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 بسم الله الرحمن الرحيم
 دمــةـمق
مست جميع المجالات الاقتصادية والسياسية بمعزل  عز   المحيطة بالمؤسسة تغيرات هائلة، عرفت البيئة 

اهتلززاا المؤسسززة ب يصززبا افقتززال فةززا لتلبيززة الطلزز  و  .فهزز، تززؤير فيزز  وتتزز ير بزز  المحززيا الززنت ت تلزز،  ليزز ،
أصززبا البةززاه مرهززدا بززا داه، و لززنل   واشززت  الت ززافن بيزز ه ، ات،المؤسسزز تكززاير عزز د بزز  الكلزز، المرت،ززع،

ري  والبزززا في  ا  زززا   دا   كزززت باهتلزززاا واسزززع مززز  قبززز  الم،ظيزززالم،زززاهي  الززز   يعززز  مصزززطلا ا داه مززز  
ا اتخززا   يريززة دزز دا  لمراقبززة التسززيير ب ززك  واسززعو يعتلزز  المسززيروا علززب أسززلدا المداققززات التة . ا علززا 
 تج زبه  اططز المداققات التة يريزة ككز  متيزنت الةزرا  مز  اعصزد  علزب صزد   مسزتةبلية ، و لصائ الةرا  ا

 . لى أدنى المستديات، وهنا ما يساه  ا تحس  ا داه
مززا يتززدفر  مدظ،ززة تريزز  ال هززد  تطززد ا العززاب الم  ا  ززا  المؤسسززة ارلائريززة هززد  ززا  أت مؤسسززة

ومززرت هزز، ا  ززر   ،ظززي  م افعهززا والتبلزز، بصزز،ات المؤسسززة ال،عالززةللدصززد   لى تع ت مكاقيززالزز يها مزز  
 لا أنهزا وجز ت ق،سزها  ،بمجلدعة م  التغيرات الهيكلية ال  جاهت تلبية لمتطلبات  صلاح الاقتصاد الزدني

والتكيز  مزع  ،فرضزت عليهزا التصزرلم الم اسز  لتز ا ع الصزعدبات ومداجهتهزا ،أماا  لدعة مز  التبز يات
بيززز  أا بلزززدج  لززز  جعززز   .وتحسززز  أدائهزززا ،مززز  أجززز  المحافظزززة علزززب بةائهزززا ،اصزززلة ا هيطهزززاالتطزززد ات اع

 قزا  تتزابع وتز ير  قظزااالمؤسسة الاقتصادية ارلائرية تعل  علب تبي الطرق والم اهج التسزييرية اع يفيزة بتزدفر 
 ،،عاليزة ود،زاه أق زطتها بو  م   لال  ق اناتها فبرصت علب  يجاد وتطبيق وسائ  وقائيزة لملا سزة أعلالهزا

  مزة  صزباا اعةزدق  الاقتصزاديةمدا دهزا علزب والمحافظة  ،تكالي  وب ق بغر  تحةيق ادبر  بحية ممك ة 
  .و حملة  أس الما 

 عزز اد م ظدمززة متكاملززة مزز  أسززالي  و جززراهات  علززب المؤسسززة ارلائريززة يتدجزز    لزز و لتبةيززق 
 بت زززرلم علزززب تصزززليلها افدا   العليزززا لللؤسسزززة وتسزززهر علززز قابيزززة تعلززز  علزززب   سزززاه سزززب  العلززز  الززز  

مز  أهز الم ت ،ينها مع جميع العامل  ا قظامها ال ا ل، لتدفير ق   مةبد  م  الفيةة لتبةيق ما تصبد  لي  
هزن  المؤسسزات  لى مراقبزة التسزيير بالمداققزات التة يريزة دبلةزة مز   لزق هزن  الم ظدمزة  رز تلةز  . وغايات
 .تها علب  نجاق أه افهاساع لمالمتكاملة 

قتيجزة  ا مزريكي ظهرت فكر  التة ير د سلدا ا مراقبة التسيير م  نزرلم البزا في  الاقتصزادي  
الززز  أيزززرت سزززلبا وب ززز   علزززب  تلززز  الاقتصزززاديات العالميزززة و اصزززة الاقتصزززاد  9191للأقمزززة العالميزززة سززز ة 

ب  الةريز  وقز  تجسز ت الاقطلاقزة ال،عليزة  سزلدا ا مريك، النت ت ير بع ا وجدد د اسة تة يريزة لللسزتة
لةزرا الع زري  ممزا اضزطرها  لى ضزرو   تغيزير أسزالي  تسزييرها مز  االمداققات التة يرية م ن مطلزع اطلسزي ات 

 . لتبةيق ال،عالية الاقتصادية بالاعتلاد علب أسلدا المداققات التة يرية ا  مراقبة التسيير



 ب‌

 

 تززال  لى تحلززنل  فهزز،  طززر البةززاه  دومززارا زز  سززريعة التغيززير وتداجزز  كززر المؤسسززات الاقتصززادية بم
 تصزززبيباتالتغيزززيرات و مزززع مراعزززا  و  جزززراه ال تسزززلا لهزززا بتبةيزززق أهززز افها تطبيزززق ا سزززالي  الكليزززة الززز  

  .الاقمة ا الدقت الم اس 
 الإطار العام لإشكالية البحث 

اققززات التة يريززة لتبةيززق الاسززتي اا الكزز ه ودلزز    للتزز لي  علززب  مكاقيززة و أديززة اسززتي اا المد 
لللدا د الاقتصادية المتا ة ا ظ  تغير  تل  العدامز  البيئيزة المحيطزة، ولمسزاع   افدا   ا تهيئزة م زا  ملائز  

 أس المززا  و لزز   يسززاه  لززين فةززا ا تدظيزز  ا مززدا  ال ا ليززة الزز  تتليززل بمبزز وديتها، و  ززا لاسززتةطاا
يمك  ززززا د اسززززة وم اق ززززة افشززززكالية  بهزززز لم تحةيززززق عدائزززز  اقتصززززادية مرضززززية تتززززدفر لهززززا مةدمززززات الاسززززت اقة،

 :الم،روضة م   لا  نرح التساؤ  الرئيس، التالي
 ؟في تحسين مستوى أداء المؤسسة الاقتصادية ما هو دور الموازنات التقديرية 

 :التساؤلات الفرعية التالية و للإجابة على الإشكالية يمكن طرح 
 دي  يمك  لللداققات التة يرية أا تساه  ا مراقبة تسيير المؤسسة الاقتصادية؟ -
 م  ب  ا دوات المستعللة ا مراقبة التسيير ما ه، مكاقة المداققات التة يرية؟ -
 يريزة دز دا  ا مراقبزة التسزييرالمداققزات التة  علزب اسزتي ااالمؤسسة الاقتصادية ارلائريزة اعتلاد ا ما م    -

 ت،عي  دو ها للرفع م  مستد  أدائها؟و دي  يمك  
 فرضيات البحث

 ؛صد   مستةبلية  بإعطاهتةدا المداققات التة يرية  

 ؛ا مراقبة التسيير ستي ااتأدا  تعتبر المداققات التة يرية أه   

المداققززات التة يريززة دزز دا  أسززلدا ا  لا تززلا  المؤسسززة الاقتصززادية ارلائريززة بعيزز   عزز  مسززتد  الززتبك  
 .ا تحس  ا داه

 أهداف البحث
التعززززرلم علززززب أدوات مراقبززززة التسززززيير وتة يززززة المداققززززات التة يريززززة  ات التعززززا ي  المتعزززز د  والاسززززتعلا   

 .الداسع
 علززب التطززد ات اعاصززلة ا المجززا  الرقززا  علزب المؤسسززات الاقتصززادية ا ظزز  علليززة الاقتةززا  افنزلا  

 .الاقضلاا  لى الم ظلة العالمية للتجا   و مكاقية لى اقتصاد السدق 

 براق دو  مراقبة التسيير بالمداققات التة يرية د دا  فعالة ا تةيي  أداه المؤسسة المسطر  لللز   المتدسزا  
 .ممك والةري  وال و  النت تلعب  وظي،ة مراقبة التسيير بالمداققات التة يرية ا ت ،ينها ب ق   ط  

 
 

 أسباب ودوافع اختيار الموضوع



 ج‌

 

 دوافع ذاتية
 ضزافة ، استفيلا  التجربة العللية المتداضعة ا  ا  مراقبة التسيير  اصزة م هزا  عز اد المداققزات التة يريزة 

 لى د اسززز  السزززابةة ا العلزززدا الماليزززة والتيصزززا ا ا ززز  ارداقززز  التطبيةيزززة لتسزززيير المؤسسزززات وهززز، 
  والمداققات التة يرية ا  مراقبة التسيير

العل  علب التكدي  العلل، اري  والمؤه  للبا ث علب أم  مما سة مه ة مراق  التسزيير بصزد   سزليلة  
 وفعالة مستةبلا

 دوافع موضوعية
صزززز  اغلبهززززا  ززززد  ا سززززالي  المتبعززززة ا  دفيززززر  الاقتةززززادات المدجهززززة لللؤسسززززات الاقتصززززادية  يززززث ت  -

 .تبا ها مؤسسات لا يمك ها أا تداج  اقتصاد السدق والعدلمة الاقتصاديةها واعئتسييرها و داه  أدا
باسزززتطاعتها   قززز وظي،زززة مراقبزززة التسزززيير بالمداققزززات التة يريزززة أدا  فعالزززة ا   مزززة التسزززيير  أااعتةزززادت  

 أدنىتحسززززز  أدائززززز  والتةليززززز  مززززز  ا  طزززززا  وا  طزززززاه ا علليزززززة الببزززززث عززززز  تحةيزززززق ا هززززز الم  لى 
 .المستديات

 المنهج والأدوات المستخدمة في الدراسة
المدضزد  وأبعزاد  وا تبزا  فرضزيات  سزدلم  انة بميتلز  جداقز  جابة علب التساؤلات المطرو ة وافللإ

 .قةدا بال  اسة والتبلي  متبع  الم هج المةا ا والم هج الدص،،  اصة ا اراق  ال ظرت
 الزة والمتلفيلزة ا الم يريزة ارهديزة للتدقيزع لل زردة ا    قعتل  ا اراق  التطبية، علب م هج د اسزة 

  عززز ادومززز  أدوات الببزززث الززز  س سزززتع  بهزززا الديزززائق ال ا ليزززة المعلزززد  بهزززا ا  .الدن يزززة للكهربزززاه والغزززاق
وارزز او  المعزز   لززنل   ضززافة  لى المةابلززة ال يصززية  ،المداققززات التة يريززة وت ،يززن مهززاا وظي،ززة مراقبززة التسززيير

 .ت شردة سدقلغاقمع  نا ا
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 الإطار النظري للموازنات التقديرية كأداة في مراقبة التسيير :الفصل الأول

 تمهيد
ولا   .مظاارر التسايير الفعاالما   يعتبر اتخاذ القرارات الصااببة واتاتاداا اااوارد البةارية وااادياة ة ريقاة م لا 

 وراااا ا  .  أجاااال  قيااااا أراااادام اماااالااااةدارة العليااااا ذات الخصااااابن النوايااااة العاليااااة أتي ذلاااا  تو ةتااااومير ااعلومااااات يتاااا
الاا  الن ااو الاا ي ذعل ااا ذات أجيااة ماا  أجاال الت نيااد  يسااتداو وجااود نظاااا يتاصاان في باالم ووروياا  ااعلومااات

 .الفعال اوارد ااؤتسة لت قيا الأرداف ااس رة
وتن  ،  اةيمك  القول أن نظاا مراقبة التسايير راو ذلا  النظااا الا ي لتال الصادارة في ونظايت ااؤتساات ا دي

تذ كيااي يتسااا  اا ا  ، م ااو وااروري ويفاار  نفساا  الاا  كاال مسااير يريااد الن ااا ، كااان  ااير تجباااري قكاات القااانون
ووتوقااي مراقبااة التساايير الاا  ااسااار الاا ي ي اام   . الأخااير أن ياارةس الإتااةاوي ية ةالتساايير اليااومو لااوو مراقبااة التساايير

تن اتخاااذ  .لبلااوا القيمااة الااق يااراد  قيق ااا ااااوارد ااسااتعملة أقاالكفااا ة أامااال ااؤتسااة الااق و وت قااا تو أن وكااون 
تهااا الداخليااة ويساامي ةت قيااا ام ااو نظاااا  ااامل للمعلومااات و ركخاا ل وةعااد الأدا ،  ،باالالقاارار يت لاا  التاادخل ق

، يقااوا ةاا  نجااد نظاااا مراقبااة التساايير ةاادون  ايااات منتظاارة ماا  العاماال أو النةااا  الاا ي نال مركزيااة تذ أناا  و يمكاا  أ
ووكااون ةاا ل   ااامزا أو دامعااا  ،وكاا ل  ااعرمااة الواواا ة لتمرااداف عكاا  ماا  معرمااة الوج ااة تااوا  للفاارد أو لل مااااة

 .كما أن قبو ا م  قبل الجميلم ذعل ا أتاتا مناتبا لقياس النتابج وا كت ال  الأدا  ،للعمل
ليمة مقااااةن فااااد  معاليااااة الأدوات الااااق نجااااا  مراقبااااة التساااايير كنظاااااا معااااال يسااااارت في اتخاااااذ القاااارارات الساااا

 .يستادم ا في وأدية وظابف  التا ي ية والرقاةية والق ن كر م  ةين ا ااوازنات التقديرية
 :الأجزا  التاليةةااا بجوان  ر ا ااوووع تنت رق في الفصل الأول تلى لو 

 ؛مفاريت أتاتية  ول مراقبة التسيير -
 أدوات مراقبة التسيير؛ -

 .ت ليل النظري للموازنات التقديرية كأداة في مراقبة التسييرال-
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 مفاهيم أساسية حول مراقبة التسيير  .1.1
تن مراقباااة التسااايير وعتااابر  دي اااة مااا   يااا  الب ااا  في الإدارة و الااات التسااايير، و قديماااة مااا   يااا  اامارتاااة 

ر مف وم اا و انتةاار اتاتعما ا  و ن مرا ال ظ اور و و اأماا ك. اايدانية، و رو وركيبة لعنصري  و جا التسايير و الرقاةاة
 .ان لقت من  ةداية القرن العةري  التسيير الفعال في  كأداة وسارت

 التسيير  مراقبةلمحة تاريخية عن .1.1.1
أن  ولا  العملياة الاق ما   ال  يعرف ي ال قبل التعر  اف وا مراقبة التسيير ذ  الت رق أوو اعا التسيير

وماا  خاا ل راا ا التعريااي . ونراقاا  مااوارد ااؤتسااة ماا  أجاال  قيااا الأرااداف ااساا رة ،ناادير، ناانظت ، ااس ااا خخ 
 :(1)يت ي أن دورة التسيير وتكون م  خمسة مرا ل رو

 .(2)لتسييرل نفس ا الوظابي الفرايةورو  الرقاةة، التوجي ، التنظيت، التنسيا، التا يس
 :ايلوري يروكز ال  أرةعة مبادئوراقبة التسيير في تطار وسيير ظ رت م، العةري  من  ةداية القرن 

 ؛وقديم معلومات دقيقة تلى ااسيري     -؛اوتتقرار ابر الزم  -
 .وكلفة الإنتاج ع ل أكبر نسبة م  التكلفة الإبالية    -؛الب   ا  ودنية التكاليي -

 وةالخصاااوع ةعاااد الأزماااة . (3)لعااياااة الأولى ا ااار  ا ةعاااد يااا  نةاااأت ، وعتااابر مراقباااة التسااايير  دي اااة نسااابيا
الك ير ماا  الةااركات ةاا أد ا ااؤتسااات الأمريكيااة  اا و الااق أثاارت تاالبا الاا  أدا   في ال  ثينااات العاايااة  اوقتصااادية

و اوير أدوات جديادة وساارت في التسايير الفعاال للمؤتساات  و قاد وساب  ذلا  في  .الإنتاج  خ و تلى  لا ةعض 
 .(4)كت في التكاليي و ديد ااسؤولياتم  خ ل الت 

 ةعاااد ا ااار  العااياااة ال انياااة في  ساااي  رجاااال الأاماااال و ااسااايري   Plan Marshallمخ اااس مر اااال تاااارت  
ااعاارف و الخابرات الا ي اتاتدا  وانقل ت تلى أمريكاا اادف اكتساا   الأمار  ةأجياة ااةاروع و وااامت ، الأوروةيين

 .ت كت ودرذيا في وقنيات مراقبة التسيير ال  مستو  مؤتساتهتفي الإدارة و التسيير ةال
 (5) ارمت مةت الستينات م  القرن اااوو ظ ور طرق جديدة لإاداد ااوازنات التقديرية و مراقباة  التسايير

. 
 
 

 
  09ع.الجزابر.دار المحمدية العامة .مراقبة التسيير في ااؤتسة اوقتصادية :(4002 )،واتو ر يرة ( 1

 (2 Henri Fayol , (1990) : Administration industrielle et générale. Enag éditions .Alger. 

  9ع.جامعة قسن ينة  .م بواة  ير منةورة  .مراقبة التسيير و ااوازنات التقديرية :(2001)،ةياةراريت اةراج (3

  03ع.اورات جامعة ةومرداسمح.اقبة التسيير ووسيير اايزانياتمدخل ار :(2004)،الو زيان( 4
5) Jacques de Guerny , Jean- Claude Guiriec, (1998) : contrôle de gestion et choix stratégiques . 6eme édition 

Delmas éditions. Paris. p13   
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 اقويةااامل ةاااو اااور و أ ااابي و  اوسااالمكاااان في  اااال المحاتااابة    أول و بياااا اراقباااة التساااييرمااا  اا  ااا  أن 
تلى  اياة ةداياة و  .(1)القارارات اا بماة وتخااذللمسايري   ا أ بي يستداو وومير ااعلوماات ال زماة وظابي ااؤتسة 

 ايةة النماوذج ااعاد ما   وبناتجال ااؤتساات الاق انت  ات أتالو  مراقباة التسايير  السبعينات ما  القارن العةاري ،
 :(2)طرف ااؤتسات الأمريكية وال ي يتم ل في 

الاااا  ااااااد  ال وياااال و  الرقاةااااة، اتااااتادام ا في امليااااة و اد ااوازنااااات التقديريااااةتااااادو تا اااايس ال يااااةامل -
 ؛القصير

 ؛ سؤولياتاامراكز  وبينوركيبة ررمية  -
 ."الوتابل-الأرداف"طريا الةكيبة ال نابية  ل ا يعتمد قيادة أتلو  -

ةالخصااوع و لقياااس ورقاةااة الإنتاجيااة الصاانااية  اوذجاانمكاناات في ةدايااة انتةاااررا نسااتنتج أن مراقبااة التساايير  
 .تنتاجية العمل اابا ر

التقلباات الخارجياة والداخلياة لتمنظماة تلى تااادة نظار أدت  م  القرن العةاري السبعين ان  قا م  السنوات 
اا معلومااااتي لأن كااال نظااا ،واتاااتعماوو  أدواوااا  وصاااميت  يااا   دياااد أردامااا  و  ج رياااة في نماااوذج مراقباااة التسااايير مااا 

  :يسارت في وسيير الأدا  يأخ  ةا سبان
 ؛قيود ومرع المحيس اوقتصادي -
 ؛التوج ات الإتةاوي ية للمؤتسات -
 .قيود وظابي اانظمات -

  مراقبة التسييرالفني ل تطورالمراحل  .1.1.1
كابر   م ااا و وعااددت   م مااا ساةةااالت كت في تدارة ااؤت اوقتصاااديةظ ارت مراقبااة التسايير لتاادايت الفعالياة 

و . الا  مساتو  ااؤتساات الإنتاجياة الكبايرة صاي القارن العةاري منتظ ورراا املياا تلى  اياة  رو قاد واأخ .ابف اظو 
 :(3) مسيرة مراقبة التسيير أرةعة مرا ل قد   دت

 بداية القرن العشرين :المرحلة الأولى

ردودية فااسيري  ةااعلومات ااتعلقة  لتزويد ليةاتتعملت مراقبة التسيير المحاتبة اااخ ل ر ه اار لة  
 لإتتعمال الأولىوسببت في وولم الأت  ورك ا  .ةةكل خاع مؤتسةللاابااة واانت ات  ،ااا ةةكل النةا 

 .النس  ومؤ رات قياس الأدا  اوقتصادي 
 اتتنادرا تلىفي  لأول مرة 7901تنة  ر ا الأتلو  "DUPONT"ااؤتسات الكيميابية الأمريكية انت  ت 

  ؛ةراز مختلي خ وات وكوي  ااردودية في كل ا وام  الت اريةلإ ساةات اايزانية و ساةات النتابج 
 

(7 Abdelatif Khemakhem , (1977) :  dynamique du contrôle de gestion.édition Dunod . p.13  

(4 Claude Alazard, Sabine Sépari.,(2001) : Contrôle de gestion. 5
e
 édition, éditions DUNOD .p14                                                                                          

3)Michel Rouoch et Gerard naulleau , (2002) : le contrôle de gestion bancaire et financier. édition revue banque  

.4éme édition. p.28/30 
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 من القرن العشرين العشريناتبداية  :المرحلة الثانية

تنة  GENERAL MOTORS  في مؤتسة نموذج ااا اراقبة التسيير ووعت ميكانيزمات التنظيت ال مركزي 
قست ريكل ااؤتسة تلى ادة وظابي داخل ااقر ااركزي م ل ال ي  و" SLOAN RULES"م  طرف  7947
مقارنة داخلية ملم الأقساا الأخر   وعدو  ستعملةكل قست يقيت مرد ودية الأ ول اا.رالب   والت وي،ااالية الوظيفة

 وقييت الأدا ؛م  أجل 
 بعد الحرب العالمية الثانية  :المرحلة الثالثة

و لتسيير ا اتوقنيالق عيزت ةت ور نظاا مراقبة التسيير ةعد ا ر  العااية ال انية لووعت الأت  العلمية 
ت تتةاوي ية تخ يس العمليات صر ه الأخيرة خص ،في ااؤتسات الصنااية خا ة التقديرو ؤ التنبأتالي  
ولك  ذل  في تخ يس املياتهت  ،الأقساا الق وعتبر ذات أجية في ااستقبل ةالنسبة للمسيري  م  طرفوااوازنة 

 ؛الداخلوتسيير الو 
 انطلاقا من الستينات للقرن العشرين :المرحلة الرابعة

ر مر لة لت ور مراقبة التسيير ظ رت في الستينات ملم انتةار أت  الإدارة ةالأرداف الق أنةأت نمس آخ
 اتت اةة لت بيا نظاا وال ي اتتدا  ،التنظيت التسلسلو ال ي يعتمد ال  معالجة الأرداف ومقارنت ا ةالنتابج

 .أولى مستويات ااسؤوليات التسلسليةوة ل  رسمت مراقبة التسيير  ،مراقبة التسيير وصميت مراكز ااسؤولية

 مراقبة التسيير ماهية.1.1.1  
اختلي البا  ون والعلما  ااتاصصون في الت الإدارة والتسيير  ول  ديد مف وا مراقبة التسيير ملم 

 .اخت ف وج ات نظر اادارس الق ينتمون تلي ا خا ة ملم الت ورات الق   درا ر ا النظاا
أول ةا   قاا ةتنظير مراقبة التسيير وقدا وعريفا أ بي وقليديا ومعروما لد    R.ANTHONY يعتبر 

كمسار موج  تلى  فيز ااسؤولين أو ااسيري  و   ت ال  وأدية واجب ت ال  "وال ي يعرف مراقبة التسيير  .الجميلم
(1) "أكمل وج  م  أجل ااساجة في  قيا أرداف ااؤتسة

. 

لعملية الق م  خ  ا يتأكد ااسيرون م  أن ااوارد موجودة ومستعملة ةصفة ةا"عرف مراقبة التسيير وو 
وتن ااسااو والتوج ات ا الية وسير جيدا وما  ،مة فا يتما   ملم  قيا أرداف اانظمة معالة و ةن ااة وم 
  . (2) "الإتةاوي ية المحددة

م  الت  ير واتخاذ القرارات وؤدي ةااسؤولين تلى  ديد  مواة متوا لة " ةأنهاعرف مراقبة التسيير وكما        
  . (3) "و بيا اختياراتهت ورقاةة الإنجازاتصعوةات وللفرع ااتا ة اؤتست ت وتلى الأرداف والتقييت الدابت لل

 
 

1)  Anthony
 
Robert N, (1965): Planning and control systems -a framework for analysis.  Harvard university press, 

Boston.  

4) Michel Gervais , (2000) : contrôle de gestion . 7
eme

 édition .éditions ECONOMICA. p20 

3)Jacques de Guerny ,Jean –Claude Guiriec. op.cit.p 10/11 
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الية النةا  معمسار العمل ااوووع في خدمة ااؤتسة ل مان "مراقبة التسيير ال  أنها  ك م  يعرفاو رن
 .(1) "للموارد ااتا ة لت قيا الأرداف ااس رة اوتتة لو 

سمي ةتوقلم الأرداف اارجوة كما وسمي وية الق ير  مواة م  الإجرا ات التسي وةمل ممراقبة التسيير
اتتعملت كل طاقاتهت م  أجل  قيا أردام ت ااس رة والتأكد أن ااوارد وال اقات ااتا ة قد   سايرللمسيري  ةت
 .ةعق نية

يمك  ع يل ا في  كل  أن مراقبة التسيير وركز ال  ث ثة مفاريت أتاتية نستالن م  الفقرات الساةقة 
(z)  الفعالية  -  :و رو(Efficacité) :؛مقارنة النتابج ةالأرداف المحددة 

 ؛مقارنة النتابج ةالوتابل ااستعملة :(Efficience)الكفا ة  - 

  .مقارنة الوتابل اانا ة ةالأرداف المحددة (: Pertinence)مة  اا  - 

 المفاهيم الأساسية لمراقبة التسيير  :(1.1)الشكل  
 
 
 

 م  تاداد ال ال   : ااصدر 
 
 .و م    مإن اافاريت ال  ثة  تمعة وعبر ا  الأدا   و ااؤتسة 

ويمك   ،وروكز ال  ا   والت فيز ينةم  كل ما تبا نستنتج أن مراقبة التسيير املية ذات أرداف مع
 :التالي تةراز مف وا مراقبة التسيير م  خ ل الةكل

  مفهوم مراقبة التسيير:(1.1)لشكلا

 
 
 
 

 
 

 
                

 
Source : C. Alazard, S. Separi, Op.cit,p.07 

                          

1) A. Khemakhem, Opcit .p14                                                                                                           

4)Bescos P.H.,Dobler P. Mendoza C. et Naulleau G(1991) : contrôle de gestion et  management , 

chapitre 11/12 .  

   

 أرداف 
 نتابج معالية

 كفا ة

 م بمة  أرداف  وتابل

 وسااد ال  اتخاذ القرار   

 

 وسااد ال  الفعالية   

 

 وسااد ال  الت امنية   

 مراقبة التسيير

             تتةاوي ية ااد                       الأرداف 
 ال ويل                                                     

 كل النةاطات ااتوت ة                                           الوتابل

 والقصيرة ااد                      
     العمليات

 نظاا الإا ا

 قياس ما تم  قيق                                       ااراقبة   
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  :(1)والية يت ل  وومر الةرو  اان الت كت في التسيير و سين  ت
 الأهداف  (أ

يمكاا  أن وكااون راا ه الأرااداف لأناا   ديااد الأرااداف لكاال مركااز ماا  مراكااز ااسااؤوليات في ااؤتسااة بجاا  
دور مراقاا  التساايير رااو العماال ماا   و ،أو وكااون  ااير واواا ةماايت ةين ااا اابقااا أماااا مراقبااة التساايير في  الااة وعارواا ا 

 .العاا للمؤتسة  أرداف ر ه الأقساا قي  تخدا ا دف وولمل أج

 التنظيم (ب

لت قيا أرداف ااؤتسة و ةد ما  ونظيم اا وريكلت اا وذا  أن وكاون را ه ا ياكال مرناة وقاةلاة للتةياير مالم 
الظااروف المحي ااة اااا لت قيااا أرااداف ااؤتسااة  اات و وةااكل  اااجزات أماااا وظيفااة مراقبااة التساايير الااق وسااع  تلى 

 .  ةاايسراوتتعمال العق ني لل اقات وذل  لي

 نظام المعلومات  (ج

وجااود  اابكة ونتقااال ااعلومااات داخاال ااؤتسااة وااروري وتخاااذ القاارارات ااناتاابة في الوقاات ااناتاا  وراا ا 
 اير كاافي ةااالنظر تلى دور مراقا  التساايير اوتتةااري وتنماا يةااة  الا  راا ه الةابكة أن وكاون مرنااة ووسامي ةانتقااال 

 .علومات ذات مصداقيةووكون ر ه اا ،ااعلومات ةسراة

 سلوك الأفراد تجاه المراقبة (د

م اات يعتقاادون أنهااا وعاا  العقااا  ورااو مااا يااؤثر تاالبا ،وت اا  أنظااار أمااراد ااؤتسااة تلى الجاناا  الساال  للمراقبااة 
وقااديم ااعلومااات ال اارورية الااق وساامي للمراقاا  ةااأدا  راا ا مااا يااؤدي تلى امتناااا ت ااا  و   ،الاا  تاالوك رااؤو  الأمااراد

 . م ام
 علاقة مراقبة التسيير بالهيكل التنظيمي .1.1.1

 انصرر ا الأخير  و، للتمك  م  قياس نجااة النةا  مإن  م  ال روري وقسيت التنظيت ال   كل ريكل
و أول انصر  (2)ال  مراقبة التسيير –ا يكل –وةالتالي مإن  يؤثر  ،التنسيا ،اووصال ،في نظاا اتخاذ القرار راا

لصورة االق ودل ال   كل مرتوا ال  ورق  (ORGANIGRAMME)ؤتسة رو الخ ة الع وية يووي ريكل اا
اافةوة للتنظيت الداخلو للمؤتسة الأم ل اار و  مي  م  طرف تل ة ااؤتسة لفةة زمنية معينة و رو قاةلة 

يت الوارد في الخ ة وينتج ا  التقس، (3)للتعديل و وسمي ةت ديد مسؤولية كل انصر م  انا ر ريكل ااؤتسة 
ولي  ةال رورة أن يكون ر ا   وقسيت ااؤتسة ونةاط ا املية م  ةتجانال "مراكز ااسؤولية"الع وية  ادة مراكز 

   .التقسيت م اةقا لل يكل التنظيمو
 

   09ع ، لوا التسيير،مرع مالية،اادرتة العليا للت ارةمد  م  مة مراقبة التسيير لق اع البريد وااوا  ت ،رتالة لنيل اااجستير لع: (1994) ا مان ت دادن،1)
 02ع .الأ وا  .جامعة امار ثلي ،و بيقات في مراقبة التسيير وااوازنات التقديرية: (2003)م بواة محاورات  2)

 24/22اةراريت ةراجية ،مرجلم تاةا ، ع  3)
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وووالم  ات وصارم    مساؤول  ات ت اراف ظايتويعرف مركز ااسؤولية ال  أن   مواة م  الأماراد التاةعاة للتن
 .لت قيا الأرداف المحددة ل   ةال زمالوتابل كل 

 نة رقابة التسيير داخل الهيكل التنظيمي امك( أ
تواماااا مااالم طبيعت اااا و ةمحااادد ةنياااةلكاااو واااتمك  ااؤتساااة مااا   قياااا أرااادام ا مإنهاااا وقاااوا ةتنظااايت نةااااط ا وماااا  

يير وكاون واةعاة تلى ااديرياة العاماة أو تلى ااديرياة ااالياة وقاد ع ال وظيفاة كبااقو و  م ا و البا ما نجد أن مراقباة التسا
 .(1)وظابي ااؤتسة

 التسيير تابعة إلى المديرية العامة مراقبة 
 دد تتةاوي ية ااؤتسة وووجا  أاماال مراقباة التسايير  ات وتن أدركناا ااديرية العامة أو ج از القيادة الأال   

تاااةاوي ية و ااات مااالم مااارور الاااز  م  أن اختياااار ااؤ ااارات ةالتفااااو  مااالم مراقااا  التسااايير ياااؤدي في الن اياااة تلى ووجيااا  الإ 
وص ي  ا م  خ ل النظت ااعلوماوية ولو ات القيادة الق يةرف الي ا مراق  التسيير والق ووج  تلى اااد  البعياد 

 :ذل  وااد  القصير اوختيارات الإتةاوي ية والةكل التالي يووي
 

 

 

 

 
 
 
 
 

 مقتب  م  أقاث و منةورات  في مقياس اقتصاد و ونظيت ااؤتسة : ااصدر
  

ر ا النوع م  التنظيت يمني أك ار  اراية اراقباة التسايير وتال ة ما  خا ل واأثير مراقباة التسايير الا  تااداد تتاةاوي ية 
 .ااؤتسة

 
 

 
 

(7 Sara Jouven, Amélie Goncalves, Xavier Capronnier, exposé, (2002-2003) :le contrôle de gestion                

Contribue-t-il à améliorer le management de l’entreprise ? DESS contrôle de gestion sociale. France. 

p10/12 

 وظابي ااؤتسة

 ااديرية العامة

 مراقبة التسيير
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 الوظيفة المالية  ىمراقبة التسيير تابعة إل 
ر ه الأخيرة وتميز ةأدا  م ماة ذات ةعاد أك ار اماودي مقارناة  رناك وكامل واوي ملم مراقبة التسيير ملم كون  

 :ملم ةاقو م اا ااديرية ااالية والةكل التالي يووي ذل 
 

 

 

 

 
 

 
                                                                                  

 
 .ونظيت ااؤتسةمقتب  م  أقاث و منةورات  في مقياس اقتصاد و : ااصدر

 :نظاا نجد ل  ادة ايو  ن كر من ا 
   ؛وأثير مراقبة التسيير ال  ااديرية اااليةالتقليل م 

  يصاابي مراقاا  التساايير ك اااكت وطاارف في نفاا  الوقاات وااعلومااات الااق يقاادم ا و وصاال مبا اارة تلى ااديريااة
قتصااادي ومااالي الاا   سااا  مع يااات العامااة أو القيااادة الااق قااد وصاال ا في نهايااة اا اااف في  ااكل أك اار ا

 .تلخ...والنوايةأك ر وظيفية كالكمية 
 مراقبة التسيير وظيفة كباقي الوظائف 

و وكاااون وظيفاااة مراقباااة التسااايير وا ااادة مااا  ولااا  ( ج ااااز القياااادة)وكاااون الوظاااابي واةعاااة تلى ااديرياااة العاماااة 
 :كما يلوالوظابي  
  

 

 

 

 

 

  مقياس اقتصاد و ونظيت ااؤتسة مقتب  م  أقاث و منةورات  في: ااصدر
ياؤدي تلى نةاا  في وال  داول ااعلومااتور ا النوع م  التنظيت يبسس املية اووصال ملم ةاقو الوظابي و 

 .وعامل متبادل 

 ااديرية العامة

 مديرية الإنتاج مديرية ااالية مراقبة التسيير ............................

 (ج از القيادة العليا) ااديرية العامة

 مراقبة التسيير

 ةاقو وظابي ااؤتسة ااديرية ااالية

 أنة ة الوظيفة ةاقو                  
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 أنواع مراكز المسؤولية  (ب

 (1)وتعدد و وتنوع مراكز ااساؤولية الا  مساتو  ااؤتساة ومقاا   م اا و طبيعاة نةااط ا و ما  أج اا ماايلو
: 

 مراكز التكاليف ◄
و دة معينة ذ  الي ا أن  قا اانتوج ةأقل وكلفة وذل  ةأكبر نواية وجودة  كناة ولقيااس نجاااة مراكاز  

 :التكاليي يمك   تنةا  ادة مؤ رات م  طرف مراقبة التسيير ون كر من ا

 التكلفة * 
 تلخ...؛مستو  ااازون ؛  ت ا صة اوقتصادية ؛وكلفة الإنتاج 

 الجودة *
 تلخ...؛نسبة التع ي ت ؛معايير الجودة ؛نسبة الف  ت 

 رادمراكز الإي ◄
قياااس نجااااة ااسااؤولين  ويمكاا ( أو النةااا  ااعاا )ذاا  الاا  الو اادة ااعنيااة أن وعظاات رقاات أاما ااا للمنتااوج  
 :م  وج تين
 ؛ااراقبة قصد الجزا  مؤ ر التسيير يصبي   ت اابيعات المحقا -

 .ة قصد اوتتةارة نتي ة للابرةااراقب -

 :قياس الن ااة وؤخ  ااؤ رات التاليةتذا أردنا و 
 تلخ... ؛ادد الزيارات للزةاب  ؛مدة التسديد اامنو ة ؛نسبة التافي ات

 مركز الربح  ◄
الاا  اانت ااات اابااااة وةتقلياال أو تخفاايض عظاات ا ااام  وذلاا  ةتعظاايت الت صاايل الاا  ااصاال ة ااعنيااة أن و

 .ليي ال  ول  اانت ات التكا
 :ولقياس الن ااة وؤخ  ااؤ رات التالية

 ؛رقت الأامال/الرةي:نسبة ا ام ، النتي ة الصامية
 ؛نسبة ااردودية لرأس ااال ااست مر

 تلخ...؛الأ ول/الرةي :نسبة ااردودية لتم ول 
 
 
  
 

1) -Héléne löning, Véronique Malleret, Jerome Méric, Yvon Pesqueux, Eve Chiapello,Daniel Michel, Andreu Solé, le contrôle 

de gestion, 2eme édition, Dunod, Paris, 2003.     
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 مركز الإستثمار◄ 

 ااصل ة ااعنية ذ  الي ا أن  صل ال  أاظت مردودية  كنة لرأس ااال ملم  قيا أرةا 

 :راقبة التسييروااؤ رات ااستعملة ا
نسااابة اوتاااتدانة  ؛مساااتو  الااادما اااااالي ؛مااادة اوتاااةجاع ؛القيماااة ا الياااة الصاااامية ؛نسااابة ااردودياااة الداخلياااة

(endettement  )تلخ... ؛ 

 مراكز الإنفاق بالتحفظ◄
تعلاااا ةاااااراكز الوظيفياااة الاااق وكاااون م مت اااا مسااااادة نةاااا  ربيساااو معاااين واليااا  مإنااا  ياااتت خلاااي مصااال ة و

والا  اكاا  مراكاز التكاااليي ماإن راا ا  اق ةااالت ف  فيزانياة محااددة وذلا  لتمكااين النةاا  اااا كور ما  الن ااا الإنفا
  .(1)ا ل يستعمل اندما و يمن  ت اق ااصل ة مبا رة فنتوج ما

 .ااؤ ر ااستعمل اراقبة التسيير  رو مد  ا ةاا اايزانية المحددة    
 المسؤولية مراكزاختيار ( ج

 :قي اختيار ااراكز وااؤ رات الداخلية في مراقبة التسيير ال يتو 

 ؛نوع اانتوج،طبيعة النةا  -

 ؛تتةاوي ية ااؤتسة -

نمااس الساال ة ودرجااة وفوي اا ا وأجيااة ااسااؤولية اامنو ااة لأناا  كلمااا كااان نمااس الساال ة  ااير مركاازي كلمااا زاد  -
اكاااز مساااؤولية ذااا  أن ةة اااو  ماااوع نةاااا  ااااددا اراكاااز انااادما ياااتت اوختياااار ماااإن وقسااايت ااؤتساااة تلى مر 
 .ااؤتسة وذل  ةتعيين كل انا ر التكاليي والإيرادات بيعا

  مراحل إعداد هيكل المؤسسة( د

 :(2)يتت تاداد ا يكل ال  مر لتين 
ذاا  أوو  وفااويض ااسااؤولية لكااو وساا ل امليااة  ديااد مراكااز ااسااؤولية ةواتاا ة الخ ااة الع ااوية وياادل  -

ولية تلى ا اااو معاااين الااا  وكليفااا  فساااؤولية  قياااا رااادف جزباااو معاااروف ةدقاااة ةعاااد ماااا ياااتت وفاااويض وفاااويض ااساااؤ 
  .يصبي الفرد مسؤوو ةت قيا ردف محدد ورو  ت تل ة  ان آخرولية يمك  تاداد الخ ة الع وية، ااسؤ 

ة للا اة الع اوية نار  ركا ا ااسااجة االموتا .وبين الخ ة الع وية مسؤولية كال مارد كماا  ادد انتمابا  ،تذا
 .(3)و ديد مراكز ااسؤولية 

 
 

  04ع.مرجلم تاةا .م بواة في مراقبة التسيير لجامعة الأ وا  (7)
 42/45ع.مرجلم تاةا، تةراريت اةراريمة (4)
 (أنواع مراكز ااسؤولية و تختيار ااراكز)تلى الفقرات الساةقة ارجلم  (3)
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  .يمك  وكليي أي انصر فسؤولية تذا لم عني ل   رية التصرفو ، تل ة كل مرديتم ل في العنصر ال اني -
وماا  ااعلااوا أن راا ه ا ريااة ليساات م لقااة ةاال محاادودة في تطااار  ،وصاابي تذا ااسااؤولية مروب ااة قريااة التصاارف 

 .السياتة اا بقة في الةركة
 .ذ   ديد تطار التصرف لكل مسؤول  ،ريك  والي  تذا أردنا أن ن لم
ديد ك  م  وفاويض ااساؤولية وما  تا اا  السال ة اا  مووات لا  ااساؤولية أمار أتاتاو لأنا  تن وعريي و 

 .قد يمك  ااؤتسة م  الو ول تلى ردم ا الربيسو
 أهداف ومجالات مراقبة التسيير.1.1.1

ا وأن را ؛تن ا دف الربيسو لرقاةة التسيير رو ومان التسيير ا سا  والأدا  الجياد لجميالم وظاابي ااؤتساة 
و يت قا تو تذا قااا ااساير ةإنجااز اا ااا االقااة الا  ااوقا  ةالصاورة الاق و ام  التواماا والت ااةا ماا ةاين التنفيا  وماا 

جااا   ان  قااا ماا  راا ا يمكاا  أن نقساات الرقاةااة تلى قساامين أو نااواين  ،تم رسماا  في الخ ااة و ااوو تلى  قيااا الأرااداف
(1): 

 (سابقة)رقابة مانعة : النوع الأول 
يقصااااد اااااا رقاةااااة الاااا  العمليااااات التا ي يااااة الااااق يمارتاااا ا ااساااايرون للتأكااااد ماااا  أن الإمكانيااااات ااتا ااااة 

وأن  ،وان الأرداف الق خ اس  اا يمكا   قيق اا، توف يتت اتتعما ا أم ل اتتعمال وال اقات وااوارد اوقتصادية
وتم تهيئااة و  ااير الإجااارا ات أخاا را ةعااين اواتباااار،  صااادية قاااد تمااعوقااات الداخليااة والخارجيااة وةااااقو العواماال اوقت

 .ال زمة اواج ت ا أثنا  التنفي 

 (لاحقة)رقابة مصححة : النوع الثاني 

تن )و دياد مواقالم اواراماات ،يقصد اا مراقبة املية ونفي  الخ ة وتجرا  ااقارناة ماا ةاين اات قاا وااا س 
 .الجت ا وومان ادا وكراررا مستقب والإجرا ات الكفيلة فع،وأتبااا (وجدت

 :يمك   ديد ةعض الأرداف الق وعمل ال   قيق ا مراقبة التسيير ورو

 ؛العمل ال   سين مستو  الإنتاجية وزيادة رقت الأامال-7
  مراقبة مستو  اتتة ل ال اقات الإنتاجية وااوارد اوقتصادية وااتا ة واتخاذ القرارات الق و م   -4
 ؛تتة  ا أم ل اتتة لا   

 ؛مراقبة التكاليي ا  طريا  ديد ااعايير والتقديرات لعنا ر التكاليي اااتلفة-3

 ؛متاةعة ونفي  الخ س ااووواة وااعبر ان ا ةااوازنات التقديرية-2
 

 32/31،الجزابر،ع رقاةة وسيير ااؤتسة في ظل اقتصاد السوق ،ديوان اا بواات الجامعية:4001خالن  افي خالن،( 1)

 ؛ ديد اوارامات و ليل ا واتخاذ القرارات ال زمة اعالجت ا -5       
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مراقبة الوولم ااالي وااصادر ااالية واتتاداماتها ومحاولة ومان التوازن ااالي ال  ااد  القصير وااتوتس  -6       
 ؛ والبعيد
 .ةالإتت مارت ال ويلة ااد  الق ونوي ااؤتسة الو ول أو القياا اااتخاذ القرارات ال زمة ميما يتعلا  -1       
وم  خ ل تعو مراقبة التسيير تلى ومان نجااة ومعالية القرارات التسيير ة  للمسؤولين العمليين نجد أن   

 :(1)مراقبة التسيير وسع  ك ل  تلى  قيا الأرداف التالية 
  ؛ير و امليات مراقبة التسييرالتوميا ةين تتةاوي ية مراقبة التسي -

 ؛وص يي التأثيرات واوارامات ااوجودة في أتالي  قياس الأدا  -

 ؛وصميت ووولم نظاا ااعلومات واوتتة ل الجيد ل  -

 ؛التمك  م   قيا ال مركزية -

  .وص يي الأخ ا  ااروكبة في النةاطات الساةقة -

  والةكل التالي يووي أرداف مراقبة التسيير

 أرداف مراقبة التسيير (  7،3 )الةكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : C .Alazard, S. Sépari, op.cit,p,08 

 
1) Nobert Guedj,(1995) : le contrôle de  gestion pour améliorer la performance de l’entreprise. les éditions 

d’organisation. Paris . p47         

   
 

 :  وومر ادة  رو  ن كر من اولت قيا ر ه الأرداف ذ
 ؛وولم النماذج في مكانها   -؛وقسيت اا اا اا بقة ةةكل ااا -
 ؛ ديد نوع ااديرية الق وسمي ةااةاركة في الت  يرات -

 ( املة) أرداف اامة 
 وسااد ااديري  وااسيري  ال  اتخاذ القرار

 الأرداف الجزبية
 معالجة ااعلومات قبل اتخاذ القرار -

 تخ يس القرارات
 ونظيت وونسيا النةاطات -
 مراقبة النةاطات -
 راجعةاا -
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 :ووقي ادة اقبات في وج   قيا ر ه الأرداف من ا مايلو
 ؛قبة التسيير العمليةرناك وقريبا يوميا انةقاق ةين مراقبة التسيير الإتةاوي ية ومرا -
ااعلوماات النواياة ورناا را ه الوتايلة وادخل في قيااس  ديمرناك وفكا  ةاين العمال اا لاو  ما  مراقباة التسايير ووقا -

 ؛أدا  الأ ااع
رناك ا ز في ةعض ا اوت م  مراقبة التسيير ا  ونفي  العمل اا لو  من ا نظريا والاق وسامي ةاتخااذ القارارات  -

 ؛دووقدير الفواب
 .(ااتباررا وفتي )ا ساتية م  طرف الأمراد اتجاه مراقبة التسيير  -

 وأدوات مراقبة التسيير مسار.  1.1

و وساتعمل أدوات وقنياة معظم اا كمياة  ، تن املية مراقبة التسايير قابماة الا  أنةا ة متتالياة ةاد ا ةاالتا يس
  .كالمحاتبة

 مسار مراقبة التسيير. 1.1.1

  ااة وااقدماة للعديااد ما  الباا  ين في  ااال مراقباة التساايير ةاأن را ه الأخاايرة مساار دابااتتجتمالم التعااريي ااقة 
ال ي يم ال بلاة ما  الأنةا ة ااتتاةعاة وساع  تلى  قياا رادف وو للتعديل و الت كت ةةية ووويي طبيعة ر ا ااسار 

 .)1)وتوقي اند ا دود القانونية للمؤتسة 
النةاااطات اانظمااة في  ااكل  اابكة ومااا طريقااة وسلساالية أو متوازيااة ااسااار الاا  اناا   مواااة ماا   ويعاارف

وكاون ذات قيماة ، لأجال خلاا نتي اة أو مخرجاات (طاقاات وكفاا ات)قي  يقوا ةتوليي واتتاداا ادد م  اااوارد 
كا  يةامل نظااا مراقباة التسايير ف ال را ا التعريي،بلاة ما  الأنةا ة والاق يم ،لنسبة ا  رو خارج ا  ذل  ااساارةا

تجميع ااا في مرا ااال وساااتلزا وااادخل اااادة مساااتويات ونظيمياااة وةالتاااالي مساااؤوليات مختلفاااة تواااامة تلى اتاااتاداا وتاااابل 
 ،جيادة للعملياات التساييرية الخا اة  قيا قيادة ،والنتي ة اانتظرة م  ر ا ااساراديدة تختلي  س  طبيعة اار لة 

 :(1)اتية ا يسمي ةت قيا الأرداف ووصني تلى أرةعة مرا ل أت
 التخطيط( أ

ير ةااا ، أي اااااد  وراااو نق اااة اون ااا ق  ااا ا ااساااار وتعاااد  اااااد  الااازم  الااا ي طاااااا اروب ااات مراقباااة التساااي
وياتت ما  خ  اا  دياد الإتاةاوي يات والأراداف   ي  اد رنا مراقبة التسيير ةااعا الواتلم  اا، ،ااتوتس والقصير
 .ال ويلة الأجل

(7  Site internet : Contrôle de gestion. UV13.www.media9.dauphine.fr/virtuel/vidéo/                  

conférences/UV13.ppt, octobre 2007, diapositif N°13 
 

 16-12ع .ة الجزابر جامع.م كرة لنيل   ادة اااجستير، ير منةورة. نظاا مراقبة التسيير أدواو  ومرا ل تقامت  في ااؤتسة اوقتصادية، :تعاد اقون(4

 الإتاةاوي و، وماات الكمياة ال زماة للتاماينيقوا مراق  التسيير في ر ه اار لة ةتزوياد تدارة ااؤتساة ةااعل
 .ال  الةبة العملية للسياتات اااتارة،أي تكسااا الصيةة اوقتصاديةااسيري  ويسااد ةعدرا 
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تااانوات ،ورااا ا دابماااا فسااااادة مراقبااااة  (5-3)ااتوتاااس  وياااتت ةعااادرا وقسااايت الخ اااة الإتاااةاوي ية تلى ااااااد 
التساايير ماالم ةر ااة الوتااابل ال زمااة لت قيااا  ولاا  الأرااداف  ووباادأ ةعاادرا مر لااة تاااداد ااوازنااات والااق ووامااا ااااد  

وساامي راا ه الأخااايرة ةت قيااا الأرااداف القصاايرة الأجاال،م  ال ااروري أن وكااون ااوازناااات  ،(أقاال ماا  تاانة)القصااير 
 .ة ومروب ة فاتلي مصالح ااؤتسةمتناتق

 التنفيذ (ب
وراا ا ان  قااا ماا  اوختيااارات الإتااةاوي ية،وأتي مر لااة التنفياا ،أي  ةعاادما تم التا اايس اااا يةاارع في ونفياا ه،

والااا  أر  الواقااالم ،تجساااد رااا ه اار لاااة املياااة  قياااا  ،تم تاااادادرا ةت قيق اااا في اايااادان القيااااا   اااس العمااال الاااق
 .ككل  يلتسيير ا ة ل   اية العمل الأرداف ووعتبر

 المتابعة والتحليل (ج
و يمكا  التاأثير الا    ، قيايتت أثنا  تير العمليات الوقوف دوريا ال  التنفي  ةقياس النتابج الجزبياة المحققاة

 اااوااو ةاال يكااون الةكيااز رنااا الاا  م اات أتاابا  ولاا  النتااابج والتو اال تلى مااا يمكاا  معلاا  لتصاا يي السااير أو وعااديل
 .ن  ي القولتال لقة 

 الإجراءات التصحيحية (د
وااااؤدي اار لااااة الساااااةقة من قيااااا تلى  اااايا ة  مواااااة ماااا  ا لااااول اواج ااااة قصااااور الأدا  والااااق يااااتت اختيااااار 

أو ةالتنفيا   اير الساليت للعملياات  أ سن ا،قد وعود التص ي ات ال  امليات القياس الق قد وكون  ير  ا ي ة،
ااوازنات والأرداف السانوية الاق قاد وكاون  اير م اةقاة لةتاةاوي ية اااتاارة ،كماا قاد ورجالم قد ورجلم ار لة تاداد 

التصااا ي ات الااا  الخ اااس ااتوتااا ة الأجااال و ااات الإتاااةاوي ية نفسااا ا لعااادا واقعيت اااا أو اااادا م  مت اااا لوواااعية 
 .و تاادة النظر مي اااؤتسة،وأخيرا قد يكون مصدر الخلل الأرداف العامة و ايات ااؤتسة،ال  وستدا

تقاديم ةو ايات،وو يمكا  الورنا ن كر أن مراقبة التسيير يقتصر دوررا في ر ه اار لة الا  اقاةا  وعادي ت و 
ين  لاا  ةااأي  ااال ماا  الأ ااوال اتخاااذ قاارارات ااا ا الةااأن ،لأن راا ه الأخاايرة ماا   اا  يات ااسااؤولين العمليااين ااااروب

لتساايير ي اادف تلى  سااين جااودة الأدا  التسااييري في الةكيااز الاا  التاادري  أو اا،وراا ا يؤكااد الاا  أن مسااار مراقبااة ا
 .التعلت الناوج ا   ليل أتبا  الأخ ا  الساةقة

م  الواج  ا ةاا كل ر ه اارا ل اند وولم واتتة ل نظاا مراقبة التسيير ماأي  ا ف أو تجاال لأ اد  
 .م  الت كت التسييري اانةودر ه اارا ل ،ذعل ر ا النظاا أارجا وةالتالي ل  ي 

مأ يانا تجد ااؤتسات الصةيرة أثناا  ماةة نموراا وركاز الا  اار لاة الأولى وال انياة الا   ساا  اار لاة ال ال اة 
والراةعة ورو ا ا وعيد ةاتتمرار نف  الأخ ا  لأن أجيت ا منصبة أك ر ال  التا يس والت ليال دون الأدا  والتقيايت 

 :ين ر ه اارا لوالةكل التالي يب

 مسار نظاا مراقبة التسيير (: 7،2)الةكل 

 ار لةا        ااسار        ااسؤوليات         الوتابل 

 ااد  ال ويل   

 

وةاين داخلو 
 تسةللمؤ 

 وةاين المحيس
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 52تعاد اقون ، مرجلم تاةا ، ع : ااصدر 

 

 الأرداف الأتاتية للمؤتسة
OBJECTIFS 

 الإتةاوي ية ،أرداف طويلة الأجل

 ةرامج العمل وأرداف طويلة الأجل

 مل وأرداف قصيرة الأجلخ س الع

 ونفي  اا اا

 قياس النتابج

  سا  ووفسير النتابج

 تجرا ات وص ي ية

 الإدارة
مراق  +

 التسيير
 ل  +

 الإدارة

مراق  التسيير 
ااسؤولون +

 ليونالعم

مراق  التسيير 
ااسؤولون +

 العمليون

 مراق  التسيير
6 

5 

3 

4 

2 

1 

 التا يس

 التنفي 

ااتاةعة و 
 الت ليل

 التص يي
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لتساايير تو ماا  خاا ل مسااار مراقبااة التساايير نجااد أناا  و يمكاا  ا اادي  ااا  الإدارة أو التساايير وةالتااالي مراقبااة ا
واام  الاارةس ةااين ااااد  الاازم  ا ااالي أو القصااير الأجاال ااااروبس ةااوازنااات الاا ي ةاادوره يصاادر ماا  البرنااامج الساانوي 

 .ااتوتس وااا س الإتةاوي و لأجل ر ا نجد أن مراقبة التسيير وتواجد قبل وأثنا  وةعد الأدا 
 وات مراقبة التسييردأ.1.1.1

ير في أدا  م ام ا الا  اادة أدوات ياتت تاادادرا أو اختيارراا ومقاا  يكال ااؤتساة وعتمد وظيفة مراقبة التسي
ووصااااني أدوات مراقبااااة التساااايير تلى ث ثااااة أنااااواع  وماااالم وقلبااااات ومساااات دات محي اااا ،معاااا  التنظيمااااو ووت ااااور عا اااايا 

 :(1)ربيسية
 أدوات و مصادر محاسبية و مالية  (أ

دمات والأنةاا ة يسااارت في  ديااد أتااعار البياالم الاا  مسااتو  الات كت في مختلااي وكاااليي اانت ااات والخااتن 
كلمااا زادت الدرايااة ةالتكاااليي كلمااا . القاارارات الإتااةاوي ية ووتباالم وظيفااة أو نةااا  الاا  مسااتو  القاارارات الوظيفيااة

 :عة و الت ليل المحات تاةااااستعملة في و ااصادر  والآتي  ةعض الأدوات.ذل  ةتقليص ا ورقاةت ا يسم
 حاسبة العامةالم 

وعتاابر المحاتاابة العامااة ماا  التقنيااات العريقااة  ياا  وجاادت مناا  ا  ااارات الربيسااية الأولى،وو ااورت مينااا ةعااد 
ورااو نظاااا  (2)لتصابي اليااوا ماا  أراات وأتاااس مختلااي التقنيااات الأخر ،فاا وااومره ماا  معلومااات ومع يااات في ااؤتسااة

ت ااالية و نق ة تن  ق لكل ج ااز محاتا  و ماالي و راقا  قاابت ل  اايزة الأتاتية لكون  مصدر ااعلوما (3)تا مو
ماالم الإ ااارة تلى ان المحاتاابة العامااة وقاادا معلومااات ماليااة قانونيااة وت لاا  معالجااة توااامية لإتااتعما ا في نظاااا وسااييري 

 . مالي و رقابي و محات  آخر 
لمعلومااات الكميااة الااق ع اال التاادمقات الداخليااة ااصاادر القااانوني والربيسااو ل أو اااليااةامااة ووعتاابر المحاتاابة الع

و اام   (4)ة معينااةيةالنساابة للمؤتسااة والخارجيااة  ااا أي العمليااات ماالم محي  ااا اوقتصااادي ومقااا ابااادئ وقوااااد محاتااب
نوايااة راا ه ااعلومااات الااق تااوف وسااتعمل في  سااا  التكاااليي والت لااي ت الكميااة اااتلفااة كالت لياال ااااالي الاا  

  .التبيل اا 
 

 
 

(7  C.Alazard,S.Sépari,op.cit,p96/100                          
 

  718.ع.الجزابر ديوان اا بواات الجامعية،طبعة.الإدارة والتا يس اوتةاتجو:(4007) نا ر دادي ادون،( 2
  01 ع.الجزابر.ديوان اا بواات الجامعية .المحاتبة العامة للمؤتسة: (7998)،محمد ةووين (3
  (,PCN 7915)     وقوااد ااا س المحات  الوط ( , 7984PCG)ومقا للما س المحات  العاا الفرنسو م بقة اموما اابادئ المحاتبية  في الجزابر،( 4

    .ةع  الوط  الجزابري ال نهابيا في المجل  صادقةالق قد  وت الي ا ةاا (IAS/IFRS)و بيا ااعايير وااقايي  الدولية ( 4009)وم  اانتظر و قا 
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 التحليل المالي 

ااالياااة و التوازناااات ااالياااة و رأس اااااال  النسااا : وقنياااة الت ليااال اااااالي الاااق وروكاااز الااا  ناااواين مااا  الأدوات
مي ااااا ةعااااد ، ماااا  التقنيااااات التقليديااااة الااااق انتةاااارت ميمااااا ةعااااد و الخزينااااة عاماااال،الال اااااارأس تلى  او تياااااجالعاماااال و 
اااليااة  اقراراتهاا و ادة ااؤتسااات ةةااكل واتاالم في متاةعااة انا اار ميزانيت ااا،ماات ماا  القاارن العةااري  وأدت تلى تال  ثينااا

 .(1)يررا ااالي يوخا ة الخزينة ووس
 

 المحاسبة التحليلية والتكاليف 
داخال التكلفاة الا  أنهاا  ماوع الأاباا  ااتعلقاة ةعنصار محادد  (PCG)سابي العااا الفرنساو يعرف ااا س المح

 .و ليل التكلفة م  أدوات اتخاذ القرار والقيادة ااستعملة ةك رة م  طرف ااسيري  .الةبكة المحاتبية
تختااار ااؤتسااة من ااا ال ريقااة الأك اار  ،وتااومر المحاتاابة الت ليليااة الاا   مواااة ماا  ال اارق في  لياال التكاااليي

 .عا يا ملم أرداف التسيير ف اةة اختيار اتةاوي و

الرقاةاة   اام  دراتاة و ليال ووبويا  التكااليي راو الو اول تلى  قياا بلاة ما  الأراداف ،وما  ةينوالةر  
الاااا  راااا ه التكاااااليي ومتاةعااااة و وررااااا ،ومحاولااااة السااااي رة الي ا،وقلياااال الإتااااراف والتباااا ير وور اااايدرا ،كمااااا يمكاااا  

ة وساعيرية تا ا يمكا   اا ووالم تياكارالكلفة الفعلية للو دات اانت ة وااازون من ا واابااع ،و   تس للمؤتسة أن 
واواااا ة ومحااااددة ااعااااالم كمااااا يمكاااا   ااااا وواااالم وقااااديرات للتكاااااليي و الكميااااات الواجاااا  تنتاج ااااا ،واتخاااااذ القاااارارات 

ويروكاز  ساا  و ليال التكااليي الا   (2)اختيار اانت ات الق  قاا  اا أكابر معادل رقياة وأدف وكلفاة السديدة في
 :طرق ن كر من ا ما يلو

 لتكاليف الكلية ا 

والق مفادرا  سا  تعر التكلفة ةإدماج كل أابا  المحاتابة الت ليلياة  (3)مصدر ال ريقة اادرتة ال ايلورية 
 .ااكونة  ا ونتابج مختلي اانت ات والخدمات اابااة م  طرف ااؤتسة(4)

مراكاز مت انساة مسااادة ووعتمد را ه ال ريقاة في  ساا  مختلاي التكااليي الا  مبادأ وقسايت ااؤتساة تلى 
 .(5)الأقساا ة واختيار مفاويي ووزيلم الأابا  ال  ر ه يوربيس

 
 

 
  180الجزابر،ع.ديوان اا بواات الجامعية .الإدارة والتا يس الإتةاوي و:(2001)، ر دادي ادوننا( 1

 115خالن  افي  الح،مرجلم تاةا ،ع( 2 

3)M. Toussaint, (1995-1996) :Cours sur le contrôle de gestion de l’école nationale des travaux publics 

de l’état : France :p.09  
 

 انا ر ت امية+انا ر  ير معتبرة ( -)أابا  المحاتبة  العامة :أابا  المحاتبة الت ليلية ( 4

5) M. Toussaint,(1995-1996) : Cours sur le contrôle de gestion de l’école nationale des travaux publics 

de  l’état, Francep.38 
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  التكاليف الجزئية"couts partiels" 

والااق مفادرااا  سااا  تااعر التكلفااة ةإدماااج جااز  ماا   (1)أو اوقتصاااد الجزبااوا ديااة مصاادر ال ريقااة اادرتااة 
 : (2)بية الأابا  اا بمة  وومقا للمةكلة ااراد معالجت ا ونميز ةين نواين م  التكاليي الجز 

ورو وكلفة وتكون م  الأاباا  الاق وتةاير مالم   ات النةاا  للمؤتساة  ات "direct costing"التكلفة ااتةيرة -
وتن كااان راا ا التةااير في الأابااا   ااير متكااامت عامااا ماالم التةااير في   اات النةااا  ومناا  مااإن الأابااا  ال اةتااة أو 

 .الةكيبية ل  وؤخ  ةا سبان في  سا  مختلي التكاليي

تخصان  اا مبا ارة ن وراو وكلفاة وتكاون ما  أاباا  ةاتات اات ا أ"direct costing évolué"التكلفاة اابا ارة  -
دون أن ياؤدي ذلا  تلى  تثاارة التسااتىل  ات  التكلفاةورو اموما أابا  متةيرة أو وظيفية وأابا  وتعلاا اا ه 

 .ك جا  وتن مرت ر ه الأابا  ابر مراكز  ليل وقد وكون متةيرة أو ثاةتة أو
 :ان  قا م  المحاتبة الت ليلية والتقسيمات اا كورة أا ه ن كر ال رق التالية

 ؛طريقة الت ميل العق ني لتمابا  ال اةتة  
 ؛طريقة التكلفة ا امةية أو ا دية 

 طريقة التكلفة ااعيارية ؛ 
   أداة رقاةيةكاتبة ااردودية. 

  التكلفة على أساس محاسبة الأنشطة أو طريقةABC 
كاون في اار لاة الأولى ما  تاعر التكلفاة ولاي  في آخار مر لاة يد النفقاة يأن ور ا مفاادهر ه ال ريقاة من لا 

في ال ريقة التقليدية كانت الةلباة للمصااريي اابا ارة والساعو تلى تخفايض التكلفاة ما  خا ل دراتاة وركيباة تاعر   لأن
 %30تلى %40 اور التكنولاوجو أ اب ت الأاباا  اابا ارة ع ال ما  التكلفة في نهاية اار لاة الإنتاجياة ةينماا نتي اة الت

من ااا ومناا  ظ اارت طريقااة  سااا  التكلفااة الاا  أتاااس  % 10لى ت %60والأابا  الةااير اابا اارة الإباليااة،ماا  الأابااا  
مبا اارة  الااق وسااع  تلى تخفاايض  التكاااليي ااكونااة في ةدايااة العمليااة الإنتاجيااة ون أ لب ااا أابااا   ااير  ABCالأنةاا ة 

 .الخ...كمصاريي الدراتات والب وث ووبس الآوت 
ةالوويااات اات اادة الأمريكيااة ورااو أتاالو  يسااتعمل   ال مانينااات ماا  القاارن العةااري ظ اارت راا ه ال ريقااة في 

مراق  التسيير اواج ة ا اجات ااتزايدة م  ااعلومات الاق لم وكا  متاومرة  سا  الأقسااا اات انساة أو كال ال ارق 
وكلفااة نةااا  معااين داخاال ااؤتسااة مقااد يو ااو مراقاا  التساايير يمكاا  الإجاةااة ااا   ABCر ،لك  ومقااا ل ريقااة الأخاا

 .ةالتالو ا  نةا  معين ةسب  التكلفة ااروفعة ال  تبيل اا ال
 

 
1)  M. Toussaint,  op. cit, p.38                                                                                                                  

2)C. Alazard S. Sépari, op.cit p115-116                               
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 التخطيط والموازنات التقديرية( ب
 وقنية اراقبة التسيير ودخل في تطار ما"التقدير والرقاةة ةااوازنات التقديرية"التسيير ةااوازنات التقديرية أو 

عتمد ال  نموذج ع يلو لتمنة ة طريقة وسيير و"ويعرف ر ا الأخير ال  أن   (1)"ج از التسيير التقديري" ايسم  ة
والتسيير  (2)"ر ا النموذج يعبر ا  اختيارات الوتابل ااعتمدة للو ول تلى الأرداف المحددة .ااستقبلية للمؤتسة 

 .تسةالتقديري مسار مستمر مندمج ةةكيبة ومسار ااؤ 
أدوات ج از التسيير التقديري القصيرة الأجل أو ك ل   (3)ووعتبر ااوازنات التقديرية ولو ات القيادة

الأجل وجا آخر مر لة في التا يس أي التقدير لأقل م  تنة ،كما أن التسيير التقديري (4)أدوات القيادة القصيرة 
امال لكل وا د ورو تذا  ليل  امل ومنتظت ا  يمك  م  ووويي ااسؤوليات والأرداف والوتابل وخ س الأ
 .نةا  ااؤتسة ويسمي ةرد معل تريلم في مواج ة الأ داث

 ج از التسيير التقديري: (5.7)الةكل 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

source : Dictionnaire de management et de contrôle de gestion,  Bordas ,Dunod éditions, (1990) 

 
 
1) Jacques De Guerny et Jean- Claude Guiriec, 1979 : Gestion prévisionnelle à court terme "prévision et contrôle 

budgétaire". éditions J. Delmas et c
ie
. France, p.A1/A2 

2)
 
Plan comptable général, 1982.France                              

ي الأخير لأدوات مراقبة التسييرتوف نت رق تلى وعريي لو ات القيادة في التصني(3          

4) Jacques De Guerny et Jean- Claude Guiriec(1998) : contrôle de gestion et choix                       

Stratégiques. Delmas éditions. Paris .France. p.12/13  

 السياتات ااعلومات

 لو ة القيادة

 الةكي 

 التقديرات

 اتخاذ القرار

 التنفي 

 الرقاةة

  ليل الإارامات

 دراتة ااردودية 
خ س طويلة ومتوت ة 

 وقصيرة الأجل

البر ة-التا يس  

النماذج-ااوازنات  

Skudards-budgets 
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الاا   ااال  ةاا م اا ه الأداة وكاااد و  ،ريااة اارجاالم الاا ي يساامي فراقبااة أدا  النةاااطاتوعتاابر ااوازنااات التقدي 
 .(7)ويرجلم ر ا التف يل تلى اتت الة وجود مراقبة واتتاراج اوارامات ةدون نظاا ااوازنات ، مراقبة التسيير

 .ااوازنات التقديريةاراقبة التسيير  ملم تةراز أجية مر لة  ذجمو نج از التسيير التقديري ك: (1.1) كل 

 

 
(4)   Gilbert Pillot, maitrise du contrôle de gestion, éditions d’organisation, 

France,1986,p.244/245 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Jacques de Guerny et Jean- Claude Guiriec, gestion prévisionnelle à court terme ‘prévision et 

contrôle budgétaire’,op.cit., p A4 

 

 25عمرجلم تاةا . واتو ر يرة ومعزوي ليندةا( 7

 معرمة الأ داث    دورة    معرمة الأ داث  
 الخارجية للمؤتسة          التا يس          الداخلية للمؤتسة  

 :التةاين
نقا  القوة ونقا  ال عي 

 للمؤتسة للمد  القصير ااتوتس

مد  القصير و ور المحيس لل
 وااتوتس

 وعريي اتجارات ااؤتسة
 وأردام ا العامة

 اار لة الوظيفية
 ةر ة اارا ل - 
 الوتابلوقسيت  -
 ونسيا الأنة ة -

 اار لة الإتةاوي ية
 دراتة واختيار اتةاوي يات النمو

 التقدير ةااوازنات
 تخصين الوتابل- اختيار الأرداف-
  ديد مسؤوليات التنفي -

 الرقاةة ةااوازنات التقديرية
 أامال وص ي ية -  ليل اوارامات-
 كلةااو قياس ااسؤوليات -

 

 خ ة 
 ااؤتسة

   /طويل)             
 متوتس              
 (ااد              

 التسيير
 ةااوازنات 
 التقديرية 
 

 قصير              
 ااد               
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 ايل مووااوع ااوازنااات التقديرياة ماا  الجاانبين النظااري والت بيقااو في ةااقو اناااوي  راا ه اتاوف نت اارق تلى وف 
تصاارة ااا  ااوازنااات التقديريااة كااأداة في مراقباااة رااو تو تا ااا  نظاارة واواا ة ومخ اماااااا كرة ومااا قمنااا ةاا  تلى  ااد الآن 

 .التسيير القصير ااد  اانت ج أتلو  التسيير التقديري في أدا  م ام 
 :وم  ةين ااوازنات التقديرية ن كر

ة، ، موازنااة الإنتاااج والتكلفااة ااعياريااة، موازنااة التمااوي ، موازنااة اوتاات مار، موازنااة ااااوارد البةااريااوازنااة الت اريااة 
 تلخ...،ةاملةالااوازنة النقدية أو 

 مؤشرات جديدة لقيادة الأداء( ج
الأدوات ااستعملة في التسيير واتخاذ القرار والقيادة والرقاةاة في و اور دابات وذلا  عا ايا مالم ظاروف ااؤتساة 

 .ااتميزة ةعدا اوتتقرار وملم  اجات ااسيري 
مااا لأن جااز  من ااا ابااارة ااا   االتساايير الاا  أدوات مساات دثة نوااافي الساانوات الأخاايرة ااتمااد ااساايري  ومااراق  

عديد لل رق التقليدية اا كورة تاةقا أا الجز  البااقو مةالباا ماا فتلاي عاماا اا  ولا  ال ارق الاق وعتماد الا  المحاتابة 
 :و ليل التكاليي وااوازنات التقديرية وميما يلو مختصر ا  أرت ر ه الأدوات

 ( 1) ناميكية للموازنات التقديريةأدوات لإعطاء دي 

  ااوازنة التقديرية ال  الأتاس الصفري"BBZ"Budget base zéro (2)؛ 

  نيةعالتقديرية لتطرق في ااوازنات(impliquer)   (3) أمراد ااؤتسة كل: 

 ؛DPO"Direction Par Objectifs"الإدارة ةالأرداف  -

 .DPPO" Direction Participative Par Objectifs"الإدارة التساجية ةالأرداف -

 طرق في ااوازنات التقديرية أتات ا الأنة ة وااسارات: 

 ؛ABB"Activity Based Budgeting"ااوازنات ال  أتاس النةا   -
 . PBB"Process Based Budgeting" ااسارااوازنات ال أتاس  -

 ملاحظة
 ماا يست ساا  الت اارق تلياا  ةااأك ر  لياال لتقديريااة ديناميكيااة للموازنااات ا دوات لإا ااا ااتعلااا ةااالأراا ا الجااز  

 .لأدا دوررا في  سين ااااصن للموازنات التقديرية و  في الفصل الجوان عض ة
 
 
 

(1 Claude Alazard et Sabine Sépari, op.cit, p.527.530                 

 439/440ااريخ،ع لدي  زايد ومراجعة أحمد  امد   اج،دار ،المحاتبة الإدارية ،وربة اصاا ا(2000) :نوري    جاريسون وتري ري تو)4
3) M. Toussaint ,op.cit, p75                                                                                                             
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   فائض الإنتاجية الإجماليةSurplus De Productivité Globale   
ل في مقارناااة نتي اااة ماااا ةالوتاااابل ااساااتعملة مااا  أجااال  قيق اااا والإنتاجياااة الإبالياااة  اااتاجياااة كمف اااوا اااااا وتمالإن

أماااا ، (1)اجت ا في التكااااليي ساااة ومقاااا ا اااللمؤتساااة راااو الع قاااة ةاااين الإنتااااج الإباااالي و ماااوع اوامااال الإنتااااج اارج
تلى أخار  وماابض الإنتاجياة الإبالياة راو الفارق  دورةما  مابض الإنتاجية الإبالية قابمة ال  أتاس قيااس التةايرات 

ااساات لكة و مااابض الكميااات ةااين   اات اانت ااات و  اات العواماال ااسااتعملة لفةوااين أي مااابض الكميااات اانت ااة 
 .(2)وااقيمة ةتكاليي أو أتعار ثاةتة

 لوحات القيادة  Tableaux De Bord 

نةاةاوت الربيساة لوظيفاة الرقاةاة التساييرية وأنظماة ااعلوماات المحاتابية ت ااؤتسة وعد م  ةاين اواتن معرمة انجاز 
و ولااا  دابماااا واااروريات الرقاةاااة التساااييرية تذ أن قياااادة ورقاةاااة نظااااا (امة،محاتااابة  ليلياااة و محاتااابة وقديرياااةمحاتااابة ا)

ااؤتسة يعتمد ال  معلومات آنية دقيقة،م بمة ووةةيلية ، اا أد  ةاالفكر التساييري للب ا  اا  أداة راماة وسامي 
 )*(مإناا  اااادة مااا يكماال نظاااا ااوازنااات التقديريااة .للمساايري  ةاتخاااذ الإجاارا ات التصاا ي ية اا بمااة ةةااكل تااريلم

ةكل دوري وتريلم ةااعلومات ال رورية  ول تير الأ اةال ونتاابج أداب اا ةوالنظاا المحات  ةأداة رامة وزود ااسيري  
 .( 3)رو لو ة القيادةالأداة  ،ر ه 

ج اااز يااتت وسااييره،ولكل ج اااز تاايار تن وعبااير لو ااة القيااادة رااو وعبااير مقتااب  ، ياا  ينظاار تلى ااؤتسااة وكأنهااا 
و زيااادة السااراة و الاادوران و التوقااي و  قالإن اا راتىه لةاار  ،ووةااير تلى مااا ذاا  تجااوسييرهمقااود ولو ااة وبااين كيفيااة 
 ياا  يعتمااد قابااد ال ااابرة و طاقماا  الاا  لو ااة القيااادة  ،و يررااا،وخير م ااال الاا  ذلاا  ال ااابرةاتااتعمال الإ ااارات 

 .ا تلى الج ة الق وقصدرال مان و ول ال ابرة ةس 
ااسؤولون ا  تدارة ووسايير دماة  تاس ين با ال  ااؤتسة ، ي  رناك اادير والفريا ال ي مع  ربتن ر ا اوقت

 قياااا الرقياااة و ساااين رو ااؤتساااة للو اااول ااااا تلى الج اااة الاااق وقصااادرا ويتم ااال ذلااا  ةا ااادف الربيساااو للمؤتساااة و 
 .(4)مستوارا 

 
 

 
 

(7 Michel Darbelet et Jean Marcel Lauginie , 1985, économie de l’entreprise, éditions FOUCHER, 

France, p165/169  

(4 Claude Alazard et Sabine Sépari ,op.cit p539/541                                    
 ميما ةعد قديرية ورة  ا ةأدا  ااؤتسة ور ا ما يت ل  منا أن نعود تلى ر ا ااوووعم  اا    أن لو ة القيادة  ا دور راا في ما يتعلا ةااوازنات الت (*) 

(3  Michel Gervais,2000, contrôle de gestion ,7e édition , ed économica, Paris,p594                    

 254ع.خالن  افي  الح،مرجلم تاةا(2
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 ى الجودة الشاملةاعتماد معايير الضبط والقياس والسيطرة عل (د
عااارف الجاااودة كمقيااااس لرواااا ااسااات ل ،ويمك  وعريف اااا كااا ل  مااا  وج اااق نظااار كااا  مااا  ااناااتج ااااادة ماااا و

وااساات ل ،وملم ذلاا  لكااو  قااا اانت ااات وظابف ااا ااقصااودة،ذ  أن وصاال تلى مسااتو  متااوازن ماا  روااا كاال ماا  
ةير الجودة تلى مستو  متعادل لصفات يتميز ااا ااناتج و:" (1) وآي  واانتج والعميل و  ا رناك وعريي  امل لبادير 

و قياااا الجاااودة مساااؤولية كااال اامااال أو مساااتادا أو مااارد في "أو الخدماااة مبيناااة الااا  قااادرة ااناااتج و اجاااات ااسااات ل 
صااول  ؤتساة للااااؤتساة ،الجاودة الةااملة  ماوع مباادئ وطارق منظمااة في تتاةاوي ية  ااملة تهادف تلى وعنياة كال 

 .  ت باع للزةون وةأقل وكلفةال  أقص
يس اانتوج وجعل  متوامقا ملم الةرو  وااقايي  اا لوةة وااستعملة الا  ااساتو  الادولي وذلا  لكاو متن ون

تاااواق الأ الااا  مساااتو  الأتاااواق الوطنياااة أو الااا  مساااتو واااتمك  ااؤتساااة مااا  منامساااة اانت اااات الأخااار  تاااوا  
 .الخارجية

 الموازنات التقديرية . 1.1
تختلي التعاريي ااتعلقة ةااوازنات التقديرية م  مفكر تلى آخر و اتتادام ا يعود تلى الأمد البعيد و مرت  

  . الأت  و اابادئ العلمية  ا  أولىفي و وررا ةعدة مرا ل و قد ارف القرن التاتلم اةر وولم 
  التطور التاريخي للموازنات التقديريةو  مفهومال.1.1.1

قتصااااااااادي ااؤتسااااااااات الاااااااا  اونتقااااااااال ماااااااا  أتاااااااالو  تنتاااااااااجو تلى أتاااااااالو  وسااااااااويقو أجاااااااابر المحاااااااايس او
وع ااااااااا  الأولوياااااااااة  اجاااااااااات الساااااااااوق و ةاااااااااااوازاة كااااااااابر   م اااااااااا ماااااااااا أد  تلى التالاااااااااو اااااااااا  مركزياااااااااة القياااااااااادة و 

 .ااسؤوليات 
راااااا ا النااااااوع الجديااااااد ماااااا  التنظاااااايت اتااااااتلزا أك اااااار رقاةااااااة مااااااا أد  تلى ووتاااااايلم أتاااااالو  ااوازنااااااات التقديريااااااة 

  .ستو  كل ااؤتسة ما أا   تطار مالي لكل الأنة ة ااوجودةال  م
و ةأقااااال وكلفاااااة  كناااااة ماااااا يت لااااا  ووااااالم  مسااااا رة تواااااامة تلى ذلااااا  ور ااااا  ااؤتساااااة  قياااااا أراااااداف

 .خ ة في  كل موازنة وقديرية وسااد ال  اتخاذ القرار الفعال و متاةعة الإنجازات    ليل ا ةااقارنة
و خا اااااة أن أج ااااازة الإاااااا ا ك ااااايرا ماااااا نت ااااادث اااااا   التقديرياااااة وازناااااةلاااااي  رنااااااك مااااا  لم يساااااملم اااااا  اا

م ل اااااا م ااااال أي  -ااوازناااااة العاماااااة للدولاااااة و ونةااااار موازناااااات ك اااااير مااااا  منةااااا ت الأاماااااال ، و ةالتاااااالي ماااااإن ااوازناااااة
و    )1( ااااااااا مف ااااااااوا ااااااااااا في لةااااااااة الأمااااااااراد قااااااااد يكااااااااون دقيقااااااااا أو  ااااااااير ذلاااااااا  -مصاااااااا لي أو أداة محاتاااااااابية أخاااااااار 

 الرقاةااااااة ةواتاااااا ة"أو "ةااوازنااااااات التقديريااااااةالتساااااايير  "أو"ااوازنااااااات التا ي يااااااة "وسااااااميات من ااااااا  نصااااااادف ااااااادة
 الخ...،"ااوازنات التقديرية التسيير ة

 
   10ع  .مصر  .دار الف ر للنةر و التوزيلم ، القاررة  .وربة مؤاد ر ل  . 9000الدليل الصنااو تلى تيزو : (1992)  ،ةاديرو د  ةوداندجأدي (7

  229ع  .دار ااريخ للنةر .تيرج ما وولت ، المحاتبة الإدارية ..ريت ر ليسةاي .) 2
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 التطور التاريخي للموازنات التقديرية  .1.1.1. 1
التا ي يااااااااة ماااااااا  أقاااااااادا الأتااااااااالي   ويعتاااااااابر أتاااااااالو  الرقاةااااااااة ااااااااا  طريااااااااا تاااااااااداد ااوازنااااااااات التقديريااااااااة أ

ةإااااااداد موازناااااة للقماااااي ااتوقااااالم تنتاجااااا  في الدولاااااة -اليااااا  السااااا ا -ااساااااتادمة للرقاةاااااة، مقاااااد قااااااا تااااايدنا يوتاااااي
 . )1(   دد   ت الإنفاق و اوتت  ك ةنا  ال  ذل 

و وعتااااابر المحاتااااابة ا كومياااااة مااااا  خااااا ل دراتاااااات ااالياااااة العاماااااة الأتااااااس التاااااارفو الااااا ي ان لقااااات منااااا  
و وعااااا    Bougetteالفرنسااااايةتلى الكلماااااة   Budget مكااااارة ااوازناااااات التقديرياااااة ، و يرجااااالم أ ااااال كلماااااة

،  يااااا  كاااااان وزيااااار ااالياااااة الإنجليااااازي يعاااااد وقاااااديرات اايزانياااااة الاااااق يقااااادم ا تلى  لااااا  العلاااااوا البري ااااااني (1)ا قيباااااة
وةازدياااااااااااد   اااااااااات  Budget ةاتااااااااااتوالاااااااااا  راااااااااا ا أ ااااااااااب ت راااااااااا ه التقااااااااااديرات معرومااااااااااة . في  قيبااااااااااة جلديااااااااااة 

زيااااااادة الت ااااااور التكنولااااااوجو و ةزيااااااادة نساااااابة ااااااادا التأكااااااد ااةاااااارواات، و ةتعقااااااد ااةاااااااكل ااتعلقااااااة ةإدارتهااااااا ، و ة
اااااااااا  الةاااااااااركات و اانةااااااااا ت في بيااااااااالم أااااااااااا  العاااااااااالم تلى اتاااااااااتاداا  ااسااااااااائولوناوااااااااا ر  ،في ا يلاااااااااة الت ارياااااااااة 

 .ااوازنات التقديرية للرقاةة ال  أوج  النةا  اااتلفة في مةروااتهت
ات التقديرياااااااة ،  يااااااا  أدرج في تااااااانة أول مااااااا  اتاااااااتادا لفااااااا  ااوازنااااااا  DEGAZEUXو يعتااااااابر اافكااااااار 

 .(3)ان ا وو ف ا ةأنها ابارة ا  جدول ا تياجات و موارد  مص  في كتاة  7945
 .اتخ ت وظيفة مراقبة التسيير ااوازنات التقديرية كأداة ةسب  اتتعمال الدولة   ا النظاا

دة ارتماماااااااا خا اااااااا وظااااااااررة الت اااااااات أا ااااااات الووياااااااات اات ااااااا ا7949لسااااااانة  ةعاااااااد الأزماااااااة اوقتصاااااااادية
 ااااا ا الأتااااالو  في اةااااارينات القااااارن العةاااااري  ،   انتةااااار و بيقااااا  في أوروةاااااا ةعاااااد ا ااااار  العااياااااة ال انياااااة وخا اااااة 

و ااااااور  أراااااات اارا اااااال التارفيااااااة الااااااق ماااااار اااااااا  مرنسااااااا ماااااالم ةدايااااااة الخمسااااااينات و الجاااااادول التااااااالي يووااااااي ةاختصااااااار
        . نظااك راانتةار و ااوازنات التقديرية 

 
 

 

 
 

 
 

 .202ع . الدار الجامعية  .اتبة الإدارية المح: ( 2004/2002 )ينات محمد محرا،   اوة السيد   اوة ،أحمد محمد  نور ، ز  (1

2) Geet H. Hosftede, 1977: Contrôle budgétaire .les règles du jeu, édition homme et technique.  France,  p19. 

 .11ع   .اتبة الإدارية وقوث العمليات مؤتسة  با  الجامعةالمح: (1982 )أحمد نور،( 3 
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 الت ور التارفو للموازنات التقديرية: (1،  7)  جدول
 

 07/07ميولات السنوات  07/07ميولات السنوات  محاور التطور

أرداف  ير محددة و ادا  ر؛وقدي أداة* لاا 
 . ديد مستويات ااسؤولية

أداة تتةاوي ية،أرداف واو ة ومسؤوليات *
 .محددة

أنة ة ذات أك ر و مركزية وأك ر وساجية و   .وك رة ااركزيةقلة التساجية * الإجرا 
  .متبادلة

 أق ا  اااوو اتتبدال * الآلية
(extrapolation)، ليل الس تل 

 ؛الزمنية
اااوو وا اور  الأدا ال  التمركز  تاادة*

 .للمؤتسة

 ؛قفت ة ال  اوقتصاد و الأتوامن*

 .موج ة او ااستقبل*

عده وامل ثقيل ومعقد لتصور وا د  * السيرورة الفعلية 
  ؛وظيفة التا يس ةسراة

راة و ينظر ةس  النفر، ونسدورة و ير * 
 تلي ا ةسو ؛

 .تجال العنا ر النواية *
 

ل ومركزي و أةسس يؤدي  تلى ادة ام*
 مسئول كل وركيبة م  الخ ة؛وصورات يعدرا 

دورة وتست ةالتعامل ااتبادل و تا ا موردي *
 ؛(feed back)ااعلومات الأولية 

 .أجية البعد النواو*

 

Source : Claude Alazard, Sabine Sépari, op.cit, p282/283 

 

التقديرياااااة كااااا داة مااااا  أدوات مراقباااااة التسااااايير  تا أتااااالو  ااوازنااااااويمكااااا  أن نلاااااان اارا ااااال الاااااق مااااار اااااا
 .(1) في أرةعة مرا ل

 ؛د اا لوةة لتنفي  خ ة معينةر ااوازنات التقديرية ابارة ا  تجملم ااوا: مرحلة أولى
 ؛اا لوةة أ ب ت ااوازنة التقديرية في ر ه اار لة ذات طاةلم زم  للبرنامج الخاع ةت ميلم ااوارد:مرحلة ثانية 

ورنا و ورت وظيفة ااوازنات التقديرية لتةمل الجان  الرقابي ةالتنسيا ملم اتتاداا أنظمة التكاليي :مرحلة ثالثة
 ؛ااعيارية

وخ ل ر ه اار لة ووتعت وظابي ااوازنات التقديرية لتت م  التا يس والرقاةة والتنسيا ووقويم :مرحلة رابعة
 .الآدا 

  
 32ع.ةدون مؤلي.جامعة ليبيا.أماق للتدري  واوتتةارات .لةير اااليين( التا ي ية)تقديرية اايزانيات ال (1
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 الموازنات التقديريةمفهوم .  2.1.3.1
 : كرم  ةين التعاريي العديدة للموازنات التقديرية ن

 ؛(1)"التعبير الكمو وااالي لبرنامج امل مس ر لفةة معينة "رو 

  توف وستعمل ،مة معبر ان ا ةالقيمة ان  قا م  ةرنامج نةا  ةا  ت تاداد وقديرات مرق "وك ل
 ؛(2)"و قا كعنا ر مرجعية لتقييت الإنجازات

  ة يلبلفةة مستق،وي ت مختلي أنة ة ااؤتسة ،ابارة ا  مخ س مفصل معبرا ان  كميا" اةوعرف  و
 ؛(3)"محددة

 امال اار و  ونفي را وووزع ر ه الخ ة ال  بيلم وعتبر ااوازنة التقديرية خ ة وفصيلية محددة مقدما لتم"و
 ؛(4)"ااسؤولية  ت وكون مر دا  ت في وصرماتهت و ت يمك  اتتادام ا كأتاس لتقييت الآدا  في ااةروع

  ؛" اادة لت قيا التنسيا والرقاةةسوعبير كمو ا  خ ة الأامال وم"ةأنها  Horngren  (5)ويعرم ا

خ ة كمية وتتة ل ااوارد ااتا ة للو دة المحاتبية خ ل مةة محددة في "تو  اةأنهااوازنة  وعتبركما 
  ؛ (6) "ااستقبل

وروكز ال  وقديرات  ددرا ظروف داخلية و خارجية للمؤتسة وان  قا م   "ةأنها )7( ا جون مايرميعر و 
في  ورة كمية ويتت   ادة محددة -بلامج ووتانةر  -ر ه التقديرات يتلق  مسؤولي ااؤتسة ةعد ااوامقة تخصيصات

ر ه الفوارق  قار  دوريا ةين ر ه ااوازنات التقديرية والإنجازات لإةراز الفوارق اان زة ان ا  ر  واتتة ل تالقياا ة
 ؛يةك ن الرقاةة 

ية التعبير ا  الخ س التنفي ية للمؤتسة في  كل وقديرات اين"ةأنها  (8)لدكتور أحمد ماررلا وعريي آخر 
وفي  قيا ،ووعتبر مر دا للمديري  في اتخاذ القرارات،ورو خ ة  املة لكل أنة ة ااؤتسة في ااستقبل،ومالية

 ."أرداف ااؤتسة وأداة اتاةعة التنفي  والرقاةة ال  النتابج
 

 
 

1) Goujet, Christian Raulet , Christiane Raulet,( 2001) : Comptabilité analytique et contrôle de gestion, 

coûts préelablis et écarts, prévision et budgets ,tome 2,5
eme

édition,edition Dunod, paris, p09. 

2)Jacques de Guerny et Jean-claude Guiriec,(1979) : Gestion prévisionnelle à court terme. prévision et 

contrôle budgétaire. éditions" J.Delmas et cie". France. p.05.  

3) Abdelatif Khemakhem.op cit. p .58.                                                                                            

 .201.ع،مرجلم تاةا ،أحمد محمد نور  (2 
5)C.S. Horngren: Cost accouting a managerial emphasis. prentice hall. usa,2001.                       

 .229ع.مرجلم تاةا .تيرج ماوولت  ،ليسةاي ريت ر (6 
7)Jean Meyer.(1984). gestion budgétaire .édition Dunod,9eme édition. p.18                                  

 تي يادليل ااديري  في تاداد الخ س والسياتات و الإتةاو .أحمد مارر (8 

 : ةإمكاننا أن نستنتج نواين م  التعاريي و متقارةة م  التعاريي الساةقة ووعاريي أخر  لم و كر 
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ير  أن ااوازنات التقديرية أداة ( السبعينات وال مانينات)النوع الأول الوارد ةعد نصي القرن العةري  
ك يرا ةت ديد ااسؤوليات ودون تةراز اروباط ا   وس ير ةرنامج أو خ ة امل ذ  ونفي را في مةة معينة دون اورتماا

 .وةأدا  ااؤتسة يري القوي ةاتخاذ القرارات م  طرف ااس
يتما   ملم السياتات ا دي ة (اةتدا  م  نهاية ال مانينات)النوع ال اني الوارد اند نهاية القرن العةري 

لة لنةا  ااؤتسة لت قيا أرداف مس رة خ ل وذعل م  ااوازنات التقديرية ةرنامج كمو يسمي ةتنفي  خ ة  ام
 .مةة زمنية محددة في ااستقبل ااتمادا ال  ااوارد ااتا ة تذ وعتبر آداة للتنسيا و الرقاةة

 :وج ة النظر ا دي ة للموازنات التقديرية وسمي لنا ةاتتنتاج ميما فص ا ما يلو

 ااؤتسة معبر ان ا نقديا أو اينيا؛ نة ةااوازنات التقديرية خ ة مستقبلية  املة لكل أ:أولا
 ؛وعبر ا  قيت مالية لفةة زمنية محددة :ثانيا
 ؛مة ااوارد ااتا ة ملم الأرداف ااس رة ااراد  قيق امراااة م   :ثالثا
 متاةعة ونفي  الخ ة الق ةر ت ا وو ف ا للقياا ةالتص ي ات أو التعدي ت اا بمة وفي الوقت     :رابعا
 .اانات        

 الموازنات التقديرية فمعايير تصني .1.1.1
 :مختلفة ن كر من ا ما يلو ةين الأنواع ااتعددة للموازنات التقديرية ومقا اعاييريتت التمييز 

 معيار طبيعة النشاط ،أولا
 :(1)ومقا   ا ااعيار تلى نواين جا ةي ااوازنات التقديريوصن

 )  budgets d’exploitation ية  موازنات تقديرية للاستغلال أو تشغيل: النوع الأول(  

وت م  امليات دورة اوتتة ل و رو موازنة اابيعات و موازنة التموي  و موازنة الإنتاج و موازنة الخزينة 
 .صاريي البيلم أو التسوياو قابمة الدخل التقديرية و ك ل  موازنة م) جز  من ا(
 (budgets d'investissement ) مارية أو رأس ماليةموازنات استث: النوع الثاني 

ا مي  م  و ف، وتولى وولم ةرنامج اوتت مار، ةوت م  امليات و ودخل في تطار دورة اوتتة ل للمؤتس
موازنة ااوارد و اوتتادامات الرأسمالية و الجز  الآخر م  موازنة الخزينة ال ي و يتعلا فوازنة الخزينة اا كورة في 

 .وازنات اوتتة ل و الخاع ةتنفي  اوتت مارات، و ااوازنة العمومية التقديريةم

 
1) Abdelatif khemakhem. Opcit.p68                                                                                                 

 
 

 
 زنة التقديريةمعيار الفترة الزمنية التي تغطيها الموا ،ثانيا
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 قصيرة الأجل، طويلة الأجل و مستمرة  :أنواع) 03(وقست ااوازنات التقديرية ومقا   ا ااعيار تلي ث ثة         
 موازنات قصيرة الأجل :النوع الأول

ة ينف  ويتت رقاةت  ة ل يةمل ول  الفمتنة أي ةرنامج ا ووة و نةا  ااؤتسة خ ل الدورة ااالية ور 
اابيعات : وقد ونقست ر ه ااوازنات تلى موازنات   رية أو ث ثية ووتم ل اموما ر ه ااوازنات التقديرية في خ  ا 

ر ه ااوازنات  التقديرية ةإاداد موازنة  و وسميزينة، الخ –اليد العاملة  –مصاريي البيلم  –الإنتاج  -التموي  –
  .وقديرية  املة 

 جل موازنات طويلة الأ :النوع الثاني

تنوات وةالتالي ةةر  وولم  70و  05وة و مةات زمنية وفوق السنة ااالية لبرامج مستقبلية وةاو  ةين  
 .تنوات 05 دد اادة اةتدا  م   ااؤتسة الق تتةاوي يةخ ة ونفي  

ة أا ه موازنات وقديرية تنوية وةالتالي وصبي ااوازنات التقديرية القصيرة الأجل اا كور  وقد وقست تلى 
 .جز ا من ا

 موازنات مستمرة  :النوع الثالث

لموازنات التقديرية القصيرة الأجل أو ال ويلة الأجل ،مبدتىرا تاداد وقديرات آخر مةة و اف ةعد لوعد 
انق ا  الفةة الأولى كالسنة الأولى م  موازنة وقديرية لخم  تنوات تذا انق ت وعد تنة تادتة و اف لتمرةلم 

موازنة ث ثية أو  عتنوات م  جديد ونف  الك ا يمك  قول   صو  ية ويصبي ةرنامج ية و خم تنوات ااتبق
تداتية ، ر ا النوع م  ااوازنات يليا في  الة ادا التأكد م  املية التقدير و الة  في اواتماد الي ا ويمك  

  . (1)تادادرا فيا وت ل  نفقات أك ر ااتباررا أم ل م  ااوازنات التقديرية الق وعد ال  أتاس نهابو  ير أنه
مدة ااوازنة التقديرية ذ  أن وكون كامية م   ي  الزم   ت وتمك  العمليات ااعتادة للمؤتسة  مبدبيا،

م  ةيلم و تنتاج م  الت قيا و أن وكون في نف  الوقت قصيرة الزم   ت وسمي ةتعديل القرارات ااتا ة قبل 
 .موات الأوان

 
 .12ع .الجامعةمؤتسة  با   .ااوازنة التا ي ية في النظاا المحات  ااو د :(1981)و مراو، ابد ا ( 1

أو الإنتاج / تذا اتتعملت السنة كمرجلم في  ديد مدة ااوازنة التقديرية م ل  تبب  أن دورة اابيعات و
ير ةااوازنات التقديرية ملم العلت أن للمؤتسة و وبتعد ك يرا ا  ول  اادة وأن رناك ونسيا ةين المحاتبة و التسي

                          (1)المحاتبة يعبر ان ا ةالدورة السنوية 
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 معيار درجة التفاصيل التي تشملها الموازنة التقديرية ،لثاثا
 : (2)ية كمايلوبرامج و موازنات ااسؤولاليقست ر ا ااعيار ااوازنات التقديرية تلى موازنات 

  البرامجموازنة   
القياا اا م  خ ل وقسيت نةا  ااؤتسة تلى ةرامج  ؤتسةاا ونوي دد البرامج الخ س الربيسية الق 

ملم الأخ  ةعين اواتبار   محددة ي دف كل من ا  قيا ردف معين   وعد موازنة وقديرية لكل ةرنامج ال   د
محدد ةفةة زمنية محددة  طويلة أو قصيرة الأجل وقد انصر الزم  كعامل أتاتو لأن  اادة ما يروبس ونفي  ةرنامج 

 .وتعلا ةنةا  تجاري أو تنتاجو أو اتت ماري 
 موازنة المسؤوليات 

أو جز  م  الخ ة م  مسؤولية  ةخ ي ونفي  كل ا  التنفي  ميصب  دد الخ س م  نا ية ااسؤولين
رمة كل مسؤول ةدوره في الخ ة، نجد في وت ل  موازنة ااسؤوليات مع ،أو  مواة أ ااع محددة ، ان محدد

 .موازنة ااسؤوليات التكاليي و الإيرادات الخاوعة لرقاةة كل مسؤول
 التقديرية على أساسها تمعيار موضوع المعاملات التي يتم إعداد الموازنا رابعا،

 :(3) يقست ر ا ااعيار ااوازنات التقديرية تلى ث ثة  أنواع
 العينية  الموازنات :النوع الأول

اللة،الكلت ، ال   ، الدقابا، )تلخ ، معبرا ان ا ةةكل اي ...ووةمل او تياجات م  ااوارد واليد العاملة
 (.تلخ ...ادد العمال
 ةالموازنات المالي :النوع الثاني

 النقود ةوووي الخ ة التمويلية للمؤتسة ،ورو التعبير ااالي للموازنة التقديرية و دة قيات ا و د 
 

 

 

1)Michel Gervais , (1987) : contrôle de gestion par le système budgétaire , édition vuibert                

Entreprise, France,p20.  

 .208ع  .مرجلم تاةا .يد   اوة س  اوة ال .أحمد محمد نور ، رينات محمد محرا  (2

 .153الإتكندرية ع  .دار الن ا .تبة الإداريةالمحا: ( 1954) .محمد ابد ا ام  ابد العال  (3

 الموازنات النقدية :النوع الثالث

النقدي  لم ا يسااد ال  وف ت الوو ةوظ ر موازنة ااقبووات و اادمواات ااتوقعة خ ل مةة اايزاني
 .  للمةروع، وا ج أي تخت وت نقدية
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وةجت ةعد ذل  تلى  اينية،وستادا و دات قياس  اادة ما يتت تاداد ااوازنات التقديرية في  كل قوابت
 .يووي ذل ( 1،8)و الةكل  ،و دات مالية ،   تلى نقدية

  ااوازنات التقديرية العينية وااالية والنقدية: (1،8)الةكل 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

  294.أحمد مارر ، مرجلم تاةا، ع: ااصدر 

 
 

  (1)معيار المرونة خامسا، 
  .وقديرية مرنة نات التقديرية ومقا   ا ااعيار تلى موازنات وقديرية ثاةتة و موازناتونقست ااواز 
  الموازنة التقديرية الثابتة ،النوع الأول

موازنات اينية ال  
مستو  الأقساا 
 :والإدارات ووةمل

  تدارة التسويا -
 تدارة الإنتاج-
تدارة الأمراد والةؤون -

 الإدارية
 تدارة الةؤون ااالية

 

موازنة مالية  س  
طبيعة ةنود الإنفاق و 
وةمل ااوازنات التالية 

: 
 موازنة ااواد  -
موازنة العمالة و  -

 الأجور 
 الخدمات موازنة -

ال   ماليةموازنات 
مستو  الأقساا والإدارات 

 :ووةمل
و  التسوياموازنة  -

 اابيعات
 الإنتاج موازنة -
الأمراد والةؤون  موازنة -

 الإدارية
 الةؤون ااالية موازنة -

 

 ااوازنة الرأسمالية 

قابمة الدخل 
  يةالتقدير 

اايزانية العمومية 
 التقديرية 

قابمة التدما 
نقدي ال

 التقديري 

 مالية ةموازن اينية ةموازن

 نقدية ةموازن
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عد استو  وا د م  مستويات التةةيل ووبا ااوازنة التقديرية ال اةتة ال  أتاس   ت تنتاج وا د أو 
  .عة و وعديلجرام تاج تلى امليات م و وروبس ق ت وقدير وا د م  النةا  مت

 الموازنة التقديرية المرنة  ،النوع الثاني
و وةد أن يكون اروبا  وثيا ، أتاس  مواة متعددة م  مستويات النةا  ال وبا ااوازنة التقديرية اارنة 

وقلم  دوث ا خ ل  ديدرا طبقا اد  التقلبات اات يتتتةةيل لأتاس ادة مستويات ل ال ةين املية تادادرا 
 .    مةة معينة للموازنة

 كعنصر من الخطة الإستراتيجية الموازنات التقديرية   .1.1.1
ر ه الأرداف الق ، لت قيا الإدارة العليا أردام ا و لم تتةاوي ية وقوا ال  أتاس التقدير للمستقبل 

تلى ةرنامج و تياتات جزبية تجسدرا في را ر وكون اامة في مر لة أولى  ول تلى أرداف قصيرة الأجل وةجت ةدو 
 .الأخير ااوازنات التقديرية الق ووولم  يز التنفي  لبلوا الأرداف ااس رة م  قبل

الوظيفة الأتاتية للموازنات التقديرية في كل ما تبا رو مساادة الإدارة العليا ال  القياا ةوظابف ا   
 .التنسيا و الرقاةة، التا يس: الربيسية و رو

  وظائف الموازنات التقديرية .1.1.1.1
 وظيفة التخطيط 

و ووولم الأرداف في  ورة خ س ، التا يس رو وولم الأرداف و تاداد التنظيمات ال زمة لت قيق ا
و ةعد أن يتت التا يس يصبي م  ال روري  ،و ةالنسبة لكل قست م  أقسام  ،طويلة الأجل ةالنسبة للمةروع

   .(2)ا يؤدي تلى  قيا الأرداف ااووواة ونظيت اوامل الإنتاج ونظيم
و  ،و ال ي يؤدي تلى  قيا الأرداف ااووواة ،و يقوا التا يس ال  أتاس اوختيار للبدابل ااتا ة
  .(3)أو اابد مروفلم أرداف ااؤتسة قد وكون تما  قيا أكبر قدر  ك  م  الرةي

 
  

 .208أحمد نور، مرجلم تاةا، ع (1
 13ع .مصر .دار الجامعات ااصرية .ااوازنات التقديرية  :(1919 )،خيرت ويي( 2
 . 09ع  .مصر .جامعة اين الةم  .التقديرية كأداة معالة للتا يس و الرقاةة ةااوازن .(1989)أحمد خ ي  (3

 ، ةفي بيلم مروع ااؤتسة ةالأرداف المحددة في الخ تاةعة ونفي  الخ ة مقارنة النتابج المحققة مع فويقصد 
   .( 1)و يمك  ا  طريا الخ ة اكتةاف الأخ ا  الق وظ ر أثنا  التنفي  
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ذ  أن وكون الأرداف واو ة و مروبة  س  أجيت ا  ت يتت وربت ا وووع ا في  ورة موازنات اينية 
عمل ال  و مالية و نقدية ملم مراااة اارونة الكامية اند وولم ااوازنات  ت يتمك  ااسؤولين م  التا يس لل

 .(2)الب   ا  طرق ةديلة اواج ة الظروف الجديدة 
 دد أرداف ااؤتسة للمد  ال ويل و  قا ةبرامج قصيرة الأجل مدتها تنة في  ورة موازنة وقديرية   

أداة تخ ي ية أتاتية ف اةة خ ة التقديرية و من  مااوازنات ....( ث ثية ،  رية)يقست ر ا الأجل تلى أجال أقل 
 مل ةعد تادادرا وسمي للمسيري  اتتعما ا كمرجلم في متاةعة ونفي راا

 .(3)التا يس الجيد و ااتأني يمك  م   قيا رقاةة  ادة و معالة كوظيفة ثاةتة للموازنة  
 وظيفة التنسيق          

 .(4)ذ  أن يكون رناك ونسيا ةين مختلي أنة ة ااؤتسة  لأجل  قيا الأرداف ااوجودة، 
ن التنسيا رو وو يد الج ود ةين أقساا ااؤتسة قي  يعمل كل من ا او  قيا ا دف اارتوا ت 

ووةد أن وكون منس مة ملم ردف ااؤتسة ككل  ،و   ا يمك  وولم أرداف لكل تدارة أو قست ،للمؤتسة ككل
(5). 

ك  م ام ت و التأكد للن ا  في التنسيا ذ   ديد م اا مختلي ااصالح و تجن  أن وتداخل أو وتعا  
ية و لكو يكون التنسيا  ير م  وجود ووازن ةين مختلي الق ااات و ااوازنات التقديرية تت ي  كل ر ه الإ كال

ذ  أن يةمل نظاا ااوازنات التقديرية كل ما يتعلا ةنةا  ااؤتسة و لك  في ةعض ا اوت الخا ة  منقوع،
ا اا قد يصادف و بيا ال ريقة م  نقن في ااعلومات أو في التنظيت قد ية و ر ا النظاا ةعض الأنة ة مقس نظر 

 ( 6)(كالإنتاج م   )أو  ت ا واجز النفسية و قد يؤدي ذل  تلى تاداد موازنات وقديرية لجز  م  ااؤتسة مقس

    
 22ع .ةيروت .الدار الجامعية .التا يس اوقتصادي :(1988 )الو ل فو،( 1
   05الريا  ع .دار ااريخ .ااوازنات التا ي ية كأداة للرقاةة ال   ساةات الةركات العامة :(1983) ،د الإمااابد العزيز محمو ( 2

   . 232ع  .مرجلم تاةا  .ليسةاي ريت ر و تيرج ماوولت   (3

 .09ع .أحمد خ ي ، مرجلم تاةا( 4
 .18ع  .القاررة .امعة اين الةم ج .اتخاذ القرارااوازنة التا ي ية و رقاةة  :(1980 )محمد الجزار،( 5

6) Michel Gervais, op.cite, p 21.                                                                                                   

 وظيفة الرقابة        
رو ت د   و الرقاةة ،التا يس و ده و يكفو لت قيا الخ س و   ا م  ةد م  الرقاةة و ااتاةعة

   . (1)و ااوازنة التقديرية رو أداة للرقاةة وستعمل ا الإدارة  الوظابي ال  ث لةدارة،
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و الواقلم أن تاداد ااوازنة يتت في  .لرقاةة ال  أوج  نةا  ااةروعلوعتبر ااوازنات التقديرية وتابل معالة 
اةروع و الق ووعت اووواة لوج  معين م  أوج  نةا  امر لة التا يس  ي  وعك  ااوازنة التقديرية الخ ة ا

و رك ا وعد ااوازنة التقديرية في . ااستقبل ا ةالظروف ااستقبلية و وولم و  ليل اومةاوات  في وو  التقدير
فة ال  أن اتتاداا ر ه ااوازنات مروبس ةوظيقلم  دوث ا خ ل مةة زمنية مقبلة  ورة ةيان رقمو ةالنتابج ااتو 

الرقاةة  ي  وكون مؤ رات الخ ة الواردة في ر ه ااوازنات ف اةة معايير رقاةية يتت في ووب ا الت كت ال  مد  
و ال  ر ا وعتبر ااوازنات التقديرية وتيلة لتقييت كفا ة الأدا  في كل وج  م  أوج  نةا  . ونفي  الخ س ااووواة

 .  )2( ااةروع
 النظام الداخليمن  جزء ة ازنات التقديريالمو .1.1.1.1 
لقد تبا و و رقنا تلى وظيفة مراقبة التسيير م   ي  ةنية ااؤتسة و ريكلت ا في العناوي  الساةقة و فا أن  

مل  يت ل  منا ر ا الجز  و ااتعلا ةتموقلم ااوازنات التقديرية تاادة  لو  و أداة اراقبة التسييرتااوازنات التقديرية أ
داخل ااؤتسة و ما ذكر تاةقا لوظيفة مراقبة التسيير  ةاختصارةت ديدرا  يات ةل و توف نكتفو طر  نف  ااع

  . ين با ال  ااوازنات التقديرية 
انتما  نظاا ااوازنات التقديرية ك ز  م  أجزا  النظاا الداخلو ااؤتساتي فتلي م  مؤتسة   ديدتن 
 . و نوا ا  م الأخر  وبعا  

 الحجم المتوسط و الكبير المؤسسات ذات
م  خصابن ااؤتسات ذات ا  ت ااتوتس و الكبير وجود مراكز مسؤوليات متعددة و  البا ما 

 .)3(نصادف مي ا اةتعاد جةرافي م  و دة نةا  تلى أخر 
 

 
 
 

 02ديوان اا بواات الجامعية ع  -أداة معالة للتسيير –ااوازنات التقديرية  :(1992) محمد مركوس،( 1)
  .211ع .الكويت .منةورات ذات الس تل.أتاتيات الإدارة :(2001)زكو أحمد را ت، )2)

3) Jacques De Guerny et Jean –Claude guiriec.Op.cité ,p.84                                              

 

ا ميمك  تتنادرا تلى أما مراقبت  تن تاداد ااوازنات التقديرية يتكلي اا أ ااع داخل ااؤتسة،
 .أ ااع  خارج ااؤتسة



                                          الفصل الأول                                          الإطار النظري للموازنات التقديرية كأداة في مراقبة التسيير                
 

37 
 

قد يتولى الإ راف ال  مصل ة ااوازنات التقديرية مديرية الةؤون الإدارية و ااالية و ةالتالي م و تتكون 
 :واةعة في نف  الوقت لةدارة العامة و ة  مركزية أك ر تلى كل مركز تنتاج كما يوو   الةكل التالي

 مصلحة الميزانية تحت إشراف إدارة الشؤون المالية و الإدارية) 0.1( الشكل                

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source:   H.Court et J-Leurion,comptabilité analytique et gestion ,éditions Foucher .p 134.                        

                                                            

 

 

و ةالتالي م مة الأ ااع )الأركان العامة (ما قد وكون مصل ة ااوازنة قريبة م  الإدارة العامة في ووعية القيادة ك
 .ااكلفين اا رو دور اتتةاري 

 المؤسسات ذات الحجم الصغير   

 الإدارة العامة

تدارة الةؤون 
 الإدارية و ااالية

 تدارة الإنتاج تدارات أخر 

 مصنلم ع مصنلم س

مصل ة 
 ااوازنة س

مصل ة 
 ااوازنة ع

 مصل ة ااوازنة
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ا  ت الصةير وجود ادد مقلن م  مراكز ااسؤوليات قد نجد م ل مسؤول  ذاتم  ميزات ااؤتسات 
 . )1(للمسير أو اادير العاا ني و مسؤول وق  واةعاتجار 

للقياا ا ه اا مة  اادة ما يقوا ااسؤول ااكلي ةاا اا ااالية ةإاداد ااوازنات التقديرية لأن وكوين  يؤرل 
 .في  ال  الأ يان يراقب  ااسير أو مدير ااؤتسة و نادرا ما وتت املية الرقاةة ر ه م  أطراف أخر و 

 "مصلحة الموازنة في صيغة القيادة": (17.1)كل رقم الش
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : H.Court et J-Leurion , op cit , p 135                                                                                           

  
 
1)J.de Guerny et J.C Guiriec ,Op.cit,p34/35.       

 

 الموازنات التقديرية  مزايا و عيوب.1.1.1 
 .و فلوا م  السلبيات ل  ادة مزايا كما ان قديرية كأداة في مراقبة التسيير لو  ااوازنات التتتن اتتعمال أ

 مزايا الموازنات التقديرية ( أ

 تدارة اامة
 مصل ة ااوازنة

 تدارة الإنتاج

 

ر تدارات أخ تدارات الةؤون ااالية  
 و الت ارية

(ع)مصنلم  (س)مصنلم    

مصل ة 
(ع)ااوازنة   

مصل ة 
(س)ااوازنة   
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 :اديدة نقدا أج ا انت اج أتلو  ااوازنات التقديرية في مراقبة التسيير و اتخاذ القرار ل  مزايا           
       ؛(1)أداة  ليلية دقيقة و في الوقت اانات  -
 ؛(2)التقدير مسبقا ةالأدا  القدرة ال   -

 ؛(3)مقارنة أرقاا نموذجية أو وقديرية ةأرقاا  قيقية أو تنجازات و  ليل اوارامات ةين ما -

  ؛ا مات   يرية مبكرة في  الة اواراف ا  التوقعات -

 ؛ (4)ة م  خ ل ااوازنات التقديرية م   قيا النفقات اااتلفة و الق ا  ال  الإترافوتمك  الإدار  -

  ؛ س و السياتات و الأردافت راك بيلم العمال في وولم الخ -

و كل مرد م  أمرادرا و  ديد مراكز السل ة ، ونظيت و  ديد ااسؤولية لكل مستو  م  مستويات الإدارة -
 ؛وبعا ل ل  

الق  ؛و ووقلم وقدير الظروف، سمية للتا يس قي   فز و ودملم ااديري  للنظر تلى الأمااتا ا   فة الر  -
 ؛ (5)يمك  أن  دث في ااستقبل تذ أن  ةدون  ديد الأرداف وكون ااؤتسة ةدون ووجي   

 ؛وعزز م ت أمراد الإدارة اةاكل كل زم ب ت  -

 ؛( و  ليلية خا ة اامة )تجبر الإدارة ال  وولم أنظمة محاتبية معالية  -

أرداف رقمية محددة وروبس بجدول زم   وسمي ةةبة أرداف ااؤتسة و أرداف الأقساا اااتلفة تلى -
 .محدد 

 
 
 
 
 
 
 02ع .دار ااريخ .بجامعة تيتون رول Athar Murtuza  وربة لتمتتاذ .ااوازنات التقديرية (: 2002)،طارق ابد العال حماد( 1

2) C. Alazard et S. Separi. Opcit. p 271  

(3  Mergerin,Bases de la gestion budgétaire. Op.cit. p 22                                                              
 240 ع .ةيروت .الجز  ال اني .دار الن  ة العربي .محاتبة التكاليي في المجال الإداري: ةدون تنة نةر ،مد أحمد خليلمح( 4
 18ع  .ةةداد ، العراق  .جامعة ااستنصرية .(تخاذ القرارات ا)المحاتبة الإدارية : (1989)ان تامونا ، أن و  نجي ( 2

  الموازنات التقديرية عيوب ( ب
 :للموازنات التقديرية عيوب يمكن ذكر أهمها              

  ؛انعداا اليقين قد يفقد ااوازنات التقديرية وثاقة  لت ا -
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، ةل رو مقس يعتمد دارة الجيدة أو يكون ةدي  ان اااوازنة التقديرية و يمك  أن لل محل الإ تاداد -
 ؛)1(اتتادام ا ال  اا ارات الق لمل ا  ااديرون تلى وظابف ت

 ؛وقديرهقد يعتبر ةأن  و ذوز للمؤتسة التقيد ةاايزانية  التقديرية لأنها وعمل ما لتاج تلي  و لي  ما تبا  -

 ةالتةيرات الق و رأ ال  محيس ااؤتسة لأن قديرأظ ر نموذج ااوازنات التقديرية ادا تمكانية الت -

 ؛)2(التقديرات ينقص ا تطار أك ر شمولية يقة  ا لول و الوتابل لت قيق ا مسبقا
 ؛وت ل  متاةعة و دراتة مستمرة و وعدي ت -

رية م ناك الت ار  اااوية و ملم  ما لدث في و ووجد طريقة مو دة  سا  و قياس ااوازنات التقدي -
 ؛)3(ا اور ةالإوامة تلى دراتة ما يمك  أن يتوقلم  دوث  في ااستقبل

في  الة وعدد طرق تنتاج منتوج معين ل  نست يلم ااوازنات التقديرية الإجاةة ال  أم ل أتلو   م    -
 ؛تختاره ااؤتسة و توف تهتت ةا  ت مقس

 :ثر تلبا ال  نجا  أتلو  ااوازنات التقديرية  ن كر من او قد نجد اوامل وؤ 
 ؛وعقيد الإجرا ات الإدارية -

  ؛ ادا مراااة القدرة ااالية للمؤتسة -

 قدير ؛ادا القياا ةدراتات جادة للت -

 ؛ال  أتاس  اصو  أو تخمي  أو تادادرا ال  ا ل  قديرقياا الت -

 ؛ تبة التكالييادا كفاية النظاا المحات  و ااالي و نظاا محا -

انعداا اارونة في التقديرات الق ووولم و ادا مراجعت ا م  وقت لآخر لةر  جعل ا مت اةقة ملم التةيرات  -
 .)4(الق  صل في الظروف الداخلية  و الخارجية للمؤتسة

 
 

 05ع  .مرجلم تاةا .طارق ابد العال حماد )7
  2) C.Alzard et S.Sépari. Opcit, p 27                                         

 11ع  .ابد العزيز محمود الإماا، مرجلم تاةا )3
 20ع  . الح، مرجلم تاةا-ع-خالن )2

 

 

 لموازنات التقديريةل العلمية مبادئال .1.1.1
ل تتفادة م  معالية ااوازنات التقديرية، وةد م  وومير مبادئ المية وقوا الي ا، و م  أرت اابادئ ن كر 

 :وما يل
 مبدأ تحديد الأهداف 
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تن وولم الأرداف ااراد  قيق ا خ ل مةة ااوازنة ذ  أن يتت ةنا ا ال  دراتات جدية و دقيقة و أن 
يأخ  ةعين اواتبار التعار  ال ي قد يقوا ةين أرداف الإدارة اااتلفة و ورورة التوظيي ةين الأرداف فا يكفل 

 .قتصادية متكاملة قيا ا دف الربيسو للمةروع كو دة ا

قبل وولم ااوازنات التقديرية وةد م   ديد السياتة العامة للمؤتسة و الق وعبر ا  أردام ا و 
 .ااتبعة لت قيا ر ه الأرداف تالإتةاوي يا

والأم لة ك يرة ال  تمكانيات التعار  في الأرداف الق قد وقوا ةين تدارات ااةروع الوا دة اااتلفة، 
تلى  قيا أكبر ادد   ك  م  الرةي ، و ل ل  م و وسع  تلى تخفيض ااازون م    االية م   وسع مالإدارة ا

 ير أن ر ا يتعار  اادة ملم ر بة الإدارة الت ارية، قي  وسع  تلى وومير مخزون   السللم ااصنواة و نصي ااصنعة
 .)1(نتاج ةكامل ال اقة الإنتاجية ااتا ةكبير يساادرا ال  وأمين السللم اند كل طل ، و وسع  تلى متاةعة الإ

 مبدأ الشمول  

 وع و ااوازنة بيلم أوج  النةا  في ااؤتسة ، و ولم  بيلم العمليات، و عتد تلى بيلم ااستويات،
ة ، مفو  ال الإنتاج م   يكون اورتماا ةت ديد   ت الإنتاج نيكما وةمل الجوان  ااالية و العي

ةالإوامة تلى التكاليي الق وة و ااةروع  ويمتد الةمول أي ا تلى التنظيت و  ، م  ااواد الأوليةوالكميات الكامية 
 . (3)الفنية  ااالية والبةرية و  جرد ااواردم  ةد م   (2)التسويا و  يررا م  الوظابي

 مبدأ المرونة 
است دة، فعا أن الخ ة  ذ  أن ذ  أن وكون ااوازنة  التقديرية قاةلة للت تىا و التكيي ملم الظروف ا

ا يست د م  أرداف خ ل الفةة ةالةكل ال ي يسمي  ةإدخال التعدي ت ال رورية الي ا ومقا ا ةنر وكون م
 .المحددة لت بيق ا 

ةل وتيلة . ذاتها دقتن م ل  وومير اارونة في ااوازنة التقديرية يأتي م  أن ااوازنة ذ  أن و وعد  اية 
 .أرداف ااةروع لت قيا

  
 

 .82ع.مصر.جامعة اين الةم  .المحاتبة الإدارية:(1981)محمد الجزار، (7

 312ع  .مصر .جامعة اين الةم  .المحاتبة الإدارية:(1954)،اباس   ازي (4

3) Louzmi , Besnard M : (1980).contrôle de gestion . éditions Dorin,p .75                                

 المتاحة  تمبدأ الواقعية و الاستخدام الأفضل  للإمكانيا  
تن الةاية الأتاتية م  التا يس في ااوازنات التقديرية رو رتت الأرداف الق ي مي ااةروع لت قيق ا م  
خ ل الظروف الداخلية و الخارجية ، و ال  أتاس اوتتاداا الأم ل للوتابل ااتا ة لت قيا ر ه الأرداف ، 

تلى وولم  يؤديذ  أن  ف مل ام  رنا مإن الدراتة والت ليل العلمو و الواقعو   ه الظروف و الإمكانيات و 
يلم و مدااة لل قة و  وة أداةوقديرات واقعية قاةلة للت قيا ، ور ا يع  أن الأرداف ااووواة ذ  أن وكون 
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وع يز للعاملين في ااةروع  أداةم  ج ة أخر   التفاتىل لت قيا كفا ة اقتصادية أم ل  ير أنها ذ  أن و وكون
(1)       . 

 مبدأ اشتراك جميع المستويات الإدارية في إعداد الموازنة 
ةالإوامة تلى مبدأ الةمولية ذ  ا ةاك بيلم ااستويات وجعل ت يةعرون ةااسؤولية و تا ا  كل مستو  

 .اداد ااوازنة في مستويات تدارية محدودةدور في تاداد ااوازنة لت ن  الرمض ال ي قد ينةأ م  ت
و ةد م  تقناع الأمراد  ةأجية ااوازنات التقديرية ،وةالتالي لو مةلت الإدارة في الإقناع مإن ااوازنة تتفةل 
 تما ، وةالتالي و ةد ال  الإدارة معرمة طبيعة مستادمين ااوازنة وذل  فعرمة اتجاراتهت ، ومد  وومر الواو 

 .(2)ا  ووامر ااعلومات  لدي ت م  خ س و اتةاوي يات ااؤتسة في اااوو ت  و الإداري لدي ت م  المحا
ةالإوامة تلى ا ةاك كامة الإدارات في تادادرا وو ةد م  الأخ  ةعين اواتبار ةعض العوامل والق وتم ل ميما يلو 

(3):   
  ةرنامج تنتاجو يتواما وكمية اابيعات ، تذا كان و ةد ال  ااؤتسة أن وقوا ةتنفي :حجم المبيعات -

 للمؤتسة طاقة تنتاجية وزيد ا  كمية اابيعات، أما في ا الة العكسية وةد م  اخ  ةعين اواتبار ال اقة الإنتاجية 
 في  الة وجود نقن في ر ه ااستلزمات كاليد العاملة و اللوازا مإن  و يمك  :مستلزمات برنامج الإنتاج -

 .  فللمؤتسة أن ونف  ةرنا  ا ااست د
ااال العامل لتومير  رأستن ووتلم نةا  مؤتسة في منتوج ما يت ل  زيادة  :العاملرأس المال  -

 .مستلزمات الإنتاج  
 .اوامل الإنتاج ةأي  س  كفا ة ااسيري  وكون مر دودي  :المسيرون -

 
 

 
 .83ع.محمد الجزار، مرجلم تاةا ( 1)

 212ع .الريا    .دار ااريخ  .المحاتبة الإدارية .وربة أحمد   اج :)1988(،ريت ر وجور  ماووليت   لسةاي (2)
 .51ع.مكتبة دار الس ا  .دور ااوازنات التا ي ية في وقييت الأدا  م  خ ل ااا س الوط  للم اتبة في الجزابر  :) 1988(،موما كاةوش (3)

 
 اد ما بمثابة نمط أو معيار الأداءمبدأ اعتبار الموازنة بعد اعتم 

ةعد تاداد ااوازنة وصبي ف اةة نمس أو معيار الأدا  ، وال  تدارة ااؤتسة تقناع الجميلم ال  التقيد و  قيا 
الأرداف الق ورمو تلي ا ااوازنة ، وةالتالي ووجي  الأمراد او  قيق ا والو ول تلى اتخاذ ااوازنة ف اةة معيار الأدا  

 .  وومير ا وامز ق  الأمراد وونمية الر بة في نفوت ت لت قيا الأردافذ
  مبدأ التوزيع الزمني 
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يقوا ر ا اابدأ ال  ووقيت العمليات و ووزيع ا ال  مدار مةة ااوازنة  س  ووقلم  دوث ا كإاداد موازنة 
و تنما يقصد اا ووقيت العمليات خ ل  رةلم تنوية أو   رية ، واملية التوزيلم و وع  التقسيت تلى أجزا  متساوية

 .مةة ااوازنة  س  ا تمال أو ووقلم  دوث ا مع 
 (1)مبدأ الربط بين تقديرات الموازنة ومراكز المسؤولية 

لت قيا معالية ااؤتسة كأداة للت قيا و الرقاةة ذ  الرةس ةين ااوازنة وةين مراكز الإ راف و ااسؤولية في 
راكز ااسؤولية ةأنها الو دات التنظيمية في ااةروع الق وتا  أتاس لت ديد السل ة و ااؤتسة ، ووعريي م

 .ااسؤولية ةةض النظر ا    ت ر ه الو دات
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ةةداد  .ال بعة ال انية  .الجز  الأول  .اايزانيات التقديرية  .المحاتبة الإدارية :)1958( من ر تت اق ، )1

 ولخلاصة الفصل الأ
ة الق ذ  أن يمارت ا أي مسير م ما كانت الوظيفة الق يمارت ا رو التنظيت والتا يس يتن اا اا الربيس

 . وذل  اند أداب  أي وظيفة م  وظابي ااؤتسةو الرقاةة والدملم 
ا تو يت قر ا ل  و  ،ا دف الربيسو اراقبة التسيير ومان السير ا س  والأدا  الجيد لجميلم وظابي ااؤتسة

ومراقبة التسيير وقوا فراقبة تنجاز اا اا والوظابي االقاة  .تذا قاا ااسير ةإنجاز اا اا االقاة ال  ااوق  ةأ س  وج 
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وتنما  ،ة منعزلة ا  ةاقو وظابي ااسيري ال  ااوا ااسيري  وم  ر ا يت ي ةأن مراقبة التسيير ليست وظيفة محدد
 . ة ااستويات والوظابي وكامة اارا ل الق عر اا ااؤتسةرو املية مستمرة عارس ال  كام

ولع  مراقبة التسيير دور ااراق  وااستةار في آن وا د م  خ ل مساجة ااسيري  في اتخاذ القرارات 
رداف وونبي  ااسيري  ةانتظاا في  الة اةتعادرت ا  الأ ،ةتقديم ا ااعلومات والبيانات ااساادة ال  ذل  ،السليمة

معتمدة في القياا ف ام ا ال  أدوات ومصادر معلومات  ،ااس رة م  خ ل الإنجازات الةير كامية أو تو  التنفي 
 .الق كلما كانت درجة الت كت مي ا االية كلما كانت وظيفة مراقبة التسيير قابمة ةدوررا ال  أ س  وج 

 ت وتن  ،مراقبة التسيير ال  مستو  كل ااؤتسات ااوازنات التقديرية م  أرت الأدوات ااعتمد الي ا في
ور ا ما أ بي .ا في الوقت ا الي عا ي ا ملم أدوات مست دثة كلو ات القيادة ال  تبيل اا ال و ل  نجا 

يسااد ااؤتسة وااسيري  ال  القياا ف ام ت ةأك ر واقعية وتدراكا لإنجازاتهت والتص ي ات ال زمة في الوقت 
 .اا بت
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 إعداد الموازنات التقديرية: الفصل الثاني

 تمهيد

ستتتحدنا يوستتت  علمحتتت  يتتتة ي تتتود إ  عيتتتود ا حتتدفي ق ةتتتا  تتتد     صتتتة إن استتتاداأ لستتتلموا الموازنتتتات التقدير 
  إنتتا  ق استتيلا  الق ت   ت آنتذا  السلاأ ةن اارز الأدلة علمى ذلك لو لخذنا ا ين الاعتبتا  التقتديرات التع لعتد

 .ةصر جنب شر المجاعة لبلادالذي ل جاف لتفادي السنوات ا
 .ق ت تبر الموازنات التقديرية إ دى لدقات ةرا بة التسحير ق المحاسبة الإدا ية    اتخاذ القرا  الصائب  

ك ا لن المؤسسة الا تصادية لااد لن تتحكم   قظائ  التسحير المت ثلمة   التاطتح  ق التنستحو ق الر ااتة ق 
اداأ لدقات ةرا بتة التستحير ق ةتن احنيتا الموازنتات التقديريتة ق إعطائيتا ةكانتة ياةتة   سحاستة التحفحز ةن خلال استت

 .المؤسسة 
 .سوف نقدأ   يذا الفصل الثاني الجانب التقني للم وازنات التقديرية ق كحفحة إعداديا 

 : س نا يذا الفصل إ  الأجزاء الرئحسة التالحة 
 الموازنات التقديرية ؛إجراءات ق تنظحم ع لمحة إعداد    -
 :د اسة تحلمحلمحة لأيم الموازنات التقديرية    -

  الموازنة التجا ية؛* 

 ةوازنة الإنتا ؛* 

 ةوازنة الت وين؛* 

  ةوازنة الاستث ا ات؛* 

 .       ةوازنة الخزينة * 
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  إجراءات و تنظيم عملية إعداد الموازنات التقديرية .2.1 
ااختلاف نماذ   الع تختلم للمقحاأ اذلك ق اد الموازنات التقديرية اطبح ة الإجراءات المتب ة ترتب  ةر لمة إعد

 : (1)تسحير المؤسسات الم ت دفي ق د نمحز اين 
 ؛لاإنجازياتخصص ل  الوسائل اللازةةق تحدد القحادفي ال لمحا لكل ةسؤقل ليداف  : الموازنات الع تفرض -

لي ةراكز النشاط ق ا ترا ات للأيداف المراد تحديديا ةن طرف ةسئو القحاأ ا: الموازنات ا د المفاقضة  -
ال اةة  علمى القحادفي ال لمحا الع تتاذ القرا ات اللازةة ا د التأكد ةن لن الا ترا ات تت اشى ةع السحاسة

 .لإعداد الموازنات التقديرية تكون لطول لمستغر ةالفترفي ا  ،للم ؤسسة ق   يذه الحالة

 :(2)ات التقديرية يتطلمب ا تراأ المبادئ الثلاثة التالحةإعداد الموازنإن 
 ع المعطياتيجمتأولا، 

ك ي الطااع الا جحة للم ؤسسة ذات الخ طحات المداخلمحة ق اللم طحات الا اد ةن القحاأ ا  لمحة تج حع 
لمحح  تغير ا،نسبة التغحب)نوعي الطااع اللق ذات  (إلخ...إ صائحات داخلمحة لر م الأع ال للمحد ال اةلمة)

قالهدف ةنيا إعطاء لكثر قا  حة للم وازنات المقتر ة نظرا لكون كل ةوازنة ت ت د لساسا علمى ( إلخ...القانوني
 .تقديراتال

لغلمبحتيا  ياضحة تس   إعداديا اعت ادا علمى طرق يستحسن إذا التركحز علمى نوعحة التقديرات الع يتم 
  .ل علمى سبحل المثالللمتنبؤ االمستقب  ااستغلال الماضي كد اسة المحل

 تحليل القيودثانيا ، 
ثل   القحد الأ وى يت إعداد الموازنات التقديرية ينطلمو دقةا اطرح القحود الأ وى قاالنسبة لأغلمبحة المؤسسات 
 .ةستوى الطلمب قيذا يو السبب الرئحسي الذي يؤدي إ  إعداد ةوازنة المبح ات كنقطة انطلاق

 (إلخ...،القد في المالحةالطا ة الإنتاجحة ،)ل وى   د تصادف المؤسسات  حود لخرى
 تنظيم الخطواتثالثا، 
  تحديتتد الأيتتداف التنفحذيتتة   شتتكل ةناستتب، ذحتتلأ تكتتون يتتذه الأيتتداف غتتير  االمتتة للمتر تتة الر  حتتة، ف تتثلا

 .زيادفي  ضا المستيلمكين عن سلمع يص ب تر ت  إ  ل  اأ

 اا النتتتتائل التقتتتديري ذق لتتتحغة تحلمحلمحتتتة تستتت   اتقتتتد  تت ثتتتل ع وةتتتا   إعتتتداد  ستتت إعتتتداد ةوازنتتتة ادائحتتتة
ة لموةات ةر  ة لكل ةركز ةسؤقلحة قينجتر عتن ذلتك نشتوا علا تة ةبتادلات للم  لموةتات قالا ترا تات اتين 

 .االموازنات التقديرية المسؤقلحة الم نحين المسؤقلين علمى إعداد الموازنات التقديرية النيائحة قةراكز
 

1)Claude Alazard et Sabine Sépari . opcité . p276  

(2 M. Toussaint, (1995-1996) .contrôle de gestion. école nationale des travaux publics de l’état. département  

MASH. France .P.79-80. 
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ف التنسحو يؤدي تنظحم خطوات إعداد الموازنات التقديرية إ  قضع لجنة الموازنة  غم قجود إدا في الموازنة بهد
قةدير ،قالمرا ب المالي ةدير التاطح ،اين خط  الإدا ات اسرعة قيي تتكون غالبا ةن  ئحس مجلمس الإدا في

 :(1)قينحصر دق  اللمجنة فح ايلمي ،قةدير الت وين ،قةدير الأفراد قالشؤقن الإدا ية ،الإنتا  قةدير ،التسويو
 ؛االماططةئل الف لمحة إعداد تقا ير لسبوعحة لق شيرية تتض ن ةقا نة النتا -
 ؛تج حع البحانات -
 ؛النظر فحيا قت ديلميا إن لةكن فيداعإتقححم البحانات المج  ة ق  -
 ؛التقديرية النيائحة وازنات إعداد الم -

ديم لها ق حيأقلكل فرد   المؤسسة الحو   ةنا شة قفيم كل جزئحة ةن جزئحات الموازنات ، قيذا لض ان ت
 . (2)اقلة  ا  ليداف الأفراد اأيداف المؤسسةقذلك لمح ،الا تناع بها

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 742ص.دقن سنة نشرا .ايرقت .الجزء الثاني.دا  النيضة ال راحة.مح د لحمد خلمحل ،محاسبة التكالح    المجال الإدا ي ( 1 
)Claude Alazard . Sabine Sépari . op. cit. . p 278/ 279.7 



 التقديرية إعداد الموازنات الثاني                                                                              الفصل 
 

48 
 

  الأيدافق  للأجلةع التاطح   االت اشينات التقديرية تسلمسل المواز :(1.7)الشكل
 

 :1الجزء 
 ة لموةات علمى المؤسسة    د ذاتها                :ة لموةات علمى الطلمب قتطو ه

 ةنتجات -زاائن -
 زاائن جدد -
 

 :ة لموةات علمى ال رض
 ة لموةات علمى عواةل الإنتا  قع ل  لس                    ةنافسة   السوق -
 المال قعاةل ال  ل                               حود تجا ية -

 :ة لموةات علمى التطو  التقني
 تكنولوجحا التصنحع -
  حود تقنحة -

 

 

                 :7الجزء 

     

 

 :3الجزء 

 

 

لتقاط دائم للم  لموةات اللازةة للم ؤسسة قالمواجية ةع ا
غرض المؤسسة ةا يس   اتحديد دق  المؤسسة   

إشباع طلمب ة ين قاتصحح  عرض المؤسسة قاتحديد 
 قض حة المنافسة

إةكانحة ت ري  ققضع قتصحح  خطة ةتوسطة لق طويلمة 
.ناةل ةست رالأجل قفقا لبر   

 تنقسم الخطة إ  خط  تمثل الإستراتحجحات قالأيداف
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   :تثبحت الخطة لأجل

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 الخطة المالحة

لكل ق تحدد سحاسة الت ويل ق اتض ن انسجاأ 
لأ لا للإستنادفي لق  لإلدا ات الأسيم لق  ءاللمجو 

لإلدا ات القرقض الإلزاةحة تد س إةكانحات 
إلخ ...الاستث ا   

 

 

 

 

يرخطة البحلأ ق التطو   

البحلأ ق التطو  ق الااتكا ات ق تحدد مجالات 
إلخ...الاختراع اراعات  

 الخطة الصناعحة

نجد فحيا سحاسات الإنتا  ق التكنولوجحا ق الآلحة ق 
إلخ ...الطا وية ق الحد ال اةلمة ق الاستث ا   

 

 

 

 الخطة التجا ية

نجد فحيا سحاسات البحع الطويلمة الأجل ق سحاسات 
ات المنتجات ق سحاسات الترقيل ق سحاس

إلخ...ال لاةات ق سحاسات التوزيع  

 

 

 

 ببي
 ةوازنة البحلأ ق التطوير

 الوسائل الماصصة للمبحلأ ق التطوير

 ةوازنة التصنحع

ةوازنة إستيلاكات المواد ق الحد ال اةلمة، ةوازنة 
 ةصا ي  الإنتا ،ةوازنة الاستث ا ات

 الموازنة التجا ية

ةوازنة المبح ات، ةوازنة الوسائل 
صا ي  البحع، الترقيل، ة:التجا ية

الإشيا ،ةوازنة المشتريات ق الماازن ق 
إلخ...الاستث ا ات التجا ية  

 (ةرا بة المج وعة) الموازنة المالحة

يجب لن تت اشى كل الموازنات ةع الوسائل 
 المالحة للم ؤسسة

 ةوازنة الخزينة
 إيرادات ق نفقات المؤسسة

ت ق الع  د تغير   فرضحات ة لموةات تم التقاطيا خلال إعداد الموازنا
 الخطة لأجل

 لدق  ة لموةات عن الاستغلال تس   اتثبحت الموازنات 

Gérard Alfonsi, Paul Grand Jean, 1977.pratique de gestion et d’analyse financières. les éditions d’organisation. paris, p.196/197 
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بمرا ل تصححححة  بل  رقاالتالي فإن إعداد الموازنات التقديرية يم،إعداد الموازنات ق نستنتل ةن الشكل السااو لن 
ي طحنا ااختصا   (1.1)قالشكل ،تبقى دائ ا ة رضة للمت ديل   لي لحظةق الحصول علمى ةوازنات نهائحة  غم ذلك 

  .مختلم  الموازنات التقديرية
 الموازنات التقديرية مختلف(: 1.1)الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 Source : J.Deguenry et autres.1989. comptabilité et contrôle de gestion. tome 2.éditons Masson. Paris .p.65  

 الموازنة التقديرية التجارية.1.1
 إعداد الموازنة التقديرية التجا ية ة ناه إعداد ةوازنة المبح ات قةوازنة ةصا ي  البحع

 (Budget des ventes) الموازنة التقديرية للمبيعات .2.1.1

لمتقديرات للهمحة االغة االنسبة لتقديرات المؤسسة علمى ال  وأ ق  ل التقديرية للم بح ات  ةالموازن إعدادإن 
 .تقدير المبح ات ةالتجا ية علمى الخصوص ، ق يي ع لمحة تتم بمراعات ظرقف داخلمحة ق خا جحة تؤثر علمى نوعح

 :أهمية الموازنات التقديرية للمبيعات 1.1.2.2
 Guerny  لقل ةوازنة يتم إعداديا   ع لمحة إعداد الموازنات التقديرية قي رفيا  للم بح ات التقديرية ةالموازنن إ

De  ق Guiriec   يس   اتحديد ةستوى النشاط للم صالح التجا ية قكذلك تر حم  ح ي  ك يعلمى لنها تر حم
  .(1)للإيرادات الع تحدد ةوا د المؤسسة

 

Claude Alazard. sabine Separi. Opcit .p379(1 

 ةوازنة تقديرية
 للم بح ات

يرية لمصا ي  ةوازنة تقد
 التوزيع

 ةوازنة تقديرية
 تللاستث ا ا

 ةوازنة تقديرية
  للإنتا 

 ةوازنة تقديرية
 للمت وين

ةوازنة تقديرية لمصا ي  
 الت وين

ةوازنة تقديرية لمصا ي  
  الإنتا 

 ةوازنة تقديرية
 للمازينة

 يجدقل  سااات النتائل التقدير  ةوازنة تقديرية إ الحة
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قيجب اذل ،للمفترفي القادةة المقد في االك حة ق االقح ةقت رف ةوازنة المبح ات جدقل تفصحلمي يبين ال  لمحات 
قيرجع السبب   ذلك ،المجيود قالو ت  لإعداد ةوازنة ةبح ات لحححة  حلأ لنها ةفتاح ع لمحة الموازنة اأك لميا 

ةوازنة المبح ات ادقن اكترا  فإن إعداد اا ي  تعدلفإذا ،علمحيا اشكل لق اآخر تبنىة إ  لن لجزاء الموازنة الشاةلم
 .(1)الموازنات يصب  ةضح ة للمو ت 

لتجنب المشاكل الع تواجييا المؤسسة  اقيذ ،ك ا ت رف اأنها الإعداد المسبو للم بح ات االك حة قالقح ة
 .(2)المشاكلعلمى يذه ف لميا ق د 

وازنات التقديرية للم بح ات يي تقدير المبح ات االقح ة قاالك حة ةع الأخذ ا ين الاعتبا  نستنل مما سبو لن الم
 .الظرقف الداخلمحة قالخا جحة للم ؤسسة

 ،علمى يذا الدق  فق  (التقدير) يقتصر لا تقدير المبح ات لساسي االنسبة لتنظحم قظحفة التوزيع لكن 
لةا التقديرات  ،الاستث ا ات قمخط  الت ويل الذي يت لمو ا  فالتقديرات الطويلمة الأجل تس   اإعداد ارناةل

 .(3)القصيرفي قالمتوسطة المدى فت تبر لساس إعداد ارناةل الإنتا  قالت وين قالخزينة
 : (4)ل ل لهمحة الموازنات التقديرية للم بح ات تك ن   

 ؛لأ ااحتحقحو الأيداف البح حة اأ ل التكالح  قالحصول علمى لكبر  د  ممكن ةن ا-1
 يود  جال البحع قالمناطو البح حة؛التنسحو اين ج-7
 الأساس   إعداد اا ي الموازنات؛ ت تبر نقطة-3
 ؛تحفحز  جال البحع لبلموغ الأيداف المحددفي فح  تن حة المبح ات عن طريو-4
 ؛لساس الخطة الشاةلمة  حلأ ت تبر لساسا لإعداد خط  الإدا ات الأخرى -5
 ؛نفحذ الخط  قة رفة نقاط الض   قال  ل علمى علاجيا   الو ت المناسبلمر ااة علمى تلدافي ل-6
  .الفرقع قالمناطو البح حة عن النتائل الع توللموا إلحيا ةديريتقححم جيود  جال البحع قتحديد ةسؤقلحة -2

                     الظروف المؤثرة على إعداد موازنة المبيعات                                          . 1.2.1.1
ظى بها إعداد الموازنة التقديرية للم بح ات لن تج لمنا نه ل لن تقدير المبح ات تححط  يحالأهمحة البالغة الع إن 

 .ظرقف لق عواةل خا جحة قلخرى داخلمحة

 (خارجية)عوامل على مستوى الاقتصاد العام

 ؛(5)ةنتجاتاختفاء  لق ةفيوأ التطو  التكنولوجي الذي يؤدي إ  ظيو  -
 

 
 424ص.ةرجع سااو.ي  إتش جا يسون،إ يك نو ين   1)
 91ص.الجزائر .ان عكنون  .ديوان المطبوعات الجاة حة .ا تصاد المؤسسة :(1116 )إسماعحل عرااجي،  )2

(3  Christian et Christiane Raulet Opcit .p.12/13  

  49ص.ع ان.ة الأق الطب .إدا في المبح ات : (1997 )مح د إارايحم عبحدات، ( 4
5) Jean Meyer, Op cit .p.43   
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لمب علمى طلق ا با في لخرى ةرقنة قطبح ة ال  ةفيوأ القد في الشرائحة الع تؤدي إ  تقلمبات   الاستيلا -
احن ا يخضع الطلمب لتقلمبات قاضحة االنسبة للمسلمع ،فالطلمب علمى السلمع الضرق ية يمحل عادفي إ  الثبات  ،المنتو 

 ؛قالشب  ك الحةالك الحة 
 :(1)التغيرات قال واةل المؤثرفي علمى السلمسة الزةنحة قتت ثل فح ايلمي -
الاتجاه ال اأ الذي يبين المسا  المتبع ةن السلمسلمة الزةنحة   ق دفي الزةن قالذي يستغل لتحلمحل المبح ات * 

 ؛الف لمحة للمسنوات السااقة قلتحديد نمويا ةستقبلا
قتش ل الركود الا تصادي قالرخاء  ،غيرفي قةنتظ ة طولها غير ة رقف اد ةالدق ات الا تصادية قيي ةت* 

الا تصادي في ا  التان تؤثران   الطلمب علمى المبح ات ااستثناء تقدير المبح ات للم دى القصير الذي يي ل 
 ؛د استيا

ئحة الحدق  ةثل قالع لا يمكن  حاسيا قتقدير  دقثيا لكونها ةفاجئة قعشوا(ال شوائحة)ال واةل الطا ئة * 
 ؛الكوا   الطبح حة قاالتالي تؤثر علمى المبح ات 

قتظير   فترات زةنحة ،قيي ةؤثرات ةوسمحة ةنتظ ة لق ةتشابهة   ةسا  سلموكيا ال واةل الموسمحة* 
  ؛قلها تأثير علمى المبح ات،(إلخ...ال طل،الأعحاد)ةت ا بة

 ؛د جة المنافسة اين المنتجين لق الموزعين *
 ؛البحئة الاجت اعحة قالثقافحة قالسحاسحة  ستقراعدأ ا *

 .ذقق المستيلمك قعدأ ثبات *

 .ل واة نسبحة   تقدير ةبح اتها    الة ت دد المنتوجات محل التقديرات ةتواج  المؤسس
 (داخلية)عوامل على مستوى اقتصاد المؤسسة

 ؛شبكة التوزيع الم ت د علمحيا -
 ،لتكلمفة ةن خلال الاستغلال الأةثل لها قاالتالي تخفحض لس ا  البحعالمى الطا ة الإنتاجحة الع  د تؤثر ع -

الإنتاجحة يذا يؤدي إ  زيادفي تكلمفة إنتا  الو دفي اسبب    فإذا كانت المبح ات المقد في ل ل ةن الطا ة
ت ق ةن  قجود طا ة عاطلمة، ق االتالي علمى المؤسسة لن تتبع سحاسة اح حة جديدفي تهدف إ  زيادفي   جم المبح ا

 .تخفحض الأس ا 
 ق إذا كانت المبح ات المقد في لكبر ةن الطا ة الإنتاجحة المتا ة فلااد ةن الاستث ا    آلات جديدفي، لةا 

 
 
 

 
 

1) Christiane Allouffe, 1987 :gestion des stocks. méthodes et applications éditions Eyrolles. Paris. p108 
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 . )2(لااد ةن الت ا د ةع  الغير علمى تنفحذ جزء ةن البرناةل  ، دائ ةإذا كانت الزيادفي غير
 ؛)1(الوسائل لق الإةكانحات المالحة ق المادية ق البشرية-
 .التكالح  الع  تتح لميا المؤسسة، ا تفاعيا  د يؤدي إ  انخفاض المبح ات ق  ال كس لحح -

  منهجية تقدير المبيعات. 2.2.2
ق  االتالي تقوأ ،ةتنوع المصاد  ق لمحيا ةن  طرف المؤسسة  د  يكون ت داديا ضام الم لموةات المتحصل ع

المؤسسة اترتحب يذه الم لموةات ق ةقا نتيا بم طحات خالة االمؤسسة ةتب ة   ذلك طرق يتم اختحا يا قفقا للمب د 
 .)3(  تقدير  صير  المدى،  تقدير  ةتوس  ق طويل المدى :الزةني المستيدف ق االتالي لدينا

   التقدير الطويل و المتوسط الأجل (أ
 إلخ، ق...الحديد، الكيرااء، الإسمنت، البترقل: تقدير المدى الطويل ييتم اتطوير المنتوجات الأساسحة

 : المنتوجات ذات الاستيلا  الواسع، ق ييتم كذلك ا 
 د اسة الإتجايات ق المحولات علمى المدى الطويل؛ -

 ؛ نتو د اسة السوق فح ا يخص الم -

 .)4( د اسة إ ترا ات الماط  -

  التقدير القصير الأجل( ب
إعداد التقدير الطويل المدى يلمح  التقدير القصير المدى ق الذي لا يت دى السنة ق يس   للم ؤسسة 

 .اتجديد المنتوجات الع تختفي ق الع لازالت   السوق لق الع  د تظير ةن جديد
 :)5(ت ا  حود مختلمفة تصن  إ   الأجل القصير تواج  المؤسسة  

 إلخ؛...ة التوزيع، سحاسة الإشيا ،الطا ة الإنتاجحة ، شبك: داخلمحة -

 .إلخ...، فرص الت ويل الخا جي)قالسو (الوضع التنافسي ق البنود التجا ية السا ية المف ول: خا جحة
 

 
 

 

 

 
 .44ص .عبد ال زيز مح ود الإةاأ، ةرجع سااو ( 1
 .43ص .الجزائر .الطب ة الثانحة .ديوان المطبوعات الجاة حة : (1993 )اد المؤسسة،ع ر ع ر لاري، ا تص)7

3)  Jean Meyer, Opcit.p 44  

 131إسماعحل عرااجي، ا تصاد المؤسسة، ديوان المطبوعات الجاة حة،الطب ة الثانحة، دقن سنة، ص ) 4

5)Jacques de Guerny et Jean- Claude Guiriec. Op cit . p 33.  
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 (Technique de prévision des ventes ) طرق تقدير المبيعات.3.2.2

،  فينا  يولة تطبحقيا ق د جة د ة نتائجياق تتفاقت يذه الطرق ةن  حلأ  س تطرق تقدير المبح ا تت دد
 طرق كحفحة سيلمة لا تحتا  إ  ةيا ات ق خبرفي عالحة إنما ت ت د االد جة الأق  علمى الإد ا  الحدسي ق التصو 
للم ستقبل االاعت اد جزئحا علمى الم طحات الإ صائحة،    ك ا يفترض ا ضيا لن المستقبل يو اةتداديا للم اضي ق 
الحاضر، ق لن الظرقف ق ال واةل الع لثرت علمى المبح ات تبقى سا ية المف ول انفس الكم ق الحجم  ق الب ض 

علمى عحنة ةن المستيلمكين، ثم تحلمحل الم طحات المج  ة  (sondage)الآخر ي ت د علمى المس  المحداني ااست  ال التحري
 .بهدف تحديد الطلمب المتو ع علمى المبح ات، ق الب ض الآخر ي ت د علمى الطرق الرياضحة

إن عدأ الد ة   نتائل التقدير نا ة عن سوء تحديد ال لا ات اين المتغيرات الا تصادية، لق عدأ كفاية 
المد قسة ق عن طول ةدفي التقدير، فكلم ا كانت فترفي التقدير طويلمة المدى كلم ا زاد   الم طحات المج  ة عن الظايرفي  

  )1(الخطأ   التقدير ق لهذا يجب لن يكون السق  الزةني محددا  سب طبح ة نشاط المؤسسة ق الظرقف المححطة بها
.  

  :المبح ات نذكر طرق تقديرق ةن 

 (techniques quantitatives)كمية تقنيات   1.3.2.2.

ترتكز يذه التقنحات علمى د اسة ةر  ة لم طحات ت بر عن ةتغير ا تصادي ق يت ثل   المبح ات   د استنا 
 .يذه

                               تقدير الوض حة المستقبلمة للم تغير يتم الحصول علمح  ةن خلال القحاأ اتبديل ل طاا
) (extrapolation  المحولات(Tendances) اقة ق الع يفترض لنها  ةنتظ ة  السا)2( 

 .التالحة تب ا لطريقة ةن الطرق (y'i)اقح ة (yi)   استبدال القحم المشايدفي للم تغير الطرق الك حةتك ن 
ق ذلك ةن خلال   (analytique)الإد ا   التحلمحلمي ،mécanique ) ( الإد ا  الآلي ،graphique)  ( الطرق البحانحة

 .ياضحة لق الإ صائحة المتوفرفياست  ال الأدقات الر 

 البيانية  ةقيالطر  أولا،
  بل كل ة الجة  ياضحة يت ين لن  ةن الأفضل القحاأ اتحلمحل احاني للمتطو  المراد د است 

 :)3(يبين لنا التحلمحل البحاني ةحولات ذات تفسيرات مختلمفة نذكر ةنيا
تكرا يا لا قا انفس الكحفحة ق االتالي لن ظايرفي استثنائحة تستب د إةكانحة ت ويضيا ق فرضحة ةحل سبب  

 ؛تؤخذ ا ين الاعتبا  لد اسة التطو  

 
1)M.Teillac et autres, (1960) :la gestion prévisionnelle des entreprises industrielles et commerciales. 2eme édition. 

Paris.p38. 

2)Claude alazard et sabine sépari .Opcit. p 380 

3) Michel Gervais ,( 2000 ):contrôle de gestion par le système budgétaire éditions Economica .  p42 
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الخ ق المحل ... إدخال تغحيرات   ةستوى النشاط كالتالمي عن الاستث ا  لق تسري  ال  ال ةحل سبب 
 .ستوى ل ل سوف يبقى علمى نفس الوتيرفي المشايدفي  بل إدخال التغحيرات ق لكن عند ة

يستححل التحكم فح  لق الرجوع إ  الوض حة السااقة ق االتالي لخذه ا ين الاعتبا    تقلمب  ةحل سبب 
 .الد اسات اللا قة

كل ة لموةة إضافحة لها الطااع الضرق ي  للمتر ة الصحححة للمظايرفي الغير عادية لق للإنقطاعات  المشايدفي 
 .  الوتيرفي  

                             (1)ليالإدراج الآ ،ثانيا     
   ( Les moyennes mobiles)    طريقة المتوسطات المتحركة 

يستتتتتادأ يتتتتذا الأستتتتلموا لتقتتتتدير المبح تتتتات   المتتتتدى القصتتتتير ةتتتتن ختتتتلال  ستتتتاا ةتوستتتتطات ةتحركتتتتة    
 :للمسلمسلمة محل الد اسة ثم القحاأ االإد ا  انطلا ا ةن المتوسطات المتحصل علمحيا ك ا يلمي 

 
- yi = (المبح ات )  حم المشايدفي (valeurs observées)  ؛ 
- a  و b وc=   ؛ ة اةلات ترجحححة يختا يا  المحلملمون   
  .ةرتبطة ادق ية الظايرفي المد قسة  i’y    ح ة لحسااعدد المشايدات اللازأ  -

ق    (yi ) طحتات المتحصتل علمحيتاالم   ( lissage)طريقتة المتوستطات المتحركتة تلمغتي الظتواير الاستتثنائحة اتتدلحس
لكنيتتتا   نفتتتس الو تتتت تقتتتوأ اإ صتتتاء الم لموةتتتات    ادايتتتة ق   نهايتتتة السلمستتتلمة ك تتتا لنهتتتا لا ت طحنتتتا ة ادلتتتة قاضتتتحة 

  .تست  ل للمتقديرات ق االتالي يفضل البا ثون است  ال طرق لخرى كالمرا ات الصغرى
  الإدراج التحليلي، ثالثا

الع ةبدؤيا قضع علا ة خطحة ق  (prévision par régression)  الانحدا  تت ثل لمحياطريقة التقدير الم ت د ع
 : (2)اين ةتغيرين للمحصول علمى ةستقحم يفترض لن  الأفضل قللمتوفحو   ذلك يجب التأكد ةن فرضحتين لساسحتين

 X    حااة للم تغيرين إد ا  المستقحم اأفضل كحفحة ممكنة لنقاط الس:(الإد ا  ال شوائي)الفرضحة الأق  -

 ؛الذي ي تبر الأكثر دلالة عن مج وع الم طحات (X,Y)قيشترط لن يمر بمتوس  النقاط  Yق

،  ةستقحم الانحدا  ي طحنا لدنى مج وع لمرا ات المسافات الع تفصل اين المستقحم قالنقاط:الفرضحة الثانحة -
 .(3)الصغرى الشائ ة الاست  ال   د اسة المحل ع قيس ى يذا المبدل االمرا ات ذلك االموازافي ةع محو  ال

 

 

 

 

 

1)Yves Chirouze,( 1990 ): le marketing. tome 1. 2
eme

 édition. office des publications universitaires. Alger. p.82 

(2  Christian  Marmuse, (1983) :les aides à la décision .éditions Fernand Nathan.2eme  édition, p119/117 

(3 Léonard .J.Kazmier.statistiques de la gestion. série Schaum.  
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 طريقة المربعات الصغرىل المبدأ العام
الع تج ل مج وع ةرا ات المسافات اين القح ة المشايدفي  y'i= f(x ( المبدل يو البحلأ عن ةقايحس الدالة

yi  ق ح ة المد جة ( المبح ات)للم تغيرy'i   الم كن  الأض 
ا يذه سوف نقدأ الدقال الع تصادف الأكثر المنتو  خلال دق في ندقال الإد ا  جد ةتنوعة ق  د است

 : حات 
   المبح ات  y                                           حياة و دوال الإدراجالدورة (: 3.2)الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 

 
Source : C Alazard et s.sépari.opcit . p 382. 

 :ما سبق ن قد نتحصل على الحالات التالية 
 (Linéaire) (1)الميل الخطي 

 y= ax+b  :معادلة الميل
Y  = المبح ات a  = ة اةل المحل الخطي x  = الفترات b  = ثاات 

 (2)الميل النصف للوغاريتمي أو الأسي 
 (Semi-logarithmique ou exponentielle) 

y = bq:معادلة الميل 
x 

  log y = log b +x log a: ال لا ات اللموغا يتح حة انطلا ا ةن  إيجاد  حم الم ادلة ممكن ااست  ال
 

 
(1  Léonard .J.Kazmier .op cit .p 327  

2) Christian  Marmuse, les aides à la décision.op cit. p 117 

 دالة 
 ةتنا صة

الة د  
 ثااتة 

 دالة 
 لوغا يت حة 

 دالة 
 خطحة

 دالة 
 لسحة

 انطلاق نمو نضل تراجع الزةن
x 
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 (1)الميل اللوغاريتمي
 y=b x معادلة الميل

a
  

 

 ( :اللموغا يت حة  ةالم ادل) نفس المبدل السااو   الست ااادلة ممكن ق تحديد  حم الم 

 log y = log b +a log x 
 

طريقة المرا ات الصغرى ت تبر الأفضل   الإد ا   نظرا لكونها تج ل ةرا ات المسافات اين القحم المشايدفي 
لإد ا  الأةثل دالة الع تض ن للمبا لأ اق القحم المد جة الأ ل الم كنة قلكن السؤال المطرقح يو كحفحة تحديد ال

 .للمسلمسلمة الإ صائحة
 ؛ةن شكل سحااة النقاط يستطحع البا لأ لن يختا  الدالة اللائقة -
ق القحم   y i ق إذا ل اد البا لأ التأكد ةن اختحا ه اإةكان   ساا ةراع الانحرافات اين  حم المشايدفي -
 Σ (y i -y 'i)                               2   :يلمي ك ا  Y' iالمد جة  

 .(2)تا  الدالة الع تكون عنديا ال لا ة    ح تيا الأدنى تخثم 
 (Coefficient de correlation)  معامل الارتباط: غير آخرمبين المبيعات و  طتحديد قوة الارتبا ،رابعا

(3)
 

 نى لن الزيادفي   بميتغيران ة ا   y ,xالا تباط يو ةحل ظايرتين إ  التغير ة ا، فإذا كان لدينا ةتغيران  
المتغير الأقل تقاالميا زيادفي   المتغير الثاني ، فحقال   يذه الحالة لن ال لا ة طردية ق الا تباط ةوجب ، ق د تكون 

 نقص   المتغير الثاني ، إ ال لا ة اين المتغيرين علمى شكل لو في عكسحة بم نى لن الزيادفي   المتغير الأقل تؤدي 
 عكسحة ق الإ تباط سالب  فحقال   يذه الحالة لن ال لا ة

 (4)ططرق لخرى لحساا ة اةل الا تباعدفي ق علمم الإ صاء يقترح 
 -≥r ≤+1  1:   (5)تر ة ة اةل الا تباط 

.r >  0: اين س  ق ع ، إذا زادت  ح ة س سوف تنقص  ح ة المتغير ع ؛(  علا ة عكسحة)ا تباط سالب 

. <  r0: اين س ق ع ، إذا زادت  ح ة س تزداد  ح ة المتغير ع ؛(  علا ة طردية)ةوجب ا تباط 

 
 
 
 

 
 54-50ص .الجزائر .ديوان المطبوعات الجاة حة  .نماذ  ق تقنحات التنبؤ القصير المدى :(1113 ) ان ،شةولود  ( 1 

2)Claude Alazard , Sabine Sépari .  Opcit. p 384.              

3)B H.Abtey ,A.Vinay , (1984) :contrôle de gestion courante de l’entreprise. une approche par les   Système              

d information . éditions techniques . paris . p136-139 

4)Jean - louis Boursin ,( 1981):méthodes statistiques de la gestion . éditions vuibert gestion. Paris . p 25.                

5)Malika Boukella Bouzouane , (2001) : statistique descriptive . Casbah édition .  Alger . p 150/151. 
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.r   غيرين سواء االموجب لق االسالب ؛ة ناه ا تباط  وي جدا اين المت 1+لق  1–تقترا ةن 

.r  +  =قظحفحة اين الم طحات محل الد اسة؛ة ناه ا تباط    دفي الأ صى ق ةن  علا ة  1-لق 

. r =0 ال كتتتس  تتتداأ الا تبتتتاط الخطتتتي اتتتين س ق ع لي لن التغتتتير   س لتتتن يتتتؤدي إ  التغتتتير   ع  ق ة نتتتاه ان
 .لحح  

لا ي طحنتتا  ت تتا قجيتتة نظتتر تحلمحلمحتتة نهائحتتة عتتن  تترا  استتت  ال الم ادلتتة المتحصتتل  r ستتاا ة اةتتل الا تبتتاط 
 .علمحيا االإد ا  الخطي كوسحلمة ف الة لتقدير المبح ات

ةتتا يقتتوأ اتت  ة اةتتل الا تبتتاط يتتو لفتتت إنتبتتاه البا تتلأ إ  إةكانحتتة استتتغلال علا تتة اتتين ةتغتتيرين ق الفصتتل   
 .ك ي ود إلح ذل

د استنا للا تباط ا تصرت علمى الا تباط المستقحم ق د يحتسب ة اةل الا تبتاط اتين الظتواير الغتير : ةلا ظة 
 (.نظرية سبيرةان)القاالمة للمقحاس ال ددي 

    (Séries chronologiques) السلاسل الزمنية خامسا، 

لالة الزةن ق غالبا ةا يست  ل يذا النوع ةن السلمسلمة الزةنحة سلمسلمة إ صائحة تمثل تطو  ةتغير إ صائي اد
 .(1)السلاسل   تقدير المبح ات لسيولة الحصول علمحيا

غير كافحة لإعداد التقديرات القصيرفي المدى كتقدير المبح ات  (Tendances générales)المحولات ال اةةإن د اسة 
 .االتوفحو اين الطريقتين ل ال اأ لي،  د يختا  البا لأ طرق لخرى  تى ق إن كانت تت اشى ةع طريقة المح

 (Totaux mobiles / Moving total method)المجاميع المتحركة  ( أ

 تتركز يذه الطريقة علمى ةبدلين اللمذين ي  ل به ا الإتجاه ال اأ للا ق هما 
 ؛الماضي   تطو  ةنتظم  -

 .المستقبل اةتداد للم اضي  -

ة حنة ادلالة الزةن ق يذا المدى القصير ق ذلك ا د القضاء ق يذه  الطريقة عبا في عن د اسة تطو  ظايرفي 
   (2)علمى التقلمبات الموسمحة

   ( Coefficients saisonnier) الموسميةطريقة المعاملات ( ب

لمتركحبة الطويلمة المدى المتحصل علمحيا ةع ل(extrapolation)ت ت د يذه الطريقة علمى ةبدل تبديل الأ طاا 
 إعطاء لحغة ةوسمحة جديدفي للمقحم المتحصل علمحيا (désaisonnaliser la série)وسمي للمسلمسلمة القضاء علمى الطااع الم

(resaisonnaliser)
(3) . 

 

  15ص .الإسكند ية  .الدا  الجاة حة  .ةقدةة   الإ صاء الولفي :(7005 )علمي إارايحم عبد  ا  ، مإارايح (1
2)Christian et Christiane Raulet , comptabilité analytique et contrôle de gestion .tome 2   Opcit. p19 

3)Jean-Luis Boursin, méthodes statistiques de la gestion.Opcit.p 109- 112. 
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اا ة اةل الا تباط ق لكن سوف تكتفي اتلمك الع ترتكز علمى المحل سينا  طريقتين لح : مبدأ الطريقة
(trend) (1) تنتيل الخطوات التالحة ق الشائ ة الاست  ال ق الع : 

 ؛( yt المبح ات) محل الد اسة  تحديد ة ادلة المرا ات الصغرى للمسلمسلمة الزةنحة *
 ؛(ytالمبح ات ) تحديد ة ادلة المرا ات الصغرى للمسلمسلمة الزةنحة محل الد اسة * 

 ؛ةن خلال الم ادلة المحددفي سااقا   yc ساا القحم المد جة * 
المد جة االنسبة لكل  ح ة السلمسلمة  yc  حمالمشايدفي ف ل ق yt  ة اين  حم  اسم ال لا ساا * 

(yt/yc)  ؛ 
ثم ةتوس  ( إلخ ... شير ن ثلاثي ،)است  ال القاسم المتحصل علمح  سااقا ك  اةلات ةوسمحة للمفترفي * 

 :يلمي  يذه القواسم لنفس الفترفي ك  اةل ةوسمي ثاات لتلمك الفترفي ك ا
 إلخ( ...  7للمسنة 7ة اةل الفترفي ( +) 1ة للمسن 1ة اةل الفترفي )

 ( لمو بهذه ال لا ةالسنوات فح ا يت) عدد الفترات 
 تقنيات كيفية . 2.3.2.2

 :ق ةن ليم يذه الطرق نذكر 
  دراسة السوق ،أولا

نتو  ، ذحلأ تجرى الد اسة علمى عحنة لم رفة  غبات يتم تحديد فئات السكان الذين سوف يقدأ لهم الم
إ   ندياتتس، ق  د تقوأ يذه المؤسسة بهذه الد اسة لق يتم لخذ القرا ات علمى لساس نتائل الاستقصاء ، قادالأفر 

 : (7)إن يذه الطريقة تجحب علمى الأسئلمة التالحة.ةؤسسة ةتاصصة ق تتطلمب يذه الطريقة تكالح  اايظة 
 .؟(طريقة التوزيع ) ؟، ق كح  نبحع(المكان)،لين نبحع ؟(الزاائن) لمن نبحع

   ثانيا، طريقة دلفي
  (3)ى مج وعة ةن الخبراء الخا جحين ق ذلك ااتباع الخطوات التالحة لمى طرح ةوضوع تقدير المبح ات علمي ت د ع

 ؛(تقدير المبح ات ) تحديد المشكلمة  -

 للمابراء ؛ تص حم الأسئلمة الع ست طى -

 ؛ است ا فيقضع الأسئلمة علمى شكل  -

 إ سال الإست ا في إ  الخبراء؛ -

 جااات ق تحلمحلميا ق اختصا يا   شكل تقرير ةوجز ؛تلمقي الإ -

 إ سال التقرير النيائي لهم ق توجح  لسئلمة لهم  ول ؛ -
 

1)Michel Gervais, contrôle de gestion, Opcit. p 48-49   

 23ص  .عرااجي إسماعحل ، ةرجع سااو( 7

 305ص  .ةرجع سااو ،لحمد ةاير ( 3

 لكثر؛تكرا  الخطوتين السااقتين ةرفي لق  -
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   . ع الآ اء النيائحة   شكل تقرير نهائي  -
 الموازنة التقديرية للمبيعات  إعداد .4.1.1
التبويب االقح ة للأيداف المراد  يا د تقدير الك حات الع سوف تباع لا اد ةن تقدير الأس ا  ل 
 :ر علمى الأس ا  نذكر ةنياثقينا  عدفي عواةل تو ،  (1)تحقحقيا

للمطلمب  أد جة الن و ال ا؛ق ةستوى دخلميم  ينلذقاق المستيلمك ؛الطلمب علمى  السلم ة  كلمفة السلم ة ةرقنة-
لا اد ةن إظيا  الخصم الذي تمنح  المؤسسة للم ستيلمكين قدالك  ،لإضافة إ  الس راا. ككل     الا تصاد الوطني

 .(T.V.A)ق ساا الرسم علمى القح ة المضافة  ،( barême de remise)اإعداد جدقل التافحضات

 (2)ت طحنا ةوازنة   م الأع ال (الموازنة    د ذاتها) قاالو دات النقدية( البرناةل)ةوازنة المبح ات االحجم 
 :قيده الأخيرفي توزع ك ا يلمي 

  ؛ سب الفترات الع  د تكون شيرية لق ثلاثحة 

  ؛ سب القطاع لق المنطقة لق الدقلة 

  ين الاعتبا  التفر ة اين المنتوجات الجديدفي ئلمة المنتجات ةع الأخذ انوع المنتو  لقعا سب 
 وجودفي ةن  بل؛قالمتوجات الم

 ؛التوزيع  ت سب  نوا 

 الخ .. سب الزاائن لق فئة الزاائن قالتفر ة اين زاائن جدد قزاائن سااقين. 

 التوزيع حسب المناطق الجغرافية                  . 2.4.1.1
ةنطقة لأخرى نظرا يختلم  ةن لساس المناطو لان الاستيلا  ةن الواجب توزيع المبح ات جيويا لق علمى 

 . السكاني الماتلم  ق المستوي الا تصادي ق الاجت اعي لكل ةنطقة  عللمتوزي
قلم رفة ةا يمكن لن يباع   كل ةنطقة يجب د اسة توزيع المبح ات لدالك المنتو    السنوات الماضحة قلكن 

 : (3)حةةع الأخذ ا ين الاعتبا  ال واةل الآت
 ؛وغرا  يمنسبة توزيع السكان علمى المناطو ق الن و الد -
 ؛د اسة  ركة انتقال السكان ةن ةنطقة إ  لخرى   -
 ؛المستوى الا تصادي قالاجت اعي لسكان المناطو الماتلمفة  -
 .الخ...قال اةلمين فحيا ،ق ج يا ،االنسبة للم نتجات الصناعحة تؤخذ ا ين الاعتبا  عدد الشركات-

 
)1) Jean Meyer,gestion budgétaire. op. cit. p. 57.  

)2) Jaques Margerin , bases de la gestion budgétaire . éditions d’organisation. (1988).p .67 

  . 36-35ص  .ةرجع سااو  ،فركوس مح د (3)

 

 : يبين توزيع المبيعات(  4.2)  الجدول 
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تقدير المبح ات السنوي          :                   استم الشركة   
:الستتنة       

/المناطو الفترفي   3 3 2 الراع الأقل ال اأ الحالي ال اأ الماضي 
1المنطقة         
2المنطقة         

............       
       المج وع
 107دي فؤاد ع ي ، ةرجع سااو ، صحم: المصد  

ق الستتنة الماضتتحة ق يتتتم  الحالحتتةالمقا نتتة اتتين ةبح تتات الستتنة  قجتتود ل  تتاأ( 4.2) نلا تتم ةتتن ختتلال الشتتكل 
 .توزيع المبح ات  سب نسبة المئوية المتوسطة لمبح ات المؤسسة   كل ةنطقة خلال السنوات السااقة

 التوزيع الموسمي للمبيعات .1.4.1.1 

  د توزع المؤسسة ةبح اتها علمى فترات مختلمفة تجدد ةن خلال 
 اك تتيتتة   الوا تتع نستبة ةتتن المبح تتات الستتنوية  حتتة   شتتكل نستب ةئويتتة ق النستتبة المئو يرات الموسما تستاا ةتوستت  التغتت

 :(5.2)ين   الجدقليو ةب
 :لتوزيع المبيعات الدوري (5.2)الجدول 

 

 
 

 
 
 

 

 

Source : Christian et Christiane Raulet. op. cit.p26.    

 
 
 
 

 

 
 :التوزيع حسب أنواع المتوجات .  3.4.1.1

 المبح ات التقديرية النسبة المئوية  الفترات   
 جانفي 
 فحفري 

. 
 ديس بر 

% 

% 

 

% 

% 

 

  ات السنوية المبح %100       المج وع 
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يتتدا النتتوع ةتتن التوزيتتع يستتيل ع لمحتتة المتاا تتة قالتقحتتحم لتطتتوير ةبح تتات كتتل ةنتتتو  قالطريقتتة المتب تتة يتتي التوزيتتع  ستتب 
 .سب لهمحة ياةش الرا  السنوات السااقة لق التوزيع  

المنتوجتات الجديتدفي علمتى ةبح تات المنتوجتات  التوزيتع  ستب لنتواع المنتوجتات يستاعد علمتى ة رفتة ةتدى تتأثير
  . ( 1)الجديدفي يي ةبح ات المنتوجات القديمة 

 :أنواع المتوجات   حسبيبين توزيع المبيعات ( 6.1)الشكل 

 

 

Source : jacques Margerin , bases de la gestion budgétaire , op.cit. , p .70 

  
 .32ص  .ةرجع سااو .فركوس مح د ، الموازنات التقديرية  ( 1

 ( شامل)التوزيع حسب المنتوجات والجهات والفترات . 4.4.2.2

 ......سنة ......ةحزانحة المبح ات للم نتو   

المج وع  سب   (االثلاثي علمى سبحل المثال ) الفترات                 
 4الثلاثي 3الثلاثي 7الثلاثي  1الثلاثي   الجيات

 الجتيات

 1الجية

 7الجية 

. 

. 

 Nالجية 

     

 

 

 

 

 

 

المج وع  سب 
  الفترات
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  . د تست  ل المؤسسة جدقل شاةل لموازنة المبح ات يظير المنتوجات  سب لنواعيا ق الفترات ق الجيات 
 :لمنتوجات والجهات والفترات  يبين المبيعات حسب ا(7.2)الجدول 

  الجتتيتتات   
 3الجية 7الجية  1الجية  المتجتاةحتع

                 الفترات الفترات الفترات
 المنتوجات 

 الفترات            
 فترفي 
1 

 فترفي 
7 

 فترفي
3 

 فترفي 
4 

 فترفي
1 

 فترفي 
7 

 فترفي 
3 

 فترفي 
4 

 فترفي
1 

 فترفي
7 

 فترفي
3 

 فترفي
4 

 فترفي
1 

 ترفيف
7 

 فترفي
3 

 فترفي
4 

 المنتوجات 
 1المنتو 
 7المنتو 
 Nالمنتو 

                 

 

                 

 الجتيات                                

 

Source :  Christian et christiane raulet , op.cit. p27. 

  التجاريةلمصاريف لالتقديرية  الموازنة5.2.2.
لفتتتتترفي الموازنتتتتة قالتتتتع ستتتتتحد    مختلمتتتت  نتتتتوا ي  ةالتجا يتتتتة علمتتتتى  ائ تتتتة االمصتتتترقفات المتو  تتتتحتتتتوي الموازنتتتتة 

ديا ال ديتتد ةتتتن الأفتتراد التتتدين تقتتع علمتتتحيم زنتتات لتتغيرفي ي تتتقتتكتتتون الموازنتتة ةتتتن ةوا .الإنتتتا  لافبتتتقلنشتتطة الشتتركة 
لتذلك تكتون ينتا   اجتة جتدا  بيرفإن كان عدد انود يده المصرقفات ك.   ااة قتحكم المصرقفات التجا ية  ةةسؤقلح

 .( 1)لإعداد عدفي ةوازنات ةنفصلمة للأنشطة التجا ية 
 :  (7)يلمي فح ا قتت ثل المصا ي  التجا ية علمى ال  وأ

 إلخ...؛نقل قالوسائل المست  لمة للمتوزيع ال ؛التجا ية  ةإدا في الوظحف ؛الإشيا  قترقيل ال لاةات ؛ وفي البحع 
 لتجارية تقدير المصاريف ا .2.5.1.1

يتترى التتب ض لن الاعت تتاد   تقتتدير ةصتتا ي  البحتتع قالتوزيتتع يكتتون علمتتى لستتاس الستتنوات الستتااقة لي علمتتى 
ك تتا يجتتب لن يرافقتت  إجتتراء ت تتديلات تت اشتتي ةتتع الت تتديلات التتع تطتترل علمتتى  جتتم .لستتاس النتتتائل المحققتتة ستتااقا 

 (3)ت الكستاد تحتتا  المؤسستة إ  زيتادفي ةصتا يفياففي فتترا ،قلا يكون يدا الرلي لحح     حع الأ وال،المبح ات 

.  
 .437ص  . ي انش  جا يسون ، ا يك نو ين ، ةرجع سااو ( 1

2)Claude Alazard , sabine sépari  . op. cit. p 390 
  .116ص  .ةرجع سااو .لالح ،   ااة تسحير المؤسسة   ضل ا تصاد السوق  -ص–خالص (3



 التقديرية إعداد الموازنات الثاني                                                                              الفصل 
 

64 
 

 

 

 

لأن ، اعتتتتتدفي علم حتتتتة ي ت تتتتد علمحيتتتتا   تحديتتتتتد  جتتتتم ةصتتتتا ي  البحتتتتع قالتوزيتتتتتعق  الحقحقتتتتة لا توجتتتتد ينتتتتا  
المؤسستتات تحتتاقل التترا  اتتين  جتتم يتتده المصتتا ي  ختتلال ستتنة ة حنتتة ةتتع  جتتم التترا  المتو تتع ختتلال الستتنة التتع تم 

 .التاطح  لها
ينتا   ،تغتيرفيينتا  ةصتا ي  ذات علا تة قطحتدفي ةتع المبح تات قيتي المصتا ي  الم ،ةن اين المصا ي  التجا ية 

لإعتتداد ةوازنتتة المصتتا ي  التجا يتتة يجتتب الأختتذ ا تتين الاعتبتتا   .ةصتتا ي  ةتأتحتتة ةتتن  التركحبتتة قيتتي المصتتا ي  الثااتتتة 
 . (1)عنصر التغحير   الأعباء 

 : (2)قيمكن تقدير المصا ي  التجا ية اإتباع عدفي ةرا ل كالتالي
 :صلمحة قتت ثل يذه المصالح فح ا يلمية  لسسم التوزيع قت حين ةسئول علمى تحديد ةصالح  -ل

ةصتلمحة ،ةصتلمحة التغلمحتو قالإ ستال ، ةصلمحة البحع الف لمتي ، ةصلمحة الد اسات التجا ية، ةصلمحة إدا في المبح ات  -
 الخدةات ةا ا د البحع 

حمتلات يين، التجتا   في عدد الم ثلميندزيا)المقبلمة المؤسسة القحاأ بها خلال السنة  تحديد السحاسة التجا ية الع تنوي-ا
 .(الخ ...إشيا ية 

 .د اسة المصا ي  الخالة االتوزيع قتوزي يا علمى مختلم  ةصالح القسم التجا ي- 
 : (3)تقدير المصاريف التجارية يعطينا الأعباء التالية  :ةتصنيف المصاريف التجاري(  8.1)الجدول 

 النشاط xادلالة  لنواع الأعباء             
 الأعباء   y   ثااتتة            

 Y=b      
x    النشاط 

 الأعباء  Y  ةتغيرفي            
 Y= ax      a     

x النشاط       

       

 شب  ةتغيرفي  
 Y الأعباء  

                a 

x   النشاط y=ax+b  
:ءالنشاط التجا ي نقوأ اتحديد ة ادلة قا دفي لكل الأعبالعباء ا د تقدير كل    

Y :التجا ية  الأعباء      A :التغحير  لة اة    B:الأعباء الثااتة  X:  النشاط 
 

1)  jacques Margerin , op.cit. p 71. 

2) Jean Meyer, op.cit. p 80-83. 

 . جاة ة ااتنة.محاضرات   المحاسبة الإدا ية للمسنة الأق  ةاجستير محاسبة :) 7006/7002 (  ال علمي ،( 3

Y= ax+b     
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التكتتتالح  المتغتتتيرفي قالثااتتتتة  حتتتلأ تتو تتت  علمتتتى طبح تتتة قشتتتكل دالتتتة  اتتتين لمفصتتتلل  ال ديتتتد ةتتتن الطتتترق قينتتتا 
 .ات الخالة بمسلمكيا ةع التغيرات    جم النشاط  ضالتكلمفة شب  المتغيرفي ق الإفترا

 إعداد موازنة المصاريف التجارية . 2.5.2.2
:ك ا يلمي  يا  نتياء ةن تحديد ةصا ي  التوزيع لا اد ةن توزيالإا د    

  تى تت كن المؤسسة ةن ةرا بة المناطو قاتخاذ القرا ات   الو ت المناسب  :التوزيع حسب المناطق (أ
 : ةصا ي  التوزيع علمى مختلم  المناطو ك ا يو ةوض    الجدقل  يتم توزيع

 لتوزيع أعباء التوزيع حسب المناطق ( 9.1)الجدول 

 .64فركوس مح د ، ةرجع سااو ص: المصد 

 المناطو                    
 ا ي  المص

 المنطقة ن ............. المنطقة ي  المنطقة ع  المنطقة س

 :ةصا ي  ةباشرفي
  قاتب  جال البحع 

 ع ولات  جال البحع

     

      Iالمج وع
 :ةصا ي  التوزيع 

لجتتتتتتتتتو  ع تتتتتتتتتال الماتتتتتتتتتازن   ةصتتتتتتتتتا ي  
 التازين 

 ةصا ي  الشا نات  
 ةصا ي  ةتنوعة 

     

      IIالمج وع 
 المبح ات ةصا ي  إدا في

 الرقاتب 
 ضرائب  -إيجا 

 إيتلاكات
 اريد ارق قيات  
 ةصا ي  ةتنوعة 

     

      IIIلمج وعا
 ةصا ي  التسويو 

 الإشيا  
 د اسات تجا ية ترقيل 

     

      IVالمج وع 
       IV+III+II+I المج وع الإ الي
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 (الزمني )التوزيع الموسمي (ب
لهتتده المصتتا ي    الو تتت  اللازةتتةتوزيتتع ةصتتا ي  البحتتع  ستتب الفتتترات يمكتتن المؤسستتة ةتتن تتتداير الأةتتوال 

 :المناسب دقن  دق  اختلال   المواعحد قالجدقل يوض  ذالك
  لتوزيع مصاريف البيع زمنيا (  20.1) الجدول 

 .64ص.ةع إدخال ا ض الت ديلات السااو  فس المصد  ن: المصد 

 المناطو                  
 المصا ي  

 الفترفي ن ................ 3فترفيال 7الفترفي  1الفترفي 

 :ةصا ي  ةباشرفي
  قاتب  جال البحع 

 ع ولات  جال البحع

     

      Iالمج وع
 :ةصا ي  التوزيع 

لجتتتتتتتتتتتتتتو  ع تتتتتتتتتتتتتتتال الماتتتتتتتتتتتتتتتازن   
 ةصا ي  التازين 

 ةصا ي  الشا نات  
 ةصا ي  ةتنوعة 

     

      IIالمج وع 
 ةصا ي  إدا في المبح ات

 الرقاتب 
 ب ضرائ -إيجا 

 إيتلاكات
 اريد ارق قيات  
 ةصا ي  ةتنوعة   

     

      IIIالمج وع
 ةصا ي  التسويو 

 الإشيا 
 الجرائد 
 التلمفزفي  

     

      IVالمج وع 
 المج وع الإ الي 

IV+III+II+I    
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 التوزيع حسب المنتوجات)ج
 .كن يذا النوع ةن الموازنات ةن ةرا بة ةصا ي  التوزيع الخاص االمنتوجاتيم  

 لتوزيع مصاريف التوزيع حسب المنتوجات ( 22.1)الجدول 
 

 المصا ي   
 

 المجتاةحع 
 المنتتتوجتتات               

 لساس التوزيع  .........  
 إعلان قدعاية 

 ع ولة قكلاء البحع 
 ةصا ي  البحع 

 قتغلمح  أ   ز ةصا ي
 قتحصحلةصا ي  ائت ان 
 ةصا ي  خزن 

 لخرىةصا ي  مختلمفة 
 

 ةباشرفي     
 ةباشرفي 

 توزيع نسبة المبح ات 
 المباعةنسبة ك حة المنتجات 

 عدد الطلمبحات 
 ةتوس  المازقن 

 نسبة  حم المبح ات 

      المج وع  
 

 .114لالح ، ةرجع سااو ، ص  -ص–خالص :المصد  

 

ق  ان ع ولتتة البحتتع قةصتتا ي  الختتزن تكتتون ةرتبطتتة ةباشتترفي اتتالمنتو  قاالتتتالي يمكتتن ا تستتابها  ا تتض الأ حتت
 .إ  المنتجات ، لةا ةصا ي  الائت ان قالتحصحل فتوزع علمى لساس لنسبة المبح ات لق  جم المبح ات  نسبيا 
   التقديرية للإنتاج  ةالموازن3.2.

ق يجتب لن تحتاقل دق في  ،ت ر قتوافر البضائع تاةتة الصتنع للمبحتعلأجل تلمبحة المبح ات تتطلمب المنظ ة قجود ةس
قيكتسب تخطح  الإنتا  لهمحة لكبر إذا كتان للم نظ تة لق تات  .ا  لض ان توافر الك حات المطلمواةالصنع تخطح  الإنت

اتزقن ةتتن ذ قفي ةوسمحتة   ةستتويات المبح تتات ق يحت تل ليضتتا لن ترغتب الإدا في   لن يكتون لتتدييا الحتد الأدنى ةتتن الم
ال ليضا لتلمبحتة الطلمبتات الغتير  ،للتلمبحة ليداف المبح ات   المستقب لحس فق  ،البضائع تاةة الصنع   لي نقطة زةنحة

 . (1)المتو  ة قللمتافح  ةن الص واات الم كنة   تلمبحة الطلمبات القائ ة إذا  د  يبوط   الإنتا  لأي سبب

 
 

1( Arnold , J and  turley S, (1996): Accounting for management decision . third edition . London . prentice hall. 

 

 تعريف الموازنة التقديرية للإنتاج .1.3.2
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يمكن ت ريفيا كالأتي يي تحديد الك حتات المطلمتوا إنتاجيتا ةتن كتل ةنتتل ختلال الفتترفي القادةتة ستواء كانتت 
 .(1)لق يوةا لقسن   لسبوعا لق شير

دف إ  تقتتتدير الك حتتتات الواجتتتب إنتاجيتتتا ختتتلال الفتتتترفي القادةتتتة ةتتتن  المنتجتتتات الماتلمفتتتة  تتتتى لي لنهتتتا تهتتت
تتتتت كن المؤسستتتة ةتتتن الوفتتتاء االمبح تتتات المقتتتد في   الو تتتت المناستتتب ةتتتع الأختتتذ ا تتتين الاعتبتتتا  الماتتتزقن ةتتتن المنتجتتتات 

قعتتادفي ةتتا تحتتدد يتتذه  المتا تتةنحتتات قاالتتتالي لا اتتد ةتتن إعتتداد خطتتة الإنتتتا  قالماتتزقن تتفتتو قظتترقف الإنتتتا  قالإةكا
الخطتتتة اصتتتفة إ الحتتتة ثم يتتتتم تفصتتتحلميا زةنحتتتا علمتتتى  ستتتب طبح تتتة ال  لمحتتتات الإنتاجحتتتة قاالتتتتالي ت تتتتبر لدافي ةتتتن لدقات 

 .قيوض  الشكل التالي ال لا ة اين ةوازنة المبح ات قالإنتا  قالموازنات الأخرى ،التاطح  قالتنسحو قالر ااة

 .المبيعات والإنتاج والموازنات الأخرى ةبين موازنالعلاقة ( 21.1)الشكل 
 

 
 

 

 

 

 

 19نو  ، ةرجع سااو ، ص  لحمد: المصد  

إن الموازنتتة التقديريتتة للإنتتتا  يتتي الأستتاس   إعتتداد اقحتتة التقتتديرات كقح تتة الأجو قالمتتود الأقلحتتة قالمصتترقفات 
 . الصناعحة
 :  وظيفة الموازنة التقديرية للإنتاج.1.3.1

 : الغرض ةن قظحفة الموازنة التقديرية للإنتا  يو
 ؛تحديد ك حات الإنتا  اللازةة -
 ؛ة رفة المواد الأقلحة قالأجو  قالمصرقفات الصناعحة اللازةة لإنتا  الك حة المطلمواة -
 ؛الر ااة علمى الإنتا  -
 .تحديد المسؤقلحة عن الأخطاء قاللإنحرافات الع تحد  لثناء التنفحذ -
 

 .الطب ة الثانحة .دقن دا  نشر .إدا في الإنتا  : )1131(  ة ،   سين ةوسى  اغب ، ن حم  افم لاو(1) 
  

 :وتعد الموازنة التقديرية للإنتاج على أساسين 

 ةوازنة المبح ات

  التغحير   مخزقن الإنتا 

  ةوازنة الإنتا 

   ةوازنة الأجو  المباشرفي ةوازنة التكالح  الصناعحة الغير ةباشرفي      ةوازنة المواد الأقلحة
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الهتتدف ةنيتتا إيضتتاح كافتتة الأيتتداف التتع ترغتتب المؤسستتة   تحقحقيتتا ذحتتلأ توضتت  :  علىىى أسىىاب البىىرام 
  ؛كل ةنتل قالمصرقفات المت لمقة ا الإنتا  الرغوا تحقحق  ةن  

قاالتالي ت رض خط  .يتم إعداد الموازنة التقديرية لكل ةركز ةن ةراكز المسؤقلحة  :على أساب المسؤولية
ذحلأ يتم توضح   التغيرات   التكلمفة اناء علمى المستويات ، عن تنفحذيا ص المسؤقلينالإنتا  ادلالة الأشاا

 .يذه المحزانحات االموازنة المرنة الماتلمفة لحجم الإنتا  قت رف
 :(1)قعند إعداديا لا اد ةن الأخذ ا ين الاعتبا  ةا يلمي  
 ؛المبح ات ةن  حلأ ك حتيا قنوعحتيا قتو حت اح يا -

 الطا ة الإنتاجحة للم ؤسسة ؛ -
 ؛طبح ة الحد ال اةلمة المتا ة  -

 .طا ة التازين  -
قنظرا للم لا ة الهاةة اين الإنتا  .ةن لجل تحقحق    حلأ ارناةل المبح ات يكون ذق لقلوية لبرناةل الإنتا 

 ق تمثل يذه الأخيرفي قالطا ة الإنتاجحة 
عن طريو عقد ع ل قالع عن  ا تبطت بها الإدا في  قالطا ة ال  الحة الع ،مج وع الم دات قالألات الثااتة 

 .طريقيا سوف يتم إدا في المؤسسة 
 حلأ ( إلخ...ساعات الآلة،ساعات ع ل ) جم النشاط  تقاس الطا ة ذجم المارجات ةن الإنتا  لق

لن تأخذ ا ين  دأ إدا في المؤسسة ات حين الحد الأعلمى للمطا ة لأغراض التاطح  قالر ااة   الو ت الحاضر ا و تق
 . (7)الاعتبا  ال واةل الهندسحة قالا تصادية 

 تقدير برنام  الإنتاج  .3.3.1
 (3)ن الم كن استنتا  الك حات الع يجب إنتاجيا لكل ةنتو  انطلا ا ةن  جم المبح ات التقديري ة

 جم المبح ات ، ت ظحم الرا  ، تدنحة :  لمسطرفيتحديد  جم الإنتا  التقديري يس   للم ؤسسة اتحقحو الأيداف اق 
 . (4)الخ ، قيتم ذلك تحت عدد ة ين ةن القحود ...التكالح  ، الن و ،

 (5)ة لتسحير الإنتا  ضرق ية االنسبة للم سؤقلين علمى إعداد ةوازنة الإنتا لدقات البرمجة الخطحة قالطرق الحديث
. 

 
 

 .51ص  .ةرجع سااو  .عبد ال زيز مح ود الإةاأ (1

 .224-222ص  ..ةصر  .الدا  الجاة حة للمنشر  .الر ااة علمى عنالر التكالح  :(1119)ك ال خلمحفة لاو زيد ، (2
3)Michel Gervais , op. cit. p 70. 

4)M. Toussaint op. cit. p 91. 

5)Vincent Giard . gestion de production. Economica . page 92 , sans année.  
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 تنتييلا يكون التقدير خاطئا ذحلأ لا   تىلنجاح ارناةل  الإنتا  لااد ةن د ة البحانات المستادةة 
ع لا ةست را لإدخال الت ديلات اللازةة  علمى  ةي ة التاطح  اإعداد ارناةل الإنتا  لان تخطح  الإنتا  ي تبر

 .برناةل الموضوعال

 (1)قيود الإنتاج  (أ

 :الأةريت لمو  قتك ن  حود الإنتا    طا ة الإنتا  الحالحة قإةكانحة توسح يا 
 لةكانحة توسح يا تتض نيا ةحزانحة المواد ةن ةواد لقلحة قاستيلاكحة ، قالع.االتجيحزات المسارفي للإنتا    -

 ة ؛نحتخضع ةن لجلميا الشركة إ  السوق الم 
تتم تلمبحة  اجحات الإنتا  .االحد ال اةلمة المتوفرفي ااعتبا  قض حة محح  ال  ل فح ا يخص الكفاءفي المطلمواة  -

ةن ساعات الحد ال اةلمة    الة  فع الحجم المنتو  ، تتم سواء اتوظح  ع ال جدد لق اواسطة الساعات الإضافحة 
. 

ق الع ا د ةن ال نالر السااقة الذكر  اد  لن يشكل  حد لق يكون نقطة اختناق  حود التسويو قعنصر ق 
 .ذكريا   الفصل الأقل ةن يذا البحلأ  د تم 

 .  لدقات البرمجة الخطحة قالطرق الحديثة لتسحير الإنتا  ضرق ية االنسبة للم سؤقلين علمى إعداد ةوازنة الانتا 
ةن د ة البحانات المستادةة  تى لا يكون التقدير خاطئا ذحلأ لا تبقى ةي ة  لنجاح ارناةل الإنتا  لااد

التاطح  اإعداد ارناةل الإنتا  لأن تخطح  الإنتا  ي تبر ع لا ةست را لإدخال الت ديلات اللازةة علمى ارناةل 
 الموضوع 

 :   ايلمياص فحلمتت ،مراحل إعداد برنام  الإنتاج  (ب

 ؛البرناةل اناء علمى ظرقف الطلمب علمى المنتجات   ديد المدفي الع سح د فحيا -
 ؛إعداد ارناةل البحع  حلأ يتسلمم المسؤقل عن ارناةل الإنتا  جدقلا زةنحا للم بح ات  -

 ةل ةن آلات قة دات قةواد قع الة ؛تقدير الا تحاجات الخالة االبرنا -

 حاجات المطلمواة قذلك ؛ نتيا االا تتحديد الإةكانحات الموجودفي االمؤسسة خلال ةدفي البرناةل قةقا -

 ؛ تاتحديد ساعات ال  ل الم كنة علمى كل نوع ةن الآلات قك حات المواد قالمستلمزةا -

 . إعداد ارناةل الإنتا  النيائي قتسلمح   إ  الأجيزفي المشتركة   التنفحذ   -

 طرق تقدير برنام  الإنتاج  (ج

 الطريقة البسيطة  أولا،
لمطلموا االك حة ق  الو ت المناسب ، قاالجودفي المطلمواة ، قاأ سن ت  ل المؤسسة علمى إنتا  المنتو  ا

  :طريقة لناعحة  تى تحقو لكبر  ا  قاالتالي ينبغي 
 116 ص . ةرجع سااوإارايحم إارايح حة ، 1)

 اة اناء علمى د اسات علم حة سلمح ة؛تحديد ك حة الإنتا  المطلمو  *
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 إعداد التاطح  الزةني للإنتا  اد ة ققضوح ؛* 

 .إعداد الانحرافات الخالة االك حات قالأس ا  * 
 :يخضع تقدير الإنتا  إ  نوع نظاأ الإنتا  كالآتي  ق

يتم علمى لساس طلمبحات ال  لاء قاالتالي السلم ة المنتجة ( :  سب الطلمب ) الإنتا  المقتطع    -
 : (1) د تكون نمطحة قنمحز اين  التين ةن الإنتا   سب الطلمب قهما 

 ةثلا؛ذي  د يتم علمى طلمب لا يتكر  كالت ا د علمى اناء  اةلمة الطائرات الإنتا  ال 
    الإنتا  الذي  د يتم يي عدفي طلمبات كإنتا  عدفي ق دات ةن سلم ة ة حنة ، قاالتالي

 . سب الطلمب يكون تقدير المبح ات قالإنتا  ل با  الإنتا 
، قاالتالي يمكن تقديره قيتم تحديد ك حة الإنتا  يرتب  افكرفي الإنتا  الكبير : الإنتا  المست ر  -           

 : (7)يلمي  المطلمواة ك ا
 .مخزقن لقل المدفي  –مخزقن نهاية المدفي + المبح ات المقد في  :الكمية المنتجة     

 :يتم توزيع الك حات المنتجة  سب الجدقل التالي 
 :يبين تحديد الكميات المنتجة وتوزيعها  ( : 23.1)الجدول 

 ق دات ةطلموا إنتاجيا  مخزقن لقل المدفي  إ الي الا تحاجات  مخزقن آخر المدفي  ا تجاجات المبح ات  ان البحتتت
 ( ل)ةنتل 

 جانفي 
 فحفري 
 ةا س 
 لفريل 

     

 الراع الأقل  
 الراع الثاني 

 الراع الثاللأ 
 الراع الرااع 

     

      المج وع 

 .773ص  .ع ان  .الطب ة الأق   .المحاسبة الإدا ية الحديثة : 1993 ، لالح الز ق ،  عبد الكر  زقاتي:المصد   
 

 .713ص .ةصر  .ةركز الإسكند ية للمكتاا  .إدا في الإنتا   : (1997 )لالح الشنوني ، 1)
 .767ص  .دا   نين .الر ااة الإدا ية :  (1995)ةيدي  سين زقلح ، لحمد القطاةين ،2)

 :لااد ةن الأخذ ا ين الاعتبا  ال واةل التالحة قعند تحديد ةستويات المازقن 
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 لعباء ةباشرفي

  ؛إةكانحة التازين  -
 ؛ االمحة ا ض المنتوجات للمتلم  لق ال طب لق ت رض المازقن لخطر التقادأ  -

 االإضافة إ قتكلمفة المسا ة المشغولة  المازقن،تكلمفة الا تفاظ االمازقن قتت ثل   التاةين علمى  -
 .قيي تقاس ا ائد الاستث ا  البديل  مخزقن،ل كتكلمفة  لس المال المستث ر   ش

  الإنتاجطريقة بحوث العمليات لتقدير  ثانيا،
" ق  (1)" الطريقة ال لم حة    ل المشاكل " ةن اين الت ا ي  المت ددفي لبحو  ال  لمحات نذكر لنها 

 . (7)" استاداأ الأسالحب ال لم حة   اتخاذ القرا  المناسب 
لمى تحويل الموا   لق النظاأ المد قس إ  نموذ   ياضي محددا تحديدا جحدا يأخذ لبحو  ال  لمحات القد في ع

ل لحا ين الاعتبا  كل ةا يحقو الهدف الذي تس ى إلح  المؤسسة قيو الحل الأةثل ، ثم إيجاد الطرق الحسااحة الف الة 
علمى الرياضحات قالتحلمحل الك ي تطبحو ةناطو ال لمم قلسالحب     ل المشكلات االاعت اد " يذه الن اذ  فيي إذا 

 . (3)   اتخاذ القرا ات الإدا ية
 : ا ض نماذ  ذو   ال  لمحات    نذكر ق فح ايلمي

 البرمجة الخطحة ؛  -
 ؛(  PERTايرت ) الشبكات  -
 ؛  البرمجة الحركحة لق الديناةحكحة - 
   ؛غير الخطحةالبرمجة  -
 ؛ نظرية الأل اا - 
 ؛ نق ز نظريات الما - 
 .نظرية لفوف الانتظا  - 
 تقييم برنام  الإنتاج .
قتتطلمب   (4)إن تحديد ةوازنة ك حة الإنتا  ي د نقطة البداية قالأساس لتقدير الوسائل اللازةة للإنتا    

        قتحتوي يذه الأخيرفي علمى ال نالر التالحة  الموازنة التقديرية للإنتا  االقحم  ساا التكالح  الم حا ية للإنتا  
 
 

 .313ص  .الدا  الجاة حة .الإسكند ية  .الإدا ية قنماذ  ذو  ال  لمحات   اتخاذ القرا ات  المحاسبة: (7000 )إارايحم إارايحم   ة ، زينات مح د  رأ ، لبحي مح د الخطحب، 1)
 .70-19ص  .ع ان  .ائل للمنشر دا  ق  .( خوا  زةحات قاراةل  اسواحة )ذو  ال  لمحات : (1999)اارايم نائب ، لن اأ اا حة ، 2)
 .195ص  .ةنشو ات جاة ة  لمب  .المدخل إ  إدا في الأع ال :( 1910/  1929 )مح د الناشد ، 3)

4) Jean Meyer op. cit. p 119. 

 

 

 الك حات الم حا ية×المواد             التكلمفة الم حا ية للمو دفي                                                
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(ةن ةراكز تحلمحل الإنتا  ) لعباء لخرى  لعباء غير ةباشرفي          

   

 

                     

 ق" .ةثالي " لق " نمطي " لق " نموذجي " ى ك صطلم  ةصطلمحات لخر " ة حا ي " يطلمو علمى ةصطلم  

التكلمح  الم حا ية    د ذاتها ةوضوع ذلأ لن نتطرق إلح    ةوضوعنا يذا إلا   الفصل الثاللأ المت لمو االرا  اين 
 .الأداء الا تصادي قالموازنات التقديرية قذلك االنسبة للمجانب المت لمو االر ااة قتحلمحل الانحرافات 

 برنام  المواد الأولية .2.3.3.1
لتقدير المواد اللازةة للإنتا   حلأ تقديريا يتو   علمى يكتسي لهمحة االغة تحديد ةوازنة ك حة الإنتا   إن 

  :ةدى تجانس المنتجات ، فإذا كانت المؤسسة تنتل ةنتجات نمطحة فان ا تحاجات المواد الأقلحة تحدد كالتالي
 .عدد الو دات المنتجة  ×ل المواد لكل ق دفي ةن ةنتو  ة د= ا تحاجات المواد الأقلحة  

قةن الضرق ي لن يؤخذ   الاعتبا  التلم  الطبح ي المس وح ا    ع لمحة الإنتا  قعلمى يذا الأساس فان 
 : الا تحاجات تحدد ك ايلمي 

 .نسبة ةئوية ةن المس و ات )+( ك حة المواد الأقلحة اللازةة للإنتا  = ا تحاجات إ الحة  
توفير يذه المواد اظرقف السوق قةصاد  الحصول علمحيا قإةكانحات تخزينيا قاالك حات  ةقتحدد سحاس

  .المطلمواة ةنيا
 قائمة الكميات اللازمة للإنتاج من المواد( :  24.1) الجدول 

 ا تحاجات الإنتا  ةن ةواد  ةاتحتاج  ق دفي الإنتا  ةن ةواد  ق دات الإنتا   الشير 
  1المنتل 

 نفي جا
 فحفري 
 ةا س 
 لفريل 

. 

. 

   

 .743ص  .لالح فلموح ، ةرجع سااو :المصد   

ي تبر تقدير الك حتات اللازةتة للإنتتا  ةتن المتواد لستاس ارنتاةل المشتتريات قيمكتن تقستحم يتذه المتواد إ  ةتواد 
، لةتا الثانحتة تستتادأ    ةباشرفي قةواد غير ةباشرفي ، فتالأق  تتدخل ةباشترفي   المنتتو  قتتغتير طتردا ةتع  جتم الإنتتا 

الم حا ية عدد الساعات ×الحد ال  لمة المباشرفي    الأجرفي الساعحة الم حا ية  
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ع لمحات الإنتا  قلا يمكن  اطيتا ةباشترفي ذجتم الإنتتا  قاالتتالي يتذه الأختيرفي ستوف يتتم تقتديريا   تقتدير التكتالح  
 .الصناعحة غير المباشرفي 

ففي المؤسسات الع تنتل ةنتجات ةت اثلمة يتم تقدير ك حة المواد اللازةة للإنتا  ااستتاداأ نستب استتيلا   
 . (1)اد   السنوات السااقة ا د لن يتم إجراء الت ديلات اللازةة قالأخذ ا ين الاعتبا  نسبة التلم  المو 

 برنىىام  الأجىىور المبىىاشرة .1.3.3.1
د  فحيتتتا يتتتؤدي إ  ا تفتتتاع تكلمفتتتة يتتتت تتتتبر ةصتتتا ي  الأجتتتو  ل تتتد عنالتتتر التكلمفتتتة الرئحستتتحة قلي ضتتتحاع لق  

 .و  غير ةباشرفي ، يذه الأخيرفي تدخل   المصرقفات الصناعحة المنتجات ، قينا  لجو  ةباشرفي قلج
ا د تحديتد ك حتة المتواد اللازةتة التع يحتاجيتا ارنتاةل الإنتتا  تكتون الخطتوفي الموالحتة يتي تحديتد الأجتو  المباشترفي  

 :ا كالتاليقاالتالي يتم تقديري ،قذلك اتوضح  الحد ال اةلمة المطلمواة لإنتا  المنتجات قة دلات الأجو  المنتظرفي
 ؛تقدير عدد الساعات اللازةة لكل ق دفي  -
 ة ال  ل ؛تقدير ة دل لجر ساع -

 صل علمى ة دل تكلمفة ال  ل للمو دفي ؛ضرا عدد الساعات بم دل الأجر قاالتالي نح -

 ؛ضرا عدد الو دات الواجب إنتاجيا بم دل تكلمفة الو دفي للمحصول علمى تكلمفة الحد ال اةلمة 
 .علم حة ااست  ال د اسات الحركة قالزةن لكل ع لمحة  قاالتالي يحدد الو ت اطريقة -

 تقدير عدد الساعات  (أ
إذا كانت المؤسسة تستادأ التكلمفة الن طحة للم  ل تقوأ اتإجراء د استات عتن ستاعات ال  تل المباشترفي اللازةتة 

 :للمو دفي المنتجة قتحسب كالتالي 
  .ك حة الإنتا    ×عات اللازةة لإنتا  الو دفي عدد السا=  عدد ساعات ال  ل اللازةة لتنفحذ ارناةل الإنتا  

 .قعند تقدير عدد الساعات لااد ةن إضافة الو ت الضائع لق الغير ةستغل إلحيا   
،تقتتوأ اد استتة الفتتترات  ةلةتتا   المؤسستتات التتع ل تتولتتل إ  تحديتتد ستتاعات ال  تتل اللازةتتة للمو تتدفي المنتجتت  

 . ل قك حة الإنتا  السااقة لإيجاد النسبة اين عدد ساعات ال 
 
 
 

 .59ص  .لالح ،ةرجع سااو  -ص–خالص 1)

 تقدير معدل أجر ساعة العمل (ب 
 :  (1)ينا  عدفي طرق لتحديد الأجر الذي يستحق  ال اةل قةن ليم يذه الطرق ةايلمي 

  ص يتتذه الطريقتتة   دفتتع الأجتتو  علمتتى لستتاس عتتدد ستتاعات اتتتتلم: الأجتتر علمتتى لستتاس ق تتدفي التتزةن
قيشتتا  ضتتحيا ال اةتتل داختتل المصتتنع لق تحديتتد فئتتة لجتتر لكتتل ستتاعة ةتتن ستتاعات ال  تتل ال  تتل التتع يق
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إلحيتتا عتتادفي  اطريقتتة التتدفع علمتتى لستتاس ع تتل الحتتوأ قق تتدفي التتزةن المشتتتركة   يتتذه الحالتتة يتتي الستتاعة 
  ن السيل تحديد ة دل لجر الساعة ؛قاالتالي ف

  تا  ذحلأ يستند إ  ةستتويات الإنتتا  يحدد علمى  لساس القط ة لق الإن: الأجر علمى لساس القط ة
التتع تحتتدديا الإدا في نتحجتتة د استتات التتزةن قالحركتتة قتطبتتو يتتذه الطريقتتة   الحتتالات التتع يت تتذ  فحيتتا 

 .فرض الر ااة قالإشراف علمى ال  ال ق ساا ة دل لجر الساعة ي د ة قدا   يذه الحالة 
 معدل تكلفة العمل للوحدة    (ج
د ستتتاعات ال  تتتل اللازةتتتة للمو تتتدفي قة تتتدل لجتتتر الستتتاعة يتتتتم  ستتتاا تكلمفتتتة ال  تتتل انتتتاءا علمتتتى تحديتتتد عتتتد 

 : للمو دفي ك ايلمي 
 .   تكلمفة ال  ل للمو دفي  ×عدد الساعات اللازةة للمو دفي = تكلمفة ال  ل للمو دفي        

 حساب تكلفة اليد العاملة   (د 
 تكلمفة ال  ل للمو دفي  ×الك حات المنتجة = تكلمفة الحد ال اةلمة :  تتحدد تكلمفة الحد ال اةلمة كالتالي     

 : (2)ق د تش ل تكلمفة الحد ال اةلمة ال لاقات قالمكافآت قالضرائب علمى الأجو  قالأعباء الاجت اعحة قةن         
 الأعباء الاجت اعحة + المكافآت + ال لاقات + الأجر القاعدي = تكلمفة الحد ال اةلمة  
ال  تتل ةتتن  تت ال  تتل يمكتتن إدا في المتتوا د البشتترية ةتتن تحديتتد ا تحاجتتاانتتاءا علمتتى ةتتا ستتبو ، إن تقتتدير ستتاعا 

الحد ال اةلمة قينبغي علمى إدا في المؤسسة لن ترا ب  ركة دق ان ال تاةلمين قتست ى إ  خفتض ة تدل يتذه الحركتة  تتى لا 
 .يكون عجزا لق فائض   الحد ال اةلمة 

 لمصاريف الغير المباشرة للإنتاج برنام  ا.3.3.3.1
المصتتا ي  الصتتناعحة غتتير المباشتترفي عنصتترا ةي تتا   تكلمفتتة إنتتتا  المنتجتتات ، فيتتي ال نصتتر الثالتتلأ ةتتن  ت تتتبر 

عنالتتر التكتتالح  الصتتناعحة ، قتت حتتز اصتت واة تخصحصتتيا قات تتدد انوديتتا نظتترا ل تتدأ ا تباطيتتا ةباشتترفي بمنتتتو  ة تتين لق 
 .ةركز كلمفة ة حنة 
    

 
 .397ص  .ةصر   .المكتب المصري الحديلأ للمطباعة  .قإدا في الإنتا  .لصناعي التنظحم ا: (1991 )عبد الغفو  يونس ، ( 1

2)A Amrani ,N. arfaoui ,) 1991( : méthode d’analyse des coûts . tome 1 .édition du management . Alger .p 31.  

لأختيرفي تت ثتتل   يتتذه ا. قتقستم  ستب علا تتة المصترقف ذجتتم الإنتتا  إ  تكتتالح  ثااتتة قتكتتالح  ةتغتيرفي 
الإضتتاءفي ، الو تتود ، القتتوفي المحركتتة ، المتتاء ،  ة تتدات لتتغيرفي ،لةتتا التكتتالح  الثااتتتة تت ثتتل   تتتأةين الحريتتو قالمصتتا ي  

 .قالايتلاكات قالإيجا  قجزء ةن ةصا ي  الصحانة ةدا يالإ
ن  ئتحس كتل تختلمت  طريقتة تقتدير المصتا ي  الصتناعحة ةؤسستة إ  لخترى ، ففتي ا تض المؤسستات يطلمتب ةت

 سم تقدير ةصرقفات  س   خلال فترفي المحزانحة ثم تراجتع علمتى ضتوء تقتديرات الأ ستاأ الأخترى قيتتم التنستحو احني تا 
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، لق لن يقوأ  سم محاسبة التكالح  اإعداديا اناءا علمى الم لموةتات المتتوفرفي لديت    الستجلات المحاستبحة عتن الفتترات 
 : (1)يرات التالحة السااقة ةع الأخذ ا ين الاعتبا  التغ

  التغيرات   الاستث ا ات؛ 
  التغيرات   السلمع المنتجة؛ 
 التغيرات   عدد ساعات ال  ل ؛ 

  التغيرات   لس ا  ا ض الخدةات الصناعحة. 

عتتادفي اإنتتتا  ةنتجتتات ةت تتددفي  قاك حتتات مختلمفتتة ، الأةتتر التتذي ج تتل ةتتن الصتت ب  حتتاس  ةتقتتوأ المؤسستت   
عحة غتتتير المباشتتترفي قةتتتن ثم فكتتتر محاستتتبو التكتتتالح     حتتتاس الإنتتتتا  او تتتدات ةت اثلمتتتة يتتتي انحرافتتتات المصتتتا ي  الصتتتنا

 : قلتحديد المصا ي  الصناعحة غير المباشرفي تتبع الخطوات التالحة  ، (2)الساعات الم حا ية اللازةة للإنتا  
  ؛تحديد  جم الإنتا  ةن كل نوع 
 ؛نوع  تحديد ة حا  الو ت اللازأ لإنتا  كل ق دفي ةن كل 

  ؛تحديد الو ت الم حا ي لإنتا  كل نوع قذلك اضرا عدد الو دات   ة حا  الو ت للمو دفي 

   تحديد التكلمفة المتغيرفي الم حا ية لو دفي النشاط  حلأ تحسب كالتالي: 

    تكالح  ةتغيرفي لنشاط عادي=   تكلمفة ةتغيرفي ة حا ية لو دفي النشاط      
  جم النشاط ال ادي                                                 
  ؛تحديد التكلمفة الثااتة المناسبة للمنشاط ال ادي 

  ساا الموازنة المرنة المقد في للمتكالح  الصناعحة غير المباشرفي اال لا ة : Y=a x + b  

    Y   : ؛   التكلمفة الصناعحة غير المباشرفي      a    :؛شتاط التكلمفة المتغيرفي الم حا ية لو تدفي الن     

                 X  :؛ جم النشاط        b  : تكالح  ثااتة ةناسبة للمنشاط ال ادي. 
 .لااد علمى الأفراد المسؤقلين عند إعداديا لن يكونوا ةلم ين ان اذ  سلمو  التكلمفة  

 
 
 .713ص .دةشو  .ةطب ة خالد ان الولحد  .محاسبة التكالح  الم حا ية : (1929 )سلمح ان  داح ،(1

  .791ص  .ةوفو كااوش ، ةرجع سااو ( 7

 إعداد الموازنة التقديرية للإنتاج .4.3.1
ا تتد إعتتداد ارنتتاةل الإنتتتا  الك تتي قالقح تتي اإةكتتان المكلمتت  االموازنتتات التقديريتتة   إعتتداد الموازنتتة التقديريتتة   

 :للإنتا  قالشكل التالي يوض  ذلك 
 للموازنة التقديرية للإنتاج (  25.1) شكل 
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 ..تقديرات سنة                
 ارناةل الإنتا                 

ةبح تتتتتتتتتتتتتتتتتات  المنتوج 
 ةقد في 

برامج  مخزقنات 
 التصنيع 

31/17 1/1 
A 

B 

C 

    

 

   

 

 
 
 
 
 
 
 

 
Source : J . de Guerny  et   j. c . Guiriec op.cit.p F 17. 

 
 

 

 

 

 الموازنة التقديرية لوظيفة التموين .4.2
لق الخدةات الماتلمفة اللازةة  إن ةي ة قظحفة الت وين تغطحة الحاجات ةن المواد الأق  قاللموا و قاللموازأ

 .(1)لانجاز ال  لمحات الصناعحة لق التجا ية للم ؤسسة 
الت رين يش ل   آن قا د ةفيوأ  أ  مجال الموازنات التقديرية ق تى   مجال ا تصاد المؤسسة ةفيو 
 .(2)التازين قةفيوأ الشراء اكل عنالره قالع تت ثل   الطلمبحة قالتسلمحم قالسداد

 ..تقديرات سنة     
 الو شة                         ةصا ي  الو شة     

                                             B ,A  لقC 

المنتتتتتتتتتتتتتتتتتو      
 استيلا   

A B C  المج وع  ..الخ 
    

A 

B 

C 
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لهذا فان ةن المنشآت التجا ية قالصناعحة ي د المازقن السلم ي ةن لكبر الاستث ا ات المالحة بها، ق    كثير 
يذا المازقن السلم ي يجب لن يكون ةوضع ايت اأ قعناية إدا في المنشأفي، كي تتأكد ةن لن  يستادأ اأكبر  د  
 ،ممكن ةن الكفاءفي ، قبها يتفو قليداف قسحاسات الإدا في ، يذا قتت دد القرا ات الإدا ية المت لمقة بهذا المازقن 

تحديد الحجم الأةثل لأةر المازقن ، قتحديد الو ت الأفضل لإعادفي إ  ف ن تحديد لأنواع المازقن الواجب شراؤيا 
عن يذا فان الإدا في يجب لن تخط  لأفضل قلكفأ طرق التازين قةناقلة قاستاداأ  الخ ، فضلا...الطلمب لق الشراء 

ن محل ايت اأ المازقن السلم ي ، قةن ينا فان إدا في المازقن تمثل نشاطا علمى د جة كبيرفي ةن الأهمحة ، ك ا لن  يكو 
ةيندسي الإنتا  قالنظم قالصناعة قالمديرين المالحين قالمحاسبحين ، قيت ثل الدق  الرئحسي للم حاسب   توفير احانات 

 . (3)التكلمفة الملائ ة ل  لمحة إدا في يذا المازقن 
نقطاع   الإقةن  فان إعداد الموازنة التقديرية للمت وين الغرض ةن  التسحير الأةثل للم اازن قذلك اتجنب 

 . (4) المازقن لق التراكم ل 
 : الإنتا  لي المرق  بمر لمتينالمبح ات ق ةوازنة إن إعداد الموازنات التقديرية للمت وين شأن  شأن ةوازنة 

   ةع الأخذ ا ين الاعتبا  الن وذ  المطبو   تسحير  ةللمت وينات اللازة" ةر لمة التقديرات " ةر لمة لق
 .ؤسسة المازقنات ةن طرف الم

  المستيدفةقالع تؤدي إ  إعداد الموازنات التقديرية " ةر لمة التقححم " ةر لمة ثانحة  . 
  تقدير التموينات. 2.4.1

ا ين الاعتبا  يدفين ةت اكسين آخذا إن إعداد الموازنة التقديرية للمت وين يستيدف التسحير الأةثل للم اازن 
: 

  يدف لةان؛: تجنب الانقطاع   الماازن  -

 .  الماازن  ( gonflement excessif)تجنب الانتفاخ المبالغ  -        
 

 

1)  Michel Morni, comprendre la gestion des approvisionnements. édition Pierre Dubois .p11. 

2) C .Pèrochon et J. leurion, analyse comptable – gestion prévisionnelle. éditions Foucher, 1982. p297. 

 . 549 .ةرجع سااو ، ص .لحستراي يحتجر ، سير  ةاتولتش ( 3

4)  Christian et Christiane raulet, op  Cit. p .98 

سترعة الإستتيلاكات ، قتتيرفي الت وينتات ، الآجتال : قلتلمبحة يذين الهدفين يجب  تحديد عدفي عنالتر قالتع نتذكر ةنيتا 
ستتتويات الآةتتان للمحتتد ةتتن مختتاطر الانقطتتاع   المازقن،ق تتد اعت تتد لساستتا علمتتى اتتين القحتتاأ االطلمبحتتات قاستتتلاةيا ، ة

 .  إعداد تقديرات الت وين (  Wilson)نموذ  قيلمسن  

 العناصر الاقتصادية للمخزون  2.2.4.1
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الهدف الرئحسي لوظحفة الت وين يو تدنحة تكلمفة الماتزقن الإ الحتة قلتحقحتو ذلتك يجتب لن يتتم التتوازن اتين  
ح  الماتزقن ، قيتذه المشتكلمة لهتا ا تدين   الحقحقتة ، الأقل تحديتتد ك حتة الطلمبحتة قالثتاني يتو تحديتد نقطتة إعتتادفي تكتال

 . (1)الطلمب قمخزقن الأةان
 

 
 
 

إن تحديتد قتتيرفي الت توين المثلمتى لق الحجتم الا تصتادي للم اتزقن يكتون عنتد المستتوى التذي يتدني إ تالي يتتذه 
 (2)  ل ل  د ممكنالمج وعات الثلاثة للمتكالح  إ 

 :ةستويات المازقن -(ا
 :تصن  ةستويات المازقن إ  ق عادفي ةا 
: يمثتتل الحتتد الأ صتتى لماتتزقن المؤسستتة لأستتباا ةت تتددفي نتتذكر ةنيتتا:(3) (Stock Maximum)قصىىى المخىىزون الأ  (أ

 .الخ...سا ات تخزين غير كافحة، لخطا  عدأ البحع، تكلمفة ةرتف ة
 لمازقن المطلموا لق المستيلمك خلال فترفي ة ينقيمثل يذا المستوى  ح ة ا

يتو ذلتك الماتزقن المستتيلمك   فتترفي الانتظتا ، قيتي الفتترفي الم تتدفي اتين  ( Stock Minimum ) الأدنىىالمخىزون   (ب
 minimal)  (stock critiqueالأدنى ر تا يخ الطلمب قتا يخ الت وين لق الاستلاأ قيس ى كذلك االمازقن الح

 (4): 
 .(5)ك حة المازقن المثلمى اين المازقن الأدنى قالمازقن الأ صى  قسوف تحدد

يتو جتزء زائتد ةتن الماتزقن يتتم الا تفتاظ ات  لمواجيتة الطلمتب الغتير المتو تع  (stock de sécurité) مخىزون الأمىان  (ج
 خلال فترفي التو يد    الة زيادفي ة دل الاستاداأ خلال تلمك الفترفي عن ةتوس  الاستاداأ المتو ع

 التو يد عن ةوعد التو يد المتفو علمح  ، قي رف االحد الأدنى للم ازقن ، مخزقن الح اية، راسبب تأخ لق
 

445ص.ي إتش جا يسون ق إيريك نو ين، ةرجع سااو  ( 1  

2)Boukebil Fadhila, 1992 : exposé sur le magasinage . magister en economie. option “Gestion”. université D’ 

Alger.Mai.p04”. 

 . 549 .ةرجع سااو ، ص .لحستراي يحتجر ، سير  ةاتولتش ( 3
4)Gervais  M .op.cit.p92. 

5)Vizzavona Patrice, 1991 : pratique de gestion :analyse prévisionnelle. torme 2.Berti éditions,Alger . .p48 

 
 

 .(1)ا تحاطي المازقن ، لق مخزقن ةواجية التقلمبات
ن ختتتتلال د استتتتة ذات لكثتتتتر د تتتتة علمتتتتى لستتتتاس تكلمفتتتتة الا تفتتتتاظ اتتتتالمازقن قتكلمفتتتتة نفتتتتاذ الماتتتتزقن يحتتتتدد ةتتتت

 .قا ت ال نفاذ المازقن
 مستويات المخزونات  (: ..16)الشكل     

+ تكلمفتتتة القحتتتاأ االطلمبحتتتات ) تكلمفتتتة تستتتحير الماتتتزقن + تكلمفتتتة شتتتراء الماتتتزقن = تكلمفتتتة الماتتتزقن 
  (تكلمفة نفاذ المازقن+ تكلمفة الا تفاظ االمازقن  



 التقديرية إعداد الموازنات الثاني                                                                              الفصل 
 

80 
 

 
 .تأخر قلول الطلمبحة (7)     ؛تسا ع الإستيلا  اشكل غير ةنتظر  (1)

 الطالبل ا ض الت ديلات ق الإضافات ةن طرف ، ةع إدخا 154اارايحم ااراهمحة ، ةرجع سااو ، ص  :المصدر 

 نماذج تسيير المخزون.......2
رقف الد استة ق الن توذ  الأكثتر استت  الا ظإن الن اذ  المست  لمة   التسحير ال لم ي للم اازن تختلم  قفقا ل

 .يو نموذ  قيلمسن
 (2)تحديد الكمية الاقتصادية للأمر في المستقبل الأكيد(أ

المبتني علمتى التتحكم  Wilson model))علمح    ظترقف المستتقبل الأكحتد يتو نمتوذ  قيلمستن إن الن وذ  الم ت د 
  ةستتتوى الطلمبحتتة الأةثتتل ، قللمولتتول إ  يتتذا الهتتدف ، يكفتتي القحتتاأ ذستتاا الك حتتة الا تصتتادية المطلمواتتة قالو تتت 

 .فة الا تفاظ االمازقن الضرق ي لإعادفي الت وين ةن  بل المؤسسة الع تخفض ةن تكالح  تحضير الطلمبحات قتكلم
 تقتتدير الاستتتيلاكات ، ي تتني تقتتدير الا تحاجتتات ختتلال ةتتدفي ة طتتافي ، يتتذا التقتتدير يجتتري  بتتل الاستتتيلا -

  ؛نستطحع تنظحم ع لمحات الت وين   تى
 

 309ص.ةصر.جاة ة نبيا.نإدا في قتنظحم الشراء قالتاري:1995لةاني مح د عاةر،(1)
2)Claude Alazard , sabine sépari  . op. cit. p 429 

   ؛ة رفة ةصد  الت وين، فح ا يت لمو االك حة، النوعحة قالآجال -
 .قلخيرا، تقدير فجوات قنقص الت وين، ي ني القحاأ االتحكم   خطر النفاذ ق  الزيادفي   التازين -
                                                           نموذج ويلسن ( 17.2)الشكل 

 

 

A 

2 3 

CT 

 التكلفة
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 ؛تكلمفة القحاأ االطلمبحات  -1
  ؛تكلمفة الا تفاظ االمازقن -7

 ؛تكلمفة تسحير المازقن  -3

A  : الك حة الا تصاديةQ   عند لدنى ةستوى للمتكالحCT. 
، 1992ختتالص لتتا  ختتالص تقنحتتات المحزانحتتات   المؤسستتة الا تصتتادية المستتتقبلمحة، ديتتوان المطبوعتتات الجزائريتتة، الجزائتتر، : المصتتد 

 . 71ص
tarifs dégressifs))  حالة الأسعار المتنازلة 

(1)  
ةتنازلتتة ادلالتتة الك حتتات المطلمواتتة قيتتذا ةتتا يتتؤدي  إ  إعتتادفي النظتتر   إ تتدى  اعتتادفي ةتتايقترح المتتو دقن لستت ا   

لمحيتتا التتع  تتد نحصتتل ع (économies) فرضتتحات نمتتوذ  قيلمستتن قالحتتل المحتتتفم اتت    يتتذه الحالتتة يأختتذ االحستتبان التتوفرات
  .اأس ا  ةتنازلة ( لق السلمع )ةن خلال شراء المواد قاللموازأ 

(pénurie)حالة انقطاع المخزون
(2) 

إذا لختتذنا ا تتين الاعتبتتا  فرضتتحة انقطتتاع الماتتزقن استتبب النتتد في علمتتى ستتبحل المثتتال قلفتتترفي زةنحتتة ة حنتتة ستتوف 
توى الماتتزقن لبدايتتة فتتترفي إعتتادفي الت تتوين قةستت (coût de pénurie)تكلمفتتة الانقطتتاع " تتتدةل   تطبحتتو نمتتوذ  قيلمستتن 

(stock initial de réapprovisionnement ). 
 
 
 .ةرجع سااو.فركوس مح د (1

2)Françoise Lanoizeleé-Quairel,Guy Ortega, )1982( :la gestion des approvisionnements.éditions Foucher .Paris. 

p45. 

 

 (avenir incertain )في ظروف المستقبل الغير أكيد تحديد الكمية الاقتصادية للأمر  (ب
 :تست  ل ا ض الن اذ    ظرقف ا ت الحة نذكر ةنيا 

 ؛عدأ استقرا  الطلمب للمو دفي الزةنحة  -
 .يمكن التحكم فحيا  الت وين   آجال لا -

 المازقن قةي ا كان ةصد  اللا لكادفي ، ي بر عن  اطلمب عشوائي خلال فترفي إعادفي الت وين قلخطا  انقطاع 
 :قلمواجية يذه الظرقف الا ت الحة للم ؤسسة اختحا ين 
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 ؛التسحير المبرةل لي القحاأ االت وين عند فترات ةنتظ ة  -
عنتد قلتول ةستتوى ( االك حتة الا تصتادية ) التسحير عند نقطة الطلمتب لي القحتاأ االطلمبحتة لتجديتد الماتزقن  -

 .المازقن نقطة الطلمبحة

  قديرية للتموينإعداد الموازنة الت. 2.4.2 
 :يجب علمى الموازنة التقديرية للمت وين إاراز توزيع تقديرات ال نالر الآتحة عبر الزةن  

ق  الطلمبحات الداخلات ةن المواد قالخا جات ، قةستتوى الماتزقن ، ةتا يتدف نا إ  إعتداد ل اتع ةوازنتات تقديريتة جزئحتة
 : (1)يي
 .ةوازنة المازقن ةن المواد -    .ةوازنة الاستيلا   -  .أ الموادةوازنة استلا -؛    ةوازنة الطلمب لق الت وين -

 . و علمى الك حات المقد في س ر ة حا ي للمو دفي الوا دفيبيتم إعداد الموازنات السااقة االك حة لق االقح ة قيط 

 اختيار  نمط التموين .1.2.4.2
ات المنتظ تة ق الك حتات غتير ةنتظ تة، ق  التة  التة الفتتر  :التقديرية للمت وين يتم    التين إن إعداد الموازنة

 .ق الك حات ةنتظ ة، ق ذلك االطريقة البحانحة لق الطريقة المحاسبحة الفترات الغير ةنتظ ة
 إعداد الموازنة في حالة الفترات المنتظمة  (أ 

يتتتؤدي إ     يتتذه الحالتتتة ، تقتتوأ المؤسستتتة اد استتة قضتتت حة المازقنتتات عنتتد تتتتوا يخ ثااتتتة قيتتتذا ةتتا: المبىىدأ 
، لكتن ينتا  لكثتر ستيولة ةتن  حتلأ ال  تل الإدا ي نظترا (rupture de stock) ا ت تال  تدق  انقطتاع   الماتزقن 

( ستنة ع وةتا )   الواجتب ةتن ختلال فتترفي ة حنتة Nقيحتدد عتدد الطلمبحتات . لانتظتاأ ال  لمحتة ةتن جتراء البرمجتة المستبقة 
غتير محتددا قتتحصتل  Qقى  جم الطلمبحة لق الك حة الا تصادية ةن خلال نموذ  قيلمسن ك ا د سناه سااقا ، لكن يب

 . (2)(المحاسبحة لق البحانحة ) سب الم طحات المتوفرفي قتطبحو إ دى الطريقتين المذكو تين سااقا  Qعلمى 
 إعداد الموازنة في حالة التموين بكميات منتظمة ( ب
 ات ةنتظ ة لق ثااتة عندةا يصب  ةستوى   يذه الحالة، تقوأ المؤسسة اإعداد طلمبحات لك ح :المبدأ 

 .(3)"المازقن الحاسم " مخزقن الأةان لي  إ  المازقن يساقي المازقن الأدنى إضافة

 .152ص .اارايحم ااراهمحة،ةرجع سااو (1
2) Gervais M. contrôle de gestion par le système budgétaire op.cit p94 

3)Idem. 

قضت حة  ستيلا  فان الفترات اين الطلمبات  د تختلم  قيذا ةا يمكن ةن التأكتد ةتنقنظرا إ  عدأ انتظاأ الا
 .المازقن   لي لحظة قةقا نة ةع القح ة الحاسمة الع تؤدي إ  القحاأ االطلمبحة 

ةواعحتتتتد القحتتتتاأ ( عتتتتدد الطلمبحتتتات )  Nةتتتتن ختتتتلال نمتتتوذ  قيلمستتتتن الستتتتااو لكتتتن تبقتتتتى  Qقتحتتتدد الك حتتتتة الا تصتتتادية
 .تسلاةيا غير محددفي قنستنتل اتطبحو إ دى الطريقتين ، المحاسبحة لق البحانحةاالطلمبحات قاس

 طرق إعداد الموازنة التقديرية للتموين  (ج 
 .أولا الطريقة البيانية
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   التتتة الت تتتوين بمواعحتتتد ثااتتتتة لق المواعحتتتد    التتتة  Qةفتتتاد الطريقتتتة البحانحتتتة استتتتنتا  الك حتتتة الا تصتتتادية  
قالمحتتو  ع يمثتتل الك حتتات المستتتيلمكة ( المواعحتتد .) حتتلأ المحتتو  س يمثتتل التتزةن( ةنتظ تتة ) ثااتتتة  Qالت تتوين اك حتتات 

 .المتراك ة قالك حات المستلم ة إضافة إ  المازقن الأقلي
  المنتظمة كمياتالبيان في حالة ال(18.2)الشكل  
 ةنحنى الإستيلا  المتراك ة ؛:1
 "كممخزقن الأةان المترا + المدخلات "ةنحنى :7
 
 

 
 
 

Source : Jean Meyer . op cit . p 161 .  

 المنتظمة الفتراتالبيان في حالة (19.2)الشكل 

 مخزقن الأةان ة بر عن  : أ ل
 بمدفي محددفي ؛       

 تا يخ استلاأ: إلخ...،7،ت1ت
 ؛(ةنتظم)الطلمبحات                     

 ةنحنى الإستيلاكات المتراك ة ؛: 1
 "مخزقن الأةان المتراكم+ ت المدخلا"ةنحنى : 7

 .المتراكم             
 

 

 
 Source : Christian et Christiane Raulet. op  Cit. p .118 

  موازنة مصاريف التموين.1.1.4.1
 :(1)لساسا إ  نوعين هماتتفرع إن الموازنة التقديرية لمصا ي  الت وين 

 :الت وين قتمثل عنالر تكلمفة القحاأ االطلمبحات ةوازنة الأعباء المرتبطة اوظحفة  ،النوع الأول 
 ؛لجو  قلعباء المصالح التاا ة لوظحفة الشراء  -
 ةصا ي  تنقل القائ ين االشراء ؛ -

 لات كالهات  قالطوااع ؛ةصا ي  الاتصال قالموال -

1 

7 

 الك حات

مخزقن 
 اداية

  1جانفي ت   7فحفري ت      3ةا س  ت 4ت  المدفي
 وتستنت  من البيان الفترات غير منتظمة

 

 البيانو تستنت  من 

 الزةن 

Q4=Q3=Q2=Q

1 

Q3=Q2=Q

1 

Q2=Q1 

Q1 م أ 

 م أ

 م أ

 الزمن

اتالكمي  

 

1ت 2ت  3ت  4ت   

 الفترات  منتظمة 

1 2 3 

مخزون 

 بداية المدة

Q1 

تستن

 تج

Q2 

تستن

 تج

Q3 

تستن

 تج

م 

 أ

م 

 أ

م 

 أ

م 

 1 أ

2 
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 المتاصصة؛ تالاشتراكا -

 رات المست  لمة، ال تاد قالأثا  ؛المت لمو االمق الكراء قالإيتلا  -

 .قرات، ال تاد قالأثا لحانة الم -

 :موازنة الأعباء المرتبطة بالمخزونات وتمثل عناصر تكلفة الاحتفاظ بالمخزون ،النوع الثاني
 ؛لجو  قلعباء المصالح التاا ة لوظحفة التازين  -
 ؛الكراء قالإيتلا  المت لمو بمقرات التازين ق ال تاد المست  ل   ع لمحة التازين  -
 ؛لحانة المازقنات -
 .المازقنات، ةقرات التازين قال تاد المست  ل   التازينتأةحنات  -
 الطريقة المحاسبية  ،ثانيا

ةفاد الطريقة تسجحل كل  ركات المازقن اطا ة مخزقن  تى يتسنى للم ؤسسة تحديد نقاط الانقطاع ثم  
ة الت وين بمواعحد ثااتة استنتا  ةواعحد الطلمحات    الة الت وين اك حات ثااتة ،لق استنتا  ةواعحد الطلمبحات    ال

 : (7)ق د يقترح الجدقل التالي 
مخرجات  الأشير 

 (استيلاكات)
المازقن ةع 

 النفاذ
المدخلات  

 ( الاستلاأ)
المازقن 
 قالت ديل 

تا يخ 
 الاستلاأ

تا يخ القحاأ 
 االطلمبحة 

الك حات   
Q(  الطلمبحة) 

        
 الموازنة التقديرية للتموين .3.4.1

الواجب القحاأ اطلمبيا    الة  Qالطريقة البحانحة لق الطريقة المحاسبحة   تحديد الك حات  ا د است  ال 
ةواعحد ةنتظ ة لق تحديد ةواعحد القحاأ االطلمبحات    الة استيلا  ةنتظم ، يصب  ةن الم كن الحصول علمى 

 : (3)الأ ا ة ةن خلال إعداد جدقل للم وازنة التقديرية للمت وين ك ايلمي  اتالموازن

 
 

1)Claude Alazard , sabine sépari  . op. cit. p 429 
2)Christian et christiane Raulet. op. Cit. p 49 

 .161ص  .إارايحم إارايح حة، ةرجع سااو3)

   2 1 الأشير 
    تا يخ الطلمب 

    مخزقن لقل ةدفي 
    Qك حات ةستلم ة 

    استيلاكات 
     المازقن 

 نة التقديرية للاستثمارات المواز  .5.1
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إن الموازنات التقديرية للاستث ا ات تهتم اتاطح  الإضافات الاستث ا ية لق الت ديلات   التجيحزات الآلحتة 
 .للم ؤسسة، ق المفاضلمة اين الاستث ا ات ق تخطح  كحفحة تمويل يذه الاستث ا ات

 تعريف الاستثمارات. 2.5.1    
ات تدد ق اختتلاف ةتداخل التحلمحتل الم ت تدفي ، ق   أ المشترقع الاستتث ا ي،لقد ت ددت الت ا ي   تول ةفيتو 

الع تتفرع اتين التحلمحتل الا تصتادي ق التحلمحتل المتالي ق  تتى الاجت تاعي ، ق لكنيتا تشتتر    تحديتد طبح تة المشترقع ق 
ةقتر ة للمحصتول علمتى  ح تة ق دفي استث ا ية " علمى لن   الاستث ا يق االتالي يمكن ت ري  المشرقع .ال نالر المكونة ل 

 االاستتث ا ا تتراح ختاص " ، ق يتو ليضتا (1)" الاستث ا ات، يمكن تمححزيا فنحا ق تجا يا ق ا تصاديا عن اا ي للاستغلال
ختتدةات   مجت تتع  لق/ لق تطتتوير ا تض التستتيحلات اغحتتة زيتتادفي إنتتا  الستتلمع ق / توستتحع ،ق  لق/ ييتدف إ  إنشتتاء ،ق

 .(7)"ة ةا خلال فترفي زةنحة ة حن
ق اجت اعحتتة ق احئحتتة لبنتتاء كحتتان ا تصتتادي ، يستتتطحع القحتتاأ  ا تصتتاديةإئتتتلاف عنالتتر "ك تتا ي تترف علمتتى انتت   

، إ  لشتكال ةلائ تة لا تحاجتات لطتراف ذات ةصتالح    الا تصتاديةاإجراء ع لمحات تحويل ة حنة لمج وعة ةتن المتوا د 
دةتتة ختتلال فتتترفي ل الج تتاعي إ  إنتتتا  ستتلم ة لق تقتتد  خةتتن ختتلال ال  تت فتج تتع ا تصتتادي ييتتد" ، فيتتو (3)"المشتترقع

 .(4)"نتا  ق تنظح ا خاص للم  لللإ ة بنة ةكان ة ين ، ةتب ا اذلك طريقة زةنحة ة حنة ق   
  ،تنظتحم ،يملمكتت  لق يتتديره ةتتنظم، ي  تتل علمتى التتتألح  ق المتتز  اتتين عنالتتر الإنتتتا " ك تا ي تترف علمتتى لنتت  كتتل   

يتتا   الستتوق، ةتتن لجتتل تحقحتتو ليتتداف ة حنتتة ، ختتلال فتتترفي زةنحتتة  خدةتتة ق طر  لقستتلم ة ق يوجييتتا لإنتتتا  لق تقتتد  
 .(5)"محددفي

يتتتتو مج وعتتتتة ةتكاةلمتتتتة ق ةتتالحتتتتة ةتتتتن النشتتتتاطات ق ال  لمحتتتتات ذات الطتتتتااع  الاستتتتتث ا يق ةنتتتت  فالمشتتتترقع   
بهدف الحصتول علمتى عوائتد ، لإنتا  سلمع ق خدةات، (ةالحة ، اشرية ، طبح حة ) يستيلمك ةوا د محدقدفي  الاستث ا ي،

. ةالحة ق غير ةالحة خلال فترفي زةنحة ة حنة  
 13التقو  الإدا ي   المشرقعات ، الج  حة الت اقنحة للمطباعة ، دةشو ، سو يا، ص  :(1991)عبد اللمطح  عبد اللمطح  ، ( 1
 179ر ، ص لساسحات الإدا في المالحة ، ةكتبة عين الش س ، القايرفي ، ةص( : 1997)سحد يوا ي ،( 7
 14إعداد د اسات الجدقى ق تقححم المشرقعات ، ةكتبة عين الش س ، القايرفي ، ةصر الطب ة الثانحة ، ص ( : 1991)نبحل عبد السلاأ شاكر ،( 3
 30ةؤسسة الثقافة الجاة حة ، الإسكند ية ، ةصر ، ص  ،البناء الإ تصادي للم شرقع ( : 1991)ةصطفى  شحد شححة ، (4

5) Manul Bridier , Serge Michialef (2002) : Guide pratique d’analyse de proget economica , Paris , 

France , 5
eme

 édition , p01 

 أنواع الاستثمارات.1.5.1
ينتتا  عتتدفي تصتتنحفات للاستتتث ا  قالتفر تتة لحستتت دائ تتا ستتيلمة اتتين ةشتترقع قآختتر ق تتد تصتتن  الاستتتتث ا ات  

 استث ا ات توس حة؛-          إستث ا ات إستراتحجحة؛         - لحة ؛استث ا ات إ لا     -:(1)ك ايلمي

 .استث ا ات تهدف التطوير لق الترشحد-              ؛استث ا ات ذات طااع اجت اعي -

 الخصائص المالية للاستثمار  .3.5.1
  : لهمياللاستث ا  عدفي خصائص ةالحة تؤخذ االحسبان   إعداد التقديرات نذكر 
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 افي التدفق النقدي ص (أ
إن الشتترقع   ع لمحتتة تقحتتحم الاستتتث ا ات يفتترض  ت حتتة الأختتذ ا تتين الاعتبتتا  الفتترق اتتين ةتتا يتتد ه الاستتتث ا   

ةتتتن عوائتتتد لق المتتتدخلات قالنفقتتتات لق المارجتتتات التتتع تنجتتتز عتتتن ذلتتتك الاستتتتث ا  لفتتتترفي ةرج حتتتة تمثتتتل ع وةتتتا ال  تتتر 
 :لا ة ال اةة التالحة الإنتاجي للاستث ا  ، قةن ةاسبو نستنتل ال 

(R)  (نفقات الصحانة ) المارجات (  -....(  )إيرادات )المدخلات = لا  التدفو النقدي... 
 الضريبة (ب

إن  ستتاا التتتدفو النقتتدي الصتتا  يأختتذ االحستتبان الضتتريبة التتع تطتترح    التتة كتتون لتتا  التتتدفو النقتتدي 
 ( . ا  ) ةوجب 

  الإهتلاك (ج 
يا قطحلمة ال  ر الإنتاجي للاستث ا  النقصان الملمحوظ علمتى  جتم الألتول الثااتتة استبب سنو تسجل المؤسسة 

خرقجتا  قحقحتا لتتدفقات نقديتة ةتن  لقلتحس تكلمفتة قلا تمثت (2)عاةلمي الزةن قالاستت  ال قالإيتتلا  يشتكل نفقتة جزافحتة
الم الجتتتة المحاستتتبحة لتتتتدفقات  الخزينتتة قاالتتتتالي لا يتتتدخل ضتت ن  ستتتاا التتتتدفو النقتتتدي ، قلتتذلك فتتتالايتلا  ةتتتا يتتو إلا

قالايتتلا  الستنوي لهتذا المبلمتغ  يلن تتد   ضت ن تكتالح  المشترقع كتل ةتن الإنفتاق المبتدئ ز دثت   الماضي ، قلا يجو 
 .، لان يذا ي ني إد ا  تكلمفة الألل ض ن تكالح  المشرقع ةرتين

 القيمة المتبقية للاستثمار (د
 تصادي قلحستاا القح تة المتبقحتة للاستتث ا  يجتب لن نفترق اتين نتوعين قيي  ح ة الاستث ا    نهاية ال  ر الا

 .(3)ةن القحم
 (4) تصادي ت تبر تدفقا نقديا داخلا ح ة التنازل عن الألول   نهاية ع ريا الا  

 
 .334ص .ةصر.الإسكند ية.الدا  الجاة حة.الإدا في المالحة الم الرفي:(1990)عبد الغفا   نفي،( 1

2)Gremillet A. (1977) : sélection et contrôle des investissements. 3
e
 édition. les éditions d’organisation. 

paris .France.p58 

  .113ص .ةبا   لسلموس،ةرجع سااو ( 3
 14ص .ةصر .جاة ة القايرفي.كلمحة التجا في.د اسة جدقى المشرقعات الإستث ا ية:ادقن تا يخ   نفي زكي،(4

  الألتتول التتع يتتتم استتتب اديا لق التالمتتي عنيتتا استتبب المشتترقع الجديتتد، تطتترح يتتذه القح تتة  ح تتة التنتتازل عتتن
 .ةن  ح ة الاستث ا  الااتدائي، قإذا كانت نتحجة التنازل ةوجبة ت تبر فائض  ح ة قتخضع لضريبة فائض القح ة

  (1)تكلفة الفرصة البديلة(هى  
 ، فقد يكون ةن الم كن لن تؤجر لق تباع يذهقيي التدفقات الداخلمة الع  رةت ةنيا المؤسسة    

المتتوا د ن قاالتتتالي فتتان استتتاداأ يتتذه المتتوا د   الاستتتث ا   حتتد الد استتة  تتد يحتترأ المؤسستتة ةتتن فرلتتة الحصتتول 
علمتتتى إيتتترادات ، قإن  ستتتن تقحتتتحم المشتتترقعات الاستتتتث ا ية يتطلمتتتتب إد ا  تكلمفتتتة الفرلتتتة البديلمتتتة لهتتتذه المتتتوا د ضتتتت ن 

 .لاستث ا ي قذلك اإضافتيا إ  التدفقات النقدية الخا جة ةن المشرقع تكالح  المشرقع ا
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 عملية تقدير الاستثمارات .4.5.2
تقوأ المؤسسة اإعداد خطة استث ا ية ك نصر ةن عنالر الإستتراتحجحة، قالموازنتة التقديريتة تبتين ة طحتات يتذه  

 ا  الإستتتتراتحجحة ةتتتن ةنظتتتو  زةتتتني طويلمتتتة المتتتدى الخطتتتة لفتتتترفي الموازنتتتة قيستحستتتن ينتتتا لن نشتتتير إ  كتتتون خطتتتة الاستتتتث
قالموازنتة التقديريتتة ةوضتتوع د استتتنا يرتكتتز ةفيوةيتا علمتتى المتتدى القصتتير  قةنتت  نستتنتل لن ع لمحتتة التقتتدير قإعتتداد الموازنتتة 

 :(2)التقديرية االنسبة للاستث ا ات ينقسم إ  جزئين

الاعتبتا  ةستتقبل المؤسستة قيرتكتز لساستا علمتى يأختذ ا تين  ق جزء خاص االجانب الإستتراتحجي للاستتث ا  -
 ؛(3)المفاضلمة اين الاستث ا ات لق اختحا يا

جتتزء ختتاص االجانتتب الت تتويلمي للاستتتث ا  قيتتتم ةتتتن ختتلال إعتتداد الماطتت  الت تتويلمي لمقا نتتة الا تحاجتتتات  -
ذكرنتا لن  وأ ستنوية ك تا ستبو ققالموا د المالحة علمى عدفي سنوات قةن  إعداد الموازنة التقديريتة للاستتث ا  قيتي علمتى ال  ت

 . ذلك   الفصل الأقل ةن يذا البحلأ
 اختيار الاستثمارات.1.4.5.2

 :ك ايلمي الاستث ا ات إ  تقححم ةر م كذلك  إن ع لمحة اختحا  الاستث ا ات تمر اأ ا ة ةرا ل  ئحسحة ق تخضع   

 مراحل الاستثمار ( أ
 :(4)ةإن  را  الاستث ا  يش ل ل ا ة ةرا ل  ئحسح

 ؛إيجاد ق ع ا ترا ات لفكا  استث ا  ةلمفت  للانتباه -1

 نب قةا  د يترتب عنيا ةن عوا ب؛د اسة يده الا ترا ات ةن كل الجوا-7
لمقتتتد في لكتتتل ةتتتد قس قإعتتتداد ةتتتوازن تقديريتتتة لأعبتتتاء قةتتتداخل ا   تتتع الم لموةتتتات الا تصتتتادية لكتتتل استتتتث ا-3

 سنت ةن ع ر الاستث ا ؛

ةن الم لموةات المتحصل علمحيا ق  الد استات التع تم القحتاأ بهتا  االمقتر ة انطلا  ةقا نة مختلم  الاستث ا ات-4
 .كحفحة الواجب إتباعيا لتجسحد ع لمحة الاستث ا الثم تحديد ةبلمغ الاستث ا  ق ،

1)Gremillet A, op cit . p 119 
2) C.Pérochon et j.leurion,op.cit.p285. 

 .700ص .اارايحم اارايح ة،ةرجع سااو( 3
4)Abdlatif Khemakhem,op.cit.p269. 

 تقييم الاستثمارات (ب

ن تمحتتزه نوعحتتة لا تخلمتتو ةتتن ال نصتترين لإن المشتترقع الاستتتث ا ي يحتتتا  إ  تقحتتحم ةتتر م قيتتدا التقحتتحم يستحستتن 
  :(1)التالحين

  (Evaluation Exhaustive)تقييم حصري :العنصر الأول

 .ةركز نفقة اأكبر د ة ممكنة تقححم كل-  ؛تحديد كل ةراكز النفقات-    
 تقديم عدة مشاريع متنافسة: العنصر الثاني

 :نذكر ةنيا ( المفاضلمة )عند د اسة ةشرقع استث ا  ن ةن الأجد  الأخذ االحسبان عدفي طرق لانجازه         
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  تجزئة المشرقع؛ -         انجاز الاستث ا  لق عدأ انجازه ؛   -   

   ( Sous-Traitance )إ  الت ا د الباطني  ءاذلك الانجاز لق اللمجو الخحا  اين القحاأ   -   
(2)

 ؛ 

 .المفاضلمة اين عدفي ةشا يع تحقحو نفس الهدف الخحا  اين الححازفي لق الإيجا ؛ -   

 أساليب المفاضلة بين المشاريع .2.4.5.2
 :(3)كر ةنيا ةايلميإن الولول إ  ةفاضلمة شاةلمة قد حقة لااد ةن اعت اد لكثر ةن لسلموا الع نذ  
  الأساليب الاقتصادية (أ  

تختلم  لسالحب المفاضلمة ااختلاف الأيداف المرجوفي ةنيا فبالنسبة للم شا يع ال اةة يمكن لن تتبتع الأستالحب 
 :  التالحة

 ؛لهمحة المشرقع االنسبة للا تصاد الوطني  -

 ؛ لهمحة المشرقع االنسبة للأةن الوطني  -

 ة لهمحة المشرقعات   ال  ال -

 الأساليب الفنية (ب
تك تتن لهمحتتة المفاضتتلمة الفنحتتة   ت تتدد البتتدائل الفنحتتة التتع يمكتتن ةواجيتيتتا   ليتتة ةر لمتتة ةتتن ةرا تتل الإنتتتا   

قالاستتتث ا  كنتحجتتة للمثتتو في ال لم حتتة قالتقنحتتة التتع قفتترت للم ستتتث ر ةرقنتتة لكتتبر   اختحتتا  البتتديل المناستتب ةتتن اتتين عتتدفي 
 .ادائل ةقتر ة 

 المالية  الأساليب (ج
 لهمحتتة  صتتوى للأستتالحب المالحتتة لق المحاستتبحة  حتتلأ يت لمتتو الأةتتر اا تستتاا قتقتتدير كتتل ةتتن التكتتالح  ىت طتت

  .قالإ ادات قالأ ااح قال وائد الصافحة للأةوال المستث رفي الع ت تبر المحدد الأساسي للاستث ا  
 

 
1)J.Meyer,op.cit.p175. 

 .62ص.الأ دن.دا  المنايل.ستث ا ت قتقححم المشرقعاتكاظم جاسم ال حساقي،د اسة جدقى الإ(2
 .713،ص. ةصر.الإش ا  للمنشر.قتقححم المشرقعات الاستث ا اتد اسة جدقى :)1992(د عبد ال زيز، سمير مح( 3

جل لن تكون المفاضلمة د حقة قسلمح ة  حلأ تقضي إ  الاختحا  البتديل الأفضتل ةتن البتدائل المقتر تة، لقةن 
عت تتاد علمتتى ةتغتتير لق عاةتتل قا تتد كأستتاس   المفاضتتلمة اتتل لااتتد ةتتن لختتذ لكثتتر ةتتن عاةتتل قا تتد، فانتت  لا يمكتتن الا

اتتل لااتتد ةتتن  ،لم فاضتتلمة اتتين المشتترقعات ل حتتلأ ةتتن غتتير الصتتحح  الاعت تتاد علمتتى التكلمفتتة الاستتتث ا ية ةتتثلا كأستتاس 
  .الخ ...لخذ عواةل لخرى كال  ر الإنتاجي قتكلمفة التشغحل قتكلمفة الصحانة 

 طرق تقييم الاستثمارات  .3.4.5.1
ق تختتا  الطريقتة الملائ تة  قفقتا لظترقف التقتدير المتا تة    ،ث ا ات علمتى طترق ك حتة ةت تددفي ي ت د تقحتحم الإست

 .ك نصر الأكادفي لق المااطرفي علمى سبحل المثال
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 تقييم الاستثمار في ظروف التأكد  (أ 
تأكد يو ة رفة المردقدية الا تصتادية للاستتث ا ات إن الهدف الرئحسي ةن طرق تقححم الاستث ا    ظرقف ال 

قاختحا يا قكل الطرق  ائ ة علمى ةبدل ةقا نة النفقتة الألتلمحة اتالإيرادات المتأتحتة ختلال الستنوات المقبلمتة ، قالاختتلاف 
يك ن   عنصر الزةن الذي يدةل  ستب الطريقتة ، لكتن   كتل الحتالات ، الإطتا  التذي يتاتذ فحت  القترا  ة ترقف 

 .(1)لمستقبل لكحد لق لن المؤسسة علمى يقين بم لموةاتهاقا

 (7)ينيحطرق تقييم لا تعتمد على الت  (Sans actualisation) 

ةبدل الطريقة يو تحديد المدفي اللازةة لاسترجاع الأةتوال المستتث رفي ةتن ختلال :(Délai de récupération)فترة الاسترداد 
  .  ا  ق الاختحا  يقع علمى الاستث ا  ذق ل ل فترفي استرداد لا  التدفقات النقدية الع يد يا الاستث

ةبتتتدل الطريقتتتة يتتتو  ستتتاا ال لا تتتة اتتتين التتترا  الستتتنوي المتوستتت  للاستتتتث ا  ق النفقتتتة :معىىىدل المردوديىىىة المحاسىىىبية
      ∑ الأ ااح السنوية  = ةتوس  الرا             ةتوس  الرا   =ة دل المردقدية المحاسبحة :   الأللمحة ك ا يلمي 

 عدد السنوات N                              الأةوال المستث رفي                                  
 .قالاختحا  يقع علمى المشا يع ذقي لكبر ة دلات

  طرق تقييم تعتمد على التحسين(Avec actualisation) 

وضتتوعحة قذلتتك لتتن يتحقتتو إلا لعطحتتت طتترق تقحتتحم الاستتتث ا  تتطلمتتب د جتتة عالحتتة ةتتن الد تتة قالمإن ع لمحتتة 
 (( Time value of moneyلهمحة للمقح ة الزةنحة للمنقود 

مما لاشك فح  لن الو دفي النقدية تختلم  ااختلاف التزةن لق الو تت التذي تنفتو فحت   تتى :معنى القيمة الزمنية للنقود
 (.التضام ) قلو تم استب اد التغير   الأس ا  

 ةةفاضتتلمة ستتلمح ة قد حقتتة اتتين ةبلمغتتين ةتتن النقتتود يجتتب لن يتتتدفقا   نفتتس اللمحظتت لتتذا عنتتد إجتتراء ةقا نتتة لق
 ،، فتإذا كتان التزةن المحتددكانا يتدفقا   ق تين مختلمفين فلا اد لن نحسب  ح ة كل تدفو   ق تيتا المحتددالزةنحة لةا إذا  

 . (3)" بلمغ القح ة الحالحة للم "للمتدفو يو السنة الحالحة سمحت القح ة المحتسبة لكل ةبلمغ 
1) Hamini Allell (2001): gestion budgétaire.berti édition. Alger  .p 80-82 

2)C.Alazard et s.sépari.op.cit.p450-451. 

 . 31 ص.سمير مح د عبد ال زيز،ةرجع سااو (3

 ار صافي القيمة الحالية للاستثمارمعي (VAN)  
حستب التتدفقات النقديتة  ستب فت حة علمى  ح ة التدفو النقتدي ،ي الج يذا الم حا  تأثير تباعد الفترات الزةن

تسلمسل  دقثيا الزةني ، ةع افتتراض ثبتات الظترقف الأخترى كتجايتل عاةتل الماتاطرفي ، قيستتند ة حتا  لتا  القح تة 
ة الناتجتتة عتتتن الأةتتوال المستتتث رفي ، فحطتترح الإستتتث ا  ةتتن التتتدفقات النقديتتتالحالحتتة علمتتى استتتحدا  التتتدفقات النقديتتة 

 .(1) المستحدثة
 ستتتب ة حتتتا  لتتتا  القح تتتة الحالحتتتة لا يكتتتون المشتتترقع الاستتتتث ا ي ةقبتتتولا إلا إذا  قتتتو لتتتا   ح تتتة  الحتتتة 

 :(2)ةوجبة، قإذا ت ددت المشرقعات الاستث ا ية فحقبل ةن احنيا لا ب لكبر  ح ة ةوجبة قتطبو ال لا ة التالحة
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i =بول المردقدية الأدنى المق حين لق ة دلحة دل الت. 

R  = لا  التدفقات 
 ( ةصرقفات ( -)إيرادات ) النقدية     
I°  =ح ة الاستث ا  الأللمحة . 

  من انتقادات معيار  صافي القيمة الحالية
 تتر الا تصتتادي لكتتل ةشتترقع عتتن لا ي طتتي ترتحبتتا ستتلمبحا للم شتترقعات الاستتتث ا ية    التتة اختتتلاف ال       

قيتتو الم تتترقف اتكلمفتتتة )ةشتتتكلمة تحديتتد الم تتتدل المناستتتب لخصتتم التتتتدفقات النقديتتتة  تطبحتتتو يتتتذا الم حتتا  يثتتتيرالآختتر، ق 
   ؛ (3)فلا يوجد اتفاق محدد لكحفحة  حاس ( الت ويل 

  معيار دليل الربحيةindice de profitabilité ))  
حنيتتتا    التتتة ةتتتا إذا كانتتتت  ؤقس الأةتتتوال المستتتتث رفي للم شتتترقعات المقتر تتتة غتتتير ةتستتتاقية تصتتتب  المفاضتتتلمة ا

ااستاداأ لا  القح ة الحالحة غتير ستلمح ة ، ف تن الطبح تي إن تتزداد القح تة المطلمقتة لصتا  القح تة الحالحتة اازديتاد  لس 
 .المال المستث ر 

ف  حتتا  دلحتتل الرذحتتة يتتو ةقا نتتة لتتا  القح تتة الحالحتتة المتحققتتة اتترلس المتتال الااتتتدائي المستتتادأ ، قينتتا ليضتتا  
تقتتاأ الحستتااات علمتتى لستتاس ة تتدل استتتحدا  مختتتا  ةتتن طتترف لتتا ب الاستتتث ا  ، قيمثتتل ك تتا   الم حتتا  الستتااو 

 :(4)تكلمفة الت ويل المستادأ   الاستث ا   قيكتب ة حا  دلحل الرذحة اال لا ة التالحة
للمتتتتتدفقات النقديتتتتة اكتتتتبر ةتتتتن  ة  المشتتتترقع الوا تتتتد يكتتتتون الاستتتتتث ا  مجتتتتديا إذا كانتتتتت لتتتتا  القح تتتتة الحالحتتتت

 تا  الااتدائي فيو يبرز ةردقدية الو دفي النقدية الوا دفي المستث رفي ، قلتن يكتون الاستتث ا  ةقبتول إلا إذا كانتالاستث 
فالاستتتث ا  المفضتتل يوذلتتك التتذي لتت   ،فتتوق الوا تتد الصتتحح  ، لةتتا إذا ت تتددت الاستتتث ا ات المنافستتة ت ح تتة التتدلحل 

 .اكبر  ح ة لدلحل الرذحة 
 .177-171ص.ةرجع سااوةبا   لسلموس،( 1

2)Abdellah Boughaba. op.cit.p27. 

 155-154ص .،ةرجع سااو نفي زكي 3)
4)Patrice Vizzavouna. op.cit. p240. 

  معيار المعدل الداخلي للمردودية(T I R)   
 لن ي تتتود عتتتن  يتتتتم ت ريتتت  الم تتتدل التتتداخلمي للم ردقديتتتة لق ال ائتتتد الم تتتدل اأنتتت  ل صتتتى ة تتتدل للمفائتتتدفي يمكتتتن

لفترفي المستادةة فحيا ادقن تحقحو لي خسائر للم شترقع لي لنت  ل صتى ة تدل تكتافؤ ات   ؤقس ا عنستث رفي لأةوال الما
   T I R))قيحستتب الم تتدل التتداخلمي للم ردقديتتة ، (2)الاستتتث ا  دقن لن تفلمتتس ال  لمحتتة الأةتتوال التتع خصصتتت لت ويتتل

 :(1)االم ادلة التالحة 

 
R t =  لا  التدفقات النقدية للمفتراتt2, t1 ...؛                                                                                                                                                                                           

        VAN = 


N

T 1

R t (1+i)-t  -I° I° I° 

 

 

I.P =
I

VAN
 

 

 




N

T 1   (Rt/( 1+r)t) –I0  
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  r = ؛لالم دل الداخلمي للم ردقدية قيو مجيو  I°=بدئحة؛تكلمفة الاستث ا  الم 
 . ةتساقيتينمجيول ، قيو ة دل الذي يج ل الم ادلتين  r دل المإن 

 تقييم الاستثمار في ظل المخاطرة  (ب
كتتان  تتديثنا  تتتى الآن ةنصتتب علمتتى التتتدفقات النقديتتة المتو  تتة قذلتتك لإيضتتاح الفكتترفي الرئحستتحة للم وضتتوع،  

 قتت ثل المااطرفي    .ةتفاقتة ةن المااطرفين يذه التدفقات النقدية تت رض لد جات إقلكن    قحقة الأةر ف

 .ة   لن التدفقات النقدية الف لمحة  د تختلم  عن التدفقات النقدية المتو  ة اليذه الح
 .(3)إن ع لمحة التقدير   ظل المااطرفي يجب لن ت د   لو في توزي ات ا ت الحة 

 معيار تحليل الحساسية 
لع يتأثر بهتا  ترا  الاستتث ا  نتحجتة التغتيرات التع يمكتن لن تحتد  يقصد اتحلمحل الحساسحة، تحديد الكحفحة ا  

 .( لخإ...ر البحع، ال  ر الإنتاجي للم شرقعلي   م المبح ات، س )    حم محددات  
تحلمحتتل الحساستتحة يقتتحس لثتتر التغتتير   المارجتتات قالمتتدخلات لصتتا  ال ائتتد النقتتدي المتو تتع علمتتى  بم تتنى آختتر، 

 .لق ةا يس ى بم دل ال ائد الداخلمي لا  القح ة الحالحة 

تحلمحل الحساسحة   ةواجية المااطرفي قعدأ التأكد يلمتزأ قضتع تقتديرات مختلمفتة للمنتتائل ة حا  قعلمى يذا الأساس، فان 
لكثتر  تدقثا قفقتا لقتحم  ،تشتاؤةحة  ،تفاؤلحتة ) المترتبة عن الفرص الاستث ا ية قذلتك   ظتل ظترقف ا تصتادية ةتباينتة 

قا تتتد يتتتذه التقتتتديرات يتتتتم  ستتتاا لتتتا  القح تتتة الحالحتتتة لكتتتل فرلتتتة استتتتث ا ية   كتتتل الظتتترقف ( حنتتتة ا ت الحتتتة ة 
 .(4)السااقة

 
 
 .320-361ص .ةرجع سااو.السحد شحاتة  لحمد نو ،زينات مح د محرأ،شحاتة(1

2)Babusiaux D, (1990) :décision d’investissement et calcul économique dans l’entreprise. éditions economica. 

Paris. France.p97. 

 .الدا  الجاة حة،الإسكند ية.ةدخل ة الر   ةبادئ المحاسبة الإدا ية: (7007)لحمد نو ،فتحي السوافيري،شحاتة السحد شحاتة،(3

  .21ص .ة الجزائراختحا  المشا يع الإستش ا ية   ظل المااطرفي،ةاجستير فرع التن حة قالتاطح ،جاة :(7007)س ودي المقاسم،( 4
 

 .ة اةل الاختلاف؛ نالانحراف الم حا ي؛ التباي: قينا  عدفي طرق إ صائحة لقحاس د جة المااطرفي نذكر ةنيا 

قحتتحم الاستتتث ا ات قالقائ تتة علمتتى الطتترق   ت قةتتن اتتين الن تتاذ  المشتتيو في قالمطبقتتة    حتتاس د جتتة الماتتاطرفي
 :الإ صائحة قالا ت الات ، نذكر

  ع قلدنى تباين؛ة حا  اكبر تو 

 المتو  ة لصا  القح ة الحالحة ؛ ت ظحم القح ة 
 تدنحة التباين ؛ 
 تررتغنموذ  فان (weingartner)  ؛التباين / الرياضي لم حا  التو ع 
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 طلمب ةرتفع

 ةتوس طلمب 

 ةنافضطلمب 

 طلمب ةرتفع

 ةتوس طلمب 

 ةنافضطلمب 

 البديل الثاني 

 

 

 قل  البديل الأ

 شتنويع ةا كوفت (Markovitz)  . 
  معيار شجرة القرارات 

 ات عندةا تكون ينا  ل واة ةن لفضل الأدقات التحلمحلمحة لاتخاذ القرا   تي تبر نموذ  شجرفي القرا ا 

 .(1)لةاأ ةتاذ القرا ات ابناء جدقل النتائل الشرطحة سواء كان ة برا عن يذه النتائل االأ ااح لق الخسائر لق المنف ة
إن شجرفي القرا  توض  كافتة البتدائل المتا تة ةوضتوع المفاضتلمة ، قالأ تدا  المحت تل ق وعيتا لكتل اتديل ةتن  

 تتع لكتتل اتتديل   ظتتل كتتل  تتد  ةتتن الأ تتدا  المتو تتع  تتدقثيا ، قتت حتتز اأنهتتا تقتتدأ لمتاتتذ البتتدائل ، قال ائتتد المتو 
ةتن  ةالقترا  المتا ت القرا  تمثحلا تخطحطحا يرسم المشكلمة ةن  حلأ عرض كافة النتائل المحت لمة احانحا ، فيتي تمثحتل لبتدائل

 .(2)الحدق  نقطة زةنحة ةصحواة االأ دا  المنتظر  دقثيا قالا ت الات المرتبطة اذلك
 
 
 
 
 
 
 

 .390-319لحمد نو ،زينات مح د محرأ،شحاتة السحد شحاتة،ةرجع سااو،ص:المصد 
قا تد قضتتع البحانتتات المالحتتة علمتتى الشتجرفي تبتتدل ع لمحتتة التقحتتحم قالمفاضتتلمة ااستتاداأ تلمتتك الشتتجرفي  قذلتتك عتتن 

اديل ةن البتدائل الم رقضتة ق توضتع طريو تحديد لا  القح ة الحالحة لكل  د  ةن الأ دا  المتو  ة االنسبة لكل 
 المفاضلمة قا د ذلك تتم لا  القح ة الحالحة لةاأ كل  د  ةن الأ دا  الع تنطوي علمحيا الشجرفي

 
1) J.Fred Weston,Eugene,F.Brigham, 1975 :gestion financière. les éditions HRW ltée. Montréal canada.p262. 

 .131ص.الأ دن.دا  المسحير،ع ان.القرا ات الإدا ية نظرية:1992 سين علمي ةشر ،(2

 .اين البدائل الماتلمفة علمى لساس لا  القح ة الحالحة لكل اديل 

 اليقين  تقييم الاستثمارات في ظل عدم(ج
تتشاا  ظايرتا الماتاطرفي قعتدأ الحقتين   كونه تا تتست ان االريبتة قالشتك قعتدأ الحقتين لمتا يحتد    المستتقبل 

احن تتا تتبتاين قضت حة الماتتاطرفي عتن قضت حة عتتدأ . ات  الأقضتتاع الا تصتادية قالاجت اعحتة قالمالحتتة ا تد الاستتقرا لمتا تتستم 
 : (1)الحقين فح ايلمي

 .تسود قض حة  الة المااطرفي إذا اتس ت ظايرفي ةا اتوزيع ا ت الي ةوضوعي لنتائل ة حنة
 .ع ا ت الي لنتائل ة حنةقتسود قض حة  الة عدأ الحقين إذا ل ترفو ظايرفي ةا اأي توزي

 نقطة اتخاذ القرا    
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التا يخحتتة التتتع اإةكتتان ةتاتتتذ القتترا  الاعت تتتاد علمحيتتتا    تإن قضتتع عتتتدأ الحقتتين ة نتتتاه عتتدأ تواجتتتد الم لموةتتتا
قضتتع توزيتتع ا ت تتالي للمتتتدفقات النقديتتة المستتتقبلمحة  ، قةتتن ثم علمحتت  لن يضتتع تخ حنتتات ة قولتتة للمصتتو في التتع يمكتتن لن 

 .يكون علمحيا التوزيع الا ت الي 
 يتتتذه الظتتترقف ن ستتتوف ي ت تتتد المقتتتر  علمتتتى طتتترق تتستتتم االموضتتتوعحة قالمنطتتتو ق  ةتتتايلمي نتتتذكر   

 :(2)لكثريا است  الا 
  ة حا  لاالاسLaplace) )   ؛عدأ كفاية الأسباا" لق ة حا 
  ة حا  قلد(Wald)  لق ة حا  التشاؤأMaximin) )؛ 

  ة حا  القح ة ال ظ ى لق ة حا  التفاؤل(Maximax (؛ 

 يرقيز ة حا  ي(Hurwicz) ين ة حا  التشاؤأ قة حا  التفاؤل؛قيو ة حا  ا 

   ة حا  سافا(Savage ) ظملق ة حا  تدنحة الأس  الأع. 

  إعداد موازنة الإستثمار. 5.5.2
ن ع لمحتتتة القحتتتاأ االاستتتتث ا  قةتتتا يترتتتتب عتتتن ذلتتتك تستتتجل   ارنتتتاةل ةتوستتت  لق طويتتتل المتتتدى قالم تتتبر عنتتت  إ

 ( plan de financement )بماطت  الت ويتل 
(3)

قالموازنتة التقديريتة للاستتث ا  ستوف تأختذ ا تين الاعتبتا  النتتائل المالحتة  
 .التقديريةمحل الموازنة ( السنة )لماط  الت ويل للمدق في 

 مخطط التمويل .1.5.5.2
سستتتة إن مخطتتت  الت ويتتتل يمكتتتن ةتاتتتذي القتتترا  ةتتتن الحصتتتول علمتتتى لتتتو في ةالحتتتة تقديريتتتة للاستتتتاداةات قالمتتتوا د للم ؤ 

 :(4)ق د يأخذ الشكل ال اأ التالي المتوسطة قالطويلمة الأجل
 

 
 .155ص .با   لسلموس،ةرجع سااوة( 1

2P.Vizzavona. op.cit,p355. 

3)George Depallens,( 1990 ):gestion financière de l’entreprise. éditions Sirey. Paris. p612-613 

4) Burlaud A,T-Y. Eglem. P.Mykita.op.cit,p278-279 
 

 

 … 3 7 1 لدوراتا
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 :Rالموارد 
 (CAF) د في الت ويل الذاتي  -
 .التنازل عن الألول  -
 .المساهمات    لس المال -
 . رقض جديدفي -

 (:(E تالاستخداما
  Dividendesالأ ااح  -

  حازفي الاستث ا ات   -
 . لس المال ال اةل تغيرات الا تحا  إ  -
 القرقض   تتسديدا -

    
 
 
 
 
 
 
 
 

     (((R)-(E)الفائض لق ال جز 

 (1)ب القد في علمى الت ويل الذاتي ك ايلمي د تكت : 
  (2)طريقة ثانحة طريقة لق  

  )*(((EBEفائض الاستغلال الإ الي 
 تحويل الأعباء)+( 
 نواتل لخرى للاستغلال)+(

 لعباء لخرى للاستغلال(-)
 (ج ةااستثناء المؤقنات المستر ) نواتل ةالحة )+(

 ( .ااستثناء مخصصات الإيتلا  قالأعباء ) لعباء ةالحة ( -)
ااستتثناء المؤقنتات المستترج ة قنتواتل التنتازل عتن ) نواتل استثنائحة )+(

 (.عنالر الألول
ااستتتثناء مخصصتتات الايتتتلا  قالأعبتتاء قالقتتحم ) لعبتتاء استتتثنائحة ( -)

 ( الصافحة المحاسبحة ل نالر الألول المتنازل عنيا 
 ةساهمة الإجراء( -)
 ضرائب علمى الأ ااح ( -)

 ( .الصافحة )نتحجة الدق في 
 .مخصصات الايتلا  قالأعباء )+( 

 .الاسترجاعات( -)
 ةالقتتتتتحم الصتتتتتافحة المحاستتتتتبحة ل نالتتتتتر الألتتتتتول المتنازلتتتتت)+( 
 .عنيا

 نواتل عن التنازل عن عنالر الألول ( -)
الجتتتتتتتتتزء الماصتتتتتتتتتص للمنتحجتتتتتتتتتتة ةتتتتتتتتتن التتتتتتتتتتتدعح ات لق ( -)

 .اناتالإع

( -)ضتتترائب ق ستتتوأ ( -)تتتتدعح ات الاستتتغلال )+(  ح تتة ةضتتتافة :يحستتب فتتتائض الاستتتغلال الإ تتتالي ك تتتايلمي)*( 
 .لعباء المستادةين 

 
لطريقتتة الثانحتتة لستتير للمتطبحتتو نظتترا   الجزائر،تقتتد  ا( 2 .قكتتذلك الماطتت  المحاستتن الفرنستتي.ةرجتتع ستتلمبو.عبتتد الملمحتتك ةزيودفي،محاضتترات   التحلمحتتل المتتالي للمستتنة الأق  ةاجستتتير محاستتبة(1

 .عكس الطريقة الأق  الع تحتا  إ  ا ض الت ديلات قيي لكثر تطااو ةع الماط  المحاسن ال اأ الفرنسي.ل نالريا المطااقة للم اط  المحاسن الموطني

 

 موازنة الاستثمار .1.5.5.1
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 : (1)إن ةوازنة الاستث ا ات نقسم إ  ثلاثة  فترات 
 (Date d’engagement)  الت يدتا يخ  ،الأولى

الت يتتدات ق  ،ت تتويض  دفتتعقإذا  صتتل ذلتتك فستتوف يتتؤدي إ   الت يتتدةتتن غتتير الم كتتن التراجتتع عتتن تتتا يخ  
تنفذ تب ا لترتحب زةني قكل تأخير   انجاز نقطة ة حنتة ةتن المشترقع تتؤدي إ  إعتادفي النظتر   التنق  الموالحتة للم شترقع 

. 
 (Date de réception )مالثانية، تاريخ الاستلا

إن الاستتلاأ المؤ تتت يفست  المجتتال لتستديد ةتتالي ة تتبر للم تتو د قيتؤدي إ  انطتتلاق ع لمحتات الإنتتتا  إذا ت لمتتو  
قالأةر يت لمتو خصولتا االضت انات  دالأةر ااستلاأ آخر ةر لمة ةن المشرقع ، قالاستلاأ النيائي ة ناه سداد للمتر لح

 .المحجوزفي  
  ( Date de règlement )داد الثالثة ، تاريخ الس

 .يحدد تا يخ كل سداد طبقا للاتفا حات المبرةة علمى طول ةدفي الانجاز  
 :ق   الة ت دد المشا يع لق الاستث ا ات ، تج ع مختلم  ال نالر   ةوازنة تقديرية ك ايلمي 

 
 السداد الاستلام التعهد التتبع

 N N+1 N+3 N+2 N+1 N N+1 N+2 N+3 السنة

             الأشير

   

             

 سنة الموازنة                              ةسنة الموازن                          ةسنة الموازن                             
اطريقتتتتة ةتتتتن طتتتترق التقحتتتتحم  إن ع لمحتتتتة تحديتتتتد التتتتتدفقات المالحتتتتة قد استتتتة تمويتتتتل الاستتتتتث ا  اغحتتتتة تحححنتتتت  لق المفاضتتتتلمة   

 :  (7)المست  لمة  د تؤدي علمى ال  وأ إ  إعداد جدقل ك ايلمي 
 

 
 
 
 

 
1) Hamini Allel.op.cit.p89-91 

2)Jacques Dravet, 1982 :calcul économique. office des publications universitaires. Hydra,Alger.p109. 
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 الفترات                             
 ال نالر     

 
 0سنة 

 
 1سنة 

 
 7سنة 

 
...... 

   م الأع ال
 لعباء ثااتة( -)
 لعباء ةتغيرفي(-)
- 
- 
 ايتلاكات( -)

 × 
 
× 
× 
 
× 
 

× 
 
× 
× 
 
× 
 

 
 
 
 
 
 
 

 نتحجة  بل الضريبة 

  %الضريبة( -)
 × 

× 
× 
× 

 

 نتحجة ا د الضريبة 
 ايتلاكات )+( 

 × 
× 

× 
× 

 
 

                                                 التدفو النقدي الاستغلال         
 

 × 
 ل

× 
 ا

 
 

 :تكلمفة الاستث ا 
(-    )- 
(-    )- 

    أ ع تغيرات الا تحا  إ)+( 

× 
 
 
× 

 
 
 
× 

 
 
 
× 

 

  ا ل د التدفو النقدي الإ الي  
 
 

 لحالحة لق ة دل المردقدية الداخلمحة لق لي طريقة لخرىتست  ل لحساا لا  القح ة ا                                               
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 : (1)تتحصل إ  الجدقل الن وذجي التالي(  رقض )   الة لجوء المؤسسة إ  تمويل خا جي ق 

 ...... 7 1 0 الفترات 
 :المقبوضات

  ح ة القرض -
 ا تصاد الضريبة علمى الأعباء المالحة -

   :المدفوعات
 .ديد القرضتس_
 لعباء ةالحة _

× 
 

                               

× ×  
 
 

  :(7)تتحصل علمى الجدقل التالي (crédit-bail)يا  جإ  القرض الإ ق   الة اللمجوء
 
 .... 3 7 1 0 الفترات 

 :المقبوضات
 القرض الإيجا ي ةبالغ غير ةدفوعة ةن جراء-
 القرض الإيجا ي المدفوع الضريبحة علمى الوفرفي -
 الوفرفي الضريبحة علمى اةتلا   ح ة إعادفي الشراء-
 استرجاع الإيداع  -

 :المدفوعات
 ض انات ةودعة-
 القرض الإيجا ي-
 خسائر ضريبحة ةن الإيتلا -
 الاختحا يدا  تكلمفة إلغاء-

     

      لا  تدفو الخزينة المرتبطة االقرض الإيجا ي-
 

 

 

 

1)A.Burlaud,J.Y.Eglem.P.Mykita.op.cit .p86. 

2)Ibid,p86. 
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 الموازنة التقديرية للخزينة  .26.
التقديريتة للمازينتة يتو تجنتب الو توع   ةشتاكل ةالحتة ستواء علمتى المتدى  ةإن الهدف الرئحسي ةن إعداد الموازنت

 لثتتتر القتتترا ات علمتتتى ةبحنتتتةف وازنتتتة الخزينتتتة يتتتي الحولتتتلمة المالحتتتة لكتتتل الموازنتتتات   المؤسستتتة  .المتتتدى الطويتتتل لقالقصتتتير 
 .الع تست  ل المداخحل الاستغلالحةالأةوال   إطا  الدق في الاستث ا ية الع تحقو المداخحل ، ق   إطا  الدق في 

 مفهوم تسيير النقدية. 2.6.1   
  (décaissements)المدفوعات إن الموازنة النقدية تختلم  كثيرا عن الموازنات الأخرى ، فيي تمثل      

قلهتتذا فتتان الموازنتتة التقديريتتة علمتتى ال  تتوأ لا ت تتد علمتتى . للم ؤسستتة ختتلال فتتترفي ة حنتتة   (encaissements) قالمقبوضتتات 
 .(1)لساس سنوي قلكن علمى الأ ل ت د علمى لساس شيري

 (7)قالموازنة التقديرية للمازينة تضم كل التقديرات المت لمقة اال  لمحات التع تتؤدي إ   ركتة   ستحولة المؤسستة  
 .وازنة الع تستنتل انطلا ا ةن جل الموازنات التقديرية للاستغلال قالاستث ا  ةنيا   قيذا ةا يج ل ةنيا الم

 .إن يذه الموازنة تبين لنا ةتى نستطحع لن نستث ر    الة الفائض قةتى يجب لن نفترض    الة ال جز 
 أهداف موازنة الخزينة . 1.6.1

قالمصتتتا ي  للم ؤسستتتة لي ةقبوضتتتاتها ق ةتتتدفوعاتها   الخزينتتتة يتتتو تقتتتدير المتتتداخحل ةوازنتتتةالهتتتدف الرئحستتتي ةتتتن  
 :  (3)قينا  ليداف لخرى لموازنة الخزينة قيي

لتأكد ةن التوازن اين المداخحل قالمصتا ي  التقديريتة لتفتادي ق توع المؤسستة    التة ةالحتة ستحئة علمتى المتدى  -
  ؛القصير 

ريتتة لكتتبر ةتتن المقبوضتتات التقديريتتة قذلتتك اتختتاذ الإجتتراءات التصتتححححة اللازةتتة إذا كانتتت المتتدفوعات التقدي -
 ؛االلمجوء إ  القرقض البنكحة 

  .إذا كانت المقبوضات لكبر ةن المدفوعات يجب استث ا  الفائض التقديري  قتجنب تج حد الأةوال -

 المدة التي تغطيها الموازنة التقديرية النقدية.3.6.1

ة اأهمحتتتت  الحاجتتتة إ  ة رفتتتة المركتتتز النقتتتدي لشتتتركة تتحتتتدد المتتتدفي التتتع تغطحيتتتا الموازنتتتة التقديريتتتة النقديتتت  
 . الأع ال قذلك ةن خلال تصوير التدفقات النقدية المتو ع دخولها قخرقجيا ةنيا

نجد لن الإدا في المالحة تهتم اإعداد ةوازنة لفترات  صيرفي نستبحا قةوازنتة لفتترات طويلمتة، خصولتا ،قاشكل عاأ  
 . (4)جتيا المستث رفي للمنقد  المؤسسات الكبيرفي الع تمتاز ذا

 
1)H. Court et J.Leurion.op.cit.p153. 

2)C. Pérochon et J.Leurion,op.cit.p317. 

3) jaques margerin,op.cit.p74. 

 .151ص.الأ دن.ةنشو ات الو اق،ع ان.ا في المالحة المتقدةةدالإ:)7004(حمزفي مح ود الزاحدي،( 4

 :غطحيا الموازنة التقديرية النقدية عرض لأيم الفقرات الع ت يقفح ا يلم
 :يمكن لن تكون المدفي الع تش لميا الموازنة التقديرية النقدية قللم دى القصير كالآتي :المدى القصير.أ
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  قبموجتتتب يتتتذه الطريقتتتة يتتتتم تحديتتد التتتتدفقات النقديتتتة الداخلمتتتة قالخا جتتتة يوةحتتتا  قلفتتتترفي : التقتتديرات الحوةحتتتة
 ؛تش ل لسبوع قا د 

  يتتتم تنظتتحم الموازنتتة بموجتتب يتتذه الطريقتتة ذحتتلأ تغطتتي النقتتد المتو تتع استتتلاة  قدف تت  : الأستتبوعحةالتقتتديرات
 لسااحع؛خلال كل لسبوع قلفترفي ل اع إ  ستة 

  قيتتذه الطريقتتة ت تتتبر ةتتن لكثتتتر الطتترق شتتحوعا قبموجبيتتا يتتتم تحديتتد  جتتم التتتتدفقات : التقتتديرات الشتتيرية
 ؛.ب الأشير قلفترفي ثلا  إ  ستة لشير النقدية الداخلمة قالخا جة ةن الشركة  س

 حلأ تنظحم الموازنة بموجب يذه الطريقة علمى لساس فصلمي قلمدفي سنة قا دفي: التقديرات السنوية . 

 حلأ يتم ليضا إعداد ةوازنة تقديرية نقدية قلأةد طويل يتراقح اتين سستة  لق عشترفي  إ  سستة  :المدى البعيد.ب 
 :ا يمكن لق يوض  للمشركة الإجااة علمىقاستاداأ يذا الأسلمو  .عشر  سنة

 ؛الحاجة للمت ويل الطويل الأةد  -
 ؛تو حت السحولة  -
 رلسمالحة ؛سد ا تحاجات الاستث ا ات ال -
 فير النقدية لدفع ةقسوأ الأ ااح ؛تو  -
  . تمويل الاستث ا    الموجودات الجديدفي -
 خطوات إعداد الموازنة التقديرية للخزينة   .4.6.1

زنة التقديريتة للمازينتة يتطلمتب ع تل تحضتيري الهتدف ةنت  تقتدير تتوا يخ قةبتالغ الحركتات المالحتة ، إن إعداد الموا 
 (1)ةتن التصترف   سترعة القتبض لق التدفع يمكتن المؤسستة يتذاق  قكذلك طرق التحصحل علمى الأةوال قطرق التستديد

    . 
 المعلومات  جمع.2.4.6.1

نقديتتة قتتفتتادى الو تتوع   عجتتز عتتن الوفتتاء اتتديونها استتبب ةتتن الضتترق ي لن تتتتحكم المؤسستتة   تتتدفقاتها  ال
عتتدأ التحصتتحل   الو تتت المناستتب ، ذلتتك ممكتتن ةتتن ختتلال إعتتداد الموازنتتة التقديريتتة للمازينتتة انطلا تتا ةتتن ة طحتتات 

 :الموازنات التقديرية الماتلمفة للم ؤسسة ك ا يو ةبين    الشكل التالي 
 
 
 
 

 .777ص.ةرجع سااو.إارايحم إارايح ة(1
 الموازنات التقديرية الماتلمفة ك صد  للم  لموةات للم وازنة النقدية(  :  20، 7 )الشكل 

 

 ةوازنة الت وين      ةوازنة المبح ات
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Source : G. NERAUDAU, 2000 : pourquoi et comment pratiquer la gestion budgétaire. édition Fernand Nathan. 

France. p126.          

 تقدير المقبوضات . 1.4.6.1
شتكل  ئحستي ةتن المبتالغ المستتلم ة ةتن اقتتكتون الموازنتة ش ل علمى كافتة المبتالغ المتو تع استتلاةيا ختلال فتترفي ت 

المبح تات ستواء كانتتت نقتدا لق ةتن المبح تتات الآجلمتة التتع يستتحو تستديديا، المبتتالغ التع ستستلمم كتتإيرادات لخترى ةثتتل 
، ك تتتا توجتتتد ةقبوضتتتات نقديتتتة  (1) المؤسستتتات الأختتترى الفوائتتتد المالحتتتة ، لق إيجتتتا  الم تلمكتتتات ،لق ل اتتتاح الأستتتيم  

 :(7)لخرى كتلمك المتحصل علمحيا ةن
 
 .747ص.ةرجع سااو.خالص لا  خالص (1
 .149ص .ةرجع سااو.عبد ال زيز مح ود الإةاأ (7

 ؛التنازل عن ا ض الألول الثااتة 

 لق إعانات للاستث ا ؛ للاستغلال الإعانات المتحصل لق المرتقب الحصول علمحيا سواء كانت إعانات 
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 ة لق المؤسسة التاا ة لها الشركة؛المساهمات الم نو ة ةن طرف الدقل 

  ن تقتتديريا اد جتتة عالحتتة ةتتن قتتقلمتتب يتتذه الأنتتواع ةتتن المقبوضتتات تقلمبتتات كبتتيرفي ةتتن شتتير لآختتر قلكتتن يمكتت
 .الد ة 

 تقدير المدفوعات .3.4.6.1
  (1) :قنذكر ةنيا الموازنةحستحو سداديا خلال فترفي لتزاةات المؤسسة قالع سإتش ل يذه المبالغ علمى  

 .ع لمحات تت لمو افترفي سااقة قةستحقة الدفع خلال فترفي الموازنة كتسديد الديون علمى سبحل المثال  -
 :ع لمحات تت لمو االفترفي اللا قة قيي فترفي الموازنة قةستحقة خلال نفس المر لمة قيي ع وةا -

 ؛ ضائعةشتريات المواد قاللموازأ لق الب 
 حازفي عنالر الألول ؛  
   قالضترائب قالرستوأ  )*( شتتراكات الاجت اعحتةكالختدةات قةصتا ي  المستتادةين قالإلعباء تتح لميا المؤسسة

 .الخ...المستحقة

قتجد  الإشا في إ  لن ينا  ةصا ي  لا تمثل تدفقات ةالحة ةدفوعة ف تلا قاالتتالي لاتتد   ضت ن المتدفوعات 
 . (7)لا  قمخصصات المؤقناتمخصصات الايت اقيي لساس
 مواعيدتحديد ال. 4.4.6.1

تهدف ةوازنة الخزينة إ  توفير الستحولة الكافحتة لتغطحتة الالتزاةتات القصتيرفي الأجتل، قكتذلك الالتزاةتات طويلمتة  
 الأجل الع تستحو السداد خلال فترفي الموازنتة ، لتذلك تستتادأ ةوازنتة لخزينتة لتحديتد تو حتت قةبلمتغ الا تتراض  صتير
الأجل اللازأ للم حافظة علمى السحولة داخل المؤسسة ، ك ا تستادأ ليضا   تحديد تو حت توافر السحولة الزائدفي عتن 

 .(3)الحاجة  تى تمكن المسير المالي   المؤسسة ةن قضع ارناةل يض ن استث ا  يذه السحولة اأعلمى جدقى 
 :لخزينة قيي ثلاثة  ةراكز ذات لهمحة   ةوازنة ا (4)ساخم .ق د  دد ع

 (أهمية بالغة بالنسبة للمقبوضات ) العملاء (أ
 تا يخ البحع قتا يخ ا د تقدير المبح ات ، يد س ةركز ال  لاء لتحديد الأجل ال ادي قالحقحو الم تد اين

 السااقة قالمبرمجة ةستقبلا ةنيا،للم  لاء ةن خلال د اسة إ صائحة للآجال الم نو ة  التحصحل
 

1)C.Peochon et J.Leurion.op.cit.p318. 

 خاتمة الفصل الثاني   ذكر ذلكةصا ي  الأجو  قلوا قيا ك ا علمى ل نتطرق   ذثنا إ  ةوازنة الموا د البشرية الع تش ل ةن اين عنالريا )*(

2)Hamimi Allel.op.cit.p93. 
 .253ص .ةبا   لسلموس ،ةرجع سااو( 3

4)Khemakhem A . op.cit.p229 - 230 

 ( أهمية بالغة بالنسبة للمدفوعات )  موردونال( ب
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التحلمحتتل شتتبح  اتحلمحتتل ال  تتلاء الستتااو ةتتع الأختتذ االحستتبان لن الأجتتل المحتتدد لتحصتتحل ال  تتلاء يفتتترض لن 
يكون ل ل ةن الأجل المحدد لتسديد المتو دقن ، ق  يتذه الحالتة ةتن الملا تم لن ةوازنتة المبح تات قةوازنتة الت توين له تا 

 ؛ ةكانة ة تبرفي
 ( .أهمية بالغة بالنسبة لأعباء المؤسسة ككل ) الأجور (ج

لتقدير الأعباء فح ا يت لمو االأجو  يجب الأخذ االحسبان كل ةراكز المسؤقلحة قعلمتى ال  توأ تستتحو الأجتو   
 . )*(كل نهاية شير قلوا و الأجو  كل نهاية الشير اللا و لها 

 الرصيد النقدي  . ..5.6
قالمتتدفوعات يلمتتي دق  تحديتتد لتتا  الزيتتادفي لق النقصتتان   الستتحولة النقديتتة ، قذلتتك ا تتد إعتتداد المقبوضتتات 

تتا  إلحت  تحيمكتن  ستاا ةا فياطرح  لمتة المتدفوعات ةتن  لمتة المقبوضتات ، قاتالرجوع إ   لتحد النقديتة   ادايتة المتد
ةقتدا  الزيتادفي التع تحتتفم  ك تا يمكتن  ستاا.د لدنى ةتن الرلتحد النقتدي ذتالمنشأفي ةتن الأةتوال النقديتة كالا تفتاظ 

بها المنشتأفي فتوق ذلتك الحتد الأدنى ، لهتذا فانت  يجتب عنتد تخطتح  تمويتل المشترقع التحقتو ةتن قجتود  لتحد نقتدي كبتير 
 .(1)بزينة المشرقع كا  لتغطحة لي خطأ محت ل   التقديرات

ةبتالغ ال جتز النقتدي التذي  نستنتل ةن يذا لن المؤسسة الع تقوأ اتقدير  لحديا النقدي تستفحد   تحديد
يجب الحصول علمحت  عتن طريتو الا تتراض القصتير المتدى لق الستحب علمتى المكشتوف ك تا قلن تخطتح  الرلتحد النقتدي 

 .يقحد المؤسسة   تو ح  يذه الا تحاجات النقدية 
 أعداد موازنة الخزينة .  ..6.6

تج تع كتل الم لموةتات   جتدقل يمثتل الموازنتة  ،ةقالمقبوضتات قالمتدفوعات المتأتحت المواعحتدا د الإنهاء ةن تحديتد 
 :التقديرية النقدية ق د تنتيل طريقتين   جدقلة الموازنة النقدية قهما 

إعتتداد ةوازنتات تقديريتة جزئحتة ثم تج ح يتتا   ةوازنتة قا تدفي قتشتت ل يتذه الموازنتات الفرعحتتة  :الطريقىة الأولىى
 : (2)علمى ال  وأ ةايلمي

  ؛جل فحيا كل المقبوضات المت لمقة افترفي الموازنة المراد انجازياتس:  موازنة المقبوضات -
تستتجل فحيتتا كتتل ةتتا يت لمتتو االمتتدفوعات التتع ستتوف تقتتوأ بهتتا المؤسستتة ختتلال فتتترفي : موازنىىة المىىدفوعات -

 الموازنة؛

 
 

 .ةن الشير الذي يلمي الشير الم ني االإشترا  30 اعحة  بل ت  الجزائر،تسدد الإشتراكات الإج)*(
 .771ص.ت لنح ،ةرجع سااوخير  (1

2)C.Alazard.S.Separi.op.cit.p483. 
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ن يتتذا النتتوع ةتتن الموازنتتة التقديريتتة يمكتتن المؤسستتة ةتتن  ستتاا  إ :موازنىىة الرسىىم علىىى القيمىىة المضىىافة -
حتة ةستحقاتها تجاه ةصلمحة الضرائب فح ا يت لمو االرسم علمى القح ة المضافة نظرا لما يت حتز يتذا الأختير ةتن جتدقل زةن

  : (1)يلمي ةنتظ ة ق اعدفي  انونحة إجبا ية ك ا
 
         

 =  -   

        

 (2) 1+ ةن الشير ن  70 بل تا يخ  
 .الموازنات الجزئحة  إعدادالموازنة التقديرية للمازينة ةباشرفي   جدقل قا د ادقن  إعداد :الطريقة الثانية        

ةوازنتات جزئحتة ثم ةوازنتة شتاةلمة تكتون لكثتر تنظح تا قتجنبتا  إعتدادلمتة   ةن الملا م لن الطريقة الأق  قالمت ث 
 .لا تكاا الأخطاء 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1)Christian et Christiane raulet.op.cit.p155. 

 .الضرائب الغير المباشرفي الجزائري بل  انون (2

 

الرسم علمى القح ة المضافة 
علمى   م )  المحصل للمشير ن
 (الأع ال

الرسم علمى القح ة   المضافة 
 المسدد

 للمشير ن  
 

الرسم علمى القح ة المضافة 
الواجب سداده     

 للمشير ن
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 :التالحة صو فيق د تأخذ الموازنة التقديرية للمازينة ال
 ...... 1 0 تتان البحتت      

  لحد لقل المدفي  
 المبح ات 
 لداءات 

   

    مج وع المقبوضات (ل)

 ةصا ي  الت وين  
 الخدةات 

 تكوين .أ+ةصا ي  ال اةلمين 
 ةصا ي  تكوين لخرى 

 الضرائب قالرسوأ 
 المصا ي  المالحة 

 المصا ي  الماتلمفة 

   

    مج وع المدفوعات ( ا)

 المقبوضات الفرق اين المدفوعات ق 
 ( ا)–( ل( = ) )

   

 فضلات 
 احع استث ا ات 

   

 ةقبوضات خا   الاستغلال 
 ( د)

   

 ةدفوعات علمى الاستث ا ات 
 فوائد علمى السلم  

   

 المدفوعات خا   الاستغلال 
 ( يت)

   

الفتتتتتتتترق اتتتتتتتتين المقبوضتتتتتتتتات قالمتتتتتتتتدفوعات 
 ( يت)-(د)خا   الاستغلال 

   

    الرلحد الجديد 
 

   317ص  .ةكتبة دا  السلاأ  .دق  الموازنات التاطحطحة   تقححم الأداء :)1911 (ةوفو كااوش ،: د  المص

 
 
 



 التقديرية إعداد الموازنات الثاني                                                                              الفصل 
 

105 
 

 خلاصة الفصل الثاني 
إن الفصتتل الثتتاني يؤكتتد علمتتى كحفحتتة إعتتداد الموازنتتات التقديريتتة ةتتن عتتدفي جوانتتب ، طتترق إعتتداديا ، ةنيجحتتة 

 إلخ...تبويب الم لموةات ، لسالحب التقدير المست  لمة 
لن نلمقتتي نظتترفي شتتاةلمة علمتتى لدافي ةتتن ليتتم ، اقلنتتا ةتتن ختتلال عتترض لأيتتم الموازنتتات علمتتى ةستتتوى المؤسستتة 

 .لدقات الر ااة التسحيرية ق الكش  عن المشكلات الع ت ترض إعداديا 
ق  ت حتتتة تتطلمتتتب  ق ايتتتم ةتتتا خرجتتتت اتتت  الد استتتة لن الموازنتتتات التقديريتتتة  للتتتبحت قا  تتتا لا يمكتتتن تجتتتاقزه

ق االتتتالي لا اتتد لن تتتراع   تطبحتتو يتتذا النظتتاأ استتتاداأ الطتترق ال لم حتتة التتع تتتؤدي إ   ،ن لجتتل تطبحقيتتا الد استتة ةتت
ةتتتع ةراكتتتز المستتتؤقلحة االإضتتتافة إ  ةراج تتتة التقتتتديرات كلم تتتا  بجتتتب ةطااقتتتت  ،قالستتترعة ق الد تتتة ق تقلمحتتتل التكتتتالح  

سااقة ق تشتجحع المستتادةون ةاديتا ق ة نويتا لجديدفي ل تأ ذ ا ين الاعتبا  عن قضع التقديرات ا ظيرت ة لموةات
المستتت رفي بهتتدف تف حتتل إجتتراءات إعتتداد الموازنتتات التقديريتتة كنظتتاأ ف تتال ي تتبر عتتن  المرا بتتةق إعطتتائيم الأهمحتتة البالغتتة ق 

 .الخطة التشغحلمحة للمتاطح  الإستراتحجي ك حا ق  ح حا ق يسايم   الر ااة علمى إنجازات 
زنتتات التقديريتتة ق لا ن طحيتتا ةفيوةيتتا الصتتحح  عنتتدةا ن تبريتتا ت بتتيرات ك حتتة عتتن ننتتا نقلمتتل ةتتن ةكانتتة المواإ

فيم جحدا يجب للا ينظر إ  الموازنات علمى لنها ةنتجات نهائحة ةولتوفة المغتة نقديتة ق ك حتة تخط  ال  ل ، ق لكي 
ة إعتداد الموازنتة ق لتحس فقت  ، ق ادلا ةن ذلك يمكن ت ظحم فيم الموازنات  التقديرية إذا كان التركحز علمى كاةل ع لمح

     .الموازنة ل د ال نالر ق لحس ال  لمحة اأك لميا  ةق ت د الموازنة لق االأ رى ق قثحق.علمى ةستند الموازنة ذاتها 
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 تحسين الأداء: الفصل الثالث                                      

 تمهيد
محاولة ربط  من خلال هذا الفصل الثالث لمؤسساتلنحن الآن بصدد الحديث عن الأداء الاقتصادي  

 .التقديريةتحسينه بنظام الموازنات 
بي التسيير منذ انطلاق نشاط المؤسسة مفهوم الأداء، وتقييمه، وكيفية قياسه، من انشغالات المسيرين ومراق 

التي ينتمون إليها، وكل ما ينتهج من أساليب وتقنيات مساعدة في التسيير هدفه الوصول إلى أعلى المستويات في 
 .الأداء

ولكنه أصبح أمرا جوهريا لإمكان البقاء .إن تحسين الأداء وتطوير وتجديد المؤسسات لم يعد أمرا اختياريا 
لذا كان الاهتمام في هذا العصر بقضية الأداء من منظور كلي شامل ، يستهدف في .وعدم الاندثار والاستمرارية 

الأساس تكوين وتدعيم القدرات التنافسية ، وأصبحت المؤسسة الآن تهدف لتحقيق أحسن أداء في ميدان نشاطها 
. 

التقديرية، فلهذه دور فعال ومن بين الأدوات المتاحة للمؤسسة للحصول على أحسن أداء نجد الموازنات  
 .الاقتصادية ةومهم كأداة من أدوات مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسس

 : قسمنا هذا الفصل الثالث والجزء الأخير من الجانب النظري للبحث إلى  
 ؛مفهوم الأداء-
 ؛الموازنات التقديرية كأداة رقابية وتخطيطية-

 .التصحيحية تحليل الانحرافات واتخاذ الإجراءات-
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 الأداء . 1. 3
ولكللن اللغللة الانجليزيللة هللي الللتي أعطللت للله معلل  وا للح "   performance" إن أصللل مصللطلح الأداء لاتيلل    

بمع  تأدية عمل أو انجاز نشاط أو تنفيذ مهملة ، أو بمعل  القيلام بفعلل يسلاعد عللى الوصلول إلى "  espace"ومحدد   
بمفهوم الأداء المخرجات أو الأهداف التي يسعى النظلام إلى تحقيقهلا، وهلو مفهلوم يعكل    يقصد. الأهداف المسطرة 

أي مفهللوم يللربط بللين أوجلله النشللاط وبللين الأهللداف الللتي تسللعى هللذه .كللل مللن الأهللداف والوسللاةل اللازمللة لتحقيقهللا
  (1)ويشمل مفهوم الأداء العنصرين التاليين  .الأنظمة التي تحققها

 الأهداف
 . حالة الحركة لتحقيق هذه الأهداف النظام في

فبالنسبة للعنصر الأول، مفهوم الأداء يركز على الأهداف أي النتاةج التي ترغب المؤسسلة في تحقيقهلا خللال  
فللاذا كانللت الأهللداف المطلوبللة تحقيقهللا في المسللتقبل البعيللد، فهللي أهللداف إسلللاتي ية أو أهللداف طويلللة . مللدة معينللة

هللللداف المطلللللو  تحقيقهللللا في الأجللللل القصللللير، فهللللي أهللللداف تكتيكيللللة أو أهللللداف قصلللليرة الأجللللل، فللللاذا كانللللت الأ
بلين عناصلر وأجلزاء تنظليم معلا في   أملا بالنسلبة للنظلام فهلو في صلورته اعلردة عبلارة علن تكلوين ملنظم وتركيلب.الأجلل

داء يركلللز علللللى وبالتلللان مللللن خللللال كللللل هلللذا ، يتضللللح لنلللا أن مفهللللوم الأ. تكلللوين متناسلللق لتحقيللللق أهلللداف محللللددة 
الأهلللداف الإسللللاتي ية اللللتي تهلللدف إلى تحقيلللق القيملللة اللازملللة اللللتي يراهلللا الزبلللون ، واللللتي تحقلللق إشلللبا  رغباتللله ، مللل  
الاسللتخدام العقلللام للمللوارد مللن أجللل تدنيللة التكللاليف ، كللون أن اسللدف الأساسللي للمؤسسللة هللو إشللبا  حاجيللات 

 . (2)الزبون م  التقليل من التكاليف 
ل التلللان يبلللين العلاقلللة بلللين الاسلللتخدام العقللللام للملللوارد مللل  الأهلللداف المسلللطرة، سلللواء كانلللت إسللللاتي ية أي والشلللك

 .طويلة الأجل، أم تكتيكية أي قصيرة الأجل
 .الأداء وعلاقته بالاستخدام العقلام للموارد ( :  3،1)الشكل 

 
 

  

  

 

Source : x.  Bouin, 2000. les niveaux visages du contrôle de gestion éditions Dunod. Paris. p75. 

 

 
 .50ص  .جامعة الجزاةر  .، أطروحة الدكتوراه  -حالة الجزاةر  -.أثر البيئة على أداء المؤسسة الاقتصادية ( :1111)علي عبد الله ،(1

2) Philippe Lorino, (1997).méthodes et pratiques de la performance .le guide du pilotage.éditions 

d’organisation. p.20. 

 الدخول   النشاط  

  الوساةل  الموارد

  الأداء  التكاليف

  الخروج
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ومفهوم الأداء اقتصر لدى الكثير من الباحثين على المورد البشري دون غيره ملن الملوارد الأخلرى، حيلث يلرى  
وهللو مللا يللراه بللاحثون  خللرون  (1)" قيللام الفللرد بالأنشللطة والمهللام المختلفللة الللتي يتكللون منهللا عمللله :" بعضللهم أنلله يعلل 

الكيفيللة الللتي يللؤدي اللا العللاملون مهللامهم أثنللاء العمليللات الإنتاجيللة والعمليللات المرافقللة سللا :" عرفللوه بأنلله يعلل  حينمللا 
باسللتخدام وسللاةل  الإنتللاج المتاحللة لتللوفير مسللتلزمات الإنتللاج ، ولإجللراء التحللويلات الكميللة والكيفيللة المناسللبة لطبيعللة 

الإنتاجيلة خللال الفللة الزمنيلة  ,ا طبقا للبرامج المسطرة والأهداف المحددةالعملية الإنتاجية عليها ، ولتخزينها وتسويقه
 . (2)" المدروسة 

الإنتلاج الإالان للمؤسسلة ينلتج علن التوفيلق بلين :" وانطلاقا من نفل  المفهلوم للءداء يتفلق بلاحثون عللى أن 
فلان   نلتج مباشلرة علن عنصلر العملل، وبالتلانأملا الأداء فينحلدر أو ي... العديد من العوامل كرأس الملال، العللم، المعرفلة

 .(3)" كل عامل سيعطي الأداء الذي يتناسب م  قدراته وم  طبيعة عمله 

نلاحللأ أن الأداء ينظللر إليلله سللابقا مللن ناحيللة قللوة العمللل فقللط، أو اللكيللز علللى المللورد البشللري في المؤسسللة  
ى والللتي مللن خلللال تفاعلهللا واسللتغلاسا بكاملهللا تحقللق دون النظللر إلى المللوارد المتواجللدة علللى مسللتوى المؤسسللة الأخللر 

 .المؤسسة أداؤها ولي  بالعنصر البشري فقط 

)      ومملا سلبق، ذهلب البلاحثون إلى مفلاهيم أخلرى لإدراج كلل ملوارد المؤسسلة وتفاعلهلا، وكملا هلو مبلين في الشلكل
ية للمؤسسللة ويللربط الأداء بمللدى بلللو  هللذه أعلللاه ، إذ ينظللر البللاحثون إلى الأداء مللن منطلللق المعالجللة الشللمول(  3،1

الأخللليرة أهلللدافها أحيانا،وأحيانلللا أخلللرى بملللدى الاقتصلللاد في اسلللتخدام مواردهلللا المتميلللزة بالنلللدرة النسلللبية وبعبلللارة أخلللرى 
  (4)يستخدم للتعبير عن مستويات الكفاءة والفعالية التي تحققها المؤسسة

 

 

 

 

 .05ص .بيروت، الطبعة الثانية.دار النهضة العربية للطباعة والنشر .ى العاملةإدارة القو : ( 1191)أحمد صقر عاشور، ( 1
 .33ص .19/19 .جامعة باتنة  .رسالة ماجستير  .دور وأهمية التسيير في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية  :عبد المليك مزهودة  (2

3) Chevalier et autres, (1993) : gestion des ressources humaines, éditions De Back, université Québec, , p 333 

جامعة  –قسم علوم التسيير  –المؤتمر العلمي الدون ككلية الحقوق والعلوم الاقتصادية   -مفهومها وقياسها  –المقاربة الإسلاتي ية لءداء : (2550)مارس عبد المليك مزهودة ،  (4
 .51/15 .ورقلة 
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 ن الأداء المفاهيم القريبة م . 1.1.3 
ترتبط بمفهوم الأداء مصلطلحات كثليرة تقلل  في مضلمونا ملن مصلطلح الأداء ، وهلذا ملا أدى إلى   

 : وجود التباس بينها وبين مصطلح الأداء ومن هذه المصطلحات نجد
 (EFFICIENCE) الكفاءة .1.1.1.3

سسلة كملدخلات وبلين كميلة النتلاةج إن مفهوم  الكفاءة يتصل بالتوازن بين كمية الموارد المسلتخدمة في المؤ "  
المتحققة في المخرجات ، أي أنه يرتبط باقتصادية العمل ، فكلما كانت المدخلات أقل وكانلت المخرجلات أكثلر كلان 

كملا أن الكفلاءة .، وهذا ما يدل عللى أن الكفلاءة هلي عنصلر ملن الأداء  (1)ذلك معبرا عن عنصر الكفاءة في الأداء
و كثلللير نظلللير ملللا هلللو أقلللل أي إبقلللاء التكلفلللة  في حلللدودها اللللدنيا والأربلللا  في حلللدودها الحصلللول عللللى ملللا هللل" تعللل  

القصوى ، وهي مفهوم يقتصر فقط على استخدام الموارد الإنتاجية المتاحلة للمؤسسلة ، أي أنله يلرتبط بالدرجلة الأولى 
" قيملة الملدخلات / المخرجلات  قيملة= وبالتلان فلان  الكفلاءة  .بعنصلر التكلفلة والعلاقلة بلين الملدخلات والمخرجلات

(2) . 
 BEHAVIOUR في كتابللللله    H.MINT ZBERGوهلللللذا التعريلللللف هلللللو مقلللللار  للتعريلللللف اللللللذي قدمللللله 

ADMINISTRATIVE  ، حيلللث يعلللرف الكفلللاءة عللللى أنلللا القلللدرة عللللى اختيلللار السلللبيل اللللذي  قلللق أحسلللن نتي لللة
 الوصلللول إلى الأنظملللة في أي هلللدف تسلللعى إليللله بتطبيلللق الإمكانيلللات المتلللوفرة ، وبعبلللارات أخلللرى فلللان الكفلللاءة تعللل 

 .  (3)المؤسسة ، كما يقصد اا كذلك تحقيق أكبر ربح مقابل تكلفة معطاة 
    : ومن خلال هذه التعاريف السابقة يمكن أن نستخلص مايلي      

 الكفاءة هي صورة من صور العمل بدون وجود تبذير في الموارد مهما كانت طبيعتها -

 ؛(رية، مالية، معلومات مادية، بش) 
 ؛تقييم الكفاءة عادة بواسطة تكاليف الإنتاج، والأربا  -

تظهللللر الكفللللاءة في شللللكل قيللللاس داخلللللي لأداء المؤسسللللة جيللللث يعللللرف الأداء عللللل أنلللله درجللللة تحقيللللق تلللللك  -
 .الأهداف المسطرة لفلة تشغيل معطاة

عللى أسلاس ) رنلة بلين علدة فللات نشلاط حتى تكون دلاللة في حسلا  نسلبة الكفلاءة نلب أن تلتم عللى أ سلاس المقا
 .حتى يمكن الوقوف على تقدم المؤسسة( نسبة للمقارنة ) أو مقارنتها بكفاءة النظام ( تاريخي 

 
 
 
 10ص.دمشق  .الطبعة الأولى  .ر دار طلاس للدراسات واللاة والنش .وظاةف القاةد الإداري :  1992نور الله كمال ،  (1

  .53ص .جامعة الجزاةر  .كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير   .، أطروحة دكتوراه  -حالة الجزاةر  –أثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية الاقتصادية :  2551 ،علي عبد الله (2
3) Mintzberg Henry, 1998 : le management au cœur des organisations . éditions d’organisation, paris . p 480. 
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  (EFFICACITE) الفعالية . 3.1.1.3
هنلللاب شلللبه إالللا  ملللن طلللرف البلللاحثين والمفكلللرين في ميلللدان المعرفلللة الإداريلللة حلللول مفهلللوم الفعاليلللة، للللذلك          

   :سنقتصر فقط على تقديم التعاريف التالية 
ة علللللى تحقيللللق أهلللللدافها الفعاليللللة تسللللتخدم لقيللللاس قللللدرة الوحللللدة الاقتصللللادي" يللللرى الباحللللث أحمللللد نللللور أن          

المخططللة، وعلللى هللذا الأسللاس يللتم قيللاس فعاليللة الوحللدة الاقتصللادية بنسللبة مللا تحققلله مللن نتللاةج فعليللة إلى مللا كانللت 
والفعاليللة اللذا المفهللوم تللرتبط بكميللة المخرجللات النهاةيللة دون النظللر إلى كميللة المللوارد . ترغللب في تحقيقلله، طبقللا للخطللة
 . (1)" يهاالمستنفذة في سبيل الحصول عل

الفعالية هي درجة تحقق الأهداف المسطرة ملن طلرف المؤسسلة : " يعرف الفعالية كمايلي   KALIKA.Mأما 
 . (2)" ، واذا المفهوم فان الفعالية أوس  من الكفاءة ، بل إنا تتضمن الكفاءة 

  تحليل العلاقة بين الكفاءة والفعالية .3.1.1.3
الية والكفاءة، نجلد أن مفهلوم الفعاليلة أكثلر اتسلا  ملن مفهلوم الكفلاءة، من خلال ما تقدم حول مفهوم الفع

كلذلك تشلكل الفعاليلة والكفلاءة .وفي غالب الأحيان يمكن التعبلير عللى الكفلاءة أنلا متغلير ملن متغليرات داللة الفعاليلة
ملن خللال تخفلي  فتحقيق هدف زيادة رقم الأعمال كمعيلار فعاليلة يمكلن أن يلتم . (3)غالب مو و  تقييم متقار  

الاسللتهلاكات الوسلليطية ، وذلللك بالضللغط علللى تكللاليف الإنتللاج وتحسللين القللدرة التنافسللية للمؤسسللة في السللوق مللن 
 .خلال الأسعار كمعيار كفاءة 

كذلك يمكن ملاحظة التباعد في بع  الأحيان بين البحث عن الفعالية والبحث علن الكفلاءة، أي البحلث 
 .البحث عن الكفاءة والعك  صحيحعن الفعالية يكون على حسا  

أثبتلت الدراسلات أيضلا أن الفعاليلة يمكلن النظلر إليهلا باعتبارهلا متغليرا :" في تعريفله حيلث قلال KALIKA.M وأكلد 
تابعا يتحدد بفعل عدد من المتغيرات المستقلة، وإحلدى هلذه المتغليرات هلي كفلاءة اسلتخدام الملوارد لتحقيلق الأهلداف 

ذا الأساس يتضح جليا أنه يستلزم على المؤسسة أن تحقلق مسلتوى معلين ملن الكفلاءة والفعاليلة وعلى ه. (4)" المحددة 
 .معا، حتى تتمكن من البقاء والنمو

 
 
 
 
 

 
 .01ص  .مصر .الإسكندرية .الدار الجامعية .محاسبة التكاليف الصناعية:(1111 )أحمد نور، (1

2) Michel  KALIKA, (1995) :  structures d’entreprises . réalités. Déterminants. performances, éditions économica. 

Paris. p 328.   

3) Elie COHEN,( 2000 ):dictionnaire de gestion. éditions la découverte. Paris. p 131. 

    .59ص  .علي عبد الله ، مرج  سابق  (4
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 ( PRODUCTIVITE)الإنتاجية  . 3.1.1.3 
الاسلتغلال الكللفء للملوارد ملن قللوى بشلرية ، ومعلدات ، ومللواد " بأنلا   RICHMAN & FAMERيعرفهلا  

 MALE ملا يعرفهلاك  (1)مخرجلات ملن خلذه المخللات خلام ، ورأس ملال ، وهلي تتضلمن الحصلول عللى أعظلم وأفضلل

عى للوصللول ، وهلي تسلغلاسا لتحقيللق وموعلة ملن النتللاةجقيلاس مللدى جلودة تجميل  المللوارد في المؤسسلات واسلت" بأنلا 
 . (2)" أعلى مستوى لءداء بأقل قدر من إنفاق الموارد  إلى
من خلال هذين التعلريفين نسلتنج أن تعريلف الإنتاجيلة المتضلمن أعظلم قلدر ملن المخرجلات مقابلل أد  حلد  

هللو   مللن المللدخلات يتقللار  كثلليرا مللن مفهللوم الكفللاءة  المللذكور سللابقا والمتمثللل في أن الكفللاءة تعلل  الحصللول علللى مللا
  .كثير نظير ما هو أقل، إذن فبهذا المفهوم الإنتاجية تع  الكفاءة 

مؤشللللر اقتصللللادي يسللللتخدم لقيللللاس فعاليللللة المؤسسللللة في إدارة النشللللاط " بينمللللا يعرفهللللا كاسللللر المنصللللور بأنللللا  
اط الإنتلاجي المتحصلل في النشل( المخرجلات ) الإنتاجي ويعبر عنها بنسبة مئوية وهي تشلير إلى العلاقلة ملابين الإنتلاج 

، ويستخدم في قياس ذللك وحلدات العملل أو وحلدات ( المدخلات) وعناصر الإنتاج المتخذة للحصول على الإنتاج 
 :   (3)الخ ، ويأخذ المقياس الصيغة التالية...رأس المال 

 
  (المدخلات ) الموارد المستخدمة ( / المخرجات ) الإنتاج = الإنتاجية               

  
كثلللليرون هللللم الللللذين ينظللللرون لننتاجيللللة علللللى أنللللا نسللللبة . يللللة هللللي نسللللبة المخرجللللات إلى المللللدخلات الإنتاج

، ومللن  هللذه  التعللاريف نسللتنتج أن الإنتاجيللة ينبغللي أن ،كما يضلليفون أنللا مقيللاس للكفللاءةالمخرجللات إلى المللدخلات
 . تتصف بالفعالية في تحقيق الأهداف وهي مقياس من مقايي  الأداء

  (RENTABILITE) ةلمردوديا . 3.1.1.3 
ة لكلل مؤسسلة يقصد بالمردودية قدرة المؤسسة على تحقيق النتلاةج  ، وتعتلبر ملن القيلود الأساسلي      

، إ لللافة إلى أن المسلللاهمين الحلللاليين أو  إطلللار محللليط تنافسلللي في تغلللير داةلللم، والتكيلللف، والنملللو فيتحتلللاج إلى الاسلللتمرار
المؤسسة التي استثمروا أو ينوون الاستثمار فيها ،فأرباحهم تتوقف على مستوى المحتملين يهتمون بالخصوص بمردودية 

 .(4)ؤسسةالمردودية التي تحققها الم

 

 

 .51ص  .علي عبد الله ، مرج  سابق ( 1
  51نف  المرج  ، ص( 2
 .25ص  .عمان .دار حاصد للنشر والتوزي  .إدارة الإنتاج والعمليات: 2555ناصر المنصور كاسر،  (3

4) KALIKA MICHEL , comptabilité générale et analyse financière , collection management , ( C D R O M ) . 
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  (COMPETITIVITE) التنافسية.3.1.1.3

، وهلي تقلاس بلالفرق بلين القيملة  الأسلواقفي تعرف التنافسلية عللى أنلا قلدرة المؤسسلة عللى دخلول المنافسلة  
وموعلة ملن  المسلتوى الاسللاتي ي اللذي يخللق: طللب التنافسلية اجتملا  مسلتويين مختلفتلين للتسليير، وتت (1)والتكلفة 

، والمستوى العملي الذي يستغل بطريقلة كفلاءة هلذه المؤسسة من رسم أهدافها المرجوة ، تمكنالطاقات وقواعد اللعب
 .(2)الطاقات حتى  قق تلك الأهداف  من قواعد اللعب 

القلللللول أن الأداء مفهلللللوم شلللللامل يتضلللللمن التفلللللوق والتميلللللز عللللللى كلللللل المسلللللتويات، بينملللللا وأخللللليرا نسلللللتطي   
ن تحقيللق التفللوق في تتضللم ةفللالمر دوديلل ،لح الأداء فهللي تخللص جللزء مللن الأداءالمصللطلحات الأخللرى القريبللة مللن مصللط

فلوق في النشلاط الإنتلاجي ، ، بينملا الإنتاجيلة تتضلمن التعى إلى التفلوق في اعلال الت لاري، والتنافسية تسلاعال المان
والتنافسلية بمثابلة أبعلاد للءداء نلب توفرهلا  ة، المرد وديالكفاءة، الفعالية، الإنتاجية: انت المصطلحات التالية لذلك ك

 .حتى تحظى المؤسسة بمستوى أداء متميز وشامل لكل وظاةفها 
 كيف تطورت فكرة الأداء   . 3.1.3 
 . داء لابد من النظر للمفهوم القديم والجديد لءداءمن أجل معرفة كيف تطورت فكرة الأ 
 النظرة القديمة للأداء .1.3.1.3 

يعتبر الأداء الاقتصلادي ملن أهلم المو لوعات اللتي تحلدد درجلة تطلور وتنظليم الاقتصلاد ، حيلث ملن   
اللللذي يبللل  بالدرجلللة ، ة نحلللو الحضلللارة والرفللاه الاجتملللاعيخلاللله تتشلللكل الركلللاةز الماديلللة للم تمللل  والللتي تلللؤمن انطلاقللل

الأولى على أساس اللاكمات المادية والمالية التي تحققها البلدان والتي تنعك  مباشلرة عللى تطلور اللدخل القلومي فيهلا 
(3) . 

الفضلل في الدراسلة الدقيقلة للحركلات اللتي   TAYLOR  وسلذا كلان الاهتملام بقيلاس الأداء منلذ القلدم ، فقلد كلان للل 
ولقد كان جلوهر الدراسلة اللتي . لى الوقت اللازم لإدارة وإيقافهاقيت كل منها بقصد الوصول إكان يؤديها العامل وتو 

هي أن هناب وموعة من تفاصيل الحركات تشلب فيهل عمليات كغيره،جيلث إذا أمكلن مشلاهدة   TAYLORأجراها 
فاد منهلا في العمليلات المشلااة كل هذه الحركات ودراسة الزمن المستغرق فمن الممكن اعتبلار النتي لة وحلدة فنيلة يسلت

سللبق أن النظللرة إلى الأداء كانللت تقتصللر فقللط علللى الللزمن  نلاحللأ ممللا. (4)الللتي لم نللرى اللا دراسللة زمللن خاصللة اللا 
 .المستغرق لءفراد والمعدات لتحديد معدلات الأداء، ولكن سرعان ما تطورت تلك النظرة وفقا لتطورات المحيط 

 
1) Barraux jaques, (1997) :entreprise et performance globale. éditions économica . paris . p34. 

2) Berrrah Lamia,( 2002) : l’indicateur de performance . concepts et applications. CEPADUES .éditions paris. p 

135. 

 . 191ص  .عمان  .للنشر  مدخل في تقييم المشروعات دار الحامد: (1111 )عقيل جاسم عبد الله ، (3

 .153ص  .مصر  .التنظيم الصناعي والإداري الدار الدولية للاستثمارات الثقافية : (2551)فاروق محمد السعيد راشد ،  (4
 النظرة الحديثة للأداء  . 3.3.1.3
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إليلله  تواجلله المؤسسللات اليللوم تحللديات جديللدة تفللرن عليهللا مقارنللة الأداء ومللا تحققلله مللن انجللازات بمللا يصللل 
، وهو ما يعبر عنه بالقيلاس إلى القسلط الأفضلل ، نظيما والأفضل والأنجح إلى السوقغيرها من المؤسسات الأحسن ت

، ومللن ظ ظهللرت اءوقللد تطللورت هللذه الفكللرة بتللأثير المنافسللة العالميللة والرغبللة في الوصللول إلى أفضللل المسللتويات في الأد
 :لشكل التان فكرة المستوى العالمي لءداء حسب ما يو حه ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ءالمستوى العالمي للأدا :(  3. 3)الشكل     
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 الأفراد

 اسدف

 

 العمليات

 المستوى العالمي

  التكنولوجيا
  

 
      

 

 

  

     

  

 

 

 

 

 

 

 

          

   

 

              

   

 

 .11ص  . ردار قباء للطباعة والنشر والتوزي ، مص ." تطوير أداء وتجديد المؤسسات  ":1119على السلمي، : المصدر  

 التخطيط؛ 
 ؛التخطيط الاسلاتي ي 

 لتسويق الاسلاتي ي؛ 

 انتهاج السياسات؛ 

 الإبدا  ؛ 

 تطوير المنتج. 

 القيادة ؛ 
  قيادة المهارات؛ 

 طمو  مقتسم ؛ 

 طمو  شخصي.  
 الفكر النظامي؛ 
  خراةط النظام؛ 

 نمذجة النظام . 

 ؛ معرفة الذات 
 الثقافة ؛ 

 قيم ؛ 

 ؛أخلاق  

   أنوا
   .الشخصيات

  أدوات جديدة
 ومهارات؛

 طرق العمل ؛ 

  إدارة الملتقيات؛ 

   الإصغاء. 

 ؛ (تعوي ) ةومقاصر ا 
  ت ؛نظام المكافآ 
   الأمن؛ 
   حماية العمال؛ 
 ختيار الأداء؛ ا 
  ؛ (ساعات إ افية)الحوافز 
 (.التعليم ) التدريب واللبية  

  تحسين العمليات؛ 

  التصميم ؛ 

 النمطية ؛ 

   التحسين؛ 

 إعادة اسندسة ؛ 

  وساةل النوعية. 

  القياس؛ 

   مؤشرات ولواةح
 التنظيم؛

 معرفة التغيرات ؛ 

  المراقبة العينية؛ 

  تقييم النوعية. 

  

  طرق الأعمال؛ جوهر 
 ؛جتطوير المنت 

  اسندسة التنافسية؛ 

  خدمة الزبون؛ 

 تطوير العار ين ؛ 

 بي  وتسويق ؛ 

 التسيير المان؛ 

  التوزي ؛ 

   التصني: 

 اللوازم ؛*
 الإنتاجية؛ *
 الصيانة؛  *       
 . الإعداد* 

       

             

      

 

 اسيكل التنظيمي: 
 الشركات الصغيرة؛* 

 المؤسسات الجماعية؛  * 
 تصميم التسهيلات ؛* 

 . المؤسسات التعليمية* 

العمل محيط  

 تكنولوجيا العمليات ؛

.تكنولوجيا المعلومات    
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وارد قصد وبالتان يمكن القول أن مفهوم الأداء تطور من مدى توافر الموارد إلى الاستعمال الأمثل سذه الم
إمكانية تحديد طرق ، ومنه كان اللكيز في الأداء على الفاعلية ظ انتقل إلى الفعالية ومدى تحقيق الأهداف المسطرة

، تأثيره على محيط الإنسان وحمايته، ويقاس بمدى مل مع  أوس الشكل أصبح اليوم  ، لكن كما يو ح الإنتاج
نستطي  القول أن اسدف . داء أصبح من الضروري ومن المحتموبالتان مراعاة الجانب الإنسام لدى قياس الأ

في أي مؤسسة أو مؤسسة هو الضمان وتأكيد تحقيق الأهداف التي نشأت ( إدارة ) الأساسي من وجود تسيير 
 .  (1)سة من أجلها المؤس

 تصنيفات الأداء  .3.1.3
يطلر  إشلكالية اختيلار المعيلار اللدقيق  الاقتصلادية،إن تصنيف الأداء كغيره من التصنيفات المتعلقة بلالظواهر            

سلم وملن المعلايير معيلار الشلمولية اللذي يق ،عليه لتحديلد مختللف الأنلوا  الاعتمادوالعملي في الوقت ذاته الذي يمكن 
 : (2)وفقه الأداء إلى 

 معيار الشمولية         
  الأداء الكلي (أ    

وهللو اللللذي يت سلللد بالانجلللازات اللللتي سلللاهمت ايلل  العناصلللر والوظلللاةف أو الأنظملللة الفرعيلللة للمؤسسلللة في        
لأداء يمكللن ، وفي إطللار هللذا النللو  مللن اأي عنصللر دون مسللاهمة بللاقي العناصللرولا يمكللن نسللب إنجازهللا إلى  ،تحقيقهللا

 إلخ...، النمو سة أهدافها الشاملة كالاستمرارية، الشمولية، الأربا الحديث عن مدى و كيفيات بلو  المؤس
 الأداء الجزئي  (ب   

وهو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة وينقسم بدوره إلى عدة أنوا  تختلف باختلاف      
أداء وظيفة المالية ، : ، حيث يمكن أن ينقسم حسب المعيار الوظيفي إلى ؤسسةار المعتمد لتقسيم عناصر المالمعي

 .، أداء وظيفة الإنتاج و أداء وظيفة التسويق ، أداء وظيفة التموينأداء وظيفة الأفراد
تصنيف  خر حسب معيار طبيعة الأهداف يصنف وفقا له الأداء إلى اقتصادي وتنظيمي واجتماعي وبما أنه 

 : رقنا إلى الجانب الاقتصادي سوف نعرف الجوانب الأخرى كمايلي سبق وقد تط
 معيار طبيعة الأهداف          

 الأداء التنظيمي (أ     
 .، والطريقة المعتمدة لبلو  تلك الأهداف هدافهاالأداء التنظيمي هو الصفة التي تنظم اا المؤسسة لبلو  أ  
فلا يوجد أداء إلا "  "أحسن من اسيكلة" س "التنظيمية، فيقال اسيكلة  ارتبط الأداء لفلة طويلة باسيكلة       

، مما ية لمحيطهاغير أن هذا التقدير المبالغ فيه للهيكلة لم يخدم كثيرا المؤسسة بفعل التغيرات اللامتناه. ومرتبط باسيكلة
 ار في سبيل البحث ين م عنه في كل مرة إعادة هيكلة جديدة حتى أصبح الأداء لا يتوقف عن الانتظ

 
 .33ص  .على السلمي ، مرج  سابق ( 1
 .50ص  .بسكرة .جامعة محمد خيضر.كلية الحقوق والعلوم  الاقتصادية .ولة العلوم الإنسانية  .مفهوم وتقييم .الأداء بين الكفاءة والفعالية :  (2551)المليك مزهودة ،  / (2
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، قلليم بالنسللبة للمنافسللة في الأسللواقدة الإسلللاتي ية أصللبح الأداء يلكللن حاليللا وفي ظللل القيللا"  أحسللن تنظلليم " عللن 
 . (1)ويتمثل في القدرة على الاست ابة لننتظارات الخارجية مستقلا بذلك عن اسيكلة التنظيمية 

لكللن هللذا لا ينفللي  للرورة وجللود تنظلليم داخللل المؤسسللة، بللل علللى العكلل  فللان التنظلليم الجيللد هللو وسلليلة في 
 .( 2)سسة، وعليه نجد أربعة  عوامل  رورية لتحقيق الفعالية التنظيمية تتمثل في خدمة أداء المؤ 

إن عللدم احلللام اسيكلللة الرجيللة ين للر عنلله حللدو  اخللتلالات داخللل : احتررراا الهيكلررة الر ررمية -
 .المؤسسة 

إن هللم الإدارة هللو الحللد أو علللى الأقللل التقللليص مللن النزاعللات الللتي   :العلاقررات بررين المصررال  -
 .أن تحد  بين المصالح ادف خلق جو من الانس ام والتنسيقيمكن 

إن الانتقللللال الجيللللد للمعلومللللات مللللا هللللو إلا تجسلللليد لعلاقللللات  : الانتقرررراج الجيررررد للمعلومررررات -
فالإنتقللال الأفقللي للمعلومللات لا يللؤثر وحللده . الانسلل ام والتنسلليق بللين المصللالح المللذكورة  نفللا 

، وهلللو يمثلللل تبللللادل ملللن إدراج الانتقلللال العمللللودي كللللذلك  عللللى الفعاليلللة التنظيميللللة ، بلللل لابلللد
 . المعلومات بين إدارة المؤسسة ومستوياتها المختلفة

 . وهي مقدرة اسيكلة التنظيمية على التغير للتكيف م  قيود المحيط: مرونة الهيكلة -

 الأداء الاجتماعي (ب
لاقتصلللللاد عللللللى تحقيلللللق الجانلللللب يتمثلللللل الأداء الاجتملللللاعي في تحقيلللللق الر لللللا لمختللللللف أفلللللراد المؤسسلللللة ،لأن ا

 .الاقتصادي م  إهمال الجانب الاجتماعي لءفراد قد يؤدي إلى التسبب في نتاةج وخيمة على المدى الطويل 
  :(3) ومن النقاط التي سيتحسن الاهتمام اا نذكر مايلي

 طبيعة العلاقات الاجتماعية التي تؤثر على جودة القرارات الجماعية المتخذة ؛ 

 ؛...( من حيث العدد، الخطورة، المدة) نزاعات والأزمات الاجتماعية أهمية ال 

  ؛(والذي يمكن تقييمه بالإستعانة باست وابات داخلية لءفراد) مستوى ر ا العاملين 

 معدل دوران العمال الذي يعتبر نؤشرا على مدى وفاء الأفراد للمؤسسة؛ 

  المتعمد ملن طلرف المؤسسلة أو طبيعلة الغيابات والتأخرات والتي تعك  طبيعة نظام الحوافز
 ؛ (عمل ممل ، خطير أو متعب ) العمل المؤدى 

 المنهاج الاجتماعي الساةد داخل المؤسسة. 

 
 

1) Castelnau Jacques et autres,( 1999) : le pilotage stratégique. éditions d’organisations. Paris.p76. 

2) Mar muse Christian, (1992) politique générale  Language. modèles et choix stratégiques. éditions economica. 

Paris.p 105.  

3) Marmuse Christian, performance,( 1997) : en cyclopédie de gestion. tome2. éditions economica. Paris. 

p 2202. 
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، ويوللد وفلاءهم تجلاه سة ، و ثهم على بلذل وهلود أكلبرسالاهتمام اذه النقاط يهدف إلى تحسين علاقة الأفراد بالمؤ 
  .المؤسسة 

 العوامل المؤثرة على الأداء  . 3.1.3
إن المؤسسللة هللي قبللل كللل شلليء وموعللة مللن الأفللراد يمارسللون نشللاطات مختلفللة، نسللدون مللن خلاسللا اسللدف  

اجتماعيللة،  ةمللن بيئلة قانونيللة، بيئل) وهلي ليسللت بمعلزل عللن المحليط المتواجللدة فيله . جللله تللك المؤسسللةاللذي أنشلئت لأ
والمتميللز بالديناميكيللة والتغلليرات اللامتناهيللة والسللريعة، فكللل هللذه العوامللل داخليللة كانللت أم خارجيللة سللا ...( منافسللة

 .تأثير سلبي أو انابي على أداء المؤسسة
وهللي غللير خا للعة  (1)محلليط المؤسسللة وكللل مللا هللو خللارج المنظمللة و هللي أهللم العوامللل الخارجيللة  لتمثللل العواملل 

لللتحكم المؤسسللة وتمثللل فللرص قللد تللؤدي إلى تحسللين الأداء إذا اسللتغلت وقللد تعكلل  كللذلك سلللبا علللى أداء المؤسسللة 
 :ونذكر منها 

 العوامل الاقتصادية  (أ  
تعتللبر العوامللل الاقتصللادية أكثللر العوامللل تللأثيرا علللى أداء المؤسسللة نظللرا لطبيعللة نشللاط المؤسسللة مللن   

. يط الاقتصللادي عمومللا يمثللل مصللدر مختلللف مواردهللا ومسللتقبل منتوجاتهللا مللن جهللة أخللرى جهللة ولكللون المحلل
وهللللللللللي بللللللللللدورها تنقسللللللللللم إلى عوامللللللللللل اقتصللللللللللادية عامللللللللللة كالفلسللللللللللفة الاقتصللللللللللادية للدولة،معللللللللللدلات نموهللللللللللا 

وأخلللرى قطاعيلللة  كلللوفرة ، الخ...ت التضلللخم، أسلللعار الفاةلللدة الاقتصادي،سياسلللات الت لللارة الخارجيلللة، معلللدلا
درجللة المنافسلة، هيكلل السللوق، دورة حياتله، الأيلدي العاملللة المؤهللة، مسلتوى الأجللور في  الأولية،الطاقلة، الملواد

وتتميلز العواملل القطاعيلة علن العاملة بتأثيرهلا المباشلر عللى أداء المؤسسلة وفي الأجلل القصلير نسلبيا إذ ...القطا 
ا وهللو مللا يللنعك  مباشللرة علللى أداةهللا وفي أن حللدة المنافسللة مللثلا قللد تجعللل المؤسسللة في و للعية حرجللة نوعللا ملل

غللير المباشللرة وتمتللد علللى أجللل طويللل، وكللذلك بالنسللبة أجللل أقصللر نسللبيا في تكللوين  ثللار الفلسللفة الاقتصللادية 
، فان تذبذاا بين الوفرة والندرة النسبية وفي فلات قصيرة نعل هلذا العاملل يتلأرجح بلين الفرصلة للمواد والطاقة

 .(2)ين أو تخفي  الأداءوالخطر وبالتان تحس
 العوامل الثقافية (ب

نتي ة لثقافتهم، سذا  يتنب  أغلب نشاطات وتصرفات الأفراد داخل المؤسسة من أذهانم، أ  
 إن مفهوم ثقافة المؤسسة لي .سنحاول  من هذا العنصر دراسة كيفية تأثير ثقافة المؤسسة على الأداء

 
 
 
 

1) Mintzberg Henry, (1992): structure et dynamique des organisations. éditions d’organisations, paris. p 245.  

 .59ص  .مرج  سابق  .عبد المليك مزهودة ، الأداء بين الكفاءة والفعالية ( 2
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داخل المؤسسة، يميزها " جو المنزل " زمن طويل ورؤساء المؤسسات يبحثون عن خلق  ذحديث النشأة، فمن 
، مهنية وا طرابات بين عدة ثقافات والمؤسسة هي في الواق  منطقة نزاعات. سسات الأخرىعن باقي المؤ 

و حتى وطنية، وهذا الت م  جاجة إلى تنسيق حتى يعمل بصفة مثلى ، وثقافة المؤسسة هي التي  ،جهوية
 .تساهم في و   رؤية موحدة لكافة أفراد المؤسسة 

وموعة من العناصر التي تفسر قواعد العمل والاختبارات "ويمكن تعريف ثقافة المؤسسة على أنا   
القيم، التقاليد، تاريخ المؤسسة والدلاةل الثقافية التي يتقاجها الأفراد : الإسلاتي ية لوحدة معينة، وتتكون من

 .(1)المنتمون إلى نف  المؤسسة 
حيث  .سة على المدى الطويلوثقافة المؤسسة قد تؤثر تأثيرا فعالا على النتاةج الاقتصادية للمؤس  

خلال أحد عشرة سنة أن المؤسسات التي سا ثقافة (  L. HESKET JAMES و J. P. KOTTER) لاحأ كل من
تحقق أفضل النتاةج مقارنة بالمؤسسات التي أهملت هذا ( زباةن،مساهمين وعمال )الاهتمام بالعنصر البشري 

ؤسسة ليست داةما دافعا لتحقيق النتاةج، فقد تدف  بالمؤسسة غير أن الثقافة القوية الساةدة في الم.العنصر 
الأنظمة الثقافية القابلة للتغيير التي يكون فيها المسيرون   أحيانا إلى اساوية لأنا ترف  دوما التغيير على عك

عار ة ، و حتى تخدم ثقافة المؤسسة الأداء عليها أن تقبل كل الأفكار المت (2) بصدد اللصد الداةم للسوق
لءفراد التي من شأنا أن تخلق الت ديد، كما أنه عليها أن تنفتح على ثقافات المؤسسات المنافسة وتتبادل معها 

اء لأن مقارنة المؤسسة لثقافتها م  ثقافات مؤسسات أخرى هو المصدر الأكثر غ  بالمعلومات م  مقارنة ر الأ
 . (3) "د الأداءمه "الإسلاتجيات م  بعضها إذن فثقافة المؤسسة هي

 العوامل التكنولوجية والإبداع (ج
 لقد أصبح الإبدا  رهانا أساس لءداء، حيث أنه يغذي الصلة بالمستهلك، والتي تخلق الرغبة في 

كما أن للتكنولوجيا وخاصة تلك المرتبطة بالإعلام والاتصال   ،الاستهلاب مما يؤدي إلى تحريك ع لة النمو
بين العلامة  الت ارية وسوقها ترتكز أكثر فأكثر على الإبدا ، الذي  ةاستمرار العلاق إن.علاقة وطيدة بالأداء 

الفرنسية في  )  COLBERT)أصبح من أهم محركات أداء  المؤسسة، ففي سنوات الثمانينات أعلنت لجنة كولبرت 
ة ،في حين أن العلامات دراسة سا أن العلامة الفرنسية للمو ة كانت في خطر لأنا ما تزال تقدم منت ات قديم

الإيطالية و الأمريكية جددت المو ة في أعماقها ، وأصبح الزباةن غير مستعدين لدف  مبالغ باهضة من أجل 
  . (4)العلامة الفرنسية 

 

  
1) Durand Christophe, 13/11/2004 : www. Culture entreprise. Fr. p 04-08. 

2) Brilman Jean, (2000) : les meilleures pratiques du management au cœur des entre prises. 3
e
 édition. éditions 

d’organisations. Paris. p 58-59. 

3) Vasselaer Michel, (1997) :le pilotage d’entre prise  des outils pour gérer la performance future. éditions 

publiunion. Paris. p 27. 

4) Pinto Paul, (2003) : la performance durable. éditions du nod .Paris. p68-69.    
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المعلوماتيلة  بيلة إلى الاسلتثمار بكثلرة في ولالوللتكنولوجيات أهمية في ميدان الأعملال حثلت المؤسسلات الغر  
مللن إالان الاسللتثمارات  %35 يخصلص )*(ونظلم الاتصلال، حيللث أصلبح بلللد مثلل الولايللات المتحلدة الأمريكيللة 

الحيللللاة اليوميللللة (TIC)و الاتصللللال  فلقللللد غللليرت تكنولوجيللللات الإعلللللام.(1)الخاصلللة بللللالت هيزات بمختلللللف أنواعهللللا 
موردون، وكذا طرق التسيير، ومن هذه التكنولوجيات على سلبيل المثلل لا / لءفراد والمؤسسات، العلاقات زباةن 

 .     (2)على سبيل الحصر نجد الانلنيت التي أصبحت من أهم قنوات البي  لمختلف الأعمال 
 (3)العوامل السيا ية والقانونية  (د
 العوامل السياسية والقانونية ملن العناصلر اساملة ذات التلأثير الكبلير عللى الأداء الاقتصلادي للمؤسسلة تعتبر 

، وسياسلللات لعواملللل ملللن مؤسسلللات النظلللام الحكلللومي، سياسلللات الدوللللة الماليلللة النقديلللة، الخارجيلللةوتتكلللون هلللذه ا
اةح ، واللللللو ت الإداريلللة وأراء المحلللاكمرارا، كملللا تشللللمل أيضلللا التشلللريعات والقلللليالدوللللة بالنسلللبة للاسللللتثمار الخلللارج
، ويللدخل  للمن هللذه العوامللل كافللة الجماعللات والمؤسسللات والأفللراد الللتي تملللك والإجللراءات المنظمللة للمؤسسللات

يلللدها مثلللل المسلللتهلكين، المنافسلللين، القلللوة في التلللأثير عللللى قلللرارات المؤسسلللة وتسلللعى المؤسسلللة للحصلللول عللللى تأي
 ...الاتحادات الت ارية ، المساهمين، النقابات و الموردين

 : وبصفة عامة، تشمل العوامل السياسية والقانونية العناصر التالية  
 السياسة الخارجية للدولة ؛ -
 مدى قدرة النظام على تحقيق الاستقرار السياسي ؛ -

 و و  الأهداف على مستوى الاقتصاد الوط  ؛ -

 التشريعات والقوانين؛ -

 .مدى انتشار الديمقراطية والأحزا  -

لا نللب علللى المؤسسللة التللأقلم ملل  العوامللل السياسللية فحسللب، بللل نللب عليهللا كللذلك التنبللؤ بللالقوانين والقللرارات    
 .   والسياسات الحكومية وإن كان ذلك لي  من السهل، خاصة في الدول النامية

 الرؤية   (هر 

المؤسسللة خلللال السللنوات هنللاب العديللد مللن مسلليري المؤسسللات مللن لللديهم صللورة وا للحة عمللا نللب أن تكللون عليلله 
 المقبلة ، كما أن العديد منهم من تحول إلى مهندس حقيقي للمستقبل ، لكنهم لم يتمكنوا من جعل هذه الصورة

 
 .من الشركات الأمريكية الراةدة في وال المعلوماتية   Ciscoو dellتعد شركة  -  (*)   

1) Brilman Jean , op. cit. p 144.   

2) Ibid,p147. 

، دور تحليلل الإنتلاج وجلو  العمليلات في تحسلين الأداء الاقتصلادي للمؤسسلات ، رسلالة ماجسلتير في العللوم الاقتصلادية، فلر  تسليير المؤسسلات : (2553/  2552)عامر الحلاج ،  (3
 .41-45جامعة العقيد الحاج لخضر ، باتنة ، ، ص

 
 :   (1)سبا  نذكر منها وهذا لأ على المدى القصيرمحل تنفيذ ، واقتصروا على الاهتمام جل المشاكل العملية 
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 الفهم الناقص للمهنة وحتى الأداء ؛ - صعوبة الخون فغي التفكير في مستقبل غير أكيد وتجاوز قيوده؛-

 الخ.. .الخوف من التغيير  -و   الإسلاتي ية لفلة زمنية قصيرة ؛ -
يذ، اسلتلزم علليهم تجلاوز تللك العقبلات وأن  لاولوا ولذلك وحتى يتمكن المسيرون من جعل الرؤية قيد التنف 

 .تجسيد ورسم مستقبل المؤسسة
ويمكننللا أن نعتللبر أن الرؤيللة أصللبحت بمثابللة الوجهللة الللتي تقللود المؤسسللة إلى بلللو  طموحاتهللا وبنللاء المسللتقبل  

 نوأصلبحت الرؤيلة عبلارة علفلاذا   الاتفلاق بلين أفلراد المؤسسلة حلول المسلتقبل الملراد الوصلول إليله ، . الذي ترغب فيله
يعرفهلللا ايللل  الأفلللراد ، وإذا ملللا أصلللبحت مرجعلللا  المنهلللاج اللللذي تسلللير عليللله المؤسسلللة ، ودسلللتورا تعملللل بللله ، ومنشلللورة

للاختيللللارات الإسلللللاتي ية وقاعللللدة للعمللللل اليللللومي داخللللل المؤسسللللة ، فانلللله عندةللللذ يمكللللن للمؤسسللللة أن تت للللاوز كللللل 
تعللدد الأبعللاد ، وإذا مللا أصللبح المسللير يملللك كللل الخصللاةص الللتي تتطلبهللا الرؤيللة العقبللات الللتي يفر للها عليهللا المحلليط الم

أصلللبح بامكلللان المؤسسلللة أن تضلللمن أداء متميلللزا عللللى الملللدى الطويلللل ، لأنللله بالرؤيلللة وحلللدها يمكلللن بعلللث رو  الإرادة 
 . (2)وخلق رو  الابتكار في الأفراد لحثهم على بلو  أهداف المؤسسة 

 ءتقييم وقياس الأدا .3.3
إن عمليللة تقيلليم و قيللاس الأداء ترتكللز علللى مللدى الللتحكم في مفهللوم الأداء في حللد ذاتلله و مللن ظ تحديللد  

 .نشاط المؤسسة لتقييم معايير و مؤشرات قياس الأداء الأكثر دلالة
 مفهوا تقييم الأداء .1.3.3 
عمليللة تقيلليم الأداء هللي جللزء ينظللر لعمليللة تقيلليم أداء المؤسسللة علللى انلله عمليللة مراقبللة، ولكللن في الحقيقللة إن  

 . (3)والغاية من التقييم تحديد المشكلة التي قد تعلن أداء المؤسسة .مهم في المراقبة الشاملة
وفي إطللار هللذا المضللمون يشللير الللبع  أن عمليللة تقيلليم الأداء علللى أنللا شللكل مللن أشللكال الرقابللة ، يرتكللز  

خللال الجهلود المبذوللة عللى مختللف المسلتويات في اسلتخدام الملوارد  أساسا على تحليل النتاةج التي   التوصل إليها ملن
 .المتاحة أفضل استخدام ، والتي تسمح بلشيد تسيير الموارد البشرية من خلال إعداد الخطط المستقبلية 

كما يقصلد بعمليلة تقيليم الأداء قيلاس الأعملال المن لزة ومقارنتهلا بملا كلان نلب أن يلتم وفقلا للتخطليط المعلد  
عمليللة تقيللليم الأداء " فيشللر ورفقللاءه " إذ عللرف  .مسللبقا، أملللا في اكتشللاف جوانللب القللوة أو تحديللد نقللاط الضللعف

 .(4)على أنا العملية التي يتم بواسطتها تحديد المساهمات التي يعطيها الفرد لمؤسسته خلال فلة زمنية محددة 
 
 

1) Vasselaer Michel, op.cit. p 29.    

2) Brilman Jean . op.cit. p 70.  

 .19ص  .الأردن  .مؤسسة الوراق للنشر والتوزي   .بالفشل  ؤتقييم الأداء والتنب .التحليل المان : (2555 )حمزة محمود الزبيدي ، (3
 .  335ص . بنان ل. الطبعة الأولى . دار النهضة العربية . إدارة الموارد البشرية من منظور اسلاتي ي : ( 2552 )حسن إبراهيم بلوط ، (4

 أ باب قياا المؤ سة بعملية تقييم الأداء . 3.3.3 
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 :(1)يمكن أن نلخص الأسبا  الحقيقية الداعية لقيام المؤسسة بعملية تقييم الأداء من خلال الجدول التان  

 :نموذج يلخص الأ باب التي تدعو المؤ سة للقياا بعملية تقييم الأداء(: 3.3) الشكل  
  

             
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أطروحلللة لنيلللل درجلللة دكتلللوراه دوللللة في العللللوم الاقتصلللادية تخصلللص عللللوم . تفعيلللل نظلللام تقيللليم أداء العاملللل في المؤسسلللة العموميلللة الاقتصلللادية (  2550- 2554)نلللور اللللدين شلللنوفي ،  (1
  .24-23ص . جامعة الجزاةر . التسيير 

 

توفر مقياس عادل نم  
 فعالية: بين مؤشرين

 وكفاءة الأداء

يكشف للمؤسسة 
عن مدى تطورها 

ونجاحها  في انجاز  
 مهامها

 يو ح للمؤسسة قدرتها على

 مواصلة البقاء والاستمرار 
  والتطور في العمل

لمختلف  توفير المعلومات
 .المستويات الإدارية

 مستمدة من حقاةق

علمية مو وعية تخص 
  المؤسسة

 

 :  تغذي عملية
التخطيط والرقابة واتخاذ 

 القرارات الإدارية 

  عية تشخيص لو 
الأداء البشري في 

 المؤسسة 

 بتحديد النتاةج التي

حققها العامل في 
 المؤسسة 

تش ي  المنافسة 
داخل وخارج  

 المؤسسة 

 زمنيا من مدة لأخرى 

  مكانيا بالنسبة لمؤسسة أخرى

بين الأفراد والأقسام 
 والإدارات 

بين المؤسسات        
 المنافسة

الكشف عن تطور 
المسار المه  والوظيفي 

  للعمال

 تحديد العمال الأكفاء 

  أكفاء تحديد العمال الغير

 :رات    المتعلقةاتخاذ القرا 
 التحفيزوالتدريب 

  العقا  ، التوجيه... 
  

تحسين مستوى أداء العمال وأداء 
 المؤسسة 

  مان تحقيق
الأهداف العامة 

 للمؤسسة 

 متعلقة بالمؤسسة 

 متعلقة بالعمال 

 متعلقة باعتم   

تحديد أداء المشرفين وإنتاجية 
 العمل 

 تلبية حاجاته من السل 

   والخدمات المطلوبة

   الوظيفي الر ازيادة مستوى 

 أسبا  قيام
المؤسسة  

بعملية تقييم 
 الأداء 
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 أهمية تقويم الأداء .3.3.3 
داء عنصرا أساسيا للعملية الإدارية ، حيث يساهم في تقديم المعلومات والبيانات التي يعد تقويم الأ 

تستخدم في قياس مدى تحقق أهداف المؤسسة ، وبالتان التعرف على اتجاهات الأداء فيها السابقة واللاحقة 
أهدافها وبراوها ا يمكنها من اتخاذ القرارات اللازمة لتحديد مسيرة المؤسسة و بملفعاليات المؤسسة ، و 

الإسلاتي ية ، وقد تطور مفهوم تقويم الأداء واتسعت والات استخدامه حتى أصبح أحد أهم العمليات 
الإدارية والإسلاتي ية والتي تحظى باتمام معظم المؤسسات، ويقصد بتقويم الأداء تلك المرحلة الأساسية من 

فيها المسيرون أن يفل وا  بأن الخيار الاسلاتي ي ينفذ  مراحل عمليات الإدارة الإسلاتي ية ، والتي  اول
بصورة صحيحة وإنه يلبي أهداف المؤسسة وتقويم الأداء هو قياس لءعمال والفعاليات المتحققة ومقارنتها 
بالخطط المعدة سابقا وذلك لاكتشاف وتحديد نقاط القوة والضعف في المؤسسة ، كما أنه عملية مرشدة 

ر ما إذا كانت الوحدات الإدارية أو المؤسسات نفسها تحصل عل مواردها وتنتف  منها بكفاءة للنشاطات لتقدي
وتبرز أهمية تقويم الأداء في كل اعتمعات والنظم الاقتصادية من خلال ما . وفعالية في سبيل تحقيق أهدافها 

المتناف  عليها،ولذلك تظهر باستمرار ه من الموارد الاقتصادية من ندرة بالنسبة للاحتياجات المتزايدة و بتتميز 
الحاجة إلى تحقيق أقصى العواةد النااة من الاستغلال الكفء للموارد وتأثيرها على الأهداف التنظيمية ، 

 : (1)ويمكن إناز أهمية تقويم الأداء بالجوانب الآتية 

ا بغية تحقيق أهدافها ، أن يوفر تقويم الأداء مقياسا لمدى نجا  المؤسسة من خلال سعيها لمواصلة نشاطه -
الن ا  مقياس مركب نم  بين الفعالية والكفاءة، وبالتان فهو أشمل من أي منهما، وفي كلتا الحالتين تستطي  

 المؤسسة أن تواصل البقاء والاستمرار في العمل؛
لال تحقيق أن تقويم الأداء يظهر مدى إسهام المؤسسة في عملية التنمية الاقتصادية والاجتماعية من خ -

أكبر قدر من الإنتاج بأقل التكاليف والتخلص من عوامل اسدر والضيا  للوقت والجهد والمال، مما يؤدي إلى 
خف  أسعار المنت ات ، ومن ظ تنشيط القدرة الشراةية وزيادة الدخل القومي،  مما يعود على اعتم  والمنتج 

 والعامل والمستهلك بالفاةدة ؛

لأداء لمختلف المستويات الإدارية في المؤسسة لأغران التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات يوفر نظام تقويم ا -
 المستندة على حقاةق علمية و مو وعية، وفضلا عن أهمية هذه المعلومات لل هات الأخرى خارج المؤسسة؛

 وذلك عن طريقيظهر تقويم الأداء التطور الذي حققته المؤسسة في مسيرتها نحو الأفضل أو نحو الأسوأ  -

 
 
  

 .233ص .عمان  .دار واةل للنشر  .الطبعة الأولى .عمليات المعاصرة   –مداخلها  – االإدارة الإسلاتي ية  مفاهيمه: ( 2555)فلا   حسين عدادي الحسي  ،  (1

 لأخرى ومكانيا بالمؤسسات المتماثلة؛ ةالتنفيذ الفعلي لءداء زمنيا في المؤسسة من مدنتاةج 
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علللى إنللاد نللو  مللن لمنافسللة بللين الأقسللام والإدارات والمؤسسللات المختلفللة، وهللذا بللدوره يللدف   يسلاعد -
 المؤسسة لتحسين مستوى أداةها؛

يللؤدي إلى الكشللف عللن العناصللر الكفللؤة وو للعها في المواقلل  الأكثللر إنتاجيللة ، وتحديللد العناصللر الللتي  -
داء الطمللللو  والاسللللتغناء علللللى تحتللللاج إلى دعللللم وتطللللوير مللللن اجللللل النهللللون بأداةهللللا إلى مسللللتوى الأ

 العناصر غير الكفوءة  ؛

يلللؤدي إلى تحقيلللق الأهلللداف المحلللددة في الخطلللط والعملللل عللللى إنلللاد نظلللام سلللليم وفعلللال للاتصلللالات  -
 والمكافآت والحوافز الشخصية ؛

تو للح عمليللة تقللويم الأداء المركللز الاسلللاتي ي للمؤسسللات  للمن إطللار البيئللة القطاعيللة الللتي تعمللل  -
 التان تحدد الآليات وحالات التغيير المطلوبة لتحسين المركز الاسلاتي ي سا ؛ بو فيها ، 

تعكلللل  عمليلللللة تقلللللويم الأداء درجلللللة الملاةملللللة والانسلللل ام بلللللين الأهلللللداف والاسللللللاتي يات المعتملللللدة  -
 .لتنفيذها وعلاقاتها بالبيئة التنافسية للمؤسسة 

لللى أسللاس أن كللل وللال منهللا يعكلل  هللدفا تسللعى كمللا تتعللدد اعللالات الللتي تسللعى المؤسسللة لقياسللها ع
نظلللرة فقلللا لالمؤسسللة لتحقيقللله، وقللد تختللللف هللذه الميلللادين ملللن مؤسسللة لأخلللرى وحسللب طبيعلللة نشللاطها و 

 . (1)الإدارة العليا سذه اعالات ، جيث تعك  هذه الأخيرة أهداف المؤسسة الأساسية 

 الرقابة على الأداء  .3.3.3
لتقيلليم بالمراقبللة ، لكنهللا ليسللت بالمراقبللة ذاتهللا بللل هللي جللزء مهللم في   المراقبللة الكليللة كثلليرا مللا تللرتبط عمليللة ا   

للمؤسسللة ، فالغايللة مللن عمليللة التقيلليم هللي تحديللد المشللكلة الللتي قللد تعلللن أداء المؤسسللة  وفي إطللار هللذا المضللمون 
يلة ، وهللذا مللا أشلار إليلله الباحللث بعلل  البلاحثين لعمليللة تقيلليم الأداء عللى أنللا شللكل ملن أشللكال الرقابللة الإدار  يشلير

تقيللليم الأداء عمليلللة التأكلللد ملللن انجلللاز ملللا كلللان نلللب إنجلللازه " عنلللدما تعلللرن لتعريلللف الرقابلللة بقولللله  (Bonini)بلللوني  
 .  (2)" واكتشاف الانحرافات في حالة عدم انجازه 

 تصميم نظاا الرقابة على الأداء .1. 3.3.3
متسلسلة بشكل منطقي تشكل كل خطوة مرحلة تمهيدية  ة مراحللابد أن يمر نظام الرقابة الفعال بعد 

 : للخطوة الآتية كما هو مو ح في الشكل التان
 

 

 

 .230-234ص  .فلا   حسين عدادي الحسي ، مرج  سابق  (1
 99ص .مصر .جامعة القاهرة .مطبعة كلية الزراعة .السياسات الإدارية:  (1114 )محمد المحمدي الما ي،( 2

  خطوات نظاا فعاج للرقابة(: 4.3) الشكل

 تحديد النشاط المراد مراقبته         

 و   المعايير                
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 المصدر : حنان تركمان ، 2550: الرقابة الإسلاتي ية وأثرها على زيادة فعالية أداء المنظمات . ولة جامعة تشرين للدراسات والبحو  العلمية . اعلد )29( العدد )4. ص 139

 تحديد النشاط المراد رقابته . 3.3.3.3
المنظمة وأهدافها وغاياتها يستدعي القيام بالعديد من الأنشطة المتكاملة والرقابة على تنفيذ رسالة     

تنفيذها ، وتحديد النشاط المراد تقييمه ومراقبته يسهل عملية الرقابة ، وذلك من خلال اختيار نوعية الرقابة ، هل 
أي لابد من تحديد أهداف الأداء  هي كمية أو نوعية أم كمية ونوعية معا ، وهل هي رقابة سابقة أم لاحقة ،

واللكيز على أكثر العناصر دلالة في كل عملية ، ونب قياسها بشكل ثابت ومو وعي ، بعد ذلك ننتقل إلى و   
 . (1)معايير الأداء 

 تحديد معايير الأداء  . 3.3.3
عايير محددة إن و   معايير الأداء مرتبط أساسا بعملية التخطيط حيث تتضمن الخطة مؤشرات أو م 

وبصفة عامة يمكن القول بأن . تعك  مدى تحقيق الخطة المو وعة ، واذا يمكن  مان فاعلية العملية التخطيطية 
هناب أوجه نشاط يمكن و   معايير رقابية سا بسهولة وبدقة ومنها الأعمال التكرارية والأعمال التي تتطلب درجة 

ثابت ، والأعمال التنفيذية ، والأعمال التي تتبلور نتاةج أداةها في بسيطة من الحكم ، وتلك التي تتدفق بمعدل 
صورة ملموسة مثل إنتاج عدد معين من الوحدات أوإستخدام كمية معينة من المواد الخام أو الإشتغال ، وهناب أوجه 

 الأمور أخرى من النشاط يكون من غير اليسير و   معايير سا ، وإن كان و   هذه المعايير من
 
( 29)اعلد  .ولة جامعة تشرين للدراسات والبحو  العلمية  .الرقابة الإسلاتي ية وأثرها على زيادة فعالية أداء لمنظمات :(2550)عبد اللطيف عبد اللطيف ، حنان تركمان ،   (1

 .130ص  .، سوريا ( 4)العدد
ال غير المنتظمة في حدوثها ، ومن الوا ح أن من طبيعتها الابتكار والإبدا  ، والأعم اسامة ، ومن أمثلتها التي 

لا  -المعايير الرقابية نب تحديدها لأي وجه من أوجه النشاط ، وإن كان بع  هذه المعايير ل وفقا لطبيعة النشاط 
 .  (1) دقة التامة وإنما تحدد على وجه التقريب  بالتو 
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بة وهذه الدقة والصدق تتوقف على تصميم المقايي  كما يعتبر صدق ودقة البيانات ركيزة أساسية في عملية الرقا
المستخدمة ، هناب بع  الاعتبارات والضوابط لابد من مراعاتها عند تصميم معايير الأداء فعليها تتوقف فاعلية 

 : (2)ودقة المعلومات ومن هذه الاعتبارات

ها أداء العمل لا أكثر ولا أي العوامل الداخلية في المقياس نب أن تعبر عن تلك التي يتطلب:  الصدق  -
 أقل ؛

يتعلق الثبات بالمقياس ولي  بالأداء ، لان أداء الفرد قد يتغير أو يخض  لتقلبات مما قد يظهر : الموثوقية -
 في قيم متفاوتة تعطيها مقايي  الأداء ؛

 البسيطة ؛ تالتفرقة بين المستويات المختلفة لءداء حتى بالنسبة للفروقا ىأي قدرة المقياس عل:التمييز -

لابد من مراعاة سهولة استخدام المقياس وو وحه والقصر النسبي للوقت وقلة الجهد : أن يكون عملي -
 الذي تستغرقه عملية القياس ؛

إذا تحديد المعايير بدقة في كل وال وظيفي ستتم فيه عملية الرقابة يسهم في فعالية العملية الرقابية 
من رسالة المنظمة ، فان تحقيق هذه المعايير سيحقق للمنظمة رسالتها وبقاءها الإسلاتي ية لان المعايير تنطلق 

 .واستمرارها ، فان المعايير لابد أن تكون واقعية وليست مثالية تراعي البيئة الداخلية والخارجية للعمل 

 قياس الأداء .3.3.3

التي ترمز إلى أهداف المؤسسة  إن قياس الاداء يتم بعد تحديد مفهومه و الوسيلة المستعملة و المؤشرات
 .الواجب تحقيقها

 مفهوا قياس الأداء . 1.3.3.3
يع  قياس الأداء تقييم انجازات المؤسسة مقارنة بالمستويات المطلو  بلوغها أو الممكن الوصول  

إليها ، لتكون صورة حية لما حد  و د  فعلا أي الوقوف على مدى الن ا  في تحقيق الأهداف وتنفيذ 
على كيفية ما لإدراب  –قياس الأداء –طط المرسومة وتجسيد الاسلاتي يات المعتمدة بذلك فهو ينطوي الخ

لأن الأمر يتعلق بعملية التكميم التي .كما ينطوي بشكل صريح أو  م  على معايير القياس   ، الحقيقة
لسياق قراري وأفق زم   غالبا ما تكون ذاتية  وموجهة من قبل مستعملي المعلومة الذين يوظفوها وفقا

 .(3)معينين 
 

 .491-495ص  .الكويت .منشورات ذات السلاسل .أساسيات الإدارة:( 2551)زكي محمود هاشم، (1

 .130ص  .عبد اللطيف عبد اللطيف ، حنان تركمان ، مرج  سابق  (2

 .93ص  .جامعة باتنة  .تورا دولة في العلوم الاقتصادية أطروحة لنيل شهادة دك .الانحراف الاسلاتي ي : ( 2559 )عبد المليك مزهودة ،  (3

بعد تحديد معايير الأداء ، تأتي الخطوة التالية وهي معرفة ما يؤدي وقياس الأداء تمهيد المقارنة   
بالمعايير المحددة ويعتمد قياس الأداء على ا  المعلومات حول الأداء الفعلي ،أي يقوم على التغذية 

،وهي عبارة عن معلومات منقولة بشكل معاك  للشكل الأصلي لإرسال رسالة  (FEED BACK)العكسية 
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أو معلومة ، أي نقل المعلومات حول تنفيذ الإسلاتي ية من المستوى الإداري الأد  المسؤول عن التنفيذ 
 .  (1)إلى المستوى الإداري الأعلى المسؤول عن و   الإسلاتي ية 

  و ائل قياس الأداء .3.3.3.3
 : (2)يمكن قياس الأداء بوساةل عديدة ومن أهمها  

 الملاحظة الشخصية 
وبموجبها يتواجد المسير في مكان أداء النشاط أو العمل ويلاحأ الأداء الفعلي من حيث الطرق المستخدمة  

 .لءداء ونو  العمل وكميته وموقف العاملين وغير ذلك
ي للمراقب صورة وا حة عما  د  في مكان العمل، كذلك وتعتبر هذه الوسيلة بمثابة اتصال مباشر تعط 

تمنحه الشعور بالر ا والارتيا  بتواجده في موق  العمل وبوقوفه على ظروف أداء العمل وملابساته وبتحدثه م  
ة المناطق أو المكاتب البيعية بصفة دورية للحصول على ر فعلى سبيل المثال يقوم مدير المبيعات بزيا. العاملين 

وفي مكان العمل ذاته يمكن إجراء مقابلات م  . لومات عن كفاءة عمليات البي  وأنوا  السل  الراة ةمع
المشرفين على المناطق أو المكاتب البيعية وم  مندوبي البي  للوقوف على أسبا  الع ز في المبيعات أو أسبا  

    .الخ...التوس  فيها وردود فعل السوق وكفاية وساةل الإعلان والدعاية 
وللملاحظة الشخصية أهميتها في مراجعة وإعداد التقارير عن اعالات غير الملموسة، ويعا  على هذه  

الوسيلة استغراقها لوقت طويل واحتمال إبعاد المدير عن أعماله ومشاغله الأخرى العديدة وعن المواقف التي 
ت عاجلة لا تحتمل التأخير نتي ة لتواجد المسير في تقتضي الاهتمام والانتباه التام والمباشر وتتطلب اتخاذ قرارا

 .مكان العمل 

 الترقارير الشفروية 
قد تأخذ التقارير الشفوية صورة سلسلة من المقابلات م  واحد أو أكثر من الأفراد في شكل وموعات صغيرة، أو 

 .إجراء مقابلة م  وموعة كبيرة من الأفراد حيث تجري مناقشات غير رجية
 ن التقارير الشفوية عددا من مقومات وسيلة الملاحظة الشخصية في أن المعلومات تنتقل شفويا وتتضم 

 عن طريق الاتصال الشخصي ومن خلال هذه الاتصال يمكن للرةي  أن يلاحأ انفعالات مقدم التقرير الشفوي
ة للحصول على معلومات وتعبيرات وجهة ونبرات صوته وأن يوجه إليه الأسئلة اللازمة ، كذلك فالفرصة متاح

 من لب  أو سوء فهم لبع  الأمور إ افية واستيضا  بع  النقاط وإزالة ما قد يكون هناب
 .133ص .مرج  سابق  .عبد اللطيف عبد اللطيف ، حنان تركمان  (1
 .499ص  .زكي محمود هاشم، مرج  سابق (2

 التقارير المكتوبة 
تستخدم التقارير المكتوبة لإعطاء معلومات  –ت الكبيرة وبصفة خاصة المشروعا –في كافة المشروعات  

وتوفر . وتتضمن هذه التقارير عادة معلومات شاملة مدعمة بالإحصاةيات والبيانات اللازمة .عن الأداء الفعلي 
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ية هذه التقارير س لا داةما يمكن الرجو  إليه وقت الحاجة، وغالبا ما تستكمل التقارير المكتوبة بالتقارير الشفو 
 .وبالملاحظة الشخصية

 مؤشرات قياس الأداء  .3.3.3.3
نظام وذلك  ء الكل أو الجزء من عملية أوبيان كمي يقي  فعالية أدا:" يعرف مؤشر قياس الأداء على أنه 

 .( 1)" بالنسبة  لمعيار في شكل خطة أو هدف   تحديده وقبوله  في إطار الإسلاتي ية الكلية
 :ستنتاج مايلي من هذا التعريف يمكن ا 

تعبر عن مؤشر الأداء بالكمية ولي  بالقيمة، باعتبار أن التعبير المان لا يكون دقيق ولا يعك  الزيادة  -
 أو النقصان في كمية المخرجات؛

يعك  مؤشر الأداء الفعالية والتي تع  قدرة النظام على توليد أداء كلي أو جزةي للعملية أو النظام  -
 و قسم أو ورشة أو كل مؤسسة بمختلف مستوياتها التنظيمية؛على مستوى منصب عمل أ

يقي  مؤشر الأداء الفعالية بالنسبة لمعيار في شكل خطة أو هدف محدد ومقبول ، هذا يتطلب تعبئة  -
وفي حالة العك  فالفشل هو مصير . وتحفيز الموارد البشرية للمؤسسة لتحقيق الأهداف المسطرة 

 المؤسسة ؛

إطار إسلاتي ية شاملة، هذا يتطلب مراجعة مدى انس ام المؤشرات المستعملة في  نعبر عن المؤشر في -
 .مختلف المستويات داخل المؤسسة

 المؤشرات المالية لقياس الأداء  (أ  
إن استخدام المؤشرات المالية لأغران تقييم الأداء للمؤسسات قد أصبح من الأمور الواسعة الإنتشار، إلى   

قول بأنه قد لا يتصور أن يتم تحليل أي بيانات عن أداء المؤسسات ومراكزها المالية الإسلاتي ية درجة يمكن معها ال
وتعد المؤشرات المالية من أهم أدوات التحليل شيوعا واستخدام . بدون استخدام المؤشرات المالية بصورة أو بأخرى

لمقارنات بين المؤشرات المالية للمؤسسة في قياس أداء المؤسسات وتقييمه خلال فلة معينة ، وذلك باجراء ا
المالية في مقارنة أداء هذه  والمؤشرات المالية للمؤسسات المنافسة  من إطار البيئة القطاعية، وتمكن المؤشرات

  .المؤسسات وو عها المان في فلات زمنية متعاقبة ادف تحديد وتقييم اتجاهات الأداء فيها
 

 

1) Courtois A. et autres(1995) : gestion de production. éditions d’organisations. Paris. p 309                    

وقد سعى الكثير من الباحثين إلى تطوير استخدامات المؤشرات المالية بأسلو  علمي يعتمد على العلاقة بين  
ية وتقييم كافة أوجه النشاطات التي هذه المؤشرات وإمكانية تركيزها في منظور واحد متكامل وشمون ، يضمن تغط
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تقوم اا المؤسسة ، وقد أشار العديد من الباحثين إلى إمكانية استخدام المؤشرات المالية في تقييم الأداء ، حيث إنا 
 : (1)تستخدم في اعالات الآتية 

 اتخاذ القرارات الإدارية؛ -

 ؛ةؤسسالتخطيط الاسلاتي ي والرقابة والتقويم الداخلي لأداء الم -

 . نالتقارير المالية والتقويم الخارجي لءداء من قبل الداةنين والمستثمري -

ويتضح من خلال ما تقدم ، أنه يمكن استخدام العديد من المؤشرات المالية في تحديد وقياس الأداء    
خدامها  من للمؤسسات ، خاصة وأن هذه المؤشرات تعك  صورة حقيقية عن الأداء المان سا ، وإمكانية است

نماذج تنبئة تحدد المركز الاسلاتي ي خلال فلات مستقبلية ، كما إنا ستساهم بشكل أساسي في تحليل ف وة 
الأداء على مستوى المؤسسة ، حيث نلاحأ إنه عند تحديد ف وة الأداء يمكن الاستدلال على هذه الف وة من 

 . (2)( مالية ) خلال معايير ومؤشرات كمية 
ى العديد من الباحثين إلى تطوير استخدامات المؤشرات المالية وتحديد أي من هذه المؤشرات أقدر سعوقد    

من غيرها على تقييم قوة أو  عف أداء المؤسسة ، وأي من هذه المؤشرات التي إذا ما استخدمت وتمعة يمكن أن 
كما أن تقييم قوة أو  عف . ء المؤسسة تعطي تنبؤا دقيقا عن فشلها ، أي أن تحدد الصورة المستقبلية لطبيعة أدا

المؤسسة باستخدام المؤشرات المالية يستلزم وبالضرورة تبويب هذه لمؤشرات لتمثل عوامل مميزة لءداء ، وقد اختلف 
الباحثون في دراستهم النظرية أو التطبيقية في تحديد أهم العوامل التي تميز الأداء ، وبالتان فتحديد أهم العوامل 

زة لءداء يتم باستخدام الأساليب الإحصاةية المختلفة كالتحليل العاملي وتحليل المسار والانحدار المتدرج سوف الممي
يمهد الطريق لانتقاء المؤشرات المالية الممثلة سذه العوامل ، وبالتان يساعد في بناء نموذج كمي مركب من هذه 

رة صورة عن نتي ة الأداء للمؤسسة ، ومن أكثر هذه المؤشرات وبالشكل الذي يساهم مساهمة فعالة في بلو 
 :المؤشرات استخداما نجد مايلي 

 الإنتاجية 

يفيد مفهوم الإنتاجية باعتباره أداة يستخدمها المسير في القياس والمقارنة للتعرف على مستوى الأداء في    
الاستخدام الأمثل لعناصر  الإنتاج بما  المؤسسة بالنسبة لغيرها من المؤسسات في فلات زمنية مختلفة ، ويقصد اا

  الخ من أجل الحصول على أعظم...تتضمنه من موارد بشرية ، معدات ، مواد خام ، رأس مال ، معلومات

 
 

 .239ص  .فلا  حسن عدادي الحسين ، مرج  سابق  (1
 231نف  المرج  ، ص  (2

 

  (1) الكمية ، القيمة ، والجودة: الثلاثة التالية  مخرجات من هذه المدخلات ، وسذا فهي ترتبط بالإبعادوأفضل 
 القيمة المضافة 
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 تتعتبر القيمة المضافة بمثابة مؤشر أساسي لقياس أداء المؤسسة ، وتمثل الفرق بين الإنتاج والاستهلاكيا 
 .(2)الوسيطية ، فكلما تحسن هذا الفرق دل ذلك على تحسن أداء المؤسسة 

 فائض الا تغلاج الخاا 
الأداء الكلي الاقتصادي للمؤسسة عن طريق استغلال مواردها البشرية والمادية، وهو يمثل الفاة   يقي  

 . (3)الاقتصادي الناتج فقط عن عملية الاستغلال ، وهو  دد بذلك المردودية الحقيقية للاستغلال 
   النتيجة الصافية 

لمؤسسة الذي يسمح بقياس أداةها خصوصا من محاسبيا تعتبر النتي ة الصافية المقياس النهاةي لمردودية ا 
 :جانب المساهمين والمحللين الماليين ، وهي تلجم من عدة جوانب 

 . (4)هي عبارة عن الربح الموز  لمكافأة المساهمين في رأس المال، هي دليل على الصحة المالية للمؤسسة 
ولة، نسبة المديونية، نسبة تغطية الأصول وإلى جانب هذه المؤشرات نجد عددا من النسب المالية كنسبة السي

 .الخ، التي تعك  الحالة المالية للمؤسسة...الثابتة
لكن مسيري المؤسسات لم يقتنعوا اذه المؤشرات ودليلهم في ذلك وجود بع  المؤسسات تحقق أموال جد  

اتي ية من الأولى، حيث يمكن القول عنها أنا كانت أكثر إسل . معتبرة ، وهذا ما جح بظهور مؤشرات أخرى 
المؤسسة، وفي هذا السياق   أصبحت النتاةج المحاسبية تنسب إلى رأس المال المسثمر لإعطاةها أفضل دلالة عن أداء

 :نجد
  العائد على الا تثمار 
 :(5) بة بداية التوجه إلى قياس الأداء بصفة أكثر جدية، ويعرف بالعلاقة التاليةاكان بمث   

 

وات الأخيرة ظهور مؤشرات أكثر مو وعية من الأخرى ، استعملتها العديد من  المؤسسات وقد شهدت السن  
الغربية تحت تسميات مختلفة، لكنها ذات مع  واحد ، تقي  اا القيمة التي تخلقها المؤسسة للمساهمين ، ولعل 

 :أشهرها 

 

 
 .10ص  .الإسكندرية  .امعية الدار الج .قضايا إدارية معاصرة (2551 )صلا  محمد عبد الباقي ، (1

2) Jacques. Richard, (1989) :l’audit des performances de l’entreprise. Éditions villeguerin. Paris. p 423.  

3) Marmuse Christian.  politique générale. op. cit, p 2203. 

4) Même ouvrage (2) . p 2204. 

5) Marmuse Christian,  politique générale. op.cit. p 2205 

 القيمة المضافة الاقتصادية 

 دائمة ال الأموال/   )تكاليف مالية +    الأربا   قبل  الضراةب   (     
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ذو انتشار واس  في   Stern & Stewartيعتبر مصطلح القيمة المضافة الإقتصادية المو و  من طرف
الولايات المتحدة الأمريكية ، هدفه إظهار الفرق بين مردودية الأموال المستثمرة وتكلفتها ، فهو بذلك يقي  

ويستخدم مؤشر القيمة المضافة الاقتصادية كمرج  أساسي للمؤسسات . من طرف المؤسسة القيمة المنت ة 
الأوروبية الكبرى، تقي  بواسطته مدى مساهمتها في خلق القيمة ، كما انه يسمح للمساهمين بتقييم عمل 

 . (1)المسيرين
 :ويعرف مؤشر القيمة المضافة الإقتصادية بالعلاقة التالية  

    
 

ن هذا الفرق موجبا فهذا يدل على أن المؤسسة تخلق قيمته اقتصادية، وإذا كان الفرق سالبا فهو فاذا كا 
 .يدل على أن المؤسسة تهدم القيمة المضافة

 :وللمؤسسة ثلاثة طرق يمكن من خلاسا تحسين القيمة المضافة الاقتصادية وهي 
 إما تخفي  تكلفة رؤوس الأموال المستخدمة ؛ 
  الاستغلال؛أو رف  إنتاجية 

  أوأخيرا بتدنية الأموال المستثمرة بالتنازل عن النشاطات المكملة والاقتصار فقط على
 .النشاطات الأساسية 

  القيمة المضافة السوقية 
يقي  هذا المؤشر الفرق بين القيمة السوقية لرؤوس الأموال المستثمرة وقيمتها المحاسبية ، فاذا كانت القيمة  

تمثل مؤشر للقيمة المنت ة لفلة زمنية ما ، فان القيمة المضافة السوقية تأخذ في الاعتبار ومو   المضافة الاقتصادية
 . (2)النقدية المستقبلية المتوقعة من طرف السوق المالية  تالتدفقا

سات يتوقف عن التطور، فالمؤس لمغير أن المحيط الحان الذي تواجه به المؤسسة قد تغير كثيرا، وتطبيق التسيير 
الخ، كما أن التغير التكنولوجي لا ...اعتمدت مفاهيم جديدة كالتحسين المستمر، إعادة اسندسة، الجودة الشاملة

كل هذه العوامل جعلت المقايي  المالية لاتجدي نفعا كأدوات لقياس الأداء ، لأن نظام .يتوقف عن خلق الجديد
 تلعب دورا محددا للوصول إلى أداء متميز من وجهة نظر القياس الحقيقي هو ذلك الذي يقي  ويض  العمليات التي

أهم الأطراف الآخذة في المؤسسة بما فيهم الزباةن ، الأجراء والموردون ، ولعل الانتقادات التي وجهت للمؤشرات 
 :المالية مايلي 

 
1) Parrat, Frédéric et Pastré olivier, du bon usage des indicateurs EVA et MVA, l’expansion Management Review, 

n=° 105, juin .2002, p 48. 

2) Même ouvrage précédent, p 52.  

 (رأس المال  ×تكلفة رأس المال (   ) -)الربح العملي   
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  المسير جاجة إلى معلومات هادفة وسريعة، في حين أن الأرقام المحاسبية تلبي عدد محدود من المعلومات
       ؛  ) 1)والتي تكون غالبا بعيدة عن حقيقة الواق 

  قايي  المالية لا تمكن المسير من تقدير المستقبل بدقة، وهذا يرج  إلى أنا عامة، إن الاعتماد على الم
 ؛ (2)لذلك فانا لا تساعد في عملية اتخاذ القرار بشكل فعال

   تقدم المؤشرات المالية معلومات تتعلق أكثر بالمدخلات عن المخرجات ، كمنا أنا تقدم معلومات عن
 ؛(3)م إلا معلومات عن تاريخ التكاليف الما ي ، فهي لا تقد

   ،كذلك فان الأنظمة التقليدية لقياس الأداء المرتكزة أساسا على المؤشرات المالية ترتبط بالمدى القصير
لذلك فهي لا تتماشى م  المحيط التنافسي الحان، حتى أنا يمكن أن تعرقل قدرة المؤسسة على خلق 

ويل فمثلا الاهتمام بالنتاةج المالية على المدى القصير يدف  القيمة الإقتصادية على المدى الط
والفكرية  ةبالمؤسسات إلى زيادة الاستثمار في هذه النتاةج الآنية وإهمال الاستثمار في الأصول غير المادي

  ؛ (4)التي من شأنا أن ترف  النمو المستقبلي للمؤسسة، وبالتان تحسين الأداء

  نسبة هامة من المعلومات والبيانات المتعلقة بر ا الزبون   ةتظهر في قواةمها الماليإن المؤشرات المالية لا
 .   (5)من تغيرات المحيط ، والتي سا أثر مباشر على أداء المؤسسة   التطورات التقنية ، وما حد

 المؤشرات غير المالية لقياس الأداء ( ب   

ة بمثابة تمهيد لبروز مؤشرات جديدة لقياس أداء المؤسسة،لأن كانت النقاةص المذكورة  نفا عن المؤشرات المالي
 :المؤسسة حاليا وغدا  كم عليها وفق مدى تحقيقها للهدف الرباعي التان 

القيمة للمساهمين بمنحهم سعر السهم، وكذا حصة ربح السهم، القيمة للعمال بتوفير بيئة تحثهم   
دم سم المؤسسة منت ات وخدمات تلبي احتياجاتهم وربما تفوق ر،القيمة للزباةن بأن تقيعلى التقدم والتطو 

 .رغباتهم، والقيمة للم تم  من خلال تحقيق رقي وازدهار اعتم 
   :والمؤشرات الإسلاتي ية لقياس الأداء الأكثر شيوعا نلخصها في الجدول التان   

 

 

 

 

1) ECOSIP,( 1999) : dialogue autour de la performance en entreprise, éditions l’harmattan, paris, p 177. 

2) IBID, p 178 

3)Birl man. J, op cit, p 41. 

4)Hamadouche Ahmed, (2002) :la lette d’I S G consulting et pulslication, Automne. 

5)Anthony A. Atkinson, Bâtir les nouveaux indicateurs de performance, gestion et entreprise,    publication trimes 

Trielle de l’INPED, numéro spécial : productivité, Avril- juillet, N=°11-12, p 42. 
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 المؤشرات الإ تراتيجية لقياس الأداء:(3.3)الجدوج رقم 

 المؤشر الاسلاتي ي اعال
 نمو الأسواق النمو

 نسبة نمو الأنشطة
 الحصة السوقية

 وسط المدة لإطلاق منت ات جديدة في السوقمت الإبدا 
 نسبة قيمة المنت ات الجديدة إلى رقم الأعمال

 نسبة المساهمة
الزبون/ القيمة  مؤشرات عن ر ا الزبون 

 نسبة الوفاء
 السعر –التنافسية 

 مؤشرات الجودة الجودة
 الضمانات

 دوران العمال التسيير
 نسبة مصاريف التكوين في الكتلة الأجرية

لبيئةا  معدل الحواد  
 

Source : Birlman Jean, op. cit, p 42. 

ورغم  كل ما قيل من عدم قدرة المؤشرات المالية لقياس الأداء في ظل المحيط التنافسي الحان للمؤسسات ،  
المسيرين ، لأن ( مؤشرات مالية وغير مالية ) إلا أن العديد من الباحثين يرون  رورة القياس من خلال الصنفين معا 

جاجة إلى وجود عرن متوازن سذه المؤشرات حتى تكون سم رؤية متعددة الأبعاد ، وفي وقت واحد ،فاذا لم يؤد 
 . (1)نه نب إعادة النظر في إسلاتي ية ومهمة المؤسسة اتحسن الأداء إلى وجود أثر أسفل الميزانية ، ف

 
 
 

 
 1)  Kaplan R. et Norton D,( 1992 ): tableau de bord prospectif, Harvard Business Review, les systèmes de mesure 

de la performance, éditions d’organisations, paris, p 171.  

جودة أحسن، مسارات : ولذا فعلى المؤشرات المالية أن تلعب دورا أساسيا ولو في تذكير المسيرين بان  
ليست ناية في حد ذاتها بل ورد  ،خدمات جديدة ، إنتاجية مرتفعةأحسن، حلقات أقصر ، إطلاق منت ات و 
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إلا إذا ترات بارتفا  رقم الأعمال  .اسدف ، وبعبارة أخرى لن تكون هذه التحسينات مفيدة  وساةل للوصول إلى
من  وتدنية التكاليف ، أو استعمال أفضل لءصول ، فحتى يكون نظام القياس كاملا وفعالا نب أن ينعك  كل

تحسين المسارات ، خدمة الزباةن ، منت ات وخدمات جديدة على الأداء المان بتضاعف رقم الأعمال، تخفي  
 .  (1)الأعباء، وسرعة دوران أصول المؤسسة 

 مساهمة الموازنات التقديرية في تحسين الأداء  .3.3
نات التقديرية أداة تنفيذ الخطة والمواز  (2)إن مراقبة التسيير تنطلق عند توقف التخمين الاسلاتي ي   

 . (3)الإسلاتي ية في المدى القصير أو التسيير التقديري لءداء 
 .وبامكاننا تقسيم مسؤولية الإدارة في أي مؤسسة إلى ثلاثة مسؤوليات هي التخطيط ،التنفيذ والرقابة  

 الموازنات التقديرية كو يلة فعالة لتنفيذ التخطيط  .1.3.3
ؤسسة الحديثة التي تسعى باستمرار إلى البقاء والنمو والن ا  نب أن تركز اهتمامها على إن إدارة الم 

التخطيط وأن تنظر إلى المستقبل البعيد وترى احتمالاته وتستعد سذه الاحتمالات وباعتبار أن المؤسسات أصبحت 
ستثناء والأشياء لاتبقى أبدأ على حاسا تعمل اليوم في اقتصاد ديناميكي للغاية ، حيث التغيير هو القاعدة ولي  الا

ويؤدي هذا التغير إلى ظهور المشكلات ، والتي يواجهها كل الأفراد القاةمين بعملية  .ساكنة بل تتغير باستمرار 
التخطيط على مستوى المؤسسات ، وهناب نجد أن المخطط الناج  يتعامل م  مشكلات منظورة، بينما ينا ل 

  .مشكلات غير منظورة ، والفرق بين الموقفين يرج  بلا شك إلى التخطيطالمخطط غير الناج  م  
 مفهوا التخطيط  . 1.1.3.3
من الكلمات ذات المع  الواس  ويصعب و   تعريف دقيق ومحدد لمفهوم التخطيط، " تخطيط " إن كلمة        

ذلك بالضبط مع  التخطيط ، أي أن قدر لرجلك قبل الخطو مو عها ، فان : وإذا كان المثل العربي القديم يقول
 .بما سيحد  ويعد العدة لمواجهتة ، أو بمع   خر إعداد الموازنات التقديرية لتنفيذ الخطة  نيتنبأ الإنسا

 : (4)  وقد وردت عدة تعاريف للتخطيط ، بالنسبة لدانيال بول        

 
 
 

1) Hamadouche Ahmed, op.cit. 

2) Guerny J, Guiriec J-C, controle degestion et choix stratégiques, op. cit.p 141. 

3) loning et coll, op. cit, p 98. 

4) Paul Danial,(1979) :théories et pratiques de management stratégiques : quinze années d’apprentissage dans les 

grandes entreprises françaises, thèse d’états sciences de gestion , université de paris- dauphine, France, p .15   

ويرى ." التخطيط هو في  ن واحد عملية الحصول على معلومات اتصال، تفكير، اتخاذ  قرار وتعليل"  
م أن نتحك أن التخطيط يع  أن نتنبأ بما قد  د  من تغير وتطور في المستقبل ، ونحاول: " فيقول  (1)مكفارلاند 

، وهو يقصد بذلك أن تحاول المؤسسة أن تواجه التغير المتوق  وتستفيد " أو تسطير على مقدار واتجاه هذا التطور 
 .منه وتتكيف معه 
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فالمخطط الناج  هو الذي نري وراء التحسينات، ويبحث عن الأفكار الجديدة ويعمل على تطبيقها      
واكبر فرصة لجم  موارد المؤسسة بعضها م  بع  للوصول إلى عمليا، فهو الشخص الوحيد الذي يتمت  بأفضل 

لواق  أن الموازنات التقديرية ما هي إلا وسيلة في خدمة هذا اهدف معين و قق التوازن بين الحا ر والمستقبل، و 
 .التخطيط ونجا  تنفيذه 

 أهمية التخطيط  .3.1.3.3
وهود بقية الكاةنات الحية، حيث يتميز جهده بالوعي  يبذل الإنسان في نشاطه اليومي جهدا يختلف عن         

     جعل المفكر اليونام أي أن الإنسان كاةن مفكر يعمل ، وهذا ما .الذي يرمي إلى تحقيق هدف متصور سلفا
بمع  أنه يدرب مقدما الغاية من الجهد الذي يبذله ، ويتب  . (2)يقول بان الإنسان كاةن مخطط ( أرسطو طال )

 .ل الملاةمة لتحقيق هذه الغاية الوساة
لتحقيق بأكبر فاعلية ، ينبغي القيام بالتخطيط أو الجهد الذه  :" إن مبدأ التخطيط يمكن صياغته كالآتي        

والأسبا  هي . نه بامكاننا الآن أن نقول سذا يعد التخطيط مهما اوعليه ف ،"قبل التنفيذ أو قبل الجهد المادي
 . (3)باختصار 
فرغم أن أهمية التخطيط ترج  لأسبا  عديدة إلا أن السبب ( المؤسسة ) د التخطيط اتجاه النظام  د -1

 الرةيسي قد يكون أنه  دد للنظام الوجهة التي تسعى إليها وغر ها الرةيسي؛
 دد التخطيط إطار موحد للعمل، فالتخطيط  دد إطار موحد لاتخاذ القرارات في المؤسسة، وهذا أمر  -2

و السبب في . ن غيا  التخطيط في المؤسسة يع  غيا  اسدف، وربما ماهو أسوء من ذلكمهم لا
،كقسم الإنتاج، وقسم المبيعات، والبحث (أنظمة فرعية ) ذلك أن المؤسسة تتكون من أقسام متعددة 

، وعادة ما يكون لمسيري هذه الوحدات قيمهم الخاصة، وأهدافهم ،وطموحاتهم ، ... والتطور الخ 
 رقهم في النظر للعالم؛وط

   (4) (Drucker)  يساعد التخطيط على معرفة الفرص والمخاطر المستقبلية حيث يرى دراكر -3

 

1) Melville, Dalton, MC Far land, (1970 ) :management principles and practice, London, Macmillan, p 14-20.  

 .52يط ، المكتب المصري الحديث للطباعة والنشر ، الإسكندرية  ، ص في اقتصاديات التخط :(1139)، أحمد دويدار  (2
 111-151دار اليازوري للنشر والتوزي ، عمان، الأردن ، ص " أس  الإدارة الحديثة؛ : (1119) ،بشير العلاق  (3

4) Drucker Peter F, (1982) : le management en question ,éditions d’organisation,Paris, France,p,159. 

أن هناب جانب  خر من جوانب الأهمية في التخطيط  وهو انه في حين لايؤدي التخطيط إلى التحديد  
كامل للمخاطر الملتبة على القرارات الطويلة المدى ، إلا أنه يساعد على معرفة الفرص والمخاطر 

 على حفأ هذه المخاطر ؛ -على الأقل -الكامنة في المستقبل، ويساعد
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التخطيط في رسم الحلول للمشكلات والصعوبات والمعوقات المحتملة الوقو ، وفي كل خطوات يساعد  -4
 التنفيذ، وفي اي  المستويات؛

إن التخطيط يسهل عملية الرقابة والتي تع   مان مواةمة الأنشطة المو وعة ، وهي تشمل على دورة  -0
ذه المعايير، والتعرف  على الانحرافات و   المعايير، وقياس الأداء بالنسبة س: ثلاثية الخطوات هي

 ويختص التخطيط  بالخطوة الأولى من داةرة الرقابة هذه، وذلك بتحديد ما يتعين انجازه؛. وتصحيحها

يخف  التخطيط العمل غير المنتج إلى أد  حد، فالجهود التي سوف تبذل تدرس ويتم اختيارها بكل   -3
لجهود الضرورية بالمقادير الصحيحة لتحقيق العمل  دقة وعناية جيث يقتصر الاستخدام على تلك

 المحدد؛

خف  تكاليف المؤسسة إلى  يعمل التخطيط على الإستغلال الأمثل لنمكانيات المتاحة مما يؤدي إلى -9
 أد  حد ؛

وترج  أهمية هذه . نبر التخطيط أعضاء الإدارة العليا على تخيل كل الصورة التشغيلية بو و  وبالكامل -9
إلى أنا تمكن المدير من رؤية العلاقات المهمة ومن الحصول على تفهم كامل لكل  الشاملة الصورة

كما يلتب أيضا على هذا التصور . نشاط، ومن الإلمام بالأساس الذي تقوم عليه التصرفات الإدارية
 .التقليل من العزلة والتخبط

 التخطيط والتقدير  -التخطيط والخطة  .3.1.3.3
 والخطة التخطيط  (أ  
هناب اختلاف جوهري بين التخطيط والخطة، حقا أن  الكلمتين قد تكونا متشااتين ولكن   

معناهما يختلف، فالتخطيط هو عملية كما أنه نشاط، أما الخطة فهي الارتباط بسبيل معين من العمل 
 . والتصرف يعتقد أنه  روري للوصول إلى نتاةج محددة

، وكان هذا التنبؤ (1)التنبؤ بالمستقبل و الاستعداد سذا المستقبل  ولما كان التخطيط في واقعه هو
 روريا لو   خطة تحديد الأهداف المطلو  تحقيقها ، وتحديد العناصر الواجب استخدامها ، فقد اعتبر 
التخطيط في حقيقة أمره عملية بناةية لتطور المؤسسة ، تقوم على المعرفة بأوس  معانيها ، وكلما توافرت 

 عرفة ازدادت فاعلية الخطة والتخطيط الم

 
1) Mintzberg Henri, (1979) :the structuring of organization, Englewood cliffs, New Yorkp 81. 

 : (1) يويمكن عرن أجزاء الخطة باناز فيما يل 
 وهي تحديد الأهداف والغايات؛: الأغران   -

والإجللراءات والممارسللات الللتي يسللتهدف اللا تحقيللق  جات والللبرامهللي اختيللار السياسلل: الوسللاةل  -           
 الأهداف والغايات ؛
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وهلي تحديللد أنلوا  المللوارد المطلوبلة ومقاديرهلا وكيللف يمكلن اسللتحداثها أو الحصلول عليهللا : الملوارد  –
 .وكيف يمكن توزيعها على مختلف الأنشطة 

 الخطة ؛ ها جيث يمكن تنفيذ ة تنظيمإجراءات اتخاذ القرارات وطريق موهو تصمي: التنفيذ  –  
هللللو تصللللميم الإجللللراءات الللللتي يتسلللل  التنبللللؤ بواسللللطته بالأخطللللاء أو المزالللللق بالخطللللة : الإشللللراف  –                  

 .والكشف عنها للحيلولة دونما، أو تصحيحهما على أساس مستمر 

التخطيط والتقدير (ب       
قدير، ذلك لأنه وفي كثير من الحالات نجد هناب ا  بين لا يفهم البع  على أن التخطيط هو الت 

 .المفردتين ليعبران عن مع  واحد أو يؤديان إلى اتجاه واحد 
التخطيط لي  التقدير وإنما إ افة إلى ذلك نجد رغبة المؤسسة في معرفة ما قد يمكن أن  د  في المستقبل          

في انتقاء أحسن جزء من هو عبارة عن تنبؤ زاةد الرغبة والاستعداد   التخطيط: يفضي إلى التنبؤ  إذا التخطيط لا
في الواق  على الأمد الطويل يبدوا لنا أن . الإمكانيات التي يشملها المستقبل و التغيير وفقا لمتطلبات ذلك المستقبل 

 .المحيط بالقياس إلى ذلك غير محدود
كننا على الأكثر من تبيان و إدراب الاحتمالات و عدد يم فهو: إلى التكهن بالأحدا   يفضي بنا لاالتنبؤ 

 .يعتمد على قسط منها لإتخاذ القرار  قد الأحدا  التي
فضل و إنما كذلك لإعداد الأ لاختيارالتخطيط يمكننا من إجراء عدة تغييرات  بالمؤسسة، لي  فقط و  

أحدا  غير متوقعة تمن  أو تعيق تطبيق  و تهيئة الحلول البديلة ، كرد فعل سري  و رشيد ، وذلك في حالة ظهور
 .  (2)الحل المقبول أصلا

إن الأهداف تن م عن اختيار و في حالة : " هدف الخطة التنبؤ و إن الغمون يمكن و بالأخص بين  
 . (3)ما لم تفرن فهي أكيدة غير ان التنبؤ فهو بالضرورة متعدد و غير مؤكد 

تلك العملية  ستقبل تقدير من خلال عملية الإسقاط للمو قد يت لى الاختلاف بين التخطيط و ال 
دون التكلم عن مقدار الانحراف في مضمون الخطة نتي ة  ،التي تعتبر كأداة عمل للتخطيط ، و لكن لا تتطابق معه

 .لظهور أحدا  غير متوقعة ، إن الأهداف بالعك  تكون اسيكل الذي بدونه يفقد التخطيط معناه
 

1) Michel Darbelet, Jean Marcel Lauginie, op. cit. , p 353.  

2) Pierre Tabatoni p.et Paul Jarnion, 1975 : les systémes de gestion politiques et  structures .puf,paris.p58. 

3) Michel Godet , (1977) : crise de la prévision- essor de la prospective.PUF co 11 SUP .Paris. p18  

 

التقدير في خدمة التخطيط الفعاج( ج  
ن تو   سا ، و لا يمكن لنا و   خطة دون اكون عليه الأحوال مستقبلاهو افلا ات لما ست التقدير  

، فاذا كان التخطيط في واقعه لي  إلا التنبؤ بالمستقبل و الاستعداد سذا المستقبل ، فالتقدير افلا ات عن المستقبل
دمها ، مادية  ، و تحديد الموارد او العناصر الواجب استخيقهالتي تحدد الأهداف المطلو  تحق روري لو   الخطة ا
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، فاعداد الخطة على مستوى الإدارة العليا بالمؤسسة يتميز بخاصية ذات أهمية جوهرية و يقتضي كانت او بشرية
   : (1)ذلك الخطوات التالية

 التأمل و التبصر في الو عية المالية ؛*  
 الافلا ات؛شخيص و صيانة ت*  
 الرةيسية ؛ الأهدافتحديد *  
 و إبدا  ؛ إسلاتي يةتحر *  
 ...(.التكنولوجية ،البشرية ، المالية ) اختيار الإسلاتي يات و الخطط وفقا لموارد المؤسسة *  
ن كل إنه و نتي ة سذه الأسبا  ينطوي التخطيط على التقديرات فالتقدير نب أن يأخذ في الحسبا 

، كما نب على هذه الأخيرة أن تخطط كلما واجهت أحدا  بالمؤسسة التغيرات التي قد تطرأ على البيئة المحيطة
في بل و لى التفكير في المستقإن التقدير  روري لأنه يلزم الرؤساء و المرؤوسين بالمستويات التنظيمية العليا ع.خارجية 

 .و الاستعداد سا على الأقلبقصد العمل على حلها قبل وقوعها أ ،حدوثها في هذا المستقبلالمشكلات المتوق  
و مما تقدم يمكننا القول ان التقدير لي  تخطيط ، و إنما هو احد الأركان الرةيسية لعملية التخطيط ،  

،  أي أداة من الادوات التي يعتمد عليها التخطيط ، لا سيما فيما يتعلق بتحديد المؤشرات المستقبلية ، و هكذا
و التخطيط بصفة عامة يهدف إلى . طالما  أن التخطيط يهتم بالمستقبل فان التقدير يبرز كأداة من ادوات التخطيط

نقل المؤسسة كنظام من صورته الراهنة إلى صورة أخرى يكون عليها في المستقبل ، و لتحقيق هذا الامر لابد من 
حتى يتمكن من تعبئة الطاقات و الإمكانات ، و ط ترسخ تلك الصور ، صورة مؤسسة المستقبل في ذهن المخط

 .تسخيرها لتحقيق تلك الصورة بالشكل الذي  قق الكفاية المثلى 
 ( التشغيلي) علاقة التخطيط الإ تراتيجي بالتخطيط التكتيكي ( د

   التخطيط الإ تراتيجي 
اط،  النمو الداخلي و التوس ، تغيير النش) يهدف التخطيط الإسلاتي ي إلى تطور أنشطة المؤسسة  

       (إلخ ...الخارجي ، الإستثمارات ، 
 

1) Jacques Hillenmeuer ,(1981) : la pratique  du  management. Editions Economica. Paris .p55 

 
فهو يتمحور في علاقات المؤسسة بمحيطها ، و لا يستدعي كثرة الأرقام ، و لكنه يوجب دراسة و  

 . (1)فرص المتاحة و القيود المفرو ة على المؤسسة تحليل معمق لل
و بمقارنة تلك الدراسة تلك الدراسة التي أقيمت على محيط المؤسسة و مواطن القوة و الضعف في  

 .لتحقيق هذه الأهدافالطويل وو   الاسلاتي يات  الأمديمكن تحديد الأهداف التنموية على  المؤسسة 
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ار البرامج الشاملة إجراءات ر اتي ي هو عملية و   أهداف التنظيم و إقو باناز فان التخطيط الإسل  
 :(2)العمل التي تكفل تحقيق هذه الأهداف ، و يشمل في المؤسسة الكبيرة على الجوانب التالية

وال النشاط و ) و الفرو  التي تتبعها و الخاصية العملية لكل فر  أإعداد أهداف المؤسسة ككل   -
 ؛(أغرا ه

 ديد مزيج الانشطة الذي يكفل تحقيق اسدف ، و يعك  غرن كل وحدة من وحدات النشاط؛تح  -
 تحديد اسيكل التنظيمي و العمليات و الانشطة و العلاقات فيما بينها ؛  -
 لتنمية الإسلاتي ية الفرعية التي تكفل تحقيق الأهداف الفرعية لكل وحدة و تحقق اللابط و التكام  -

  ؛شطة الجزةية و الأنشطة الكلية بين هذه الأن
 .استنتاج و إعداد البرامج التي تكفل تحويل الإسلاتي يات إلى عمل   -

  (التشغيلي)التخطيط التكتيكي 
و إلى فعاليللة التسلليير للمؤسسللة، و  المكللان،يكللي فهللو يهللدف إلى التناسللق عللبر الللزمن و تأمللا التخطلليط التك 

يلتم ( القصلير الملدى)في ظلل التخطليط التكنيكلي  .جب تنبؤات مفصللة و مقبوللةيتعامل إلى حد كبير م  الأرقام و يو 
  لتغلليرات المتعلقلة بالعناصلر ذات العلاقللة بالأجلل القصللير، وملا  للدابيئللة النشلاط، ويأخللذ بالاعتبلار اسلتقرار افللان 

  .الخ...تعديل مستوى النشاطكالتغير في الكفاءة الإنتاجية، فيها من تغير  
 
 
 
 

 
 

 
 

1) Paul Daniel et Vialler Bernard ,( 1976) : Adapter la planification d’entreprise . Editions d’organisation.p38 

    14ص .بيروت. الدار الجامعية . السلوب التنظيمي و إدارة الافراد: (1111)حنفي عبد الغفار ، ( 2

 
والتخطللليط التكتيكلللي ، فلللالقرارات اللللتي تبلللدو نلللب مراعلللاة ألا  لللد  تضلللار  بلللين التخطللليط الاسللللاتي ي  

إسلاتي ية لأحد الأفراد قد تبدو تكتيكية بالنسبة لفرد  خلر وهلذا يلوحي بلان التفرقلة نسلبية أكثلر منهلا مطلقلة فهنلاب 
،كلمللا طللال أثللر إحللدى الخطللط وزادت صللعوبة (1)قللدر مللن الخلللط والغمللون بللين التخطلليط الاسلللاتي ي والتكتيكللي 

 .كان أكثر إسلاتي ية   اللاج  عنها ،
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والللذي يمثللل أساسللا أسلللو  الموازنللات ( التكتيكللي)إن التخطلليط الاسلللاتي ي يللؤدي إلى التخطلليط الللوظيفي  
وتلللبرز أهلللداف )*( التقديريلللة بالنسلللبة لمراقبلللة التسللليير والخطلللة الوظيفيلللة، أو الموازنلللة التقديريلللة تعلللد لكلللل مركلللز مسلللؤولية 

 . (2)ام ولفلة معينة تلاو  من سنة إلى ثلاثة سنوات التخطيط الإسلاتي ي في شكل أرق
 الموازنة التقديرية كخطة تشغيلية لتفعيل التخطيط للأداء  .3.1.3.3
إن التخطيط الوظيفي مآله إعداد الموازنات التقديرية والبرنلامج اللذي يلتم إعلداده بالنسلبة للتخطليط اللوظيفي  

مح السنة الأولى ملن الخطلة المعلدة باعطلاء التو ليحات اللازملة للموازنلات والموازنات التقديرية ينسق بينهما حيث تس
 : (3)التقديرية وتوثيق العلاقة بينهما كمايلي 

السنة الأولى من الخطة بمثابة صلورة مبدةيلة للموازنلة التقديريلة وإعلداد هلذه الأخليرة للن يكتفلي بتللك الصلورة  -
ن ما تعكسه خطة العمل السلنوية ملن تقلديرات إلا أنلا ليسلت بالموازنلة م مالأولى دون إدخال أي تغيير عليها، فبالرغ

 التقديرية النهاةية؛
الأخلللذ بعلللين الاعتبلللار المسلللت دات والتغللليرات الطارةلللة ملللن تلللاريخ رسلللم خطلللة العملللل وتلللاريخ إعلللداد الموازنلللة  - 

 التقديرية ؛

الخطلللط الوظيفيلللة تمثلللل بلللرامج  .إن طبيعلللة الخطلللة في حلللد ذاتهلللا وطبيعلللة الموازنلللة التقديريلللة ليسلللت نفسلللها -
عقلانيللة وواقعيللة إلى أبعللد حللد، أمللا الموازنللات التقديريللة، رغللم صللفة البروللة الللتي تتسللم اللا كللالخطط، سللا  
كللذلك صلليغة عقللود مبرمللة بللين المراكللز والمديريللة العامللة ذات طللاب  تطللوعي وبالتللان تحتللوي علللى أهللداف 

 ولي  تقديرات فحسب؛

مللللن الإنجللللاز الميللللدام للتوجيهللللات المدرجللللة في الخطة،والمصللللادقة علللللى اقلاحللللات الموازنللللة التقديريللللة تمكللللن  -
المسللللئولين تعتللللبر مبدةيللللة إلى غايللللة دراسللللة الموازنللللات التقديريللللة المقدمللللة مللللن طللللرفهم ومللللدى تطابقهللللا ملللل  

 الأهداف المسطرة؛ 

 
 
 

1) Russel. Ackoff, op.cit, p 17-18. 

2) Hélène loning et coll, op.cit. p 98-99. 

  .الرجو  إلى الفصل الأول والثام  ،لأكثر تفاصيل ()*
3) Guerny .J. et Guiriec J-C. contrôle de gestion et choix stratégiques , op. Cit. p 148-149.   

 

 .الرقابة على تنفيذ الخطط تتم أساسا بواسطة الرقابة الموازناتية -

بالأهداف  ةكن المسيرين من إدراب مستوى الانجاز مقارنإن الرقابة على تنفيذ الخطة التشغيلية تم 
المسطرة في الخطة وكذلك تحديد الانحراف في التخطيط الوظيفي والذي من خلال تحليله وتصحيحه يؤدي 

 :إلى إعادة النظر ولو نسبيا في الخطة الإسلاتي ية كما هو مو ح في الشكل التان 
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 التخطيط الإ تراتيجي :  (3.3)الشكل 
 التخطيط الاسلاتي ي

 الإسلانيات سنوات على سبيل المثال 0    المآل  

 (بالمقارنة م  المحيط(  العامة الأهداف          

  الموازنات خطط العمل  

 الموازنات     لخطط العم      الموازنات        خطط العمل  الإنحرافات الإنحرافات   سنوات على سبيل المثال 3     التشخيص

 التخطيط التشغيلي  

 

Source : Michel Darbelet et Jean Marcel Lauginie, op. Cit, p 364.  

 فعالية الموازنات كأداة رقابية  . ..3.3
يتم إجراء  حيث تع  الرقابة عملية متابعة الأداء وتعديل الأنشطة التنظيمية بما يتفق م  انجاز الأهداف 

  .(1) مان أقصى قدر ممكن من المو وعية و ه القصور، المو وعة ومؤشرات الأداء لمعرفة أوجالمقارنة بين المعايير
نستطي  تحديد الف وة بينهما ونحاول ( المخطط) فمن خلال المقارنة بين الأداء الفعلي و الأداء المرغو    

تعرف على الاختلاف بين الأداء العمل على إغلاقها بمعرفة التغيرات الداخلية والخارجية للمنظمة، ويتم إذا ال
الفعلي والمخطط وهل هذا الاختلاف ذو أهمية ونب تصحيحه أو يمكن قبوله ؟ وتب  المقارنة على التغذية 

 .(2)العكسية أي على نتاةج الأداء الفعلي 
عواةد، باعداد موازنات مستقلة من أجل تحديد أهداف مالية تتعلق بال ةعلى طول السنة تقوم الفرقة المالي 

القادمة ،وتتشكل الموازنة تقريبا من كل العناصر المالية ، كما (المالية)المصاريف ،الأربا  والإستثمارات للسنة الجباةية
 أن الوثيقة التي تناقش في السنة المقبلة عندما نتم  المسيرون شهريا أو فصليا عادة ما تكون الموازنة فقط ،

 
1) Site : Ksu. Edu. Sa/ doc / Articles 43/ Article 430544.doc, visite du site le 31 mars 2008, p100 et 103. 

 .139ص  .عبد اللطيف عبد اللطيف وحنان تركمان ، مرج  سابق ( 2
كم لة دورية تركز على المقارنة بين النتاةج الحالية و المقدرة ، عنصرا بعنصر ، م  طلب الشروحات للانحرافات 

 . (1)الكبيرة 
تساهم في تطبيق الرقابة ، ويمكن ذكر المتطلبات الأساسية لنظام الرقابة  عن طريق الموازنات التقديرية          

 : (2)كمايلي 
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  تحديد دقيق للتنظيم والوظاةف الإدارية المختلفة م   رورة أن تكون خطوط السلطة والمسؤولية
 وا حة ؛

 تحديد معايير عملية تستخدم في أعران التخطيط ؛ 

 راسة تفصيلية لأهداف المؤسسة والأقسام المختلفة ، للمشاكل المتوقعة، والعلاقات بين أقسام د
 المصن  المختلفة؛ 

  أخيرا نب ملاحظة أن أي نظام للرقابة مهما كانت الصورة التي يأخذها ؛ هو وظيفة من
 .جزءا منه كاملا للرقابة بل تعتبر نظاما الوظاةف الإدارية؛ وأن الموازنات التقديرية لا

تنطوي الرقابة على التحقق عما إذا كان كل شيء  د  طبقا للخطة المو وعة  ،حسب فايول  
والتعليمات الصادرة والمبادئ المحددة ،وإن غر ها هو الإشارة إلى نقاط الضعف والأخطاء بقصد معالجتها ومن  

 .( 3)تكرار حدوثها وهي تطبق على كل شيء، الأشياء، الناس، الأفعال
واسدف من مراقبة التسيير لتحسين الأداء داخل المؤسسة هو  مان أن لفرارات التي أخذتها الإدارة العليا  

 .(4)يتم تتبعها بفعالية وكفاءة من أجل تحسين أداء المؤسسة
داخل  ءمن هذا يمكن استخلاص أن تقييم الأداء هو وسيلة تستعملها مراقبة التسيير لتحسين الأدا 

 المؤسسة 
ذا كانت المعايير قد و عت بطريقة تعك  هيكل التنظيم، وتعبر عنه تعبيرا سليما، وإذا أمكن قياس إ 

 . (0)الأداء طبقا سذه المعايير فان تصحيح الانحرافات يمكن أن يتم بسرعة 
تخطط كي تنسق نشاطاتها، تضمن أن المستقبل مأخوذ بعين الإعتبار،كي تكون  نب على المؤسسية أن 

داخل المؤسسة وهو وموعة من الحركات المتداخلة والمتناسقة ة وكي تراقب ، هذا من شانه أن يخلق التآزر عقلاني
 .مثل الموجودة في أعصا  الكاةن الحي

 
 

1) Kaplan .S. Robert and Norton .P. DAVID, (1996): the balanced scorecard. Harvard Business school press. 

Boston. p 247.   

  .95ص  .لبنان  .بيروت  .الدار الجامعية  .المحاسبة الإدارية : (1199)أحمد نور،  (2
 .454ص  .بيروت  .دار النهضة العربية  .مدخل وظيفي  .إدارة الأعمال :(1193) توفيق اال أحمد، (3

4) Coulaud A. Et Dervaux B, (1990) : dictionnaire de management et de contrôle de gestion. Editions. du Nord. 

Paris. p 46. 

.415نفسه ، ص ( 3)و (0)
  

سوق يسمح سا  –، بمع  المؤسسة تبحث عن و   منتج  0=2+2   بل ؤ عن  التدا(  ANSOFF)وقد عبر  
 . (1)بالحصول على أداء أكبر من ومو  عناصره 

نه من برامج لتنفيذه والتي أهمها الموازنات إذا لا يمكن تصور تقييم أداء دون وجود التخطيط وما يلتب ع 
التقديرية لأنه الأساس الذي يرج  إليه عند التقييم ، فالخطة تحدد الأهداف والمعايير المرجعية وتحدد المراحل 
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ييم الوسيطية لقيادة المؤسسة إلى النتاةج المرادة ، كبرنامج التموين والإنتاج،  سذا فهي معر ة للتغير باستمرار بعد تق
 . االأداء لضمان استمرار المؤسسة ورف  مرد وديته

الرقابة تلي عملية التخطيط بمع  أن يتم  ةوعملي. والغرن الرةيسي للموازنة هو استخدامها لأغران الرقابة 
الموافقة على المخطط، يلي ذلك التنفيذ الفعلي وإعداد التقارير لتحديد ما إذا كانت الأحدا  تسير طبقا للخطة، 

 :( 2)قد نذكر أن عملية الرقابة تتضمن ثلاثة مراحل متتابعة، ولكن كل منها متصلة بالأخرى وهي و 
 تس يل الأداء الفعلي؛ -
 مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط أو المتوق ؛ -

 . تحديد الانحرافات وتوفير تغذية مرتدة عن المتابعة المستمرة لءحدا  -

 :كما يتضح من الشكل التان   

 عملية الرقابة بالموازنات التقديرية (: 7، 3) كل الش
 
 

 
 
 
  

 

 

 

 

 

1)Mintzberg Henry G., (1994) : grandeur et décadence de la planification stratégique. Editions Dunod. Paris. p 62. 

 .935-921ص  .مرج  سابق ." الموازنة الشاملة "    .Arnold J. & turley Sتراة لل  .الموازنات التقديرية الشاملة  :طارق عبد العال حماد  (2
 

الانحرافات واتخاذ الإجراءات  التصحيحية  . 3.3  
المبادئ العامة لتحليل الانحرافات  . 1.3.3    

القيللام بعمليللة . إن كللل مركللز إيللرادات أو أعبللاء علللى مسللتوى المؤسسللة محللل تقللديرات وإعللداد موازنللة تقديريللة 
  . (1)حتما إلى إدراب انحرافات لمختلف المستويات  يل مقارنة الانجازات بالتقديرات يؤدالرقابة من خلا

 أهداف المنظمة 

 الفرص المتاحة 

الاتفاق على القرارات التي يتم 
 الالتزام اا 

 النتاةج المتوقعة للقرارات  النتاةج الفعلية  للقرارات 
 ( الموازنات )          

 مقللارنة       

  الفروق أو الانحرافات
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ويعد نموذج التكلاليف المعياريلة أحلد الأركلان الضلرورية لتحقيلق أهلداف مراقبلة التسليير بالموازنلات التقديريلة في  
ايير المحلللددة لللله بالأقسلللام والأشلللخاص تقيللليم الأداء وتحسلللينه ملللن خللللال ربلللط تحليلللل انحرافلللات الأداء الفعللللي علللن المعللل

المسئولين عنها والمتسببين فيهلا ، كملا أن الرقابلة الفعاللة تتطللب أيضلا  لرورة فحلص واكتشلاف الإنحرافلات في توقيلت 
 . (2)مناسب لإمكانية تصحيحها قبل تفاقمها بفوات الزمن واتسا  مدى ومقدار الخساةر الملتبة عنها 

 -حقيقللللي: نجللللازات بالتقللللديرات، ووفقللللا للاتفللللاق ،فللللان الانحللللراف  تسللللب في الاتجللللاهان الانحرافللللات تقللللارن الا  
المخطلط العلام لحسلا   فيما يللي تقديري ، وكل الانحرافات يمكن تحليلها إلى انحراف السعر وانحراف الكميات و

 :(3)الانحرافات 
                                                               

  راف السعرانح 
 انحراف تركيبات المبيعات                                            انحرا ف اسامش            

  انحراف الكمية                                     انحراف 
  يعاتانحراف ح م المب                                                                     النتي ة
                          انحراف الكميات          انحراف الأعباء    

        انحرا ف التكاليف         المباشرة               
  انحراف السعر                                                                      

                                                                                

     انحراف الكميات  انحراف الأعباء                                                
  انحراف النشاط         انحراف السعر  غير المباشرة                                                

 
  انحراف الموازنة 
 
 
 

 
1) Jaques de Guerny et J.c. Guiriec : contrôle de gestion et choix stratégique. op. Cit. p 67.  

 .313-310ص  .الإسكندرية  مصر .إدارة التكلفة لأغران قياس تكلفة الإنتاج والخدمات والتخطيط والرقابة:  (2553 )عطية عبد الحي مرعي ، (2
 .بسكرة  .جامعة  محمد خيضر .العدد الأول   .أجا  اقتصادية وإدارية .تكاليف بتقنية الانحرافات وتحسين أداء ومردود المؤسسة مراقبة ال: ( 2559جوان )زعيبط نور الدين ، ( 3

 .13ص  .الجزاةر 

 الرقابة على موازنة المبيعات  (أ 
يمكن مراقبتها و ترج  الانحرافات على المبيعات إلى أسبا  خارجية و أخرى داخلية، فالأسبا  الأولى لا         

 :التحكم فيها و تتمثل فيما يلي
 .ارتفا  سعر البي  المادة  ظهور المنافسة الجديدة ، لركود المحلي ،، االا رابات العمالية 

 :أ ما الأسبا  الداخلية فلج  إلى مايلي
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 . زيادة تكاليف الإنتاج رجال البي  ، عدم كفاءة ، النقص في التموين ،
 :بالكيفية التالية ونحسب الانحرافات 

 الانحرافات :  (8، 3) الشكل 
  

  

      

 

 

Source : Jacques MARGERIN, op. Cit, p 155. 

 

   المبيعات المقدرة –المبيعات الحقيقية =إنحراف إاان                     

 :ويقسم الانحراف الإاان إلى مايلى 
 سعر مقدر ؛(كمية مقدرة –كمية حقيقية =)انحراف الكمية 
 .كمية حقيقية (سعر مقدر –سعر حقيقي =)انحراف السعر 

 p r:الحقيقي رالسع    ،Q r:للكمية الحقيقية        :لنرمز

  p p  :السعر المقدر ، Q P  :للكمية المقدرة                 

  (Q p .p p) – (Qr. Pr):  ومنه، انحراف إاان 

                                           P r -P p= Δ p                    QR-QP=ΔQ: بو    

 
 

 

 

)*(تقديم بوا طة طريقة المساحات
 P 

  Q r + ( Qr –Q p ) Pp(p r -p p ) =انحراف إاان

Δ PQ r+ΔQ Pp    =                      P r 

Δ p 
 

 انحراف
 إاان 

 انحراف الكمية    

 كمية مقدرة 
 سعر وحدوي  

 انحراف السعر

 كمية حقيقية 
 مقدر   سعر وحدوي 

 كمية حقيقية 
 سعر بي  حقيقي 
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 Pp 
 Q          
         QP      ΔQ       Q r  

        )                              p r   -p p)Q p + ( Qr –Q p ) p r   انحراف إاان                                                                          
                                                         Δ PQ r + Δ Q p r  = 

  Δ p 
 
 Pp 

 Q          
                QP      ΔQ       Q r  

(p r   -p p) Q r + (Q r –Q p ) p r   = انحراف إاان                                  
- (p r –p p )(Q r  -Q p)  
Δ PQ r + Δ Q p  r-  Δ p ΔQ         = 

 P r 

  
  Δ p 

 P p 
 

             Q r     ΔQ       Q p  

   Q p +(Q r- Q p)pp + (p r- p p) (Q r-Qp)(-p r- pp)   :نحراف إاانأو ا  

                                  Δ p Q p + Δ Q pp + Δ p Δ Q  =                              انحراف اسامش
 سعر التكلفة  –سعر البي  = اسامش :(1)

 %1قبولة بالقيمة المطلقة والنسبة، لان انحراف بنسبة بعد حسا  الانحرافات نب تحديد المستويات الم 
 على مبلغ  عيف %15على مبلغ  خم يمكن أن تكون  ثاره أكبر بكثير من  ثار انحراف بنسبة 

 

 هناب طرق أخرى لتمثيل الإنحرافات)*( 
1)C.Cossu, (1989) : écarts et contrôle budgétaire. Editions Vuibert. France. p 24-25.  

 أ لوب التكلفة المعيارية و تكاليف اج الرقابة على (ب
 التكلفة المعيارية تكاليف محددة مسبقا قبل بداية عملية الإنتاج وتنقسم إلى تكاليف مباشرة 

 .(1)و تكاليف غير مباشرة  
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 مصاريف المادة الأولية واليد العاملة؛ أساسا  وتخص  :المباشرة 
 الأخرى التي تنقسم بدورها إلى مصاريف متغيرة  وتخص كل المصاريف: غير المباشرة 

 .(2)وثابتة 
 قياس وتحليل انحرافات عناصر الأعباء المباشرة 

يتم قياس وتحليل انحرافات المواد المباشرة والعمل المباشر بطريقة متماثلة في الفكر المحاسبي التقليدي، حيث  
ة لح م الإنتاج المحقق في ناية الفلة بالتكلفة المخططة طبقا تقاس هذه الانحرافات لمقارنة التكلفة المباشرة الفعلي

للمعايير الفنية المو وعة في بداية الفلة على أساس خطية العلاقة المعيارية المفل ة قيامها بين خدمات عناصر 
 .( 3)المباشرة والمخرجات تالمدخلا

  :(4)لي و سب الانحراف على الأعباء المباشرة بصفة عامة وشاملة كما ي

 

 

 

 
 
 
 .123ص  .الجزاةر .باتنة  .مطبعة عمار قرفي .المحاسبية التحليلية من النظرية إلى التطبيق : دون سنة نشررحال علي، (  2و 1
  .319-313ص  .عطية عبد الحي مرعي، مرج  سابق( 3
 10ص  .مرج  سابق  ،زعيبط نور الدين ( 4

 لمستعملةالرموز ا
Q  :الرمز    . كمية عوامل الإنتاجP  :تقديري. 

P  :الرمز .           تكلفة عامل الإنتاجR  : حقيقي. 

 الانحراف العام
 تكلفة تقديرية لننتاج المقدر –تكلفة حقيقية 

 انحراف اقتصادي 
 تكلفة تقديرية –تكلفة شاملة حقيقية 

 لننتاج الحقيقي  
QP PP – PR QR         

 انحراف الح م   
تكلفة وحدية تقديرية ( إنتاج تقديري  –إنتاج حقيقي ) 

CUP 

 

 

 انحراف التكاليف 

QR (PP-PR)  

 انحراف الكميات

CUP (Q P-QR)    
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CU  :تكلفة الوحدة المنت ة. 
) يتم تحليل الانحراف الإاان على الأعباء المباشرة إلى انحلراف الكميلة أو اللزمن بالنسلبة لليلد العامللة وانحلراف السلعر 

 :(1)كالتان ( أو أجرة الساعة  سعر المواد

 E/ Q = ( QR –QP ) CP    = Δ QCP :انحراف الكمية

E/Qانحراف على الكمية :حيث :Δ Q :التغير في الكمية. 
 E/C = ( CR-CP)QR = Δ CQR :نحراف السعرا

 .التغير في السعر:  Δ Cالانحراف على السعر أو التكلفة ، :  E/C حيث   
 :بثلاثة انحرافات كالآتي وهناب طريقة التحليل  
           E/Q= (QR-QP) CP = Δ QCP:انحراف الكلمية   

              E/C=(CR-CP)QR= Δ CQR :انحراف السلعر 
   Δ Q Δ C=(QR-QP) ( CR-CP)  :انحراف مشلب 
 أ باب انحراف الأعباء المباشرة 

 أ باب انحراف كمية المواد  *
 :(2)يمكن ذكر عدة أسبا  أهمها 

عدم الدقة في معلايرة كميلة الملواد الداخللة في الإنتلاج أو في معلايرة المسلموحات كاعتملاد معلايير تاريخيلة سلهلة المنلال، -
دونمللا بللذل جهللد واهتمللام كللافيين ،الأمللر الللذي يللؤدي إلى ظهللور انحرافللات موجبللة تعطللي انطباعللا خاطئللا عللن تحسللن 

ب أو يسللتحيل تحقيقهللا ولللو بللذل العمللال جهللدا واهتمامللا كللافيين في الأداء ، أو اعتمللاد معللايير مثاليللة متشللددة يصللع
 ظروف عمل كفء، الأمر الذي يؤدي إلى ظهور إنحرافات سالبة ؛

المعلللايير المعتملللدة غلللير صلللالحة  لعلللدم تعلللديل معلللايير اسلللتخدام الملللواد رغلللم تغيلللير الظلللروف المحيطلللة بالعملللل، مملللا نعللل-
 للمحاسبة وتقييم الأداء؛

 بديلة أو استخدام مواد بمواصفات مخالفة للمواصفات المطلوبة مما يؤثر سلبا على واقعية المعايير ؛استخدام مواد -
 لمواد الداخلة في هذا المنتج تعديل اللكيبة الفنية للمنتج النهاةي أو مواصفاته ، حيث تتغير نتي ة لذالك كمية ا-
 

 
1) Abdellah Boughaba,( 1998 ): comptabilité analytique d’exploitation. Edition Berti. Alger p 348.  

 .91-99ص  .عمان .مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزي   .رقابة وثبات  .محاسبة التكاليف المعيارية : (1119)حنان ر وان حلوة ، كحالة جبراةيل جوزيف ،  (2

ستخدامها للمواد، فمثلا العمال الجدد يسببون عدم الدقة في تحديد مستوى الكفاءة الإنتاجية لليد العاملة أثناء ا-
 و ياعا في المواد؛ افي بداية مرحلة التعلم والتأقلم م  طبيعة العملية الإنتاجية هدر 
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قد يقصر العمال  القاةمون على التنفيذ في تحقيق المعيار نتي ة إهماسم أو عدم تحفيزهم بشكل كاف،  كما قد  -
 .ءة عالية  ققون المعايير المطلوبة بكفا

يتضح مما سبق أن الأسبا  المؤدية إلى الانحراف الكمي في استخدام المواد الأولية هي عموما أسبا  
من أجل تخفي  التكاليف، كما  وداخلية تستطي  إدارة المؤسسة التحكم فيها من خلال الاهتمام المتزايد اا

ليف المعيارية نتي ة لنقص الخبرة في هذا اعال ، لكن يلاحأ أن الدقة في المعايرة تظهر في بداية و   نظام التكا
استمرارية المؤسسة في تطبيق النظام المعياري واستفادتها من التغذية العكسية يؤدي إلى  تطوير نظام التكاليف 

  .المعيارية وبذالك تحسن المعايير 
 أ باب انحراف السعر *

 :(1)الأولية نذكر  من بين العوامل التي تتسبب في انحراف سعر المواد
 تغير أسعار المواد في السوق ؛ -
 هبوطا أو صعودا ؛ ةالشراء بكميات كبيرة أو صغيرة مما يؤثر على سعر الوحد -
 دف  مبالغ إ افية من أجل العناية بالمواد أو توصيلها إلى المؤسسة في أسر  وقت؛ -
 لنف  المواد؛ حيان دف  سعر أعلىالشراء من موردين غير الموردين العاديين مما يتطلب في كثير من الأ -
 .عدم التمكن من الحصول على الخصومات الت ارية التي كان من المقرر الحصول عليها  -

 أ باب انحراف معدلات الأجور *
:   تتمثل أهم الأسبا  في    

 تناسب م  تكوينهم؛ تتشغيل العمال في مناصب معينة لا  -
   العمليات الموجية أو العاجلة؛دف  أجر أعلى أو أقل من المعدل العادي في -
 دف  أجور لعمال جدد زيادة على حاجة الإنتاج؛ -
 .ترقية عمال إلى درجات أعلى ومكافأتهم بمبالغ لا تتماشى قيمتها م  الزيادة في الإنتاج - 

  (1) أ باب انحراف وقت العمل *  
:نتاجية إلى عدة أسبا  منهايرج  استخدام ساعات أكثر أو أقل من العمل التقديري للعمليات الإ   

 

 

 .104-103ص  .الجزاةر .مذكرة ماجستير ، المدرسة العليا للت ارة  .المحاسبة التحليلية كأداة لاتخاذ القرار : (1111 – 1119 )بوكسام رشيد ،( 1
 .100ص  .بوكسام رشيد،مرج  سبق ذكره (2

 تغيير في الإنتاج أو استخدام  لات جديدة؛ -
 زمة الإصلا ؛لاال ت القديمة وعدم توفر قط  الغيارعطل في الآلا -
 ؛قلة اعهود المبذول من بع  العمال -



  تحسين الأداء                                                                                                              الثالث                                                     الفصل 
 

149 
 

 رداء ة أصناف المواد المستخدمة مما يتطلب وقت أكبر أو عناية أكثر بالآلات؛ -
 .عدم كفاءة الإشراف على العمال  -
 ةالأعباء الغير المباشر  انحراف قياس وتحليل 

في اي  عناصر التكاليف التي تتسبب فيها العملية الإنتاجية إلى غاية وصول  تتمثل التكاليف غير المباشرة
مما نعل تحميلها على الوحدات المنت ة  المنتج إلى المستهلك لكن دون أن تدخل في التكوين المادي للمنتج ،

مد عليه في خا عا لعمليات حسابية وسيطة ، هذا من شأنه أن يخلق بع  الصعوبات في إناد أساس سليم يعت
 .إعداد المعايير وكذا تحليل انحرافاتها 

  المخطط العاا لحساب انحرافات المصاريف غير المباشرة ( : 3.3) الشكل      

 

 انحراف التكاليف 
 تكلفة معيارية  –تكلفة شاملة حقيقية 

 .للاستهلاكات الحقيقية 
 

انحراف المردود             

PP (Q P-QR   )               

 

 انحراف الموازنة
 تكلفة الموازنة –يقية تكلفة حق

 

 انحراف النشاط 
          التكلفة المعيارية  -تكلفةالموازنة

   

 .19ص  .زعيبط نور الدين ، مرج  سابق : المصدر  

 
 : سب الانحراف الإاان للتكاليف غير المباشرة وفق مايلي 

 
   

 (الإاان ) الانحراف العام                       
   التكلفة المعيارية  لننتاج المعياري –التكلفة الحقيقية            

 انحراف اقتصادي
 تكلفة معيارية –تكلفة شاملة اقتصادية  

 .لننتاج

 انحراف الح م
 (إنتاج تقديري  –إنتاج حقيقي ) 
 

 1  التكاليف المحملة معياريا –التكاليف الفعلية = الانحراف الإاان  
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:حيث  
معامل التحميل المعياري  ×الفعلي مستوى النشاط المعياري لننتاج= التكاليف المحملة معياريا   

الزمن المعياري لإنتاج وحدة واحدة ×ح م الإنتاج الفعلي = مستوى النشاط المعياري لننتاج الفعلي   
.إذا كانت نتي ة الانحراف المعياري أعلاه موجبة فان الانحراف غير ملاةم   

: يمكن تحليل الانحراف الإاان للتكاليف غير المباشرة إلى  
انحراف التكاليف غير المباشرة المتغيرة ؛  -       
انحراف التكاليف غير المباشرة  الثابتة ؛ -      
 ،في حالة عدم التفرقة بين التكاليف المتغيرة والثابتة فان الانحراف الإاان يتحلل إلى انحراف مردود ، موازنة  -    

:كمايلي   (1)و نشاط   
 

:حيث أن  
التكاليف الثابتة +)ةمعامل التحميل المعياري للتكاليف المتغير   xمستوى النشاط الفعلي= )  موازنة النشاط الفعلي

 .ةالمبرو
    إذا كانت نتي ة انحراف الموازنة سالبة فهذا معناه أنه انحراف ملاةم ، والعك  صحيح

، سذا قد يكون هذا (موازنة ثابتة )التكاليف الثابتة المبروة هي تكاليف ثابتة معيارية تتعلق ج م الإنتاج المعياري 
.الإنتاج الفعلي أقل من الإنتاج الفعلي أقل من الإنتاج المعياري االانحراف مضللا خصوصا لوكان  

  

 

:حيث  أن   
معامل التحميل المعياري للتكاليف المتغيرة ×مستوى النشاط المعياري لح م الإنتاج الفعلي =)موازنة الإنتاج الفعلي 

.المبروة ةيف الثابتلتكالا+  (  
 

.142-139ص  .رحال علي ، مرج  سابق ( 1  

إذا كانت نتي ة انحراف المردود موجبة فهذا معناه أن الانحراف غير ملاةم، أما إذا كانت سالبة فالانحراف 
 .ملاةم

   يرج  الانحراف إلى اختلاف الزمن المستغرق في إنتاج وحدة واحدة، وهذا ربما بسبب العمال، 

 موازنة النشاط الفعلي   –ة التكاليف غير المباشرة الفعلي=انحراف الموازنة 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  موازنة الإنتاج الفعلي –موازنة النشاط الفعلي = انحراف المردود

2 

3 
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.نوعية المواد، أو إحدى الظروف الخارجية ولات، أالآ   
 

 

 .إذا كانت النتي ة موجبة فالانحراف غير ملاةم 
 :يمكن استنتاج كذلك أن 

 
 
 

 .هذا معناه أن انحراف النشاط الملاةم هو ربح زيادة الفعالية ، وانحراف النشاط غير الملاةم هو تكلفة بطالة 
 :تة المحملة معياريا حسب الطريقة التالية إذا يمكن حسا  التكاليف الثاب

 
 

 

.ومنه انحراف النشاط هو فرق التحميل العقلام للتكاليف الثابتة   
 خصائص الانحرافات الملائمة لتقييم الأداء  (ج 
لا يقدم الانحراف أي فاةدة إلا إذا كان نافعا، صادقا،  نيا، يخض  لمنطق اقتصادي ويتكامل م  وموعة أوس     
 : (1)وساةل تقييم الأداء سنشر  خصاةص هذه الانحرافات كما يلي من
نب أن يكون ممكنا للمسؤول المع  فهم كل انحراف ، وأن يمثل بالنسبة له سلوكا مت انسا م   :نافعة  -

الأهداف التي تسعى إليها المؤسسة ، فالانحرافات المحسوبة تبحث إلى لفت انتباه المسؤول إلى الأحدا  التي 
 .د  في واله تح

سوء و   )الحكم على أهمية الانحراف دون تحديد ما تسبب فيه عدم التأكد في إعداد التنبؤات  :صادقة -
،وما نتج فعله عن سوء عمل مركز المسؤولية يمكن أن (نماذج التنبؤ ، قيمة المقايي  المرجعية غير معروفة جيدا 
صداقية المقياس ، من جهة أخرى نب التحقق من أن يكون خطيرا ، فقبل أي تحليل نب الانشغال بدرجة م

المسئولين عن الوحدة لا يبحثون عن الحصول على انحرافات إاالية قريبة من الصفر ، لان هذا شأنه أن يقودهم 
 .إلى تخصيص بع  أعماسم عل خطوط موازناتية يكون استهلاب الموارد فيها  عيفا بالنسبة للتنبؤات 

 .اس القيم نب أن تبقى مستقرة خلال الزمن وأخيرا إجراءات قي
1 )  Gervais Michel . Op. Cit. p 556-557. 

حلتى يمكللن اسلتعمال الانحلراف في التحليلل، تحديلده نللب أن يكلون  نيا،أ لف إلى ذللك أن أيللة (: آنيرة)وقتيرة     -
لأنللله يقلللوم عللللى ) حي سللليء عمليلللة قيلللاس بعلللد ملللدة زمنيلللة طويللللة نوعلللا ملللا ، يمكلللن أن يلللؤدي إلى اتخلللاذ قلللرار تصلللحي

 .ويقود إلى اختلال التوازن ( ملاحظات تجاوزها الوقت 

   التكاليف المحملة معياريا –موازنة الإنتاج الفعلي = انحراف النشاط 

 عياريا  التكاليف الثابتة  المحملة م –التكاليف الثابتة  المبروة  = انحراف النشاط 

    مستوى النشاط المعياري لننتاج الفعلي   ×التكاليف الثابتة المبروة = التكاليف الثابتة المحملة معياريا 
 ( العادي ) مستوى النشاط المعياري                                                                   

4 
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للمعلوملة تكلفتهللا، سلذا فلان حسللا  كلل الانحرافللات بدقلة بالغللة ملن شللأنه أن : تخضر  للررى منطرت اقتصرراد     -
 .يكون غير اقتصادي

) ليف المعيارية تركلز عللى التكلاليف تقنيات نظام التكا: متكاملة م  مجموعة أو   من و ائل تقييم الأداء    -
 .فيما تهمل بع  الشيء المظاهر النوعية مثل الفلة والجودة(. مظهر كمي 

 الإجراءات التصحيحية  2.4.3.
إن تحديلللد معلللايير و مؤشلللرات الأداء ظ تقييمهلللا و حسلللا  الانحرافلللات ملللن خللللال مقارنتهلللا بالإنجلللازات قلللد  

  .  إلى اتخاذ إجراءات تصحيحية  تعطينا نتاةج تؤدي في غالب الأحيان
 ماهية الحركة التصحيحية  (أ     

 ؛(تقديرات التي أصبحت غير واقعية مراجعة ال) يمكن أن تتعلق أولا بمراجعة مستوى المعايير  -   
 :تكون في شكل حركات تحسينية ترمي إلى  قد - 

 اتخاذ قرار التصحيح قبل أن تنتهي العملية بكاملها ؛أي أن النتاةج متوقعة ، ويتم : تطبيق مراقبة قبلية  *       
يللتم مقارنللة النتللاةج ملل  المعللايير بم للرد انتهللاء العمليللة ، إذا الحركللة التصللحيحية هنللا لا : تطبيللق مراقبللة بعديللة  *       

 .تخص إلا عملية جديدة لاحقة 
ه أي علاقلة مل  المسلار الموجللود أخليرا يمكلن عللدم فعلل أي شليء لان الانحلراف نلاجم علن حلاد  عللابر للي  لل -  

 .تحت الرقابة
 اتخاذ الإجراءات التصحيحية  (ب

وتمثلللل المرحللللة الأخللليرة حيلللث تقلللوم الإدارة بلللبع  التصلللرفات اللللتي تلللؤدي إلى تصلللحيح الانحرافلللات الملللؤثرة في         
المعللايير ،أو القيللام بتغلللير الأداء الفعلللي وجهللله يتبللاين علللن المعللايير المو للوعة ، وقلللد تتضللمن هللذه الإجللراءات بتعلللديل 

الاسلاتي يات لذلك أن هذه العملية تشلمل عللى ملرحلتين هملا تحديلد أسلبا  الانحرافلات والقيلام بالتصلرفات اللازملة 
 .(1)لمعالجة تلك الانحرافات

هناب وموعة من التساؤلات التي يتطللب ملن الإدارة الإجابلة عليهلا حلتى تحلدد الأسلبا  الحقيقيلة اللتي أدت 
  :ظهور الانحرافات في الأداء الفعلي عن المعايير المو وعة وهي  إلى

 
-213ص  .مصر  .دار واةل للنشر   .مدخل كمي واسلاتي ي معاصر–إدارة البنوب :  (2555 )فلا  حسن عداي الحسي  ومؤيد عبد الرحمان عبد الله الدوري ، 1)

219.  
 
 ت أسبابا داخلية أم خارجية ؟ هل تعد الأسبا  التي أدت إلى ظهور الانحرافا -
 هل هذه الأسبا  أسبا  ف اةية أم كان من المفرون التنبؤ اا مقدما ؟ -
 هل أن هذه الأسبا  ستكون موجودة بصورة مستمرة أم بصورة مؤقتة ؟ -
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 هل تعد الإسلاتي ية الحالية ملاةمة في ظل أسبا  الانحرافات الحالية ؟  -
 على التعامل م  هذه الأسبا  التي أدت إلى ظهور الانحرافات ؟  هل يوجد لدى المنشأة قدرة -

والشللكل التللان يعكلل  نموذجللا معينللا لتحديللد أسللبا  الانحرافللات حيللث يشللتمل الأسللئلة السللابقة وبعلل  
 :الأسئلة الأخرى

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أ باب وجود الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحية (: 3..1)الشكل 

  لا تغير ----------كلا             تقع الانحرافات خارج نطاق التحمل ؟ هل -     
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 نعم  
 
   تغيير المعايير ----كلا                    هل المعايير الموضوعة واقعية ؟ -
 نعم  
   تتغير لا  
   ؟  نعم سوء تنفيذ الإستراتيجيةهل تعود الانحرافات إلى  -

  الهيكل تعديل  –نعم                                                                                                                                                            
 
 تغير لا                                                                                               كلا 

                                                                                      
 إعادة تقييم  –نعم                                                                                                                            

 تطبيق الإستراتيجية                                                                                                                 
 
 اختيار إستراتيجية بديلة     وجود إستراتيجية رديئة ؟   نعم         هل تعود لانحرافات إلى  -
 كلا 
 
 
 لا تغير  –نعم  نعم  في البيئة ؟  هل تعود الانحرافات إلى تغير -
 

 الإستراتيجية  تعديل –كلا                                                                                                كلا                 
 
 الموارد تعديل  –نعم                                 هل تعود الانحرافات إلى قصور موارد البيئة ؟          نعم                -

                                                                                                             
                                   كلا                                                                                        

  اتيجية إستر  تعديل -كلا                                                                                                                                                  
 فيهاللتقليل من جوانب القصور                                                                                                                                

 

 ير يقم بالتغ –نعم  نعم   ؟  هل تعود الانحرافات إلى القرارات الإدارية الإستراتجية  -

كلا  رسالة      
 -----------------تعديل الرسالة    --------------------------ملائمة المنشأة غير 

 
 .219-213ص . مصر . دار واةل للنشر .  مدخل كمي واسلاتي ي معاصر–إدارة البنوب :  (2555 )فلا  حسن عداي الحسي  ومؤيد عبد الرحمان عبد الله الدوري ،:المصدر 
  :كما يلي   وملاةمة أي حركة تصحيحية فعالة نب أن تكون سريعة  خصائص الحركات التصحيحية (ج
في فعالية المراقبة ، لان أي  يعنصر أساس( بم رد ظهور الانحراف ) السرعة في اتخاذ قرار التصحيح  :  ريعة -

 .حركة تصحيحية متأخرة ، قد ين ر عنها أثر عكسي على الأنظمة تحت الرقابة 

 هل المشكلة تتعلق 

 بهيكل العمل 

 هل المشكلة تتعلق

 بالأفراد

 هل هذا التغير مؤقتا  

غير في تالهل يمكن 
 المواردحجم 

 الموارد

إجراء هل يمكن 
 تغيير

 الموارد
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ت سري  جدا، إذا فمن المهم البحث غير أن تحديد وتفسير المعلومة يأخذ وقتا حتى بوجود نظام معلوما      
 .عن كيفية تقليل الوقت بين ظهور الخلل وتصحيحه

نب أن تركز الحركات التصحيحية على العناصر التي تؤثر بصفة كبيرة على النتاةج ومن المهم :  ملائمة -
  .التصحيح ، فلا تكون جد قوية ولا جد  عيفة في  استعمال قوة ملاةمة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 

  الثالثخلاصة الفصل 
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نسلللتطي  أن نسلللتنتج ملللن هلللذا الفصلللل الثاللللث أن مفهلللوم الأداء مفلللاده قلللدرة المؤسسلللة عللللى تحقيلللق أهلللدافها 
الإسلللاتي ية و المتمثلللة بااللا  المفكللرين في البقللاء و النمللو و لللن تللتمكن مللن ذلللك إلا إذا اهتمللت بالجوانللب المفسللرة 

 .فعالية والإنتاجية والتناف  و المردودية لءداء ومنه اهتمامها بالكفاءة وال

من ناحية أخرى، تكتسي ثقافة أفلراد المؤسسلة أهميلة بالغلة ملن حيلث تأثيرهلا عللى أداء المؤسسلة اللتي ينتملون 
إليها ،  ويكون ذلك من خلال مواكبة مختلف تغييرات المحيط أو رفضها و الإنغلاق أمامها ،و المؤسسلة القلادرة عللى 

 .الخ ،من المتوق  إن يكون أداؤها مرتف  ...ت السياسية ، الاجتماعية ، التكنولوجية، تجاوز التقلبا

كمللا أن عمليللة قيللاس الأداء هللي جللزء مللن عمليللة المراقبللة وهللي بللذلك تكسللي أهميللة بالغللة  عنللد مقارنللة الأداء 
ملللا و يسلللتخدم في ذللللك الفعللللي بلللالأداء المخطلللط ، و اتخلللاذ  الإجلللراءات  التصلللحيحية اللازملللة لتقلللليص الف لللوة بينه

مؤشرات قد تكون مالية أو غير مالية و إلا انه سيتحسن استعمال كليهما حتى تكون للمسير نظرة دقيقلة عملا نلري 
في المؤسسللة و مللن الوا للح أن الموازنللات التقديريللة كللأداة مللن أدوات مراقبللة التسلليير و تنفيللذ التخطلليط الاسلللاتي ي في 

في تقيلليم الأداء مللن خلللال مقارنللة الإنجللازات لمللا   التخطلليط لتنفيللذه، و إعطللاء فرصللة  المللدى القصللير سللا مكانللة بالغللة
 .اتخاد الإجراءات الضرورية في الوقت المناسب و القيام بالتصحيحات اللازمة وذلك يساهم في تحسين الأداء
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 سونلغاز/مدخـل تطبيقي للموازنات التقديرية في تحسين الأداء: الفصل الرابع 

 مقدمة 
من خلال الفصول الثلاثة السابقة إلى التحليل النظري لأهم ما ورد عـن اووازنـات التقديريـة وعـن  تطرقنا مابعد

صـــل الرابـــع إلى دراســـة ميدانيـــة الأداء بصـــفة عامـــة ولمداء اولإسســـة ابقتصـــادية بصـــفة خالاـــةاارتفينا مـــن خـــلال هـــ ا الف
واخترنــا لــ الؤ اولإسســة العموميــة ابقتصــادية واوســمات ســونالغاز دــرةة الأســ م واوديريــة اب ويــة للتوزيــع لو يــة باتنــة 

 .7002وقد حددنا البعد الزمني لدراستنا لسنة 
مــن خــلال الدراســات اويدانيــة  إن لمهميــة اووازنــات التقديريــة ودورهــا في تحســين الأداء لــن نــتملن مــن إبــراز  إ 

اودعمــة بفرقــات ونتــاي  تــلإدي  إلى التفســتات وابســتنتاوات اللازمــة حــول موســوو دراستنااوملإسســة ســونالغاز تســتند 
بصـــفة واســـعة إلى نظـــات اووازنـــات التقديريـــة في تحديـــد لمهـــدات ا و إعـــداد خطط ـــا و  تقيـــيم لمدا هـــا   إ ـــا  ابوـــراءات 

 .و ه ا ما يجعل دراستنا تتدعم بفةثر واقعية و موسوعية  التصحيحية اللازمة ا
 :و قد قسمنا ه ا الفصل التطبيقي إلى اوباحث الرييسية  التالية 

 تقديم مجمع سونالغاز؛ -
 ؛7002تووي ات وترسيات إعداد اووازنات التقديرية لسنة -
 ؛7002نة لدورة عقد التسيت واووازنات التقديرية للمديرية اب وية للتوزيع بات -
 .وا ا  ابوراءات التصحيحية مقارنة ابنجازات بالأهداف والتقديرات -
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 (groupe sonelgaz)  مجمع سونلغاز متقدي. 1.4

 نبذة تاريخية لمؤسسة سونلغاز  ...1.1
ل في إنتـا  الل ربـاء نشـاه ا يتمثـ اEGA" ة ربـاء واـاز ابزايـر " نشفت اولإسسة العموميـة اوسـماة  7492في 

  .ونقل وتوزيع الطاقة الل ربايية 
هبقــا " ة ربــاء واـاز ابزايــر " بعـد ا ســتقلال المنشـلمؤ اولإسســة الوهنيــة للل ربـاء والغــاز واسـتبدلؤ ملإسســة  

ر هــ ا اونشــو . 7494لموت  07: الــوارد في ابريــدة الرليــة لـــ  7494وويليــة  79واوــلإرفي في  94-94 لأحلــات اورســوت رقــم
 .عين له من لمول م مة عامة ا للسياسة الطاقوية الداخلية للبلاد 

تاحتلـــــار ابنتـــــا  ا النقـــــل ا التوزيـــــع ا ا ســـــتتاد اوتصـــــدير الطاقـــــة الل رباييـــــة او صصـــــة لســـــونلغاز قـــــد    
 .تدعيم ا

لتـا  تـروو وديـدة ةا 09 ومبادـر للحلومـة لتعطـي ادة هيللة سونلغاز في تطبيق وديدتمؤ إع 7491في سنة  
: 
-  AMC   : ؛لانع العدادات ولمدوات التقدير واوراقبة 

           - KAHRAKIB (ة رةيب) : ؛ترةيب الهياةل او الفة واونشآت الل ربايية 
        - KAHRIF (ة ريف) : ؛للإنارة وإيصال الل رباء 
        - KANAGAZ ( ةنغاز:)؛إعداد قنوات نقل وتوزيع الغاز  

-INERGA (نارقا إي: )؛لمعمال الهندسة اودنية  
- ETTERKIB ( الترةيب: )للترةيب الصناعي.   

ة غاز هبيعـــلاـــتت ســـونا 7447ديســـمر79اوـــلإرفي في  929-47وبمووـــب اورســـوت التنفيـــ ي رقـــم  7447في ســـنة 
 .ومنه تغيت الشلل القانوني لها (EPIC)قضاي ا لتصت منشفة عمومية  ات هابع لاناعي وتجاري 

ة عموميـــة فعلـــو ةـــون ســونلغاز منشـــ 7449ســبتمر 72واوـــلإرفي في 790-79المةـــد اورســوت رقـــم 7449نة وفي ســ
 ات هـــابع لاـــناعي و تجـــاري ا و تـــدم  تحـــؤ ولاـــاية الـــوزارة اوللفـــة بالطاقـــة و اونـــاوم حيـــث لمن ســـونالغاز وهبـــؤ 

 :بالشلل الأتي الش صية اوعنوية و تمتعؤ با ستقلالية اوالية او يعرف اورسوت م ات سونلغاز 
 ؛نقل و التوزيع للطاقة الل رباييةتامين ابنتا ا ال -
 .تامين التوزيع العمومي للغاز في إهار م مت ا من اول الخدمة العمومية -

الـ ي يـنع علــو لمن  7007وـوان 07و اوـلإرفي في  749-07او بمووـب اورسـوت الرياسـي رقــم 7007لممـا في سـنة 
دون إنشــاء  (SONALGAZ.SPA)لصــناعي ســونلغاز تتحــول إلى ملإسســة  ات لمســ م اونشـاة العموميــة  ات الطــابع ا

  د صية معنوية وديدة ا والتي تتصرف برلمس مال اوتماعي
ر مـن هـرف ر ةامـل وقابـل للتنفيـ  و موقـع و  ـ( د 000 000 000 150)ملمة وخمسين مليار دينار وزايري : يقدر ب 
 (.د 000 000 1) د  اقيمة ةل س م مليون د لملف  و رلمس مال موزو علو ملمة و خمسينو هاالدولة 
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ي و تطمـ  في اوسـتقبل لـرلمس اولإسسات العمومية ا قتصادية ابزايرية القوية في السـو  اح علوسونلغاز تعد 
والغاز في حـو  البحـر الأبـيلم اوتوسـ  في  ءت الخمس الأوايل في قطاو الل ربالمن ترتب سمن اولإسسا علوالقريب 
 :التاليةالمجا ت 
  ؛وودة الخدمات*
  ؛وودة التسيت*
 ؛إدارة الأعمال*
 .سياسة تقليع التلليف* 
واعتــرت  لــؤ بمثابــة لمهــداف إســتراتيلية تعمــل علــو تحقيق ــا علــو اوــد  القريــب و اوتوســ  مــن خــلال     

 :العمل علو إقامة ثقاتة التسيت تقوت علو القيم التالية 
 ؛نيا تجسيد دعار خدمة الزبون ميدا- 
 ؛نت  سونلغاز بمرب  مف وت ابودة في العمل - 
 ؛اللفاءة في الأداء و الفعالية و النتاي  لضمان اور دودية - 
  اوستمر لأدداء التناتسيينا هتمات بتطبيق قواعد و مبادئ ابدارة اوفتوحة من اول تحقيق التحس- 
 (:07/09/7007ل749-07رقم )بق ال ةر إلى من اورسوت الرياسي السا(9)وتهدف سونلغاز حسب اوادة  
 ؛إنتا  الل رباء سواء في ابزاير لمو في الخار  ونقل ا و توزيع ا و تسويق ا-
 ؛تسويقه و نقل الغاز عن هريق القنوات سواء في ابزاير لمو في الخر  - 
 ؛الخدمات بلل لمنواع ا  ر و تقديميتطو - 
 ؛تثمينهدراسة ةل دلل و مصدر للطاقة و ترقيته و - 

ر ةــل نشــا  لــه علاقــة مبادــرة لمو اــت مبادــرة بالصــناعات الل رباييــة والغازيــة و ةــل نشــا   لــن لمن يتطــو -   
م مـا ةانـؤ هبيعت ـا تـرتب  بصـفة مبادـرة لمو اـت مبادـرة  ـدف  ةـل عمليـة   تترتب عنه تايدة لسـونلغاز اوبصـفة عامـة

 ؛تاو ا و توزيع ا  سيما البحث عن احروقات و استلشات ا و إن االشرةة
 ؛تطوير ةل دلل من الأعمال اوشترةة في ابزاير والخار  مع درةات وزايرية لمو لمونبية- 

إنشــاء تــرووا ولمخــ  مســاهمات وحيــازة ةــل حقيبــة لمســ م واتهــا مــن القــيم اونقولــة في ةــل دــرةة مووــودة لمو -     
 .سيتم إنشا ها في ابزاير لموفي الخار 

ا واوتعلقـة بالل ربـاء وتوزيـع الغـاز بواسـطة القنـوات ا  7007تيفـري  09لـ  07-07رقم  وهبقا لأحلات القانون 
 .لملاب  نشا  إنتا  وتوزيع الغاز الطبيعي مفتوحا علو اوناتسة ولم يعد احتلار ولإسسة سونلغاز لوحدها 

 
 

  التنظيم العام لمجمع سونلغاز  . 1.1.4
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ووــــب علــــو ســــونلغاز إعــــادة النظــــر في تنظيم ــــا حــــ  يصــــب  لم 7007تيفــــري  09لـــــ  07-07إن القــــانون رقــــم  
متمادــــيا مــــع لمحلامــــه ويســــم  بتنفيــــ  ابســــتراتيلية العامــــة لســــونلغاز ووســــع الخطــــ  اللازمــــة الــــتي تملــــن مــــن تحقيــــق 

 :يضم الهيلل التنظيمي ولإسسة سونلغاز مايلي . الأهداف اوسطرة 
 ؛يلمة ويعتر بفعضايه اوندوبين ةفعلو ه:  مجلس الإدارة -
 مـوزعين حســب لمربـع مســتويات هرميـة والــتي ينحلم في لمربــع مـدراء تــرعييـتو :  المـدير الــر يس العـام للمجمــع -

 :بدورها تتفرو إلى خمسة عشر مدير مرةزي موزعين ةمايلي 
 :المستوى الأول 

 ؛مديرية الأعمال والضب   -
 ؛مديرية اووارد البشرية  -       
 ؛مراقبة التسيتمديرية احاسبة و  -       
 .مديرية ابستراتيلية والتطوير  -       

 :المستوى الثاني 
 ؛مديرية التنظيم وابعلات الآ   -       
 ؛مديرية اوالية  -        
 .مديرية ابدارة العامة  -        

 :المستوى الثالث  
  ؛مديرية إنتا  الل رباء -        
 ؛ مديرية نقل الل رباء -        
 ؛مديرية قيادة النظات الل ربايي  -        
 .مديرية التوزيع  -        

 :المستوى الرابع 
 ؛مديرية نقل الغاز  -    
 ؛مديرية التلارة والتسويق  -    
 ؛مديرية ا تصا ت اللاسللية -   
 .مديرية البحث والتطوير  -   
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 .مع سونلغاز الهيلل التنظيمي العات لمج( :  7 ،9) الشلل  

 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 .من وثايق اولإسسة : اوصدر 
من او ط  السابق نستنت  لمن مجمع سونلغاز يتلون من الشرةة الأت ودرةات مساهمة تي ا ا ةما لمنها تضم لمو زة 

 :وهي  7007تيفري  09لـ  07-07 اوتماعية ةما نع علي ا القانون رقم
 (  09المادة ) الجمعية العامة (أ

 :تتلون ابمعية العامة من ممثلين الدولة التاليين     
  ؛الوزير اوللف باوالية -     
 ؛الوزير اوللف بمساهمات الدولة  -     

 مجلس ابدارة

 الرييس اودير العات 

مديرية الأعمال 
 والضب  

مديرية اووارد 
 البشرية 

مديرية احاسبة 
  ومراقبة التسيت

مديرية ابستراتيلية 
 والتطوير 

 ممديرية التنظي  مديرية اوالية     مديرية ابدارة العامة
 وابعلات الآ  

مديرية قيادة النظات   إنتا  الل رباءمديرية 
 الل ربايي 

 مديرية التوزيع   مديرية نقل الل رباء

مديرية التلارة  مديرية نقل الغاز
 والتسويق

مديرية ا تصا ت 
 اللاسللية 

مديرية البحث 
 والتطوير
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 ؛ممثل رياسة ابم ورية  -     
 .اوسلإول عن اولإسسة اوللفة الت طي   -     

للمعية مرة لتحؤ إدراف سونلغاز علو الأمانة  تنعقد ابمعية العامة بحضور الرييس اودير العات للملمع
واحدة علو الأقل ةل سنة في دورة عادية اوفي دورة ات عادية ةلما اقتضو الأمر ا بناء علو استدعاء من 
رييس ا لمو بطلب من اثنين  من لمعضاي ا علو الأقل لمو من  اتظ لمو من  اتظي الحسابات لمو الرييس اودير 

 .العات للملمع 
 ( 70المادة ) س الإدارة مجل(ب

  :يترلمسه الرييس اودير العات لمجمع سونلغاز من الأعضاء التاليين ييتلون مجلس ابدارة وال  
 ؛ممثل الوزارة اوللفة باوالية  -    ؛بالطاقة  ةممثل الوزارة اوللف -  

 ؛ت الدولة ممثل الوزارة اوللفة باوساهما -   ؛ممثل الوزارة اوللفة بالتلارة -    
 ؛ممثلين اثنين للعمال  -  ؛ممثل الوزارة اوللفة بابماعات احلية  -  
 ؛الرييس اودير العات للملمع  - 
 ؛الرييس اودير العات لفرو نقل الل رباء التابع للملمع  - 
 ؛الرييس اودير العات لفرو نقل الغاز التابع للملمع  -
 ؛  التابع للملمع الرييس اودير العات لفرو ابنتا  -
 .الرييس اودير العات لفرو التوزيع التابع للملمع  - 

 .عضوية مجلس ابدارة  دد بفربعة سنوات والتعيين من هرف الوزير اوللف بالطاقة
الخا وتبقو اوواتقة الن ايية من ...يدرس مجلس ابدارة ةل ما يتعلق بالمجمع من مشاريع وتقارير ومساهمات

 .عية العامة التي يتم تبليغ ا من هرف مجلس ابدارةاختصاص ابم
   الر يس المدير العام (ج 
 : 7007تيفري 09لـ  07 -07يعين بمرسوت رياسي و ول له الصلاحيات واو ات التالية واونصولاة في قانون  

سلمية علو مست دمي  ل ا في ةل لمعمال الحياة اودنية وممارسة سلطةيوتمث " لم. .سونلغاز ش"تسيت وإدارة  -   
 ؛الشرةة
 ؛ابنتا ا النقل ا التوزيع ا التلارة الل ربايية داخل ابزاير وخارو ا  -   
 ؛نقل الغاز لأول تلبية احتياوات السو  الوهني  -   
 ؛توزيع وبيع الغاز بواسطة قنوات والتي تفي ةل ابزاير وتتعداها إلى الخار   -  
 ؛بميع لمدلال مصادر الطاقة دراسة ترتيع وخلق القيمة  -  
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العمل علو التطـور بلـل الوسـايل وابملانيـات بميـع الأنشـطة الـتي تمثـل قيـد مبادـر لمو اـت مبادـر مـع الصـناعات  -
الل ربايية والغازيـة بابسـاتة إلى عيـع الأنشـطة القابلـة للاسـترواو بصـفة مبادـرة لمو اـت مبادـرة ا و لـؤ بمراعـاة هـدتا 

 ؛البحث في تصدير الل رباء  ا وتماعي  سيما
رو ـــا مـــع اولإسســـات ابزايريـــة لمو االعمـــل علـــو تطـــوير ةـــل لمدـــلال الأنشـــطة اوســـاعدة لمو القرنيـــة في ابزايـــر و خ -  

 ؛الأونبية 
و و هاقــات للمشـارةة و حيــازة ةــل  ـاتظ الأورا  اواليــة و الأســ م و القـيم الأخــر  العقاريــة في  و خلـق تــر  - 

 .ر  اف  ا و اوووودة لمو التي في إهار ا نجاز في ابزاير و في الخاوعتر  تةل اولإسسا
 الأنشطة الفرية لمجمع سونلغاز  (د
  فرع أنشطة الأشغال. 1 

مــــن نشـــاه ا لمساســــا في انجــــاز و إنشــــاء ا ســــتثمارات ل ثـــل هــــدا الفــــرو الشــــرةات التابعـــة لمجمــــع ســــونلغاز و الــــتي ي    
 :الطاقوية و هي

 تقوت ه   اولإسسة بالدراسات و ا نجازات اللازمة : 'INERGA'ز المنشآت الأساسية مؤسسة انجا*     

 .7009  و تفرعؤ عن سونلغاز سنة 7424للمنشآت الطاقوية و الصناعية و العقارية اتفسسؤ سنة               
يــــع م مت ــــا ترةيــــب اونشـــآت و لاــــيانت ا او تســــاهم في ع: 'ETTARKIB'شـــراة الترايــــع الصــــنا ي *  

 .7009و تفرعؤ عن سونلغاز سنة 7429الأنشطة ا قتصادية الطاقوية علو اوستو  الوهني اتفسسؤ سنة 
تنشـــ  دـــرةة ة ريـــف لمساســـا في انجـــاز اونشـــآت الطاقويـــة ا :   'KAHRIF'شـــراة الأشـــغال اليةربا يـــة *  

ة الل ربـاء و الغـاز و الأليـاف يـة الناقلـتالخطو  ا اوراةـز التحويليـة للل ـد بـاختلاف قوتـه ا و الشـبلات ابو 
 .7009و تفرعؤ عن سونلغاز سنة 7497البصرية و اويا  اتفسسؤ سنة 

م مت ـا انجـاز اونشـآت الل رباييـة عاليـة :   ' KAHRIB 'مؤسسـة الأشـغال و الترايبـات اليةربا يـة  *   
 .7009ونلغاز سنة و تفرعؤ عن س 7497اب د و اوراةز التحويلية للطاقة الل ربايية اتفسسؤ سنة 

م مت ـا تتمثـل لمساسـا في دراسـة انجـاز قنـوات :'KANAGAZ'المؤسسة الوطنية لانجاز القنوات الناقلـة * 
و 7491تفسســؤ ســنة  . ضــ نقــل الغــاز و توزيعــه و انجــاز اونشــآت التابعــة للقنــوات ةمحطــات الضــغ  و ال

 .7009تفرعؤ عن سونلغاز سنة 
 فرع الأنشطة المةنية .1 

 :ا الفرو في نشا  ابنتا  و توزيع الطاقة من ة رباء و ااز و هييتمثل ه 
تتلفــل باســتغلال ولاــيانة و تطــوير دــبلة نقــل الل ربــاء :' GRTE'شــراة تســيير شــبية نقــل اليةربــاء *  

 .بفقل تللفة ووودة مميزة
  م مت ا إنتا  الطاقة الل ربايية انطلاقا من مصادر حرارية:'SPE'شراة إنتاج اليةرباء *  

 . و مايية و تسويق ا من بعد  لؤ 
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  منظومــة ابنتــا  والنقــل للل ربــاء  لى هــ   الشــرةة تســيت وتنســيتتــو : 'OS'متعامــل المنظومــة اليةربا يــة*
 .للولاول إلى التوازن الدايم بين ابنتا  وابست لاك للل رباء

زيـة عـر القنـوات وفي تطـوير م مـة  هـ   الشـرةة نقـل الطاقـة الغا:'GRTG'شراة تسيير شـبية النقـل الغـاز *
  .الشبلة قصد الحصول علو قدرة مناسبة في مجال القدر اونقول وابحتياهي من الطاقة للوتاء بالطلب

م مـــة ســـونلغاز التوزيـــع اســـتغلال وتســـويق وتطـــوير ولاـــيانة دـــبلة توزيـــع الل ربـــاء والغـــاز :التوزيـــع ســـونلغاز*
 :درةات هي 9زيع إلى تنقسم سونلغاز التو و ة لؤ رب  الزباين ابدد و 
 متواود في مدينة ابزاير العالامة وتغطي نواحي ابزاير العالامة بومرداس وتيبازة؛: سونلغاز توزيع ابزاير-
 مقرها مدينة البليدة وتغطي ةل و يات الوس  ابزايري؛:لغاز توزيع الوس سون-
 ابزايري؛مقرها مدينة وهران وتغطي ةل و يات الغرب : بسونلغاز توزيع الغر -
 .مقرها مدينة قسنطينة وتغطي ةل و يات الشر  ابزايري: سونلغاز توزيع الشر -
 فرع الأنشطة المحيطية .3

  :ولدينا سمن الأنشطة احيطية الشرةات الآتية

م مـة اوصـرف تسـويق العتـاد الل ربـايي :'CAMEG'المصـر  الجاا ـرل للمعـدات اليةربا يـة والغازيـة  .
تة التراب الوهني إساتة إلى خـدمات لمخـر  ةتـفوت اليـات النقـل ودـحن البضـايع علـو سـبيل والغازي علو ةا

 اوثال؛
لغاز الثقيــل السـابع لســون م مـة الشــرةة لاـيانة الســيارات وعتـاد النقـل:' MPV'صـيانة وخــدمات السـيارات .

 ؛ونقل الأد اص والبضايع واوعدات
شــــرةة تتمثـــل في تقــــديم وترةيـــب مراةــــز التحويــــل م مـــة ال:'SKMK'الكهربائيةةةة شـــراة خــــدمات المحــــولات .

 ؛الل ربايية وإنجاز خطو  ووتية للل د اوتوس  واون فلم
م مــة الشــرةة تصــميم وإنجــاز ةــل مــا يتعلــق ب لاــدار وهبــع :'SATINFO'تقنيــات الإ ــ م لالشــراة الجاا ريــة .

 ؛والور  يوتصوير وتقديم الخدمات في المجال السمعي البصر 
م مـــة الشـــرةة لاـــيانة النل يـــزات الصـــناعية وإنتـــا   :'MEI'يانة للتجةيـــاات الصـــنا ية أ مـــال الصـــ شـــراة.

  الطاقة؛
م مــــة الشـــرةة النقــــل :الصــــنا ية واليةربا يـــة'TRANS'شـــراة النقــــل والصـــيانة الإســــتثنا ية للتجةيـــاات .

 والصيانة خار  العيار لمو  وي الطابع ابستثنايي؛
م مــة الشــرةة الحراســة واوراقبــة وقــرات منشــآت :'SPAS'لســ مةشــراة الوقايــة والعمــل فــي انــ  الأمــن وا.

 .مجمع سونالغاز علو ةاتة االتراب الوهني
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م متــه إيــواء مســت دمي ســونالغاز بســبب التــنقلات لمو التلمعــات او تلفــة  :'HMP'فنــدم مــس ب نتــور .
  ؛موقع الفند  اوتواود بابزاير العالامةتعلو مستو  العالامة نظرا ل

 : م ات اورةز متعددة ون ةر من ا :   'Credeg 'بحث والتنمية في اليةرباء والغازمراا ال.
 ؛وديدة  تتقنيات وتلنولووياباوبادرة  -
  ؛تطوير وتروي  است دات الطاقة اوتلددة -
  ؛التوويه وا ستشارة في المجال الصناعي -
 .ييالغازي والل رباد اتاختيار مختلف الع -

تلــوين وتطــوير ةفــاءات اوــوارد البشــرية للملمــع  وعــددها لمربعــة م مــة دهــهــ   اوعا تتــولى: التيــوين معاهــد .         
 ؛ت صع ولإسسات خار  سونالغازمع من خلال إبرات لافقات في التلوين اووح  خار  المج

  .م مة الشرةة تسيت النشا  الطبي الخاص بالعمل :' SMT 'سونالغاز طع العمل.         
 باتنة –ديرية الجةوية للتوزيع الم.4.2

  . توزيع الشر   زلغاية للتوزيع لباتنة التابعة لسوناقمنا باختيار اوديرية اب و لقد  
قامــؤ ســونالغاز بفــت  عــدة وةــا ت علــو مســتو  الــتراب الــوهني للتقــرب لمةثــر مــن الزبــاين وتحســين مســتو  

والــتي  ةــا تالخــدمات علــو مســتو  ةــل الو مــن دد معــين وبــ ب والحفــاى علــو الزبــاين   هــر  عــ. الخــدمات اوقدمــة 
الـــ ين ا علـــو العمـــوت  تواولإسســـا اوشـــاةل الأتـــراد بالخصـــوص لوبـــ الؤ لملاـــب  لســـونا لغـــاز حلـــو  اتشـــبع احتياواتـــه

 اومــن لموــل  الــؤ اخــدمات مختلفــة زتعــر  ســونالغا الإوابــة علــو هــ   ا حتياوــاتلو  .يبحثــون عــن الأمــان والراحــة
ومعابت ـــا  ااســـتقباله علـــو ت ـــي قـــادرة بفضـــل هياةل ـــا اســـونالغازالأساســـية اوتعـــددة ا ســـتغلال ل ةلخليـــتعتـــر الوةالـــة ا

  .الفعالة من لمول إدباو الزبون م ما ةانؤ هبيعت ا وقطاو نشاه ا
قــات مجمــع اتلبيــة الحاويــات في الظــروف اولايمــة وتعظــيم اونفعــة في لمحســن الظــروف  زحــ  يتســو لســونا لغــا

ســـونلغاز  ":بتبـــني لمنـــواو معينـــة مـــن الهياةـــل التنظيميـــة تيمـــا يتعلـــق بنشـــا  التوزيـــع نـــ ةر لمهـــم هـــ   الهياةـــل  زســـونا لغـــا
 . "اوديرية اب وية للتوزيع"و "التوزيع

 7009قـرر سـنة نقـدت تيمـا يلـي الهيلـل التنظيمـي الرلـي واوارا للبعد اولاني والبعد الزمني ووسوو دراستنا ظون
وللمديريـة (مديرية و وية للتوزيـع تابعـة لهـا 74)الشر  وهي اوديرية العامة علو مستو  الشر  ابزايري لسونلغاز توزيع 

 .بباتنةللتوزيع  اب وية 

 
 
 

 قسنطينة :المقر ،( SDE)سونالغاز توزيع الشرم  (7.9)الشيل 
 

لممانة اوديرية       

 اوديرية العامة للتوزيع
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 (ولاية باتنة: المقر )المديرية الجةوية للتوزيع باتنة ( : 9،1)الشيل 
 

 الأمانة التنسيقية    

 المديرية الجةوية
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 .7002لسنة   باتنة –للتوزيع  ةلمديرية الجةوريلالموازنة التقديرية .  4.4
   orientations et hypotheses  budgetaireلغاز  االتوجيةات والفرضيات أو الأهدا  العامة لسون . 1.4.4    
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للتوزيع  ةعلو مستو  ةل اوديريات اب وريإعداد اووازنات التقديرية  إن الخطوة الأولى والأساسية في      
وتحدد ا لغاز الغاز هي تحديد لمهداف دورة اووازنة من خلال تووي ات وترسيات تمثل ابستراتيلية العامة لسونالسون

لنتاي  السابقة ودراسات وتحاليل و تلف ا ااوست معلو مستو  المجموعة من خلال اوتماعات متتالية للطاق
 .وح  الخاروي ( الوهني ) والظروف الحالية واوتوقعة علو اوستو  احلي 

بعد تحديد تووي ات وترسيات إعداد اووازنات التقديرية تقوت اوديرية اورةزية للمالية واحاسبة ومراقبة التسيت  
و التابعة لها للمتابعة والتطبيق والتي هي بدورها إلى ةل الفرو  ((Note serviceتعليمة  علو مستو  المجموعة ب رسال
 .ترسل ا إلى اوديريات التابعة لها

 ة  إرسالها واستلام ا من هرف اوديرية اب وري 7002لغاز لدورة اتووي ات وترسيات اووازنة التقديرية لسون 
ددت ترسيات وتووي ات سوف نردها في للتوزيع باتنة تحؤ إدراف اوديرية العامة للتوزيع بالشر  بقسنطينة ا وقد ح

 .بقية ه ا الفصل 
 توجيةات إ داد الموازنات التقديرية  . 1.1.4.4

  تقليص نسبة ضياع الطاقة والترايا  لى تحصيل الحقوم  (أ
و لؤ  اويجب الحد من النتاي  التي تتدهور من دورة إلى لمخر  7002 ثلان ه ين العنصرين لمولويات دورة  

وتحديد الغش لد   است لاةات الدقيق والشاملخط  استعلاليه لمساس ا الفوترة وتسليل اب من خلال وسع
 .اوست للين مع ا هتمات بتط ت وتحصيل الحقو  

وتقليع نسب  7002إن خطورة الوسع تفر  تطبيق مستعلل لخط  هدت ا تحسين النتاي  قبل نهاية 
 .لغاز ةلل االت طي  ا ستراتيلي لمجمع سون ارإهسياو الطاقة لتحقيق لمهداف الدورة اوسطرة في 

 مداومة الخدمة  (ب
  في الإنتاج .1   

بنتا  هبقا الأهداف الأساسية للملمع في ابنتا  ولتلبية الطلب علو الل رباء تتمثل في تدعيم وسايل ا 
 .نجاز وللتشغيل و تلف وسايل ابنتا  اونلزة للآوال التعاقدية للإ

 (Centrales électriques)لو لمهداف واهزة اورةزيات الل ربايية يجب لمن يعلن ع 
 :ظرة تتمثل في تالطاقات ابديدة للإنتا  والتشغيلات اون 

 ؛ابعلان عن هلب عرو  ورةزيات وديدة  -
 ؛ ةاورةزية ابديدة لر واقي -
 ؛التشغيل اللامل ورةزية سليلدة  -
 .ية مولدات الطاقة لللزاير العالامة وعنا -

 في نقل الغاز . 4 
 ؛7002تجسيد عمليات تقوية دبلة نقل الغاز في لمقرب الآوالا خالاة لفترة الشتاء لـ   -
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الخ ...ا ستغلال الآ  عن بعدا الحساب ا للتروني ) الخط  اوتعلقة بعصرنة ا ستغلال  نفي ابسراو في ت -        
 ؛( 

 .  توزيع الغاز تجسيد العمليات اورتبطة برام -        
 وضعية الخاينة و تحسين النتا ج المالية  (ج   

سوف  التيخالاة تيما يتعلق بشبلة نقل الطاقة  اطورتإن ا ستثمارات اورمجة في ابنتا   ات لمهمية بالغة لل
لون ماليا سوف ت  وتغطية ه   الرام. تلإدي إلى احتياوات في الخزينة لم يسبق للملمع ولمن لاادت ا من قبل 

لمساسا من الأموال الخالاة لتفادي الللوء إلى ا ستدانةا تلل اولإسسات التابعة للملمع مطالبة بتسيت تعال 
 .لتحسين النتاي  اوالية ووسعية الخزينة

 :الخط  الواوب تنفي ها تتمثل بالخصوص في  
 ؛صيل الحقو زيادة رقم الأعمال واوبالغ احصلة من خلال تقليع نسب الضياو وتحسين تح  -
 ؛ست لاةات والخدمات الحد من لمعباء التسيت وخالاة في اب  -
 :تحسين تسيت برام  ا ستثمار و لؤ من خلال   -

 ؛دايمة للرام  و مادية التحلم لمةثر في الآوال وفي تلاليف ا نجازات بفضل متابعة مالية *           
 ؛اوتعلقة بليفية من  الصفقات علو مستو  المجمع  التطبيق الصارت للإوراءات ابديدة*           
 . لمةثر نض  وواقعية في ا ا  قرارات ا ستثمار *            

 التنظيم (د
 :إن الأدغال التنظيمية للدورة تتمثل في     

 ؛توحيد التنظيم والتسيت للملإسسات التابعة للملمع  -
 ؛عاستقلالية نشاهؤ التلوين ةملإسسة تابعة للملم -
 .توحيد التنظيم علو مستو  اولإسسة الأت  -

 توجيةات أخرى (هـ 
 :تتمثل في  7002التووي ات الأخر  اوتعلقة بدورة  
 التجارة. 1

الزباين او تلفة مع إعطاء الأولوية لتوسيع الشبلة بابيصال ابديد  نشغا تإالأخ  بعين ا عتبار   
ولإسسة من مواو ة اوناتسة نظرا  نفتا  السو  وما قد اه ا ما  لن . رة ومداومة الخدمة والتدخل  للإلالا  والفوت

 .يترتب عنه من تقلبات 
 
 التسيير –المالية  –المحاسبة .4
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التوحيد للملمع ) في ما يتعلق بالتوزيع وبالمجمع  ةتطبيق برام  التط ت وتوحيد احاسبات علو مستو  المجمعا خالا 
 .7002ـ وهي الأهداف الرييسية ل( 
( الخ..استثمارات زباين ا)ه   الرام  التطويرية لضب  معايت تسيت اولإسسات التابعة للملمع ومتللاتها  

 :يجب لمن ترتلز علو 
 ؛القيات بابوراءات اللازمة لتلبية تحفظات  اتظ الحسابات  -         

 ؛تنصيب تر  مت صصة في مجال تط ت الحسابات  -
 .المجمع  هرف ت بتسوية حسابات الحقو  وتط تها وتقا للرنام  اوسطر منالقيا -         

 : تتمثل في  7002 لدورة وهناك لمولويات لمخر  بالنسبة  
 ؛للل اولإسسات التابعة للملمع وفي الآوال  7009إعداد الوثايق الختامية لدورة  -  

خطار وتنصيب وظيفة الرقابة التقنية للملمع تحؤ تجسيد برنام  مراقبة التسيت وإعداد خريطة الأ -          
 .التشغيل 

 الموارد البشرية .3  
 ؛تجسيد ا حتياوات إلى التوظيف ا خالاة تيما يتعلق ب عادة تنظيم التوزيع   -
  :علو وظيفة اووارد البشرية لمن ترةز علو بالتلوين بالوسايل الخالاةا يج ابالنسبة للتلوينا متضمن  - 
 ا (إلخ...احاسبةا اواليةا التلارة) ابسراو في تنفي  الرام  اوتعلقة بتحسين و عصرنه التسيت *           

الأخ  بعين ا عتبار اوفي لمقرب الآوال ا الحاوة إلى التلوين في مجال الخرة في ميدان  الدراسات *          
 ؛إهار إعادة تنظيم اولإسسة الأت  احاسبية وه ا في/ واوالية ( الخ..الت طي  ا التسعت ا) 

الأور ا تقييم ملإدر ابدباو للعمال ) موالالة عمليات ابلاغاء إلى اوست دمين وتلبية حاواتهم  -
 (.وانشغا تهم 

 الاتصال –الإ  م الآلي  .2
 إن المج ودات الواوب ب لها في ميدان ابعلات الآ  وا تصال تتمثل في عصرنه لمو زة تسيت دبلات 

 :تتمثل في  7002والأولوية بالنسبة لدورة ا( الخ ...الشبلات احليةا دبلات نقل الطاقة) ابعلات الآ  
 ؛مراوعة الأو زة وخالاة و از تسيت الزباين -
 .اب از ابديد للمالية واحاسبة للملمع  -

 الأمن .5
 :تتمثل في  7002الأولويات اوسطرة بالنسبة لدورة  
 ؛الأخطار اورتبطة باستغلال الشبلات الل ربايية والغازية وبالأمن في العمل بصفة عامة  الوقاية من -
 ؛حول اوشاةل الأمنية ( الخ..اوسلمولين ابداريينا اولإسسات الباهنية) تحسين العمالة واحي  الخاروي  -
 .التابعة له انطلا  نشا  بنة الوقاية والأمن اولإسساتي علو مستو  المجمع واولإسسات  -



                                         سونلغاز/مدخـل تطبيقي للموازنات التقديرية في تحسين الأداءالرابع                                      الفصل 
 

171 
 

 التحييم في الموازنات التقديرية والآجال  (و 
إن التحليم في اووازنات التقديرية للل اولإسسات التابعة للملموعة يتم علو مستو  مجالس ابدارة لتلؤ  

 .اولإسسات
د  من موازنات إلى تطبق ابوراء اوعتاد واوتمثل في تقديم ما   إعدا( اوقر ) اوديريات التابعة للملإسسة الأت  

 .وهناك دراسة تم يدية قبل  لؤ من هرف المجلس التنفي ياالرييس اودير العات للفصل تيه 
يجب لمن تفخ  بالحسبان الحاوة إلى تمويل ا ستثمار والخزينة و لؤ من  7002إن اووازنات التقديرية لسنة 

 :خلال مايلي 
 ؛إعداد ودول حسابات نتاي  تقديري   -

 ودول تمويل ا ستثمارات؛إعداد  -
 .إعداد مخط  الخزينة -

  1002فرضيات إ داد الموازنات التقديرية لسنة  . 1.1.4.4
 سعر البيع  (أ 
اوتوسطة والخالية من الرسم علو  عفي اياب ترسية الزيادة في التسعتة اوطبقة عند الفوترة اإن لمسعار البي    

 :تعطو في ابدول التا   7002إيرادات الل رباء والغاز اوقدرة لسنة  القيمة اوضاتة الواوب تطبيق ا لتقييم

 
 سعر البيع التقديري العنالار
  ((kWh)ساعة /ةيلووا  )الل رباء

 د  2,1839            (HT)و د عا  
 د  3,2071 (MT) و د متوس  
 د  3,7409 (BT) و د من فلم 

  (thermie)/حرارية )الغاز 
 د  16640,            (HP)سغ  عا  

 د  33030,          (MP)سغ  متوس  
 د  32030,          (BP)سغ  من فلم 

 
 

 

 
 سعر الشراء للغاز الطبيعي (ب



                                         سونلغاز/مدخـل تطبيقي للموازنات التقديرية في تحسين الأداءالرابع                                      الفصل 
 

172 
 

 0.0991الخالية من الرسوت بـ حريرة لغاز الغاز الطبيعي من سوناهراك بالتللفة اوتوسطة التقديرية للاتشتري سون 
وقد احتسبؤ ه   التللفة مع الأخ  بعين ا عتبار الأسعار الخالية  7009تللفة سنة  د  وهي 0.099د  بد  من 

 :دينار ابزايري ةمايلي بال مقارنةمن ارسم ابديدة مع اتترا  ثبات سعر الدو ر 
 ؛3ت 7000د  للـ  974:  7009وانفي  07في  -
 . 7009مقارنة بـ  % 9ا ومنه زيادة بـ  3ت  7000د  للـ 990:  7002وانفي  07في  -
 السعر المطبق لفوترة الطاقة والنقل  (ج 

( 00)وللعبور بالنسبة لشبلات النقل للل رباء والغاز احددة في لمول ( الل رباء) إن لمسعار البيع للطاقة   
 وم ةرة خدمة رقم  7009ماي 10لـ  CD/05 -06/ Dالغاز رقم سب  لمسعار الل رباء و  إقرار مجلس) 7009ووان 

PDG/05/775  -  رقمDGDS/05/1594  ةمايلي 7002تبقو سارية اوفعول لسنة (  7009وويلية  02لـ: 
 : GRTEسعر بيع الل رباء الخا  من الرسوت إلى درةات التوزيع والى  
 ؛ ساعة ةيلووا / د  7.79.... (SPE)من هرف درةة إنتا  الل رباء   -
 . ساعة ةيلووا /   د  7.70................من هرف منت  اخر   -
 

     
 
 
إلى اولإسسات التابعة للتوزيع يحتمل  SPEإن لمسعار البيع اوطبقة من هرف درةة إنتا  الل رباء  :م حظة  

للحصول علو توازن نتيلة ا ستغلال لشرةة التوزيع للعزب و لؤا دون تغيت في السعر  7002ودا تعديل ا في 
 .اوتوس  لشرةة إنتا  الل رباء

 مشتقات الأسعار ( د

 :تقديرات استراد السلع والخدمات تبو علو لمساس الفرسيات التالية :  نسبة أسعار الصر .1
 ؛د  41=  لمورو  07 -   
 .د   47= دو ر  07 -   
  .% 3 ب   ا ابنتارتفاو سنوي تقديري لأسعار عوامل  حدوث ينتظر:ارتفاع الأسعار في السوم الداخلي .2
 
 

 

 
  1002ات الأ باء لإ داد موازنة فرضي (هـ

 :لات بسعر توترة الخدمات اوتعلقة بالعبور للش
 ساعة ةيلووا / د  0.99: نقل الل رباء 

 الحريرة/ د   0.09: نقل الغاز 
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 التأمينات للمجمع.0
 

 مليون د  832,65 حرايق و ابنفلارات
 مليون د  700 )*(اللوارث الطبيعية 
 52,65مليون د   اوسلإولية اودنية
 مليون د  70 معدات النقل
 مليون د  90 نقل السلع
 مليون د  2,5 السفر   
 مليون د  1067,80 المجموو

 مبلغ التسبيق في انتظار توقيع الصفقة  )*(          
  مبالغ التأمينات ليل مؤسسة بنت  .4  

 :في ابدول التا  معطاةا باستثناء نقل السلع والسفر وعتاد النقل 2004مبالغ التفمينات لدورة 
 الطبيعية اللوارث تفمين تفمين الأملاك Filialesالبنؤ  اولإسسات

 
 دنيةتفمين اوسلإولية او

 
 المجموو

 SPE 658,20 6,83 0,12 665,15إنتا  الل رباء 

 GRTE 108,70 16,34 0,12 125,16تسيت نقل الل رباء 

 GRTG 22,80 3,82 0.12 26,74تسيت نقل الغاز 

 SDA 4,90 7,78 9 18,68    سونلغاز التوزيع لللزاير

 SDE 14,08 22,35 17,30 53,73 سونلغاز التوزيع للشر  

 SDO  12.36 19,63 15,20 47,19   سونلغاز التوزيع للمغرب

 SDC 9,26 14,71 11,35 35,32 سونلغاز التوزيع للوس 

 Maison Mère 0.42 2,64 0,19 3,25اولإسسة الأت 

  Filiales اولإسسات البنؤ احيطة

Périphériques          
1,93 5,9 2,25 10,08 

 985,30 52,65 100 832,65 المجموو للملمع سونلغاز

 الإهت اات الصنا ية .3

لطريقتين مثل ما هو معمول به علو  اتعدها اولإسسات البنؤ تبع 7002لاةات لدورة تهللإإن التقديرات   
 :مستو  مجمع سونلغاز وهما 

الل رباء إنتا  نقل )ابهتلاك الخطي في احاسبة التحليلية لحساب مختلف التلاليف وسعر التللفة للل نشا  -
  ؛( إلخ...دبلة لمستغلال الل رباء والغازا دبلة استغلال الل رباء و الغازاوالغاز 
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 : ينقسم إلى وزيين ( ات النتاي  سابودول ح)ابهتلاك اوتناقع في احاسبة العامة لحساب النتيلة -
  ا ستغلال؛إهتلاك ا ستغلال يحتسب في نتيلة *   
يحتسب في النتيلة خار  ا ستغلال ويتمثل في وزء من تر  إعادة تقدير إهتلاك خار  ا ستغلال و  *  

  .ا ستثمارات الخاسع للضرايب 
والتي يجب لمن يضاف  7009يعد لمساس ابهتلاةات الحقيقية لسنة  7002إن تقدير ابهتلاةات لدورة   

 .7009انطلقؤ في النشا  في سنة  والتي سبق وإن 7002 إلي ا مبالغ إهتلاك ابنجازات التي سوف تشغل ابتداء من
 المصاري  المالية. 2
 :التقديرات موزعة وتقا لللدول التا   

 اوبالغ بالـ د    النشا  / اولإسسة البنؤ 

 GRTG   131 020 037 ,34مست دبلة نقل الغاز 

 SPE 1 567 835 885,30سونلغاز إنتا  الل رباء 

 154 982 985,61 (Thermique Vapeur) ةر  متب حريرة  *   

      (Thermique gaz)     899,70 852 412 1  *  حريرة اازية 

 GRTE  2 662 386 215 ,89مست دبلة نقل الل رباء  

 SDA 79 973 570 ,77سونلغاز التوزيع لللزاير 

 711,52 165 73 الل رباء                         

 859,25 807 6 الغاز                           

 SDC    33 736 931,01سونلغاز التوزيع للوس  

  منطقة  سابقة للبليدة    *       

 307,56 927 17 الل رباء                           

 602,13 343 2 الغاز                          
  منطقة سابقة لورقلة *       

 603,54 276 11 ء الل ربا                          

 417,78 189 2 الغاز                         
 
 

 

 SDE 66 853 178 ,95سونلغاز التوزيع للشر  

  منطقة سابقة لقسنطينة*        

 056,20  734  19 الل رباء                          



                                         سونلغاز/مدخـل تطبيقي للموازنات التقديرية في تحسين الأداءالرابع                                      الفصل 
 

175 
 

 663,81 420 9 الغاز                         

  ة لسطيف منطقة سابق*     

 ل رباء ال                        

 
13 270 257,21 

 1790224,79 غاز ال                        

  منطقة سابقة لعنابة *      

 983,56 892 18 ة رباء                         

 439,00 374 2 ااز                         

  SDOسونلغاز التوزيع للغرب 

  منطقة سابقة لوهران*      

 696,78  794  167 الل رباء                     

  757,31 149 5 الغاز                     

  منطقة سابقة للشلف*     

 014,74 336 36 الل رباء                     

  68, 624 129 3 الغاز                    

  منطقة سابقة لبشار

  644357,69 8 الل رباء                   

 772,55 649 1 ااز                   

 maison mère    1 176 012 626,23اولإسسة الأت       

 279,11 745 917 5 المجموو 

 7002ن سنة يتيلفة المستخدم .5
إعادة الترتيب في  افي السنالتقدت : لمخ ت بعين ا عتبار7002إن التقديرات لتلاليف اوست دمين لدورة  

 . وعلاوة التشليع  التحويلات اوواتق علي ا ةمحفز االتصنيفات إلى دروات لمعلو
 . 7009مقارنة بسبة  %9.9لغاز سوف تعرف زيادة بـ امما سبقا التللفة اوتوسطة السنوية لمجمع سون اانطلاق 
 :يلي ماتعطو ة 7002تلاليف مختلف تلمات اوست دمين التقديرية لسنة  

 %التغيت  7002تقديرات   7009انجازات  الفلمات 

 +   9.9 974747 241779 ابيطارا ت
 +   9.9 911999 949979 لمعوان التحلم 
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 991417 لمعوان التنفي  
 

997991 
 

9.7   + 
 +   5.4 227  652 644 618 المجموو 

 :اوديرية اب وية للتوزيع لباتنة تتمثل في  تقديرات سوالتقديرات او صصة لسونلغاز توزيع الشر  وهي لمسا
       686 760:         إهارات

 011 564   : لمعوان التحلم

 912994  :    لمعوان التنفي 
  للمديرية الجةوية للتوزيع باتنة قد التسيير  . 4.3.2

وثيقة يوقع ا اودير اب وي   ثل عقد التسيت بالنسبة للل اوديريات اب وية للتوزيع علو مستو  مجمع سونلغاز 
واودير الرييس العات وتتمثل في التزات من هرف اودير اب وي بانجاز ما ورد في عقد التسيت خلال الدورة اوعينة والتي 

 .مدتها تلون دايما سنة 
من ثلاثة  عنالار  إنطلاقا ويتم إعداد عقد التسيت علو مستو  مديرية احاسبة واوالية لسونلغاز  التوزيع للشر   

 :لمساسية 
 ؛ترسيات وتووي ات المجمع  -
 ؛ما لمسفر عنه مجلس إدارة سونلغاز التوزيع للشر   من لمهداف ولمولويات تحدد للل مديرية و وية تابعة لها  -
سبة الوثايق اوتضمنة تقديرات اوديرية اب وية للتوزيع واوعدة علو مستو  ه   الأختة في قسم اوالية واحا -
ا وهي وثايق تمثل إعادة إدرا  الأهداف العامة للملمع والتي تعتر "مصلحة اووازنات التقديرية ومراقبة التسيت "

 .لغاز توزيع الشر  اسونلإوبارية وعظم ا ا واووازنات التقديرية اوعدة علو لمساس الفرسيات والتووي ات للملمع و 
وية للتوزيع لباتنة مطابقا وا قدمته ه   الأختة من لمهداف ومن تقديرات ةمية التسيت للمديرية اب  عقد وقد ةان    

 .  Budget 2007 " 7002-اووازنة التقديرية " في وثيقة موحدة ال ا  7002و قيمية لسنة 
لأرقات إن لمهم ما ورد في عقد التسيت للمديرية اب وية للتوزيع بباتنة وال ي  ثل ةما  ةرنا سابقا الأهداف وا 

 : (0)وتتمثل في النقا  الرييسية التالية  7002نجازها خلال دورة إاو ططة الواوب 
 
لعات اوعد من هرف سونلغاز توزيع الشر  واووقع من هرف اودير اب وي لباتنة واودير الرييس ا( وهو مطابق له ) اووازنة التقديرية للمديرية اب وية للتوزيع بباتنة وعقد التسيت  (0

 .بقسنطينة

  Finalitéالمآل  (أ

ستنتاوات التي لمساس ا التقييم وتحليل ا نحراتات علو ا نتقال من عقد تسيت إلى عقد لمداء انطلاقا من اب 
 .الأهداف

 أهدا   قد التسيير (ب
 ت عن او ات الرييسية للمديرية ؛التعب -           
 :يلي  د  في دلل معايت داملة قابلة للقياس ح  يتسو ماإعادة رسم الأهداف القصتة او -          
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 القيات بالرقابة البعدية ؛*             
 .سمان موسوعية تقييم الأداءات*            

 :إن عقد التسيت اورت بين الرييس اودير العات واودير اب وي للتوزيع بباتنة يتمحور حول وزيين وهما  
 ؛لتزت  ا اودير العاتي دات والأهداف الرييسية التي التع :الجاء الأول
ابهار التقديري ال ي يوس  الظروف التي   تي ا تحديد التع دات التي لمعدها اودير اب وي وعليه  :الجاء الثاني 
 .ا لتزات  ا 

 Engagementsتعةدات المدير الجةول  (ج  
 . (7002)رات اللمية للدورة واوتمثلة في ملإدرات الأداء الرييسية والتقدي 

 :المجمو ة الأولى
  7002شرات الأداء الر يسية لسنة مؤ  .7.7.1.9

 :وهي مجموعاتثلاثة  وتقسم ملإدرات الأداء الرييسية إلى 
 نو ية الخدمات المقدمة للابا ن  (لم

  ن آجال إيصال الابا 
 %خار  الآوال  (لميات )الأول اوتوس   اولإدرات
 7.9 70 ء واازإيصال بسي  ة ربا

 7.9 90 توسيع ة ربايي

 7.9 90 توسيع اازي

 نقطا ات في الطاقة لابا ن  ن الإإ  م ا 
بواســــطة وســــيلة ةتابيــــة ( بســــبب لمدــــغال لمو لاــــيانة ) إعــــلات الزبــــاين  ســــاعة قبــــل ا نقطــــاو : انقطاعــــات مرمجــــة  -  

 ؛ابرايد تيما يتعلق بباقي الزباينفي وابعلان عة  اوبواسطة ابلبار الزباين للطاقة اوتوسطة ا د صية تيما يتعلق ب
 .التبليغ اثر وقوو الحادث وساعتين لمقصا  بعد التدخل وابلالا  :  و لمهمية (  incident)حادث  -
 

 ل ح ومتابعة الشياو ص الإ 
 ؛ساعة لمقصا  بعد استلات الشلو  77: لمول التدخل والتصلي  -   
 .يوت  79ساعة والرد ةتابيا في لمول لمقصا   99لمول   يتعد  معابة الشلاوي في : الشلاوي  -  
  تاويد الطاقة ،المجمو ة الثانية ( ب

 المقدمة نو ية الخدمة 
  ؛عين واسر –مسلن  900 –ابامعة  –لمريس : تحسين الآوال للتدخل بالنسبة لنقا  التزويد اوتعلقة بـ  - 
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مــدوةال  –مســيلة  –بريلــة  -عــين التوتــة-لمريــس:اوتعلقــة بلتزويــد تحســين تلــرار الحــوادث الهواييــة بالنســبة لنقــا  ا-
 ؛ريس فب 7ومدينة 

 ؛( التقنية ) تحسين تلرار  الحوادث التحؤ لمرسية لنقا  التزويد ولمخ  اوقاييس اللازمة  -
 ؛اودينة –منعة  -7اودينة : الحرس علو عدد العدادات الل ربايية اوفتوحة لنقا  التزويد  -
الأو زة اوتوسطة واون فضة الطاقة اوزودة من هرف نقا  التزويد لرلمس العيون ومسيلة وعين ياقوت لتحسين ة ر زيا -

 ؛نسبة التلف في احو ت الل ربايية
 ؛مراقبة وسب  حاميات نقا  التزويد  هابا وإيابا إلى مرةز لمريس و هابا بمروانة  -
 . %70القضاء علو حا ت انخفا  الطاقة التي تفو   -
 :  و للنلا  في تحسين نوعية الخدمة اوقدمة حددت اوعايت التالية 

 اليةرباء  
لقياس  unipedeتيما يتعلق باوعايت التقليدية ومعايت لمونيباد  7002الأهداف اوسطرة بالنسبة لدورة  

 :ا ستمرارية ونوعية الخدمة تجا  العمالة هم 
 :المعايير التقليدية *  

 ؛ 2.9: ةلم 700وادث للل الح -       
 ؛ 9.9:الزمن اولاتئ للانقطاو  -       
 ؛7.77( :  %)تلف احو ت  -       
 .79: ةلم   700تت  العدادات للل  -       

 :معايير أونيباد *  
 زباين الطاقة اون فضة زباين الطاقة اوتوسطة

 ةايدي لاايدي ةايفي لاايفي ةايدي لاايدي ةايفي لاايفي
9 9.. 9 9 9 9 9 9 

 
 

 الغاز 
 :يلي  تيما يتعلق بملإدرات ا ستغلال الرييسية ونوعية الخدمة تظ ر ةما 7002لمهداف سنة   

 7002لمهداف  اوعايت
  لمول إلالا  دبلة التوزيع

 ساعات 01 البوليتيلان -
 ساعات 01 النحاس  -
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 ساعات 01 الحديد او وب -
 ساعات 09 الفو    -

 % 700 ة لأدنابيبمعدل الحماي
 09 (دقايق ) الزمن اولاتئ للانقطاو 
  :معدل اختبار الشبلات 

 (مرة للسنة ) %700 سغ  متوس  -
 (مرتين للسنة ) %700 سغ  من فلم -

 %700 معدل إلالا  التسربات

 خطط العمل 
  :تفمين الترةيبات الغازية* 

 ؛الأدغال المجاورة للترةيبات الغازية لسونلغاز تدعيم الرقابة علو   :  الا تداء  لى الشبيات -    
بحصـــاء ةـــل الترةيبـــات الغازيـــة الغـــت اوطابقـــة والـــتي قـــد تشـــلل خطـــرو التـــدخل  :اتخـــالإ الإجـــراءات ال زمـــة -    

 ؛لسنوية الوسعية 
ســـــتعملة ا هتمـــــات بعمليـــــة التشـــــغيل للانجـــــازات ابديـــــدة ومطابقـــــة اوعـــــدات والأدوات او :انجـــــاز المشـــــاريع  -    

 .ووالافات اوديرية العامة للاستغلال 
حمايـــة دـــبلة ا ســـتغلال الغـــازي مـــن خـــلال تغطيـــة بواســـطة خريطـــة متابعـــة وبـــرام  يـــدرس تقويـــة الشـــبلة للمراةـــز  *

 .   العمرانية او مة 
  نسبة الضياع 
ـــ  7002إن نســبة الضــياو اوســت دتة في          ـــ  %79حــددت ب في الســنة اواســية  % 79مــع التــ ةت لمنهــا ةانــؤ ب
 .من حيث الأهداف%7لمي تحسين نسبة الضياو بـ  7009
ومــن بــين الخطــ  الــتي لمعــدت لتحقيــق هــ ا الهــدف والــ ي يعتــر الأهــم بالنســبة لــرقم لمعمــال ونتيلــة اولإسســة ا        

 :ن ةر مايلي 
يــات اوســت للة مــن ابدــراف مــن وديــد علــو عمليــة تجميــع الأرقــات ا ســتد لية الــتي تســم  بتحديــد اللم -

اولإسســـات اولإديـــة " هـــرف الزبـــاين وهـــي عمليـــة ةـــان يشـــرف علي ـــا الخـــواص اوعتمـــدين مـــن هـــرف ســـونلغازلمو
 ؛وهو هدف لمساسي في إستراتيلية سونلغاز ةلل "الخدمات اوعتمدة 

 ؛( الطاقة اوتوسطة ) تطوير تسويق مبني علو العلاقات اوتبادلة مع ةبار الزباين  -

 ؛يضمن التعداد ا ست لاةي مابين الوةا ت  وسع و از -

 ؛الغش في است لاةات الطاقة بلل لمدلاله  اربةمتابعة  -

 مع إعطاء الأولوية للتعدادات   Bو Aتعميم التعداد ا للتروني لزباين الطاقة اوتوسطة من الصنف   - 
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 ؛اوشبوهة          

 ؛لغازاشبلة واوساهمة في تمويل  لؤ من هرف السونتزويد اوناهق الغت اوندمجة في ال -         

 ابدراف الفعال علو اوست دمين ابدد من اولحقين التلاريين لتطوير اوداخيل؛ -

 .تقليع اوال ابدما  في الفوترة والتلفل بلل النقايع اولاحظة -
  الحقومتحصيل 

يـــوت مـــن رقـــم الأعمـــال والخطـــ   90يتمثـــل في م لـــة تســـديد العمـــلاء بــــ  7002الهـــدف احـــدد لســـنة  
 :لتحقيق  لؤ تتمثل في 

 ؛تجزية الحقو  وتقا لطبيعة الطاقة وست للة  -

 ؛إعداد برام  يومية لقطع التزويد للل وزء  -

 ؛ 7009من رلايد الحقو  اوتحصل عليه في نهاية  %90التقليع بـ -

 ؛قطاو الصحي باستثناء مصالح الأمن وال %700تحصيل قيمة الفواتت ابديدة  -

 ؛إوراء مفاوسات حول السداد اوسبق مع ابدارات وةبار اوست للين -

 .برمجة خط  استعلاليه  -

  غلق الا تمادات المفتوحة 

عتمـــادات اوفتوحـــة في ا ســـتثمارات والهـــدف مـــن الضـــروري لمن تقـــوت اولإسســـة بـــابوراءات اللازمـــة باـــلا  اب    
 من برنام  ا ستثمار ( 07)و  ا ستثمارات قيد ا نجاز   يتعد  سنتين هو لمن يصب  مست 7002احدد لسنة 

 نمالتيوين والأ (ج
 التيوين 

 :يلي  ما في تمثلت 7002إن الأهداف احددة في مجال التلوين لسنة       
 ؛(ا ستقبال والصندو  ) تلوين اولحقين التلاريين  -      
 ؛ء والغاز لل ربالتدعيم نشا  ا ستغلال  -      
 .استرواو وظيفة تجميع الأرقات ا ستد لية للاست لاك  -       
  الأمن 

 :يلي  تتمثل في ما 7002الأهداف احددة لسنة  
  ؛4.9لمقل من ( : للحوادث) معدل التلرار  -  
 .7.9لمقل من  :(للحوادث ) معدل الخطر  - 

 (تقديرات امية )  7002أهدا  النشاط لسنة . 1.1.4.4
 :و الغاز و ابستثمارات و اووارد البشرية ةما يلي  و تمثل لمساسا لمنشطة الل رباء 
 اليةرباء( أ
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 الايادة في الابا ن  

 :يلي  د ةمايود زبون 9999إدما   7002من اونتظر في  
 ؛في الطاقة اون فضة  9977-    
 .في الطاقة اوتوسطة  79 -   

 المبيعات  

 :يلي  تتمثل تيما 7002اوبيعات التقديرية لسنة  
 ويقاوا   904: هاقة من فضة  -            
 ويقاوا   794: هاقة متوسطة  -            

 ويقاوا  249:  مجموو             
  الغاز (ب

  الايادة في الابا ن 

 :زباين ودد ةمايلي  9119إدما   702من اونتظر في 
 ؛في الضغ  اون فلم  9179-  
  .ضغ  اوتوس في ال  09 -  

 المبيعات  

 :يلي  تتمثل تيما 7002اوبيعات التقديرية لسنة  
 .ةحرير لملف  7149: سغ  من فلم  -      
 .ةحرير لملف  179: سغ  متوس   -      

 .حريرةلملف  7270: المجموو                   
 الاستثمارات (ج

 :تتمثل في  7002ات اورمجة لسنة ن ا ستثمار إ  

 اوبلغ ابعا  بالللمالشبلة  
   :اليةرباء-7

 
 ا ف د  747994

 

 65 مساهمات الغت -

 41 برنام  خاص          -

  :الغاز -7

 74 مساهمات الغت  -
 1 برنام  خاص - 
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 المستخدمين(د

موظف   49واوواتق علي ا حددت بـ  7002ابديدة من اوست دمين الواوب توظيف م لسنة  ا حتياوات 
 :يلي  ةما

 ؛إهار  72 -    
 .عون سب   22 -    

  1002فرضيات التقييم التقديرية المحددة لسنة  .3.4.3.2
  :التالية  تقيم علو لمساس الأسعار و التلاليف 7002إن التقديرات اللمية اوعدة لسنة 

 اليةرباء (أ 
د   7.79لغاز التوزيع اعند بيعه لسون( SPE)اء اوطبق من هرف سونلغاز إنتا  الل رب للساعة سعر الليلوا  -   

 ؛د  7.70ومن هرف منت  اخر حدد بـ 
 . ساعة/لليلوا لد    0.99: سعر عبور الل رباء  -
 الغاز  (ب
 0,0911الخالية من الرسوت وهي  حريرةمشتريات الغاز الطبيعي من عند سوناهراك تقيم بالتللفة اوتوسطة لل -   

وهي تللفة تفخ  بعين ا عتبار الأسعار ابديدة الخالية من الرسوت اوطبقة   7009في  0.099مقابل  7002د  في 
 :ةمايلي 

  1ت7000÷د   974=  7009وانفي  07ابتداءا من 
  1ت 7000 ÷د  990=  7002وانفي  07ابتداء من 

 . حريرةد  لل0.09: سعر عبور الغاز  - 
 
 
 مصاري  المستخدمين  (ج
 :يلي  التللفة اوتوسطة احددة للل عون تعطو ةما 

  ؛د   844000: إهار    

 ؛د  244 673: سب     
 .د   979999: تنفي    
 سعر البيع المتوسط  (د
 :لمسعار البيع اوتوسطة الخالية من الرسوت وهي لمساس تقدير رقم الأعمال حددت ةمايلي   

  د   0,03303: سغ  متوس  *          د             0,32071:   هاقة متوسطة 
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  د    0,03203 :هاقة من فلم*  د                       0,37409:  هاقة من فضة 
  د      0,01664:هاقة مرتفع*  د                         0,77914:   هاقة مرتفعة 

 
 الأسعار المرجعية ( هـ
 ؛د  29= دو ر  7 -    
    ؛ د  41= دو ر  7 -    
 .%3+= لمسعار عوامل ابنتا   -    

 1002لسنة الموازنات التقديرية للمديرية الجةوية للتوزيع باتنة :  الوثا ق المرجعية...3.3
إن إعداد عقد التسيت سبقه إعداد اووازنات التقديرية علو مستو  اوديرية اب وية للتوزيع لباتنة وتمثـل الصـورة 

 :التسيت من بنود وتتمثل لمساسا في مايلي عقد ر عنهالأولية واوبديية وا سيسف
 (التجارية)الموازنات الطاقوية  (أ     
 اليةرباء  

 العناصر 1002تقديرات 

 ( :عدد الزباين ) الزباين ابدد *  

 الطاقة اون فضة - 9977+

 الطاقة اوتوسطة - 79+  

 المجموو +4546

 :عدد الزباين ابعا   * 

 لطاقة اون فضةا 794297

 ةالطاقة اوتوسط 7794

 المجموو 190951
 :ساعة/بابيقاوا (الفوترة)الطاقة اوباعة* 

 هاقة من فضة- 904

 هاقة متوسطة- 794

 المجموو 249

 ( :نسبة الضياو ) لخساير ا * 

 (هاقة من فضة ومتوسطة ) الفوترة +  ويقاوا  249

 ( هاقة من فضة ومتوسطة)يات اوشتر ( -)اوشتريات  ويقاوا (407)
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 ويقاوا (79)
 

 

            اوباد ت مع اوديريات الأخر (-)  479   
 الخسارة               

  ويقاوا (  710)

 (700(اوشتريات÷الخسارة))معدل الخسارة*  79%

:رقم الأعمال بملايين د  *  7409  

 :هاقة من فضة  - 
 7970زباين عاديين * 

 749ارات إد*  

 :هاقة متوسطة - 479

 المجموو 7910

 :ساعة/لمسعار البيع اوتوسطة للليلوا  * 

 :هاقة من فضة  - 0,1297

 0,1297زباين عاديين *  

0,1211ادارات *    

 هاقة متوسطة - 0,1702

( :اولايين الد  ) تلاليف الشراء والعبور  *   

 تللفة الشراء - 7909,71

 ة العبورتللف - 977,097

 
 الغاز

 :العنالار 7002تقديرات 

 ( :عددا لزباين )الزباين ابدد*  

 الضغ  اون فلم  -        4328+

 الضغ  اوتوس  -         +09

9119     
 :عدد الزباين ابعا   * 

 الضغ  اون فلم-       770040

 الضغ  اوتوس   -       719

 المجموو                                770779
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 بآ ف الحريرات(الفوترة )الطاقة اوباعة * 

 الضغ  اون فلم-        7149

179 
 

 الضغ  اوتوس -       

 المجموو                                 7270

 :اوردود* 

 للضغ  اون فلم و اوتوس (اوبيعات)الفوترة -      7270

 (لم ف الحريرات )اوشتريات -      (7999,29)

 الخسارة                               (799.29)

 (700×(اوشتريات÷اوبيعات))دنسبة اوردو *  49.79%

 :رقم الأعمال بملايين الد  *  766.80

 :سغ  من فلم -  

   723.90زباين عاديين  .           

  91ا دارا ت  .           

 سعف متوس  - 107.70

 المجموو 929.90

 : الأسعار اوتوس  للبيع*  0.03203

  :سغ  من فلم  -      

 0.03206زباين عاديين  .          

    0.03160ا دارا ت  .          

 سعف متوس  -        0.03304

 (ملاين الد  ) تللفة الشراء والعبور * 

  كتللفة الشراء من سونا هرا -        254.80

 تللفة العبور       -        115.40
الاستثمارات موازنة( ج   

ر ةــإن اووازنــة التقديريــة للاســتثمارات  ات لمهميــة بالغــة بالنســبة لســونلغاز لتحقيــق لمهــدات ا التوســعية ولتغطيــة لم
 .قدر مملن من اوناهق العمرانية

 :المظ ر برنام  ا ستثمارات مايلي  7002بالنسبة لدورة 
 ( ف الدنانتاوبالغ بـ ا)       

مبلغ تقديري لسنة  سنة الرنام 
7002 

 اوشروو رقم الرنام  اسم الرنام  قيمة لملالية نفقات سابقة

 00D990 444E 7009لايانة ةر   74292 74292 00 7009

 00D991 444 E 7002لايانة ةر   9000 ....... 9000 7002

 43D001 717F دبلة متوسطة الطاقة 90707 79000 7429 7009
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 43D002 717 F دبلة متوسطة الطاقة 719290 70000 9999 7009

 43D003 717 F دبلة من فضة الطاقة 72909 4110 794 7009

 43D004 717 F دبلة من فضة الطاقة 9990 7900 949 7009

 43D005 717 F مراةز التزويد 719114 9990 9499 7009

 43D553 717 F دبلة متوسطة الطاقة 79990 2790 0 7009

 43D554 717 F دبلة متوسطة الطاقة 79000 0 0 7009

 43D555 717 F دبلة من فضة الطاقة 70979 7792 0 7009

 43D556 717 F دبلة من فضة الطاقة 1794 0 0 7009

 43D557 717 F مراةز التزويد 9000 9979 0 7009

 43D644 717 F 90/10دراء  و ت  79000 1001 0 7009

 43D013 717 F دبلة متوسطة الطاقة 74910 ....... 2007 7002

 43D014 717 F دبلة متوسطة الطاقة 99990 ....... 79240 7002

 43D015 717 F دبلة من فضة الطاقة 2700 ....... 1429 7002

 43D016 717 F دبلة من فضة الطاقة 999 ....... 727 7002

 43D017 717 F لتزويدمراةز ا 20970 ........ 79971 7002

 63D008 717 F ايصال زباين ودد ااز 90900 12942 0 7009

 63D522 717 F ايصال زباين ودد 99000 19000 0 7009

 63D020 717 F ايصال زباين ودد 97990 ...... 17977 7002

 52D006 711 F توسيع دبلة الغاز 790 777 0 7009

 52D584 711 F توسيع دبلة الغاز 10992 0 0 7009

 52D018 711 F توسيع دبلة الغاز 77910 ....... 1979 7002

 71D009 717 F تبديل اللوابل 999790 72992 0 7009

 71D591 717 F تبديل في دبلة الطاقة 71111 2191 0 7009

 71D592 717 F تبديل في دبلة النحاس 79190 2070 0 7009

 71D021 717 F دبلة النحاستبديل في  91799 ....... 90419 7009

 72D010 711 F تبديل في دبلة الغاز 7700 7700 0 7009

 72D011 711 F تبديل في دبلة الغاز 7900 7900 0 7009

 72D012 711 F تبديل في دبلة الغاز 7499 7499 0 7002

 72D022 711 F تبديل في دبلة الغاز 9720 0 7247 7009

 62D007 710 F ودد ة رباءزباين  797491 99727 0 7009

 62D531 710 F زباين ودد ة رباء 100000 99999 0 7009

 62D019 710 F زباين ودد ة رباء 97900 0 12147 7002

  :وباختصار لدينا  
بآ ف  7002اوبالغ او صصة لسنة 

 الدنانت
البــيــان                                    

    
تصل ومادة رقم 
م الرنا  

 91 توسيع وتدعيم دبلات توزيع الل رباء 20000

 زباين ودد ة رباء 1979
97 

 زباين ودد ااز 12147
97 

 91 تبديل في الل رباء 17277

 تبديل في الغاز 90419
 

27 
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 لايانة ةر  7247
27 

900  00 

المجموو              747994  
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 الموارد البشرية(د

 :ةمايلي  لبشرية مصاريف اوست دمين و ابحتياوات إلى اوست دمين ابددو تشمل تقديرات اووارد ا
 :تظةر امايلي  4002مصاري  المستخدمين التقديرية لسنة  -
 
  

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

عدد  
 العمال

 

عدد  
الساعات 
 للعامل 

عدد الساعات 
 ابعا  

 عدد ساعات
 إساتية 

عدد ساعات 
 العمل  ابعا 

التللفة اوتوسطة 
 للساعة

التللفة 
اوتوسطة 
 السنوية 

 مجموو لمعباء 
 اوست دمين 

 ايطارات 
 92 7029.90 790999.90 

 

00 

 

790999.90 191.94 299000 99999000 

 
 779192947.90 901799 740.97 212999.90 9997 211009.90 7029.90 191 لمعوان الضب  

 702 لمعوان التنفي  

 
7029.90 777799.90 7171.90 779904 772.79 927999 90449479.91 

 اوتعاقدين 
 7 7029.90 7029.90 00 7029.90 772.72 927999 927999.77 

 المجموو 
 992 7029.90 7712477 2799.90 7799702.90 7709.14 7107929 7002299029.77 
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 الاحتياجات التقديرية إلى المستخدمين الجدد  -
 . 00: اوتعاقدين -  ؛09:       التنفي -  ؛49:الضب      - ؛17:ابهارات  -   
  7002الاستغ ل التقديرية لسنة  جداول(هـ 

  :ةمايليوداول ابستغلال لأدعباء و النوات   يتم إعدادها للإستغلال العات و لمسعار التللفة للل رباء و الغاز 
 جدول الاستغ ل العام  - 

 الــعــنالاــــر (مبالغ بالآ ف د )7002تقديرات 

 :طبيعة الأ باء     

 مواد ولوازت مست للة -  7902992

 مشتريات الغاز*  799294 

 مشتريات الل رباء*  7909779 

 مشتريات لمخر *  92977 

 خدمات -  477494

 عبور الل رباء*  977097 

 عبور الغاز*  779910 

 خدمات لمخر *  799909 

 مست دمين -  742470

 وتسرايب ورس -  92294

 مجموو ا عباء اوبادرة -7  1709709

 :هبيعة النوات    7974994

 مبيعات ة رباء  -        992904

 مبيعات الغاز -        777777

 مجموو النوات  -7  1979740

 (           7) –( 7)الهامش ا عا   -1  209499

 ((7) ÷( 1) )معدل الهامش ا عا   -9  74%

 :  لمعباء ثابتة       929909

 مصاريف مالية -    1079 

 مصاريف التفمينات - 9999 

 مخصصات ا هتلاةات - 997779 

 ملإونة الصيانة اللر  واتها- 9000 

 مجموو ا عباء الثابتة -9  929909

 (ادارية وتسيتية) لمعباء ات مبادرة   797414

 مجموو ا عباء الغت اوبادرة -9  797414

 ((9( +)9( +)7) )مجموو ا عباء  لمو  -2  1217494

 ((9)–( 9)–( 1))لمو (( 2)–( 7))النتيلة  -9  97797
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 لتوزيع لليةرباء      اسعر تيلفة  -
 :مواد ولوازت مست للة  -  7979977

 الطاقة *               7909779 

 مشتريات لمخر  *               77199 

 ت خدما -  217917

 مست دمين-  49179

 سرايب ورسوت -  99090

 مجموو الأعباء اوبادرة -7  7977912

 :  لمعباء ثابتة       190497

 مصاريف مالية - 7909 

 مصاريف التفمينات - 1991 

 مخصصات ا هتلاةات - 127797 

 ملإونة الصيانة اللر  واتها            7900 

 الثابتة مجموو الأعباء -7  190497

 لمعباء ات مبادرة  90790

 لمعباء تسيتية 9997 

 لمعباء ا دارية   91799 

 مجموو الأعباء الغت اوبادرة -1  90790

 ((1( +)7(+)7))مجموو الأعباء  -9  7991272

 ( الل رباءمبيعات ) ات  االنو  -9  7974994

 ((9)–( 9) )النتيلة  -9  79799-

 (ويقاوا  ) ت ةمية اوبيعا  -2  249

 ((2) ÷( 9)) سعرتللفة الليلو وا   -9  199.90

 ( (2) ÷( 9))سعر البيع للليلو وا   – 4  192.91

 سعر تيلفة توزيع الغاز  -
 :مواد ولوازت مست للة  -  797479

 الطاقة *               799249 

 مشتريات لمخر  *               2779 

 خدمات  -  791799

 مست دمين-  70999

 سرايب ورسوت -  70779

 مجموو الأعباء اوبادرة -7  999790

 :  لمعباء ثابتة       92929

 مصاريف مالية - 970 

 مصاريف التفمينات - 279 

 مخصصات ا هتلاةات - 99990 

 ملإونة الصيانة اللر  واتها            900 

 مجموو ا عباء الثابتة -7  92929

 لمعباء ات مبادرة  70919

 لمعباء تسيتية 7990 

 لمعباء إدارية   4729 

 مجموو الأعباء الغت اوبادرة -1  70919

 ((1( +)7(+)7))مجموو الأعباء  -9  999197

 ( الغازمبيعات ا) النوات   -9  929904
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 ((9)–( 9) )النتيلة  -9  110792

 (حريرات ) ةمية اوبيعات   -2  7270

 ((2) ÷( 9)) سعرتللفة الحريرة -9  17,79

 ( (2) ÷( 9))سعر البيع  حريرة – 4  70.07

 

 (الجاء الذل تتحمله المديرية الجةوية للتوزيع لباتنة )الموازنة التقديرية النقدية  (و
 

   اوبالغ بالآ ف  د      

 مصاريف ا ستغلال -لم  - 117412

 مشتريات  تواة الرسوت *         

 مشتريات مواد وعتاد  -          9994 

 خدمات  تواة الرسم *        

 خدمات لمخر   - 779997 

 سرايب ورسوت *       794729 

 اوست دمين *       92191 

 مصاريف مالية*        9729 

 نفقات ا ستثمار -ب  -794922

 زباين ودد ة رباء *        12147 

 دد ااز زباين و*        17277 

 استثمارات لمخر  *        779221 

 لايانة ةر *        9000 

 مداخيل ا ستثمارات -   99729

 مساهمات الزباين*         99729 

 ( (ب  - )التمويل ال اتي ) رلايد ا ستثمارات -هـ   -719207

 لم-هـ ( ا ستغلال وا ستثمار ) رلايد اعا     -و   -999919
 
  

 باتة زلغااساهمة الموازنات التقديرية في تحسين أداء المديرية الجةوية للتوزيع لسونم.2.2
وتابعة ابنجازات ومقارنت ا بالأهداف وملإدرات الأداء تتمثل في إعداد لوحة  زإن الطريقة اونت لة في سونا لغا

 :يلي  قيادة إستراتيلية ةل د ر وللل نشا  ةما
  ؛التلاريةلوحة القيادة لقسم العلاقات  
 ؛ة لقسم دبلة استغلال الل رباءلوحة القياد 
 ؛ة لقسم دبلة استغلال الغازلوحة القياد  
 ؛ة لقسم الدراسات وتنفي  الأدغاللوحة القياد  
 ؛اووارد البشرية  مة لقسلوحة القياد 
 ؛ة للقسم الفرعي للوسايل العامة لوحة القياد 
 ؛ة للمللف بالعمليات القانونية لوحة القياد 
 ؛ة للمللف بالوقاية والأمن لوحة القياد 
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  ة السابقة حاسبة انطلاقا من لوحات القيادة الشاملة للمديرية اب وية والتي يعدها قسم اوالية والوحة القياد
 .ال ةر 

ة لش ر ديسمر الوثيقة التي تملن بمقارنة ابنجازات السنوية مع الأهداف وقياس لمداء وتعتر لوحة القياد 
 .ة وتحديد لمهداف السنة اووالية بعد الأخ  بعين ا عتبار التصحيحات اللازمة الدور 
ة ابستراتيلية الش رية تملن اوستين ومت  ي القرار من متابعة الأداء وا ا  ابوراءات ةما لمن لوحة القياد   

وعقد  اووازنات التقديرية ل مع ثبات الأهداف اوسطرة من خلاللن  اار نهاية الدورةظاللازمة في ةل د ر دون انت
 .اونبثق من ا التسيت 

ينعقد إوتماو بين اودير اب وي للمديرية ور ساء الأقسات واوللفين بالشلإون القانونية والوقاية والأمن  
وا ا   اوتقييم الأداء اومسلمول القسم الفرعي للوسايل العامة في ةل د ر لدراسة ما لمسفرت عنه إنجازات ةل د ر

 . وإعداد خط  إستعلالية إ ا استلزت الأمر  الؤ  االلازمة تراراالق
 النشاط التجارل.1.2.2

 : 7002و يتمثل لمساسا في توزيع الل رباء و الغاز و إيصال الزباين ابدد و تيمايلي نتاي  دورة 
  اليةرباء (لم 
 ؛سياو الل رباء  نسبة:  مؤشر الأداء .
 ؛ين اوشتريات واوبيعات إلى الزباين قياس ا نحراتات ب:  تعر  المؤشر .
 700×  مبيعات الل رباء ( -) مشتريات الل رباء: ايفية حساب المؤشر.
 مشتريات الل رباء          

لمديرية اب وية لنسبة الضياو 
  باتنة -للتوزيع

 نسبة ابنجاز  7002الهدف  نسبة التطور 7002 7009
74.41 77.97 9.91 79 799.19 

 . %ية لمو الأرقات بالنسبة او:  ملاحظة
واحدد من هرف اوديرية العامة من خلال  في الل رباء الضياوعدل و 2004ملإدر لمداء سنة  (%07 ) ثل الهدف-

 ؛عقد التسيت
علو مت  ي القرار لمن  ا2001رديلمة ولمسولم من سنة  بعيدة عن الهدفا (% 20.10) روحةالنتيلة السنوية او-

 .2002لسنة  ثر واقعييتقدير لمة ايحددو 
 : يلي ةماللل الأنشطة   الواردة في لوحات القيادة وتحسب النسب

 تطورنسبة ال - 
إنجاز السنة اواسية سواء د ريا لمو بالتراةم لمي ةل د ر لوحد  لمو من وانفي  عتقارن إنجاز السنة الحالية م  

 : يلي  وتحسب نسبة التطور ةمااإلى الش ر ال ي لمعدت تيه لوحة القيادة 
 700× (  0( -)(إنجاز السنة اواسية (÷)إنجاز السنة الحالية ))
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 لإنجازانسبة  -
 : يلي ةما تقيس مستو  ابنجاز مقارنة مع الأهداف احددة 
 700× (الهدف ÷(الش ر لمو الأد ر اوتراةمة ) ةإنجاز الفتر )

 7002ادة التلارية للل رباء لسنة لوحة القي
نسبة 
 ابنجاز

سبة النمون الهدف ديسمر الأد ر اوتراةمة إلى  البيــان   د ر ديسمر نسبة النمو   

7002 7009 7002 7009 

749 

 

9977 

 
-79.29 

 

9221 77179 

 

747.79 

 

7097 

 

799 

 
زباين ودد هاقة من فضة-  

779 

 

79 

 

19 

 

92 

 

97 

 

79.92 

 

2 

 

9 

 
زباين ودد  هاقة متوسطة-  

41 

 

242 

 

9.92 

 

297.92 949... 

 

2.99 

 

90.99 

 

99.71 

 
(اوبيعات )الفوترة -  

49 

 

904 

 

9.99 

 

949.44 

 

999.4 

 

9.17 

 

19.29 

 

11.49 

 
هاقة من فظة.          

99 799 

 

2.70 

 

799.94 

 

774.9 

 

77.94 

 

79.92 

 

77.72 

 
هاقة متوسطة.          

707 

 

472 

 

9.49 

 

492.2 

 

994.29 

 

9.72 

 

40.27 

 

92.04 

 
    (غاوا  وي)اوشتريات -

799 

 

710 

 

79.79 

 

709.24 

 

721.11 

 

79.19 

 

10.09 

 

10.99 

 
 ( ويغاوا )الضياو -
 799.1 79 

 

9 
 

77.9 

 

74.4 

 

79.19 

 

11.7 
 

-19.9 

 

 الضياو بالنسبة -
 49 

 

7910000 

 

2.77 

 

7271012 

 

7914999 

 

2.47 

 

779991 

 

700249 

 
(لم ف)رقم الأعمال-  

707 

 

7409000 

 

9.47 

 

7474997 

 

7249990 

 

9.99 

 

719099 

 

774994 

 
 هاقة من فضة .         

    هاقة متوسطة.          27702 29919 70.94 299779 901149 2.42 479000 92 

 :باستثناء ما يلي هامة انحراتات مقارنة بالأهداف و  تعطي مرسية ققة النتاي  اح-
 ؛هلب مرتفع استثنايي نتاي  مميزة وتفو  الأهداف للزباين ابدد بسبب  

  و اوبالغة في ا (ثلاثيةخط  )نتيلة سلبية وعدل الضياو سبب ا سوء تنفي  الخط  التصحيحية خلال السنة
من هرف اوديرية  (معدل الضياو)ستحسن ترك تحديد ه ا الهدف ي الهدف احدد من هرف اوديرية العامةا

 - باتنة –اب وية للتوزيع 
 الغاز( ب

 ؛معدل مردود الغاز :داءمؤشر الأ. 

 ؛يقيس مد  تغطية اوبيعات للمشتريات :تعري  المؤشر. 
مشتريات الغاز اون فلم واوتوس  ÷ مبيعات الغاز اون فلم واوتوس  الضغ  ) : ايفية حساب المؤشر. 

 . 000×( الضغ  
 معدل اوردود  7009 7002 الهدف  معدل ابنجاز

باتنة –اب وية للتوزيع  اوديرية 49.02 40.01 49.79 49  
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 لوحة القيادة التلارية للغاز السنوية )7002(
نسبة 
 ابنجاز

 البيــان   د ر ديسمر نسبة النمو ديسمر الأد ر اوتراةمة إلى نسبة النمو الهدف

7002 7009 7002 7009 

799.70 

 

9179 

 

7 

 

9171 
 

9797 
 

/ 
 

/ 
 

910 

 
 زباين ودد من فلم الضغ -
 799.2 

 

9 
 

0 
 

70 
 

70 
 

/ 
 

/ 
 

/ 

 

 زباين ودد سغ  متوس -
 704.7 

 

7290 
 

77 
 

7494 
 

7999.4 
 

12 

 

777.91 

 

797.94 

 
 (  لحريراتملايين ا)الفوترة -
 777.7 

 

7149 
 

77 
 

7994.9 
 

7909.9 
 

97 

 

799.2 

 

710.49 
 

 سغ  من فلم .         
 49.4 

 

179 
 

77 
 

104.91 
 

724.9 
 

79 

 

19.99 
 

17.29 

 
 سغ  متوس .         

779.1 
 

7999 
 

72 
 

1742.4 
 

7979.1 

 

1 

 

992.07 

 

992.99 
 

 (ملايين الحريرات )اوشتريات -

749.7 
 

799 
 

797 
 

179.9 
 

719.9 
 

70- 199.90 

 

909.90 
 

 ( ملايين الحريرات) الخساير-

 49.9 
 

49.79 
 

9- 
 

40.01 
 

49.02 
 

17 12.4 
 

79.2 
 

  %الخساير بالنسبة-

704.. 
 

929900 
 

70.94 
 

491299 
 

990044 
 

90 

 

27997 

 

97791 
 

 ()د  لم ف)رقم الأعمال-

777.9 
 

299900 
 

77 
 

999709 
 

294992 
 

99 

 

94999 

 

97977 
 

 سغ  من فلم .        
 سغ  متوس   .         4997 77049 71 40997 44994 4.49 702200 47.9 

 تحصيل الحقوم( ج
 ؛(بالأيات)ديد العملاء تسوتوسطة لاو لة ا: مؤشر الأداء. 
 ؛فترة لليقيس اولإدر العلاقة بين رلايد العملاء اوستحق ورقم الأعمال : تعري  المؤشر. 
 022السداسي /يوت 90=الثلاثي )الفترة  ×( رقم الأعمال ÷مجموو الحقو  اوستحقة :) قياس المؤشر. 
 (يوت313= السنة /يوت 

التحصيل م لة  7009 7002 تطور معدل ال الهدف  نسبة ابنجاز
 يوما 94 يوما 97 9.7 90 709 لمديرية اب وية باتنة ل

 2001للن النتيلة احققة في دورة  ابنسبة هفيفةان النتيلة احققة مقبولة مقارنة بالهدف احدد رام ةونها تفوقه -
 .لمحسن من ا

 لتحصيل الحقو   ةالقيادية التلاريلوحة 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 البيان   ديسمر  ااية  اةم إلىتر ال معدل النمو

2004 2001 

 (ملايين الدنانت)اوقبوسات 1444742 9749791 9.4
 رلايد الحقو   277799 407904 79.4
 الطاقة - 944097 924040 79.29
 زباين عاديين * 771192 109117 19.79
 إدارات *  779400 799921 77.19
 توسطة سغ  وهاقة م* 799299 174999 74.91
 ابدغال - 77779 71974 49.79
 إدارات * 77097 77990 701.94

 عادي * 7027 7014 1-
 رقم الأعمال 1997294 9919994 74.9
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 ا(2004)وتفو  رقم الأعمال احقق خلال الدورة  2001قبوسات سنة مقارنة بمنسبي وسة في تحسن قباو اوبالغ -
 ؛اوستحقة علو الدورات السابقة والتي   قبلم وزء من اويفسر  لؤ باوبالغ 

 يسطر لها يجب لمن  حروةوسعية إلى ود مرتفع ويرمز ( تسعون مليار سنتيم ا902109)الرلايد اوتبقي من الحقو  -
 .برنام  خاص في الدورة اوقبلة

 الإيصال للابا ن الجدد آجال ( د
 الآوال؛ل الرب  و ا نجازات خار  لموا :مؤشر الأداء.
 ؛يقيس اولإدر ا نحراف بين تاري  قيات الزبون بطلب الرب  وتاري  انجاز  لؤ: تعري  المؤشر.

 :قياس المؤشر.

  (بالأيات)الأول   
 
 
                                                           (%باولموي)خار  الأول   

                

    
 ة لآجال الإيصال لوحة القيادة التجاري

وديرية اب وية ا رب  الل رباء  رب  الغاز  توسيع الل رباء  توسيع الغاز 
خار   باتنة –للتوزيع 

 الأول

خار   الأول
 الأول

خار   الأول 
 الأول 

 الأول   لوخار  الأ الأول 

0 19 0 14 0  2 

 

 

0 

 

9 

 
 ا نجاز الحقيقي 

 %7.9 يوت    90  %7.9 

 
 يوت 30

 
 %7.9 لميات70  ..%0  

 
 الأهداف  لميات70

 .ولمقل من الأهداف احددة النتاي  احققة ود مرسية- 
   آجال التدخل والإص ح (هـ

  ؛(بالساعات) اوال التدخل وابلالا   :مؤشر الأداء .

ة التدخل وابلالا  لفايدة يقيس اولإدر ا نحراف بين ساعة استقبال اولاوة وساع :تعري  المؤشر .
 زبون ؛ل
  (ملاوة الزبون توقيؤ –التدخل وابلالا   توقيؤ: )  قياس المؤشر.

 عدد التدخلات وابلالاحات
 

 
 

 Σ (تاري  هلب الزبون  -تاري  التشغيل ) 
 عدد ابنجازات تحؤ التشغيل

    

 عدد ا نجازات اوشتغلة خار  الآوال  
 عدد ابنجازات اوشتغلة        
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 لوحة القيادة التلارية لآوال التدخل وابلالا 
 

 ( ساعات)اوال التدخل   7002التراةم إلى ديسمر  الهدف  معدل ا نجاز 

 اوديرية اب وية للتوزيع باتنة  1.99 77 79.92

نى مستو  مراوب تيه ديستحسن التقليل من ه ا الأخت إلى لم نتيلة ويدة ودا ولمقل بلثت من الهدف احددا-
 .للدورة اوقبلة

 معدل الشياول  (و

  ؛(%باوعدل اولموي) معدل الشلاوي :  مؤشر الأداء.

 اوستلم مقارنة بعدد اوشترةين ؛ يقيس اولإدر عدد الشلاوي:  تعري  المؤشر.

 : ياس المؤشرق.

 
 

 

 :لوحة القيادة التلارية وعدل الشلاوي 

 
 
 

و  مراوب تيه نى مستديستحسن التقليل من ه ا الأخت إلى لم نتيلة ويدة ودا ولمقل بلثت من الهدف احددا-
 للدورة اوقبلة

 استغ ل اليةرباءشبية .  1.4.4 
 الطاقة المتوسطة (أ
 ولاتئ  نقطاو التيار الل ربايي؛الزمن ا: مؤشر الأداء  . 
 للزبون ؛الل ربايي الزمن اوتوس  للإنقطاو :تعري  المؤشر . 
لو مستو  تسيت الرام  اوتعلقة بالطاقة الحساب يتم اليا بواسطة  برنام  معلوماتي مرةزي ع:قياس المؤشر  . 

 .اوتوسطة 

 لوحات القيادة ابستراتيلية لشبلة استغلال الل رباء للطاقة اوتوسطة 
 معدل
 ا نجاز 

 السنوي إلى التراةم نسبة التطور  الهدف
 ديسمر

 نقطاو  اولاتئ الزمن  نتيلة د ر ديسمر نسبة النمو 
لمديرية اب وية ل الل رباء

 2001 2004 2001 2004 لتوزيع باتنة ل
31.30 7.1 -33.43  2.39 7.03 -21.41  0.09 

 
 
 
 

0.12 
 
 

 ( ساعات)اوال التدخل   7002التراةم إلى ديسمر  الهدف  معدل ا نجاز 

 اوديرية اب وية للتوزيع باتنة  1.90 70 19

700×للضغ  اوتوس + للضغ  اون فلم + للطاقة اون فضة + عدد الشلاوي للطاقة اوتوسطة   
 للضغ  اوتوس + للضغ  اون فلم + للطاقة اون فضة + عدد الزباين للطاقة اوتوسطة 
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وتملن  عقد التسيتا /الهدف احدد في اووازنات التقديريةبالسابقة  و  السنة ودا مقارنة بنتيلة مرسيةالنتيلة -
ان قدرة اولإسسة علو تفادي ابنقطاعات في والأخ  بالحسب 2002اوستين من إعادة النظر في تقديرات سنة 

  .ا و منه ابهتمات لمةثر بمعايت لمخر رباء التي تفو  اوعيار اوستند إليه الل
 معدل
 ا نجاز 

 معايت لمخر      الش ر       معدل النمو  التراةم إلى ديسمر معدل النمو  الهدف

2004 2001 2004 2001 
 ةلم000/ حوادث  0.04  0.34 71.43 9.03 00.24 09.01 4.3 077.93

 ةلم000تت  احو ت للل  4.54 04.03 244.30 01.71 022.03 170.79 27 508.54
 تالعطب في احو  0.07 0.071  -14.07 0.01 0.379 33.33 0.20 128.02

 :معايت لمونيباد        
133.48 2 02.00 00.142 9.323 37.12- 0.107 0.97  

 
 فيلااي-

 ةايفي- 0.443 0.133 -4.29 9.23 00.023 02.32 2 138.54 
 لاايدي- 0 0.043 - 3.734 2.131 -23.30 7 65.90 

 ةايدي- 0 0.093 - 3.337 2.431 23.02- 7 68.40
سـيلمة وتحتـا  إلى وسـع بـرام  وتحديـد لمهـداف  امةلـ  000وبالخصوص في الحـوادث وفي تـت  احـو ت للـل  االنتاي  - 

 . يين ه   النتاسخالاة مع إخفا  الرام  التصحيحية الش رية في تح ااول قدرة اولإسسةفي متن
الطاقة المنخفضة( ب  

 لوحة القيادة للطاقة اون فضة في دبلة استغلال الل رباء
  الش ر       معدل النمو التراةم إلى ديسمر معدل النمو الهدف معدل ابنجاز

 7009 7002 7009 7002 معايت لمخر  

 عدد العطب في الطاقة اون فضة 24 99 2.94 494 440 7.72 - -

 اوراةز  -          71 10 10.91 797 199 77.29 - -

 الشبلة  -          11 11 0 179 199 77.79 - -

 الرب   -          71 71 9.19- 190 790 -77.77 - -

 هول الشبلة بالللم / / / / 9149.999 / - -

 UNIPEDEمعايت         

 لاايفي-         0.747 0.999 -79.74- 77.774 77.99 7.99 9 791

 ةايفي -         7.994 7.991 -79.99 77.297 77.992 0.49 9 799.19

 لاايدي-         0.974 0.091 -99.07 9.979 7.297 12.99- 9 99.99

 ةايدي-         0.497 0.7 -24.97 9.97 7.999 -19.99 9 27.70

 
ســتحالة الــتحلم في هــ ا النشــا ا و تعتــر نتايلــه  بإن العطــب اوســلل في الطاقــة اون فضــة   تعــد لــه تقــديرات  -

 عادية و    تلف ةثتا عن نتاي  السنوات السابقة ؛

ت تقنيـة تتعلـق بالل ربـاء نتاي  معايت الأونيباد ممتازة مقارنة بالأهداف احـددة مـن هـرف اوديريـة العامـةا و هـي معـاي -
 .حلم في قياس ا م ندسين مختصينيت
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 شبية استغ ل الغاز . .34.4
 ؛الضغ  الغازي  الزمن اولاتئ بنقطاو  : مؤشر الأداء.
 لزبون ؛الفترة اوستغرقة من ا نقطاو في الغاز ل: تعري  المؤشر .
 : (بالدقا ق )  :قياس المؤشر.
 
 

2004غلال الغاز لسنة لشبلة است لوحة القيادة  
 معدل
 ا نجاز 

 ( دقايق)  الل رباء زمن ملاتئ  نقطاو   ديسمر  د ر     معدل النمو  إلى ديسمرالسنوي التراةم  معدل النمو  الهدف

 2001 2004 2001 2004  لمديرية اب وية للتوزيع باتنةل
017.23 1 203.94 9.290 3.030 090.23 3.040 0.090 

دقـايق انقطـاو في الغـاز للـل زبـون مقابـل حـوا   00لمي تقريبـا  اسـيلمة و بعيـدة عـن الهـدف احـدد 2004 تيلة سنةن-
تفســر هـ   النتيلــة . دقـايق 1دف حـدد في عقــد التسـيت لمو اووازنــة التقديريـة ب الهـ و ا2001 دقـايق تقـ  في ســنة 3

اـــت  2002وبالتـــا  إعـــادة النظـــر في تقـــديرات ســـنة  الرييســـيةقنـــاة توزيـــع الغـــاز ابفي دايـــرة لمريـــس الغـــت اوعتـــادة بحـــادث 
ا و يتصــف هــ ا النــوو مــن الســلبي اوســلل ســببه خــاروي   تســتطيع ســونلغاز لمن تــتحلم تيــه ا نحــرافســروري لأن 

 .الحوادث بصفة ابستثنايية 
 معدل
 ا نجاز 

معدل  الهدف
 النمو 

معدل  إلى ديسمرالسنوي التراةم 
 النمو 

  معايت لمخر  يسمر د د ر    

   7002 7009  7002 7009  

72.90 
 

79 
 

72.92- 
 

7.99 
 

1.99 
 

90 
 

0.79 
 

0.7 
 

  التسربات للللم في الضغ  اوتوس  *

49.9 
 

79 
 

9.49 
 

79.11 
 

71.9 
 

4.19 
 

7.09 
 

اعتداءات +التسربات للللم في الضغ  اوتوس  *  0.49
 الغت علو الشبلة

 
 :خل وابلالا  م لة التد*         

 
72.7 

 
 سا1
 

97.72- 
 

 ثا97د10
 

 ثا77د01سا7
 

90.29- 
 

 د79سا7
 

 اوطا                 ثا79د77سا7

79.0 
 

 سا 1
 

91.99- 
 

 ثا 91د79
 

 -97.07 ثا70د97
 

 النحاس                 ثا70د99 ثا72د79
 

17.40 
 

 سا 9
 

 د11سا7 72.90

 

 سا 7

 

 00 ثا72سا7 /
 

 لحديد ا               
 

700 700  700 
 

700  100 
 

%700 

 
 ((%نسبة الحماية اوغطاة لأدنابيب*

الـ ي حقـق نتيلـة مسـاوية لل ـدف احـددا بـاقي اوعـايت  ام للضـغ  اوتوسـ تثناء معيار التسـربات للغـاز في الللـسبا-
إعــادة النظــر في تقــديرات وبالتــا  مــن اللايــق  ا2004حققــؤ نتــاي  ممتــازة تقــل بلثــت عــن لمهــداف لمو تقــديرات ســنة 

نوعيــــة بلمةثــــر  ابهتمــــاتوســــوف يــــلإدي  لــــؤ إلى  ا2004وتحديــــد لمرقــــات لمقــــل مــــن تلــــؤ احــــددة لســــنة  2002ســــنة 
 .مما يلإدي حتما إلى لمداء متميز في دبلة استغلال الغاز الخدمات وابانب التنظيميا

الطاقة اوباعة للفترة  ÷( الفترة  الطاقة الغت وباعة لنفس×( ...ثلاثيا)بالدقايق  وعيةالفترة اور )
 عيةاورو
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الشـر  ابزايـري مـن حيـث الحلـم ومـن حيـث دبلة استغلال الغاز لو ية باتنة تصنف بـالأولى علـو مسـتو   اللإدارة
 .اوداخيل
 الاستثمارات.2.242

الانجازات المالية (أ  
 معدل النمو  معدل 

 ا نجاز

 البيان بالللم   د ر ديسمر       إلى ديسمرالسنوي التراةم   الهدف

7002 7009 7002 7009 

77.9- 799.2 99 92.294 
 

777.797 
 

9.997 
 

79.999 
 

 ودد ة رباءزباين 

191.1 721 97 20.474 
 

79.007 7.079 
 

7.712 
 

 برنام  خاص ة رباء* 

 لايانة ةر  ة رباء *  0 0 0 0  92.1 
 / 791.9 77.9 79.972 

 

 برنام  السلنات ا وتماعية للل رباء*  / 7.992 0

71.2 791.9 42 799.999 
 

779.791 
 

4.991 
 

74.291 

 
 (الل رباء)المجموو 

77.7- 777.2 74 77.717 
 

79.409 
 

7.999 
 

0.719 
 

 زباين ودد ااز 
 

17.7 919.4 7 9.194 
 

1.171 
 

7.107 
 

 برنام  خاص ااز  0
 لايانة ةر   0 0 0 0 / / / 

/ 797.4 77 72.79 0 7.97 
 

 برنام  السلنات ا بوتماعية  0
 

       (           ااز)المجموو  0.719 9.99 10.717 97.227 17 711.2 97.9
رنام  سنة إساتة إلى انجاز ب ا2001ابنجازات تاقؤ التقديرات بململ ا والسبب الرييسي انجاز ما تبقو من سنة - 

النتاي  في حدود الأهداف وه ا عايد إلى التطبيق الفعال لل ط  اوسطرة وإلى إعداد  اوعلو العموت. 2004
 .تقديرات واقعية علو سوء معلومات  ات نوعية عالية

 الانجازات المالية (ب

واوبالغ اودتوعة تقل بلثت عن اويزانية اوالية او صصة  اواديةا ااوالية علو ا ستثمارات إنجازاته   تعلس النفقات-
ارية تنقص ا إساتة إلى معابة إد سبب  لؤ عدت تقديم الفواتت في اوالهاا .باستثناء الزباين ابدد ة رباء وااز لهاا

 معدل النمو
  

 (  بآ ف د ) البيان      لمد ر متراةمة إلى ديسمر      الهدف  نجازمعدل اب

2004 2001 
 توسيع الشبلة ة رباء .73 10071 30000 23003 10.7 -03.2

17.1- 
 

23.3 
 

1371 
 

3930 
 

00002 
 

 توسيع دبلة الغاز  .32
12.2- 

 
094.1 

 
13309 

 
029010.04 

 
371430 

 
 زباين ودد ة رباء.12

7- 
 

007 
 

71444 
 

72179.32 
 

30139 
 

 زباين ودد ااز .13
/ 40.2 

 
72020 

 
29912 

 
1204 

 
 التبديل في الل رباء .40

/ 40 
 

2000 
 

0230 
 

0040.2 
 

 التبديل في الغاز .42
30.3- 

 
09.2 

 
20000 

 
3930 

 
4927 

 
 لايانة ةر .00

77.4- 70.20 213433 214202 727100 
 
 
 

 المجموو
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



                                         سونلغاز/مدخـل تطبيقي للموازنات التقديرية في تحسين الأداءالرابع                                      الفصل 
 

200 
 

ح  يتسو لقسم اوالية واحاسبة إعداد  ا2004د ر ديسمر  هناا لويقصد بالآوا .العصرنة وتمر بعدة مراحل
 .الوثايق الختامية اللازمة

 الموارد البشرية 5.2.2
 التيوين بالوسا ل الخاصة (أ  

 اوديرية  إنجــازات لمهداف       %مستو  ابنجاز 
 اب وية

 باتنة 
 

  الرام العمال  الرام العمال  الرام عمالال

99.99 72 729 9 49 2 

 التيوين المةني المتخصص(ب
 اوديرية  إنجــازات لمهداف       %مستو  ابنجاز 

 اب وية

 باتنة 
 

  الرام العمال  الرام العمال  الرام العمال

99 92 790 72 99 29 

 ةالرسيلة وإ ادة التأهيل المةني(ج
 اوديرية  إنجــازات لمهداف       %مستو  ابنجاز 

 اب وية

 باتنة 
 

  الرام العمال  الرام العمال  الرام العمال

71 72 774 79 79 2 

إلى اوبالغــة في تحديــد التقــديرات مــن هــرف اوديريــة العامــة  راوــعســبب  لــؤ  اعــن الأهــداف احــددةبعيــدة  تــاي نال -
ـــة للتوزيـــع بباتنـــةوعـــدت الأخـــ  بالحســـبا ـــاي  اوســـللة تاقـــؤ  .ن اقتراحـــات قســـم اوـــوارد البشـــرية للمديريـــة اب وي إن النت

للن ــا لاــنفؤ بالســيلمة مقارنــة بالتقــديرات الرليــة الــواردة في عقــد التســيت  اوالــتي تعتــر لمةثــر واقعيــة التقــديرات احليــةا
ابوانـب السـلبية لليفيـة إعـداد التقـديرات علـو مسـتو   وهـ ا  ثـل لمحـد واوفروسة من هرف اوديرية العامـة بقسـنطينةا

  .مجمع سونلغاز
 نحراة المستخدمي(د

وقد   تنفي   وإنجاز    إن حرةة اوس دمين  ضع إلى برنام  مرةزي مخط  علو مستو  المجمع واوديرية العامةا -
 .ةليا

 

 %معدل النمو

 

 

باتنة –اب وية للتوزيع  اوديرية  إنجــازات التراةم إلى ديسمر  

 
7002 7009 7002 7009 

التوظيف *  0 0 77 92 179  

 77 999 121 9- عدد العمال في   النشا * 0   

 9- ين عن النشا  فعدد العمال اوتوق*  0 0 79 79   

عدد اوتعاقدين  *  0 0 1 1 0   
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 ةالوسا ل العام.6.4.4

وقد سلل نتيلة سيلمة  د النقل لمو التوقف ملإقتا عن العملااوعيار احدد للوسايل العامة يتمثل في معدل ثبات عتا-
 .سبب  لؤ لمن وزء معتر من العتاد القديم مقارنة بالهدف احدد ا

 :يلي ملإدرات الأداء الرييسية للمديرية اب وية للتوزيع علو العموت ونتاي  مديرية باتنة علو الخصوص  وفي ما
 اولإدر الهدف ابنجاز اولاحظات

يمات ملا رة الل رباييةامعدل الضياو لموالخس 07 20.1   

 م لة تحصيل الزباين بالأيات 30 33 ات ملايم

 رب  الزباين خار  الآوال ة رباء 0.3 0 ملايم

 رب  الزباين خار  الآوال ااز 0.3 0 ملايم

 توسيع الشبلة خار  الآوال ة رباء 0.3 0 ملايم

 توسيع الشبلة خار  الآوال 0.3 0 ملايم

(ساعات)الزمن اولاتئ  نقطاو الل رباء  7.1 2.39 ملايم  

ةلم000الحوادث للل  4.3 00.24 ات ملايم  

  (دقايق)قطاو الغاز نالزمن اولاتئ ب 1 9.29 ات ملايم

 
 جداول تحليل الاستغ ل.2.2.2

 ( ألا  الدنانير) جدول الاستغ ل العام 
 

ابنجاز معدل  
 

إلى ديسمر  التراةم السنوي معدل النمو  الهدف اوديرية اب وية للتوزيع باتنة      

2004 2001 
  (داحنات+ سيارات ) عتاد النقل 23 003 33  

 عتاد متوقف  0 0   

 020 

 

 

 

4 

 

 

 

07-  

 

 

باولموي  (العطبا الحوادث) معدل الثبات  9.20 2.70  
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 معدل الانجاز رافاتالانح الانجازات التقديرات طبيعة
 اليلي الجا ي اليلي الجا ي اليلي الجا ي اليلي الجا ي

   709994  1474914  1979740  (1) نواتج
  49.97  -774921  7944499  7974994 مبيعات اليةرباء 

  779.97  779470  7007974  929904 مبيعات الغاز
  749.14  702777  779719  777777 ةخدمات مؤدا

 49.42  -79919  7294077  7902992  (1)مواد ولوازم مستةلية 
      7197472  7909779 مشتريات اليةرباء .
  47.92  -777177  199401  799294 مشتريات الغاز .
  714.74  700709  97747  92977 مشتريات أخرى .

 770.99 702.21 49472  1927 7077479  477494  (4)خدمات 
  709.77  17109  991192  977097  ءاليةربا بور .
  719.09  14179  799299  779910 .الغاز  بور  
  779.79  79109  771979  799909 خدمات أخرى  

 40.94  -72279  720749  742470  (4)مستخدمين 
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 22.19  -74990  92944  92294  (6)ضرا ع و رسوم 
مجموع الأ باء  

 =(6)+(4+)(4)+(1):المباشرة
(5) 

 1709709  1714077  17979  707.09 

 770.70  27911  290979  209499  ( 2)= 5-1 :هامش إجمالي
 709.97  %0.47  %74.47  % 74  2/1: معدل الةامش الإجمالي

   709191  997799  929909  (8)أ باء ترايبية 
  9.29  -7297  799  1079 مصاري  مالية 
  77.29  -1491  997  9999  مصاري  مختلفة

  770.79  41049  999177  997779 اهت اات 
  900  70000  79000  9000 توزع  بر الدورات مؤونة  أ باء

   -707741  94299  797414  (9)الأ باء الغير مباشرة 
( + 8(+)5): الأ باء عمجمو 

(9)(=10) 
 1217494  1294419  19499   

 797.01  92991  794209  97797  (11(= )10)-(1) :النتيجة
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 (:بآ ف د )ويدة وتاقؤ التقديراتا و يفسر  لؤ ةما يلي 2004نتيلة ا ستغلال لسنة -
  ؛02333است لاك اوواد واللوازت الحقيقي لمقل من ا ست لاك التقديري      ا نحراف ملايم ب 

 ؛92924ديرية         انحراف ات ملايم ب لمعباء الخدمات الحقيقية تفو  لمعباء الخدمات التق 

  ؛74341لمعباء اوست دمين والضرايب والرسوت الحقيقية لمقل من الأعباء التقديرية       انحراف ملايم ب 

 معدل الهامش ابعا  الحقيقي لمةر من اوعدل التقديري و هي نتيلة تعر عن تحسين الأداء ؛ 

 ؛001313ن الأعباء الثابتة التقديرية        انحراف ات ملايم ب الأعباء الثابتة الحقيقية لمةر م 

 ؛002093ت التقديرية       انحراف ملايم ب .الأعباء الغت اوبادرة الحقيقية لمقل من الأعباء غ 

  ومنه انحراف في النتيلة ب  007779رقم الأعمال ابعا  الحقيقي يفو  رقم الأعمال التقديري ب :
ات  31921-=  002093+ 001313-74341+92924- 02333: عباءانحراف في الأ

 .ملايم

 ملايم+007779: انحراف في رقم الأعمال

 ا نحراف في الأعباء+ ا نحراف في رقم الأعمال = ا نحراف في النتيلة 
 ملايم+14713=007779-31921                         

 ملايم+14713=22270(-)079407: نتيلة تقديرية( -)نتيلة حقيقية : للتفةد
 .     إن الزيادة في اوبيعات بنسبة تفو  نسبة الزيادة في الأعباء لمدت إلى الزيادة في النتيلة

 الإجراءات التصحيحية . 5.2
( لالنشاط التجار )قسم الع قات التجارية  (أ  

 (%2)زيــادة بنقطتــينوــد مرتفعــة وتضــع اولإسســة في وســعية وــد حروــة هنــاك 7002إن نســبة الضــياو لــدورة 
بنسـبة ةبـتة وـدا (الأهـداف)وه ا بالرام من ابنجازات في الزباين ابـدد الـتي تاقـؤ التقـديرات ا7009رنة مع دورة امق
 .7009لمهم من رقم لمعمال دورة 7002ح  رقم الأعمال لدورة (.تق   9977زبون وديد لهدف حدد ب 9221)

تنفيــ  مــا لمعــد  الطــاقم اوســت مــن خطــ  خــلال الــدورة  ديــة هــو عــدت  الوســعيةيبقــو التفســت الوحيــد لهــ   
ةمـايلي 7009مع اولاحظة لمن نسبة الضياو والتي تمثل خسارة في رقـم الأعمـال في تزايـد متوالاـل منـ  سـنة ا وبفعالية 

 : 
 %79.1 :7009سنة
 % 01.92: 2003سنة
 % 74.40: 7009سنة 
 % 77.97: 7002سنة 

حـددت إوـراءات لموليـة ومبدلميـه في تحديـد لمهـداف 7009من ـا ابتـداء مـن دورة  الوسعية والحد  وواو ة ه و 
 : ةمايلي 7009وتقديرات دورة 
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 : تعديل ابستراتيلية اونت لة للمد  القصت واوتوس  ةمايلي  -
مســاهمة الطــاقم اوت ــ  القــرار لمةثــر في الأنشــطة اليوميــة مــن خــلال الحضــور اوتوالاــل علــو مســتو  اوصــالح .

 ؛ارية وعلو مستو  لمماةن العمل للرقابة وإعطاء التووي ات اللازمةالتل
 ؛إدما  ةل نقا  الضعف التلارية في اللوحة القيادة للل وةالة .
اوتبـادل والتنسـيق بـين مختلـف ابهـارات التلاريـة الـتي ةلفـؤ بتسـيت  خلق وو ملايم يسود  التواتـق والتعامـل.

 ؛ومتابعة اوعايت التلارية 
اياب اوديرية علو مستو  الوةا ت نظـرا لتباعـدها والحلـم اورتفـع مـن الأنشـطة باوتماعـات دوريـة  تعويلم.

 ؛ويتعلق الأمر بالخصوص بالوةا ت التي تعاني من العلزاومتقاربة الفترات لدراسة تقارير التسيت  ةمنتظم
  .تحديد الأهداف حسب ةل وةالة وتحديد برنام  يتمادو مع تلؤ الأهداف. 

 ؛7009ل   يتعد  مارس وحساب معدل الضياو للل نقطة تزويد بمساهمة قسم استغلال الل رباء في لم -
 .الطاقة اوتوسطة الضغ  اوتوس  وا ست لاك ابداري والأدغال:حقو  تعيين إهار تجاري وتابعة ةل  فظة -

 قسم استغ ل اليةرباء (ب
وتـــا  7009لمحســـن مـــن  الـــؤ اوســـلل في دورة  7002 ربـــايي لـــدورة إن الـــزمن اولـــاتئ  نقطـــاو تزويـــد التيـــار الل-

  ؛(الهدف)التقدير احدد 
واونطقــة الصــناعية " عــين واسـر "و"عـين يــاقوت "و "باتنــة0اونطقــة الصـناعية "و"خنشــلة"و" 79باتنـة "نقـا  التزويــد -

نة الشـبلة للحـد مـن  لـؤ في دورة سللؤ الزمن اولاتئ للانقطاو الأهول وقـد لمعـد برنـام  لاـيا"س العيونلمر "بريلة و
 ؛7009

 سـعيت مامتبوعة بدايرة مروانـة وهنـاك برنـام  لتحسـين و مقرها دايرة باتنةا (%90)7002نصف الحوادث خلال دورة-
  ؛قيد الدراسة ( دايرة باتنة ودايرة مروانة )
لدراســـة وتحليـــل تقـــارير ( ت الوةـــا )  علـــو دـــبلة اســـتغلال الل ربـــاء يناوتماعـــات دـــ رية للـــل اوشـــرت ءقـــرار إوـــرا -

  ؛التسيت للل وةالة
 .ترةيز المج ودات والخط  التصحيحية علو وةا ت دايرة باتنة  7009الهدف الرييسي لدورة -
 قسم استغ ل الغاز (ج

الهـــدف الرييســـي يتمثـــل في االنتــاي  ةل ـــا ويـــدة و  تحتــا  إلى وســـع بـــرام  خالاــة لمو تغيـــت في الأهـــداف للــدورة اوقبلة
 .تةوتببقاء علو ه   الا
 قسم الدراسات وتنفيذ الأشغال (د

النتاي  بململ ا مووبة والأهداف احددة في مجال ا ستثمار ةل ا حققؤ باستثناء الصيانة اللر  نظـرا لعـدت 
 7002  ا اوديرية العامة عند نهاية دورةتإعداد برنام  تقديري يفخ  بعين ا عتبار الزيادة في التمويل التي منح

 . تستغلولم 
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 قسم الموارد البشرية (هـ
ســبب لمن تقــديرات اوديريــة اب ويــة للتوزيــع بباتنــة لمقــل بلثــت مــن تقــديرات بلم تحقــق الأهــداف لمو التقــديرات 

 .اوفروسة من هرف اوديرية العامة
تي لمعـدت تقـديرات لمنجزت مديرية باتنة ما خططؤ له مبدييا للن ا بقيؤ بعيدة عن تقديرات اوديرية العامة الـ

 .ةبشرية للمديرية اب وية للتوزيع بباتنة الحقيقيقسم اووارد ال هاقم قدرة ا عتبارة ولم تفخ  بعين ياعترت ات موسوع
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 خ صة الفصل الرابع
اب وية للتوزيع    اوديريةلقد لمظ رت الدراسة اويدانية لنظات اووازنات التقديرية في تحسين الأداء علو مستو 

لتحقيق الأهداف اوسطرة من هرف  غاز بباتنة لمهمية اووازنات التقديرية في وسع الرام  والخط  الواوبة التنفي لسونل
 .ومن هرف اوديرية اب وية  اتها سونلغاز مجمع
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ريات التوزيع ودي « contrat de gestion »  غاز علو مستو  القيادة العليا ب عداد عقود تسيتتقوت سونل
اب وية التابعة لها إنطلاقا من التقديرات التي تعدها ه   الأختة في ظل ترسيات وتووي ات مجلس إدارة 

ية ةل د ر م  عقود التسيت بتحديد لمرقات تمثل لمهداف وملإدرات والأداء تقارن بابنجازات عند نهاسالمجمعاوت
وا ا  ابوراءات اس لمدا ها اقي اك مستو  ابنجاز اوتحصل عليهاالتي تملن اولإسسة من إدر  بواسطة لوحات القيادة 

ل وبتصري  من اوست الأول للمديرية اب وية للتوزيع لسونلغاز بباتنة وح  من لمعوانه اوبادرين اولمقرب الأ زمة فياللا
  بتفادي سوء التنفي  نظات اولإسسات التقديرية بمثابة ر ية مثالية للمستقبل القريب تسم:"وهم ر ساء الأقسات 

 ."لتحسين الأداءو في الوقؤ اوناسب  زمة والقيات بالتصحيحات اللا
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 خاتمة عامة 
قبننة   ديرنن   لهنن  أة ننة ة  أننة فينندم   ر ل مننة مة ص إلى أن  لمو زننن ا   دي يةيننة لنننخ ةمننخ لننذه اننرا       نن

إلى أعلنن  ةنندم ا  لمس يرننة     ننة إ نندعو له   لو ننوه م فعم عننا أ ننم علو ننة ومدن ننة  نن ع م م لننا  لمس يرننة   ينن  ظننو  ن
 .ميردوي ا  لإنج ز  لميردد فة 

و أ ننلو  ،ةعنن م  لمد  للننة و  نن   ديننوخ في ا ننة  لإنجنن ز ا  أم ا ييدنن  ةنن  نلننة مننخ إن  لحنن يع علنن   أ
 . م  لمح لمنددج ر  نا ر  وج د ا  لإم    وم ى  ط ةق  لإنج ز ا مع  لمع ي  و لمي ي م  

   دن لخطن    ي ألةى منخ لنذه إعن  م إلىمو   ند  ج مخ مخ  لمس يرة موضوع   بحع أم فين  تحيرخ ر   
 ة لمعن ي  لإنج زنن ا ينا   ي ن م اي  ننة  تم   دخط       لو ى  لمدو   و  بع   وار  ةا ممخ مد ةعة   ى     مكنخ لم

  .شدةي 
و لمدوثلنة ر  لمو زنن ا  لنذه  لم يةينة  ودوينة  لدوزينع ة  ننة مس يرنة  نونلأ ز منخ  ي  قون  ة    ة معط ن ا

أ ز ر  ق  لمعدوننن   عل دننن  علننن  ميرننندوى  نننونلوانننل   و ننن  ،7002و     دي يةينننة وعيننن    ديرننن   و ودننن ا   ي ننن م   ننن 
ي نن م   بنن  ننن  ي يةينة و  يننة و دن   أمنن   ودنة    لمو زننن ا   دو  ي ن م و ق ن ا  ام ا ونيرنندط ع   ينوه  ن عينن    ديرن   

منن ى ةية ومننن  إم    ةندنن  ج   نن و     يرنن نننة ة لمعنن ي   لمحنن م  ر عينن    ديرنن   وميرنندوى   دطننو  مي  نننة   نجنن ز ا مي  لإ
و ر   وقننن  م ا  أم   را جنننع ف ننن  وانننر  مننن   ننننخ  لمس يرنننة منننخ   ي ننن م ةننن لإجة ا ا   ددنننح ح ة   ذزمنننة  أتحيرنننن 
 . لمن  ب

  :ط   تحيرن أم ا  لمس يرة  م يللأن نيردندج ر إةإمن نن   ،وإنطذق  مخ   ند  ج       ة   ير ةية
نن ا أ نلو   لمو ز دنو  ظ لمو زن ا   دي يةية مط ةق لم  في ن معووه ةن  عنن    م ظةية ر مة قبة   دير   ةد أ م   ن -

 ا وإقننرا   طننة     أ ننإملنن ه  إلى   نننر   إا أن   بنن دثون    ننسو اننر   أ ننلو    و غننم نجنن  ،  70دننا ة   يننةن نر 
 ، ا نندح     وننة    فينن  مننع معط نن ا ؤنن    لمس يرننة  أ ننلو   لمو زننن ا   دي يةيننة  و علنن  ألننةى أفيثننة مين من ننة 

 لمدنم و لمدوثنا ر  طنوية أ نلو   بر   و ننو نونلأ ز    ة عنل فيثن   ان. ل أم لن  جل و ا في ن عل  ميردوى م لل
 ين  ا   دير     نو ة قن  تم إعن  ما  ووضنعد  مج ه  لمو زن ا   دي يةية وار    جع أ     إه أن   بر مج  لمطبية ر 

دطب نق  و ين   لأ ز  ن م لهن    ددا نا و  دننويخ   ذزمنن ل  ميردوى  نوندو ج   عو لإط   ا  لم ، ا دعو  ر عد  
 .دا  ا   بق إعدو ما مخ قبا  دي يةية ق   فير أ لو   لمو زن ا 

ر  ين  ا د يثة  يرن ام ةندفيثة فع   نة مخ لأ ز  لمس يرة ذ ا   ع      ثي ا فييرون وار  م أمى إلى دةم ن 
 ؛ ق  ا و ي  م وتحيرن  أم ا

يرنديبا   أن   أفي ن  و عدون  أ   ن  علن  خ عندنة  لمخن طة  وم  طة    علو ة  لمنددجة ر إع  م   دي ية ا تخلو من-
دنن م    ة  ننة ر  لم لمعلومنن ا  لمدد  ننة مننخ   اعدبنن  لننر ةعننن  أو اة   يرنن ةية و ظننة مننخ لننذه م   ننة    ننطةييننة    خ

 ؛تح ي    نو  ا ودتى  أ ع     و جب  طب يد  
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    نة أعطن  ندن  ج   عل   ود ا   ي  م    يررا   ج ة ر ق  ا و ي  م  أم ا عل  ميردوى  لمس يرة ؤا   اعدو م-
 :  دنف ة لموجبة وار  يةجع إلى أ ب      ير ة نرفية مند  

 ؛ا   د    دي ية  ا        أ  أي  ن ة ا   لإنج ز   لمدوثلة  ر أن  لإجة ا ا 
 ؛  ير ةية    نة مع    و  مع ه   دطو  ة لمي  د  ظإ  
   ؛     ة ند  ج  ود ا   ي  م ( فيا شدة) لإجدو ع مو ي  
  يبو ة غ  مم ة وجوم  نحة ف ا إع  م لط  ذ ا  نا ر  دح ح  ميردعجا ر د. 

مننخ  مةضنن ةويننسمإ إلى ندنن  ج  هعنن  أم ا فأننن   غننم فيننون أ ننلو   لمو زننن ا   دي يةيننة ر تحيرننن  هولذ ننة   يننو 
 ألنننر ة لحيرننن ن  لميرننندج  ا  لمة بطنننة ة لمو زنننن ا و  ننن  مكننننخ  إينننةو    منننخ ،ا   ذزمنننة   ددنننح ح لنننذه إملننن ه 

ومن  إعط ا أفيثة فع   نة  لخطن    وجنب  نا نرا  ر إطن    ، ى   يةيب لم  ذزمة ر مخ  تخ ذ  لإجة ا ا   لمس يرة 
 . تحيرن  أم ا 

 

 

 

 

 

 



 قائمة المراجع باللغة العربية

إبراهيم إبراهيم جمعة ، زينات محمد حرم ، صبحي محمد الخطيب، المحاسبة الإدارية ونماذج بحوث العملياات   ااااذ  -
 .0222القرارات ، الإسكندرية ، الدار الجامعية ، 

 .0222، الإسكندرية ، علي إبراهيم عبد ربه ، مقدمة   الإحصاء الوصفي ، الدار الجامعية مإبراهي -

 .9111، دار وائل للنشر ، عمان ( خوار زميات وبرامج حاسوبية )ابراهم نائب ، أنعام باقية ، بحوث العمليات  -

 .9191، مصر، جامعة عين الشمس ،التقديرية كأداة فعالة للتخطيط و الرقابة ةالموازن ،أحمد خطيب -

  9199كتب المصر  احددي  للطباعة والنشر ، الإسكندرية ، أحمد دويدار ،   اقتصاديات التخطيط ، الم -
  9191أحمد صقر عاشور، إدارة القوى العاملة، دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بيروت، الطبعة الثانية،  -
 .تدليل المديرين   إعداد الخطط والسياسات و الإستراتيجيا ،أحمد ماهر -

 .0222/0222محرم، شحاتة السيد شحاتة ، المحاسبة الإدارية ، الدار الجامعية   أحمد محمد  نور ، زينات محمد -

أحمااااااااااد نااااااااااور،فتحي السوافير ،شااااااااااحاتة الساااااااااايد شااااااااااحاتة،مدخل معاصاااااااااار   مباااااااااااد  المحاساااااااااابة الإدارية،الاااااااااادار  -
 0220الجامعية،الإسكندرية،

 .9111، أحمد نور، محاسبة التكاليف الصناعية، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر -

 9191أحمد نور، المحاسبة الإدارية ، الدار الجامعية ، بيروت ، لبنان ،  -
، ترجمة فؤاد هلال ، دار الفجر للنشر و التوزيع ، القاهرة  1222أديدجبي بوداند باديرو، الدليل الصناعي إلى إيزو  -

  .9112، مصر ، 

 .9111امعية، بن عكنون ، الجزائر، اقتصاد المؤسسة ، ديوان المطبوعات الج إسماعيل عرباجي، -

 9112،جامعة نبها،مصر، أماني محمد عامر،إدارة وتنظيم الشراء والتخرين -
 9119دار اليازور  للنشر والتوزيع، عمان، الأردن ، " بشير العلاق ، أسس الإدارة احدديثة؛ -
 9191بيروت ،  مدخل وظيفي ، دار النهضة العربية ،: توفيق جمال أحمد، إدارة الأعمال -
حسااان إباااراهيم بلاااو  ، إدارة الماااوارد البشااارية مااان منظاااور اساااتراتيجي، دار النهضاااة العربياااة،  الطبعاااة الأولى ، لبناااان ،  -

0220  
 .9191حسين موسى راغب ، نعيم حافظ أبو جمعة ، إدارة الإنتاج ، دون دار نشر، الطبعة الثانية ،  -

 4002المتقدمة،منشورات الوراق،عمان،الأردن، حمزة محمود الزبيد ،الإدارة المالية -
 . 0222الأردن  بالفشل ، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، ؤحمزة محمود الزبيد  ، التحليل المالي ، تقييم الأداء والتنب -

للنشر  رقابة وثبات ، مكتبة دار الثقافة –حنان رضوان حلوة ، كحالة جبرائيل جوزيف ، محاسبة التكاليف المعيارية  -
 9119والتوزيع ،عمان 

 ،كلية التجارة،جامعة القاهرة،مصر ،بدون تاريخالاستثماريةحنفي زكي،دراسة جدوى المشروعات  -



 4009الجزائر خالص صا  خالص،رقابة تسيير المؤسسة   ظل اقتصاد السوق ،ديوان المطبوعات الجامعية، -

 .9191 ،مصر ،لمصريةدار الجامعات ا ،الموازنات التقديرية، خيرت ضيف -

 أحمد حامد حجاج،دار/عصام الدين زايد ومراجعة د/ر  إنش جاريسون وإريك نورين ،المحاسبة الإدارية ،ترجمة د -
 .4000المريخ،
 4009زكي محمود هاشم، أساسيات الإدارة، منشورات ذات السلاسل، الكويت،  -

 . 9111، بن الوليد، دمشقسليمان قداح، محاسبة التكاليف المعيارية، مطبعة خالد  -

 9111سمير محمد عبد العزيز،دراسة جدوى الاستثمارات وتقييم المشروعات،الإشعار للنشر،مصر، -

 . 0222طارق  عبد احدال حماد، الموازنات التقديرية، دار المريخ،  -

 . 9110صالح الشنوني ، إدارة الإنتاج ، مركز الإسكندرية للكتاب ، مصر ،  -

 .9112 ، المحاسبة الإدارية، جامعة عين الشمس، مصر عباس حجاز  -

 . 9191عبد احدي مرعي، الموازنة التخطيطية   النظام المحاسبي الموحد، مؤسسة شباب الجامعة ، -
الريااا ،  ،عبااد العزيااز محمااود الإمااام، الموازنااات التخطيطيااة كااأداة للرقابااة علااى حسااابات الشااركات العامااة، دار المااريخ -

9191.  
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RESUME 

 Le thème du mémoire consiste à démontrer le rôle que peut avoir la 

gestion budgétaire dans l’amélioration de la performance des entreprises 

économiques, pour cela, le sujet a été élaboré en quatre parties (chapitres). 

  Nous avons présenté dans la première partie les budgets comme outil de 

contrôle de gestion ainsi que les plus importants concepts de ce dernier, ensuite 

nous avons procédé à une analyse technique des budgets et leur élaboration et 

ce, à commencer par les travaux préliminaires basés sur l’aspect quantitatif qui 

se réfère à des règles scientifiques telles que la statistique et les mathématiques 

à titre d’exemple et non exhaustif, jusqu’à obtention du document final; nous 

avons eu recours aux activités principales de toute entreprise et qui sont : 

commerciale, productive, approvisionnement, investissement, et trésorerie. 

 Dans la troisième partie, nous avons étudié la performance sous tous ses 

aspects, son évaluation, ses paramètres et leur mesure. Nous avons ensuite 

abordé la relation existante entre les budgets et la performance et ce, par le 

procédé de la comparaison entre réalisations et objectifs qui laisse entrevoir des 

écarts qui enclencheront des actions correctives afin d’améliorer la 

performance. 

 Finalement , nous avons présenté une étude pratique effectuée au niveau 

de la direction régionale de distribution de la Sonelgaz à Batna. L’étude a été 

renforcée des documents nécessaires afférents à l’exercice 2007.        

       

Mots clés : gestion budgétaire,  performance, entreprise économique, contrôle 

de gestion, écarts.   

 

 

 



 

 

Abstract 

This study tries to show the role of Budget forecasting in improving the 

firms’performance,it is divided into four chapters. 

In the first chapter we treat budget forcasting as a managerial tool, and 

its important notions. Then we attempt to analyse technically the budgets and 

their elaboration in the second chapter beginning by the preliminary operations 

based on the quantitative aspect referring to the scientific rules such as 

Statistics, and Mathematics till the obtention of a final document. Then we treat 

the most important activities related to it like sales, inventory, investment and 

treasury. 

In the third chapter, we study the performance in general and its 

evaluation, performance index and measurement then we tackle the relation 

between budget forcasting and performance by comparing achievements and 

performance parameters. 

Finally, we introduce a practical study done in the regional direction of 

distribution of SONELGAZ in Batna, the study is reinforced by the necessary 

documents of 2007 session. 

Key words: Budget forecasting , performance, firm. 

 

 

 

 

 

 

 



 ملخص 

إن الموضوع محل دراستنا يتمثل في الموازنات التقديرية و دورها في تحسين أداء المؤسسة الاقتصاادية    و قاد 
 (.فصول)الموضوع إلى أربعة أجزاء  قمنا بإعداد و تقديم بحثنا من خلال تقسيم

و أوردناا أهام المهااهيم الا   عالجنا في الجزء الأول موضوع الموازنات التقديرية كأداة في خدماة مراقةاة التساير 
تدور حوله ، ثم ارتأيناا إلى تحييال فال ليموازناات التقديرياة و كيهياة إعادادها في الجازء الثااب، و الام بادا بالعميياات 

ة الاا  أساسااما كمااز يرت ااز عياام قواعااد عيميااة كايحصاااء و الرياضاايات عياام سااةيل المثااال   و لااي  عياام التحضااري
سةيل الحصر إلى غاية الحصاول عيام اللا ل النماواجز ليموازناات التقديرياة و قاد عالجناا أهام الأنلا ة المتعيقاة  اا 

 .المةيعات ، اينتاج ، التموين ، الاستثمار و الخزينة : و هز 
في الجااازء الثالااان ت رقناااا إلى الأداء مااان كااال جوانةاااه و كيهياااة تقييماااه، و إلى مؤ ااارات الأداء و قياساااما ،ثم  

الموازناااات التقديرياااة و علاقتماااا باااالأداء مااان حيااان مقارناااة ايساااازات نحعااااير الأداء و اساااتنتاج الا رافاااات ثم ا ااااا 
 .ايجراءات اللازمة و التصحيحية لتحسين الأداء

ا ، قمناا بتقاديم دراساة ميدانياة الا  ىام عيام مساتوة المديرياة الجموياة ليتوزياب لساوني از بةاتناة ،  و و أخر  
 .    7002قد دعمنا الم ب ل الوثائق الممنية اللازمة و المتعيقة نحوضوع الدراسة و الم لدورة 

 

قةة التسير، الا رافاتمرا المؤسسة الاقتصادية، الموازنات التقديرية ، أداء ، :المفتاحيةالكلمات   
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


