤ظ  -

روبس٣ش ه٤بط  -

 أُحبعجخ

 ىيكمة المؤسسة4
 اُذٝس اُلشػ٢ ُِٔغ٤ش

 :التنظيميةالثقافية 
 اُذٝس اُلشػ٢ ُِٔغ٤ش
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  المراقبة مصادر أولا.

اعتمادا على  في السياؽ التنظيمي من العناصر الفاعلة تدخل تشكيلةمراقبة من جد متنوعة للتنشأ علاقات 
، للمراقبة (التابعتُ بؽمك ف ك ، ابؼستَ لاؾابؼ(أك الداخلي  ،)ف، البيئة ابػارجيةو الزبائن، ابؼقاكل (التوجو ابػارجي 

في ة بؿبذة بؼراقبة القرارات داخل ك خارجيأف ىناؾ برالفات بـتلفة داخلية ك  Mintzberg, 1986))بتُ ك 
نظرا بؽذه ابؼصادر ابؼختلفة للمراقبة، فإنو بيكن النظر إلذ ابؼراقبة على أنها نظاـ مدمج ، ك 1بؿيط ابؼؤسسات

ل التحكم في نشاطات بفض "الانسجام الداخلي للمؤسسة"يضمن في آف كاحد  (يتكوف من عناصر)
 بفضل التحكم في العلاقات مع المحيط ابػارجي. "الانسجام الخارجي"ابؼرؤكستُ، ك

في ىذا الصدد ك  "العلاقة السلمية"لاسيما على ابؼراقبة التي تعتمد على على ابؼراقبة الداخلية ك  ي سنركزفيما يلك 
موعة الاجتماعية، لمجا ،، فرد آخر(الشخصية)توجد مصادر بـتلفة لتوجيو السلوؾ تتبادؿ التأثتَ: الفرد نفسو 

 عليو توجد أشكاؿ بـتلفة من ابؼراقبة ترتبط مع عوامل التأثتَ ىذه: ك ابؼؤسسة ككل، 

  الذاتيةالمراقبة(L’autocontrole)  : التحفيز، الأخذ   التحديد الذاتي للأىداؼ، يعن طر
 الرغبة في الأداء ابعيد.الاعتبار ابؼعايتَ ابؼؤسساتية ك  بعتُ

 المراقبات الاجتماعية(Contrôles sociaux) :  تعكس التأثتَات ابؼتبادلة، كالضغوطات
 بتُ الأفراد داخل المجموعات.

 المراقبات الإدارية(Contrôles Administratifs) :  بسارسها ابؼؤسسة من خلاؿ التي
كذلك التوظيف، ك اءات، إجراءات التكوين ك ابؼكافآت كابعز  القواعد، مراقبة التسيتَ، ابؽياكلالنظم ك 

 قنوات الاتصاؿ.
 

 دوات ووسائل المراقبة أ .ثانيا
ىي الأدكات ابؼستعملة من طرؼ ابؼستَين "بيكن تعريف أدكات ابؼراقبة كما يلي:  Chiapelloحسب 

 يشمل   .ربظية بيكن بفارسة ابؼراقبة بواسطة أدكات متنوعة ربظية كغتَ، ك 2"للتحكم في نشاطات ابؼؤسسات

                                                           
1
-  Mintzberg Henry, le pouvoir dans les organisations, Edition d'organisation, Paris,  1986, P26. 

2
 - Chiapello Eve, « les typologies des modes de contrôle et leurs facteurs de contingences : un essai 

d’organisation de la littérature », Comptabilité Contrôle Audit, Vol 2, n° 2, 1996, P52.  
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تعتمد ابؼراقبة ىنا ك التي تؤطر مباشرة نشاط ابؼرؤكستُ  1بؾموعة من التقنيات الكلاسيكية الرسمينظاـ ابؼراقبة 
جة الاندماج العمودم أك اللامركزية، التخصص الوظيفي در مثل درجة ابؼركزية ك ، صر ابؽيكليةعلى بعض العنا

الدخوؿ في الأنشطة التنافسية ابؼتاحة ، كأختَا الاستعانة بدصادر خارجية ك نطاؽ أك بؾاؿ ابؼراقبةالأفقي ك 
للمراقبة، أك  غير رسميةبابؼوازاة مع ىذه الأدكات الربظية توجد أدكات ك  ،ين في بفارسة ابؼراقبة ابؼؤسساتيةللمستَ 
الاجتماع، المحددات الفردية كابعماعية علم النفس ك نابذة عن برديد ىوية ابؼؤسسة، ك  ،غير مرئيةحتى 

 الثقافية ابؼؤثرة.العوامل البسيكولوجية ك للسلوكات ك 
إثراء ابؼهاـ مشاركة  ،ابؼراقبة غتَ الربظية آليات غتَ ربظية مثل : ثقافة ابؼؤسسة، الضمتَ ابؼهتٍ للأفرادتتضمن 

 على مستول ابؼوارد البشرية ىناؾ بعض الآلياتك ، 2الأطراؼ الفاعلة، أك حتى الابلراط في مشركع ابؼؤسسة
ابؼوظفتُ، نظم تقييم الأداء ابؼشاركة، نظم التحفيز، تدريب ر بؼراقبة السلوكات مثل اختيار ك ابؼستعملة باستمرا

التي بيكن أف م ابؼؤسسة ك ىذه الآليات خاصة تلك ابؼتعلقة بثقافة ابؼؤسسة تعتمد على تواف  الآراء حوؿ قي
لكن فقط المحيط، ك  جعل ليس على "تعمل ابؼراقبة غتَ ابؼرئية تكوف مفيدة للمراقبة عندما يصعب تقييم الأداء.

                                                                             .3"عاؿ الأفراد نفسهم أكثر قابلية للتنبؤردكد أف
 

 مواضيع المراقبة  ثالثا.

لأدكات ابؼراقبة فإف ىناؾ أنواع بـتلفة من ابؼراقبة  -ربظي كغتَ ربظي –كما تشتَ إلذ ذلك طبيعة أك عبارة 
 4السلوكات، النتائج، خصائص ابؼوظفتُ: لى ابؼواضيع التالية: النشاطات ك بالاعتماد ع كذلك  بيكن برديدىا

 مراقبة السلوكات(Contrôle des comportements) :  أك مراقبة الأعماؿ ابػاصة
القيود ابؼفركضة على تنفيذ القواعد ك  ،باشرةابؼتابعة ابؼ التي تندرج ضمن ابؼراقبة الذاتية من خلاؿ

 و.لنشاطات، ضركرة مراعاة كل فرد (أفراد أك إدارة)السلوؾ 

                                                           
1
تتمثل ىذه التقنيات في4 المخططات، الإجراءات، المعايير، القواعد، الموازنات، الأدوات والقياسات المحاسبية، لوحات القيادة، تقارير  - 

 لممسير و تقسيم العمل.النشاط نظم المعمومات، العقود، وصف الميام و الوظائف، المراقبة الموازنية، التحكم المباشر 
2
- Leclerco Aurélie, Op cit, P20. 

3
- Bouquin Henri, (1991), Op cit, P10. 

4
-Ouchi William G, « The relationship between organisational structue and organisational control » 

Adminisrative Science Quaterly, Vol 22, n°1, 1977, P97. 
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 مراقبة النتائج أو المخرجات (Contrôle des résultats/outputs) : ىي تعتبر  ك
 كمراقبة غتَ ذاتية تهدؼ إلذ التأثتَ على السلوكات بصورة غتَ مباشرة من خلاؿ تقييم الأداءات.

  مراقبة الطقوس(Contrôle rituel) تعتمد على ابؼراقبة  د:أو المراقبة على الأفرا
الاجتماعية كابؼراقبة الذاتية، كىي بعد رمزم يظهر من خلاؿ الثقافة كالقيم، إجراءات التدريب 

 الاتصاؿ أك كذلك إجراءات اختيار ابؼوظفتُ ابعدد.ك 

كذلك معرفة لبعدين: إمكانية قياس النتائج ك  بزتلف كفقاابؼراقبة لا بزدـ نفس الأىداؼ ك  ىذه الأشكاؿ من
ىكذا تبدك مراقبة النتائج بفيزة عندما تكوف غتَ بفكنة لنقص ابؼعلومات سار التحوؿ أك الأعماؿ ابػاصة، ك م

تشاع مراقبة السلوكات عندما تكوف العلاقة بتُ الوسائل كالأىداؼ بؿددة، كىذا ك  .ابؼناسبة بؼسار التحوؿ
كعندما يبدم ىذين الشكلتُ من ابؼراقبة  ،سمح بتحديد أدكار كل كاحدتدقيقة بؼسار التحوؿ ابؼعرفة ال أف يعتٍ

 . Clanique)القبلية ) يفضل مراقبة الطقوسضعفا كبتَا فإنو 

 امل الطارئة للمراقبة العو  رابعا.

فحسب ، بؽا، من ابؼهم الاعتًاؼ بالطابع النسبي كالبعد الطارئ الأبعاد ابؼتكررة للمراقبةبالإضافة 
Fisher,1995)) :"اف كضع آليات  لا يوجد نظاـ للمراقبة مناسب كعابؼي بيكن تطبيقو في كل الظركؼ"

اقبة قابلة للتغتَ في طبيعتها، التي تواجو ابؼؤسسة، كىكذا تكوف ابؼر  ابؼراقبة تبدك بالفعل طارئة حسب الظركؼ
 :ابعدكؿ التالر ذلك تبعا لعدة متغتَات بؿددة فيكفي كظيفتها الأساسية، ك 
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 ة للمراقبة ئ: العوامل الطار  2 رقم الجدول

 العلاقاتالتأثيرات و  العوامل الطارئة

 الداخلية 

  .بمط ابؼراقبةدارة، ثقافة ابؼؤسسة ك الانسااـ بتُ بمط الإ بمط الإدارة 

 أبماط ابؼراقبة طبيعة الزبائن علىابؼؤسسة، ابػصائص ابؽيكلية ك  استًاتيايةتأثتَ   الاستًاتياية

 درجة ىيكلة ابؼؤسسة.العلاقة بتُ ابغام ك  - ابغام
ع ا نو أالقرارات ك ، مركزية بظيطابع الر ال، Standardisationالعلاقة بتُ ابؼعيارية  -

 . ابؼمكنة ابؼراقبة

التكنولوجيا / أبماط 
 الإنتاج

 أنواع ابؼراقبة ابؼمكنة.العلاقة بتُ التكنلوجيا كىيكلة ابؼؤسسة ك  

 .كنوع ابؼراقبة تنظيميةالالانسااـ بتُ الثقافة ابؼهنية ك  تنظيميةالالثقافة ابؼهنية ك 

 ابػارجية

 (.التعقد، عدـ التأكد، الاستقرار)تكيف أبماط ابؼراقبة مع المحيط  المحيط

السياؽ التاربىي 
 كالاقتصادم 

  ابػدماتك ع الطلب على السل، مستول ابػبرةة بسوؽ العمل، تأثتَات الضغوط ابؼرتبط
الأسواؽ ابؼالية، النصوص التنظيمية ابؼراقبة من قبل ابؼسابنتُ ك ، مستول ابؼنافسة

 الوطنية.

على  (القيم، التًبية، الشخصية، معايتَ ابعماعةكالوطنية )تأثتَ ابؼعايتَ الاجتماعية  الثقافة الوطنية
  .للمراقبةالنماذج الوطنية إشكالية تغيتَ  كقبوؿ السلطةأبماط ابؼراقبة 

 Leclercq Aurélie,2008, P21: المصدر
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سة، فإنو لابد من بعض ابػصائص الداخلية أك ابػارجية ابؼميزة للمؤسمن الضركرم ابعمع بتُ ابؼراقبة ك إذا كاف 
ابغذر من أم أدكات نهائية، إف التأثتَات ابؼتبادلة بتُ نظاـ ابؼراقبة كابؼتغتَات الطارئة شديدة ابزاذ ابغيطة ك 

الضماف لانسااـ ابؼراقبة كما تبقى التعقد، كبؽذا السبب تبقى ابؼراقبة على درجة كبتَة من التطور كالديناميكية،  
كمسار   "في الأختَ بهب اعتبار ابؼراقبة يطها، ك بؿقة بكل من ابؼؤسسة ك علالعوامل الأخرل ابؼتمع  الاستًاتياية

 ."يظهر باستمرار ذي توازن غير مستقر في حاجة للتعديل المستمر

 التسيير رة توضيح العلاقة بين المراقبة و ضرو  .4.3

ابؼعقد  كالنقاش ابعدلرىو ما اعتًؼ بو الكتاب الكلاسيكيوف، ستَ ك برتل ابؼراقبة مكانة مركزية في كظيفة ابؼ
الذم يربط التسيتَ بابؼراقبة بظح بالتدريج بظهور خلط حوؿ مفاىيم التنظيم، التسيتَ، كابؼراقبة، فكل أدكار 

 كىو ما بظح بظهور التسيتَ كابؼراقبة كشيء كاحد. ابؼراقبة؟ابؼستَ تعتمد على 

تسمح لنا بالاعتقاد أف التسيتَ شبيو بابؼراقبة، دكف إنكار ثراء التصور  ،التيلوريةخاصة  ،النظرة الكلاسيكية
: التنظيم 1932سنة  كالتي أخذت بدفهوـ التسيتَ الشبيو بابؼراقبة في تصربواتها ابؼقدمة Follettالذم قدمتو 
التسيتَ، سع ك بتُ ابؼراقبة في معناىا الوالا بييز  (Anthony, 1965)كفي نفس السياؽ بقد أف ىو ابؼراقبة، 

بالتالر تصبح ابؼراقبة ناتج مسار لك ابػاصة بالتخطيط كابؼراقبة، ك تبياثل بتُ أغلب أنشطة ابؼؤسسة ك  كما
 .رغم أنها كضعت لتكوف أداة لتحقيقو ،التسيتَ

وانب التي تسمح بتسيتَ ابعالرئيسيوف للمؤسسات كل ابؼظاىر ك كأختَا حددت ابؼراقبة التي أتى بها ابؼنظركف  
ليسا متشابهتُ كلا متًادفتُ لكنهما الآخر ك  أحدبنالتسيتَ "لا يعوض أف ابؼراقبة كامن رغم بالك  ،ابؼؤسسة
 1 "إلذ ضماف نوع من ابؼراقبة عندما يشعر أنها تقدـ ابغل ابؼثالرفابؼستَ يسعى دائما ، متكاملتُ

  2:رىاادك أديد ابؼراقبة كإعادة توجيو ىذه التااكزات، يبدك من الضركرم بذ أماـ

 

                                                           
1
- Bouquin Henri, (2005), Op cit, P39 

2
- Leclercq Aurélie, Op cit,  P30. 
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 المراقبة نظام اجتماعي مفتوح:أولا.

حسابية، من أجل برستُ راقبة ىي أكلا كسيلة اقتصادية ك لقد كجدنا أف ابؼراقبة تشمل غايات معقدة: فابؼ
ىي من جهة أداة للتحكم في ابؼؤسسة، تسمح بتفويض تطبي  السياسات مع ك ، مسارات تسيتَ ابؼؤسسة

من جهة ثانية أداة لنمذجة السلوكات، التي تساىم في قراءة ، ك الاستًاتيايةتُ بنتائج تنفيذ إعلاـ ابؼسؤكل
د عن أدكارىم غتَ ربظية بسثل صورة للأفرا إجراءاتالنشاطات على صعيد ابؼؤسسة، فابؼراقبة تتضمن بالفعل 

 توصيل الرسائل داخل ابؼؤسسة.تعمل على تبليغ ك ك 

بؼسؤكؿ قد تطور إلذ دكر ابؼنشط دكر االتغيتَ كالتطور، ك  طلبتت لاقتها بالتسيتَعكىكذا تبدك صور ابؼراقبة ك 
كما أف الدعوة للمراقبة الذاتية   ،ابتعد عن الصورة الكلاسيكية ابؼتمثلة في ابؼراقبة/ابعزاءكابؼرشد كابؼساعد، ك 

 (Follett 1924, Drucker 1955/1995)بساشيا مع توصيات بعض الكتاب في بؾاؿ التسيتَ 
تي تطورت بالتدريج بتُ ابؼسؤكؿ كما عملت على تشييد علاقة الثقة ال  ،بضلت معها تطورا في دكر ابؼستَ

مسار  "ابتعدت، فابؼراقبة ىي فعلا بركم " قد كلت ك ابؼراقبة "كتحقي  ك بالتالر يبدك أف صورة التابعتُ لو ك ك 
تدفعها لأداء كظيفتها من  ،ت ابػاملةىي عنصر منشط للمؤسساأفقية للمنفذين، ك لاقة عمودية ك عللتنشيط ك 

 .1"خلاؿ ابؼمارسة

 تنشيط الأفراد، فهي نظاـ قادر علىك  تسيتَ ،أكثر فأكثر ،ي مفتوح تتطلبتظهر ابؼراقبة إذف كنظاـ اجتماع
في آف كاحد  بؽذه الأسباب تشمل ابؼراقبة أجهزة مزدكجة فهي ،اتأثتَ العناصر الفاعلة ابؼكونة بؽالتطور برت 

 تتادد باستمرار.ك ناقلة للاختلالات الوظيفية، مؤكدة على فكرة أف ابؼراقبة تتوسع على الانسااـ ك تعمل 

 دورىا التنشيطي للأفراد: المراقبة و ثانيا.

باعتبار أنها بسس قلب ابؼؤسسة كبصورة خاصة الأفراد ابؼكونتُ ابؼراقبة إذف قضايا أخرل غتَ الاقتصادية تشمل 
تطبي  ابؼراقبة ابؼؤسساتية في مرحلة كضع  بصيع ابؼراحل التي بسيز تصور ك ابؼنفذين تطرح فيبؽا، إف مسألة دكر 

موافقة أعضاء ابؼؤسسة، كما بسس ابؼراقبة كذلك سلوؾ الفرد من باعتبار أف ابؼراقبة بذمع دعم ك  ،الأىداؼ
بة تؤثر في مواقف الأفراد خلاؿ إبقاز كبرقي  الأىداؼ، التحفيز، كبرستُ الأداء، كأختَا فإف طريقة ابؼراق

 كالتاربة ابؼعيشة لأعضاء ابؼؤسسة.
                                                           
1
- Bouquin Henri, (2005), Op cit, P 09. 
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إذا أخذنا بعتُ الاعتبار قضايا الأفراد في مسألة أساسية بزص الانتقاؿ من بمط تسيتَ إلذ آخر، كمن باب أكلذ 
العادات  على مستول في تغيتَ أبماط ابؼراقبة فإف نتائج التغيتَ تتًجم بانعكاس الوضع الراىن رأسا على عقب

الصعوبة يكمن في تقبل التغيتَ من أجل تعزيز مواقف الأفراد في لذلك فإف التحدم ك كابؼعتقدات كابؽياكل. ك 
ؿ ابؼراقبة تعمل كل التحدم يكمن في تطوير شكل من أشكاداؼ ابؼؤسسة على ابؼدل الطويل، ك برقي  أى

قبوؿ تغيتَ مفيد للمؤسسة. على الأقل إلذ أفراد ابؼؤسسة بفا يؤدم بهؤلاء إلذ الرغبة أك على جذب أعضاء ك 
تلعب دكرا تقنيا يتمثل في بصورة أخص مراقبة التسيتَ، لا فإف ابؼراقبة ك  (Bouquin, 1991) ككفقا لػ
بدعتٌ أف للمراقبة غاية تتمثل في ضماف  ،اتنشيطيك  ابرفيزيك  اتربوي االتنفيذ بل كذلك دكر التخطيط ك  ،التنسي 

 ) دافعيتهملتأثتَ في آف كاحد على قدراتهم ك تقارب بؾهودات أعضاء ابؼؤسسة مع الأىداؼ ابؼؤسساتية با
 .   (برفيزىم

 ,Hofsted 1981, Bouquin 1991)ككخلاصة لكل ما سب  ينبغي الاعتًاؼ مثل 
Chiapello 1996) ،د للمراقبة ئساأف التصور ال(Anthony,1965)  يتاو لصالح الرؤية ابؼيكانيكية

(Mécaniste) أف القليل من الأبحاث أشارت ساب أبعاد غتَ ربظية كإنسانية، ك للتنظيم كابؼراقبة، على ح
 العقلاني.اعتًاضها على النموذج السبراني ك إلذ 

جراءات ابؼعلوماتية الإبرلل النظرة الكلاسيكية ابؼراقبة من خلاؿ مسارات بـتلفة تعتمد على الأدكات، 
ابؼوازنية، مع العلم أف ابؼراقبة ليست بؾرد مسألة أدكات ككصفات عابؼية، على العكس فإف نظاـ الرياضية، ك 

 كنتياة للتفاعلضامن للانسااـ الداخلي للمؤسسة ك كك  الاستًاتيايةللخيارات  حوضمك  هابؼراقبة يظهر بدكر 
 ةلثقافة التنظيميااب السلوكات ك كمصدر لاضطر بتُ الأفراد ككوسيلة للتعلم ك 
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 مكانتو ضمن المؤسسةو  للمعلوماتكنظام  مراقبة التسيير: المحور الثاني

كىو كذلك مسار دائم للتعديل كللتحكم في التسيتَ يقوـ ىذا ابؼسار  ،بوتل نظاـ مراقبة التسيتَ قلب ابؼؤسسة
بثلاثة أدكار أساسية كىي دكر الكاشف الذم يقدـ ابؼعلومات اللازمة التي برتاجها ابؼؤسسة كيوضح النتائج 

على ابؼنتظرة من القرارات التي سيتم ابزاذىا بدختلف ابؼستويات التنظيمية، كأيضا دكر ابؼساند الذم يعمل 
مج العمل، إضافة إلذ قيامو بدتابعة الأداءات كقياس النتائج ثم تقدنً اابؼساعدة في برديد الأىداؼ ككضع بر 

في حالة غياب نظاـ مراقبة التسيتَ بابؼؤسسة يعمل ك تم على ضوئها التخطيط للمستقبل، الاقتًاحات التي ي
كىو ما  ،ات ابػاص بو ككذلك مسار ابؼراقبةمراقب التسيتَ على إنشاء ىذا النظاـ كعلى كضع نظاـ ابؼعلوم

لوـ الأخرل  الذ الع بالإضافةيتطلب منو قدرات كمهارات عالية ككذلك الابؼاـ بابؼعلومات ابؼالية كالمحاسبية 
 كالرياضيات... كالإحصاء

التعرؼ على ىذا النظاـ بشكل أعم  من خلاؿ التطرؽ الذ أىم التعاريف  المحورمن خلاؿ ىذا  اذف حاكؿسن
ككذلك الذ ابؼسار كالأىداؼ التي يعمل ىذا النظاـ على برقيقها ثم نتطرؽ  ،بهذا الشأف باحثوفالتي قدمها ال

يقوـ  الذ مراقب التسيتَ لنحاكؿ عرض أىم ابػصائص التي بهب أف تتوفر فيو ككذلك لنتعرؼ على ابؼهاـ التي
ابؼراحل التي يتبعها مراقب التسيتَ فسنحاكؿ التعرؼ  المحوربها داخل ابؼؤسسة، أما في ابعزء الأختَ من ىذا 

 .لاقامة ىذا النظاـ داخل ابؼؤسسة
 
 الاطار المفاىيمي لمراقبة التسيير. 1

 بؼراقبة التسيتَأدل كبر حام ابؼؤسسات كتنوعها ككذا تطور كتعقد العمليات التسيتَية الذ تطور متزامن 
من خلاؿ مسارىا الذم  الوسائل الضركرية لقيادة ابؼؤسسات العمومية منها أك ابػاصة فأصبحت اليوـ إحدل

التنسي  ققو من ضبط في تسيتَ النشاطات ك كأيضا بؼا بر الأداء،يتضمن تصحيح الأخطاء كالابكرافات كبرستُ 
 فيما بينها.

 مفهوم وخصائص مراقبة التسيير. 1.1
 تعريف مراقبة التسيير  .أولا

بدأت التطورات الأكلية في ميداف مراقبة التسيتَ في مرحلة الثورة الصناعية مع نهاية القرف التاسع عشر كبداية 
القرف العشرين، كتزامنت مع كبر حام كحدات الإنتاج كتنوعها، فأصبح من الضركرم برديد ابؼهاـ 

 1910ك 1850ف كانت مبادئ كطرؽ التسيتَ قد ظهرت ما بتُ إك  ،يات ككضع مراقبة على ابؼنفذينكابؼسؤكل
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فإف تطبيقها بدأ تدربهيا مع تطور احتياجات ابؼؤسسة أين كجد  ،في الولايات ابؼتحدة الأمريكية كأكركبا
 ابؼستَكف أنفسهم في حاجة إلذ مراقبة التسيتَ للمساعدة على ابزاذ القرارات.

 
بداية السبعينات من القرف ابؼاضي، قامت ابؼؤسسات الفرنسية الكبرل التي طبقت نظاـ مراقبة  غاية الذك 

  1التسيتَ باتباع بموذج ابؼؤسسات الصناعية الأمريكية الذم بسيز بأنو:
 ؛كمراقبتها كلتسيتَ ابؼوازناتمسار للتخطيط،  -
 ؛بؾزأة عموديا إلذ مراكز مسؤكلية بنية سلمية -
 كسائل(. -على ابؼزدكجة )أىداؼنظاـ قيادة يعتمد  -

 
بعد ذلك، أجبرت التحولات الداخلية كابػارجية ابؼؤسسات على إعادة النظر بصورة عميقة في ىذا النموذج 

فيما يلي سنحاكؿ عرض ملخص عن أىم ابؼراحل التي مر بها مفهوـ ك حيث أىدافو، كسائلو كاستعمالاتو، من 
 مراقبة التسيتَ:

 
 : أىم مراحل تطور مفهوم مراقبة التسيير3م الجدول رق

 تصور مراقبة التسيير  تصور المؤسسة
بسيزت مراقبة التسيتَ في ابؼقاربة الكلاسيكية بأنها قياسات كمية  المقاربة الكلاسيكية

 للفركقات بتُ التوقعات كالإبقازات الفعلية بهدؼ بؾازاة ابؼنفذين.
مدرسة العلاقات 

 الإنسانية
التسيتَ كف  مدرسة العلاقات الإنسانية ىي كسيلة لتحفيز أفراد مراقبة 
 ابؼنظمة.

تبدك مراقبة التسيتَ كف  ىذه ابؼقاربة كنظاـ جزئي يسمح بتنظيم  المقاربة النظامية 
 التغذية العكسية اللازمة.

  Alzard Claud, Sépari Sabine, 2001, PP 30-35: )بتصرف( المصدر

                                                           
1
-Alazard Claude, Sépari Sabine, Contrôle de gestion, 5

e
 Edition, Dunod, Parid, 2001, P14;   

Bouquin Henri, « Vingt ans de contrôle de gestion ou le passage d’une technique à une discipline »  

Comptabilite-contrôle- audit, Numéro spécial, Mai 1999, P94. 
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للتمكن في الأختَ قدـ الباحثوف في ىذا المجاؿ عدة تعاريف حوؿ مراقبة التسيتَ حاكلنا فيما يلي تقدنً أبنها 
 : من اعطاء حوصلة بؽذا ابؼفهوـ

 
 عرؼSimon   َأنها بؾموعة من الأجهزة كالأدكات التي تساعد ابؼستَ على ابزاذ على مراقبة التسيت

 القرار كالتصرؼ كتتضمن بعدين أساسيتُ: 
 بعدا اقتصاديا كاستًاتيايا لاختيار القواعد العملية من أجل برقي  الأىداؼ ابؼسطرة. -
    .1راد بالتدخل كف  القواعد العمليةكبعدا تنظيميا كنفسيا اجتماعيا يسمح للأف -    
  عرفها كماJobard كGregory بأنها تهدؼ إلذ تصور ككضع أدكات معلوماتية حيز التنفيذ  

 .2الوسائل كالنتائج حتى تسمح للمسؤكلتُ بتحقي  انسااـ عاـ بتُ الأىداؼ،
  بـتلف ابؼسؤكلتُ بؾموع الإجراءات ابؼتخذة لتزكيد ابؼستَين من  فيعتبرىاابؼخطط العاـ الفرنسي أما

ابؼؤسسة، كتؤدم مقارنة ىذه ابؼعطيات مع ابؼعطيات السابقة أك  دكرية بزص ستَرقمية ك بدعطيات 
السريعة كلما استدعى الأمر الإجراءات التصحيحية ابؼلائمة ك  حث ابؼستَين على ابزاذ ابؼتوقعة إلذ

 . 3ذلك
  كيعرؼTeller خلاؿ  ،مراقبة التسيتَ بأنها مسار للمساعدة على ابزاذ القرار يسمح بالتدخل قبل

تفستَ ك  تلخيص ،كىي أيضا نظاـ شامل للمعلومات الداخلية للمؤسسة يسمح بدركزة ،كبعد الأداء
 .4بؾموع ابؼعطيات ابؼرتبطة بكل نشاط من نشاطات ابؼؤسسة

 حسبBouquin  منسام لتوجيو سلوكات الأفراد الذين يفتًض أنهم اطار مراقبة التسيتَ ىي  فاف
 .5يعملوف في اطار تعاقدم كيهدفوف الذ برقي  النتائج بعد مناقشة ابؼوارد

  بالنسبة لػك Anthony  ن أنو تم ابؼسار الذم يتأكد من خلالو ابؼستَكف مفاف مراقبة التسيتَ ىي
   .6من أجل برقي  أىداؼ ابؼنظمة أنو تم استعمابؽا بفعالية ككفاءة ابغصوؿ على ابؼوارد...ك 

                                                           
1
- Simons Robert, Lever of control: how managers use innovative control systems to drive strategic 

renewal Harved busness school press, Boston, 1995, P5.    
2
- Jobard Jean-Pierre, Pierre Gregory, Gestion, Dalloz, Paris, 1995, P01. 

3
- Lauzel Pierre, Robert  teller, Contrôle de gestion et budgets, 8

e
 Edition, Dolloz, Paris, 1997, P14.  

4
- Teller Robert, Le contrôle de gestion « pour un pilotage intégrant stratégie et finance », Management 

société, Paris, 1999, P8. 
5
- Bouquin Henri, (1999),  Op cit, P96. 

6
- Le Duff Robert, Encyclopédie de la gestion et du management, Dalloz, Paris, 1999, P194. 
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  قد أعطى كGervais شبيها بالتعريف الذم قدمو  اتعريفAnthony  لكنو أضاؼ ضركرة ملاءمة
 .1كضركرة انسااـ النشاطات ابعارية مع الاستًاتياية المحددة  ،ابؼوارد لأىداؼ ابؼؤسسة

 كذكر Guedj2:ػأف مراقبة التسيتَ تسمح للمنفذين ب 
 معرفة جوانب الضعف الداخلية كابػارجية. -
 أف يكونوا في حالة يقظة. -
 التسيتَ(. ب)كىذا يتضمن اتصاؿ مستمر بتُ ابؼيداف كمراق مراقبة اختياراتهم -
 تنسي  نشاطاتهم مع باقي ابؼسؤكلتُ.  -
 الأساسية للنااح.متابعة أفضل للعوامل  -

مسار دائم للتعديل "بعد ابعمع بتُ بـتلف التعارؼ السابقة بسكنا من التوصل إلذ أف مراقبة التسيتَ ىي ك 
الابكرافات كىي تسمح للمسؤكلتُ الأمثل للموارد كتصحيح الأخطاء ك تستهدؼ بذنيد الطاقات للاستخداـ 

بؽم كالتي تساعدىم على ابزاذ كالعاملتُ بالتحكم في أدائهم التسيتَم من خلاؿ ابؼعلومات التي توفرىا 
كمنسامة مع  القرارات الصحيحة بغرض الوصوؿ إلذ برقي  الأىداؼ ابؼسطرة بكفاءة كفعالية كبصورة ملائمة

 ."كبالتالر فهي نظاـ للتحكم في التسيتَ ككل ،الاستًاتياية المحددة
 خصائص مراقبة التسيير ثانيا.

عرض ابػصائص الأساسية بؽذا النظاـ كابؼتمثلة فيما استخلاص ك من خلاؿ آخر تعريف بؼراقبة التسيتَ بيكننا 
 يلي:

 
 :عديلإن مراقبة التسيير ىي مسار دائم للت -أ

يعرؼ ابؼسار بأنو بؾموعة الأحداث أك النشاطات ابؼرتبطة فيما بينها من حيث الزماف كابؼكاف كالتي تؤدم إلذ 
التأكد من أف ابؼوارد كالطاقات قد حصلت  يتم من خلاؿ ىذا ابؼسار، 3برقي  نتياة مشتًكة معينة
 كبعد الأداء.  ، خلاؿكيسمح ىذا ابؼسار بالتدخل قبل ،كاستعملت بكل فعالية ككفاءة

يتعل  الأمر بتحايم الوسائل الضركرية للأىداؼ المحددة، كالتخطيط كابؼوازنات ىي الأدكات التي  قبل:
 تستخدـ عادة في ىذه ابؼرحلة.

                                                           
1
- Gervais Michel, Contrôle de gestion, 7

e
 Edition, Economica, Paris, 2000, P20. 

2
- Nobert Guedj, Le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise, 3

e
 Edition, 

Edition d’organisation, Paris, 2000, P38.   
3
- Bouquin Henri, Le contrôle de gestion, 3

e
  édition, puf, Paris, 1997, P21. 
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بهب قياس النتائج أثناء فتًة ابقازىا كمقارنتها مع تلك ابؼنتظرة للقياـ بالأعماؿ التصحيحية كاعلاـ  أثناء:
ابؼنفذين بنتائج أدائهم ككذلك لضماف التغذية ابؼرتدة للمعلومات الذ متخذم القرارات، كفي ىذه ابؼرحلة تعد 

لومات ىي الأدكات ابؼناسبة الواجب تفويض ابؼسؤكليات كالصلاحيات، لوحات القيادة كتنظيم نظاـ ابؼع
 تسختَىا.

ىي مرحلة برليل النتائج، أين تقوـ مراقبة التسيتَ بشرح أسباب الابكرافات بتُ التوقع كالمحق  من أجل  بعد:
 كبالتالر أدائها ابؼستقبلي. التنبئيةإثراء مسار التعلم الذم ستقوـ ابؼؤسسة من خلالو بتحستُ أدكاتها 

 
 الوسائل والأىداف والنتائج ىي قاعدة مراقبة التسيير:العلاقة بين  -ب

 على تعمل مراقبة التسيتَنتائج ابؼرجوة في نهاية ابؼسار ك لكل مؤسسة أىداؼ ككسائل توظفها لتحقي  ال
 1:في الشكل ابؼوالر مبتُاكتشاؼ ىذه العلاقة كما ىو 

 
 : مثلث مراقبة التسيير9م الشكل رق

        
 الأىــداف                                                           

 
 قياس الفعالية                                       قياس الملاءمة                              

        
 

 
 
 

 Charpentier Michel, Grandjean Philippe 1998, P29 : رالمصد
 

                                                           
1
- Bescos Pierre-Laurent et al, Contrôle de gestion et management, 4

e
 Edition, Edition Montchréstien, Paris 

1997, P38 ; 

 

  انكفاءة قٍاط

 الوسائل النتائــج
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كيقصد بالفعالية  ،الكفاءة كابؼلاءمة   مهمة مراقبة التسيتَ ىي الربط بتُ القمة كالقاعدة بهدؼ برقي  الفعالية
)من حيث  أما الكفاءة فهي برقي  ىذه الأىداؼ بأقل موارد بفكنة ،التمكن من برقي  الأىداؼ ابؼسطرة

 الأىداؼ مع ابؼوارد ابؼستخدمة لتحقيقها.ىي تواف  كأختَا ابؼلاءمة ، 1التكاليف ك الوقت...(
 

 :المساعدة على التحكم في الأداء - ج
أشار التعريف الذم قدمو ابؼخطط العاـ الفرنسي فيما بىص نظاـ مراقبة التسيتَ أنو يهتم بتزكيد ابؼستَين 

كالنابذة عن المحاسبة العامة كالمحاسبة التحليلية كعن حالة السوؽ كالمحيط  ،كبـتلف ابؼسؤكلتُ بابؼعلومات اللازمة
 كالتي تساعدىم على التحكم في أدائهم كعلى ابزاذ القرارات. 2ابػارجي

 
 ىو تربصة عن اللغة الإبقليزية بؼصطلح (Contrôle de gestion) لكن مصطلح مراقبة التسيتَ

(Management control)،  ككلمة"Control"  التحكم في اللغة الإبقليزية معناىا أقرب إلذ"
Maîtrise" المراقبة" أكثر منContrôle " كىذا لأف مصطلح ،بالفرنسية "Contrôle"  في

, "Protection" أكثر منو بدعتٌ ابغمػػاية "Répression"اللغة الفرنسية يرتبط بدعتٌ الزجر كابؼنع 
يتعاملوف بتحفظ مع مراقب التسيتَ بفا بووؿ دكف مصداقية ابؼعلومات كحسن ما بهعل ابؼسؤكلتُ كالعماؿ  كىو
 . 3ستَىا

 
كعليو فعلى مراقب التسيتَ أف يبذؿ جهده لإقناع العاملتُ بأف مراقبة التسيتَ تهدؼ إلذ التحكم في التسيتَ 

كما عليو أف  مصداقيتها.كليس ابؼراقبة بدعتٌ العقاب حتى يكسر ابغواجز التي بروؿ دكف حرية ستَ ابؼعلومات ك 
يتأكد من أف الأىداؼ ابؼسطرة معقولة كمقبولة كأف الوسائل ابؼسخرة بؽا ملائمة لتحقيقها حتى يتم التوصل 

افات منطقية برليل الابكر النتائج ك فتصبح بذلك عملية قياس  ،إلذ النتائج ابؼطلوبة كفقا للاستًاتياية ابؼسطرة
 .أحسن كسيلة للحكم على أدائهم يقتنعوف بأنهايرتاح بؽا الأفراد ك 

 

                                                           
1
- Burlaud Alain, Jougleux Muriel, Livian Yves-Frédéric, Management et contrôle de gestion-manuel et 

application, 4
e
  Edition, Edition Foucher, Vanves, 2010,  P115. 

2
- Gervais Michel, (2000), Op cit, P9. 

3
- Charpentier Michel, Grandjean Philippe, Secteur public et contrôle de gestion :  Edition d’organisation, 

Paris, 1998, P21. 
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 مسار مراقبة التسيير  .2.1
ىذا ابؼسار عبارة ، بيكن النظر إلذ نظاـ مراقبة التسيتَ على أنو مسار أك حلقة تفتًض الإثراء كالتعلم تدربهيا

 عن حلقة متكونة من أربع مراحل كما ىي موضحة في الشكل ابؼوالر: 
 التسيير في أربع مراحل: مسار للتعلم مراقبة 12الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Loning Helène, 2003, P03 المصدر:
 
بؼسار ابؼراقبة كسنحاكؿ شرحها  الأساسيةابؼراحل تنفيذ، ابؼتابعة كالتصحيح يشكل التخطيط، اليو كعل
   1فيما يلي: هاتبسيطك 
 
 

                                                           
1
- Bescos Pierre-laurent et al, (1997), Op cit, P22 ; 

Anthony Robert N, Management control, 7
e
, Irwin, USA, 1991, P20 ; 

 .78، ص0223، 3، العدد مجمة الأبحاث الاقتصادية، » دور مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة ورفع كفاءتها «لشيب صفاء، 

 تحــديــد الأهــــداف

 انـتخـــطٍــــــــط 

 يــــــــــــىاصَـــــاث 

 تـــنفيــــــــــــــــذ 

 يتابؼت الإَداصاث 

 تحهٍــــــم انُتائـــــح 

 اتخار الإخشاءاث انتصحٍحٍت  

I- التـخطٌــط 

II- التنفٌــــذ 

III- المتابعة و التحلٌل 

IV-  التصحٌح 



 اذة محاضرة "أ"تأس -لشهب صفاء

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
 - الرحمان

  تطبيقاتالتسيير: محاضرات و  مراقبة               

 

 

 38 

 2جامعة البليدة         

  (La Planification)مرحلة التخطيط  أولا.
ذلك بتصميم بـططات ىداؼ المحددة القابلة للتنفيذ ك ىذه ابؼرحلة بالانتقاؿ من الغايات إلذ الأ تسمح    

 تسمح بتنفيذىا.
 

 : دورة التخطيط11م الشكل رق
 

 
 

Bescos Pierre-Laurent et al, 1997, P22 :المصدر 
 

بتقدنً ابؼعلومات اللازمة لإدارة ابؼؤسسة كالتي تساعد ابؼديرين على كضع يقوـ مراقب التسيتَ في ىذه ابؼرحلة 
( سنوات كأيضا 5-3إلذ ابؼدل ابؼتوسط ) ،بدساعدة مراقب التسيتَ ،فيما بعدتقسم  استًاتياية طويلة ابؼدل

 تابعة الأىداؼ علىحيث تسمح ىذه الأختَة بد، سنة( عن طري  ما يسمى بابؼوازنات  <ابؼدل القصتَ )
 .ابؼدل القصتَ

 
 (l'exécution) مرحلة التنفيذ ثانيا.

تبدأ مرحلة  ،فبعدما يتم التخطيط بؼا تريد ابؼؤسسة أف برققو ،مرحلة التنفيذ ىي ابؼرحلة ابؼوالية بؼرحلة التخطيط
 التنفيذ كىي تطبي  ابؼخططات التي تم إعدادىا على أرض الواقع للوصوؿ إلذ الأىداؼ المحددة.

 
 (Le suivi et l'analyse)مرحلة المتابعة والتحليل  .ثالثا

بالتالر يصعب برليل ىذه النتائج عتمد جزئيا على الظركؼ المحيطة ك إف النشاطات ابؼخطط بؽا تعطي نتائج ت
 تائج ابؼتحصل عليها بصورة مباشرة،بفا يستوجب ضركرة كجود "نظاـ للقياس". ففي الواقع لا بيكن معرفة الن

اقع النتائج بؾموع ابؼؤشرات ابؼعتمدة في النهاية من أجل كصف ك ، ك أم أف برديدىا يتطلب كضع مؤشرات
 ،مقارنة النتائج ابؼقاسة بتلك ابؼنتظرة أك ابؼتوقعةة ك إف ابؽدؼ من ىذه ابؼرحلة ىو مقابلتشكل " نظاـ القياس"، 

كانت تشكل ابكرافا بالنسبة بؼخطط النشاط كىذا ككذا برليل الفركقات التي لا بيكن تفاديها لتحديد فيما إذا  

 أهــداف  مخططــات غــاٌـات
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أك ببساطة إذا كانت ىذه الفوارؽ تندرج ضمن المجاؿ المحدد كابؼقبوؿ لأم  ،يتضمن ابزاذ إجراءات تصحيحية
 عمل تنبؤم.

 
كىي تنظيم يسمح بالتأكد من أف ابؼؤسسة تتوجو بصورة جيدة بكو  ،كبالتالر فإف ىذه ابؼرحلة بسثل مراقبة أكلية

 لأىداؼ ابؼنتظرة. ا
 

 مرحلة المتابعة والتحليل 12م الشكل رق
 
 
 
 
 

 
 

 ,Op cit, p 24   Bescos Pierre-Laurent et al, 1997:المصدر
 

 (Les actions correctives)مرحلة الإجراءات التصحيحية  .رابعا
ىذه  ،إجراءات تصحيحية ابزاذضركرة  التنبئيتتطلب الابكرافات ابػارجة عن المجاؿ ابؼقبوؿ للعمل 

على الوسائل التي  أك ،التصحيحات تتم في غالب الأحياف على الأعماؿ الواجب القياـ بها أم طريقة التنفيذ
كما بيكن أف تتم ىذه التصحيحات في ابغالات القصول على الأىداؼ   ،ككيفية استعمابؽاينبغي توفتَىا 

في ىذه ابؼرحلة يقوـ مراقب التسيتَ بتقدنً التوصيات ، 1كالغايات في حد ذاتها كالتي تستوجب إعادة النظر فيها
ف ىذه الأختَة لا تندرج كالاقتًاحات الواجب ابزاذىا فقط فهو غتَ مسؤكؿ عن ابزاذ القرارات بهذا الشأف لأ

 ضمن صلاحياتو.

                                                           
1
- Loning Helène, Le contrôle de gestion « organisation et mise en œuvre »,  Dunod, Paris,  2003, P4. 

 النتائج المنتظرة

 مقــاربــة 

 النتائج المقاسة  

 فـروقــات

 إجراءات مقررة

 إجراءات تصحٌحٌة 
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 ،يسمح ىذا ابؼسار بدساعدة ابؼسؤكلتُ كأفراد ابؼؤسسة على برستُ أدائهم من خلاؿ بـتلف ابؼراحل السابقة
فهو كسيلة لتحليل الابكرافات كالبحث عن أسبابها كبالتالر يستطيع ىؤلاء ابؼسؤكلتُ كالأفراد التعرؼ على 

إلذ برستُ ك كعليو فإف مسار مراقبة التسيتَ يهدؼ إلذ التدريب كالتعليم  ، ابؼستقبلأخطائهم كبرستُ أدائهم في
  جودة العمل التسيتَم ككل.

 
 أىداف مراقبة التسيير .3.1

تهدؼ مراقبة التسيتَ كما رأينا سابقا إلذ التحكم في أداء الأفراد كابؼؤسسة ككل كذلك عن طري  بؿاكلة برقي  
 ابؼلخصة فيما يلي:بصلة من الأىداؼ 

 
 الربط بين الاستراتيجية والمستوى التنفيذي  أولا.

الذم يرل بأف مراقبة التسيتَ ىي مسار يتأكد من خلالو ابؼستَكف  Anthony سب  كأف تطرقنا إلذ تعريف
 كفاءة من أجل برقي  أىداؼ ابؼنظمة.د كتم استعمابؽا بفعالية ك من أنو تم ابغصوؿ على ابؼوار 

تعريفو بتوضيح العلاقة بتُ مراقبة التسيتَ كالاستًاتياية حيث أشار بأف مراقبة التسيتَ  Anthonyأكمل 
 ىي ابؼسار الذم يسمح للمستَين بالتأثتَ على الأعضاء الآخرين للمؤسسة من أجل تطبي  الاستًاتياية.

 بيكن استخراج بمطتُ من الآليات: التعريف  كمن ىذا
  لتنسي  القرارمراقبة التسيتَ آلية Mécanisme de coordination de la décision  
  مراقبة التسيتَ آلية للتنشيطMécanisme d'animation . 

 
 : مراقبة التسيير آلية للتنسيق والتنشيط 4م الجدول رق

 آلية للتنشيط آلية لتنسيق القرار 
نظاـ ابزاذ القرار أكثر فعالية ابؽدؼ ىو جعل 

إجراءات أفضل بؼراحل ك  كذلك من خلاؿ تنسي 
 بزصيص ابؼوارد.

ابؽدؼ ىو التأثتَ على سلوؾ الأعضاء في 
كىو يتعل   ،الابذاه ابؼنتظر من طرؼ ابؼؤسسة
 ،مكافأتهم، بابعوانب الإنسانية )إقناعهم

 تعليمهم( ،برفيزىم
 Teller Robert, 1999, p09: المصدر
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أف الاستًاتياية ليست بؾرد برديد فقط إبما كذلك تنفيذ جيد كىذا ما توضحو ابؼعادلة  Geudjأشار أيضا 
   1:التالية

 
 

مع ظركؼ المحيط ابؼتغتَ لد يعد من ابؼمكن برديد استًاتياية ابؼؤسسة من دكف أف تكوف ىناؾ متابعة بؽذا ك 
 كىذا لكي يكوف باستطاعة ابؼؤسسة التًاجع كابزاذ القرارات ابؼناسبة.  ،يومية لتنفيذىا

 
نشاطات ابؼنفذين )إطارات الاستًاتياية بؼتخذم القرارات ك  كبالتالر تتضمن مراقبة التسيتَ الربط بتُ النوايا

مراقبة كما أف بذزئة  2ذلك بابغرص على تبليغ الأكامر بصرامة كالتأكد من تنفيذىا.، عماؿ( ك موظفتُك 
فهي تندرج بتُ ابػيارات  بتحديد دقي  لدكر مراقبة التسيتَتسمح  ،ابؼؤسسة إلذ ثلاث نظم جزئية للمراقبة

 ابؼوالر:أم أنها بدثابة كسيط بينهما كىذا ما يوضحو ابعدكؿ  ،الاستًاتياية كالنشاطات اليومية
 

 : الدور الوسيطي لمراقبة التسيير5الجدول رقم 
 المراقبة التنفيذية مراقبة التسيتَ يالتخطيط الاستراتيج

إلذ برديد يهدؼ التخطيط الاستًاتياي 
 أىداؼ ابؼؤسسة كابؼوارد اللازمة لتحقيقها.
برويل بردد فيما بعد سياسات ابغصوؿ ك 

كتتًجم ىذه السياسات  استعماؿ ىذه ابؼوارد.
 إلذ بـططات كموازنات تكوف بؿل دراسة

 متابعة باستمرار.ك 

 التسيتَ كوسيطمراقبة 

يتم تنظيم كتسيتَ ابؼهاـ ابؼتكررة عن طري  
التي تسمح ، ابؼراقبة التنفيذية أك مراقبة ابؼهاـ

ابؼهاـ قد أبقزت بكفاءة ف من أبالتأكد 
 فعالية.ك 

كما   ،بردد ىذه ابؼراقبة الإجراءات الركتينية
بردد غالبا الآليات التي تسمح بتعظيم ابؼهاـ 

 ابؼتكررة.
   Teller Robert, 1999, P 9 المصدر:

     
                                                           
1
- Guedj Nobert, Op cit, P54. 

2
- Malo Jean-Louis, Mathe Jean-charles, L’essentiel du contrôle de géstion, 2

e
 Edition, Edition 

d’organisation, Paris, 2000, P10. 
 

 الاستراتٌجٌة = تحدٌدها + تنفٌذها
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كعليو فإف الدكر الأساسي بؼراقبة التسيتَ ىو مساعدة الإدارة على قيادة أفضل للاستًاتياية كىذا من خلاؿ 
، ىذا ما يستلزـ ضركرة إطلاع 1من التسيتَ العملي الاستًاتيايةمتابعة تنفيذىا فهي تعمل على ربط أك تقريب 

ستًاتياية حتى يتمكن من توفتَ ابؼعلومات اللازمة التي بستد من دراسة المحيط إلذ كمعرفة مراقب التسيتَ بالا
 غاية مؤشرات الأداء لضماف التنفيذ الناجح للاستًاتياية المحددة.

 
 تصميم نظام للمعلومات  ثانيا.

يعمل مراقب التسيتَ عند كصولو للمؤسسة على إقامة نظاـ للمعلومات خاص بو، يسمح ىذا النظاـ بتزكيد 
التي تساعدىم بـتلف ابؼسؤكلتُ بابؼعلومات الضركرية )ابؼعلومات المحاسبية، ابؼعلومات عن حالة السوؽ...( 

ابؼعلومات الكمية كالنوعية التي بسيز كل يعرؼ نظاـ ابؼعلومات بأنو "جهاز لإنتاج كنقل على ابزاذ القرارات، ك 
كما بهب أف عرفة ابغاضر كابؼستقبل  على نظاـ ابؼعلومات أف يسمح بد، لذلك 2مظاىر ابغياة في ابؼؤسسة

 التكاليف(.، ىيكلة( ابؼؤسسة، كفعالا )العلاقة بتُ ابعودة ك مع طبيعة )حام ايكوف: متكيف
إلذ  ابػصائص كالشركط السابقة في نظامو، لذلك فهو في حاجةكبالتالر يسعى مراقب التسيتَ إلذ توفتَ 

ابؼصداقية، كما يسعى كذلك إلذ توفتَ ابؼعلومة في الأكقات ابؼناسبة قبل معلومات تتصف بالدقة، الشمولية ك 
 .3ابزاذ القرار

 
ة بو فإننا بقد ما يلي: كإذا ما أردنا بسثيل نظاـ ابؼعلومات بؼراقبة التسيتَ بددخلاتو كبـرجاتو كالتحويلات ابغاصل

4 
 

 :معطيات أخرل للمحاسبة التحليليةيف كإيرادات المحاسبة العامة ك تكال تتمثل المدخلات في  
 .الاستًاتياية، التسويقية...( ) التدفقات ابؼالية ابػارجية كالداخلية إضافة إلذ ابؼدخلات الأخرل

 

                                                           
1
- Boitier  Marie, « L’influence des systèmes de gestion intégrés sur l’intégration des systèmes de 

contrôle de gestion », Comptabilité-contrôle-audit, Tome 14, Vol 1, 2008, P94.  
2
- Rey Jean-Pierre, Le contrôle de gestion des services publics communaux, Dunod, Paris, 1999, P54. 

3
- Bescos Pierre-Laurent, Mendoza Carla, « Les besoins d’informations des managers sont-ils 

satisfaits ? », la revue francaise de gestion, n°121, 1998, P118. 
4
  .11ص  ، مرجع سبق ذكره،لشيب صفاء  - 
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 :الفركقات.، حساب التكاليف ك كضع ابؼوازنات ،الإجراءات المحاسبية تتمثل المعالجة في 
 

  الفركقات...الخ ،التكاليف ،ابؼخططات ،ابؼوازنات مخرجات فتتمثل في:الأما. 
 بالتالر بيكننا بسثيل نظاـ ابؼعلومات بؼراقبة التسيتَ بالشكل التالر:ك 
 

 نظام المعلومات لمراقبة التسيير.: 13الشكل رقم 
                
 المخـرجـات                  المعـالجــة                                المدخــلات            

 التكاليف      -   قواعد المحاسبة                 -      عناصر التكاليف          -
 ابؼوازنات     -      إجراءات ابؼوازنات         -       معطيات مالية            -
 ابؼؤشرات   - إجراءات خاصة                  -       معطيات اقتصادية       -
 معطيات مادية  -
  نوعية  ك  معطيات كمية -

 
 

 Alzard Claude, Sépari Sabine, 2001, P 89  المصدر:
 

العامة كلرؤساء كبالتالر يعتبر نظاـ مراقبة التسيتَ أداة أساسية لتقدنً ابؼعلومات الأساسية كابؼختلفة للإدارة 
كما ىو موضح   1بيثل جزءا من نظاـ ابؼعلومات الكلي للمؤسسة ىكىو بوتل قلب ابؼؤسسة لكنو يبق ،ابؼصالح

 في الشكل ابؼوالر.
 
 
 
 
 

                                                           
1
- Gervais Michel, Contrôle de gestion, 9

e
 Edition, Economica, Paris, 2009, P 10. 
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 : مكانة نظام مراقبة التسيير ضمن نظام المعلومات الكلي للمؤسسة14م الشكل رق
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
   Gervais Michel, 2009, P9 المصدر:

 
 الأختَ بيكننا القوؿ أف على نظاـ ابؼعلومات بؼراقبة التسيتَ كغتَه من أنظمة ابؼعلومات أف:  كفي
 ؛يكوف منساما مع ثقافة ابؼؤسسة، مع كونو كسيلة تسمح بتًقية ىذه الثقافة -
 ؛يسمح بإضفاء الشرعية على نشاطات الأفراد، مع كونو كسيلة بؼناقشة كبرليل ابؼلاءمة -
 يسمح بتطوير بؾلات النشاط الذاتي كبرمل ابؼسؤكلية، مع ضماف بركم أكثر في نظاـ النشاط.   -
 

  تحقيق اللامركزية  ثالثا.
 1:ػعلى إثر ما سب  يعتبر نظاـ مراقبة التسيتَ كسيلة قوية لتحقي  اللامركزية ذلك لأنو يسمح ب

 ؛مستول كل مركز من مراكز ابؼسؤكلية بزطيط النشاطات على مستول ابؼؤسسة في بؾموعها ككذلك على -
 لذلك كالوسائل اللازمةيسند لكل كحدة أك ىيئة الأىداؼ ابؼراد برقيقها  -

                                                           
1
- Bescos Pierre-Laurent et al, (1997),  Op cit, P 76. 

نظام المعلومات 

 الكلً للمؤسسة

 معلومات ناتجة عن
 العملٌات الٌومٌة
 )مراقبة عملٌة(

 معلومات عن
 المحٌط  الخارجً

 )تحدٌد ومراقبة 

 الاستراتٌجٌة(

 معلومات

 محاسبٌة  

النظام 

الرسمً 

لمراقبة 

اللأداءات 

 التسٌٌرٌة
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بحيث تسمح لكل مركز بابزاذ الإجراءات التصحيحية  الإبقازات،إنشاء آلية مراقبة من خلاؿ متابعة  -
 ؛اللازمة

 كالفعالية في التسيتَ. لتحقي  الكفاءة أكبر ابسنح للمستويات السلمية العليا ضمان -
 

 -فاللامركزية ليست بؾرد موضة أك فلسفة للتسيتَ كلكنها أيضا تلبية لاعتبارات أك متطلبات تطبيقية مثل: 
 ؛خبرة الأفراد( ،ابؼعرفة بابؼيداف ،)توفر ابؼعلومات برديد مكاف ابزاذ القرار أين تتامع أكبر الكفاءات

 ؛ابؼؤسسة بتقليص مسار ابزاذ القرارتقليص الفتًة اللازمة لإجابة  -
 بالتالر برفيزىم. عدد من الأفراد في ابؼسؤكلية ك مشاركة أكبر -

فابؼسؤكؿ  فيها، يقوـ نظاـ مراقبة التسيتَ بتعديل طبيعة الإشراؼ ابؼطب  اكحيث تكوف اللامركزية بفكنة كمرغوب
بالتفصيل، إبما عليو أف يتحق  فقط من سلامة الأعلى لد يعد في حاجة إلذ متابعة كل نشاطات مساعديو 

تأسيس ىذه النشاطات من خلاؿ النتائج المحققة كبالتالر يشكل نظاـ مراقبة التسيتَ آلية قوية للتنظيم، تضمن 
 مسؤكلية بـتلفة الأطراؼ كابؼسؤكلتُ كتنس  بتُ نشاطاتهم.

 

  ودوره في مساندة المسيرين بالمؤسسةمراقب التسيير . 2
مهمة مراقب التسيتَ مهمة خاصة لعدة اعتبارات, كىي أكثر غموضا باعتبار أف مفاىيم بـتلفة توكل بؽا تعتبر 

مهاـ بـتلفة, فنلاحظ مثلا أف ابؼركر من رقابة التسيتَ ابؼالر إلذ رقابة التسيتَ الاستًاتياي بؽا انعكاسات على 
أم دكره ك تأثتَه ك الكفاءة التي بهب أف تتوفر فيو ك بالتالر سنحاكؿ في ىذا ابؼبحث  ،طريقة عمل ابؼراقب

كذلك إلذ قعو في ابؼؤسسة كبـتلف مهامو  ك التعرؼ أكثر إلذ ابؼواصفات ابؼطلوبة في مراقب التسيتَ كإلذ مو 
 الصعوبات التي يواجهها في عملو.

 يير التكوين والمواصفات المطلوبة في مراقب التس .1.2
 التكوين المطلوب في مراقب التسيير  أولا.

تتضمن القاعدة الأساسية في تكوين مراقب التسيتَ بصورة عامة المحاسبة كابؼالية، لكن على مراقب التسيتَ أف 
 :1يكوف مزكدا بقاعدة صلبة في ميادين تنظيم ابؼؤسسة كنظم ابؼعلومات كابؼوارد البشرية كتقنيات التعبتَ

                                                           
1
- Loning Helène, Op cit, P243; 
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التنظيم ىو حقل معرفي رئيسي، فنظرية ابؼؤسسات تقدـ على ابؼستول النظرم أطرا تنظيم المؤسسة :  -أ
لتحليل الوضعيات التي بيكن أف تعتًض مراقب التسيتَ في عملو، كعلى ابؼستول التطبيقي بهب على مراقب 

 تنظيم الوحدة.التسيتَ أف يعرؼ كيف ينظم مصلحة أك على الأقل كيف يكتشف ابػلل الوظيفي في 
تعتبر نظم ابؼعلومات كأسسها الإعلامية اختصاصا أساسيا في تكوين مراقب التسيتَ نظم المعلومات :  -ب

مضطرا للعمل   ففي ابؼؤسسات الصغتَة قد بهد نفسو الذم يتحمل مسؤكليات ذات علاقة بهذا ابؼوضوع،
بنفسو على تطوير تطبيقات الإعلاـ الآلر للتسيتَ، كفي حالات أخرل يكوف ىو ابؼستعمل بؽذه النظم كالبرامج 
الإعلامية، كاستعماؿ نظاـ ابؼعلومات لا يعتٍ بؾرد تصفح القوائم ابؼعركضة للحصوؿ على ابؼعلومات، بل لابد  

ديد مقاييس كىذا ما يتطلب معرفة جيدة للنظاـ كذلك من القدرة على إبقاز خلاصات كاختصارات كبر
     ابؼستعمل. 

تسمح معرفة تسيتَ ابؼوارد البشرية بؼراقب التسيتَ بفهم كيفية توطيد علاقاتو مع تسيير الموارد البشرية :  -ج
 بقية ابؼنفذين في ابؼؤسسة، كما تسمح لو بقيادة فري  عملو بانسااـ.

ب تقنيات التعبتَ خلاؿ التكوين الأكلر عن طري  قراءة الأرقاـ كبرليلها بيكن اكتسا تقنيات التعبير : -د
كبالإضافة إلذ اكتساب مراقب  )ابعداكؿ, ابؼنحنيات...( ككذلك بواسطة ابػبرة ابؼهنية من خلاؿ لغة ابؼيداف،

التسيتَ لتقنيات التعبتَ كابغوار، عليو أف تكوف لو القدرة على فهم انشغالات بؿاكريو ككل ما يقصد من 
 حوارىم أم فهم ما كراء الكلاـ. 

 
 المواصفات المطلوبة في مراقب التسيير : ثانيا.

    1 مراقب التسيتَ كىي كالتالر:تم استخلاص عدد من الثوابت ابؼتعلقة بابؼواصفات ابؼطلوبة في
 تكوين أكلر في التسيتَ.  –
 ابؼعارؼ ابؼالية كالمحاسبة. -
 التحكم في الإعلاـ الآلر. -
 التحكم في اللغات الأجنبية. -
 ابػبرة ابؼهنية في بؾاؿ التدقي  المحاسبي.  -
 ابػبرة ابؼيدانية أك التنفيذية.   -

                                                           
1 - Bescos Pirre-Laurent et al, (1997) , Op cit, P477. 
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 الصرامة كالتحليل كالقدرة على الاتصاؿ. مواصفات -
ىذه ابؼواصفات ابؼنتظرة من مراقب التسيتَ شكلت أحد مواضيع التحقي  على مراقبي التسيتَ كابؼنشورة من 

"، حيث قاـ ىذا الأختَ بإجراء برقي  حوؿ ىذه ابؼواصفات كقاـ بنشرىا  CHIAPELLOطرؼ " 
فئات من ابؼوظفتُ ىم: ابؼسؤكلوف التنفيذيوف، ابؼدراء كتضمن التحقي  أسئلة مغلقة طرحت على ثلاث 

سؤالا لد يؤخذ منها إلا الإجابات الأكثر دلالة كما ىو مبتُ في  11العاموف، مراقبو التسيتَ كقد طرح عليهم 
 ": 3ابعدكؿ أم تلك التي بؽا معدؿ متوسط يفوؽ " 

 
 : المواصفات المثالية لمراقب التسيير6الجدول رقم 

 
 مــــعــــدلات الـــنـــــقـــــاط  المواصفات المطلوبة 

 
 

 المعارف المحاسبـية 
 المعارف المعلوماتية 
 مواصفات الاتصـال 
 مواصفات الانفتـاح
 مواصفات المرونـة 
 التنظيم والصرامـة 
 الخبرة التنفيـذيــة  

 إجـابـات المدراء العامين  إجـابـات المنفـذيـن  إجابات مراقبي التسيير 
 
3,4 
3,4 
4,5 
4,4 
4,3 
4,3 
2,8 

 
3,8 
3,6 
4,4 
4 
4 
4,4 
3,3 

 
3,6 
3,6 
4,4 
4,1 
4 
4,4 
3 

 تـم الـتـنـقـيـط حـسـب الـسـلـم الـتـالـي :
 ضركرم ك لا غتٌ عنو.:  5  – : مػهم جدا 4 – : مػهػم 3  –: قليل الأبنية  2 – غػيػر مػهػم بساما:  1

 
 Bescos Pirre-Laurent et al, 1997,  P477 المصدر:

نلاحظ من ىذه الأجوبة أف ابؼواصفات ابؼنتظرة من مراقب التسيتَ بسثل موضوع حكم متاانس بتُ الفئات 
الثلاث، كالاختلاؼ الوحيد كالبسيط كاف حوؿ ضركرة كجود ابػبرة التنفيذية قبل الانتساب إلذ مهنة مراقبة 
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التسيتَ، فابؼراقبوف كابؼنفذكف بىتلفوف حوؿ ىذه النقطة كىو أمر طبيعي حيث يثبت الواقع أف الانتساب إلذ 
منصب مراقب التسيتَ يتم بالانتقاؿ من منصب كظيفي مثل التدقي  المحاسبي أك ابؼراجعة الداخلية أكثر من 

 الانتقاؿ من منصب تنفيذم. 
طاة للمواصفات الإنسانية كالاجتماعية بؼراقب التسيتَ، حيث يستحسن أف كما يبرز ابعدكؿ أعلاه الأبنية ابؼع

 يتحلى بخصائص التنظيم كالصرامة كفي الوقت نفسو بصفات الانفتاح كابؼركنة.
 

 أما ابؼواصفات التي تأتي في الدرجة الثانية من حيث الأبنية ىي كالتالر: 
 تقبػل النقػد. -
 القدرة على ابؼناقشة. -
 على تسيتَ ابؼوظفتُ.القدرة  -
 القدرة على التنشيط كعدـ اصدار الأحكاـ ابؼسبقة. -
 

 صلاحيات مراقب التسيير .2.2
 بيكن تقسيم صلاحيات مراقب التسيتَ إلذ صلاحيات كلاسيكية كأخرل جديدة.

 
 الصلاحيات الكلاسيكية  أولا.

ابؼدق  كدكر ابؼساعد على ابزاذ القرار، : دكر الفاحص أك 1يسلط الضوء عادة على دكرين بؼراقب التسيتَ بنا 
فعندما يقوـ مراقب التسيتَ بدكر ابؼدق  ينبغي عليو التػأكد من أف ابؼعلومات ابؼالية صحيحة كأف بفارسات 
الرقابة الداخلية مطابقة للإجراءات كلسياسة ابؼؤسسة، كعندما يقوـ بدكر دعم ابزاذ القرار فاف مهمتو الرئيسية 

 مات الضركرية للمستَين للقياـ بالرقابة الذاتية.ىي توفتَ ابؼعلو 
 

                                                           
1
- Lambert Caroline, Sponem Samuel, « La fonction contrôle de gestion : proposition d’une typologie » 

comptabilité-contrôle-audit, tome 15, volume 2, 2009,  P116.  
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كفي ابغقيقة فاف صلاحيات مراقب التسيتَ بزتلف من مؤسسة إلذ أخرل اختلافا شديدا كذلك حسب حام 
لكن في بصيع ابغالات ىناؾ   1ابؼؤسسة، موقعو السلمي، المحيط التقتٍ، ضغط ابؼنافسة، ثقافة التكوين...

 2كابؼتمثلة فيما يلي: يقوـ بها مراقب التسيتَ في بصيع ابغالات بعض ابؼهاـ العامة كالتي
 .يشارؾ في كضع السياسة العامة للمؤسسة كابؼعبر عنها في بـطط طويل كمتوسط ابؼدل 
  يتًجم بدساعدة ابؼعنيتُ الأىداؼ العامة إلذ أىداؼ خاصة، كما يساىم في كضع بـطط النشاط

 بـتلف ابؼسؤكلتُ في كضع موازناتهم.كبرنامج العمل للمؤسسة كما يساعد 
 .ينس  بؾموع البرامج كابؼوازنات كيضمن انسااـ النظاـ 
 .يساعد ابؼسئولتُ  في البحث عن أسباب الفركقات كيقتًح القرارات الواجب ابزاذىا لتصحيحها 
  .يضع كيطور لوحات القيادة للمسؤكلتُ الذين عليهم إبهاد ابؼعلومات الرئيسية أك النقاط ابغساسة 

كبصورة عامة يكوف مسؤكلا عن ابؼعلومات ابؼالية الداخلية للمؤسسة، كبورس على نوعية ابؼعلومات ابؼقدمة 
ابؼسؤكليات ابؼوكلة إلر مراقب  كآجاؿ ابغصوؿ عليها كىو بهذا بيثل رجل الدراسات الاقتصادية، كتزداد عدد

 التسيتَ بصورة طردية مع أبنية ابؼؤسسة.   

                                                 الصلاحيات الجديدة لمراقب التسييرثانيا.

 : 3إف الصلاحيات ابعديدة بؼراقب التسيتَ بذعل منو ما يلي 
 (Accompagnateur des changements) مراف  للتغتَات  - أ

   (Homme de dialogue de gestion)رجل حوار التسيتَ - ب
 التسيتَ. ةكما يقوـ بتصميم نظاـ ابؼعلومات بؼراقب -ج                     

 مرافق للتغيرات : -أ
 ,BFR, TRIلكل مهنة لغتها كرموزىا كطرقها كتقنياتها ابػاصة بها كالتي تبدك صعبة بالنسبة للمبتدئتُ )

CA... كمن ىنا تظهر أبنية التكوين، كمراقب التسيتَ ىو الذم يتحمل ىذه ابؼسؤكلية حيث يقوـ بتنشيط ،)
 4حصص تكوينية داخلية لصالح ابؼوظفتُ يهدؼ من خلابؽا إلذ:

                                                           
1
- Bouquin Henri, Le contrôle de gestion,8e Edition, Presse universitaires de France, Paris, 2008, P108. 

2
- Bouin Xavier, Simon Francois Xavier, les nouveaux visages du contrôle de gestion, Dunod, Paris, 2000, 

P43.   
3
- I bid, P45 ; 

4
- I bid, P46. 
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 تطوير ثقافة التسيتَ داخل ابؼؤسسة. -  
 تبليغ الرسائل الأساسية ابؼتعلقة بدتابعة برستُ النتائج. -  
 ابغوار مع ابؼنفذين. تطوير -  
 ابؼسابنة في تقدنً صورة إبهابية عن كظيفتو. -  

كيعتبر ىذا الدكر )ابؼكوف( أساسيا بالنسبة بؼراقبي التسيتَ، فعادة ما ينصح مراقبو التسيتَ ابعدد بالبدء بتقدنً 
الاندماج مع  النصائح كالتوجيهات للموظفتُ قبل مطالبتهم بالأرقاـ كابؼعلومات... كىذا ما يسهل عليهم

كللتكوين معتٌ كاسع لذلك  ،ابؼوظفتُ، كعليو فإف مرافقة التغتَات ترتكز بصورة أساسية على مفهوـ التكوين
ينبغي تكييفو حسب متطلبات ابؼرحلة التي بذتازىا ابؼؤسسة، فعندما يتعل  الأمر بدشركع ضخم بىص عددا  

 -مرافقة التغتَات على النشاطات التالية: الاجػتػمػػاع كبتَا من الأفراد غتَ ابؼنسامتُ في ىذه ابغالة ترتكز 
الإرشػػاد...كبالتالر فإف القياـ بدكر مراف  التغتَات يعتٍ إبقاح بـطط النشاط  -الاتػصػاؿ كتػنظػيمو -الػتػكػويػن

 الذم يرتكز على مؤثرات بـتلفة.

                                                       رجل حوار التسيير:                                             -ب

كيهدؼ حوار إف مهمة مراقب التسيتَ ترتكز حوؿ ثلاث نقاط ىي : التنبؤ، القياس، ابزاذ التدابتَ اللازمة، 
 التسيتَ إلذ التأكد باستمرار أف لكل مسؤكؿ نظرة كاضحة على:

 التحستُ ابؼطلوب برقيقو.ماذا/كم، كبعبارة أخرل ما ىي مهمتو كمستول  -  
 بؼاذا، بؼعرفة أسباب أك مبررات مستول التحستُ ابؼطلوب برقيقو. -  
 كيف، أم ما ىي الإجراءات المحتملة كالتي بيكن تطبيقها بالصورة التي تسمح لو بتحقي  الأىداؼ.  -  

 كادراج لغة ابغوار على سبيل ابؼثاؿ في مسار ابؼوازنات يتطلب التأكد بفا يلي: 
 

، أف يكوف للمسؤكلتُ رؤية كاضحة حوؿ الأىداؼ ابػاصة بسنة أك عدة سنوات للمؤسسة التي في البداية
ينتموف إليها ىذا من جهة، كأف يكوف بؽم من جهة أخرل رؤية كاضحة عن ابؼهمة كالأىداؼ التي ينبغي 

 برقيقها )ماذا/كم( كىذا ما يتطلب تنشيط اجتماع لانطلاؽ ابؼوازنات.
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امتلاؾ ابؼسؤكلتُ للمعلومات ابؼفيدة حوؿ مستول النتائج ابغالية كبرديد كشرح الأسباب الرئيسية النابصة  تليها
على ابؼستول الفردم كبتوفتَ كل  ، يتًجم ىذا في مراقبة التسيتَ بالإجراءات ابؼتخذة)بؼاذا (عن نشاطاتهم

 ابؼعلومات السابقة التي تسمح بتفستَ النتائج ابؼطلوب برقيقها.
 

يتوصل ابؼسؤكلوف إلذ مرحلة الدفاع عن موازناتهم مع إبراز النشاطات الرئيسية ابؼمكنة كالقابلة للتطبي   وأخيرا
للفتًة ابؼعنية كالتي تسمح بؽم بتحقي  الأىداؼ )كيف(، كفي ىذه ابؼرحلة يتموضع دكر مراقب التسيتَ في 

 ابؼساعدة على صياغة بـططات النشاط كتقوبيها.
 
ار ابؼتعل  بابؼوازنات ابذاىو برت تأثتَ ابؼنفذين من جهة كتأثتَ الإدارة من جهة أخرل كيبرز ابذاه يأخذ ابغو 

ابغوار في طريقة تقدنً ابؼوازنات كالدفاع كابؼفاكضات التي بذرم أثناء ابؼراحل التحضتَية، فدكر مراقب التسيتَ 
ني كفي تقدبيو حسب ما بسليو طريقة الدفاع إذف ىو دكر مساعد على ابؼستول التقتٍ في صياغة ابؼلف ابؼواز 

كابؼفاكضات ابؼتعلقة بهذا ابؼلف، كعليو يتوجب على مراقب التسيتَ أف يتقن تقنيات ابغوار كطرؽ تنشيط 
 الاجتماعات كتقدنً ابؼبررات اللازمة.

 
 : المحاور الثلاث لحوار التسيير15الشكل رقم 

 
 

 
 
 

 
   Bouin Xavier, Simon Francois Xavier, 2000, P 50 :المصدر

 / كــــم مــــاذا

  لــمـــاذا  كيـــــف
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 تصميم نظام معلومات لمراقبة التسيير:    -ج

يقوـ مراقب التسيتَ بتصور ككضع نظاـ مراقبة موضع التنفيذ فهو الذم ينشأ أدكات برليل التكاليف كمراقبة  
كمن جهة أخرل يقوـ بجمع ابؼعلومات الضركرية، كما ينظم   ،1ابؼؤسسةابؼوازنات... كبهعلها تنسام مع ىيكلة 

كيفية استقبابؽا كمعابعتها، كأختَا يعمل على تكييف نظاـ ابؼعلومات كلما كاف ذلك ضركريا، فلا بيكن لنظاـ 
مراقبة التسيتَ أف يكوف فعالا دكف كجود نظاـ معلومات للتسيتَ يسمح بتقدنً ليس فقط ابؼعلومات ذات 

  .   2الر بل كذلك ابؼعلومات ذات الطابع النوعيالطابع ابؼ
 

 التموقع السلمي لمراقب التسيير .3.2
مراقب التسيتَ ىو قائد ابؼؤسسة، فهو يعرؼ ابؽدؼ الذم ساعد في كضعو كبـططات النشاط التي تسمح 

اصلة عن ابؽدؼ ببلوغ ابؽدؼ، كىو يتتبع باستمرار ابؼسار ابغقيقي للمؤسسة كيعلم ابؼسؤكلتُ بالابكرافات ابغ
 ابؼتوقع حتى يتمكن ىؤلاء من ابزاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة فهو في نفس الوقت :

 ابؼستشار الاقتصادم للمؤسسة )أم لكل ابؼسؤكلتُ كليس فقط للمدير العاـ(؛ -أ
 " ابؼيكانيكي" لنظاـ ابؼوازنات )أم يتصور كينشط كيرمم النظاـ(؛-ب
 التسيتَ. " ابؼنشط " لنظاـ مراقبة -ج

 ؟ فما ىو موقعو على صعيد المؤسسة
بوتل مراقب التسيتَ موقعا كظيفيا كيكوف تابعا إما للمدير العاـ أك للمدير ابؼالر أك بؼواقع أخرل حسب ما ىو 

 موضح :
 

 تبعية مراقب التسيير للمدير المالي  أولا.
 3بؽذه التابعية عدة سلبيات:

 للمدير ابؼالر أف يشكل حاجزا أقل أك أكثر شفافية بتُ ابؼدير العاـ كمراقب التسيتَ؛ بيكن -

                                                           
1
 -Orsoni J, Contrôle de gestion, Vuibert, Paris, 1998, P194. 

2
 - Baron Philippe, Quel modèle de contrôle de gestion pour les services publics!, Echanges, n°184, janvier 

2002, P16. 
3 - Bouin Xavier, Simon Francois Xavier, Op cit, P 54. 
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بومل مراقب التسيتَ في ىذه ابغالة شعار " ابؼديرية ابؼالية " كىذا ما يصعب علاقاتو مع ابؼنفذين  -
 كمسؤكليهم لأنو سيكوف طرفا كحكما في نفس الوقت؛

ة بالدرجة الأكلذ ذات طبيعة اقتصادية كمالية على حساب ابؼعطيات تكوف مصادر ابؼعلومات في ىذه ابغال -
 الأخرل.

 
 : تبعية مراقب التسيير للمدير المالي.16الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

 
 Bouin Xavier, Simon Francois Xavier, 2000, P 54: المصدر

 
 تبعية مراقب التسيير لمواقع أخرى  ثانيا.

تضع بعض ابؼؤسسات منصب مراقب التسيتَ في نفس مستول ابؼسؤكلتُ الرئيسيتُ للمؤسسة كذلك بهدؼ 
 تسهيل الاتصالات بتُ بـتلف ابؼصالح.

 
 
 
 
 
 

 التسيير مراقب

 الـعــام المـديـر

 الـمـالي المـديـر
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 :الاتصال على ىيئة أسنان المشط17الشكل رقم 

 

 
 
 
 

 
 

 Bouin Xavier, Simon Francois Xavier, 2000, P 54 المصدر:

 
   تبعية مراقب التسيير للمدير العام ثالثا.

بسيل التوجهات ابغديثة إلذ إبغاؽ مراقب التسيتَ مباشرة بابؼدير العاـ كىذه الوضعية تدعم مراقب التسيتَ أكثر 
 .1كبسنحو استقلالية كقدرة على التدخل بصورة أكثر أبنية

 
 : تبعية مراقب التسيير للمدير العام18 شكل رقمال

 
 
 
 
 

 
  Bouin Xavier, Simon Francois Xavier, Op cit, P 54: المصدر

                                                           
1
- De kerviler Isabelle, De kerviler Loic, Le contrôle de gestion à la portée de tous, 4

e
 Edition, Edition 

Economisa, Paris, 2006, P16. 

 التسيير مراقب

 الـعــام المـديـر

 ةمراقب مصلحة

 التسيير

 الـعــام المـديـر

مالية ال مصلحة شراءال مصلحة

  والمحاسبة

 مصلحة

  المستخدمين
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خطوات تصميم نظام مراقبة التسيير بالمؤسسة . 3  
 بيكن بؼراقب التسيتَ أف يصادؼ عند كصولو إلذ ابؼؤسسة حالتتُ ك بنا: 

أف يكوف نظاـ مراقبة التسيتَ موجود في ابؼؤسسة, كفي ىذه ابغالة يندمج مع فري  العمل الذم يتًأسو ك  إما -
 يندمج كذلك في النظاـ, ك يسعى إلذ برستُ فعالية ىذا النظاـ ابؼوجود.

ظيفة ك إما أف يكوف نظاـ مراقبة التسيتَ غتَ موجود في ابؼؤسسة, كفي ىذه ابغالة عليو أف يقوـ بإنشاء ك  -
 مراقبة التسيتَ كنظاـ ابؼعلومات كمسار ابؼراقبة في كقت كاحد.

 
كسنحاكؿ فيما يلي دراسة ابغالة الثانية بتعم  كذلك بدراسة طريقة العمل التي يتبعها مراقب التسيتَ عند 

 كصولو إلذ ابؼؤسسة كبـتلف ابؼراحل التي يتبعها بدقة.
 

 تقديم عام لمراحل عمل مراقب التسيير  .1.3
التحليل الشامل للوضعية ابؼوجودة ك بؼخطط  إف العوامل الأساسية لنااح مهمة مراقب التسيتَ تعتمد على

النشاط, كفي البداية علينا أف نذكر أف نظاـ مراقبة التسيتَ بهب أف ينسام مع خصوصيات ابؼؤسسة أم مع 
قوـ بجمع كل ابؼعلومات ابؼتعلقة تنظيمها ك طريقة إدارتها ك بؽذا ك قبل كل شيء على مراقب التسيتَ أف ي

  1بابؼؤسسة كبداالات نشاطها من أجل برليلها بصورة معمقة ك ذلك كف  ثلاثة مراحل ك ىي:
يتفرغ مراقب التسيتَ في ىذه ابؼرحلة إلذ دراسة بؿيط ابؼؤسسة كقطاع نشاطها لاستخراج  المرحلــة الأولــى: 

 التوجهات العامة أم:
 التطور ابؼسال خلاؿ السنتتُ أك الثلاث سنوات الأختَة. معدؿ 
 .التطلعات على ابؼدل ابؼتوسط 
 .ابػصائص الرئيسية مثل: الثبات, التذبذب, الاحتكار, ابؼردكدية...إلخ 

ك بالتالر تهدؼ ىذه ابؼرحلة إلذ التعرؼ على الفرص كالتهديدات ابؼوجودة بدحيط كقطاع نشاط ابؼؤسسة,  
 ديد النقاط الأساسية التي بهب على ابؼؤسسة أف تتحكم فيها.كما تهدؼ إلذ بر
في ابؼرحلة اللاحقة يركز مراقب التسيتَ على برليل مسار التسيتَ نفسو, من أجل تقييم  المرحلـــة الثـانيــة:

 إبهابياتو ك سلبياتو ك مقارنتو مع احتياجات ابؼؤسسة
                                                           
1 - Isabelle de Kerviler, Loic de kerviler, Op cit, P129.   
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من مرحلة التحليل يشرع ابؼراقب في اقتًاح نظاـ مراقبة التسيتَ كفي الأختَ كعندما ينتهي المرحلـــة الثـالثــة: 
 كعليو كذلك أف يتابع طريقة التنفيذ لتحديد الابكرافات كتصحيح الأخطاء.

 كيوضح الشكل ابؼوالر ملخصا للطريقة التي يتبعها مراقب التسيتَ عند كضعو لنظاـ مراقبة التسيتَ.
 

 : مخطط عمل مراقب التسيير19 الشكل رقم
 
 

 
  

  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  .Isabelle de Kerviler, loic de Kerviler, Op cit, P139:المصدر )بتصرف(

 تحلٌل محٌط و قطاع نشاط المؤسسة

 المحيط:

 الاقتصادي -
 التجاري -
 التقني -
 السياسي -
 التكنولوجي -
 القانوني-

 قطاع النشاط:

 الأسواق  -
 التقنيات -
 الوظائف -
 النقاط الأساسية للقطاع-

  

 تحلٌل المؤسسة فً حد ذاتها 

 مسار التسيير -
 نظام المعلومات -
 النشاطات -
 النقاط الأساسية  استخراج-

 تحدٌد خطة العمل, وضعها, و مراقبتها  

 وضع خطة العمل لمراقبة التسيير -
 تنفيذ خطة العمل -
 متابعة التنفيذ -
 تصحيح الانحرافات  -
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 كسنحاكؿ فيما يلي تفصيل طريقة تصميم نظاـ مراقبة التسيتَ:
 المرحلة الأولى: دراسة محيط و قطاع نشاط المؤسسة .2.3
دراسة المحيط من العموميات إلذ ابػصوصيات, فتنطل  من المحيط الاقتصادم كالاجتماعي كالتقتٍ  تتاو    

للمؤسسة لتصل إلذ قطاع نشاط ابؼؤسسة, كىذا من أجل الوصوؿ إلذ فهم إبصالر للظواىر ابػارجية التي بيكن 
 أف يكوف بؽا تأثتَ على ابؼؤسسة.

 
 دراسة عامة للمحيط:أولا.
قب لتحقي  ىذه الدراسة على ابؼعلومات كالدراسات ابؼتوفرة في مصالح التوثي  الداخلية يعتمد ابؼرا    

لدل ابؼسؤكلتُ التااريتُ أك لدل إدارة ابؼوظفتُ, كما يستشتَ ابؼنظمات ابؼتخصصة  كابعرائد  للمؤسسة, أك
 . ابؼتخصصة ك كذلك الغرؼ التاارية...إلخ

فعلى ابؼراقب أف لا يهمل أية معلومة لأنو لن تكوف لديو في الغالب فرصة أخرل لتكوين رصيد بفاثل    
 من ابؼعلومات )ك لا الوقت لإبقاز ذلك(.

كما يعتمد كذلك في دراستو على ابؼعلومات التي بهمعها أثناء ابؼقابلات مع ابؼسؤكلتُ الرئيسيتُ للمؤسسة    
 ديهم اتصالات مع السوؽ كابؼنتاات.كبصورة خاصة أكلئك الذين ل

كبصورة خاصة العوامل  عندما ينتهي ابؼراقب من ىذه الدراسة يصبح بإمكانو استخراج معلومات مفيدة،  
  1على مستقبل ابؼؤسسة, كبميز عادة ما يلي: ؤثرالتي ت

 العوامل الاقتصادية و الاجتماعية: -
الأسعار, ككضعية التشغيل, مؤشرات التضخم, كبوضعية تتعل  بابؼؤشرات الكلاسيكية ابػاصة بتطور 

ككذلك الإجراءات ابغديثة ابؼتخذة من طرؼ  الاقتصاد بصورة عامة )البورصة, التاارة ابػارجية...إلخ(
 ابؼسؤكلتُ في ىذه المجالات.

 كيسمح ىذا التحليل بتحديد ابؼخاطر على ابؼدل القصتَ كبرديد تأثتَاتها على ابؼؤسسة.
 العوامل التجارية: -

تتضمن ابؼعطيات ابؼتعلقة بالأسواؽ كتطورىا, عادات الاستهلاؾ, تطورابؼنافسة كيسمح ىذا التحليل بإلقاء 
 الضوء على مكانة ابؼؤسسة في السوؽ كبريد مواقع القوة كالضعف لديها.

                                                           
1 - Isabelle de Kerviler, Loic de kerviler, Op cit, P131. 
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 العوامل الخاصة بالنشاط: -
التكوين  ،لا(, سهولة التوظيف, الأجور ابؼطبقةمثل مستول التأىيل بؼهمة ابؼؤسسة )كالإعلاـ الآلر مث

 التطور ابغديث لتقنيات كطرؽ الإنتاج. ،ابؼطلوب
 العوامل التنظيمية -

كبالقوانتُ ابؼتعلقة بحماية المحيط, كبصورة عامة التشريعات ابؼتعلقة بهذا  ،ىي تلك التي بؽا علاقة بابؼستهلكتُ
 ابؼنتوج أك ذاؾ كبالأسواؽ كقطاعات النشاطات.

كفي نهاية ىذه الدراسة, كنتياة بؽذا البحث يتمكن مراقب التسيتَ من استخراج العوامل الأساسية التي 
 تعتمد عليها كل مؤسسة من أجل بقاحها. 

 
 تحليل قطاع نشاط المؤسسة  ثانيا.
بعد أف يتعرؼ مراقب التسيتَ على المحيط العاـ للمؤسسة, يقوـ بالتعم  في دراستو أكثر عن طري      

 التعرؼ على قطاع النشاط الذم تعمل بو ابؼؤسسة.
كابؽدؼ من ىذه الدراسة ىو معرفة درجة الضغط التنافسي الذم تواجهو ابؼؤسسة داخل القطاع الذم تنشط 

قول كما ىي مبينة في  5العوامل ابؼؤثرة على القدرة التنافسية  في  Porter. كفي ىذا الصدد حصر 1فيو
 الشكل.

 
 
 
 
 
 
 

 
 

                                                           
1 - Porter Michel, L’avantage concurrentiel, Dunod, Paris, 1997, P14. 
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 : القوى التنافسية الخمسة لقطاع النشاط. 20الشكل رقم
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 Porter Michel, 1997, P15: المصـدر

 
كضعفها كتساعدىا على إعداد استًاتيايتها,  تسمح نتائج ىذه الدراسة للمؤسسة بالتعرؼ على نقاط قوتها 

كما تسمح بؽا بتحديد التهديدات كالفرص ابؼوجودة في بؿيطها ك بالتالر تساعدىا على برستُ موقعها في 
 السوؽ كفي قطاع نشاطها.

 
 المرحلة الثانية: دراسة داخلية للمؤسسة .3.3
يقوـ  ،جودة في بؿيط ابؼؤسسة كفي قطاع نشاطهابعدما يتعرؼ مراقب التسيتَ على التهديدات كالفرص ابؼو     

بدراسة ابؼؤسسة في حد ذاتها لاستخراج نقاط قوتها ك ضعفها ك تهدؼ ىذه الدراسة إلذ برديد ملمح 
 ابؼؤسسة ك توجيو التدخلات ابؼستقبلية.

 
 دراسة اقتصادية للمؤسسة : - أ

يركز مراقب التسيتَ من أجل رصد صورة للمؤسسة على ماضيها, حاضرىا كمستقبلها, كبواكؿ في بداية      
 الأمر, استخلاص كمعرفة استًاتياية ابؼؤسسة كأىدافها من خلاؿ مقابلاتو مع الإدارة العامة كأىم ابؼستَين.

 المنافسين المباشرين في القطاع

 المؤسسات التي تطمح إلى الدخول في القطاع

لموردينا  الزبـائـن 

 المنتجـات البديلــة

 المنتجات البدٌلة تهـدٌـدات

 قدرة 

 التفاوض 

 للزبائن

 قدرة 

 التفاوض 

 للموردٌن

 المؤسسات الداخلة إلى القطاع تهـدٌـدات
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قصتَة كابؼتوسطة ابؼدل تساعده كثتَا ف اطلاع مراقب التسيتَ على استًاتياية ابؼؤسسة كعلى أىدافها الا 
على تصميم نظاـ متلائم معها, لكنو غالبا ما يفاجأ بعدـ كجود استًاتياية كأىداؼ لدل ابؼؤسسات 

 الصغتَة كابؼتوسطة كفي ىذه ابغالة بواكؿ التعرؼ على ابػطوط العريضة التي ترمي ابؼؤسسة إلذ برقيقها.
ياية ابؼسطرة من طرؼ ابؼؤسسة يقوـ ابؼراقب بإجراء دراسة تفصيلية بعد التعرؼ على الأىداؼ كعلى الاستًات

بؼختلف نشاطات ابؼؤسسة )السنة ابؼاضية كابغالية( من خلاؿ دراسة رقم أعمابؽا, حصتها في السوؽ, 
, معدلات التقدـ, النتائج الصافية  ككذلك بـتلف النسب ابؼالية)السيولة, الاستقلالية ابؼالية, رأس ابؼاؿ العامل

 احتياجات رأس ابؼاؿ العامل, ابػزينة, ابؼردكدية, القدرة على التسديد, ابػطر ابؼالر...إلخ(. 
إف مقارنة النتائج السابقة مع النتائج المحققة من طرؼ ابؼؤسسات ابؼنافسة تسمح بؼراقب التسيتَ بتحديد نقاط 

سيتَ إلذ ابؼيزانيات, حسابات النتائج, القوة ك نقاط الضعف التي ينبغي برسينها)من أجل ىذا يرجع مراقب الت
 . 1الإحصائيات(, كما تسمح لو بابغصوؿ على نظرة اقتصادية شاملة عن ابؼؤسسة

  
يستطيع مراقب التسيتَ من خلاؿ ىذه النظرة الاقتصادية أف يصنف مؤسستو إلذ إحدل القطاعات ابػمس 

    2التالية:
مؤسسات ذات مردكدية كبتَة كتواجو خطر مالر ضعيف, كمن الضركرم على ىذه :  Iالقطاع  -

ابؼؤسسات أف تتفادل ابؼوت ابؼبكر لنشاطاتها ك بالتالر عليها أف بردد استًاتياية للمحافظة على ىذه 
 ابؼكانة. 

مؤسسات ذات مردكدية جيدة لكنها تواجو خطر مالر كبتَ, ك السبب ىنا قد يكوف :  IIالقطاع  -
راجع لعدـ التوازف بتُ النمو المحق  ك ابؼوارد ابؼالية التي بحوزة ابؼؤسسة, أك بسبب ىيكلة مواردىا التمويلية 
كالتي لا تتناسب مع طبيعة نشاطاتها, ك بالتالر على ابؼؤسسة أف تعمل على ضماف التوازف ابؼالر في ابؼدل 

 الطويل ك أف تتفادل مشاكل التسديد.
لأنها لا تواجو أم  IIسسات التي تنتمي بؽذا القطاع ىي عكس مؤسسات القطاع ابؼؤ  : IIIالقطاع  -

أك قد تكوف في  ،خطر مالر لكنها لا برق  أم مردكدية, فقد تفقد نشاطاتها القدبية جاذبيتها لدل الزبائن

                                                           
1 -  Isabelle de Kerviler, Loic de Kerviler,Opcit, P132. 
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عادة كفي ىذه ابغالة على ابؼؤسسة أف تعمل على برستُ حالتها كأف تضع بـططا لإ ،مرحلة تنويع منتااتها
 ىيكلتها.

كىي أسوء حالة قد تكوف فيها ابؼؤسسة, حيث لا برق  ابؼؤسسة أم مردكدية كتواجو في :  VIالقطاع  -  
نفس الوقت مشاكل بسويلية ك بالتالر على ابؼؤسسة أف تقوـ بتحليل كضعيتها بأسرع ما بيكن لابزاذ التدابتَ 

النشاطات التي برق  ابؼردكدية كما عليها أف تعيد اللازمة كأف تضع خطة عمل على ابؼدل القصتَ لاختيار 
 النظر في ىيكلتها ابؼالية لتتفادل مشاكل التسديد.

بسثل ىذه الوضعية ابغالة العامة للمؤسسات, بحيث برق  مردكدية ضعيفة كلكنها لا تواجو : Vالقطاع  -
مردكديتها دكف التأثتَ على كضعيتها مشاكل مالية كبتَة, ك بالتالر على ىذه ابؼؤسسات أف تعمل لتحستُ 

 ابؼالية. ك بيكن توضيح ىذه الوضعيات ابػمس في الشكل التالر:
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 : الوضعيات المختلفة للمؤسسات21 الشكل رقم
                                                                                                                                                              

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 .95، ص2002عقوف سعاد، : المصدر

 
 تشخيص تنظيم المؤسسة : -ب

إجراء الدراسة الاقتصادية للمؤسسة, بتشخيص تنظيم ابؼؤسسة, حيث يقوـ أكلا يقوـ مراقب التسيتَ بعد 
بالاطلاع على ابؽيكلة التنظيمية بؽا ك على مراكز ابؼسؤكلية ابؼختلفة لدراسة مدل بركم ىذه ابؼراكز في 

 : Iالقطاع 

مؤسسات  ،مؤسسات ناضجة
 ،تملك احتكار تكنولوجي

مؤسسات رائدة في سوقها لها 
 هامش ربح ممتاز

 :IIIالقطاع 

 ،فروع المجموعات الكبرى
مؤسسات ذات نشاطات قديمة 

 بداية التنويع

 

 : Vالقطاع 

 الحالة العامة للمؤسسات

 : VIالقطاع 

 مؤسسات في خطر 

 

 : IIالقطاع 

 مؤسسات في مرحلة النمو
PME الخاصة  تنقصها الأموال

. 

 مردودية كبيرة

 خطر مالي ضعيف

 عجز

 خطر مالي كبير 
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يكلة التنظيمية كفي حالة كجود متغتَة أكأكثر غتَ متحكم فيها لابد من إعادة النظر في ابؽ ،ابؼتغتَات الأساسية
 كإعادة برديد ابؼسؤكليات.

ثم يقوـ مراقب التسيتَ بدراسة نظاـ التقييم كالتًقية ابؼطب , فهو يفضل أف تكوف التًقية على أساس النتائج     
كليس على أساس الأقدمية أك المحسوبية فاذا كانت التًقية على أساس النتائج فاف ىذا سيشاع العاملتُ على 

مراقبة التسيتَ, أما إذا كانت التًقية على أساس الأقدمية أك المحسوبية فلا تكوف ىناؾ جدكل  استخداـ كسائل
من استخداـ ىذه الوسائل بدا أنها ليست ابغكم على أدائهم, كعلى مراقب التسيتَ في ىذه ابغالة أف يبحث 

 .1عن الوسيلة ابؼناسبة باعتباره عضوا في بؾلس الإدارة لتطوير نظاـ التًقية
 

 المرحلة الثالثة: اقتراح نظام لمراقبة التسيير .4.3
عندما يتعرؼ مراقب التسيتَ على الإجابات السابقة يصبح بإمكانو اقتًاح نظاـ بؼراقبة التسيتَ بحيث يكوف     

متلائم مع كضعية ابؼؤسسة. في بداية الأمر يعتمد النظاـ ابؼقتًح من طرؼ مراقب التسيتَ على نظاـ ابؼعلومات 
وجود كابؼتعل  بالمحاسبة العامة كالمحاسبة التحليلية كالإحصائيات, بعد ذلك تكيف ىذه المجموعة من النظم ابؼ

كخلاؿ مرحلة البحث عن ابؼعلومات يكوف ابؼراقب قد بسكن  ،مع الاحتياجات النابصة عن الأىداؼ ابؼنتظرة
من تقييم مستول نظاـ ابؼعلومات ابؼوجود كمدل أبنيتو أم إذا ما كاف ذا مصداقية كإذا ما كانت آجاؿ الإبقاز 

 .2بؿتًمة ك الوسائل ابؼستعملة ملائمة ككاملة
ذلك حسب ابغالة التي لائمة بغالة ابؼؤسسة ك راقبة ابؼيقوـ مراقب التسيتَ في ىذه ابؼرحلة باختيار كسائل ابؼ

 قة كما ىو موضح في الشكل التالر:يكوف قد شخصها في ابؼرحلة الساب
 
 
 
 
 

                                                           
 .100ص مرجع سب  ذكره،  ،سعادعقوف  - 1

2-- Isabelle de Kerviler, Loic de Kerviler, Op cit, P133. 
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 : اختيار وسائل مراقبة التسيير الموافقة لكل حالة22 الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .96ص  ،2002، عقوف سعاد:  المصدر
 

تضع ابؼؤسسة في ىذه ابغالة خطة استًاتياية, تعمل من خلابؽا على المحافظة على : Iالقطاع  -
كضعيتها ابعيدة, كما بيكنها أف تلاأ إلذ خطة للاستثمار لاختيار الاستثمارات النابذة عن تلك 

 مردكديتها.ابػطة ك مراقبة 
تعمل ابؼؤسسة في ىذه ابغالة على برستُ كضعيتها ابؼالية مع المحافظة على مردكديتها،  :IIالقطاع  -

كبؽذا الصدد تقوـ بدراسة مردكدية الاستثمارات لاختيار تلك التي برق  أرباح في أقصر الآجاؿ, كما 

 : Iالقطاع 

الخطة الاستراتيجية، خطة 

 الاستثمار

 :IIالقطاع 

 خطة للتمويل  ،تحليل المردودية

 

 : Vالقطاع 

 مجمل الوسائل

 

 : IIIالقطاع

تحليل مردودية الاستثمارات 
تحليل  ،وضع الموازنات

 مردودية المنتجات.

 مردودية كبيرة

 خطر مالي ضعيف

 عجز

 خطر مالي كبير 

 

 : VIالقطاع 

 ،تحليل مردودية المنتجات
لوحات  ،النقطة الميتة ،الاستثمار

   تقديرات ثلاثية ،القيادة
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ح كيفية بسويل بيكنها أف تضع خطة لتمويل الاستثمارات على عدة سنوات ك ذلك لتوضي
 الاستثمارات ك ضماف تسديد الديوف.

بدا أف ابػطر ابؼالر ضعيف في ىذه ابغالة يكوف بوسع مراقب التسيتَ أف يضع الوسائل :  IIIالقطاع  -
اللازمة لإعادة ىيكلة نشاطات ابؼؤسسة, كالمحاسبة التحليلية للتعرؼ على مردكدية ابؼنتاات, كدراسة 

سيتم اقتًاحها( لتضمن مردكديتها على ابؼدل الطويل, كابؼوازنات التقديرية  مردكدية الاستثمارات )التي
 للتنسي  بتُ أعماؿ ابؼسؤكلتُ.

بدا أف ابؼؤسسة في ىذه ابغالة تكوف في كضعية حرجة بسبب عاز ابؼردكدية ك ابػطر  :VIالقطاع  -
ك بالتالر فعليو أف يتكيف  ابؼالر الذم يعتًضها لا يكوف بؼراقب التسيتَ الوقت الكافي لتعديل الوضعية

بسرعة معها, ك بؽذا يقوـ بوضع نظاـ للمحاسبة التحليلية ليتمكن من خلالو التعرؼ على ابؼردكدية 
التي برققها النشاطات ك إلغاء تلك التي لا فائدة منها, كما يقوـ بوضع لوحة قيادة للإدارة العامة 

ية التكاليف الثابتة, كضعية ابػزينة, كأختَا كضع بؼتابعة رقم الأعماؿ, التكاليف ابؼباشرة, مدل تغط
 تقديرات بؽذه الأختَة.

بيلك مراقب التسيتَ في ىذه ابغالة كل ابػيارات لوضع الوسائل ابػاصة بو كالتي يراىا  :Vالقطاع  -
مناسبة للمؤسسة, كما بيكنو تطبي  الوسائل التي اعتمدىا في حالة ابؼؤسسات ابؼوجودة في القطاعات 

 ة الذكر كالتي تتشابو كضعيتها إلذ حد ما مع كضعية ابؼؤسسة التي ىو فيها. السابق
 
 المرحلة الرابعة: متابعة النظام المقترح .5.3
لا يكتفي مراقب التسيتَ باقتًاحو للنظاـ فقط, بل عليو أف يقوـ بعدىا بدتابعتو من خلاؿ النقاط الثلاث   

 :  1التالية
 المؤسسة: تكيف النظام مع احتياجاتأكلا. 

 تتمثل التساؤلات ابؼطركحة في ىذا الصدد فيما يلي: 
 ( تسمح بتحستُ النتائج؟3* ىل الوسائل ابؼقتًحة )في ابؼرحلة 

 * ىل تستايب ىذه الوسائل للتوقعات العملية كما تم التعبتَ عنها أثناء الدراسات الأكلية.
 متابعتها في كل مركز للمسؤكلية ؟* ك ىل ىي مركزة على " ابؼتغتَات الأساسية " التي ينبغي 

                                                           
1 - Isabelle de Kerviler, Loic de kerviler, Op cit, P 135. 
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كذلك تلبية طلبات الإدارة كنظاـ ابؼراقبة الداخلية,   عتٍإف استاابة نظاـ مراقبة التسيتَ لاحتياجات ابؼؤسسة ي
بؽذا ينبغي التساؤؿ عن مدل ملائمة الوسائل ابؼستعملة مع ابؼشاكل التي بيكن أف تواجو ابؼؤسسة ك مع " 

  ينبغي متابعتها قبل كل شيء .ابؼتغتَات الأساسية " التي
* فإذا كاف للمؤسسة مشاكل مالية حرجة كابؼتعلقة بدشاكل في ابػزينة, فهل الوسائل ابؼطبقة تسمح بإجراء 

 مراقبة ك متابعة عليها ؟
* كإذا كاف أحد العوامل ابؼتبعة يتعل  بحام الأجور, فهل تسمح الوثائ  الداخلية بدعرفة عدد العماؿ الذين 

 كخرجوا حسب فئاتهم كحساب ذلك في أية بغظة؟  دخلوا
 كعادة يتم ابغكم على مدل فعالية النظاـ ابؼقتًح بالاعتماد على عدة مقاييس نوعية نذكر منها:

 آجاؿ تنصيب النظاـ ككتتَة تقدنً الوثائ  ك النتائج ابؼطلوبة . *  
 سهولة استعمالو. *  
 مصداقية ابؼعلومات ابؼقدمة. *  
 كظيفة ابؼعلومات ابؼقدمة . *  
 إمكانية إجراء مناقشات داخلية. *  

ك على مراقب التسيتَ أف يتحلى بالركح النقدية ك أف يتقبل الانتقادات ابؼوجهة لو, كما عليو أف يتحلى بابعرأة 
 في طرح الأسئلة.

 
 طريقة عملو : ثانيا.
قبة مدل تطاب  مسار ىذا النظاـ مع ما ىو إف ابغكم على طريقة عمل نظاـ مراقبة التسيتَ تعتٍ مرا    

يقوـ مراقب التسيتَ بدراسة كمقارنة النتائج المحققة بواسطة  بـطط, مع احتًاـ الإجراءات ك الآجاؿ المحددة .
حيحات اللازمة على صالنظاـ مع الأىداؼ الداخلية للمؤسسة, كعلى أساس ىذه ابؼقارنة يتم إدخاؿ الت

 ثائ  مصحوبة بإجراءات أك تعليمات بـتصرة للتذكتَ بطريقة العمل.كتكوف الو  النظاـ ابؼقتًح
بالتأكد من ملاءمة توقعات النظاـ كبتحديد التواريخ الداخلية التي ينبغي  (Calendrierتسمح الرزنامة )
تأخر يدؿ على كجود مشكل يرجع إما لكثافة كثقل العمل أك لعدـ توفر ابؼعلومات في الآجاؿ  احتًامها. كأم

 ابؼطلوبة.
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 تـكلفـتـو: ثالثا. 
بالرغم من تأجيل ىذه النقطة إلذ الأختَ, فإنو من ابؼهم جدا التأكد من مدل تواف  التكلفة الإبصالية     

 للنظاـ مع إمكانيات ابؼؤسسة.
إلذ ذلك فإنو ينبغي أف تكوف العلاقة بتُ )برستُ النتائج/ التكلفة( بؿل دراسة برليلية دقيقة بهدؼ  إضافة

 دراسة كيفية برسينها.
ككخلاصة بؼا سب  فإف الدراسة التشخيصية لوسائل مراقبة التسيتَ كطريقة عمل ىذا النظاـ تهدؼ إلذ التأكد 

 من أف: 
 يفة في نفس الوقت مع خصوصياتها كمع كضعيتها الاقتصادية.ابؼؤسسة بستلك الوسائل الضركرية ابؼك 
 .ىذه الوسائل تعمل بصورة جيدة كمتناسقة مع الإجراءات المحددة 
 ات ابؼؤسسةتكلفة النظاـ تواف  إمكاني  
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  وكيفية تطبيقها بالمؤسسة المحور الثالث: أدوات مراقبة التسيير
 

مراقب التسيتَ عند تصميمو لنظاـ مراقبة التسيتَ على اقتًاح كإقامة بؾموعة من الأدكات التي تعتبر  يعمل
 أدكات مساعدة على ابزاذ القرارات.

تعتبر المحاسبة التحليلية أداة تسيتَ ىامة تلعب دكرا فعالا في مراقبة التسيتَ لأنها بسد بدختلف ابؼعلومات اللازمة 
لابزاذ القرارات, فهي تقوـ بحساب التكاليف ابػاصة بكل منتوج ك كذلك حساب النتائج المحققة، كما 

ية فهي أداة لتقييم الأداء, فالتقديرات التي تتضمنها تساىم في كضع ابؼوازنات التقديرية .أما ابؼوازنات التقدير 
بسثل معايتَ بيكن الاعتماد عليها في ابغكم على الأداء الفعلي كذلك بدقارنتها مع ما تم تنفيذه ليتم برديد 

لومات تنتج المحاسبة التحليلية كمراقبة ابؼوازنات مع .عليو بابؼراقبة ابؼوازنيةالابكرافات كأسبابها, كىذا ما يطل  
كبابؼقابل بقد أف تسيتَ ىذه الأختَة بوتاج إلذ معلومات ملخصة  ،تفصيلية كشاملة عن نشاط ابؼؤسسة
 ككاضحة كىذا ما برققو لوحات القيادة.

 سنحاكؿ في ىذا المحور التعم  أكثر في ىذه الأدكات.ك 
 

 المحاسبة التحليلية  .1
بؼراقبة التسيتَ، كىي أداة لتحليل ابؼعلومات المحصل عليها من تعتبر المحاسبة التحليلية إحدل الأدكات الأساسية 

 المحاسبة العامة بصفة خاصة كعلى ضوء ىذا التحليل يتخذ ابؼستَكف القرارات ابؼلائمة التي تهم ابؼؤسسة.
على  تقوـ المحاسبة التحليلية بجمع ابؼعلومات كتبويبها بدا يفيد الإدارة على التخطيط كتقييم النتائج كالرقابة

كىي تهدؼ عموما إلذ معرفة نقاط القوة كالضعف لدل ابؼؤسسة بؼساعدة ابؼسؤكلتُ في عملية ابزاذ  ،العمليات
 فيما يلي.القرارات كىذا ما سنتعرؼ إليو 

 
 تعريف المحاسبة التحليلية وتحديد أىدافها .1.1

 التعريف الأول:  
 تعرؼ المحاسبة التحليلية على أنها طريقة بؼعابعة ابؼعلومات كىي تهدؼ من جهة إلذ:     

 معرفة تكاليف بـتلف كظائف ابؼؤسسة. -
 برديد قواعد تقييم بعض عناصر الأصوؿ )ابعرد الدائم للمخزكنات(. -
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 لبيع.تفستَ النتائج حسب كل قطاع نشاط بحساب التكاليف الكلية للمنتوجات ك مقارنتها بأسعار ا -
 ك من جهة أخرل إلذ :

 كضع التقديرات ابػاصة بالتكاليف ك ابؼنتوجات. -
 1توفتَ ابؼعلومات الضركرية للتسيتَ ككل العناصر التي تسمح بتوضيح عملية ابزاذ القرارات -

 التعريف الثاني:
المحاسبة التحليلية ىي تقنية لتحديد التكاليف التي بؽا علاقة بنشاط ابؼؤسسة, بهدؼ برديد تكاليف     

 .2الإنتاج ك أسعار التكلفة كبـتلف النتائج التحليلية
   التعريف الثالث :

 3المحاسبة التحليلية ىي كسيلة بؼراقبة التسيتَ تعتمد على التكاليف ك تصنيفها ثم برليلها.    
 التعريف الرابع:

تعمل المحاسبة التحليلية على مساعدة كل مسؤكؿ في عملية ابزاذ القرارات الأكثر عقلانية كذلك بأقصى     
 .4سرعة بفكنة

 
 من التعاريف السابقة بيكن تصنيف أىداؼ المحاسبة التحليلية إلذ ثلاث أىداؼ كبرل ك ىي :

 قياس تكاليف التسيير: - أ
ىذا ابؽدؼ لا بيكن بلوغو إلا  ،العمل ابؼناز من أجل الوصوؿ إلذ برديد نتائج النشاطفيما بىص الإنتاج أك 

متابعة تطور  ،عندما تناح ابؼؤسسة في إظهار العناصر المحددة لتكاليف الإنتاج كأسعار التكلفة في حساباتها
ك ىذا ما برققو  اليف التقديرية،ىذه التكاليف عبر الزمن كابؼقارنة التي بيكن إجراؤىا بتُ التكاليف ابغقيقة كالتك

 .5المحاسبة التحليلية
 

                                                           
1 -  Jobard Jean-Pierre, Pierre Gregory, Gestion, Dalloz, Paris, 1995, p 609. 
2 - Sahraoui Ali, Comptabilité de gestion, Alger, Berti  Edition, 2004, P9. 

.1، ص1994رحال عمي, سعر التكمفة و المحاسبة التحميمية, الجزائر, ديوان المطبوعات الجامعية،  - 3  
4 - Arnaud Diaz, Essentiel sur gestion, Comptabilité analytique et gestion budgétaire, Lyon, 

L’hermés, 1992, P 9. 
5 - Ibid, P7. 
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 مراقبة التسيير: - ب
إف ابؽدؼ الثاني للمحاسبة التحليلية يتمثل في مراقبة التسيتَ, فلم يعد يكفي في اقتصاد السوؽ أف تعرؼ 
ابؼؤسسة كيف تبيع لتحق  النااح, فنااح ابؼؤسسة يتوقف على قدرتها على تكييف عرضها مع ما يطلبو 
السوؽ ك كذلك على السيطرة على كل الشركط الداخلية للاستغلاؿ ك ذلك بدضاعفة ابعهود للتنبؤ بالأحداث 

 من أجل التكيف أكثر فأكثر مع السوؽ أك مع الوضعيات ابؼتطورة باستمرار.
موعة أك بؾ ،تعمل المحاسبة التحليلية على مراقبة مردكدية بـتلف الأقساـ في ابؼؤسسة, أك بـتلف ابؼنتوجات

 ابؼنتوجات ابؼتشابهة كذلك بدتابعة تطور التكاليف مع الزمن كمقارنتها مع ابؼبالغ المحددة مسبقا.
 

أم إمكانية  ،كما أف معرفة التكاليف بفضل المحاسبة التحليلية يسمح بإدراج مفهومها معياريا في التسيتَ
مقارنة النتائج المحققة بالقيم ابؼعيارية. فمقارنة التكاليف ابغقيقية بالتكاليف التقديرية أك ابؼعيارية يسمح بتحديد 
الفركقات ابؼوازنية كبرليلها لابزاذ القرارات التصحيحية كبالتالر تهتم المحاسبة التحليلية بتقدنً ابؼعلومات المحاسبة 

 . 1بؼوازنية كفي ىذا ابؼنظور تعتبر المحاسبة التحليلية أحد أدكات مراقبة التسيتَالضركرية للمراقبة ا
 
 المساعدة على اتخاذ قرارات التسيير: -ج

تقدـ المحاسبة التحليلية معلومات بيكن اعتمادىا في الدراسات كالتحاليل التي تساعد على ابزاذ قرارات 
أقدمت ابؼؤسسة على مشركع ما, يتطلب دراسة ابؼلف بذميع  يتوقف عليها مستقبل ابؼؤسسة. فكلما

معلومات بؿاسبية بزص ىيكلة التكاليف, كعلى سبيل ابؼثاؿ: ىل من الأفضل تصنيع جزء من ابؼنتج النهائي 
ىل بهب شراء شاحنات النقل أـ بهب استئاارىا؟ كل ىذه  داخل ابؼؤسسة أك التنازؿ عليو إلذ شركة أخرل؟

 برليلا مقارنا للتكاليف. الدراسات تتطلب
كبهذا الصدد على المحاسبة التحليلية أف تكوف على مستول من التنظيم يضمن تقدنً معلومات رقمية أساسية 

مرحلة  في، بؼتخذم القرارات كتكوف بؽذه ابؼعلومات في كثتَ من الأحياف أبنية استًاتياية فعلى سبيل ابؼثاؿ
مواصلة الإنتاج أك التوقف عنو، كىنا تكوف بعض ابؼعلومات التحليلية طرح منتوج جديد، متى بهب ابزاذ قرار 

مفيدة كقيمة. ككذلك في مرحلة شيخوخة ابؼنتوج عندما يتعل  الأمر بقرار سحب ابؼنتوج من قائمة منتاات 
 كىنا تكوف معرفة تطور النتائج التحليلية أساسي. ،ابؼؤسسة

                                                           
1 - Didier Leclère, L’essentiel de la comptabilité analytique, Paris,  Edition d’organisation, 1997, P6. 
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 .ة تساعد على ابزاذ القرارات ابػاصة بابؼؤسسةكعليو فإف المحاسبة التحليلية ىي أداة أساسي
 

 دراسة التكلفة وسعر التكلفة  .2.1
التكلفة ىي بؾموع الأعباء ابؼتعلقة بدرحلة معينة أك بدنتوج مادم معتُ, أك بؾموع   :تعريف التكلفة أكلا.

 أك خدمة أك بؾموع خدمات, مقدمة في مرحلة معينة قبل ابؼرحلة النهائية أم قبل كصوبؽا إلذ البيع.     ،منتوجات
 : 1يلي بيكن تقسيم التكاليف حسب عدة معايتَ كما  أنواع التكاليف: .ثانيا
بالعنصر حسب بؿتول التكاليف: كل تكلفة بؿسوبة بيكن أف تأخذ بعتُ الاعتبار كل الأعباء ابؼتعلقة  -

ابؼدركس )تكاليف كلية( أك فقط التكاليف التي بؽا بفيزات خاصة )تكاليف جزئية( مثل التكاليف النابذة عن 
 تغتَ ابؼنتوج )تكاليف متغتَة( أك الأعباء التي بؽا علاقة مع ابؼنتوج )تكاليف مباشرة(.

التكاليف ابؼعيارية أك حسب زمن حساب التكاليف: فإذا كانت التكاليف بؿددة مسبقا يطل  عليها  -
التقديرية, أما إذا حددت لاحقا فيطل  عليها" التكاليف ابغقيقية" كابؼقارنة التي تتم بتُ ىاتتُ التكلفتتُ تؤدم 

  إلذ استخراج الابكرافات.
 حسب حقل تطبي  التكلفة ابؼدركسة: ك ىنا بيكن التمييز بتُ عدة أنواع: -

  
 : كتتمثل في تكاليف الشراء, الإنتاج, التوزيع.  الاقتصاديةالتكلفة حسب الوظيفة  -أ 

بـزف، جناح أك جزء من ابعناح، مصنع، كرشة، موقع عمل، التكلفة حسب وسائل الاستغلال:  -ب
 مكتب...

 بؾموعة, عائلة منتاات, مرحلة تصنيع منتوج.التكلفة حسب الإنتاج )نشاط الاستغلال(:  -ج
 كىي بؾموعة الأعباء التي توكل إلذ شخص ما )مدير, رئيس مصلحة...(.التكلفة حسب المسؤولية:  -د
 : حسب ابؼنطقة أك حسب بؾموعة الزبائن...تكاليف أخرى -ه
 

 ك بيكن تلخيص ما سب  في ابعدكؿ التالر :
 

                                                           
1 - Christian Goujet, Chritian et Chritiane Raulet, Comptabilité analytique et contrôle de gestion, 
3ème Edition, Paris, Dunod , 1996, Tome1, P12. 



 اذة محاضرة "أ"تأس -لشهب صفاء

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
 - الرحمان

  تطبيقاتالتسيير: محاضرات و  مراقبة               

 

 

 72 

 2جامعة البليدة         

 : أنواع التكاليف 7 الجدول رقم
 حسب حقل التطبيق حسب الزمن حسب المضمون أو المحتوى

 تكاليف كلية  -
 تكاليف جزئية  -

 * تكاليف متغتَة        
 * تكاليف مباشرة        

 تكاليف تقديرية  -
 تكاليف حقيقية  -

 الوظائف  -
 الوسائل  -
 الإنتاج -
 ابؼسؤكليات  -
 أخرل  -

Christian Goujet, Christian et Chritiane Raulet, 1996, P 13 
 
بؾموع التكاليف التي يتكلفها منتوج معتُ أك خدمة مقدمة سعر التكلفة ىو  :تعريف سعر التكلفة .ثالثا

 .1إبتداءا من انطلاؽ عملية إعدادىا إلذ غاية كصوبؽا إلذ ابؼرحلة النهائية )أم برسب فيها تكاليف البيع(
 

 الطرق المختلفة لحساب التكلفة   .3.1
 يتم حساب التكاليف كسعر التكلفة ابػاصة بابؼنتوجات أك ابػدمات في ابؼؤسسة بالاعتماد على عدة طرؽ. 

 ك في كل الطرؽ تسب  عملية ابغساب عملية التحليل التالية:
 برديد الاستهلاكات كتكاليف ابؼواد الأكلية : أم ابؼعرفة الدقيقة بغركة دخوؿ كخركج ابؼخزكنات. -أ

 ن ابؼستغرؽ في العمل كالتكاليف ابؼتعلقة بو.برديد الزم -ب
 برديد الأعباء غتَ ابؼباشرة ك برميلها على أساس معتُ. -ج

 الطرؽ . لأىم ىذهك فيما يلي سنحاكؿ إعطاء شرح بـتصر 
 

 الطريقة الأولى : طريقة التكلفة الكلية 
ابؼباشرة, ك يعتبر ىذا التقسيم مهما حسب ىذه الطريقة بيكن أف نصنف التكاليف إلذ قسمتُ: ابؼباشرة كغتَ 
  .2 بالنسبة بؽذه الطريقة كىذا بسبب اختلاؼ طريقة معابعة ىاتتُ التكلفتتُ

                                                           
 .14، ص 1990ناصر دادي عدون, المحاسبة التحميمية، الجزائر، دار المحمدية العامة،  - 1

2 - Burlaud A, Simon C, Comptabilité de gestion, Vuibert, Paris, 1993, P15. 
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تعرؼ التكاليف ابؼباشرة على أنها تلك الأعباء التي تتعل  بتكلفة أك سعر التكاليف المباشرة وحسابها :  -أ
عر التكلفة كلا تطرح أم مشكل في ابغساب, كعليو فهي بؿسوبة ضمن ىذه التكلفة أك س 1تكلفة معينة

 كبالتالر تسال مباشرة ككلية " في حساب ىذه التكلفة أك سعر التكلفة".
 
: تعرؼ التكاليف غتَ ابؼباشرة على أنها تلك الأعباء التي طريقة تحميلهاالتكاليف غير المباشرة و   -ب

كلا بيكن أف تكوف بؿسوبة مباشرة في  2قبل برميلهاتتعل  بعدة تكاليف أك أسعار تكلفة كالتي ينبغي توزيعها 
التكلفة أك سعر التكلفة ابؼعينة, لأنها تتعل  بداموعة معينة من ابؼنتوجات أك الوظائف أم تتعل  بداموع 
نشاط ابؼؤسسة الإبصالر. ك بالتالر فإف عملية حساب ىذه التكاليف تتصف بالصعوبة فمن الصعب برديد ما 

 لأعباء الذم يدخل في حساب تكلفة أك سعر تكلفة معينة بؼنتوج معتُ.ىو ابعزء من ىذه ا
: حالة آلة تساىم في إنتاج عدة منتوجات كبكميات بـتلفة فابؼشكل ىو برديد جزء من مصاريف مثلا

 .الصيانة أك الاىتلاكات بؽذه الآلة كالذم يدخل ضمن تكلفة ابؼنتوج ابؼراد حسابها
الإدارة كابؼالية حيث تقدـ خدمات لمجموع ابؼؤسسة ككل كبالتالر يصعب كنفس الشيء بالنسبة بؼصاريف  

برديد ابذاىها. بالإضافة إلذ ابؼصاريف الأخرل غتَ ابؼباشرة كالتي تكوف غالبا موزعة حسب مراحل نشاط 
 مصاريف التوزيع... ،ابؼؤسسة مثل : مصاريف الشراء غتَ ابؼباشرة, مصاريف الإنتاج

 
ليف غتَ ابؼباشرة باستعماؿ عدة طرؽ ك أبنها طريقة الأقساـ ابؼتاانسة )أك مراكز يتم برميل ىذه التكا

التحليل( كتعود جذكر ىذه الطريقة إلذ الفتًة ابؼمتدة ما بتُ ابغربتُ العابؼيتتُ كحسب ىذه الطريقة يتم تقسيم 
ما يتعل  بنشاط  ابؼؤسسة إلذ عدد معتُ من الوظائف منها ما يكوف مشتًكا بتُ بعض النشاطات, ك منها

إذف تسمح مراكز التحليل  ،معتُ كاحد. ككل مركز برليل بيكن أف يكوف متصلا بوظيفة معينة في ابؼؤسسة
 بتقسيم ابؼؤسسة إلذ عدة أقساـ متاانسة.

كالقسم ابؼتاانس ىو نظاـ بؿاسبي يستعمل في برليل الأعباء التي لا برسب مباشرة في التكاليف كىذا قبل 
يكوف القسم ابؼتاانس بؾموعة أعباء بيكن أف برمل على سعر التكلفة بواسطة  ذه الأختَة.برميلها على ى

صعوبة برديد كحدة  كتكمن .رقم الأعماؿ...إلخ ،التكاليف ،ابغاوـ ،كحدات عمل مثل: ساعات العمل

                                                           
1 - Nobert Guedj, Op Cit, P149. 
2 - Burlaud A, Simon C, Op Cit, P 16. 
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العمل في صعوبة برديد العلاقة الأكثر تعبتَا بتُ كحدة معينة كنشاط قسم ككذلك التكاليف الإبصالية بؽذا 
 الأختَ.
 تقييم طريقة التكلفة الكلية 

بعد تعريف القسم ابؼتاانس الذم يعتبر ابؼفتاح الأساسي لطريقة التكلفة الكلية، نستطيع القوؿ أف ىذه 
تم بدامل التكاليف: سواء ابؼباشرة التي بزص منتج معتُ أك غتَ ابؼباشرة التي بزص عدة الطريقة ته

منتاات ك التي يتم برميلها على أساس الأقساـ ابؼتاانسة ك بالتالر فاف أىم بفيزات ىذه الطريقة أنها 
 تسمح ب:

 التكلفة. قياس جزء التكاليف غتَ ابؼباشرة ابػاصة بكل قسم عند حساب التكاليف أك أسعار -
عملية مراقبة التسيتَ، ذلك لكونها تسمح بتحديد مراكز ابؼسؤكلية، كبالتالر فهي تشكل عنصرا  -

 ضركريا إذا أردنا أف نطب  تسيتَا لا مركزيا.
 برليل سعر التكلفة حسب ابؼراحل : شراء ، إنتاج، توزيع.  -
 

 كالتي تتمثل فيما يلي: لكن رغم ىذا بقد بؾموعة من الانتقادات التي كجهت إلذ ىذه الطريقة
تعتبر ىذه الطريقة بغساب التكاليف من أحسن الطرؽ لإدخاؿ بؾموع الأعباء في سعر التكلفة  -

النهائي, كلكن لا بيكن حساب ىذه الأعباء إلا عند انتهاء الدكرة الاستغلالية. بينما غالبا ما يطلب 
بزاذ قرارات فيما بىص ابؼبيعات مستَك ابؼؤسسات التعرؼ على سعر التكلفة بؼنتااتهم من أجل ا

 كالأسعار قبل حساب بؾموع التكاليف .
 كما تعتبر ىذه الطريقة طويلة عند توزيع كبرميل الأعباء غتَ ابؼباشرة.  -
بالإضافة إلذ أف ىذه الطريقة لا تأخذ بعتُ الاعتبار تغتَات مستول النشاط نظرا لثبات التكاليف  -

التكلفة كبالتالر على الأرباح عند تغتَ حام النشاط )حام  الثابتة من شهر لآخر, فهي تؤثر على
 الإنتاج(, كىذه ابؼلاحظة تؤخذ بعتُ الاعتبار في طريقة التحميل العقلاني للتكاليف الثابتة. 

 
 الطريقة الثانية: طريقة التكاليف المتغيرة  

رل متغتَة كما ىو مبتُ في الشكل تتكوف التكاليف ابؼباشرة ك التكاليف غتَ ابؼباشرة من: تكاليف ثابتة ك أخ
 التالر:
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 : العناصر المكونة للتكاليف المباشرة وغير المباشرة. 23 الشكل رقم
 
 
 
 
 

  
 
 

 Nobert Guedj, 2000, P 150 المصدر:
 

تقوـ طريقة التكاليف ابؼتغتَة على التمييز بتُ التكاليف الثابتة كابؼتغتَة، كحساب التكلفة على أساس التكاليف 
 .1ابؼتغتَة فقط

تعرؼ التكاليف الثابتة على أنها تلك الأعباء التي لا تتغتَ بتغتَ حام النشاط على ابؼدل القصتَ مثل:  
 التأمينات. ،الإبهار ،الاىتلاكات

 أما التكاليف ابؼتغتَة فهي تلك الأعباء التي تتغتَ بتغتَ حام النشاط خلاؿ فتًة زمنية. 
 

إف ابؽدؼ الأساسي من كراء تقسيم التكاليف إلذ مباشرة كغتَ مباشرة في طريقة التكاليف الكلية ىو بؿاسبي 
سيم التكاليف إلذ ثابتة كمتغتَة في طريقة التكاليف أم حساب التكاليف ابغقيقية ابؼدرجة في ابؼنتوج, أما تق

فهذه الطريقة تهدؼ إلذ برليل النتياة كليس حسابها فلا بيكن أف نستعمل  ،ابؼتغتَة فهدفو اقتصادم برليلي
 تكاليف )التكاليف الثابتة( .أم طريقة بؿاسبية تسمح بإبناؿ جزء معتُ من ال

 
ابؼتغتَة ىو مركر إلذ حساب ىامش التكلفة ابؼتغتَة كنقطة الصفر  كذلك فإف حساب النتياة بطريقة التكاليف

 أك رقم أعماؿ نقطة الصفر(. ،)عتبة ابؼردكدية

                                                           
1 - Nobert Guedj, Op Cit, P157. 

 

 تكالٌف متغٌرة
 

 تكالٌف ثابتة
 

 
 تكالٌف متغٌرة

 

 تكالٌف ثابتة
 

المواد الأولية اللازمة لانتاج المنتج أ -  

أ أجور العمال الذين ينتجون المنتج -  

 

المواد الأولية و الطاقة الكهربائية المستهلكة  -
 التي ينتج فيها المنتج أ   1في الورشة 

 1 حضور المسؤول عن الورشة  -
 

 

 التكاليف المباشرة

 التكاليف غير المباشرة
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 مع العلم أن:
 
 
 

 تقييم طريقة التكلفة المتغيرة 
 تبدم ىذه الطريقة بؾموعة من ابؼزايا ك ابؼساكئ كبيكن حصرىا فيما يلي:

 : المزايا
 بستاز ىذه الطريقة بسهولتها ك قلة تكلفتها مقارنة مع طريقة التكلفة الكلية. -
ؤسسة, مقارنة مع باقي تسمح مقارنة ابؽامش على التكلفة ابؼتغتَة بتُ ابؼؤسسات بتقييم كضعية ابؼ  -

 ابؼؤسسات.

 100على التكلفة المتغٌرة / رقم الأعمال *  الهامشالهامش على التكلفة المتغٌرة =  نسبة
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كتعتبر عتبة ابؼردكدية مؤشرا يتخذ على أساسو قرارات مستقبلية فيما بىص ابؼؤسسة, فهو يسمح 
للمؤسسة, بدعرفة التكاليف ابؼتغتَة كالثابتة التي لا برق  لا ربحا كلا خسارة. أم بيكن ابؼؤسسة من تغطية 

س يسمح بؽا بدراقبة التكاليف التكاليف )الثابتة + ابؼتغتَة( دكف برقي  أم ربح أك خسارة كعلى ىذا الأسا
الإنتاجية كالتحكم فيها على بؾاؿ كاسع يسمح بؽا بتحديد الأرباح في فتًة زمنية بؿددة كىذا بوجود 

 تكاليف إنتاجية عقلانية.
 

  المساوئ:
ليس ىناؾ بسييز كاضح بتُ الفتًة الطويلة كالقصتَة الأجل فابغد ابؼميز بتُ التكاليف الثابتة كابؼتغتَة  -

ابؼدة القصتَة لأنو بطوؿ الفتًة الزمنية تصبح كل التكاليف متغتَة ك بالتالر ليس من السهل ىي 
 الفصل بتُ التكاليف الثابتة ك ابؼتغتَة.

كاف جزء التكاليف الثابتة غتَ المحملة مهم، كإذا كنا بقهل قانوف تطورىا على ابؼدل الطويل فاف    إذا -
 .كل تربصة للوضعية تتضمن احتماؿ كجود نسبة من ابػطأ

  
 الطريقة الثالثة: طريقة التحميل العقلاني للتكاليف الثابتة  

للانتقادات التي كجهت إلذ طريقة التكلفة الكلية التي لا ظهرت طريقة التحميل العقلاني للتكاليف الثابتة نظرا 
تأخذ بعتُ الاعتبار تغتَ مستول النشاط عند حساب التكاليف الثابتة, ككذلك نظرا للانتقادات التي كجهت 
 إلذ طريقة التكلفة ابؼتغتَة التي تتااىل كلية التكاليف الثابتة, كبالتالر تعتبر ىذه الطريقة حلا عقلانيا عندما

 تتغتَ القدرة الإنتاجية للمؤسسة.
كتعتبر طريقة التحميل العقلاني للتكاليف الثابتة أسلوبا لتحميل النفقات الثابتة بطريقة عقلانية تأخذ بعتُ 
الاعتبار تغتَ مستول النشاط, حيث بقد أنو من غتَ العقلاني أف بكمل الإنتاج كل التكاليف الثابتة بالرغم من 

 تغتَ مستول النشاط.
لذلك يتم معابعة ىذا الفرؽ في التكاليف الثابتة كالناتج عن تغتَ مستول النشاط عن طري  ضرب معامل 

 .1التحميل في التكاليف الثابتة
 

                                                           
1 - Orsoni J, Op Cit, P 69. 
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كيعرؼ حام النشاط ابغقيقي على أنو ابؼستول الفعلي للإنتاج الذم برققو ابؼؤسسة كالذم قد يكوف أقل أك 
أكبر أك يساكم ابؼستول العادم, أما حام النشاط العادم فهو الطاقة الإنتاجية للمؤسسة كالتي نقصد بها 

كعدد العماؿ ك كقت العمل ك أكقات الطاقة ابؼتوسطة العادية التي تأخذ بعتُ الاعتبار طاقة الآلات , 
 .1التعطلات كالصيانة

فإذا كاف حام النشاط ابغقيقي أكبر من حام النشاط العادم, فإف معامل التحميل يكوف أكبر  ،بالتالرك 
 . من الواحد ك بالتالر بكصل على فرؽ موجب يسمى ربح زيادة النشاط

العادم, فإف معامل التحميل يكوف أصغر من  أما إذا كاف حام النشاط ابغقيقي أصغر من حام النشاط
 الواحد كبالتالر بكصل على فرؽ سالب يسمى فرؽ نقص النشاط .

 
 :تقييم طريقة التحميل العقلاني للتكاليف الثابتة 
 بالرغم من فوائد ىذه الطريقة التي تسمح بحساب سعر تكلفة عقلاني إلا أنها تطرح بعض ابؼشاكل مثل:  
 النشاط العادم.صعوبة برديد حام  -
 .ككذلك صعوبة الفصل بتُ التكاليف الثابتة ك ابؼتغتَة -
 

 الطريقة الرابعة: طريقة التكاليف المعيارية
تبتُ ما بهب أف تكوف عليو التكلفة  ،بيكن تعريف التكاليف ابؼعيارية على أنها تكاليف بؿددة بصورة مسبقة

أثناء ستَانها, كتعد استنادا إلذ دراسات بعنة مشتًكة مؤلفة من اقتصاديتُ كإداريتُ كبؿاسبتُ لكل عملية 

                                                           
 .65رحال عمي، مرجع سبق ذكره، ص  - 1

 معامل التحمٌل * التكالٌف الثابتة المحملة = التكالٌف الثابتة

 / حجم النشاط العادي الحقٌقً معامل التحمٌل = حجم النشاط
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إنتاجية أك مرحلة من مراحل الصنع على حدة, كذلك برت ظركؼ الكفاية الإنتاجية الواقعية كابؼمكنة بغية 
 .1ابؽدؼ ابؼعيارم حتى تتمكن الإدارة من ابزاذ القرارات التصحيحية اللازمة برديد نوع كحام الابكرافات عن

 
 :   2كعموما بيكن التمييز بتُ الأنواع التالية للتكاليف ابؼعيارية

: يتم برديدىا على أساس متوسط التكاليف التي برملتها ابؼؤسسة في فتًات  التكاليف المعيارية التاريخية -
 غتَ نابذة عن دراسة علمية, كلا ينصح باستعماؿ ىذا النوع من التكاليف.سابقة, كبالتالر فهي 

: كبردد على أساس أحسن استعماؿ بفكن لعوامل إنتاج ابؼؤسسة, كىي بسثل  التكاليف المعيارية النظرية -
قتًاب من ابغالة ابؼثالية للنشاط كبالتالر فهي لا برق  إلا في حالات استثنائية, غالبا ما براكؿ ابؼؤسسات الا

 برقيقها.
بردد بدلالة التقديرات ابؼتعلقة بالظركؼ العادية للإنتاج في ابؼؤسسة, كىي  التكاليف المعيارية العادية : -

تتعل  بتكاليف دكرة أك دكرات سابقة مع الأخذ بعتُ الاعتبار التغتَات ابؼمكن حدكثها مستقبهناؾ ثلاثة 
ىي ابؼواد الأكلية ابؼستعملة, اليد العاملة, ابؼصاريف غتَ ابؼباشرة. عناصر بيكن حساب الفركقات ابؼتعلقة بها ك 

 ك سنتعم  أكثر في كيفية حساب الفركقات عند تطرقنا إلذ ابؼراقبة ابؼوازنية في ابؼبحث ابؼوالر .
 

 تقييم طريقة التكاليف المعيارية 
تعتبر طريقة التكاليف ابؼعيارية من الطرؽ الناجعة التي تستعمل في مراقبة نشاط ابؼؤسسة حيث تعمل على     

 مايلي: 
 
: تقوـ فكرة التكاليف ابؼعيارية على التحديد ابؼسب  كبصورة علمية كموضوعية  المساعدة في التخطيط -

تقبلية معنية, ك بىدـ ىذا التحديد ابؼسب  أغراضا متعددة لعناصر تكاليف الإنتاج ابؼتغتَة منها كالثابتة لفتًة مس
 أبنها:

 .ابؼساعدة في برديد أسعار بيع ابؼنتاات 
 .ابؼساعدة في برديد دخل ابؼؤسسة أك قياس أرباحها مقدما 

                                                           
 .28جبرائل جوزيف كحالة، رضوان حموة حنان، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
 .162ناصر دادي عدون , مرجع سبق ذكره, ص  - 2
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: تعتبر الرقابة على التكاليف كقياس كفاءة الأداء الإنتاجي من الأىداؼ الرئيسية المساعدة في الرقابة -
فمن خلاؿ ابؼقارنة بتُ التكاليف الفعلية كالتكاليف ابؼعيارية بردد الابكرافات, كمن  ،التكاليف ابؼعياريةلنظاـ 

الأمر الذم بيكن الإدارة من ابزاذ الإجراءات  ،خلاؿ برليل ىذه الابكرافات تتضح أسبابها كابؼسؤكلتُ عنها
يارية كعيا تكالفيا لدل العاملتُ في ابؼؤسسة كبذلك بىل  استخداـ طريقة التكاليف ابؼع ،التصحيحية اللازمة

خاصة إف  ،يدفعهم إلذ المحافظة على التكلفة عند مستواىا ابؼعقوؿ, بل قد بوفزىم على خفض ىذه التكلفة
 اقتًف نظاـ ابغوافز في ابؼنشأة بدستول برقي  ابؼعايتَ ابؼوضوعة. 

 
لعامل الأساسي في برديد ابغد الأدنى للسعر : تعد التكاليف ابؼعيارية االمساعدة في اتخاذ القرارات -

الذم بيكن أف تقبلو الإدارة, كتساعد في برديد مستويات الإنتاج كأثر استغلاؿ الطاقة الإنتاجية على 
إضافة إلذ مساعدتها في  ،كما تساعد في برديد تشكيلة الإنتاج التي برق  أكبر ربحية بفكنة...  ،التكاليف

 ابؽامة الأخرل. ابزاذ العديد من القرارات
 
    Activity Based Costing(ABCالتكلفة على أساس الأنشطة ) الخامسة: طريقةال

 كيف بيكن للمستَين أف يعرفوا أنواع ابؼنتاات التي برق  ربحا فعليا ؟
من دراسة السوؽ إلذ  ،ىل عليكم أف بوسبوا ابعهد الذم يقضيو العماؿ في تطوير الأسواؽ من أجل التصدير

 غاية برديد ابؼوزع المحلى ؟
إف الإجابة على ىذه الأسئلة قد تكوف صعبة إذا لد برسب ابؼؤسسة بصيع تكاليفها ابغقيقية. ك لقد أبدت 

ففي العادة يتم  ،الأنظمة السابقة لتقييم التكاليف بعض النقائص التي تظهر عند توزيع التكاليف غتَ ابؼباشرة
أك الذم  ،يف غتَ ابؼباشرة على أساس الوقت الذم يقضيو العماؿ في بعض ابؼهاـ الإداريةبرميل التكال

يقضونو على خطوط الإنتاج أك لبيع ابؼنتوج للزبائن...إلخ, لكن على إثر الابلفاض الكبتَ لتكاليف اليد 
العاملة كارتفاع التكاليف ابؼتعلقة بنشاطات الدعم في بؾالر الإنتاج ك التسوي  أصبح من الصعب برديد ىذه 

 .1التكاليف غتَ ابؼباشرة بدقة كىذا ما يؤكده المحاسبوف
 

                                                           
1 - Doyle David P., La maitrise des couts, Edition d’organisation, Paris, 1996, P97. 
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, كتتطلب 1تشاع بعض ابؼؤسسات بؿاسبيها على تبتٍ طريقة مفضلة عند اليابانيتُ ظهرت في الثمانينات 
ىذه الطريقة من المحاسبتُ أف يكونوا أكثر إطلاعا على ابعوانب ابؼختلفة لنشاطات ابؼؤسسة ليتمكنوا من 

 حصر التعقيدات ابؼلازمة للنشاط اليومي للمصنع كبغقائ  السوؽ.
كبالتالر فمن الضركرم لتصور نظاـ عاـ لتقييم التكاليف في ابؼؤسسة أف نتمكن من استيعاب طريقة عمل 
بؾموع نشاطاتها ك برديد انعكاسات ىذه النشاطات على البنية العامة للتكاليف, كبعبارة أخرل فإف النظاـ 

كالإدارة في نفس الوقت كذلك  ابؼثالر لتقييم التكاليف بهب أف يعكس صورة ابؼؤسسة بكاملها أم ابؼصنع
 بحساب الوقت كابعهد كالكفاءات الضركرية لإنتاج ك بيع كل منتوج.

 
( كالتي يعقد عليها الكثتَ من الأمل تستايب بؽذه الإشكالية ABCإف التكلفة على أساس الأنشطة )

ابؼباشرة للمؤسسة كذلك  كتفتًض ىذه الطريقة دراسة أدؽ للعوامل الأساسية التي بؽا تأثتَ على التكاليف غتَ
 .2بدحاكلة برديد ما يؤثر على التكاليف سواء على ابؼستول الداخلي أك ابػارجي

( على نظرية بسيطة كىي : أف بؾموع نشاطات ابؼؤسسة ابؼتوسطة كجدت لدعم تصنيع ABCتعتمد طريقة )
من برميل أعبائها في ك تسوي  ابؼنتوجات كابػدمات لذلك لابد من برديد ىذه النشاطات بدقة للتمكن 

 كعليو تساعد ىذه الطريقة على برديد التكاليف ابؼثالية لػ :  ،تكلفة ابؼنتوج
 ابؼؤسسات التي تنتج منتوجات بكميات صغتَة ك كبتَة في نفس الوقت. -
 ابؼؤسسات التي تنشط في أسواؽ بـتلفة جدا. -
 ابؼؤسسات التي تهتم بأجزاء بـتلفة من السوؽ. -

 
 ( ؟ABCيقة التكلفة على أساس الأنشطة )كيف بيكن تطبي  طر 

 لتطبي  ىذه الطريقة يتم إجراء في البداية دراسة أفقية تشمل بصيع ابؼؤسسة من أجل برديد السلسلة ابؼعقدة 
(Chaîne complexe)النشاطات كابؼهاـ الضركرية لصنع ابؼنتوج أك أداء ابػدمة )أنظر  ،لكل من ابؼوارد

 (.24ل الشك

                                                           
1 - Chauvet Alain, Methodes de management, 2e Edition,  Paris, Edition d’organisartion, 1997,  
P202. 
2 -Doyle David P, Op Cit, P 97. 
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إنطلاقا  .الإدارة...إلخ ،ابؼراقبة ،الإنتاج ،أف تشمل ىذه ابػطوة الضركرية كل المجالات الوظيفية: الشراء كينبغي
من فرضية أف النشاطات تولد التكاليف لكن بابؼوازاة فإف ابؼنتوجات كابػدمات تستهلك النشاطات, بيكن أف 

كبتَا من  توج أك تقدنً خدمة تتضمن جزءيتفاجأ ابؼستَكف بدلاحظة ضخامة التكاليف النابصة عن تصنيع من
ك يكوف ىذا أكثر كضوحا في ابؼنتوجات ابؼوجهة إلذ الأسواؽ ابػارجية كالتي تتطلب  ،التكاليف غتَ ابؼباشرة

تعديلات كنشاطات إضافية لتتلاءـ مع بـتلف ابؼعايتَ الثقافية كمع بـتلف الأذكاؽ كىذا ما يؤكد صحة أف 
 النشاطات تولد التكاليف.

 (ABC: إعادة تقييم النشاطات وفق نظام ) 24الشكل رقم

 
 David P. Doyle, 1996, P99 ر:المصد

 
 ،( في بؿيط إنتاجي يتضمن برليلا عميقا لأكبر عدد من نشاطات ابؼؤسسةABCلذلك فإف تطبي  طريقة )

 :  1ك في مرحلة أكلذ بيكن للمؤسسة الإنتاجية أف تقوـ بتازئة نشاطاتها الأساسية ك تقييم تكاليفها كما يلي
 معابعة طلبات الزبائن ك متابعتها. -
 مراقبة التوزيع. -
 نقل ابؼشتًيات أك ابؼكونات إلذ ابؼخزف. -

                                                           
1 - Doyle David P, Op Cit, P 101 
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 نقل ابؼكونات إلذ مصنع الإنتاج. -
 عملية التًكيب أك الإنتاج. -

م على تطبي  ىذه الطريقة أف ينتقل إلذ كل كحدة مكلفة بدهمة من ابؼهاـ السابقة للمؤسسة من كعلى القائ
 أجل ابغصوؿ على معلومات حوؿ كيفية ستَ العمليات.

كفي  ،كمن الواضح أف تكاليف النابصة عن نشاطات التخزين كالتوزيع في ابؼؤسسات الإنتاجية بسثل مبالغا ىامة
 ( مفيدة لتحديد ىذه التكاليف كللبحث عن العوامل ابؼسببة بؽا مثل: ABCىذه ابغالة تبدك طريقة)

 تفريغ ك مراقبة ابؼشتًيات  -
 بززينها  -
 تصنيف ابؼشتًيات حسب تعليمات مدير ابؼصنع. -
 البحث عن الأسواؽ ابعديدة. -

 
 ABCخطوات تطبيق طريقة الـ 

 1أربع خطواتABC 4يعتمد تطبيق نظام الـ 

 ABC: الخطوات الأربعة لتطبيق طريقة الـ  25الشكل رقم

 
 

 

 

 

 

 

 Melyon Gérard, Melyon Kévin, Raimbourg Philippe, 2011, P262 :ابؼصدر

                                                           
1
-Thomas Clément, Gervais Michel, « Le problème du regroupement des activités dans la modélisation 

ABC : une approche possible », Finance Contrôle Stratégie, Vol 11, n° 4, 2008, P139.  

 في أربع خطوات  ABCتطبيق نظام الـ 

 تجميع الأنشطة

 

تحديد مسببات 

التكاليف حسب 

 النشاط

توزيع الموارد على 

 النشاطات

تحديد نشاطات 

 المؤسسة
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استخدمت كل موارده بنفس النسب في كل  إذايقال عن النشاط أنو متجانس : تحديد النشاطات -1
ويتحقق ىذا الشرط إذا كانت " كل تكمفة أساسية من تكاليف النشاط تتناسب مع  الأعمال التي يحققيا

ذا كانت كذلك ليذه المتغيرات علاقة متغير يختمف عن تمك التي تفسر الت كاليف الأساسية الأخرى، وا 
 1بينيما." مستقرة فيما

يعتمد مبدأ تحديد النشاطات عمى تحميل وظيفي ليدف المؤسسة، وتقسيم حسب "الوظائف" )بمعنى 
مثلا يمكن أن تقسم إلى أنشطة أساسية  الشراءفوظيفة  ،تجميع النشاطات التي ليا نفس الغاية(

يمكن أن يقسم الى ميام  ة4 شراء المكونات، شراء الأدوات ... ونشاط شراء المكونات نفسومختمف
يقتصر تحديد الأنشطة عمى تمك يجب أن لا بالتسيير الاداري لمطمبيات، تأىيل الموردين...و  متعمقة4
 فقط فنشاطات الدعم تساىم بنسبة ميمة في التكاليف غير المباشرة.  بالإنتاجالمتعمقة 

 2ة التي تسمح بتحميل التكاليف غير المباشرة يجب احترام أربع شروط4فولتحديد صحيح لوظيفة التكم 
وجود من  التأكدفاتيح التوزيع، تجنب نسيان مسبب رئيسي لمتكمفة، ماستخدام أقل عدد ممكن من 

 التكمفة. نسبية بين تكمفة النشاط وحجم مسبباتيا، التأكد من وجود استقلالية بين مسببات علاقة
 

الأولي للأعباء غير المباشرة في كل  مع التوزيعتتوافق ىذه الخطوة : توزيع الموارد بين الأنشطة -2
 شرط ىووىي ترتبط ارتباطا وثيقا بالخطوة الأولى لأن وزن الأعباء المرتبطة بكل نشاط  ،مركز تحميل

فمن خلال تحديد دقيق لمختمف الأنشطة المتنوعة، فقط الأعباء التي ، لانعكاس النشاطات ذات الدلالة
الموارد من أجل تخصص الموارد  تغطية لمؤشراتليس ليا علاقة مباشرة مع النشاط ىي التي تتطمب 

 عمى النشاطات.

عدة مسببات  يتم تعيين لكل نشاط مسبب أو4 حيث تحديد مسببات التكاليف حسب الأنشطة -3
 .لمتكاليف

                                                           
1
-Thomas Clément, Gervais Michel, Op cit, P139.   

2
- Gervais Michel, Lesage Cédric, « retour sur l’imputation des charges indirectes en comptabilité de 

gestion : comment bien spécifier les activités et leurs inducteurs ? », Comptabilité Contrôle Audit, tome 
12, Vol1, mai 2006, P99.  
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عامل التفسيري الالتي ليا نفس نشطة تيدف ىذه الخطوة الأخيرة الى تجميع الأ: تجميع الأنشطة -4
مركز التجميع حيث يشمل كل مركز عمى الأنشطة المتشابية من حيث مسبباتيا، فمثلا يتم تجميع في 

 قا بساعاتأن ىذه الأنشطة ترتبط ارتباطا وثي أنشطة الصيانة وبرمجة الانتاج في مجمع واحد باعتبار

عمل الآلات واليدف الرئيسي من عمل مراكز التجميع ىو تحميل اجمالي تكمفة المجمع الى المنتج 
 4ةالتالي وفقا لمعلاقة. يتم الحصول عمى تكمفة الوحدة التكمفة المحدد مسبقاأو مولد بناء عمى مسبب 

 

 

 

عدد وحدات العمل  والمسببات فيقصد ب أما حجمتوافق التكمف الاجمالية لمنشاطات الموارد المستيمكة، 
 ويمكن عرض طريقة التحميل وفق الشكل التالي4 ،لكل مركز المحتفظ بو

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

طرف مركز  مجموع الموارد المستهلكة من=  سبب)المولد(تكلفة الوحدة للم

 سبباتحجم الم /التجميع

 



 اذة محاضرة "أ"تأس -لشهب صفاء

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
 - الرحمان

  تطبيقاتالتسيير: محاضرات و  مراقبة               

 

 

 86 

 2جامعة البليدة         

 ABCطريقة تحميل التكاليف حسب نظام الـ   :26  الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  Melyon Gérard, Melyon Kévin, Raimbourg Philippe, 2011, P 264 ابؼصدر:

 تقييم طريقة (ABC) 
جاءت ىذه الطريقة للقضاء على الآثار السيئة ابؼوجودة في الطرؽ التقليدية كابؼتمثلة في صعوبة برديد     

التكاليف غتَ ابؼباشرة أك برديدىا بصورة ناقصة, ذلك لأف الاعتماد على برديد التكاليف كف  الوظائف فقط 
ف التخزين, كتصنيف ابؼشتًيات كدراسة يؤدم إلذ إبناؿ جزء كبتَ من التكاليف غتَ ابؼباشرة مثل: تكالي
(عند حسابها للتكاليف على أساس ABCطلبات الزبائن كمراقبة عملية التوزيع, كىذا ما ترتكز عليو طريقة )
 الأنشطة كىو ما يسمح بتحديد تكلفة حقيقية مثالية كأكثر كاقعية.

    

1مركز التحلٌل   

1النشاط     2النشاط  

2مركز التحلٌل   

1النشاط  3النشاط   3النشاط    

 المسبب ب المسبب أ

 

 المسبب أ المسبب ج

 

 المسبب ب

 

 التجميع مركز

 التكلفة الكلية

 الحجم الكلي

 تكلفة الوحدة

 مركز التجميع

 التكلفة الكلية

 الحجم الكلي

 تكلفة الوحدة

 مركز التجميع

 التكلفة الكلية

 الحجم الكلي

 تكلفة الوحدة

...، زبائنعناصر حساب التكلفة: منتجات، خدمات  
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 الموازنات التقديرية.2
شك أف عملية التوزيع كالتخصيص ابؼثالر للموارد تعتبر من أصعب ابؼهاـ التي تعتًض ابؼشرفتُ عليها  بشةليس 

 كذلك في ظل ظركؼ ندرة ابؼوارد التي  أصبحت مؤشراتها تزداد في الوقت ابغالر.
التنسي , كحتى يتحق  الاستغلاؿ الأمثل بؽذه ابؼوارد فعلى ابؼسؤكلتُ القياـ بوظائف أساسية كىي التخطيط, 

الرقابة, كابزاذ القرارات, كيعد نظاـ ابؼوازنات التقديرية نظاما متكاملا يهدؼ إلذ القياـ بهذه الوظائف فهو 
يزكد ابؼسؤكلتُ بكل البيانات كالتقارير التي بسكنهم من بزطيط كمتابعة كاستغلاؿ ابؼوارد النادرة ابؼتاحة بكل  

 ت اللازمة.كفاءة كابزاذ القرارات ابؼناسبة في الأكقا
كينطوم نظاـ ابؼوازنات التقديرية على عمليتتُ: الأكلذ تتعل  بتحضتَ ابؼوازنات كالثانية تتعل  بإجراءات 

 مراقبتها.
 

 مفهوم الموازنات التقديرية  .1.2
تعتبر ابؼوازنات التقديرية إحدل الأدكات التي تستخدـ على نطاؽ كاسع لغرض مراقبة التسيتَ, كىي تندمج 

 plan) إطار التسيتَ الاستًاتياي للمؤسسة ففي البداية يتم كضع ابؼخطط الاستًاتيايضمن 
stratégique) ( ُثم تقسم أىداؼ  ابؼخطط الاستًاتياي إلذ  10إلذ  5لتغطية مدة تتًاكح بت ,)سنوات

سنوات مثلا, كبناءا  3( بؼدة Plan opérationnelأىداؼ متوسطة ابؼدل في إطار ابؼخطط العملي )
 .1يتم كضع ابؼوازنات للمدل القصتَ )تقديرات للسنة ابؼقبلة( العملي   على ابؼخطط

كعليو بيكن تعريف ابؼوازنة على أنها خطة مالية قصتَة ابؼدل, تتضمن توزيعا للموارد مرتبطا بابؼسؤكليات المحددة 
 Planة بدخطط عمل )من أجل برقي  الأىداؼ التي تطمح إليها ابؼؤسسة. كبهب أف تكوف ابؼوازنة مرفوق

d'action 2( نوعي ك يتضمن تواريخ إبقاز النشاطات . 
 

 :3كلإعداد ابؼوازنات التقديرية لابد من احتًاـ بؾموعة من القواعد التي تتحكم في إعدادىا كىي

                                                           
1 - Dayan Armand, Manuel de gestion, Paris , Edition Ellipes, 1999, volume I, P 809. 
2 - Nobert Guedj,  Op Cit, P 254. 

 .9، ص 2001فركوس محمد، الموازنات التقديرية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  - 3
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رأينا فيما سب  أف ابؼوازنة ىي تعبتَ مالر بػطة يراد تنفيذىا في مركز مسؤكلية كبالتالر يتطلب إعداد  -أ
ابؼوازنات التقديرية ضركرة تواجد تنظيم إدارم تكوف فيو مراكز ابؼسؤكلية كاضحة حتى نتمكن من ربط ابؼوازنات 

 بتلك ابؼراكز كىذا ما بيكننا من برديد ابؼسؤكلية كتقييم الأداء.
ئية اعتماد ابؼوازنة على التنبؤ: التنبؤ ىو توقع أحداث مستقبلية, كتشمل عملية التنبؤ دراسات إحصا -ب

كعلى ضوء ىذه الدراسات نضع افتًاضات الفتًة القادمة  ،للفتًات ابؼاضية ككذلك الابذاىات في ابؼستقبل
 ك بهب أف نأخذ في ابغسباف ظاىرة ابػطر ك عدـ التأكد. ،لكل بند من بنود ابؼوازنة

ككل ابؼستويات الشموؿ: بهب أف تشتمل ابؼوازنة على كل أنشطة ابؼؤسسة, بنود التكاليف كالإيرادات  -ج
 الإدارية, ككذلك كل ابعوانب الكمية ك ابؼالية.

توزيع ابؼوازنات توزيعا زمنيا كجغرافيا لكي نتابع كنقيم أداء كل منطقة في فصل أك شهر معتُ كحتى نوجو  -د
 الاىتماـ للمناط  ذات الأداءات الضعيفة.

 ازنة في إعداد ابؼوازنات لأف عدـابؼو  بؼشاركة في الإعداد : بهب إشراؾ بصيع ابؼسؤكلتُ عن تنفيذا -ق
مشاركتهم في إعدادىا ك فرض تقديراتها عليهم سوؼ يؤدم إلذ تكاسلهم عن برقي  أىداؼ ابؼوازنة، كبيكنهم 

 الدفاع عن أدائهم الضعيف بأف التقديرات مفركضة عليهم ك لد يشاركوا في إعدادىا.
التقديرات يرفع من معنوياتهم كبوفزىم على برقي  تلك إف اشتًاؾ ابؼسؤكلتُ عن تنفيذ ابؼوازنة في إعداد 

ركح التعاكف في النفوس كبذعلهم أكثر أمانا كاطمئنانا على  تنميةكما تسمح ىذه ابؼشاركة أيضا ب  ،التقديرات
 مستقبلهم نظرا بؼعرفتهم بخطط ابؼؤسسة ك أىدافها ك ىذا ما بهعلهم يرفعوف من أدائهم. 

 
( ك الذم يتكوف من مرحلتتُ la gestion budgétaireظاـ تسيتَ ابؼوازنات )تعتبر ابؼوازنات جزء من ن

 1متميزتتُ:
 (.la budgétisationكضع ابؼوازنات ) -
 (.le contrôle budgétaireمراقبة ابؼوازنات ) -

 ك بيكن بسثيل نظاـ تسيتَ ابؼوازنات في الشكل التالر :
 
 

                                                           
1 - Alazard Claude, Sépari Sabine, 2001 , P 275. 
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 : تسيير الموازنات27الشكل رقم 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 Claud Alazard, Sabine Sépari,2001, P 275 :المصدر

     
وبالتالي تعتبر تسيير الموازنات بهذه الصورة نظاما مساعدا على  مراقبة التسيير و على اتخاذ القرار 

 باعتبارىا تساعد على تحديد الفروقات ثم اتخاذ الإجراءات التصحيحية لتحسين أداء المؤسسة ككل.
 

فتسيتَ ابؼوازنات ىي كظيفة جزئية من مراقبة التسيتَ, كبيكن برديد دكر مراقب التسيتَ في ىذا الإطار على 
 :1النحو التالر

, ابؼطبوعات, الآجاؿ, نشر كتوزيع logicielعليو أف بودد إجراءات كضع ابؼوازنات )برامج الإعلاـ الآلر  -أ
 الاقتصادية, فرضيات تطور كتلة الأجور, التضخم,...إلخ(.الوثائ , ابؼعطيات الإحصائية, ابؼؤشرات 

عليو برديد كإظهار إجراءات متابعة ابؼوازنات )برامج الإعلاـ الآلر, ابؼطبوعات, الدكريات, مستول  -ب
 ابؼعلومات...إلخ(.

                                                           
1  - Lochard Jean, La gestion budgétaire outil de pilotage des managers, Paris, Edition 
d’organisation, 1998, P 27. 
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طات يضع نفسو برت تصرؼ ابؼسؤكلتُ بؼساعدتهم على كضع ابؼوازنات انطلاقا من التنبؤات ابػاصة بنشا -ج
 مراكزىم.

يقوـ بدراقبة الانسااـ بتُ بـتلف ابؼوازنات على مستول ابؼؤسسة كمراكز الأرباح كذلك بتفادم الاستعماؿ  -د
 ابؼزدكج, الاستثمارات ابؼبعثرة, الإغفالات...إلخ.

يقوـ بضبط ابؼوازنة الإبصالية للمؤسسة كيقدـ غالبا تعليقات كملاحظات للمسؤكلتُ حوؿ ابؼوازنات  -ق
 وضوعة كما يقدـ من جهة ثانية ابؼوازنات العامة إلذ ابؼديرية ابؼالية التي يكوف على اتصاؿ دائم بها.ابؼ
 يقوـ بتحليل تقارير ابؼوازنات )الفركقات( الواردة من بـتلف كحدات التسيتَ. -ك
 زمة. يقوـ بدبادرة منو أك بطلب من ابؼسؤكلتُ بابؼساعدة على ابزاذ الإجراءات التصحيحية اللا -م
 يشارؾ في كضع نظاـ ابؼعلومات الذم ىو لوحات قيادة. -ز
 

  مسار إعداد الموازنات التقديرية .2.2
 1مراحل كبرل كىي : 5أشهر ك بيكن تقسيمها إلذ  6إلذ  4بستد عادة الإجراءات ابؼوازنية من 

)التي يقدمها مراقب تبلغ ابؼديرية العامة أىداؼ ابؼخطط العملي ككذلك ابؼعلومات ابؼتعلقة بالمحيط  - أ
 التسيتَ( إلذ مسؤكلر ابؼراكز.

 (pré-budget)يقوـ كل مسؤكؿ مركز بوضع مشركع موازنة أك موازنة أكلية مؤقتة  - ب
بذمع مشاريع ابؼوازنات لفحص مدل انساامها كيقوـ مسؤكلر ابؼراكز كبعنة ابؼوازنات بدناقشة الأىداؼ  - ت

 كالوسائل التي ينبغي تسختَىا.
 النهائية لكل مركز مسؤكلية ثم بذميعها للوصوؿ إلذ ابؼوازنة التقديرية للمؤسسة.كضع ابؼوازنات  - ث
 متابعة ابؼوازنات ك تعديلها تبعا لتطورات المحيط ك النتائج المحققة. - ج
 
 زنات من خلاؿ ابؼخطط التالر :بيكن بسثيل مراحل أك مسار إعداد ابؼواك 
 
 
 

                                                           
1 - Dayan Armand, Op Cit, P 810. 
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 ةمسار إعداد الموازنات التقديري :28الشكل رقم.
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 Nobert Guedj, 2000,  p 254: المصدر

 المسؤولٌن:

 الإدارة العامة 

 

 إدارة الوحدات

 مصلحة مراقبة التسٌٌر

 

 

 

 الإدارة العامة 

 مصلحة مراقبة التسيير

 لجنة الموازنات 

 إدارة الوحدات  

 مصلحة مراقبة التسٌٌر

 الإدارة العامة  + إدارة الوحدات   

 الإدارة العامة   

 المراحل :

 تصور الهدف العام للمؤسسة 

 تصور الأهداف الخاصة بالوحدات 

 تحليل مردودية الهدف   

 التفاوض و التنسيق

 تحديد الهدف العام للمؤسسة

 وضع برامج لكل وحدة    

و ضع حصيلة مالية للبرامج 

 المقدرة :

 جدول حسابات النتائج  - 

 التفاوض و التنسيق

 إدخال التعديلات اللازمة

تحلٌل المردودٌة و تموٌل 
 البرامج الجدٌدة

 التفاوض

 الموافقة على الموازنة

لجنة الموازنات:     

الإدارة العامة+     

مراقبة التسيير+     

إدارة الوحدات     
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 الموازنات الأساسية في المؤسسات الإنتاجية . 3.2

تتبع كل الإجراءات ابؼوازنية منطقا سلميا كمنطقا كظيفيا في نفس الوقت, كعليو يوجد تصنيفتُ كبتَين     
  1للموازنات كبنا:

تعتمد ىذه ابؼوازنات على ابؼنط  السلمي, ك يتم كضعها حسب مراكز  الموازنات العمودية: - أ
 (. b, النوع B, منتوج a, كرشة Aابؼسؤكلية )مصنع 

 تعتمد ىذه ابؼوازنات على التقسيم ذك ابؼنط  الوظيفي )بذارية, إنتاجية...إلخ(. الموازنات الأفقية: -ب   
 ة: التسلسل الوظيفي للموازنات بالمؤسس29 الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 Dayan Armand, 1999, P810: المصدر

 
 2في ىذا الصدد بيكننا أف بميز بتُ أربعة أنواع من ابؼوازنات:ك 

 موازنات الاستغلاؿ -
 موازنة ابؼصاريف العامة -
 موازنة الاستثمارات. -
 ابؼوازنات العامة. -

                                                           
1 -Orsoni J, Op Cit P 117. 

 موازنة الاستثمارات

 موازنة المبيعات

 موازنة الإنتاج 

 موازنة التموينات  

 موازنة الخزٌنة   

 موازنة المصاريف العامة 

 النتيجة التقديرية الميزانية التقديرية الختامية

 أعباء و إيرادات 

 مقبوضات 

 و مدفوعات  
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 ( Budgets d'exploitation):  موازنات الاستغلال -أولا
كىي ابؼوازنات ابؼرتبطة مباشرة بدكرة الاستغلاؿ للمؤسسة كتكوف تابعة بغام النشاط )شراء ابؼواد الأكلية, 

 تصنيعها, تهيئتها شكلها النهائي للبيع( كتتضمن: ابؼوازنة التاارية, موازنة الإنتاج, موازنة التموينات. 
 

 الموازنة التجارية ( :Budget commercial) 
 زنة من موازنة ابؼبيعات كموازنة مصاريف البيع.تتألف ىذه ابؼوا

 (Budget des vente* موازنة المبيعات :)
إعداد ابؼوازنات التقديرية ىو إعداد ابؼوازنة  التقديرية للمبيعات, لأنها الأساس الذم  أكؿ ما يقوـ بو مسؤكلو

يستند عليو لإعداد ابؼوازنات الأخرل )إنتاج, مشتًيات, أعباء...إلخ(. ك بقاح نظاـ ابؼوازنات التقديرية يتوقف 
 إلذ حد كبتَ على مدل الدقة في التنبؤ بابؼبيعات.

 1 تؤثر على حام ابؼبيعات فيما يلي :ك بيكن حصر العوامل التي
 ك تتمثل في : : العوامل الخارجية-أ
 النمو الدبيغرافي حيث يؤثر على خطة ابؼبيعات على ابؼدل الطويل. -
الأخذ في عتُ الاعتبار ابؼؤشرات الاقتصادية العامة كمستول العمالة كالدخل كالاستهلاؾ كمعدؿ الاستثمار  -

 مبيعات ابؼؤسسة.ك توضيح أثرىا على 
 ابؼنافسة القائمة في السوؽ بتُ ابؼنتاات ابؼماثلة بؼنتاات ابؼؤسسة. -
 تشايع بعض ابؼنتوجات من طرؼ الدكلة. -
 التغيتَ في الأذكاؽ. -
 التقلبات ابؼوبظية ك الدكلية . -
  كالتي بيكن للمؤسسة أف تتحكم فيها:  : العوامل الداخلية-ب
 للمبيعات. سياسة الإعلاف ك التًكيج-
 الطاقة الإنتاجية.-
 مدل ابعودة في الإنتاج. -
 .سياسة تسعتَ ابؼنتاات ك مدل ارتباطها بقدرة ابؼستهلك -

                                                           
 .22فركوس محمد, مرجع سبق ذكره, ص  - 1
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كحتى تكوف التقديرات على درجة كبتَة من الدقة فعلى ابؼؤسسة أف تأخذ بعتُ الاعتبار كل العوامل السابقة 
 1كالطرؽ العلمية التالية :كأف تقوـ بعملية التنبؤ بابؼبيعات باتباع الأساليب 

تقدير ابؼبيعات باستخداـ النماذج البسيطة التي تعتمد على ابػبرة كالتقدير الشخصي: حيث يتم تقدير  -
الطلب ابؼتوقع على منتاات ابؼنشأة عن طري  حصر العوامل ابؼؤثرة على ىذا الطلب, ثم تتبع التطور التاربىي 

كنتياة بؽذه الدراسات يتم التنبؤ  ،الاقتصادية السائدة, كالتحليل العاـ للسوؽبؽذا الطلب كدراسة الأحواؿ 
بابؼبيعات ك يعتبر ىذا الأسلوب من أكثر الأساليب انتشارا نظرا لبساطتو لكن ما يعاب عليو ىو عدـ استناده 

 على الأدلة ابؼوضوعية.
على استقصاء آراء مستخدمي السلعة,  تقدير ابؼبيعات باستخداـ أسلوب الاستقصاء : يقوـ ىذا الأسلوب -

كسؤاؿ قطاع كبتَ من الأفراد عن آرائهم فيما يتعل  بالطلب على السلعة, كقد يكوف الاستقصاء مباشرا أك غتَ 
الإجابة على قائمة الاستقصاء, ك بناءا على نتائج ىذه  مباشر, كقد يعتمد على ابؼقابلات الشخصية أك

كما يعاب على ىذا الأسلوب ىو صعوبة إجراء الاستقصاء  ،ابؼبيعات الاستقصاءات يتم إعداد تقديرات
 ابؼناسب في كل الأحواؿ إضافة إلذ ارتفاع تكاليفو.

تقدير ابؼبيعات باستخداـ الأساليب الرياضية : تعتبر النماذج الرياضية أدؽ أسلوب للتنبؤ بابؼبيعات كمن  -
باستخداـ طريقة ابؼربعات الصغرل ك كذلك برليل  أىم ىذه النماذج بقد بموذج برليل السلاسل الزمنية

 الابكدار...إلخ. 
فإنو ينبغي على إدارة ابؼؤسسة أف ترسم سياسة التسعتَ  ،كحتى بيكن إعداد تقديرات ابؼبيعات بالدقة ابؼطلوبة

 ابػاصة بها كأف تدرس الآثار المحتملة للسياسات السعرية ابؼختلفة على أرباحها.
تقديرات في موازنة ابؼبيعات بالكميات كالأسعار في نفس الوقت كذلك لتسهيل مهمة ك بهب إظهار ىذه ال

تقييم الأداء فما بعد, فإذا كاف تقدير ابؼبيعات عبارة عن بؾرد قيمة نقدية إبصالية فإف ذلك لا بيكننا من معرفة 
م ابؼبيعات أك نابصا عن فركؽ في ما إذا كاف الفرؽ بتُ ابؼبيعات الفعلية كابؼبيعات ابؼتوقعة نابصا عن فرؽ في حا

 الأسعار نفسها.
كبالتالر فإف ابؼوازنة التقديرية للمبيعات تهدؼ إلذ برديد حام النشاط البيعي التقديرم للمؤسسة كذلك على 

 أساس موبظي أك على أساس ابؼنتاات أك مناط  البيع أك العملاء أك ابعمع بتُ بعض ىذه الأسس.
 

                                                           
 .74ية، الاسكندرية، الدار الجامعية، ص نور أحمد، فتحي السوافيري، المحاسبة الإدار  - 1
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   (Budget des coûts commerciaux) * موازنة مصاريف البيع :
تتألف ابؼصاريف البيعية من مصاريف تسوي  ابؼنتج مثل مصاريف الدعاية ك الإعلاف كمصاريف نقل ابؼبيعات 

 1كعمولة رجاؿ البيع كتكلفة العينات ابؼوزعة على ابعمهور لاجتذابهم ك تعريفهم بابؼنتج.
راقبة ىذه الأعباء ك غالبا ما يتم تقدير ىذه الأعباء على إف ابؽدؼ من تقدير ىذه الأعباء ىو متابعة ك م

أساس النتائج السابقة مع إجراء التعديلات اللازمة بساشيا مع التعديلات في كمية ابؼبيعات التقديرية بحيث إذا 
 زادت ابؼبيعات التقديرية عن مبيعات العاـ ابؼاضي بنسبة معينة نقوـ بإضافة نفس النسبة إلذ أعباء البيع
كالتوزيع ك بالتالر فإف ىذه الأعباء تتأثر بحام ابؼبيعات للفتًة ك عليو بيكن النظر إلذ موازنة ابؼبيعات كأساس 

 بؼوازنة مصاريف البيع.
بيكن تقسيم ىذه التكاليف من ناحية علاقتها بالنشاط إلذ تكاليف ثابتة ك أخرل متغتَة, حيث بقد أف ك 

م النشاط ك تبقى ثابتة خلاؿ فتًة من الزمن كمن أمثلتها بقد تكاليف التكاليف الثابتة لا تتأثر بتغتَ حا
الإعلاف, أما التكاليف ابؼتغتَة فهي تلك التي تتغتَ في بؾموعها مع أحااـ النشاط بحيث توجد علاقة طردية 
بتُ حام النشاط كحام ىذه التكاليف فإذا زاد حام النشاط بنسبة معينة زادت ىذه التكاليف بنفس 

 ة ك من أمثلتها بقد عمولات رجاؿ البيع.النسب
 

 موازنة الإنتاج( :Budget de production) 
بعد أف يستقر رأم إدارة ابؼؤسسة على سياسة ابؼبيعات كالأسعار كابؼخزكف تكوف ابػطوة التالية ىي إعداد     

تقديرات الإنتاج بالنسبة لكل نوع من ابؼنتاات كذلك للوفاء بابؼبيعات ابػارجية كابؼخزكف ابؼطلوب كجوده 
رات ابؼستلزمات ابؼختلفة كما ىو موضح في باستمرار, كتعتبر موازنة الإنتاج الأساس في إعداد بقية تقدي

 الشكل التالر: 
 
 
 
 
 

                                                           
 .253،  ص 1993منصور السعايدة، المحاسبة الإدارية، عمان، مؤسسة رام،  - 1
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: العلاقة بين موازنة المبيعات والإنتاج والموازنات الأخرى31 الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 97ص  ،مرجع سبق ذكره ،فتحي السوافيري أحمد، نور المصدر:

 
  1ك بالتالر بوتاج مسؤكؿ كحدة الإنتاج عند شركعو في كضع موازنتو إلذ:

 )بـزكف أكؿ ابؼدة ك بـزكف آخر ابؼدة للسلع(. تقدير ابؼخزكنات ابؼوجودة -
ك تقدير النشاط الأدنى الضركرم لضماف مبيعات الفتًة ابؼغطاة بواسطة موازنة ابؼبيعات كالتي يطلعونو  -

 عليها ابؼسؤكلتُ التااريتُ, كبالتالر بودد برنامج الإنتاج بالطريقة التالية:  
 

 
 
 

 ك يتم إعداد موازنة الإنتاج على أساستُ :
 على أساس البرامج التي ترغب ابؼؤسسة في تنفيذىا. الأول :
 على أساس ابؼسؤكلية عن ىذا التنفيذ. الثاني :

                                                           
1 - Lochard Jean, Op Cit, P 80. 

 مــــوازنــــة المبيعــــات

 التغيير في مخزون الإنتاج التام

 مـــــوازنة  الإنتــــاج

 مـوازنة  التكاليف الصناعية غ المباشرة مـــــوازنة اليد العاملة المباشرة يــىاصَت انًىاد الأونٍت 

المخزون  –عات المقدرة + المخزون السلعً لآخر مدة برنامج الإنتاج )كمٌة الإنتاج( = المبٌ

 السلعً لأول مدة
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ك تفيد  ،ابؼوازنة التقديرية على أساس البرامج إلذ إيضاح كافة الأىداؼ التي ترغب ابؼؤسسة في برقيقها تهدؼ
 ما يلح  بها من دراسات في دراسة التوازف بتُ كافة برامج ابؼؤسسة.ىذه ابؼوازنة ك 

خاص ابؼسؤكلتُ عن أما ابؼوازنة التقديرية للإنتاج على أساس ابؼسؤكلية فهي تعرض خطط الإنتاج بدلالة الأش
 تنفيذىا, ك من ثم فهي تعتبر أداة للرقابة على ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة داخل ابؽيكل الوظيفي للمؤسسة.

 
إعداد موازنة الإنتاج تكوف ابػطوة التالية ىي إعداد موازنة ابؼواد الأكلية كموازنة اليد العاملة ابؼباشرة كموازنة بعد 

 ابؼباشرة.التكاليف الصناعية غتَ 
إف ابؽدؼ من ابؼوازنة التقديرية للمواد الأكلية ىو إعداد التقديرات بالكمية كالقيمة للمواد الأكلية  -

 اللازمة لتنفيذ برامج الإنتاج )أم معرفة احتياجات برامج الإنتاج بالكمية كالقيمة(.
 ك ابؼعادلة التالية تبتُ كمية ابؼواد الأكلية اللازمة لبرامج الإنتاج:

 
 

 
بعد برديد ابؼواد ابؼباشرة التي بوتاج إليها برنامج الإنتاج يتم إعداد ابؼوازنة التقديرية لليد العاملة  -

من أىم عناصر الإنتاج كتكلفتها بسثل قسطا كبتَا في تكلفة الإنتاج كبؽذا  ابؼباشرة, ك تعتبر اليد العاملة ابؼباشرة
من الواجب معرفة عدد ساعات العمل ابؼطلوبة لصنع كحدة كاحدة من ابؼنتوج النهائي ككذلك بؾموع 
الساعات اللازمة لتحقي  كمية الإنتاج ابؼطلوبة, ىذا من جهة, كمن جهة أخرل لابد من تقدير تكلفة 

(.الأجور   )سعر ساعة العمل /يوـ
 
 

 
 
 

احتٌاجات الوحدة الواحدة من             *احتٌاجات برنامج الإنتاج من المواد الأولٌة = كمٌة الإنتاج 

 المواد الأولٌة.

احتٌاجات الوحدة الواحدة  *احتٌاجات برنامج الإنتاج من الٌد العاملة المباشرة = كمٌة الإنتاج 

 من الٌد العاملة المباشرة.
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للحصوؿ على تكلفة اليد العاملة ابؼباشرة يتم ضرب المجموع ابؼتحصل عليو من ابؼعادلة السابقة في تكلفة 
الواحدة, أما بالنسبة لتكلفة العمل غتَ ابؼباشر فتضم إلذ ابؼوازنة التقديرية للمصاريف الصناعية الساعة 

 غتَ ابؼباشرة.
تشمل ابؼوازنة التقديرية للمصاريف الصناعية غتَ ابؼباشرة: الإىتلاكات, القول المحركة, التوريدات,  -

الأجور غتَ ابؼباشرة, ابؼصاريف التي تنف  الصيانة, الإبهار, التأمينات على ابؼؤسسة، تكاليف ابؼواد ك 
 .1لأجل برستُ الإنتاج...إلخ

تعتبر ىذه ابؼوازنة أداة فعالة للرقابة على ابؼصاريف ك ذلك بدقارنة ابؼصاريف الفعلية مع ابؼصاريف 
 التقديرية :

 ك يتم إعداد ىذه ابؼوازنة باتباع ابػطوات التالية : 
 رىا.نقوـ بتحديد بصيع ابؼصاريف ك تقدي -
 .2الفصل بتُ عناصر ابؼصاريف الثابتة كعناصر ابؼصاريف ابؼتغتَة  -
 نقوـ بتوزيع ىذه ابؼصاريف على أقساـ الإنتاج ك ابػدمات . -
نضيف ابؼصاريف الصناعية ابؼتغتَة إلذ ابؼصاريف الثابتة: للحصوؿ على ابؼصاريف الصناعية غتَ  -

 ابؼباشرة التقديرية للفتًة القادمة.
 

  موازنة(:التموينات Budget des approvisionements) 
إف ابؽدؼ من كراء إعداد ابؼوازنة التقديرية للتموينات ىو ضماف أف كمية ابؼواد التي بوتاج إليها برنامج الإنتاج  

سوؼ يتم شراؤىا بالكميات ابؼطلوبة كفي الأكقات ابؼناسبة ك بأقل تكلفة ك بالتالر تعتمد ىذه ابؼوازنة على 
 ات برنامج الإنتاج مع مراعاة بـزكف أكؿ مدة كآخر مدة للمواد ابؼشتًاة كالتالر:احتياج

 
 
 

                                                           
 .117فركوس محمد, مرجع سبق ذكره, ص   - 1
المصاريف الثابتة تتعمق بتوفير الطاقة الإنتاجية لممؤسسة سواء استخدمت ىذه الطاقة أم لا مثل أجور المشرفين، أما المتغيرة   - 2

 فتتغير مع تغير حجم الإنتاج كالأجور المباشرة لمعمال حسب عدد ساعات العمل .

مخزون أول  –كمٌة المشترٌات من المواد الأولٌة = احتٌاجات برنامج الإنتاج + مخزون آخر مدة 

 مدة
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 Le budget des frais généraux) :)الموازنة التقديرية للمصاريف العامة والإداريةثانيا_ 
التموين( كابؼرتبطة بصفة مباشرة مع نشاطات ابؼؤسسة بقد  -العمل  –على عكس التكاليف السابقة )البيع 

نوعا آخر من التكاليف لا ترتبط مباشرة بالنشاطات السابقة كىي ابؼصاريف العامة كالإدارية ك تشمل ىذه 
ارة العليا كاستهلاكات الأصوؿ ابؼصاريف بصورة عامة مصاريف إدارة ابؼنشأة بشكل عاـ مثل ركاتب الإد

ابؼستخدمة من قبل إدارة ابؼؤسسة كالسيارات ك مباني الإدارة ك الأثاث ك مصاريف الضيافة ك التبرعات ابػتَية 
     1بؼساعدة المجتمع المحلي ك ما شابو ذلك كعموما ىناؾ طريقتتُ لتقدير ىذه ابؼصاريف كبنا : 

 التالية :ك بسر بابؼراحل الطريقة التقليدية : 
يقوـ كل قسم )البحث كالتطوير, مراقبة التسيتَ, تسيتَ ابؼواد البشرية...إلخ( بتحديد تقديرات القسم الذم  -

 يقع برد إشرافو كذلك بالاعتماد على نتائج الفتًات السابقة ك مع ابزاذ التعديلات اللازمة.
لأقساـ مسبقا ك يعتبر ىذا ابؼبلغ ىدفا لا بيكن تقوـ الإدارة العليا بتحديد ابؼبلغ التقديرم ابؼخصص بعميع ا -

 بذاكزه.
بهتمع مسؤكلر الأقساـ ابؼختلفة لتوزيع مقدار ابؼصاريف المحددة من طرؼ الإدارة العليا على الأقساـ  -

ابؼختلفة, كيوزع ىذا ابؼقدار من ابؼصاريف على الأقساـ حسب تقديرات كل قسم, ك لكن غالبا ما تكوف 
أكبر من تقديرات الإدارة العليا بفا يتطلب انعقاد اجتماعا للتفاكض كقد يؤدم بزفيض مبلغ  تقديرات الأقساـ

 ابؼصاريف إلذ نشوب نزاعات. 
 طريقة نظام موازنة الأساس الصفرى:

ظهر ىذا النظاـ ابعديد في بؾاؿ الرقابة على موارد ابؼؤسسة كانتشر تطبيقو في ابؼؤسسات منذ السبعينات,     
الذم يعتبر الأب بؽذا النظاـ ابعديد لاعداد ابؼوازنات  Peter pyrrضل في نشأة ىذا النظاـ إلذ ك يرجع الف

 كيهدؼ ىذا النظاـ إلذ التقليص في ابؼوارد الضائعة في ابؼؤسسات الكبرل ك أىم ما بييز ىذه التقنية ما يلي :
فتًة السابقة بيكن استعمابؽا  نظاـ ابؼوازنات ينطل  من الصفر, فهذا الأسلوب لا يعتبر أف موازنة ال -

 كأساس لاعداد موازنة الفتًة القادمة .
ىذه التقنية تشتًط التبرير الكلي لكل نشاط، كظيفة، مركز تكلفة ك برنامج, كما تتطلب ترتيب كل  -

 نشاط حسب أبنيتو ك مسابنتو في برقي  أىداؼ ابؼؤسسة.
 

                                                           
1
 .228 محمد فركوس، مرجع سبق ذكره، ص - 
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 ( Le budget des investissements: )موازنة الاستثمارات -ثالثا
 إف ابؼوازنة الاستثمارية ىي أداة برليلية تساعد في عملية التخطيط الطويل الأجل باختيار ابؼشاريع الاستثمارية.

كيف ة ك كتستوجب ابؼوازنة الاستثمارية القياـ بعدة عمليات بؼعرفة ابؼبالغ التي تستوجب استثمارىا في أصوؿ ثابت
اؿ كما ىي مصادر التمويل التي بهب اختيارىا, كلكي يقبل ابؼشركع الاستثمارم بهب أف بزصص ىذه الأمو 

 1بير على ابؼراحل الآتية:
 حصر الاقتًاحات الاستثمارية ابؼقدمة من طرؼ ابؼستويات ابؼختلفة في ابؼؤسسة.-1
عنها, ك من بتُ ىذه القياـ بدراسة الاقتًاحات الاستثمارية ابؼقدمة كبرديد كل الآثار التي ستتًتب -2

 الدراسات التقنية كالدراسة التاارية.
القياـ بتاميع كل البيانات ابؼتعلقة بكل اقتًاح أك بديل استثمارم ثم القياـ بإعداد موازنة تتضمن النفقات -3

 كالإيرادات ابؼقدرة لكل مشركع من ابؼشاريع ابؼقتًحة خلاؿ سنوات حياتو الإنتاجية.
ريع ابؼقتًحة كفقا بؼعايتَ معينة ثم بعد ذلك بكدد ابؼبلغ ابؼخصص للاستثمار في ىذه ابؼفاضلة بتُ ابؼشا-4

 ابؼشاريع ك في الأختَ نقوـ بإعداد ابؼوازنة العامة الاستثمارية.
 

 ( Les budgets généraux) الموازنات العامة-رابعا
 ىي تلخص بؾمل ابؼوازنات الأخرل :ك يقصد بها موازنة ابػزينة ك الوضعية ابؼالية التقديرية للمؤسسة ك   
 

 أ-( موازنة الخزينةLe budget de trésorerie  )  
تتًجم موازنة ابػزينة معطيات ابؼوازنات السابقة بصيغة ابؼدفوعات كابؼقبوضات كذلك من أجل أخذ الوقت 

 .الكافي للتخطيط لتغطية أم عاز متوقع في النقد أك استثمار الفائض منو بأعلى مردكد بفكن

                                                           
 .168مرجع سبق ذكره،  ص  - 1
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كلعل أىم أغراض موازنة ابػزينة ىو بذنب ابؼفاجآت في السيولة النقدية إذ لا يكفي في كقتنا ابغاضر أف تكوف 
ابؼنشأة نامية كذات ربحية جيدة بل بهب أف تكوف قادرة على تأمتُ السيولة اللازمة بؼواجهة الالتزامات 

 كابؼصركفات التي لا برمل التأختَ.
بشكل رئيسي من أبشاف ابؼبيعات النقدية ك أقساط ابؼبيعات الآجلة المحصلة تتكوف مقبوضات ابؼؤسسة 

 بالإضافة إلذ مقبوضات عوائد الاستثمارات كالإيرادات ابؼختلفة.
أما ابؼدفوعات الرئيسية للمؤسسة فتتكوف من أبشاف ابؼشتًيات النقدية ك أقساط  ابؼشتًيات الآجلة ك ابؼصاريف 

اريف ابؼتفرؽ الأخرل، إضافة إلذ تسديدات الدائنتُ ك دفعات فوائد القركض الدائنة ك البيعية ك الإدارية ك ابؼص
كبعد إعداد تقديرات ابؼقبوضات كابؼدفوعات نقوـ بطرح ابؼدفوعات من ابؼقبوضات   أقساطها ك ما شابو ذلك

زيادة أك نقص في مع الأخذ بعتُ الاعتبار الرصيد النقدم في أكؿ ابؼدة حتى نستطيع برديد ىل سيكوف ىناؾ 
السيولة النقدية ك بالتالر يتبتُ للمؤسسة ىل ىي في حاجة إلذ بسويل دائم أك مؤقت حتى بلطط للاقتًاض 
الطويل أك القصتَ ابؼدل. كبهذه الصورة فإف موازنة ابػزينة تشكل أداة جيدة لاختبار الواقع كمعرفة فيما إذا  

. 1 كانت بـططاتنا جيدة أـ لا  
 ة التقديريةالوثائق الشامل:(Les documents de synthèse prévisionnels) 

كيشكل إبقاز الوثائ  الشاملة التقديرية )جدكؿ حسابات النتائج كابؼيزانية التقديرية ابػتامية( ابؼرحلة الأختَة من 
 بناء ابؼوازنة .

جدكؿ حسابات النتائج كثيقة رئيسية, فهي تبتُ لنا النتياة ابؼتوقعة في مرحلة التقديرات كما توفر  كيعتبر
 للمؤسسة الفرصة لأخذ نظرة شاملة عن ابكرافات الاستغلاؿ في مرحلة الرقابة.

(أما ابؼيزالنية العامة التقديرية فهي كثيقة تسمح لنا بالتأكد من برقي  التوازف للمؤسسة )الأصوؿ   ،كابػصوـ
 كيتم إعدادىا بعد إعداد موازنة ابػزينة كجدكؿ حسابات النتائج.

 
  وتنبيو الادارة العامة بوجودىا الانحرافاتحديد ت .4.3

 تتم ابؼراقبة ابؼوازنية بصورة عامة شهريا من أجل برقي  ىدفتُ بنا: 
 تنفيذ ابؼوازنات, حيث يقوـ مراقب التسيتَ ىنا بإلقاء نظرة على ابؼاضي. مراقبة -
 ينصب نشاط مراقب التسيتَ ىنا على ابؼستقبل.ك  ،ضبط التقديرات كابزاذ الإجراءات التصحيحية -

                                                           
1 - Didier leclère, Gestion budgetaire, Paris, Edition eyrolles, 1993, P135. 
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 ك يعتمد مسار مراقبة ابؼوازنات على منفذين أساسيتُ في ابؼؤسسة : 
 مراقبة ابؼوازنات. مراقب التسيتَ الذم ينفذ -
 ابؼديرية أك ابؼصلحة ابؼراقبة التي عليها أف تبرر الفوارؽ ابؼوازنية. -
إف ابؼقارنة بتُ ابؼعطيات ابغقيقية ك ابؼعطيات ابؼوازنية تسمح باستخراج الفوارؽ ابؼوازنية معبرا عنها بالقيمة     

 وع النشاط ابؼراقب : كبزتلف التقنيات ابؼستعملة في ابؼراقبة حسب ن ،كبالنسب ابؼئوية
 النشاطات التاارية -
 النشاطات الصناعية  -
 النشاطات الوظيفية . -
 

 المراقبة الموازنية للنشاطات التجارية: -أولا
 يتم حساب الابكراؼ عادة بطرح التقديرات من التحقيقات كما يلي :  
 
 
 

 كعموما توجد ثلاث أبماط من ابؼراكز لتغطية النشاط التاارم بابؼؤسسة ك ىي : 
 مراكز الإيرادات . -
 مراكز الأرباح. -
 مراكز الاستثمار. -

 ك تتحق  مراقبة النشاطات التاارية بالاعتماد على مؤشرين بنا رقم الأعماؿ ك ابؽامش.
 

 : المراقبة الموازنية لرقم الأعمال 
 ابؼوازنية لرقم الأعماؿ بحساب الفرؽ بتُ رقم الأعماؿ المحق  ك رقم الأعماؿ ابؼقدر في ابؼوازنة.تتم ابؼراقبة 

 
  

 

 التقدٌرات –الانحراف = التحقٌقات 

 رقم الأعمال المقدر   –الانحراف على رقم الأعمال = رقم الأعمال المحقق 
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 ك يوجد شرحتُ بؿتملتُ بؽذا الابكراؼ ك بنا : 
 :حيث تكوف الكميات ابؼباعة فعلا بـتلفة عن الكميات ابؼقدرة في  الانحراف بسبب الكميات

 ابؼوازنة ك يتم حساب ىذا الابكراؼ كما يلي : 
 

 
 
 

  :حيث تباع الكميات ابغقيقية بسعر بىتلف عن السعر ابؼقدر في ابؼوازنة الانحراف بسبب الأسعار
. 

 
  

 
 الكمية ابغقيقية ابؼباعة..              ك ح :  السعر ابغقيقيس ح:  
 الكمية ابؼقدرة أك ابؼعيارية ابؼباعة.ك م :    السعر ابؼقدر أك ابؼعيارم.س م :  

 الانحراف على السعر + الانحراف على الكمية الانحراف الإجمالي  =
 

 : المراقبة الموازنية للهامش 
 يتم حساب الابكراؼ الإبصالر على ابؽامش بدقارنة ابؽامش ابغقيقي بابؽامش ابؼقدر في ابؼوازنة.   
 
 
  

 
   
 
 

 س م     *ك م(    -الانحراف على الكمٌات المباعة =  )ك ح

 الهامش المقدر      –الانحراف الإجمالً  = الهامش الحقٌقً 

التكلفة الوسطٌة  –)سعر البٌع الحقٌقً  *]الكمٌة الحقٌقٌة للمبٌعات  الانحراف الإجمالً  =

 التكلفة الوسطٌة المقدرة  -)سعر البٌع المقدر * ] الكمٌة المقدرة للمبٌعات –الحقٌقٌة للوحدة([ 

 للوحدة([      

 ك ح     *س م(    -الانحراف على سعر البٌع =  )س ح
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 1ك يرجع الابكراؼ على ابؽامش إلذ ثلاث احتمالات بفكنة كىي :
 بتُ سعر البيع ابغقيقي ك سعر البيع ابؼقدر في ابؼوازنة. الاختلاؼ -
 الاختلاؼ بتُ الكميات ابغقيقية ابؼباعة ك الكميات ابؼقدرة في ابؼوازنة. -
 الاختلاؼ بتُ التكلفة ابغقيقية ك التكلفة ابؼقدرة. -

ؤكلية الابكراؼ ك تعود مسؤكلية الابكراؼ بسبب الاحتمالتُ الأكلتُ إلذ ابؼصلحة التاارية, بينما تعود مس
بسبب الاحتماؿ الثالث إلذ مصلحة الشراء في ابؼؤسسات التاارية أك مصلحة الإنتاج في ابؼؤسسات 

 الصناعية.
 
  
  

 
 
 
 
 
 
 

 المراقبة الموازنية للنشاطات الإنتاجية: -ثانيا
 تتم مراقبة النشاط الإنتاجي حسب طبيعة التكاليف كما يلي :     

  : الانحراف على التكاليف المباشرة 
يتم حساب الابكراؼ على التكاليف ابؼباشرة بدقارنة التكاليف ابغقيقية للإنتاج ابغقيقي بالتكاليف 

 ابؼقدرة للإنتاج ابغقيقي.

                                                           
1 - Didier leclère, 1993, P 838. 
 
 
 

الكمٌات الحقٌقٌة  *سعر البٌع المقدر ( –الانحراف على سعر البٌع  = )سعر البٌع الحقٌقً 

 المباعة

 الكمٌة المقدرة(* الهامش المقدر  –الانحراف على الكمٌات المباعة = )الكمٌة الحقٌقٌة 

     

الكمٌة  *التكلفة المقدرة للوحدة(  –الانحراف على التكالٌف = )التكلفة الحقٌقٌة للوحدة 

 الحقٌقٌة  
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 كمية الإنتاج ابغقيقية.  *التكاليف ابغقيقية للإنتاج ابغقيقي = التكلفة ابغقيقية للوحدة  -
 كمية الإنتاج ابغقيقية.  *لوحدة التكاليف ابؼقدرة للإنتاج ابغقيقي = التكلفة ابؼقدرة ل -

 
 
 
 

 ك يقسم ىذا الابكراؼ إلذ ابكرافات فرعية لكل عنصر من العناصر التالية :
 :الانحراف على المواد الأولية  - أ

يتم حساب الابكراؼ الإبصالر على ابؼادة الأكلية بقياس الفرؽ بتُ التكاليف ابغقيقية للمادة الأكلية ك 
 ابؼعيارية للمادة الأكلية ابػاصة بالإنتاج ابغقيقي:التكاليف 

 
 
 

كيرجع الابكراؼ على ابؼواد الأكلية إلذ استخداـ كمية اقل أك أكثر من الكمية ابؼقدرة أك استخداـ أسعار 
اقل أك أكثر من الأسعار ابؼقدرة, ك يتم حساب الابكراؼ على كمية ابؼواد الأكلية ك على أسعارىا كما 

 يلي :
 
 

 
 

  
 

التكالٌف  –الانحراف الإجمالً على التكالٌف المباشرة = التكالٌف الحقٌقٌة للإنتاج الحقٌقً 

 المقدرة للإنتاج الحقٌقً.    

 *التكلفة المقدرة للوحدة(  –إذن الانحراف الإجمالً للتكالٌف المباشرة = )التكلفة الحقٌقٌة للوحدة 

 كمٌة الإنتاج الحقٌقً.    

التكالٌف  –إذن الانحراف الإجمالً على المادة الأولٌة = التكالٌف الحقٌقٌة للمادة الأولٌة 

 المقدرة للمادة الأولٌة الخاصة بالإنتاج الحقٌقً   

الكمٌات المعٌارٌة للإنتاج  –نحراف على كمٌة المواد = )الكمٌات الحقٌقٌة المستعملة الا

 الحقٌقً( * سعر المواد المعٌاري

الكمٌة الحقٌقٌة  *السعر المعٌاري( –الانحراف على سعر المواد = )السعر الحقٌقً للمواد 

 للمواد
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 الانحراف على اليد العاملة المباشرة : - ب
يتم حساب الابكراؼ الإبصالر على اليد العاملة بنفس الطريقة ابؼستعملة بغساب الابكراؼ على ابؼواد       

الأكلية, ك يكمن الفرؽ الوحيد في التسميات حيث بيثل السعر ىنا الأجر, أما الكمية فهي عدد الساعات 
 ابؼستغرقة في العمل.

 
 
 
 
 
 

 :الانحراف على التكاليف غير المباشرة 
 تعود صعوبة ىذه الابكرافات إلذ:       
  منتوجات.اشتًاؾ ىذه التكاليف بتُ عدة 
 .ك احتوائها على عناصر ثابتة لا تتغتَ مع تغتَ حام النشاط 

لذلك فقبل التطرؽ إلذ كيفية حساب الابكراؼ الإبصالر على التكاليف غتَ ابؼباشرة ك بـتلف الابكرافات 
للتكاليف غتَ , لابد أف نقوـ أكلا بإعداد ابؼوازنات ابؼرنة, ك ابؼوازنات ابؼرنة ىي عبارة عن تقديرات اابؼرتبطة به

ابؼباشرة )الثابتة كابؼتغتَة( مع الأخذ بعتُ الاعتبار تغتَ حام النشاط )تغتَ عدد ساعات العمل( كبالتالر فهي 
تسمح بتكييف التكاليف ابؼقدرة للنشاط ابؼقدر للحصوؿ على التكاليف ابؼقدرة كالمحسوبة على أساس النشاط 

تقارف فيما بعد مع التكاليف ابغقيقية ليتم استخراج  ابغقيقي ككذلك على أساس الإنتاج ابغقيقي, ثم
 الابكرافات.

 1كعموما بيكن التمييز بتُ ابؼوازنات التالية :      
   
    
  

                                                           

.137سعاد، مرجع سبق ذكره، ص عقون - 1  

 ساعات العمل الحقٌقٌة   *ل المعٌاري(معدل الأج –انحراف الأجر= )معدل الأجر الحقٌقً  

ساعات العمل المعٌارٌة للإنتاج  –انحراف كفاءة العمل = )ساعات العمل الحقٌقٌة 

 الحقٌقً( * معدل الأجر المعٌاري

الوحدوٌة لاجمالً التكالٌف غ/م* كمٌة  المعٌارٌةالمعٌارٌة حسب الإنتاج الحقٌقً = التكلفة  الموازنة
 Budget standard exprimé en fonction الإنتاج الحقٌقً

de la production  réelle B.S.(P) 
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 مع العلم أف :مستول النشاط ابغقيقي حسب ابؼردكدية ابؼقدرة = 
الإنتاج ابغقيقي(/ الإنتاج ابؼقدر. *)النشاط ابؼقدر   

 
ابؼوازنات ابؼرنة سنقوـ فيما يلي بعرض كيفية حساب الابكراؼ الإبصالر على  بعد التطرؽ إلذ كيفية حسابك 

 التكاليف ابؼتغتَة ك بـتلف الابكرافات ابؼرتبطة بو:
 الانحراف الإجمالي على التكاليف غير المباشرة : - أ

قيقية يتم حساب الابكراؼ الإبصالر على التكاليف غتَ ابؼباشرة بدقارنة التكاليف غتَ ابؼباشرة ابغ    
 :بالتكاليف غتَ ابؼباشرة ابؼقدرة ك لكن المحسوبة على أساس الإنتاج ابغقيقي 

 
 

 
 الانحراف على الميزانية : - ب

أك ما يطل  عليو بالابكراؼ على ابؼصاريف, ك يساعد ىذا الابكراؼ على معرفة درجة احتًاـ ابؼوازنة       
 ابؼوضوعة مسبقا, أم معرفة مدل التبذير أك الاقتصاد في ابؼيزانية. 

 
 
 

الموازنة المعٌارٌة حسب الإنتاج  –الانحراف الإجمالً على التكالٌف غ/م = التكالٌف غ/م الحقٌقٌة 

 B.S.(P)الحقٌقً 

الموازنة المرنة حسب النشاط الحقٌقً  –الانحراف على المٌزانٌة = التكالٌف غ/م الحقٌقٌة 

B.F.(A) 

الحقٌقً = التكالٌف الثابتة المقدرة + ) التكلفة المتغٌرة المعٌارٌة  النشاطالمرنة حسب  الموازنة
 Budget  flexible en fonction de النشاط الحقٌقً (. مستوىالعمل *   لوحدة

l’activité  réelle B.F.(A) 

المقدرة + )التكلفة المتغٌرة المعٌارٌة لوحدة  الثابتةالمرنة حسب الإنتاج الحقٌقً = التكالٌف  الموازنة
النشاط الحقٌقً حسب المردودٌة  مستوى*   العمل

   .(المقدرة
Budget flexible en fonction de la 

production  réelle B.F.(P) 
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 الانحراف على النشاط:  -ج
 surيساعد ىذا الابكراؼ ابؼؤسسة على تقييم نشاطها, بؼعرفة ىل حققت فائض في النشاط )     

activité( أك عاز في النشاط )sous activité ك تتحق  ابغالة الأكلذ عندما يكوف النشاط ابغقيقي )
 أكبر من النشاط ابؼقدر أما الثانية فتحق  عندما يكوف النشاط ابؼقدر أكبر من النشاط ابغقيقي. 

 
 
  

 
 الانحراف على المردودية : -د 

يسمح ىذا الابكراؼ بقياس الربح أك ابػسارة النابذتُ على الفارؽ بتُ مردكدية النشاط الفعلي كمردكدية       
النشاط ابؼقدر, فإذا كانت عدد ساعات عمل الأفراد ابغقيقية أكبر من عدد ساعات العمل ابؼقدرة, فهذا 

التكاليف ابؼقدرة, كىذا ما يستلزـ إنتاج كميات موافقة بؼستول  تكاليف أكبر منيعتٍ أف ابؼؤسسة قد برملت 
   تلك النفقات ك ليس الاكتفاء بابؼستول التقديرم فقط.

 
 

 الموازنة  *  B.F.(P)الانحراف على المردودية  = الموازنة المرنة حسب الإنتاج الحقيقي
 B.S.(P)المعيارية حسب الإنتاج الحقيقي  

 
 المراقبة الموازنية للنشاطات الوظيفية : -ثالثا

 ،بذزأ النشاطات الوظيفية للمؤسسة على مستول مراكز ابؼصاريف حسب مقتضيات ابغاؿ إلذ : المحاسبة
 الإدارة... ،الإعلاـ الآلر

اريف كتطب  مراقبة التسيتَ على مستول ىذه النشاطات رقابة موازنية للمصاريف العامة بؽا: كتلة الأجور, مص
 مصاريف الإشهار...إلخ. ،ابؽاتف, مصاريف الإعلاـ الآلر

الموازنة المرنة  –B.F.(A)الانحراف على حجم النشاط = الموازنة المرنة حسب النشاط الحقٌقً 

 B.F.(P)حسب الإنتاج الحقٌقً 
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كتتمثل ابؼراقبة ابؼوازنية بؽذه النشاطات في متابعة الابكرافات للمااميع الإبصالية بؽذه ابؼصاريف حسب 
طبيعتها كذلك دكف بذزئتها إلذ الكميات كالتكاليف الوحدكية لأنو من الصعب برقي  ذلك في ىذا النوع من 

 .1ابؼصاريف

                                                           
1 Dayan Armand, Op Cit , P 846. 
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 من أجل مساعدة المسؤولين على قيادة نشاطاتهم لوحات القيادة  .3
 ىل سب  ك أف قدت سيارتك من دكف مؤشرات السرعة, ابؼسافة ككمية البنزين ابؼوجودة ك درجة حرارة المحرؾ؟

إذف فكيف بيكن للمستَين أف يقوموا بقيادة مؤسساتهم دكف أف يكوف بإمكانهم الاطلاع مباشرة على مستول 
 نشاطات كل ابؼصالح, تنبؤات السيولة, كابذاه تغتَ التكاليف...إلخ؟ 

ي كىي تنتمي إلذ نظاـ ابؼعلومات التسيتَم الكل ،لوحة القيادة ىي إحدل الأدكات الأساسية بؼراقبة التسيتَ
كما تضمن تقدنً   ،للمؤسسة بحيث تساعد على توفتَ أىم ابؼعلومات ابػاصة بدختلف نشاطات ابؼؤسسة

ابؼعلومات ابؼرتدة عن برقي  الأىداؼ ليتم تفستَىا ك تصحيحها كىي بهذا تعتبر من أىم الأدكات ابؼساعدة 
 كىذا ما سنتعرؼ عليو من خلاؿ ىذا ابؼبحث.  ،على ابزاذ القرارات

 
  ريف لوحات القيادةتع .1.3

 بؼاذا تستخدـ لوحات القيادة ؟        
إف استعماؿ الأدكات المحاسبية كابؼوازنية فقط غتَ كافي بؼواجهة النقائص التي بيكن أف تظهر أثناء تسيتَ 

كىذا راجع لعدـ التطبي  ابعيد بؽذه الأدكات من جهة كإلذ بؿدكديتها من  ،ابؼؤسسة كبؿاكلة برستُ نتائاها
كغالبا ما تأتي متأخرة  ،أخرل: ابؼعلومات النابذة عنها تكوف عادة ذات طبيعة مالية كشديدة التخصص جهة

 كلا تعطي صورة كاضحة عن العوامل الأساسية لقيادة ابؼؤسسة.
كبؼعابعة ىذه النقائص بعأت بعض ابؼؤسسات كخاصة ابؼؤسسات الفرنسية كذلك قبل ابغرب العابؼية الثانية إلذ 

عن ابؼؤشرات جديد ىو لوحات القيادة كالتي تسمح للمسؤكلتُ بابغصوؿ على نظرة مركبة  كضع نظاـ
(، ك بالتالر فهي تسمح بابزاذ en temps réelleابؼناسب )في الوقت ابغقيقي ك  ذلكالأساسية كلمحيطها ك 

 ات.علومالقرارات ابؼلائمة نظرا لتًكيزىا على ابؼعلومات الأكثر أبنية فقط ك ليس على كل ابؼ
 
 سنحاكؿ فيما يلي إعطاء أىم التعاريف الواردة عن لوحات القيادة: ك  

( تتضمن ابؼعلومات الضركرية التي تسمح outil de synthèseلوحة القيادة ىي أداة تلخيصية ) -
لكل مسؤكؿ بتحليل الوضعيات لسب  الأحداث كلابزاذ القرارات في أكقات قياسية. كىي من جهة 

 .1مفضلة لدل بصيع الفاعلتُ بابؼؤسسةأخرل كسيلة اتصاؿ 

                                                           
1 -http:// www.educnet. éducation.fr. 
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( تشتَ إلذ ابؼستول المحتمل instrument numériqueلوحة القيادة ىي كسيلة رقمية ) -
للمشاكل الفعلية أك ابؼستقبلية, ك ىي تتكوف من بؾموعة مؤشرات لتزكيد ابؼسؤكلتُ بابؼعلومات 

 .1الأساسية لقيادة نشاطتهم
التنبؤ كعلى ابزاذ القرارات, تتكوف من بؾموعة مؤشرات قليلة لوحة القيادة ىي كسيلة تساعد على  -

( كضعت بكيفية تسمح للمستَين بدعرفة ابذاه التطورات التي تطرأ على 10إلذ  5العدد )من 
 .2ابؼؤسسة كبتحديد العوامل التي تؤثر عليها في الآجاؿ ابؼناسبة

كؿ كفري  عملو من أجل ابزاذ لوحة القيادة ىي كسيلة لقيادة ابؼؤسسة توضع برت تصرؼ ابؼسؤ  -
القرارات كالعمل على برقي  أىداؼ ابؼؤسسة, كىي تتكوف من بؾموعة معلومات ككثائ  تسمح 

 . 3باستغلابؽا
 لوحة القيادة ىي كسيلة للقيادة كىي أداة : -

 * موجهة إلذ كل مسؤكؿ عملي.
 * تعكس ما بهرم ك قابلة للتكيف.
 الاستًاتياية ابؼختارة.* تركز على ابعوانب ابؽامة ك تتًجم 

 * مصاغة بلغة عملية.
 * تسمح بتحديد الإجراءات التصحيحية اللازمة.

  4ك يبتُ ىذا التعريف أف ابؼعلومات التي تقدمها لوحات القيادة تتميز بأنها:
 قليلة العدد 
 .ٍمهمة بالنسبة للمسؤكؿ ابؼعت 
 . بيكن ابغصوؿ عليها بسرعة 
 .مفهومة ك سهلة التًبصة 
  بطريقة فعالة )منحنيات, جداكؿ, فركقات, نسب(مقدمة 

                                                           
1- http:// www. Directioninformatique.com  
2 - Bernard Colasse, Encyclopédie de comptabilité, Contrôle de gestion et d’audit, Paris, 
Economica, 2000, P1133. 
3  -Daniel Boix, Bernard Feminier,  Le tableau de bord facile, 2ème Edition, Paris, Edition          
d’organisation, 2004, P4.  
4 - Armand Dayan, Op Cit, P 850. 
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 1يتموقع نشاط مراقب التسيتَ في التنظيم العاـ للوحات القيادة على مستويتُ:
يقوـ مراقب التسيتَ ىنا بدساعدة ابؼسؤكلتُ على تعريف لوحات القيادة خاصة  :المستوى الأول -

فإف نشاط مراقب التسيتَ ىنا ىو بكل منهم )مساعدتهم على برديد قائمة ابؼؤشرات(, ك بالتالر 
 نشاط دعم للمسؤكلتُ بهدؼ برفيزىم على ضبط كاستعماؿ لوحات القيادة ابػاصة بكل منهم.

يقوـ مراقب التسيتَ ىنا بدساعدة ابؼسؤكلتُ على برليل النتائج كتفستَىا لابزاذ : المستوى الثاني  -
 ككل.  قرارات التسيتَ ابؼلائمة سواء بعزء من النشاط أك للمؤسسة

 
 خصائص لوحات القيادة .2.3
ينطل  التصور الكلاسيكي للوحات القيادة من الفرضية التالية, أف متخذ القرار عقلاني كيستطيع أف      

يفهم كل ابؼعلومات ك يتخذ كل أنواع القرارات. كبالتالر يكفي أف يكوف متخذ القرارات مزكدا بكل ابؼعلومات 
 .2ابؼناسبةليتمكن من ابزاذ القرارات 

بسيزت لوحات القيادة ضمن ىذا التصور الكلاسيكي بأنها تضم بؾموعة من ابؼعلومات ابؼرتدة ذات الأصل     
 صفحة في الشهر(. 200إلذ  10معقد )من الر فقط في كثائ  ذات حام كبتَ ك المحاسبي كابؼ

كانت ىذه ابؼعلومات مفيدة لتقدنً صورة عن ابؼؤسسة كلتقييم ابػسائر... فهي بابؼقابل غتَ قابلة   فإذا    
 للاستعماؿ في ميداف القيادة لأنها :

 * تقتصر فقط على ابؼعلومات ابؼالية كالمحاسبة
نوع من لوحات * بالإضافة إلذ أنها غتَ ملائمة نظرا لكبر حامها كلتأخر تاريخ صدكرىا كبالتالر فإف ىذا ال

كل ىذا كاف في ظل بؿيط مستقر تسعى ابؼؤسسة فيو إلذ برقي    ،3القيادة كاف يؤدم إلذ بزفيض سرعة العمل
 ىدؼ كاحد ك ىو بزفيض  التكاليف لزيادة الربح.

لكن مع تغتَ خاصية المحيط كارتباطو بظركؼ عدـ الاستقرار كالتأكد كجد متخذ القرارات نفسو بؾبرا على 
كىذا ما جعل من النماذج ابغديثة للوحات القيادة أدكات سريعة لابزاذ  ،ل القرارات كبسرعةابزاذ أفض

                                                           
1 - Bescos P L  et al, 1997,  Op cit, P 341. 
2 - Fernandez Alain, Les nouveaux tableau de bord des décideurs, 2ème Edition, Paris, Edition 
d’organisation, 2002, P7. 
3 -Bernard Colasse, Op Cit, P1135. 



 اذة محاضرة "أ"تأس -لشهب صفاء

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
 - الرحمان

  تطبيقاتالتسيير: محاضرات و  مراقبة               

 

 

 113 

 2جامعة البليدة         

كأطل  على ىذا النوع من لوحات القيادة اسم لوحة القيادة الاستشرافية  1القرارات كللتسيتَ العاـ للمؤسسة
 ا:( ك بسيزت  لوحات القيادة ىنا بأنهle tableau de bord prospectifأكالتنبؤية )

( كالتي 10إلذ  5حيث أصبحت برتوم على عدد بؿدكد من ابؼؤشرات )في الغالب من  * أداة تلخيصية :
تساعد على تقدنً ابؼعلومات الأساسية لكل مسؤكؿ عملي, فكثرة ابؼؤشرات كابؼعلومات لا يسمح بابزاذ 

 لقيادة ك كذلك إلذ تضييع الوقت.القرارات ابؼلائمة في الأكقات ابؼناسبة لأنها تؤدم إلذ صعوبة قراءة لوحة ا
كما بسيزت ابؼعلومات ابؼقدمة من طرؼ لوحة القيادة ابغديثة بأنها ملائمة كموافقة للعوامل الأساسية للنااح      

ابؼرتبطة بكل مسؤكؿ بالإضافة إلذ أنها أصبحت تقدـ بطريقة فعالة تسهل عملية استعمابؽا )منحنيات, 
 جداكؿ...(.

 
في عدة  Kaplanك   Nortonاقتًح كل من 1992منذ  ت مالية وغير مالية :* أداة تضم مؤشرا

مقالات أف تستَ ابؼؤسسات بالاعتماد على مؤشرات مالية كغتَ مالية, بحيث تأخذ بعتُ الاعتبار إنشغالتُ 
 أساسيتُ :

 .برقي  ابؽدؼ ك ليس فقط استًجاع ابؼسار ابؼتبع 
 .خل  القيمة ك ليس بؾرد بزفيض التكاليف 

من أجل الإجابة على  équilibré »2»بصعت ىذه ابؼؤشرات كف  أربعة بؿاكر في لوحة قيادة متوازنة     
 3الأسئلة الأربعة التالية:

 (. Perspective financierماىية نظرة ابؼسابنتُ إلينا ؟ )النظرة ابؼستقبلية ابؼالية -
 .(Perspective du clientماىية نظرة ابؼستهلكتُ إلينا ؟ )النظرة ابؼستقبلية للزبائن  -
 .(Perspective interneأين بيكن أف نتفوؽ؟ )النظرة ابؼستقبلية الداخلية  -
ىل باستطاعتنا الاستمرار في التحستُ ك في خل  القيمة؟ )النظرة ابؼستقبلية للتعلم ك التاديد  -

Perspective d'apprentissage et d'innovation)  ). 
 

                                                           
1- http:// www.Eylolle.com. 

 لوحة قيادة متوازنة من أجل التأكيد عمى أن تحسين النتائج المالية ينبغي أن لا يطغى عمى باقي النتائج. - 2
3 - Bernard Colasse, Op Cit, P1139. 
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ففي ظل بؿيط سريع التغتَ لابد من ابزاذ قرارات فورية ك سريعة لأنو من  رات :* أداة سريعة لاتخاذ القرا
 1النادر أف تتوفر فرصة ابغظ الثاني.

كعليو أصبح الشكل ابغديث للوحات القيادة يسمح بتقدنً ابؼعلومات الأساسية بسهولة كبسرعة 
كتفستَىا لابزاذ القرارات ابؼلائمة )أداة تلخيصية(، كما أصبح بيكن ابؼسؤكلتُ من برليل النتائج 

 بأقصى سرعة ك في الأكقات ابؼناسبة
 (: Instrument de management globale* أداة للتسيير العام )

أف لوحة القيادة ليست بؾرد أداة لقياس مدل برق  النتائج ك إبما ىي  Kaplanك  Nortonيرل كل من 
  2أداة للتسيتَ العاـ لأنها :

 للأحداث أك الأعماؿ بإعطائها بسثيلا مشتًكا بؼهمة ابؼؤسسة ككل.تعطي معتٌ  -
تظهر رغبة في التغيتَ )تفكتَ ك توضيح استًاتياي مسب  قبل كضع لوحة القيادة كذلك على بصيع  -

 مستويات الإدارة, مع احتماؿ إعادة النظر في ابؽيكلة(.
يلية )الكمية, الآجاؿ( ك التي تستخدـ تضغط على السلوكات الشخصية  للأفراد بتقدبيها أىداؼ تفص -

 لاحقا من طرؼ نظاـ التحفيز.
 تدفع إلذ برستُ ابعودة ك التعلم في بؾاؿ ابؼنظمة. -

 
 

 :3لا فائدة من كضع لوحة قيادة إذا كانت
 غتَ مسايرة للواقع كابؼستادات اليومية. -
 أرقامها غتَ دقيقة . -
 الأىداؼ غتَ متفائلة . -
 ابؼؤشرات ليست ذات أبنية. -

                                                           
1 - Alain Fernandez, Op Cit, P 26. 
2 - Bernard Colasse, Op Cit, P 1140. 
3 -http: // www.qualité. Velay. Greta.fr. 
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  أنواع المؤشرات .3.3
في الغالب( ك التي تعمل على  10إلذ  5تتكوف لوحة القيادة من بؾموعة بؿددة من ابؼؤشرات )من          

تزكيد ابؼسؤكلتُ بدعلومات مفيدة لقيادة نشاطاتهم ك سنحاكؿ فيما يلي إعطاء ابؼفاىيم الأساسية التي بزص 
 ىذه ابؼؤشرات:

  
 (l'indicateurتعريف المؤشر )أولا. 

* ابؼؤشر ىو معلومة رقمية بـتارة, ىدفها تقدنً حسابات أك تقارير دكرية متقاربة عن معدلات تنفيذ كإبقاز 
 1ابؼهاـ.

* ابؼؤشر، ابؼتغتَة الأساسية, الدليل, معيارابؼراقبة...كما إلذ ذلك من التسميات ابؼختلفة التي تدؿ كلها على 
دكر ابؼؤشر ىو قياس مدل برق  ابؽدؼ أك الأىداؼ كالإشارة إلذ مستول  العنصر الأساسي للوحات القيادة,

 2النتياة المحققة.
* على ابؼستول التطبيقي, بهب أف يكوف تعريف ابؼؤشر دقيقا جدا, فكل مؤشر ينبغي أف يتضمن توضيحا 

 3للمعلومات التالية:
 )س(.البياف )اسم ابؼؤشر( مثلا: الزمن ابؼتوسط لتًكيب جهاز التلفاز  -
 العلاقة ابؼطبقة بغسابو. -
 كشف بؼصادر ابؼعلومات مثلا: ابؼصادر التي بيكن استغلابؽا للحصوؿ على أزمنة تركيب أجهزة التلفاز.  -
 الدكرية مثلا: سيتم حساب ىذا ابؼؤشر كل شهر كيتم بذميعها في نهاية السنة. -
 ابؼسؤكؿ: من بوسبو ؟ من يراقبو ؟ ك بؼن ىو موجو ؟ -
 طريقة التقدنً : رقم, منحتٌ , أشكاؿ بيانية... -
 مرجعية أك ىدؼ : ما ىو ابؼستول ابعيد للمؤشر ؟ -
 

                                                           
،  ص  2000-1999سنوسي عمي, نحو تطبيق مراقبة التسيير في المؤسسة الصحية، رسالة ماجستير، جامعة الجزائر،  - 1

127. 
2 - Tissier Dominique, Guide pratique pour la gestion des unités et des projets, Paris, Insep édition, 
1987, P314. 
3 - Demeestère René, Lorino Philippe , Mottis Nicolas, Contrôle de gestion et pilotage de 
l’entreprise, 2ème  Edition, Paris, Dunod, 2002, P83. 
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  أنواع المؤشرات ثانيا.
 1لاختيار ابؼؤشر بطريقة سليمة كبرديد قيمتو, فإنو من ابؼفيد الرجوع إلذ التصنيفات ابؼختلفة التالية:

 Indicateur de résultat et indicateur deمؤشر النتيجة ومؤشر المتابعة) -أ
suivi:) 

 يقوـ بقياس النتياة النهائية للأداء أك بغدث معتُ بعد الإبقاز. مؤشر النتيجة: -
 يقوـ بقياس مستول تطور الأداء ك العمل خلاؿ فتًة الإبقاز. مؤشر المتابعة: -

متها مصلحة للصيانة )خدمة ما مؤسسة تنتج بذهيزات منزلية ك تسعى إلذ برستُ إرضاء زبائنها بإقا :مثال 
 ساعة . 48بعد البيع( قادرة على تقدنً خدمات الصيانة لزبائنها في فتًة لا تتااكز 

 ساعة. 48فمؤشر ابؼتابعة ىنا مثلا: ىو قياس نسبة ابؼواعيد خلاؿ  -
 أما مؤشر النتياة فهو قياس درجة رضى الزبائن )عدد ابؼواعيد التي قدمت بؽا خدمات الصيانة خلاؿ -

 ساعة(.  48مدة لا تتااكز 
 Indicateur de reporting et indicateur de) مؤشر المراجعة ومؤشر القيادة -ب

pilotage :) 
 يستعمل مؤشر ابؼراجعة لاعلاـ ابؼستول التنظيمي الأعلى بالنتائج المحققة. -
 مؤشر القيادة فهو يسمح بقيادة العمل أك الأداء أثناء القياـ بو بفا يساعد على التحكم في النشاطات. أما -

بيكن لسائ  مكلف بقيادة سيارة من ابؼدينة " س" إلذ ابؼدينة " ص" بأقصى سرعة ك ضماف كاقتصاد مثــال : 
لة, عدد ابؼخالفات ابؼعاقب عنها, عدد بفكن أف يستعمل مؤشرات ابؼراجعة التالية : الزمن ابؼستغرؽ في الرح
 بذاكزات السرعة ابؼسالة في العلبة السوداء, كمية البنزين ابؼستهلكة...

ك مؤشرات القيادة التالية : سرعتو في بغظة معينة, عدد دكرات المحرؾ في الثانية, السرعة ابؼسموح بها في ذلك 
  ابعزء من الطري ...

 indicateur financier et nonالمالي: )المؤشر المالي والمؤشر غير  -ج
financier  :) 

ابؼؤشر ابؼالر ىو الذم يستند على ابؼعطيات ابؼالية كالمحاسبية فقط مثلا : معدؿ مردكدية الاستثمار, سعر  -
 التكلفة للمنتوج...

                                                           
1 - Demeestère René, Lorino Philippe , Mottis Nicolas , Op Cit , P 80. 
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 فهو ذلك الذم يستند على معطيات فيزيائية عملية ،أما ابؼؤشر غتَ ابؼالر -
(physico- opérationnelle) ...مثل : ابغام, الزمن, ابؼخزكف 
 indicateur synthétique et indicateurالمؤشر المركب والمؤشر المستهدف ) -د

ciblé: ) 
ابؼؤشرابؼركب ىو ذلك ابؼؤشر الذم بودد بناءا على بؾموعة متنوعة من ابؼعلومات بهدؼ كصف كضعية ما  -

 لفة ابؼتوسط بؼنتوج ما.بصورة عامة ك إبصالية مثل  سعر التك
أما ابؼؤشر ابؼستهدؼ، فهو ذلك الذم يقتصر فقط على مظهر بؿدد ك خاص مثل: الزمن اللازـ لتغيتَ أطر  -

 عالات الشاحنة "أ"
 1ك حتى يكوف ابؼؤشر مصدر ثقة لابد أف تتوفر فيو الشركط التالية : 

ك ترتبط ىذه ابػاصية بضركرة تلبية ابؼؤشر لاحتياجات ابؼستفيدين منو بصورة  الملاءمة والمصداقية : -
 جيدة أم تلبيتو للمعلومات ابؼطلوبة ك التي ىم في حاجة إليها.

 ك ىذا يعتٍ : ( :Fidèlité et objectivitéالوفاء والموضوعية ) -
اىرة التي ىي قيد التقدير أك تناسبو مع مستول التغيتَ الذم يطرأ على الظإلزامية تغتَ ابؼؤشر ك  -

كضركرة ثبات مدكؿ ابؼؤشر في الزماف كابؼكاف كىذا يعتٍ أف ابؼؤشر يقوـ على أساس معطيات علمية  القياس.
ك موضوعية ك يتم إعداده من قبل بـتصتُ ك بالتالر لا بهب أف بىضع لتلاعبات أك تشوىات من قبل 

 مستعمليو.
كىذا يعتٍ سرعة ابغصوؿ على ابؼعلومة كسهولة الوصوؿ إليها ليتم استعمابؽا في الوقت السرعة والسهولة :  -

ابؼناسب. كعادة يفضل استعماؿ الأشكاؿ البيانية باعتبارىا تسمح بؼستعمليها باستخراج ابؼعلومات بسرعة 
 كسهولة كلكونها أكثر تعبتَا كما ىو موضح في الشكل التالر:

 
 
 

 

                                                           
1 - Tissier Dominique, Op Cit, P314. 
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 : بعض الأشكال البيانية لتقديم لوحات القيادة32الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 .Dayan Armand, 1999, P 852 المصدر:
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 1ابؼؤشر: عند اختيارفضلا عما سب  ىناؾ بؾموعة أخرل من التوصيات التي بهب أف تؤخذ بعتُ الاعتبار 
 لابد أف يكوف ابؼؤشر مرتبطا بهدؼ معتُ. -
 لابد أف يسمح بابزاذ القرارات. -
 بهب أف يكوف كاضحا ك خاليا من أم غموض أك التباس. -

 
 مراحل تصميم لوحات القيادة .4.3
بزضع عملية كضع ك تصميم لوحات القيادة إلذ نفس ابؼراحل التي تطرقنا إليها عند عرضنا لكيفية تصميم     

 نظاـ مراقبة التسيتَ ك ىذا باعتبارىا إحدل الأدكات الأساسية ابؼكونة لو.
تمثل ابؼرحلة الأكلذ في الدراسة التمهيدية ك تضم عملية التصميم ىذه مرحلتتُ )أنظر الشكل أدناه(, ت    

كالتي تعتبر ضركرية لأنها  تهدؼ إلذ التعرؼ على استًاتياية ابؼؤسسة ك برديد بـتلف ابؼسؤكليات ك كذلك 
 ابؼتغتَات الأساسية للنااح التي برق  ىذه الاستًاتياية.

عتٌ الضي  , كىي ترتبط باختيار ابؼؤشرات أما ابؼرحلة الثانية فتتمثل في عملية تصميم لوحات القيادة بابؼ    
 .2التي تسمح بدتابعة خطط عمل ابؼسؤكلتُ لتحقي  الأىداؼ ابػاصة بكل كاحد منهم

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1 - http: // www.modesway.com. 
2 -Armand Dayan, Op Cit, P 852. 
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 : مراحل تصميم لوحة القيادة33الشكل رقم 

 
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .Armand Dayan, 1999, P853:  المصدر

نقـاط القـوة و الضعـف فً 

 المؤسسة 

 دراســة المحٌــط 
 )الفرص و التهدٌدات(

 الاستراتٌجٌة / المهام 

 الأهداف  

أو المتغٌرات الأساسٌة   FCS  

 خـطـط الـعـمـل  

 الـمسـؤولٌــات   

 الأهــــداف   الأهــــداف   الأهــــداف  

 المتغٌرات الأساسٌة  المتغٌرات الأساسٌة  المتغٌرات الأساسٌة  

   العمـــل خـطـط   العمـــل خـطـط خـطـط العمــل  

 مـؤشـــــرات    مـؤشــــرات مـؤشــــرات   

تصـمـٌـم لـــوحـــات القٌـــادة لكـل مسـؤول -2  

تـحـدٌـد الاسـتــراتٌـجـٌـة / خــرٌـطـة المسؤولٌـات -1  
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فيما يلي التعم  أكثر في ابؼرحلة الثانية )مرحلة تصميم لوحات القيادة( باعتبارنا قد تطرقنا  كسنحاكؿ    
 سابقا إلذ ابؼرحلة الأكلذ )ابؼرحلة التمهيدية( عند عرضنا لكيفية تصميم نظاـ مراقبة التسيتَ.

 1تضم مرحلة تصميم لوحة القيادة أربع خطوات كىي:
 ابؼتغتَات الأساسية.برديد ابؼخطط التنظيمي للتسيتَ ك  -
 اختيار ابؼؤشرات ابؼناسبة. -
 البحث عن مصادر ابؼعلومات. -
 تصميم لوحة القيادة. -
 

 المخطط التنظيمي للتسيير والمتغيرات الأساسية : تحديد .أولا
( على أنو التمثيل الربظي L'organigramme de gestionيعرؼ ابؼخطط التنظيمي للتسيتَ )

كالاتصالات ابؼوجودة بتُ بـتلف ابؼستويات التنظيمية كأنشطة ابؼؤسسة, كىو  للمسؤكليات ابؼمارسة حقيقة
 بهذا إعادة تشكيل للمخطط التنظيمي للمؤسسة بطريقة تبتُ ابؼسؤكليات ابؼمارسة فعليا في الواقع.

ة إف ابؽدؼ من ىذه ابؼرحلة ىو برديد ابؼسؤكليات ابغقيقية ابػاصة بكل مسؤكؿ ككذلك كسائل العمل ابؼتاح 
لكل كاحد منهم, كحتى يتمكن مراقب التسيتَ من برقي  ىذا عليو أف يقوـ بإجراء مقابلات كحوارات مع 
مدير ابؼؤسسة كبـتلف ابؼسؤكلتُ حتى يطلع على النتائج ابؼسطرة كخطط العمل ابؼوضوعة لتحقيقها, كما عليو 

التعرؼ على العلاقات التنظيمية ك أف يقوـ بدراسة الوثائ  ابؼستعملة كابؼنتاة من قبل كل مسؤكؿ ككذلك 
 الوظيفية.

كبالتالر ينتج عن ىذا التحليل برديد بؼراكز ابؼسؤكلية كابؼهاـ كالأىداؼ الرئيسية لكل مركز ك بالتالر      
 ابؼتغتَات الأساسية الواجب مراقبتها. 

      
 اختيار المؤشرات المناسبة : .ثانيا
ىذه ابػطوة كضع لكل متغتَة أساسية بؾموعة من ابؼؤشرات التي تسمح بقياس مستول أداء ابؼهاـ  تتضمن 

 في الأكقات ابؼناسبة.   كالتعرؼ بأقصى سرعة على الابكرافات للتمكن من تصحيحها

                                                           
 .150عقون سعاد، مرجع سبق ذكره، ص  - 1
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( ك كتتم عملية اختيار ابؼؤشرات بدشاركة ابؼكلفتُ بقياس ك تقدير الأعماؿ كالكفاءات )رؤساء ابؼصالح    
تعتبر مشاركة ىؤلاء ضركرية بسبب معرفتهم الدقيقة لنقاط القوة ك الضعف في ابؼصالح ك ىذا ما يؤدم إلذ 

 تركيز ابؼؤشرات على ابؼتغتَات الأساسية.
كبالتالر يتم التوصل في الأختَ إلذ ابزاذ القرار النهائي بخصوص قائمة ابؼؤشرات التي سيتم استعمابؽا في     

 لوحات القيادة.
 

 البحث عن مصادر المعلومات : .ثالثا
إف عملية اختيار ابؼؤشرات لا ترتبط فقط بدارد برديد ابؼهاـ كالأىداؼ ابؼراد برقيقها, بل كذلك بإمكانية 
ابغصوؿ على ابؼعلومات التي تسمح بحسابها كاستعمابؽا في الوقت ابؼناسب ك من أجل ىذا يقوـ مراقب 

 علومات ابػاص بابؼؤسسة. كتشمل ىذه الدراسة على ابؼراحل التالية:التسيتَ بدراسة نقدية لنظاـ ابؼ
التأكد من توفر ابؼعلومات انطلاقا من قائمة ابؼؤشرات المحددة في ابػطوة السابقة, ككذلك التعرؼ على  - 

 درجة صلاحيتها )جيدة, حسنة, متوسطة, رديئة, سيئة( ك على ابؼدة اللازمة للحصوؿ عليها.
مراقب التسيتَ بدساعدة ابؼسؤكلتُ العمليتُ بالبحث عن كيفية ابغصوؿ على ابؼعلومات غتَ ثم يقوـ  -

 ابؼوجودة أك ابؼتأخرة.
ففي حالة عدـ كجود بعض ابؼعلومات, فسيتم الاعتماد على إجراءات تسمح بابغصوؿ عليها مستقبلا مثلا: 

 ج...إلخ.كضع كثيقة بؼتابعة حركة ابؼخزكنات, كثيقة لتدكين ساعات الإنتا 
لكن كصوبؽا في أكقات متأخرة فسيتم تقدير قيمتها بددة قصتَة ك ىذا أما في حالة كجود ابؼعلومات ك 

 باستعماؿ القيمة ابغقيقية بؽا عند تاريخ ابغاجة كاستكماؿ أك تقدير قيمتها النهائية من أجل استخدامها.
وفرة ك إقصاء تلك التي لا بيكن ابغصوؿ عليها في كنتياة بؽذه الدراسة النقدية يتم برديد قائمة ابؼعلومات ابؼت
 الآجاؿ ابؼناسبة أك تلك التي تكوف غتَ صابغة للاستعماؿ.

 
 تصميم لوحة القيادة وتحديد قواعد استغلالها : .رابعا

يعمل مراقب التسيتَ في ىذه ابؼرحلة على اقتًاح لوحات قيادة متكيفة مع ابؽيكلة ابؼوجودة ك ليس العكس, 
بؽذا السبب بهب أكلا التكيف ثم  ،أدت  عملية كضعها إلذ إعادة النظر في التنظيم ابؼوجود فسيتم رفضهافإذا 
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في كقت لاح  يتم القياـ بالتعديلات اللازمة لأنو حينها سيتم التعرؼ على عدد من النقائص ك الأخطاء في 
 التنظيم كتؤدم بذلك إلذ إعادة النظر فيها بصفة آلية.

لوحات القيادة ابؼعلومات الأساسية بوضوح, حتى تسمح باستغلابؽا بسرعة ك تضمن  بهب أف تظهرك  
 الاتصاؿ ابعيد بتُ مستعمليها ك مسؤكليهم.

 لتحقي  أفضل استخداـ للوحات القيادة فمن الأفضل اتباع التعليمات التالية :ك  
ظيمية, فتطاب  التمثيل يسهل استخداـ نفس الشكل للوحات القيادة ابؼستخدمة في بـتلف ابؼستويات التن -

 ابغوار )جداكؿ, أشكاؿ...(.
أف تشمل لوحة القيادة ابػاصة بكل مسؤكؿ صفحة رئيسية أك عدة صفحات, برمل ابؼعلومات ابؼهمة  -

ابؼرتبطة بنشاط كل منهم, ك يتم استعادة ىذه الصفحة بنفس الشكل في لوحة قيادة ابؼستول الأعلى. كبيكن  
 الصفحة الابكرافات ابؼستخرجة كالإجراءات التصحيحية ابؼتخذة لتصحيحها. كذلك إدراج في أسفل 

 
 كفي الأختَ يتم اختبار ىذه اللوحات ابؼقتًحة لفتًة بؿددة من الزمن لتحديد تلك القابلة للتطبي  الفعلي.  
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 المحور الرابع: دراسات حالة مقترحة مع الحلول

 تحليل التكاليف لأجل اتخاذ القرار : (1)دراسة حالة رقم 

تعمل ابؼؤسسة العاصمية في ميداف الالكتًكنيك كتقوـ بتصنيع عدة أنواع من ابؼنتاات، كفيما يلي إيرادات 
 دج للوحدة. 100كحدة بسعر  200.000كمصاريف السنة الفارطة ابػاصة بدنتوج معتُ تم بيع منو 

 التكاليف المتغيرة:

 دج ملايتُ 7..... ..دج للوحدة........................................ 35مواد  أكلية بسعر  -
 دج مليوف 2.... .دج للوحدة.............................................. 10عمل مباشر:  -
 مليوف دج 1.. ...دج للوحدة.................................... 5نفقات إنتاج عامة متغتَة :  -
 ملايتُ دج 3...... ...البيع من سعر البيع................................... كعمولات  %15 -
 مليوف دج  1........ ..دج.......................................... 5تكاليف متغتَة أخرل : -
 مليوف دج 14.... ....دج...................................... 70بؾموع التكاليف ابؼتغتَة :  -
 ملايتُ دج 6....... ....دج................................ 30ابؽامش على التكلفة ابؼتغتَة :  -

 التكاليف الثابتة: 

 ملايتُ دج 3.............ت.ثا غتَ مباشرة.................................................. -
 مليوف دج 2......................ت.ثا مباشرة............................................. -
 ملايتُ دج 5...........بؾموع التكاليف الثابتة............................................... -
 مليوف دج   1.........نتياة الاستغلاؿ....................................................... -

خلاؿ السنة الفارطة عرفت الصناعة الالكتًكنية منافسة حادة على مستول الأسعار، كفي بداية السنة  -1
ابغالية، عرضت ابؼؤسسة التي تستخدـ ابؼنتوج ابؼذكور أعلاه كمادة أكلية على ابؼؤسسة العاصمية صفقة شراء  

 دج للوحدة. 80كحدة من نفس ابؼنتوج بسعر  3.000كمية 
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الذم توسط بؽذا العرض للمدير ابؼالر للمؤسسة العاصمية أنو بالنسبة للعمولة سيكتفي فقط أكد ككيل البيع 
في حاؿ إبساـ العملية، كىي ابؼبلغ ابػاص بالتكاليف الثابتة بؽذه الصفقة، لكن  6.000بعمولة ثابتة بقيمة 

دج للوحدة كأكد رفضو  95ساكم ابؼدير ابؼالر يرل أف سعر البيع ابؼقتًح أقل من التكلفة الكلية للمتوج التي ت
 بؽذه الصفقة. 

لو استشاركم مدير ابؼؤسسة العاصمية حوؿ قبوؿ أك رفض ىذه الصفقة، فما ىو رأيكم بصفتكم مسؤكلتُ عن 
كظيفة مراقبة التسيتَ بهذه ابؼؤسسة، مع العلم أف قبوؿ الصفقة لا يؤثر على ابؼبيعات العادية للمؤسسة 

 العاصمية.

الوىرانية الاقتًاح ابؼوالر، البيع للمؤسسة العاصمية قطعة غيار أساسية في عملية انتاج  تقدـ ابؼؤسسة -2
دج، حاليا تقوـ ابؼؤسسة العاصمية بتصنيع ىذه القطعة داخليا بتكلفة متغتَة تقدر بػ  20ابؼنتوج أعلاه بسعر 

 200.000صر أخرل تقدر بػ دج للوحدة يضاؼ اليها التكاليف الثابتة ابؼباشرة ابػاصة بابؼراقبة كعنا 18
 دج.

ماىو الانعكاس على النتياة لو قامت ابؼؤسسة العاصمية بشراء ىذه القطعة على ابؼؤسسة الوىرانية عوض 
 تصنيعها؟

دج كاستخداـ ابؼساحة التي كانت بزصص لتصنيعها  20تفكر ابؼؤسسة العاصمية بشراء ىذه القطعة بػ  -3
دج للوحدة.  170كحدة بسعر  40000قدر مبيعات ىذا الأختَ بػ لإنتاج منتوج آخر يباع في السوؽ، ت

 كيتكلف ىذا ابؼنتوج ما يلي:

 دج للوحدة 18تكلفة ابؼواد ابؼستهلكة:  -
 دج للوحدة 150التكاليف ابؼتغتَة الأخرل:  -
 دج 200000التكاليف الثابتة ابؼباشرة:  -

 بصفتك مراقب للتسيتَ ىل تواف  على ىذه العملية؟
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 (1حل دراسة حالة رقم )

 انحانت انؼادٌت :

 وحدة 200000تكمفة   تكمفة الوحدة  البيان 

 مواد أولية

 عمل مباشر 

 نفقات انتاج عامة متغيرة

 كعمولة من سعر البيع  61%

 تكاليف متغيرة أخرى 

31 

62 

1 

61 

1 

1222222 

0222222 

6222222 

3222222 

6222222 

 66222222 12 ت.م 

1222222 01 ت.تا 

 63222222 31 التكمفة الكمية للانتاج المباع 

 02222222 622 سعر البيع

 6222222 1 ىامش الربح 

 :1الفرضية 

 وحدة 3000تكمفة  تكمفة الوحدة  البيان 

 مواد أولية

 عمل مباشر 

  نفقات انتاج عامة متغيرة

 تكاليف متغيرات أخرى 

31 

62 

1 

1 

621222 

3222 

61222 

61222 

 611222 11 ت.م 

1222 0 ت.تا 

 616222 11 التكمفة الكمية للانتاج المباع 

 062222 22 سعر البيع

 13222 03 ىامش الربح 
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 :نقبل هذه الصفقة لأن النتيجة ارتفعت
 1000000+60000 =1060000 

 

 :2الفرضية 

 

 

 

 

 

 

 

 
 -200000=  4000000- 3000000الفرق = 

 دج تنخفض النتيجة فتصبح  20لو قامت المؤسسة بشراء قطع الغير بـ 
 دج 000000=1000000-200000

 
 
 
 
 
 
 

 دج للوحدة  20شراء قطعة غيار بـــ                   

 دج( 200000دج + ت تا ) 18غيار بتكلفة القطعة تصنيع                  

 حالة صنع هذه القطعة (1
 المبمغ وس. الكمية  /

 ت.م
 ت.تا

200000 
- 

18 
1 

3600000 
200000 

 3800000 19 200000 التكاليف 
 

 ( حالة شراء هذه القطعة2

 المبمغ س.و الكمية /
 4000000 20 200000 ت.الشراء 

 4000000 20 200000 التكاليف 
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 :3الفرضية 

 *حغبة رٌِلخ إٗزبج أُ٘زٞج اُدذ٣ذ 

 وحدة 40000تكمفة  تكمفة الوحدة البيان

 المواد المستيمكةتكمفة 

 تكاليف متغيرة أخرى

62 

612 

102222 

1222222 

1102222 612 ت.م 

 ت تا 

 قطع الغيار 

1 

1 

022222 

022222 

 1602222 612 التكاليف 

 

 1222222= 612×62222*حساب النتيجة4 ر ع ص = 

 المبمغ البيان 

 ص ر ع 

 ت.م

 ثات 

1222222 

 (1102222) 

 (622222) 

 -302222 النتيجة

 

 .لا٣٘جـ٢ هجُٜٞبٛزٙ اُصلوخ رحون خغبسح ُِٔؤعغخ ٝثبُزب٢ُ 
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 : تحليل التكاليف لأجل اتخاذ القرار (2)دراسة حالة رقم 

 تقوـ احدل ابؼؤسسات بإنتاج ك توزيع منتوج معتُ كقد توفرت لك ابؼعلومات التالية : 

 كحدة /السنة  100.000الطاقة الإنتاجية ابؼتاحة :  -
 دج  4تكلفة ابؼوارد اللازمة لإنتاج كحدة كاحدة : -
 سا من اليد العاملة غتَابؼاىرة ½ دقائ  من اليد العاملة ابؼاىرة ك  10يستغرؽ إنتاج كحدة كاحدة  -
 دج  02ابؼصاريف الصناعية ابؼباشرة لإنتاج كحدة كاحدة  -
 دج 10دج ، ك من اليد العاملة غتَ ابؼاىرة  30تكلفة الساعة الواحدة من اليد العاملة ابؼاىرة  -
 دج للوحدة الواحدة  03التكاليف ابؼتغتَة الاخرل  -
 دج سنويا  600.000التكاليف الثابتة الكلية ىي  -
 من التكلفة الكلية للوحدة الواحدة  % 30ىامش الربح =  -
 الطاقة ابؼتاحة ) مع فرضية أف كل ما يتم إنتاجو يتم بيعو ( من % 80الطاقة ابؼستغلة  -

 المطلوب : 

 حسابة التكلفة ابؼتغتَة كالتكلفة الكلية للوحدة الواحدة . -1
 برديد سعر البيع كرقم الاعماؿ الكلي كالربح الابصالر للمؤسسة . -2
 حساب عتبة ابؼردكدية . -3
 حساب الطاقة الإنتاجية غتَ ابؼستغلة . -4

 م البحوث كالدراسات التسويقية توصل إلذ ابػلاصة التالية بعد دراستو للسوؽ:نفتًض أف قس

باستطاعة ابؼؤسسة الزيادة من مبيعاتها كاستغلاؿ كل طاقاتها الإنتاجية ابؼتاحة كذلك إذا قامت بحملة  -
حب دج/سنويا ك يشتًط أف يصا 10.000تسويقية للتعريف بابؼؤسسة كمنتوجها ، ك أف تكلفة ابغملة ىي 

 . % 10ذلك بزفيض السعر بػ 



 اذة محاضرة "أ"تأس -لشهب صفاء

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
 - الرحمان

  تطبيقاتالتسيير: محاضرات و  مراقبة               

 

 

 130 

 2جامعة البليدة         

كحدة خلاؿ السنة القادمة ك  30.000أكضح مسؤكؿ قسم التوزيع بأنو كجد زبونا جديدا مستعدا لشراء -
بنفس السعر السائد، كلغرض زيادة الطاقة الإنتاجية ابؼتاحة بؼواجهة الزيادة في الطلب فإف ذلك يتطلب 

 دج . 70.000ر السنوم بؽذه التاهيزات ىو إستئاار بذهيزات إنتاج )مكائن ( كأف الإبها

 المطلوب: 

 إبزاذ أحسن قرار مستندا على برليل التكاليف كالإيرادات ابغدية.
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 (:2حل دراسة حالة رقم )

 حساب التكمفة الكمية لموحدة الواحدة وتحديد سعر البيع: -1
 وحدة   00000تكمفة  تكمفة الوحدة البيان

 الأوليةتكمفة المواد 

 تكمفة اليد العاممة 

 المصاريف الصناعية المباشرة 

 التكاليف المتغيرة الأخرى 

6 

62 

0 

3 

302.222 

222.222 

612.222 

062.222 

 6.102.222 63 التكاليف المتغيرة 

 122.222 1,1 التكاليف الثانية 

 0.602.222 01,1 التكاليف الكمية 

 131.222 1,31 ىامش الربح

 0.111.222 36,61 سعر البيع 

 حساب عتبة المردودية:

 رقم الأعمال/ هامش التكمفة المتغيرة xعتبة المردودية = التكاليف الثابتة

 التكاليف المتغيرة -هامش التكمفة المتغيرة = رقم الأعمال

  حدةو  20000=00000- 100000الطاقة الإنتاجية غير المستغمة= 
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 وحدة: في هذه الحالة تصبح التكاليف والإيرادات:  100000إمكانية إنتاج  -2
 وحدة   100000تكمفة  تكمفة الوحدة البيان

التكاليف المتغيرة 

 التكاليف الثابتة 

63 

1,6 

6.322.222 

162.222 

0.162.222 01,6 التكاليف الكمية 

 3.622.122 36,221 سعر البيع 

 590.500 5,905 ىامش الربح

 

 وحدة  30000زيادة الطمب بــ  -3

 وحدة  662.222=32222+ 22222الكمية الواجب انتاجيا تصبح = 
 وحدة   662222 تكمفة ـ الوحدةتكمفة البيان

التكاليف المتغيرة 

 التكاليف الثابتة 

63 

1,232 

0.232.222 

112.222 

0.112.222 01,232 التكاليف الكمية 

 3.123.122 36,61 سعر البيع 

 1.029.500 9,36 ىامش الربح

( ولغرض اتخاذ أحسن قرار سنستند عمى التحميل الحدي لمتكاليف 3و 0بعد دراسة الحالتين )
 والإيرادات وذلك لكل فرصة متاحة من أجل إجراء مقارنة واتخاذ أحسن قرار.

 ىي التغير في التكاليف ما بين مستويين من الانتاج. التكمفة الحدية

 وحدة  00000وحدة و  100000*الحالة الأولى : 

 دج 332222=  0602222- 0162222التكاليف =  =  التكمفة الحدية

 دج 366122= 0111222- 3622122المبيعات =  =  الإيراد الحدي
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 -61122=  332222 - 366122 =  التكمفة الحدية  –الإيراد الحدي  = الهامش الحدي

 وحدة. 00000وحدة و   110000*الحالة الثانية: 

 دج 162222=  التكمفة الحدية

 دج  6233122الإيراد الحدي =

 دج 333122= الهامش الحدي

 ىي الفرصة الأفضل والتي يفترض عمى المؤسسة الإستثمار فييا. نية من ىنا يتضح بأن الفرصة الثا
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مقارنة بين  –" ABCحول " طريقة حساب التكاليف على أساس الأنشطة  ( 3)دراسة حالة رقم  
 ABCالطريقة الكلاسيكية و طريقة الـ 

 
 تعتمد مؤسسة صناعية على  مسار صنع متواصل يتمثل فيما يلي : 

يتم أكلا برويل ابؼواد الأكلية إلذ منتوجات كسيطة ، ثم بذمع ىذه الأختَة لتشكل منتوج تاـ.  يتكوف منتوج تاـ 
 ( منتوجات كسيطة.                                                      10كاحد من) 

 تنزع منو البقايا أك النفايات.  كما بىضع ابؼنتوج التاـ إلذ مراقبة النوعية ك قد بوتمل أف يعاد عملو ثانية حتى
 بيكن صنع عدة حصص من ابؼنتوجات التامة في آف كاحد.                                                              

بالإضافة إلذ سعر شراء ابؼواد الأكلية، توجد أربع أنواع أخرل من ابؼصاريف العامة ) أك أقساـ رئيسية(: منها 
 مرتبط بالتموين ، ما ىو مرتبط بالصنع، ما ىو مرتبط بالتاميع ك ما ىو مرتبط بابؼراقبة. ما ىو

يشمل مركز التحليل الأكؿ على كل الأعباء ابؼرتبطة بتموين، استلاـ ك بززين ابؼواد الأكلية. برمل ىذه الأعباء 
 حسب كميات ابؼواد ابؼستهلكة.

     هيزات التي تسمح بتحويل ابؼواد الأكلية إلذ منتوجات كسيطة يتكوف مركزالتحليل ابؼرتبط بالصنع من التا
كىو يشمل على كل الأعباء ابؼرتبطة بػ: الكهرباء، الصيانة ، اليد العاملة، بـصصات إىتلاؾ التاهيزات. ك يتم 

 برميل ىذه الأعباء حسب عدد ساعات الآلات ابؼستعملة.
يتكوف مركز التحليل ابؼرتبط بالتاميع، من التاهيزات التي تسمح بتاميع ابؼنتوجات الوسيطة للحصوؿ على 
منتوجات تامة، كىو يشمل على الأعباء المحملة إليو: كهرباء، صيانة ، اليد العاملة، بـصصات إىتلاؾ 

 التاهيزات. يتم برميل ىذه الأعباء كفقا لعدد ساعات الآلات ابؼستعملة.
يشمل مركز التحليل ابؼرتبط بابؼراقبة على كل الأعباء المحمل إليو: كهرباء، صيانة ، يد عاملة، بـصصات 

 إىتلاؾ التاهيزات. توزع ىذه الأعباء كفقا لعدد ساعات اليد العاملة ابؼستعملة.
  

 

 إليك الآف ابؼعطيات ابؼستخرجة من المحاسبة التحليلية :

 

 

تموين   أوليةمواد   مراقبة   تجميع   صنع    منتوجات تامة الصنع 
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 الأسعار الوحدوية و الكميات المستهلكة والمنتجة1ملحق رقم : 

  ) ػبد١(أُ٘زٞج أ  ) سك٤غ(أُ٘زٞج ة 

750 

80 

187 

3386 

420 

250 

122 

6614 

 عؼش اُج٤غ اُٞحذ١ٝ

 ٤ًٔبد أُ٘زٞخبد أُجبػخ

 ٓ٘زٞجعؼش ششاء أُٞاد الأ٤ُٝخ ٌَُ 

 ًِؾ ٖٓ أُٞاد أُغزٌِٜخ

 

  الأعباء غير المباشرة2ملحق رقم : 

 انـًـشاكض انشئٍسٍت

 انؼُاصش تًىٌٍ صُغ تدًٍغ يشاقبت

10650 
 ِٓخبعبػبد ا٤ُذ اُؼ

1420(3) 

14300 
 عبػبد ا٥لاد

1040(2) 

23750 
 عبػبد ا٥لاد

1900(1) 

7560 
 ًِؾ أُٞاد الأ٤ُٝخ أُغزٌِٜخ

10.000 

 ًَ ٓشًضأُدٔٞع ك٢ 

 طج٤ؼخ ٝحذ اُؼَٔ

 ػذد ٝحذاد اُؼَٔ
 رٌِلخ ٝحذح اُؼَٔ 0,756 12,5 13,75 7,5

 

 800( : 3؛ ) 800( : 2؛ ) 1400(: 1ٜٓ٘ب ُِٔ٘زٞج "أ"    )

                               دج                                                           56.260أُجِؾ الإخٔب٢ُ ُلأػجبء ؿ٤ش أُجبششح : 

أٗشطخ أعبع٤خ ٓزٔثِخ ك٢  (7) جؼخثؼذ اُزؼٔن ك٢ اُزح٤َِ، رج٤ٖ إٔ أُشاًض اُشئ٤غ٤خ رحز١ٞ ػ٠ِ ع

 اُدذٍٝ أُٞا٢ُ :

  توزيع الأنشطة حسب المراكز 3ملحق رقم : 

 انًىاسد الأَشطت انًشاكض انشئٍسٍت

 ػلاهبد ٓغ أُٞسد٣ٖ أُصبس٣ق اُؼبٓخ ُِز٣ٖٞٔ

 اعزلاّ ٓٞاد أ٤ُٝخ

 رخض٣ٖ

2200 

1450 

3910 

 ص٘غ أُصبس٣ق اُؼبٓخ اُص٘غ

 ص٤بٗخ

20460 

3290 

 رد٤ٔغ أُصبس٣ق اُؼبٓخ ُِزد٤ٔغ

 ص٤بٗخ

9900 

4400 

 ٓشاهجخ أُصبس٣ق اُؼبٓخ ُِٔشاهجخ

 ػلاهبد ٓغ أُٞسد٣ٖ

 رخض٣ٖ

4970 

1180 

4500 
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 ٝهذ ر٤ٔضد ٛزٙ الأٗشطخ ثُٔٞذٌاد الأٗشطخ اُزب٤ُخ:

  دات الأنشطة ل: مو 4ملحق 

 يىنذاث الأَشطت الأَشطت

 ػلاهبد ٓغ أُٞسد٣ٖ

 اعزلاّ أُٞاد ٝ اُِٞاصّ

 رخض٣ٖ

 ص٘غ

 رد٤ٔغ

 ص٤بٗخ

 ٓشاهجخ

 أص٘بف أُ٘زٞج

 أص٘بف أُ٘زٞج

 أص٘بف أُ٘زٞج

 ػذد أُ٘زٞخبد اُٞع٤طخ أُص٘ؼخ

 ػذد أُ٘زٞخبد اُزبٓخ أُدٔؼخ

 ػذد عبػبد ا٥لاد

 اُؼبِٓخػذد عبػبد ا٤ُذ 

 

 المطلوب:
 حساب التكلفة النهائية الإبصالية كالنتياة التحليلية الإبصالية للمنتوجتُ حسب طريقة التكلفة الكلية؛ 
  حساب النتياة التحليلية الوحدكية لكل منتوج، مع إظهار نسبة ابؽامش إلذ سعر البيع حسب طريقة

 التكلفة الكلية.
  حساب التكلفة النهائية الإبصالية كالنتياة التحليلية الإبصالية لكل منتوج حسب طريقةABC؛ 
  حساب النتياة التحليلية الوحدكية لكل منتوج مع إظهار نسبة ابؽامش الذ سعر البيع حسب

ABC 
  إعداد جدكؿ تقارف من خلالو التكلفة النهائية الوحدكية كالنتياة الوحدكية لكل منتوج حسب

 طريقتي ابغساب.
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  (3)دساست حانت سقى  حم 

 جدول التكاليف النهائية والنتيجة التحليلية الإجمالية حسب طريقة التكلفة الكلية1-   

  ) ػبد١(أُ٘زٞج أ  )سك٤غ(أُ٘زٞج ة 

 عؼش اُج٤غ 105.000 60.000

14960 

 ~2560 

6250 

3300 

4650 

30500 

  ~5000 

17500 

11000 

6000 

 عؼش ششاء أُٞاد الأ٤ُٝخ أُغزٌِٜخ

 ٓصبس٣ق ػبٓخ ُِز٣ٖٞٔ

 ٓصبس٣ق ػبٓخ ُِص٘غ

 ٓصبس٣ق ػبٓخ ُِزد٤ٔغ

 ٓصبس٣ق ػبٓخ ُِٔشاهجخ

 اُزٌب٤ُق اُٜ٘بئ٤خ 70.000 31720

 اُ٘ز٤دخ اُزح٤ِ٤ِخ 35000 28280

 

 دج63280بهذا تصل ابؼؤسسة إلذ برقي  نتياة برليلية إبصالية تقدر بػ 

 النتيجة التحليلية الوحدوية مع تحديد نسبة الهامشحساب 2-  

 

 

 ) سك٤غ(أُ٘زٞج ة  ) ػبد١(أُ٘زٞج أ 

 750 420 اُٞحذ١ٝ عؼش اُج٤غ

 396,5 280 اُزٌب٤ُق اُٜ٘بئ٤خ اُٞحذ٣ٝخ

 اُ٘ز٤دخ اُٞحذ٣ٝخ

 ٗغجخ اُٜبٓش

140 

33,3٪ 

353,5 

47,1٪ 
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 ABCحساب التكلفة النهائية و النتيجة التحليلية حسب طريقة 3-
 ب التكلفة الوحدوية لكل مولد:احس1.3

 

 اُزٌِلخ اُٞحذ٣ٝخ ٌَُ ُٓٞذ حدْ  أُُٞذ أُٞاسد ُٓٞذاد اُ٘شبط

 أص٘بف أُ٘زٞخبد
 ػذد أُ٘زٞخبد اُٞع٤طخ أُص٘ؼخ

 ػذد أُ٘زٞخبد اُزبٓخ أُدٔؼخ

 ػذد عبػبد ا٥لاد

 ا٤ُذ اُؼبِٓخػذد عبػبد 

13240 

20460 

9900 

7690 

4970 

2 

3300)*( 

330 

2940 

1420 

6620 

6,2 

30 

 ~2,616 

3,5 

 56260   

 330ُـ  3300ٓ٘زٞخبد ٝع٤طخ لاٗدبص ٓ٘زٞج ربّ،  ٓؼ٘بٙ :  10)*( 

 

 ABCانتكانٍف و انُتائح حسب طشٌقت 2.3

 

 ) سك٤غ(أُ٘زٞج ة  ) ػبد١(أُ٘زٞج أ  

 عؼش اُج٤غ

 

105.000 60.000 

 عؼش ششاء أُٞاد الأ٤ُٝخ أُغزٌِٜخ

 رٌِلخ حغت ًَ ُٓٞذ ٗشبط:

 أص٘بف أُ٘زٞخبد -

 ػذد اُ٘زٞخبد اُٞع٤طخ أُغزٌِٜخ -

 ػذد أُ٘زٞخبد اُزبٓخ أُدٔؼخ -

 ػذد عبػبد ا٥لاد -

 ػذد عبػبد ا٤ُذ اُؼبِٓخ -

 

30500 

 

6620 

15500 

7500 

 ~5755 

2800 

14960 

 

6620 

4960 

2400 

 ~1935 

2170 

 اُزٌب٤ُق اُٜ٘بئ٤خ

 

68675 33045 

 اُ٘ز٤دخ اُزح٤ِ٤ِخ

 

36325 26955 

 

 دج63.280ثٔجِؾ    خٔب٤ُخالا ك٢ ٛزٙ اُحبُخ أ٣ضب رٞصِذ أُؤعغخ إ٠ُ ٗلظ اُ٘ز٤دخ اُزح٤ِ٤ِخ
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 حساب النتيجة التحليلية الوحدوية و إظهار نسبة الهامش  4-

 ) سك٤غ(أُ٘زٞج ة  ) ػبد١(أُ٘زٞج أ  

   اُٞحذ١ٝ اُج٤غ عؼش

 

420 750 

 413,1 274,7 اُزٌب٤ُق اُٜ٘بئ٤خ اُٞحذ٣ٝخ

 اُ٘ز٤دخ اُٞحذ٣ٝخ

 ٗغجخ اُٜبٓش

145,3 

34,6٪ 

336,9 

44,9٪ 

 

 

 جدول المقارنة التحليلية للتكاليف والنتائج -5

 أُ٘زٞج ة ) سك٤غ( أُ٘زٞج أ ) ػبد١( 

 اُزٌب٤ُق اُٜ٘بئ٤خ اُٞحذ٣ٝخ "اُزو٤ِذ٣خ"

 "ABCاُٜ٘بئ٤خ اُٞحذ٣ٝخ" اُزٌِلخ

 1اُلشم سهْ: 

 

280 

274,7 

- 1,9٪ 

396,5 

413,1 

 +4,2٪ 

 اُ٘ز٤دخ اُٞحذ٣ٝخ "اُزو٤ِذ٣خ"

 "ABCاُ٘ز٤دخ اُٞحذ٣ٝخ"

 2اُلشم سهْ: 

140 

145,3 

+3,8 ٪ 

353,5 

336,9 

-4,7٪ 
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مقارنة بين  –" ABCطريقة حساب التكاليف على أساس الأنشطة  حول "  (4)دراسة حالة رقم 
 ABCالطريقة الكلاسيكية و طريقة الـ 

 
تتبع مؤسسة "الإبداع"، ابؼتخصصة في صنع ك بيع منتوجتُ: ابؼنتوج "ف" النموذجي ك ابؼنتوج "ر" الرفيع، 
إستًاتيايتتُ لتسوي  منتوجاتها، حيث أنها تستعمل استًاتياية التحكم في التكاليف بالنسبة للمنتوج "ف" 

ستًاتياية ابؼفاضلة بالنسبة للمنتوج "ر"، كما أنها تطب  طريقة التكاليف الكلية بغساب التكاليف كتستعمل إ
النهائية للمنتوجتُ. فهي إذف تتساءؿ عما إذا كاف منتوجها "ف" بوق  دائما نفس ابؼردكدية ك ىل ابؼفاضلة عن 

 لتكاليف الكلية.طري  برستُ النوعية للمنتوج "ر" يكلفها ما تظهره ابغسابات بطريقة ا
ك حتى تتأكد من ذلك طلبت من مدير المحاسبة القياـ بدحاكاة ك حساب التكاليف النهائية ك النتائج 

(، ىذه الطريقة التي تنوم ابؼؤسسة ABCللمنتوجتُ، باستعماؿ طريقة المحاسبة على أساس الأنشطة )
 استبدابؽا مكاف طريقة التكاليف الكلية .

 ابؼتمثلة في ابعدكؿ ابؼوالر: 20لى معلومات شهر نوفمبر من السنة ...اعتمد مدير المحاسبة ع

 رٞص٣غ ص٘غ ر٣ٖٞٔ ٓشاًض اُزح٤َِ اُشئ٤غ٤خ

 ٓدٔٞػخ اُزٞص٣غ اُثب١ٞٗ

 ٝحذح اُؼَٔ)ٝ.ع(
24.000 

 ًِؾ أُٞاد الأ٤ُٝخ أُشزشاح

55.000 

 عبػبد ا٤ُذ اُؼبِٓخ أُجبششح

 

33.000 

 دج ٖٓ سهْ الأػٔب1ٍ

 

(؛ 2(؛ صيانة )1قاـ ببناء مصفوفة الأنشطة / ابؼراكز، من خلاؿ بطسة أنشطة أساسية: تسليم / استلاـ ) ثم
 (.5( ك علاقات مع المحيط )4(؛ مراقبة )3صنع )

رٌب٤ُق أُشاًض اُشئ٤غ٤خ 

 ثبُذٗب٤ٗش
 رٞص٣غ)*( ص٘غ ر٣ٖٞٔ

 (1)ٗشبط 

 (2)ٗشبط 

 (3)ٗشبط 

 (4)ٗشبط 

 (5)ٗشبط 

14.000 

1.000 

0 

3.000 

6.000 

5.000 

2.000 

40.000 

8.000 

0 

10.000 

0 

0 

12.000 

11.000 

 

(؛ تتم مراقبة 1)*( يتلقى ابؼركز الرئيسي )توزيع( منتوجات تامة من مركز )الصنع( ك يرسلها إلذ الزبائن )نشاط 
 ( 5( ك بطبيعة ابغاؿ ىناؾ علاقات دائمة بؼركز )التوزيع( مع الزبائن )نشاط 4النوعية قبل التغليف )نشاط 
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 التالية:بيكن تفستَ كل نشاط من الأنشطة ابػمس بابؼولدات 
ٓصلٞكبد اُؼلاهبد 

 اٗشطخ/ُٓٞٞداد

عبػبد ا٤ُذ 

اُؼبِٓخ أُجبششح 

 )ط/ ١ ع ّ(

ػذد 

 أُٞسد٣ٖ

 ػذد اُضثبئٖ ػذد أُ٘زٞخبد

 (: رغ٤ِْ/اعزلا1ّٗشبط )

 (: ص٤بٗخ2ٗشبط )

 (: ص٘غ3ٗشبط )

 (: ٓشاهجخ4ٗشبط )

 (: ػلاهبد ٓغ أُح٤ظ5ٗشبط )

10٪ 

30٪ 

70٪ 

30٪ 

- 

20٪ 

- 

- 

- 

40٪ 

30٪ 

70٪ 

30٪ 

60٪ 

10٪ 

40٪ 

- 

- 

10٪ 

50٪ 

 

 800( موردين )يوجد من بينهم متعامل بـصص للمنتوج الرفيع "ر"( ؛ 09كما أحصى مدير المحاسبة تسعة)  
زبوف)من بينهم زبونتُ  16منتوج رفيع "ر" صنعت ك بيعت خلاؿ نفس الفتًة لػ 400منتوج بموذجي "ف" ك 

 بؽما ميل كبتَ للمنتوج الرفيع  "ر" بسبب النوعية(.
دج /كلغ،  145كلغ من ابؼواد الأكلية بسعر شراء   10.000بداع" خلاؿ الفتًة، بلغت مشتًيات مؤسسة "الإ
 كلغ للمنتوج"ف"(   2500تم استهلاكها كاملة )منها 

دج / ساعة )منها  76ساعة بدعدؿ ساعي  250كما بلغت ساعات اليد العاملة ابؼباشرة ) سا/ م ع ـ ( 
 ساعة للمنتوج "ر"(.  100

 دج 3000دج، ك للمنتوج"ر" 562.50للمنتوج "ف" يقدر سعر البيع الوحدكم 
 المطلوب:
  حساب، بطريقة التكاليف الكلية، التكاليف النهائية كالنتائج للمنتوج "ف" ك "ر" )الإبصالية ك

 الوحدكية(؛
  "حساب، بطريقة المحاسبة على أساس الأنشطة، التكاليف النهائية ك النتائج للمنتوجتُ "ف" ك "ر

 الوحدكية(؛)الإبصالية ك 
 .التعلي  على النتائج ابؼتحصل عليها 
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   (4)حل دراسـة الحـالـة رقـم
 التكاليف النهائية والنتائج )الإجمالية والوحدوية( حسب طريقة التكاليف الكلية: .1

 20جدكؿ توزيع الأعباء غتَ ابؼباشرة لشهر نوفمبر ...
 أُدٔٞع رٞص٣غ ص٘غ ر٣ٖٞٔ ٓشاًض اُزح٤َِ اُشئ٤غ٤خ

 

 ٓدٔٞػخ اُزٞص٣غ اُثب١ٞٗ

 طج٤ؼخ ٝحذح اُؼَٔ

 ػذد ٝحذاد اُؼَٔ

24.000 

 ًِؾ ّ. أ.ّ
10.000 

55.000 

 عب/ ١ ع ّ
250 

33.000 

 دج ٖٓ سهْ الأػٔب1ٍ

1.650.000)*( 

 

112.000 

  0,02 220 2,4 رٌِلخ ٝحذح اُؼَٔ

 دج1.650.000(= 3000×  400(+ )562.5×  800)*( ) 

 ٝ اُ٘زبئح خذٍٝ حغبة اُزٌب٤ُق اُٜ٘بئ٤خ

 ػ٘بصشاُزٌب٤ُق اُـ٘ـٔـٞرخــ٢"ٕ" اُـٔـ٘ـزـٞج "س" اُـٔـ٘ـزـٞج اُــشكــ٤ــغ

  
 عؼش اُج٤غ 

اُو٤ٔخ  اُو٤ٔخالإخٔب٤ُخ

 اُٞحذ٣ٝخ
اُو٤ٔخ  اُو٤ٔخالإخٔب٤ُخ ا٤ٌُٔخ

 اُٞحذ٣ٝخ
 ٤ٌُٔخا 

1.200.000 3000 400 450.000 562,50 800 

1.087.500 

7.600 

18.000 

22.000 

24.000 

145 

76 

2,4 

220 

0,02 

 ًِؾ 7500

 عبػخ 100

7500 

 عبػخ 100

1.200.000 

362.500 

11.400 

6.000 

33.000 

9.000 

145 

76 

2,4 

220 

0,02 

 ًِؾ 2500

 عبػخ 150

 ًِؾ 2500

 عبػخ 150

450.000 

 

 عؼشششاءأُٞادالأ٤ُٝخ

 

 ٣ذ ػبِٓخ ٓجبششح

 ٓصبس٣ق اُز٣ٖٞٔ

 ٓصبس٣ق اُص٘غ

 ٓصبس٣ق اُزٞص٣غ

 

 اُٜ٘بئ٤خ الاخٔب٤ُخاُزٌِلخ 

 اُ٘ز٤دخاُزح٤ِ٤ِخ الاخٔب٤ُخ

1.159.100   421.900   

40.900   28.100   

           

 اُزٌب٤ُق ٝ اُ٘زبئح اُزح٤ِ٤ِخ اُٞحذ٣ٝخ  

 "س" أُ٘زٞج           "ٕ" أُ٘زٞج

 اُٞحذ١ٝ الإخٔب٢ُ اُٞحذ١ٝ الإخٔب٢ُ اُؼ٘بصش

 عؼش اُج٤غ

 اُزٌِلخ اُٜ٘بئ٤خ

 اُزح٤ِ٤ِخ اُ٘ز٤دخ

450.000 

421.900 

28.100 

562,50 

527.375 

35,125 

1.200.000 

1.159.100 

40.900 

3000 

2897,75 

102,25 

 69000اُ٘ز٤دخ اُزح٤ِ٤ِخ الإخٔب٤ُخ ُِٔ٘زٞخ٤ٖ:   
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 2جامعة البليدة         

 انتكانٍف انُهائٍت وانُتائح )الإخًانٍت وانىحذوٌت( حسب طشٌقت انًحاسبت ػهى أساط الأَشطت: .2

  خلاٍ ٓصلٞكخ اُ٘شطخ / أُشاًض، ٣ٌٖٔ رٞص٣غ الأػجبء ؿ٤ش أُجبششح ػجش الأٗشطخ ًٔب ٢ِ٣: ٖٓ  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ٖٓ خلاٍ اُدذٍٝ أػلاٙ ٣ٌٖٔ حغبة رٌِلخ ًَ ُٓٞذ ػ٠ِ اُ٘حٞ اُزب٢ُ: 

 ٓصلٞكخ اُؼلاهبد

 أٗشطخ / ُٓٞذاد

 ػذد أُ٘زٞخبد ػذد أُٞسد٣ٖ عب/١ ع ّ

 أُص٘ؼخ

 ػذد اُضثبئٖ

 29000(: 1ٗشبط )

 3000(:  2ٗشبط )

 40.000(: 3)ٗشبط 

 23000(: 4ٗشبط )

 17000(:  5ٗشبط )

2900 

900 

28000 

6900 

- 

5800 

- 

- 

- 

6800 

8700 

2100 

12000 

13800 

1700 

11600 

- 

- 

2300 

8500 

 22400 38300 12600 38700 112000أُدٔٞع : 

 

٣ٌٖٔ إرٕ إػذاد خذٍٝ رحذد  16ٝ ػذد اُضثبئٖ  1200، ػذد أُ٘زٞخبد 09ٝثٔب إٔ ػذد أُٞسد٣ٖ ثِؾ 

 ك٤ٚ اُزٌِلخ اُٞحذ٣ٝخ  ٌَُ ُٓٞذ.

 

 

 

 

أُٞاد أُِزضّ 

 ثٜب )ثبُذٗب٤ٗش(

 أُدٔٞع رٞص٣غ ص٘غ ر٣ٖٞٔ

 (1ٗشبط )

 (2ٗشبط )

 (3ٗشبط )

 (4ٗشبط )

 (5ٗشبط )

14000 

1000 

- 

3000 

6000 

5000 

2000 

40.000 

8000 

- 

10000 

- 

- 

12000 

11000 

29000 

3000 

40000 

23000 

17000 

 24000 55000 33000 112000 
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 ػذد اُضثبئٖ ػذد أُ٘زٞخبد أُص٘ؼخ ػذد أُٞسد٣ٖ عب/١ ع ّ ُٓٞذاد اُ٘شبط

 رٌِلخ أُُٞذ

 حدْ أُُٞذ

 اُزٌِلخاُٞحذ٣ٝخ ُُِٔٞذ

38700 

250 

154,8 

12600 

9 

1400 

38300 

1200 

~ 31,917 

22400 

16 

1400 

 

 ػ٠ِ اُ٘حٞ اُزب٢ُ: ٣ABCٌٖٔ حغبة اُزٌب٤ُق اُٜ٘بئ٤خ ٝ اُ٘زبئح ثطش٣وخ  ٝٓ٘ٚ

 ػ٘بصش

 اُزٌب٤ُق 

 

 عؼش اُج٤غ

 أُ٘زٞج "س" أُ٘زٞج "ٕ"

اُو٤ٔخ  ا٤ٌُٔخ

 اُٞحذ٣ٝخ

اُو٤ٔخ 

 الاخٔب٤ُخ

اُو٤ٔخ  ا٤ٌُٔخ

 اُٞحذ٣ٝخ

اُو٤ٔخ 

 الاخٔب٤ُخ

800 562,50 450.000 400 3000 1.200.000 

 أُجبششح: اُزٌِلخ

 عؼشششاءأُٞاد الأ٤ُٝخ

 )١ ع ّ(٣ذ ػبِٓخ ٓجبششح 

 

 اُزٌِلخ ؿ٤ش أُجبششح:

 عب / ١ ع ّ

 ػذد أُٞسد٣ٖ

 ػذد أُ٘زٞخبد

 ػذد اُضثبئٖ

 اُزٌب٤ُق اُٜ٘بئ٤خ الاخٔب٤ُخ

 اُ٘ز٤دخ اُزح٤ِ٤ِخ الاخٔب٤ُخ

  

 ًِؾ2500
 عب 150

 

 
 ٝحذح150

08 

800 

14 

 

145 

76 

 

 

154,80 

1400 

31,917 

1400 

 

362.500 

11.400 

 

 

23220 

11200 

25.533,6≈  

19600 

 

 ًِؾ7500

 عب100

 

 ٝحذح100

01 

400 

02 

 

145 

76 

 

 

154,80 

1400 

31,917 

1400 

 

1.087.500 

7.600 

 

 

15.480 

1400 

≈12.766,8 

2800 

  453.453,6   1.127.546,8 

3.453,6- 72.453,2 

 

 اُزٌب٤ُق ٝ اُ٘زبئح اُزح٤ِ٤ِخ اُٞحذ٣ٝخ

 اُؼ٘بصش

 

 

 أُ٘زٞج"س" أُ٘زٞج"ٕ"

 اُٞحذ١ٝ الإخٔب٢ُ اُٞحذ١ٝ الإخٔب٢ُ

 عؼش اُج٤غ

 اُزٌِلخ اُٜ٘بئ٤خ

 اُ٘ز٤دخ اُزح٤ِ٤ِخ

450.000 
453.453,6 
3.453,6- 

562.50 

566.82 

-32,4 

1.200.000 
1.127.546,8 

72.453,2 

3000.00 

 ~2818.87 

181.13 

 

 ٗظشا ُِؼذد اُو٤َِ ٖٓ أُٞسد٣ٖ ٝاُضثبئٖ أُؼ٤٤ٖ٘ ثبُٔ٘زٞج اُشك٤غ "س"، كئٕ اُزٌِلخ أُزؼِوخ  يلاحظت:

 ثبُ٘شبط" ػلاهبد ٖٓ أُح٤ظ " رٌٕٞ ٓ٘خلضخ.
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  دج 69000رغب١ٝ إ٠ُ  ABC الإخٔب٤ُخ ثطش٣وخ خًٔب ٣لاحظ أ٣ضب إٔ اُ٘ز٤د

(- 3.453.33   +72.453.33) 

 

 ػهٍها:انتؼهٍق ػهى انُتائح انًتحصم  .3

رغبءُذ ٓؤعغخ "الإثذاع" ػٔب إرا ًبٕ ٓ٘زٞخٜب اُ٘ٔٞرخ٢ "ٕ" رٝ ٓشدٝد َٝٛ إٔ أُلبضِخ ثبُ٘ٞػ٤خ  

ُٔ٘زٞخٜب اُشك٤غ "س" رٌِق ٓب رظٜشٙ  طش٣وخ اُزٌب٤ُق ا٤ٌُِخ. ٝ ُِزأًذ ٖٓ رُي ٗوّٞ ثئػذاد خذٍٝ 

 ٓوبسٕ ُِزٌب٤ُق ٝاُ٘زبئح حغت اُطش٣وز٤ٖ: 

 نهًبانغ الإخًانٍت تخذول يقاسَ

 ABCطش٣وخ ٓحبعجخ الأٗشطخ طش٣وخ اُزٌب٤ُق ا٤ٌُِخ 01أُوبسٗخ سهْ:

 أُ٘زٞج "س" أُ٘زٞج "ٕ" أُ٘زٞج"س" أُ٘زٞج"ٕ"

 عؼش اُج٤غ

 اُزٌِلخ اُٜ٘بئ٤خ

 ٜٓ٘ب اُزٌِلخ ؿ٤ش أُجبششح

 اُ٘ز٤دخ اُزح٤ِ٤ِخ

 

 حصخ اُزٌب٤ُق ؿ٤ش أُجبششح

 رـ٤ش اُ٘ز٤دخ

450.000 

421.900 

48.000 

28.100 

 

11.4٪ 

1200.000 

1.159.100 

64.000 

40.900 

∑:69.000 

5.5٪ 

450.000 

453.453.33 

79.553.33 

- 3.453.33 

 

17.5٪ 

- 112٪ 

000 .1200 
1.127.546.67 

32.446.67 

72.453.33 

∑:69.000 

2.9٪ 

 +77٪ 

 

 نهًبانغ انىحذوٌت تخذول يقاسَ

 02أُوبسٗخ سهْ:

 

 طش٣وخ   ٓحبعجخ الأٗشطخ طش٣وخ اُزٌب٤ُق ا٤ٌُِخ
ABC 

 أُ٘زٞج "س" أُ٘زٞج "ٕ" أُ٘زٞج"س" أُ٘زٞج"ٕ"

 عؼش اُج٤غ

 اُزٌِلخ اُٜ٘بئ٤خ اُٞحذ٣ٝخ

 اُٞحذ٣ٝخ ٜٓ٘ب اُزٌِلخ ؿ٤ش أُجبششح

 اُ٘ز٤دخ اُزح٤ِ٤ِخ اُٞحذ٣ٝخ

 ٓؼذٍ اُٜبٓش

562.50 

527.375 

60.00 

35.125 

6.2٪ 

 

3000.00 

2897.75 

160.00 

102.25 

3.4٪ 

562.50 

566.82 

99.44 

- 4.32 

 عبُت

3000.00 

2818.87 

81.12 

181.13 

6.0٪ 
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ػ٠ِ أعبط ٗزبئح أُحبعجخ ثبلأٗشطخ، ٣زضح إٔ أُ٘زٞج  "ٕ" لا ٣حون ٓشدٝد ُِٔؤعغخ، ثٔب ٕ حصخ 

 . ٪112(، ثبُزب٢ُ ٛ٘بى اٗخلبض ُِ٘ز٤دخ ث٘غجخ ٪11.4)ثذلا ٖٓ  ٪17.5 اُزٌِلخ ؿ٤ش أُجبششح  رؼبدٍ

ػ٠ِ اُؼٌظ ٖٓ رُي، كئٕ أُ٘زٞج اُشك٤غ "س" ٝ ٖٓ خلاٍ اسرجبطبرٚ اُٞد٣خ ٓغ أُٞسد ٝ اُضث٤ٖٗٞ،  

(، ٓٔب أدٟ ٪5.5) ثزلا ٖٓ  ٪2.9اٗخلضذ حصزٚ ٖٓ اُزٌِلخ ؿ٤شأُجبششح ٓوبسٗخ ثبُزٌِلخ ا٤ٌُِخ ث٘غجخ 

  .٪77إ٠ُ اسرلبع ٗغجخ اُ٘ز٤دخ اُزح٤ِ٤ِخ إ٠ُ 
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 : الموازنات التقديرية (5)دراسة حالة رقم 

فصليا كل فصل  %20بػ  2021تقوـ مؤسسة بإنتاج منتج معتُ، ك تنتظر أف يرتفع حام مبيعاتها لسنة 
 كحدة. 10000مقارنة بالفصل الساب ، مع العلم أف حام ابؼبيعات ابؼرتقب  للفصل الأكؿ ىو 

 دج للفصلتُ الباقيتُ. 120الأكلتُ، ك دج للفصلتُ  100سعر البيع الوحدكم سيكوف  -
من  %70فيما بىص ابؼواد الأكلية فاف ابؼؤسسة برتفظ في نهاية كل فصل بدستول من ابؼخزكف يعادؿ  -

 استهلاكات الفصل ابؼقبل.
كبالنسبة للمنتج التاـ الصنع، فاف سياسة ابؼؤسسة تقتضي الاحتفاظ في نهاية كل فصل بدستول  -

 للفصل ابؼقبل.من مبيعات ابؼقدرة  20%
ساعات عمل مباشرة بتكلفة كحدكية قدرت بػػ  3كحدات من ابؼواد الأكلية ك 4كل منتج يستلزـ  -

 دج للساعة. 5دج للوحدة ك 10
 دج سنويا. 48000دج للوحدة ابؼنتاة، كالثابتة  5تكاليف الصنع العامة: ابؼتغتَة  -

 : 2021الأربعة لسنة قم بإعداد ابؼوازنات التقديرية التالية للفصوؿ  المطلوب :

 موازنة ابؼبيعات  -
 موازنة الانتاج  -
 موازنة استهلاؾ ابؼواد الأكلية  -
 موازنة ابؼشتًيات  -
 موازنة تكلفة الوحدات ابؼنتاة -
 حساب النتياة التقديرية التي ستحققها ابؼؤسسة.  -
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 (5)حل دراسة حالة رقم 
 يىاصَت انًبٍؼاث: -1

ف 4 3 2 1 اُلصَ        
1
 +ٕ(1)  

 24883 20736 17280 14400 12000 10000 حدْ أُج٤ؼبد 

   120 120 100 100 عؼش ث٤غ اُٞحذح 

   2073600 1728000 1200000 1000000 سهْ الأػٔبٍ 

 

 يىاصَت الاَتاج: -2
ف 4 3 2 1 

1
 +ٕ(1) 

 20736 17280 14400 12000 10000 حدْ أُج٤ؼبد 

ٓخ
1

 2000 2400 2880 3456 4147 

ٓخ
2

 2400 2880 3456 4147 4977 

 21566 17971 14976 12480 10400 حدْ الاٗزبج  

 1-اُلصَ اُشاثغ ٕ 2ُِلصَ الأٍٝ ٖٓ اُغ٘خ ٕ= ٓخ 1ٓخ 

 2000= 10000 %20(= 1-)ٕ 4ف 2ٓخ 

 

 يىاصَت إستهلاك انًىاد الأونٍت: -3
ف 4 3 2 1 

1
 +ٕ(1) 

 21566 17971 14976 12480 10400 حدْ الاٗزبج 

 4 4 4 4 4 ػذد اُٞحذاد 

 86264 71884 59904 49920 41600 ػذد اُٞحذاد ا٢ٌُِ 

 10 10 10 10 10 عؼش اُٞحذح 

 862640 718840 599040 499200 416000 رٌِلخ أُٞاد أُغزٌِٜخ  
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 يىاصَت انًشتشٌاث: -4
 اُلصَ        

 اُج٤بٕ

1 2 3 4 

 71884 59904 49920 416000 حدْ الاعزٜلاى 

ٓخ
1

 22120 34944 41933 50319 

ٓخ
2

 34944 41933 50319 60385 

 81950 68290 56909 47424 حدْ أُشزش٣بد

 819500 682900 569090 474240 رٌِلخ اُششاء 

 

  86264.  0,7(= 1ٖٓ اعزٜلاًبد اُلصَ الأٍٝ ٖٓ اُغ٘خ )ٕ+ %70= 4ف 2ٓخ

 41600.  0,7= 1ف 1ٓخ

 يىاصَت تكهفت الاَتاج: -5
 اُلصَ        

 اُج٤بٕ

1 2 3 4 

 718840 599040 499200 416000 حدْ اعزٜلاى أُٞاد الا٤ُٝخ

 269565 224640 187200 156000 رٌِلخ ا٤ُذ اُؼبِٓخ 

 101855 86880 74400 64000 الأػجبء اُؼبٓخ

 1090260 910560 760800 636000 رٌِلخ الاٗزبج

 17971 14976 12480 10400 ػذد اُٞحذاد أُ٘زدخ

 60,66 60,80 60,96 61,15 اُٞحذحرٌِلخ اٗزبج 

 

 رٌِلخ الاٗزبج أُجبع –اُ٘ز٤دخ الاخٔب٤ُخ = س ع ا٢ٌُِ 
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 حساب الانحرافات طريقة التكاليف المعيارية و: (6)دراسة حالة رقم 

 أولا:

كلغ من ابؼواد الأكلية             = x 12000دج  24بافتًاض أف:  التكلفة ابؼعيارية تقدر بػ:  
 دج288.000

 دج344.500كلغ من ابؼواد الأكلية =   x 13250دج  26أما التكلفة ابغقيقية فتقدر بػ:  

ما ىو نوع الابكراؼ الذم يتم حسابو في ىذا التمرين؟أحسب الابكراؼ على الكمية ك على  المطلوب:
 كاف الابكراؼ ملائم أك لا؟  السعر ك الابكراؼ الابصالر؟ كاذكر اف

 ثانيا : ) تابع(  بافتًاض أف:

 50، الكمية ابؼعيارية للوحدة=  240حام النشاط ابؼعيارم = 
 250دج ، حام النشاط الفعلي = 24السعر ابؼعيارم الوحدكم = 
 دج26، السعر الفعلي الوحدكم=  53الكمية الفعلية الوحدكية = 

المطلوب: أحسب الابكراؼ على حام النشاط ، الابكراؼ التحليلي على الكمية، الابكراؼ على السعر، ك 
 الابكراؼ الإبصالر؟ ك ماذا تلاحظ بالنسبة بؽذه الابكرافات؟

 ثالثا ) تابع (

 إذا كانت التكلفة ابؼعيارية ابػاصة باليد العاملة ابؼباشرة ىي كالتالر: 
 دج ، ك أف التكلفة ابغقيقية فقدرت كما يلي :   141.960دج = 56× ساعة 2535

 دج155.904دج = 58× ساعة  2688

أحسب الابكراؼ الابصالر؟ كأحسب الابكراؼ على الوقت ك الابكراؼ على الأجر  المطلوب:
 الساعي؟ ك الابكراؼ الابصالر بؽما؟

 ك ابؼتعلقة بورشة "ف" بافتًاض أنو لدينا ابؼعطيات التالية رابعا:
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 موازنة :

 يـشكـض انـتـحـهـٍـم : وسشـت "ٌ"

 أػـبـاء يتـغـٍـشة

 أػـبـاء ثـابـتـت

320.000 

200.000 

 أ . ّ

 أ . س

 ٓـٞ 520.000 يـىاصَـت

 وحـذة انـؼـًـم

 ػـذد وحـذاث انـؼـًـم

 عـبػـخ اُـحـضـٞس

5000 

 

 ع ٝ ّ

 تـكـهـفـت إخًانٍت نـىحـذة انـؼـًـم

 تـكـهـفـت يـتـغـٍـشة نـىحـذة انـؼـًـم

 تـكـهـفـت ثـابـتـت نـىحـذة انـؼـًـم

104 

64 

40 

 د إ ٝ

 د ّ ٝ

 د س ٝ

 إٓـغ 20.000 يـُتـىخـاث / ط ( 4إَتاج يـؼـٍـاسي )

تـكـهـفـت غـٍـش يـبـاشـشة نـكـم وحـذة 

 يـُـتـدـت

 د ؽ ٝ ّ 26

 

، الأعػبػاء غػيػر الػمػبػاشػرة الػفػعػلػيػة    5.120، الػنػشػاط الػفػعػلػي   20.992  الإنتاج الػفػعػلػي انـجـاز:
556.500 

 المطلوب:

 أحسب الابكراؼ الابصالر؟  -
 الابكرافات الفرعية ) الابكراؼ على ابؼردكد ، الابكراؼ على النشاط، ك الابكراؼ على ابؼوازنة(؟ -
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 (6)حم دساست حانت سقى 

 

 الأول: الاَحشاف ػهى انًىاد الأونٍت:  اندضء

 ثبكزشاض إٔ اُزٌِلخ أُؼ٤بس٣خ روذس ثـ: 

 دج288.000 =ٖٓ أُٞاد الأ٤ُٝخ  ًِؾx 12000دج  24                   

 أٓب اُزٌِلخ اُحو٤و٤خ كزوذس ثـ:  

 دج344.500 =ًِؾ ٖٓ أُٞاد الأ٤ُٝخ  x 13250دج  26                           

  ٌٕٞد ؿ٤ش ٓلائ56500ْ=288000-344.500=الاٗحشاف الإخٔب٢ُ )إ/إ(٣ 

 دج ؿ٤ش ٓلائ26500ْ= 13250(  24-26= ))إ / ط(                           

 ؿ٤ش ٓلائْ  دج30.000= 24( 12000-13250= ))إ / ى(                            

 دج56500(=30.000(+)26500)= ٝٓ٘ٚ ٣ٌٕٞ الاٗحشاف الإخٔب٢ُ 

 ٝإرا ًبٕ ٛزا اُزح٤َِ لا ٣ٌل٢ ُزحذ٣ذ أُغؤ٤ُٝبد، ٣ٌٖٔ رذه٤ن اُزح٤َِ ثبُِدٞء إ٠ُ حدْ اُ٘شبط.

 اندضء انثاًَ: )تابغ نهدضء الأول(:

 :ٕثبكزشاض أ 

 240=  حدْ اُ٘شبط أُؼ٤بس١ 

 50= ا٤ٌُٔخ أُؼ٤بس٣خ ُِٞحذح 

  دج24= اُغؼش أُؼ٤بس١ اُٞحذ١ٝ 

  250= حدْ اُ٘شبط اُلؼ٢ِ 

 53= ٤ِخ اُٞحذ٣ٝخ ا٤ٌُٔخ اُلؼ 

 جد26= اُغؼش اُلؼ٢ِ اُٞحذ١ٝ 

 ٝإ٠ُ : ا٣ٌٕٞ الاٗحشاف ػ٠ِ حدْ اُ٘شبط ٓغب 

 دج ؿ٤ش ٓلائ12000ْ=288000-300.000[=24×12000]-([250×50×)24=]إ/حـٖ

 ًٔب ٣ٌٖٔ رحذ٣ذٙ ثبُطش٣وخ اُزب٤ُخ:

 ؿ٤ش ٓلائْ 12000= 50.24(.240-250= )إ /حٖ
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الاٗحشاف ػ٠ِ حدْ اُ٘شبط أُٞخت لا ٣ؼ٢٘ إٔ أُؤعغخ ك٢ حبُخ ٓلاحظخ:  ُوذ أششٗب إ٠ُ إٔ 

 ع٤ئخ، ثٔب أٗٚ هذ ٣جشس ثض٣بدح ك٢ الإٗزبج، ُزُي لا ٣ؼزٔذ ػ٠ِ إشبسرٚ.

 الاٗحشاف اُزح٢ِ٤ِ ػ٠ِ ا٤ٌُٔخ ٓغ ثجبد أُشدٝد ٝ اُغؼش 

 ؿ٤ش ٓلائْ دج18000[ = 24(.250×50])-[24×13250= ]إ / ى  

 أٝ ًزُي: 

 ؿ٤ش ٓلائْ دج18000=24. 250(. 50 – 53= )إ / ى  

 .الاٗحشاف ػ٠ِ اُغؼش: ٛٞ ٗلغٚ أُحذد ك٢ الاٗحشاف الإخٔب٢ُ 

 ٝ ٓ٘ٚ ٣ٌٕٞ الاٗحشاف الإخٔب٢ُ :

 ٝ ٛٞ ؿ٤ش ٓلائْ دج56500=12000+18000+26500

 اندضء انثانث : الاَحشاف ػهى انٍذ انؼايهت انًباششة

 ًبٗذ اُزٌِلخ أُؼ٤بس٣خ اُخبصخ ثب٤ُذ اُؼبِٓخ أُجبششح ٢ٛ ًبُزب٢ُ: إرا 

 دج141.960دج = 56 ×عبػخ 2535

 ٝ إٔ اُزٌِلخ اُحو٤و٤خ كوذسد ًٔب ٢ِ٣ :   

 دج155.904=  دج58× عبػخ  2688

  = دج ؿ٤ش ٓلائْ 13944=141.960-155.904الاٗحشاف أُؼ٤بس١ الإخٔب٢ُ 

 اٗحشاف ػ٠ِ اُٞهذ ٝ اٗحشاف ػ٠ِ الأخش اُغبػ٢ :٣ٌٖٔ رح٤َِ ٛزا الاٗحشاف ا٠ُ 

 اٗحشاف ػ٠ِ اُٞهذ :

 ؿ٤ش ٓلائْ  دج8568دج = 56(.2535 – 2688= )إ / ٝهذ 

 اٗحشاف ػ٠ِ الأخش:

 ؿ٤ش ٓلائْ دج5376=  2688(.56 – 58= )إ / أخش

 ؿ٤ش ٓلائْ دج13944= 5376+ 8568= ٝ ٓ٘ٚ الاٗحشاف الإخٔب٢ُ 

 انتكانٍف غٍش انًباششة : اندضء انشابغ: الاَحشاف ػهى

 ثبكزشاض أٗٚ ُذ٣٘ب أُؼط٤بد اُزب٤ُخ ٝ أُزؼِوخ ثٞسشخ "ٕ"
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 :يىاصَت 

 يـشكـض انـتـحـهـٍـم : وسشـت "ٌ"

 أػـبـاء يتـغـٍـشة

 أػـبـاء ثـابـتـت

320.000 

200.000 

 أ . ّ

 أ . س

 ٓـٞ 520.000 يـىاصَـت

 وحـذة انـؼـًـم

 ػـذد وحـذاث انـؼـًـم

 اُـحـضـٞس عـبػـخ

5000 

 

 ع ٝ ّ

 تـكـهـفـت إخًانٍت نـىحـذة انـؼـًـم

 تـكـهـفـت يـتـغـٍـشة نـىحـذة انـؼـًـم

 تـكـهـفـت ثـابـتـت نـىحـذة انـؼـًـم

104 

64 

40 

 د إ ٝ

 د ّ ٝ

 د س ٝ

 إٓـغ 20.000 يـُتـىخـاث / ط ( 4إَتاج يـؼـٍـاسي )

 د ؽ ٝ ّ 26 غـٍـش يـبـاشـشة نـكـم وحـذة يـُـتـدـت تـكـهـفـت

 20.992  الإٗزبج اُـلـؼـِـ٢       اَـدـاص:

 5.120 اُـ٘ـشـبط اُـلـؼـِـ٢                 

    556.500الأػـجـبء ؿـ٤ـش اُـٔـجـبشـشح اُـلـؼـِـ٤ـخ                   

 =)دج ؿ٤ش ٓلائ10708ْ=2545.79 –556.500الاٗحشاف الإخٔب٢ُ ) إ/ إ 

 الاٗحشاكبد اُلشػ٤خ:  

 )ّ/دج ٓلائ13312ْ= 26(× 20480-20.992= )اٗحشاف ػ٠ِ أُشدٝد )إ 

 ( =)ٕ / دج ٓلائ4800ْ=   40(× 5000-5120اٗحشاف ػ٠ِ اُ٘شبط )إ 

  : )ٞٓ / اٗحشاف ػ٠ِ أُٞاصٗخ )إ 

 ٣دت أٝلا رحذ٣ذ أُٞاصٗخ ) ْٓ( اُز٢ رغب١ٝ إ٠ُ:

 دج527.680= 200.000( + 5120×64) ْٓ =

 ؿ٤ش ٓلائْ   دج28820=  527.680 - 556.500= إ / ٓٞ 

 ٓٔب عجن : بُذ٣٘

 ٓلائْ   دج13312إ / ّ = 

 ٓلائْ    دج4800إ / ٕ = 

 ؿ٤ش ٓلائْ  دج28820إ / ٓٞ= 



 اذة محاضرة "أ"تأس -لشهب صفاء

الشهيد طالب عبد –كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 
 - الرحمان

  تطبيقاتالتسيير: محاضرات و  مراقبة               

 

 

 155 

 2جامعة البليدة         

ؿ٤ش ٓلائْ )ٝ ٛٞ اُلشم ث٤ٖ الاٗحشاكبد  دج10708= ٓٔب ٣ثجذ إٔ الاٗحشاف الإخٔب٢ُ ) إ / إ(

 .اُلشػ٤خ أُلائٔخ ٝ ؿ٤ش أُلائٔخ (
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