
1 

 

 
 

الجمهورية الجسائرية الديمقراطية الشعبية 

وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 

- معسكر-جامعة مصطفى اسطمبولي

كلية العلوم الاقتصادية، التجارية والتسيير 

 

 
 
 
 
 

مطبوعة 
لتسيػػػػػػػػػػػػير امحاضرات مراقبػػػػػػػػػػػػػػة

 
 

 بف زكورة العونية. د
أستاذة محاضرة 

 
 

 
 
 

2018-2019 
 



2 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



3 

 

 
 

 
 
 

بسـ الله الرحمف الرحيـ 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 



4 

 

الفيرس 
  6أىداؼ المطبوعة        

  
  7مقدمة          

  
 مدخؿ نظري لمراقبة التسيير: الدرس الأوؿ

 8       تعريؼ مراقبة التسيير: أولا
 10       خصائص مراقبة التسيير:ثانيا
 11أىمية مراقبة التسيير       :ثالثا
 12أىداؼ ومياـ مراقبة التسيير      : رابعا

 14أنواع وطرؽ مراقبة التسيير      :خامسا
مكانة، مسار و أدوات مراقبة التسيير : الدرس الثاني

 20       مكانة مراقبة التسيير: أولا
 23       مسار مراقبة التسيير: ثانيا
 26      النظرة الحديثة لمراقبة التسيير: ثالثا
 28أدوات مراقبة التسيير       :رابعا

 31تطور مراقبة التسيير       :خامسا
المنظمة ومراكز المسؤوليػػػػة :  الثالثالدرس

 32        ماىية المنظمة: أولا
 33       المنظمة ومراقبة التسيير: ثانيا
 34      مراكز المسؤولية في المنظمة: ثالثا
  35أىمية مراكز المسؤولية       : رابعا

المراقبة عف طريؽ تحميؿ التكاليؼ : الرابعالدرس 
 39        مفاىيـ حوؿ التكمفة: أولا
   43      تحميؿ ومراقبة التكاليؼ المقدرة: ثانيا
 50     تحميؿ التكاليؼ وحساب فارؽ التكمفة: ثالثا
 62     حساب وتحميؿ الفارؽ حوؿ اليامش: رابعا

   67التحميؿ عف طريؽ نقطة التعادؿ      : خامسا
التسيير الموازناتي :الخامسالدرس 



5 

 

 68      عموميات حوؿ التسيير الموازناتي: أولا
  70       تسيير موازنة المبيعات: ثانيا
 77   (تحميؿ الفوارؽ )تطبيؽ المراقبة في موازنة المبيعات : ثالثا
 83       تسيير موازنة التموينات: ابعار

 86       تسيير موازنة الإنتاج: خامسا
لوحة القيادة : السادسالدرس 

 96       لوحة القيادة و مراقبة التسيير:أولا
 98       منيجية رسـ لوحة القيادة: ثانيا
 100       بطاقة الأداء المتوازف: ثالثا 
 101      مراقبة التسيير ونظاـ المعمومات: رابعا

الاستثمار وموازنة التمويؿ :السابعالدرس 
 102        ماىية الاستثمار: أولا
 104       أساليب اختيار الاستثمار:  ثانيا
 109      مخطط التمويؿ وموازنة الاستثمار: ثالثا
 112       تسيير موازنة الاستثمار :رابعا

 115   لمراجع       ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



6 

 

 :الأىداؼ العامة لمطبوعة الدروس الخاصة بمقياس مراقبة التسيير
 

: مطبوعة الدروس ىذه موجية عمى العموـ لطمبة الماستر في التخصصات التالية
 ادارة الأعماؿ -
 المقاولاتية -
 التدقيؽ ومراقبة التسيير -
 محاسبة وتدقيؽ -
المناجمنت الاستراتيجي  -

: نيدؼ مف خلاؿ ىذه المطبوعة إلى تحقيؽ ما يمي
تعريؼ الطالب بمراقبة التسيير والتركيز عمى كونيا وظيفة لتحقيؽ  التسيير الجيد في  -

 .المؤسسة 
 التأكيد عمى أدوات تحقيؽ مراقبة التسيير -
التركيز عمى أىميتيا في التحكـ في تكاليؼ النشاط ومعرفة مواطف الخمؿ بالاعتماد عمى  -

 .أساليبيا وطرقيا
 أىمية مراقبة التسيير لممناجمنت ورسـ الإستراتيجية في المؤسسة -
 . قدرة ىذه الوظيفة عمى تحديد أىداؼ المؤسسة وفؽ السمـ الزمني -
. التمكف مف تطبيؽ عمميات المراقبة بالاعتماد عمى مجموعة مف التطبيقات -

 
 
 
 
 



7 

 

: مقػػػػػػػػػػدمػػػػػػػػة
 

تحتؿ مراقبة التسيير مكانة ىامة في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة، كونيا تمثؿ إحدى الأدوات الفعالة 
. لمقيادة والتسيير

عرفت مراقبة التسيير تطورا ىاما، ارتبط بتطور نشاط المؤسسة الاقتصادية،فيي الوظيفة التي تسمح 
. برسـ خطة تنظيمية تتضمف مجموعة مف الإجراءات والأدوات التي تتابع عمميات المؤسسة

تسيؿ مراقبة التسيير عممية رسـ الخطة الإستراتيجية مف خلبؿ تحديد الأىداؼ والإمكانيات اللبزمة 
. لذلؾ ، تسمح بمتابعة   مستوى الانجاز والتعرؼ عمى مواطف الخمؿ ومف ثـ اتخاذ التدابير التصحيحية
كتاب مراقبة التسيير، ىو محاولة لتسميط الضوء عمى ىذه الأداة والتعريؼ بمدى أىميتيا بالنسبة 

يسعى ىذا المؤلؼ لشرح أىمية مراقبة التسيير، تطورىا، أدواتيا وكذا مكانتيا في . لممؤسسة لبموغ الأىداؼ
. المؤسسة

نركز مف خلبؿ ىذا المؤلؼ عمى أىـ تقنيات مراقبة التسيير  والمتمثمة في التسيير الموازناتي، حيث 
وذلؾ بشيء مف التفصيؿ  (المبيعات، الإنتاج والاستثمار )حاولنا شرح أىـ الموازنات بالنسبة لممؤسسة 

. لتوضيح مكانة مراقبة التسيير في كؿ موازنة والأىمية التي تمعبيا في التسيير
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مدخؿ نظري لمراقبة التسيير : الدرس الأوؿ
تعريؼ مراقبة التسيير : أولا

برز مفيوـ مراقبة التسيير، بعد توسع حجـ المؤسسات وتنوع نشاطيا، وتمكنيا مف استخداـ التقنيات المحاسبية 
ظيرت الملبمح الأولى لاستخداـ .  وتمتيا تقنيات حساب التكاليؼ بعد الثورة الصناعية1494التي ظيرت في 

، غير أف الممارسة الحقيقية ليذا المفيوـ ، كانت نتيجة 1910-1850مراقبة التسيير في الفترة ما بيف 
. التطور اليائؿ ي المنتجات والخدمات التكنولوجية وكذا سرعة التحولات الاقتصادية

: ومف بيف التعاريؼ لمراقبة التسيير نجد
 الوظيفة الإدارية الخاصة بضبط وتنظيـ مختمؼ العوامؿ اللبزمة لإتماـ العمؿ كما "  مراقبة التسيير ىي

خطط لو ونظـ وتـ التوجيو لو، وذلؾ بغرض التحقؽ مف أف كؿ فرد قد أنجز العمؿ المطموب منو في المكاف 
. والوقت المناسب وبالموارد المحددة

التخطيط، : ما يمكف استنتاجو مف ىذا التعريؼ ىو أف مراقبة التسيير تمثؿ إحدى الوظائؼ الإدارية التالية
. التنظيـ، التنسيؽ، الرقابة

 نسؽ متكامؿ يمكف الجيات المختصة مف متابعة الأعماؿ التي تقوـ بيا المؤسسة مف "  مراقبة التسيير ىي
خلبؿ وضع الأىداؼ المرجوة والوسائؿ اللبزمة لتحقيقيا ثـ قيادة الإجراءات والانجازات وأخيرا تقييـ النتائج 

. واستخراج الانحرافات وتحميميا
 متابعة التنفيذ لتبييف مدى تحقيؽ الأىدافالمراد إدراكيا في وقتيا، وتحديد مسؤولية كؿ "  مراقبة التسيير ىي

". ذي سمطة والكشؼ عف مواطف الخمؿ حتى يمكف تفادييا والوصوؿ بالإدارة إلى أكبر كفاءة ممكنة
 مراقبة التسيير ىي الآلية التي يمكف مف خلبليا تحميؿ المعمومات المتوفرة في المؤسسة باستخداـ أدوات 

. معينة بيدؼ تحقيؽ نتيجة المؤسسة
عموما، مراقبة التسيير ىي عبارة عف خطة تنظيمية تشمؿ مجموع الإجراءات والتقنيات والوسائؿ المستخدمة 

لمتابعة مختمؼ العمميات التي تقوـ بيا المؤسسة لموصوؿ إلى الأىداؼ المرسومة مف خلبؿ اتخاذ القرار 
. المناسب وكذا تحديد المسؤوليات
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: يرتبط ظيور مراقبة التسيير بثلبثة عوامؿ أساسية ىي

 .وذلؾ كوف مراقبة التسيير لا تتوقؼ عند معرفة الميزانية: الانفصاؿ عف المحاسبة -

 .ظيور أدوات وآليات لقياس الفعالية والتي سمحت بالابتعاد عف المركزية بفعؿ تطور نظاـ المعمومات -

تبني إجراءات التخطيط الاستراتيجي والوظيفي وبالتالي الربط بيف الإدارة العامة  والإدارة الوظيفية مف  -
 :خلبؿ

 قراءة وتحميؿ أرقاـ الميزانية 

 مراقبة ىذه الأرقاـ والحكـ عمى ملبءتيا 

  التعرؼ عمى الفروقات(Les écarts)  يجاد الحموؿ المناسبة  .وا 

 التمكف مف رسـ صورة واضحة ودقيقة  لممؤسسة. 
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خصائص مراقبة التسيير : ثانيا
: تتمخص خصائص مراقبة التسيير في النقاط التالية

فمراقبة التسيير وظيفة مف وظائؼ الادارة، تيدؼ في الأساس إلى متابعة :  الرقابة وظيفة وليست سمطة
النشاط لمتحقؽ مف مستوى الانجاز مدى مطابقتو لمخطط الموضوعة وكذا الكشؼ عف الانحرافات واتخاذ 

. القرارات التصحيحية اللبزمة

حيث أنيا تبدأ مع النشاط وتستمر معو:  الرقابة عممية مستمرة باستمرار المؤسسة .

فيي تشمؿ جميع مستويات الادارة بالاعتماد عمى وسائؿ : لاتقتصر الرقابة عمى مستوى اداري معيف
الاتصاؿ بينيا وذلؾ مف خلبؿ تجميع البيانات اللبزمة لاحتياجات كؿ مستوى مف مستويات الادارة ودوره في 

. تطبيؽ الرقابة

الرقابة وسيمة لقياس الأداء وفقا لمعايير مالية وغير مالية لضماف تحقيؽ الأىداؼ المسطرة  .

الرقابة وسيمة لمتابعة تنفيذ الخطة داخؿ المؤسسة ومطابقتيا مع الأىداؼ  .

 المراقبة وسيمة لمكشؼ عف الانحرافات والأخطاء والبحث عف سبؿ تصحيحيا قبؿ تفاقميا وذلؾ بمعرفة 
. مسبباتيا
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 .أىمية مراقبة التسيير: ثالثا

انتاجية، تسويقية،  )ظيرت أىمية مراقبة التسيير داخؿ المؤسسة بعد تطورىا ونمو حجميا وتنوع أنشطتيا 
: وذلؾ نتيجة لمعوامؿ التالية (ادارية، تمويمية

 ويقصد بيا الظروؼ المحيطة بالمنظمة، أي تغير بيئتيا بشكؿ متزايد وذلؾ فيما يتعمؽ :تغير الظروؼ 
بالأىداؼ المسطرة ومدة تنفيذ خطة العمؿ، حيث يساعد نظاـ مراقبة التسيير عمى توقع التغير والاستعداد 

 .للبستجابة لو

 تساعد مراقبة التسيير في الكشؼ عف أخطاء التسيير داخؿ المؤسسة ومف ثـ الاستفادة مف :تراكـ الأخطاء 
 .طرؽ تصحيحيا

 ويظير مف خلبؿ توسع المؤسسة في المنتجات والمشتريات والأسواؽ وبالتالي تعقد : التعقيد المنظمي
 .الييكؿ التنظيمي ليا وازدياد المنافسة

: ويمكف إيجاز أىمية مراقبة التسيير في

. الوقوؼ عمى المشاكؿ والعقبات التي تواجو العمؿ التنفيذي بقصد حميا -
 .اكتشاؼ الأخطاء فور وقوعيا واتخاذ التدابير اللبزمة لمعالجتيا -
 .التأكد مف قواعد التطبيؽ الصحيحة داخؿ المؤسسة ولاسيما فيما يتعمؽ بالأمور المالية -
 .التأكد مف سلبمة العمميات الفنية وفقا للؤصوؿ المقررة وتصحيح الخطأ إف حدث -
 تقييـ كفاءة المديريف في جميع المستويات -
 المحافظة عمى حقوؽ الأطراؼ ذات الصمة في المؤسسة -
 التأكد مف توافر الانسجاـ بيف مختمؼ الأجيزة الإدارية وسيرىا نحو تحقيؽ الأىداؼ المسطرة -
 التأكد مف تطبيؽ القوانيف واحتراـ القرارات -
 الحد مف تكاليؼ العمؿ ونفقاتو -
 .الوصوؿ إلى معمومات واقعية عف سير العمؿ -
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أىداؼ ومياـ مراقبة التسيير : رابعا

مف خلبؿ التطرؽ لمفيوـ مراقبة التسيير وكذا خصائصيا يتضح لنا أنيا وظيفة : أىداؼ مراقبة التسيير- 1
: ضرورية تساىـ بشكؿ كبير في مساعدة المسير عمى اتخاذ القرار حيث نجدىا تسعى إلى 

 .ضماف الأداء الاقتصادي لممؤسسة بالاعتماد عمى تحديد الوسائؿ اللبزمة لمعمميات المقررة في المؤسسة -

 .التحسيف الدائـ لممنظمة بتحديد الوسائؿ والكفاءات اللبزمة لقيادة المؤسسة -

 .اخذ بعيف الاعتبار جميع التغيرات الحاصمة  والأخطار المتوقعة في محيط المؤسسة -

تحديد الانحرافات الناتجة بيف النشاط الحقيقي والنشاط المعياري ومعرفة أسباب ذلؾ مف خلبؿ الاعتماد  -
. عمى الميزانيات التقديرية

 تحقيؽ الفعالية بمقارنة الأىداؼ مع الموارد المتاحة بالاعتماد عمى نظـ معموماتية متطورة -

 .تحديد نقاط الضعؼ بيدؼ تصحيحيا، ونقاط القوة لتدعيميا -

تحقيؽ الملبءة مف خلبؿ التأكد مف مدى تحقيؽ الأىداؼ المسايرة لمموارد المتاحة داخؿ المؤسسة، وذلؾ  -
 .بالاعتماد عمى إستراتيجية لمتسيير الأفضؿ لمموارد البشرية داخؿ المؤسسة

 
 
 
 

: تتمخص مياـ مراقبة التسيير كما يمي: مياـ مراقبة التسيير- 2

تسمح مراقبة التسيير بمراقبة الأداء الوظيفي الذييمثؿ الدعامة الأساسية داخؿ : مراقبة الأداء الوظيفي- أ
المؤسسة باعتبارىا الوسيمة الأساسية لجمع المعمومات لتقييـ الأداء الخاص بالموظفيف، مما يساعد المسئوليف 

إلخوبالتالي توطيد العلبقة بيف ....عمى اتخاذ القرار فيما يخص الترقية، الزيادة في الأجر، المكافأة أو العقوبة
: المؤسسة وعماليا وزيادة الثقة بينيـ مف خلبؿ

 أ٘ذا ف ِشالجخ اٌزس١١ش

 الأهذاف اندضئُح

 الأهذاف انرفصُهُح

 انرخطُظ وانرنظُى

 انرنسُك وانشلاتح

 انًشاخؼح
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. مشاركة العماؿ في تحديد أىداؼ المؤسسة مف خلبؿ إحداث التوازف بيف أىداؼ الفرد أىداؼ المؤسسة- 

عدالة التوزيع، وذلؾ مف خلبؿ توزيع الأجور عمى حسب طبيعة عمؿ كؿ فرد وكذا توزيع الأرباح حسب - 
الييكؿ اليرمي لممؤسسة 

العدالة في التعامؿ، وذلؾ مف خلبؿ الاتصاؿ الدائـ بيف ممثمي العماؿ و المسئوليف بيدؼ مناقشة مشاكميـ - 
يجاد الحموؿ المناسبة ليا . وا 

مف خلبؿ إدارة الجودة التي تيتـ بتحديث المنتجات وتطويرىا لإرضاء رغبات : مراقبة الجودة- ب
المستيمكيف، وعميو فمراقب التسيير مطالب بمتابعة تغيرات المنتجات ورغبات المستيمكيف لضماف استمرارية 

. المؤسسة

 باعتباره عامؿ ىاـ داخؿ المؤسسة يسمح ليا بالمحافظة عمى مركزىا التنافسي، وذلؾ مف :إدارة الوقت-ج
: خلبؿ استغلبلو لصالحيا بالوسائؿ التالية

.  العمؿ عمى تطوير الكفاءة عف طريؽ التكويف المستمر-

 استخداـ التكنولوجيا عمى مستوى الإدارات لربح الوقت -

 تنفيذ الأىداؼ عف طريؽ جدوؿ زمني باستخداـ بحوث العمميات -

 تحديد كيفية استخداـ الوقت حسب خطة مدروسة -

 يعمؿ مراقب التسيير عمى التنسيؽ بيف مختمؼ مراكز المسئولية :التنسيؽ بيف مختمؼ مستويات الإدارة- د
عداد الميزانيات ومؤشرات التقييـ  في المؤسسة، وذلؾ بيدؼ رسـ الأىداؼ وا 
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: أنواع وطرؽ مراقبة التسيير: خامسا

ترتكز كؿ عممية لممراقبة عمى القدرة  في التحكـ وتسيير وضعية معينة، فالمراقبة تيدؼ إلى قياس نتائج 
تمر عممية . العممية ومقارنتيا بالأىداؼ المحددة ليذه الأخيرة ومف ثـ استخراج نقاط التطابؽ والاختلبؼ

: المراقبة بثلبثة مراحؿ أساسية تسمى بنظاـ المراقبة وتضـ

 
 
 قبػػػؿ                 أثنػػػػػػػاء                      بعػػػػػػػػػػػػػػػػد                              
 

: ترتبط المراحؿ الثلبثة بالأسئمة التالية
 :وىنا يتـ طرح الأسئمة التالية: (finalisation)النياية  -

 ما ىي الأىداؼ المسطرة؟ 
 ما ىي الموارد المتوفرة؟ 
 كيؼ يتـ استغلبؿ ىذه الموارد ؟   أو ما ىي سبؿ استغلبؿ ىذه الموارد؟ 
 كيؼ يتـ تقييـ النتائج؟ 

أي ما .  بمعنى توفر السبؿ التصحيحية أثناء سير العممية إف تطمب الأمر ذلؾ : (pilotage)القيادة  -
 .ىي التدابير اللبزمة مف أجؿ تصحيح  وضماف مواصمة العممية

 :وىنا يجب الإجابة عف ما يمي : (évaluation)التقييـ  -
 ما ىي معايير قياس النتيجة؟ 
 ما ىي الفعالية ؟ 
 ما ىي المر دودية ؟  

يمكف  تقسيـ ىذا النظاـ عمى ثلبثة .  وبيذا فنظاـ المراقبة ييتـ بجميع القرارات والعمميات في المؤسسة
. مستويات لمقرار وىي القرار الاستراتيجي، القرار التكتيكي  والقرار الوظيفي

 إٌز١دخ اٌؼ١ٍّخ اٌمشاس
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  القرار الاستراتيجي(décision stratégique) :  ييتـ بنشاط المؤسسة عمى المدى الطويؿ، فالمراقبة
الإستراتيجية تساعد عمى أخذ القرار بتطبيؽ التخطيط الاستراتيجي، دمج  المعمومات  المستقبمية بالاعتماد 

 .عمى التشخيص الداخمي والخارجي

  القرار التكتيكي(décision tactique) :  ييتـ بنشاط المؤسسة عمى المدى المتوسط، فمراقبة التسيير
تساعد عمى متابعة  النتائج المتوصؿ إلييا ومقارنتيا بالأىداؼ المسطرة وذلؾ بالاعتماد عمى مختمؼ الوسائؿ 

 .المحاسبية والإحصائية

  القرار الوظيفي(décision opérationnel:) ييتـ بنشاط المؤسسة عمى المدى القصير أي النشاط
الاستغلبلي، فالمراقبة الوظيفية تساعد عمى المتابعة اليومية لمعمميات ومدى مطابقتيا لمخطط المرسومة 

 .بمراقبة التنفيذويسمى أيضا 
 
 
 
 
 
 
 
 

: ىناؾ عدة أنواع مف المراقبة في المؤسسات والمنظمات وىي:أنواع المراقبة - 1

المراقبة في المؤسسات ذات الطابع الإداري، وىي تسير عمى احتراـ تطبيؽ القوانيف والإجراءات الإدارية  - أ
. قبؿ وأثناء سير العمميات الإدارية

 :المراقبة في المؤسسات ذات الطابع الاقتصادي، وىنا نجد عدة أنواع - ب

إسرشاذُدُح انرخطُظ: انًذي انطىَم  انًشالثح الإسرشاذُدُح 

 يشالثح انرسُُش تشنايح انؼًم:انًذي انًرىسظ

انًراتؼح انذوسَح: انًذي انمصُش  انًشالثح انىظُفُح  
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 المراجعة الداخمية(Audite interne): حسب المعيد الفرنسي لممراجعيف والمراقبيف الداخميف، تعتبر
يساعد عمى مراقبة  (الييكؿ التنظيمي لممؤسسة)المراجعة الداخمية نشاط خبرة يتمتع بالاستقلبلية 

.  أنشطةالمؤسسة مف خلبؿ تحديد مرد ودية الوسائؿ
: تسمح المراجعة الداخمية بػػػػػػ

 .قياس وتحسيف دقة نظاـ المعمومات المحاسبية والمالية الموجود في المؤسسة -
 .وضع أنظمة مراقبة فعالة لجميع  المجالات في المؤسسة -

 الشخص الموكؿ إليو ىذه الميمة ىو مف داخؿ المؤسسة ، ولكف  أفعمى" داخميةمراجعة " يشير مصطمح 
 الداخمية بالمراجعة المحاسبية أي  مراجعة المراقبةتسمح ميمة . ىناؾ أيضا ما يسمى بالمراجعة الخارجية

.  الكشوفات المالية 

 (المالية ) المراقبة الخارجية (Audite financier:) الكتابات  )  ييتـ بتحميؿ حسابات المؤسسة
. وتتـ مف طرؼ شخص لا ينتمي إلى المؤسسة، مثلب الخبير المحاسبي   (المحاسبية

المراجعة الوظيفية(Audite opérationnel:)ييتـ بتحسيف جميع أساليب التسيير في المؤسسة   .

مراقبة التسيير(contrôle de gestion) : تعتبر كميمة في المؤسسة، تعمؿ عمى جمع المعمومات، توفير
: يكمف الفرؽ الأساسي بيف المراجعة ومراقبة التسيير في .الوسائؿ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ

 المراجعة ىي ميمة دقيقة في المؤسسة 
 مراقبة التسيير وظيفة دائمة في المؤسسة .

: بناءا عمى ىذا، فإف دور مراقب التسيير يختمؼ باختلبؼ حجـ المؤسسة

. في المؤسسات الصغيرة، يقتصر دور مراقب التسيير عمى الميمة المحاسبية والمالية- 

 :في المؤسسات الكبيرة، تتنوع ميامو وتتعدد، فنجده يمثؿ- 

والذي يكوف مسئوؿ عف ميمة أو اثنيف داخؿ المؤسسة، مثلب، إعداد جدوؿ القيادة، المراقب المساعد ،
 إلخ ....تحميؿ المخزوف، تحميؿ المصاريؼ العامة 

 



17 

 

وذلؾ مف خلبؿ تحقيؽ ومراقبة التنبؤات ونتائج الميزانية مراقب الميزانية ،

وذلؾ بتحميؿ أسعار المداخيؿ وتكاليؼ الإنتاج بيدؼ تحسيف المردوديةمراقب التسيير الصناعي ، .

وذلؾ بيدؼ تحقيؽ ىوامش الربح مف خلبؿ تحميممردودية المنتجات حسب المناطؽ، مراقب التسيير ، 
الأسواؽ،كما يعمؿ عمى مراقبة تكاليؼ التوزيع لمساعدة المدير التجاري عمى وضع التنبؤات الخاصة 

. بالمبيعات

يعتمد مراقب التسيير في انجاز عممو عمى قاعدة معموماتية متطورة تسمح لو بتحديد مركز القرار حسب 
. الميمة الموكمة لو، ومف ثـ ترتيب المعمومات اللبزمة وتحديد المعايير والأدوات لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة

رئيس : يعرؼ اليدؼ عمى أنو نوع خاص مف معايير التقييـ، يعمؿ عمى توضيح مستوى انجاز الميمة، مثلب
: مؤسسة ميمتو المردودية والنمو، وىنا نميز ما يمي

  الأرباح ، رقـ الأعماؿ : معيار التسييرمثؿ
  معيار اليدؼمميوف 10، %5: مثؿ 

: و يوضح الشكؿ التالي موضع المراجعة ومراقبة التسيير في المؤسسة
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 انًنظًح

 ذسذَذ وسائم انؼًم

 انًشالثح انذاخهُح

 انًشالثح انرنظًُُح

 انًشاخؼح

 

 انًنظًح
 

 انمشاساخ

 انىسائهسسثًسرىي
 اٌمشاس

 انًشالثح الاسرشاذُدُح

 يشالثح انرسُُش

 انًشالثح انىظُفُح
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تيدؼ مراقبة التسيير إلى المتابعة المستمرة والدورية لمنتائج المحققة في المؤسسة :طرؽ مراقبة التسيير- 2
عمى ىذا الأساس يمكف لممؤسسة معرفة . ومقارنتيابالنتائج المتوقعة ومف ثـ استخراج الانحرافات وتحميميا

. مستوى الأىداؼ المتوصؿ إلييا وبالتالي تقييـ جدوى الخطة الإستراتيجية المرسومة
 
 
 
 

 
 
 
 

ترتكز مراقبة التسيير عمى وجود نظاـ معمومات فعاؿ في المؤسسة ،يسمح بتحميؿ المعطيات ورسـ خطة 
والعمميات  (Imputs)بالتالي فالمراقبة تعتمد عمى توفر ثلبثة عناصر أساسية وىي المدخلبت .عمميا

(Processes)  والمخرجات(Outputs). 

 
تتمثؿ في مجموع العوامؿ المساعدة عمى ممارسة النشاط : المدخلات

 .يتعمؽ الأمر بمجمؿ عمميات نشاط المؤسسة ميما كاف نوعيا: العمميات

. النتائج المحققة مف طرؼ المؤسسة مف خلبؿ ممارسة النشاط: المخرجات

. تسمح معالجة العمميات بالتوصؿ إلى الأىداؼ المسطرة ، في حالة الاعتماد عمى نظاـ معمومات جيد وكفئ
بناءا عمى ىذا ، يجب عمى المؤسسة تكويف نظاـ معموماتي يسمح ليا بالحصوؿ عمى مختمؼ المعمومات 

. الخاصة بنشاطيا سواء عمى المستوى الداخمي أو الخارجي

 الأػّبي اٌّخططخ

 الأػّبي اٌّشالجخ

 إٌزبئح اٌّزٛلؼخ

 ِمبسٔخ إٌزبئح

 إٌزبئح اٌّسممخ

 رس١ًٍ الأسشافبد
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: يمكف الربط بيف نظاـ المعمومات ومراقبة التسيير مف خلبؿ الشكؿ التالي

 

 
 
 
 
 

: تيدؼ إلى. تعرؼ محاسبة التسيير عمى أنيا نموذج لتحميؿ المعمومات التي تساىـ في اتخاذ القرار
 ايجاد أساليب لتقييـ ممتمكات والتزامات المؤسسة -
  تحميؿ فعالية الاستغلبؿ، -
 تحميؿ وتقييـ المخزوف -
توفير المعطيات مف أجؿ تقدير وضعية المؤسسة  -

: يعمؿ نظاـ إدارة  المعمومات في المؤسسة عمى تحسيف أدائيا مف خلبؿ الأخذ بعيف الاعتبار ما يمي
 نقاط القوة والضعؼ، أي تحميؿ عناصر البيئة الداخمية 
 (البيئة الخاردية ) جميع العراقيؿ والفرص المتاحة  لممحيط الاقتصادي 
 التوجيات الإستراتيجية لممؤسسة 
  العراقيؿ التنظيمية لممؤسسة 

الوظيفة : بناءا عمى ىذا يجب عمى المؤسسة أثناء ممارستيا لوظائفيا الفصؿ بيف أقطاب التسيير الأربعة
. الإنتاجية، الوظيفة التجارية، الوظيفة المالية ووظيفة الموارد البشرية

 
 
 
 
 

 نظام معلومات

محاسبة  تحليل النتائج التنبؤ
 التسيير

 مراقبة التسيير
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مكانة، مسار و أدوات مراقبة التسيير : الدرس الثاني

ترتكز مراقبة التسيير عمى فكرة رئيسية، تتمحور حوؿ كيفية تمكف المسير مف التحكـ في الوسائؿ والموارد 
. المتاحة لدييـ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة، وذلؾ ضمف خطة المؤسسة

مكانة مراقبة التسيير : أولا
 تعتمد مراقبة التسيير عمى عممية جمع المعمومات، معالجتيا وتحميميا بقصد الوصوؿ إلى نتائج تسمح 

: لممؤسسة باتخاذ القرار المناسب، وعميو فتحديد مكانة مراقبة التسيير يرتبط بالعوامؿ التالية
حجـ المؤسسة  -
 (تسيير مركزي أو تسيير لا مركزي )طريقة التسيير المتبعة  -
 الأىداؼ المسطرة مف طرؼ الإدارة -
 درجة المنافسة في محيط المؤسسة -
 وسائؿ ومسؤوليات مراقبة التسيير -

مف خلبؿ الدراسات التي أجريت عمى وضعية مراقبة التسيير داخؿ المؤسسة، فقد تـ تحديد ثلبثة وضعيات 
. تمثؿ الارتباط اليرمي لمصالح مراقبة التسيير

الارتباط المباشر لمراقبة التسيير مع المديرية العامة :الوضعية الأولى
 
 
 
 
 
 

: تتميز مراقبة التسيير مف خلبؿ ىذه الوضعية بما يمي
تحضى بأىمية كبيرة  -
 إمكانية الحصوؿ عمى المعمومات المثمى الخاصة بالتوجيات الإستراتيجية -
 امتيازىا بالاستقلبلية -
. المكانة المثمى لإعداد وتحضير مراقبة التسيير -

 انًذَشَح انؼايح

 يشالثح انرسُُش

 3انًذَشَح  2انًذَشَح  1انًذَشَح
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ارتباط مراقبة التسيير بمديرية وظيفية : الوضعية الثانية
 
 
 
 
 

: في ىذه الحالة تتميز مراقبة التسيير بػ
عدـ الارتباط المباشر بالمديرية العامة  -
 إتاحة الاتصاؿ الأفضؿ بيف مديريات العمميات -
 توفر وتقرب المعمومات المالية والمحاسبية -
 انعزاؿ المحاسبة العامة ومراقبة التسيير -
 الحد مف المشاركة في رسـ التوجيات الإستراتيجية -

ارتباط مراقبة التسيير مع المديرية العامة عف طريؽ التقارير : الوضعية الثالثة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 انًذَشَح انؼايح

 يذَشَح انًانُح والإداسج 2يذَشَح  1يذَشَح 

 يشالثح انرسُُش يساسثح ػايح

 انًذَشَح انؼايح

 يساسثح ػايح+ يشالثح ذسُُش  2يذَشَح  1يذَشَح 
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: أو كالتالي
 
 
 
 

: في ىذه الحالة تتميزبػ 
تعتبر حؿ وسط بيف الحالتيف السابقتيف  -
 تعمؿ عمى توفير نظاـ معموماتي متجانس -
 الفصؿ بيف المحاسبة ومراقبة التسيير -
 توفر الحوار والتواصؿ بيف مختمؼ المديريات عف طريؽ التقارير -
. إمكانية التحميؿ السريع لممعمومات المحاسبية -

مف خلبؿ الوضعيات الثلبثة لمراقبة التسيير داخؿ المؤسسة ، نلبحظ أف الوضعية الفعالة ىي الوضعية 
الأولى باعتبار أف ميمة مراقبة التسيير مرتبطة ارتباط مباشر بالمديرية العامة ، مما يسمح ليا بالمشاركة ي 
تخطيط لإستراتيجية المؤسسة ،كما أنيا تمتاز بالاستقلبلية أيف لا تمارس عمييا أي ضغوط مف أي مديرية، 

.  وبالتالي قدرتيا عمى ممارسة ميامو بأكثر فعالية

 

 

 

 

 

 

 

 انًذَشَح انؼايح

يساسثح + يشالثح انرسُُش 

 ػايح

 3يذَشَح  2يذَشَح  1يذَشَح 
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مسار مراقبة التسيير : ثانيا
: تعتمد مراقبة التسيير عمى مجموعة مف الأنشطة المتتابعة، يمكف ترتيبيا في أربعة مراحؿ أساسية وىي

. التخطيط، المتابعة والتحميؿ ثـ تصحيح الانحرافات وعميو يجب توفر المعمومات اللبزمة لذلؾ
شكؿ مبادئ المراقبة في المؤسسة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 يعتبر نقطة انطلبؽ، حيث يتـ تحديد الاستراتيجيات والأىداؼ الطويمة الأجؿ ويعمؿ :مرحمة التخطيط- 1

مراقب التسيير ىنا عمى توفير المعمومات الكمية اللبزمة، لمساعدة المدراء عمى ترجمة العمميات إلى سياسات 
.  مختارة، أي إعطائيا الصيغة الاقتصادية

سنوات، مع تحضير الوسائؿ  (5-3)خلبؿ ىذه المرحمة، يتـ تقسيـ الخطة الإستراتيجية إلى المدى المتوسط 
، ومف الضروري أف (أقؿ مف سنة )اللبزمة لإعداد الميزانيات وتسطير الأىداؼ المتعمقة بالأجؿ القصير 

. تكوف الميزانيات مرتبطة ومتناسقة مع مختمؼ مصالح المؤسسة
 تأتي ىذه المرحمة لتجسيد ما تـ التخطيط لو، عمى أرض الواقع، أي تنفيذ الاستراتيجيات :مرحمة التنفيذ- 2

. لتحقيؽ الأىداؼ ذلؾ مف خلبؿ العمؿ التسييري
انطلبقا مف تنفيذ العمميات والوقوؼ عمييا دوريا، يتـ قياس النتائج الجزئية :مرحمة المتابعة والتحميؿ- 3

. المحققة لمعرفة مدى مطابقتيا مع الأىداؼ المسطرة

 انًخطظ الاسرشاذُدٍ

 انىسائم انًمشسج الأهذاف انًسطشج

 انرنثـــــؤاخ

 الأخم انطىَم

 (انًخطظ  لاسرشاذُدٍ )

 الأخم انًرىسظ

 (تشنايح انؼًم)

 الأخم انمصُش

 (انًىاصناخ)

 الانداصاخ

 ذسهُم الانسشافاخ  وذصسُر انمشاساخ

 



24 

 

 تسمح مرحمة المتابعة والتحميؿ بصياغة مجموعة مف الحموؿ لمواجية الانحرافات التي :مرحمة التصحيح- 4
: تظير أثناء تطبيؽ خطة المؤسسة، وقد تمس التصحيحات النقاط التالية

تصحيحات عمميات القياس التي تكوف غير صحيحة - 
تصحيحات متعمقة بالتنفيذ غير السميـ - 
تصحيحات متعمقة بمرحمة إعداد الميزانيات والأىداؼ السنوية التي قد لا تكوف مطابقة لإستراتيجية - 
تصح الخطة الإستراتيجية المتوسطة لممؤسسة أو الخطة الشاممة لعدـ توافقيا مع وضعية المؤسسة - 
عادة النظر فييا-  . تصحيحات عمى الأىداؼ العامة لممؤسسة وا 

عميو يعمؿ مراقب التسيير عمى وضع الاقتراحات والتعديلبت، ومف ثـ تقديـ التوصيات اللبزمة 
. لمساعدة المسيريف عمى اتخاذ القرار المناسب
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مسار مراقبة التسيير : الشكؿ
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

(المهنة/ الأهداف العامة)المخطط الاستراتيجي   
 

 
 

مخطط 
الاستثمار 

الاالاالاستثما
ر 

االاالاالاستث

 لاسزثّبس

ِخطظ 

 اٌز٠ًّٛ

زسبة إٌز١دخ 

 اٌّسزًّ

 اٌّخطظ اٌٛظ١فٟ

 

 

 

 اٌزٕجؤاد

 اٌّٛاصٔـخ

ِٛاصٔخ 

 الاسزثّبس

ِٛاصٔخ 

 اٌخض٠ٕخ

ِٛاصٔخ 

 الاسزغلاي

 ٌـٛزخ اٌم١بدح

لأهدافا النتائج  الفروقات 

 المحاسبة

لتحليليةا العامة  

 مراقبة الموازنة

 

 

 

 اٌزسم١مبد

 إٌزبئح اٌسممخ

إٌزبئح 

 اٌّشخٛح     

 اٌّذىبٌط٠ًٛ

اٌّذٜ 

 اٌّزٛسظ

 اٌّذٜ اٌط٠ًٛ
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النظرة الحديثة لمراقبة التسيير : ثالثا
: تطور  مسار مراقبة التسيير مف الوجية الكلبسيكية إلى الحديثة نظرا لعدة عوامؿ نذكر منيا

 محدودية النظرة الكلبسيكية لمراقبة التسيير  -
 عدـ التمييز بيف طبيعة الموارد المتوفرة في المؤسسة -
 التركيز عمى العناصر المالية -
 .عدـ التركيز عمى الأعواف الفاعمة في تسيير المؤسسة -

: بناءا عمى ىذا اقترح المختصوف آليات جديدة لمراقبة التسيير تعتمد عمى ثلبثة محاور أساسية ىي
.  الأىداؼ، الوسائؿ والنتائج

 الأىػػػداؼ                                                 
 
 

                       
الوسائػؿ                                                                                             النتائػج                       

ترتكز ىذه النظرة الحديثة عمى  الدور الفعاؿ لمختمؼ الأعواف داخؿ المؤسسة ، كما أنيا تأخذ بعيف 
 إشكاليات تتمثؿ استخلبص ثلبثعمى ىذا الأساس يمكف . الاعتبار تأثير المحيط البشري والاقتصادي

: في

 الملبءمة La pertinence :تعبر عف العلب قة  بيف الوسائؿ والأىداؼ 

  الفعاليةL'efficacité: تعبر عف العلبقة بيف  الأىداؼ  والنتائج . 

  الكفاءةL'efficience :تعبر عف العلبقة بيف الوسائؿ والنتائج. 

: بالاعتماد عمى ىذه العناصر يمكف تحديد مجاؿ مراقبة التسيير مف خلبؿ ثلبثة وظائؼ أساسية ىي
. التخطيط، التنظيـ، وتسيير الموارد البشرية

  التخطيطLa planification : ترتكز عمى  ثلبثية  الغاية(Finalités)  الأىداؼ،(Objectives) ،
 (.Moyens)الوسائؿ 

 يشالثح انرسُُش



27 

 

  التنظيـL’organisation:  ترتكز عمى ثلبثية الثقافة  (Culture) النتائج ،(Résultats) و ،
 (Objectives)الأىداؼ 

  تسيير الموارد البشريةGestion des ressources humains  :  ترتكز عمى الثلبثية ىيكؿ
(Structure) الوسائؿ ،(Moyens)  والنتائج ،(Résultats.) 

: بناءا عمى ىذا يمكف  شرح ىيكؿ مراقبة التسيير الحديثة بالشكؿ التالي
الثقافة الغاية 

 
 
 

لوسائؿ                                                  االنتائج                        
 

 
 

الييكػػػؿ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 يشالثح انرسُُش

 الاسرشاذُدح لُاط انًلاءيـح

 لُاط اننرائح



28 

 

أدوات مراقبة التسيير : رابعا
تعتمد مراقبة التسيير عمى مجموعة ىامة مف الأدوات مف أجؿ التحميؿ ، بيدؼ اتخاذ القرار المناسب 

: لممؤسسة وىي

والتي تعمؿ عمى تقديـ المعمومات الرقمية، مف خلبؿ جمع ، معالجة وترجمة :  المحاسبة العامة -1
العمميات المالية والتبادلات التجارية ذات القيمة النقدية، وذلؾ ضمف السجلبت المحاسبية بغرض تحديد 

 :تسمح المحاسبة العامة لممؤسسة بػ. نتيجة المؤسسة
 إنتاج المؤشرات الضرورية لقيادة المؤسسة 
 قياس أداء المؤسسة الاقتصادي والمالي 

: ومف أجؿ ذلؾ ، فالمحاسبة العامة مكمفة بػ
 تسجيؿ العمميات المالية 
 تبويب العمميات المالية 
 إنتاج تقارير وقياس النتائج 
 تحميؿ النتائج وعرضيا 

وىي وسيمةلتحميؿ النتائج المتوصؿ إلييا بتوضيح مكوناتيا، وعميو فيي تسمح : المحاسبة التحميمية -2
 :بمراقبة المر دودية داخؿ المؤسسة مف خلبؿ

 تحميؿ الإيرادات والمصاريؼ 
 حساب التكمفة 
  (المادة الأولية )حجـ المؤونات 
  (ساعات العمؿ ، اليد العاممة، المصاريؼ المختمفة سواء الثابتة أو المتغيرة )الانتاج 
 تقييـ المخزونات خلبؿ مرحمة الإنتاج 

، وىنا يعمؿ  (diagnostic) وذلؾ مف خلبؿ الاعتماد عمى آليات التشخيص : التخطيط الاستراتيجي -3
 مراقب التسيير عمى رسـ إستراتيجية المؤسسة

ومف خلبلو تقوـ المؤسسة بتوزيع المتابعة لكؿ نظاـ   (système budgétaire): نظاـ الميزانية -4
، زيادة عمى تقييـ مردودية الاستثمارات والخطر الناجـ عنيا (مستواىا)استغلبؿ وبالتالي التعرؼ عمى النتائج 

 .وذلؾ مف خلبؿ تسيير رأس الماؿ المقرر لذلؾ
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 :تربط كؿ موازنة بوظيفة  ومسؤولية في المؤسسة ،يعتمد بناء نظاـ الموازنة عمى ثلبثة مراحؿ وىي

 
 
 

حاليا ىناؾ أدوات حديثة أخرى، أكثر تطورا تعمؿ عمى مساعدة مراقب التسيير عمى المتابعة الفعالة لسير 
: المخطط الاستراتيجي لممؤسسة، وىي

 مف أجؿ التعرؼ عمى le bechmarkingدراسة السوؽ، مف خلبؿ معرفة الزبوف واستخداـ تقنية  -
 .(التعرؼ عمى نقاط القوة والضعؼ لممؤسسة ومنافسييا )وضعية المؤسسة

 zéro défautالاعتماد عمى تقنية النوعية، والتي ترتكز عمى  -

 حوكمة المؤسسات نتيجة تطور السواؽ المالية -

استخداـ التكنولوجيا المتطورة في تحميؿ المعمومات، سواء تعمؽ الأمر بمعمومات التسيير أو المعمومات  -
 .المحاسبية

: يرتكز نظاـ الموازنة عمى تسمسؿ منطقي محدد ،يتكوف مف 

 ،يتـ إعدادىا أولا بيدؼ التعرؼ عمى بقية الموازناتموازنة المبيعات -

 ،يتـ إعدادىا مف أجؿ التعرؼ عمى  التجانس بيف مختمؼ الموازنات والنتيجةموازنة الخزينة -
،حصيمة نظاـ الموازنة،يضـ الميزانية ،جدوؿ النتائج وجدوؿ التمويؿ التقديري، يسمح الموازنة العامة -

 .بمعرفة مختمؼ الاختلبلات وكذا التصحيحات اللبزمة
 
 
 
 
 
 

 ،ِٓ خلاي الأ٘ذاف(prévision)انرنثؤ

 رىْٛ ػٍٝ د ِمذسح  س٠ٕٛب، قَ، أسلب(budgétisation )انًىاصنح

 إٌخ....أسبط اٌٛظ١فخ أٚ     اٌفزشاد أٞ اٌشٙش أٚ اٌثلاثٟ

 .اٌزسمك اٌذٚسٞ ث١ٓ إٌزبئح ٚاٌزمذ٠شاد (contrôle )انًشالثح
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: يوضح الشكؿ أدناه تسمسؿ الموزنات في المؤسسة والعلبقة بينيا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. يسمح نظاـ مراقبة التسيير بالمجوء إلى أساليب تسيير باستعماؿ أدوات التنبؤ، قياس الفعالية و القيادة
: تعرؼ أساسا بػػػػػ

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (انرمذَشٌ )انرسُُش انرنثؤٌ 

La gestion prévisionnelle  

أسهىب ذسُُش َؼرًذ ػهً نًىرج ذؼشَفٍ نهىظائف 

، طانًسرمثهُح نهًؤسسح، انًسرىي انثؼُذ، انًرىط

َشذكض هزا اننًىرج ػهً اخرُاس انىسائم .انمصُش

 .نرسمُك الأهذاف

 (ذسُُش انًىاصنح)انرسُُش انًىصناذٍ

La gestion budgétaire 

أسهىب ذسُُش َؼرًذ ػهً انرنثؤ فٍ انًذي انمصُش 

،ذرشخى إنً يىاصنح لشاساخ يرخزج ين طشف الإداسج  

 . وانًسؤونُن ػن الأهذاف الإسرشاذُدُح

 يشالثح انًىاصنح

Le contrôle budgétair 
انًشالثح انذوسَح نرنثؤاخ انًىاصنح يغ اننرائح 

انًسممح يغ ذسهُم الانسشافاخ تهذف اذخار 

 الإخشاءاخ انرصسُسُح انلاصيح

 نىزــــح انمُادج

Le tableau de bord 

 

أداج نًشالثحانًىاصنح،َضى يدًىػحيؤششاخ راخ 

دلانح ذمنُح، ذداسَح ويانُح ذساػذ انًسؤول ػهً 

يشالثح أداء انًؤسسح واذخار انمشاس انلاصو فٍ انىلد 

 . انًناسة

ٌزـمــــذ٠ــــــــــــــشاد اٌسٕـــــــــــــــــ٠ٛـــــخا  

 

 ِٛاصٔخ اٌّج١ؼبد

 ِٛاصٔخالأزبج
 

 ِٛاصٔخ اٌز٠ّٕٛبد
 

 ِٛاصٔخ الاسزثّبس ِٛاصٔخ اٌّصبس٠ف الأخشٜ  
 

 ِٛاصٔــــــــــــــخ اٌخض٠ٕـــــــــخ
 

 ِٛاصٔـــــــــخ اٌؼبِــــــــــــخ

 زسبة إٌز١دخ اٌزمذ٠شٞ ا١ٌّضا١ٔخ اٌزمذ٠ش٠خ خذٚلاٌز٠ًّٛ اٌزمذ٠شٞ
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تطور مراقبة التسيير : خامسا 
، وذلؾ بعد التطور 1910-1850بدأت الملبمح الأولى في استخداـ مراقبة التسيير في الفترة ما بيف 

أدى نمو وتطور حجـ ونشاط .اليائؿ الذي شيدتو المؤسسة الاقتصادية ولاسيما بعد الثورة الصناعية
المؤسسات إلى البحث عف سبؿ وتقنيات التحكـ في  مدخلبتيا  ومخرجاتيا بيدؼ تحديد مستوى النمو في 

ظيرت مراقبة التسيير في أواخر القرف التاسع عشر وبداية القرف العشريف  .إطار الإمكانيات المتاحة فيو
عمى مستوى المؤسسات الأمريكية نتيجة لممشاكؿ الكبرى المتمثمة في حركة التوسع والييمنة وكذا تطوير 

النشاط  ، الأمر الذي استدعى البحث عف أساليب رقابية جديدة تسمح بالتحكـ في عمميات التسيير  
دارة المؤسسة : ارتبط ظيور مراقبة التسيير بالمراحؿ الأربعة التالية .وا 

 ظيرت في شكؿ بسيط باستخداـ مجموعة مف الأدوات كالمحاسبة العامة  و نظاـ :المرحمة الأولى
. المعمومات مف أجؿ تحيد العلبقة بيف المردودية والنشاط، المنتجات المحققة والمباعة مف طرؼ المؤسسة

في ىذه المرحمة ظير أوؿ استعماؿ لمنسب والمؤشرات الخاصة بالأداء الاقتصادي، شاع ىذا النظاـ 
  .Duppont 1907وتطور داخؿ المؤسسات الكيميائية الأمريكية مثؿ مؤسسة 

 تـ تطوير ىيكؿ المؤسسة وتقسيمو إلى أقساـ تيتـ بوظيفة معينة داخؿ المؤسسة :المرحمة الثانية( 
تتمتع ىذه الأقساـ بالاستقلبلية في التسيير واجراء المقارنة الداخمية . (.....الخزينة المالية، بحث وتطوير

فيما بينيا، اليدؼ مف ىذا ىو تحديد الموارد الضرورية للبستثمارات الجديدة وتطويرىا ، كما تميزت ىذه 
 .1930المرحمة بإنشاء معيد مراقبيف أمركييف سنة 

 عرفت انتشارا واسعا لمراقبة التسيير، أيف بدأ العمؿ بالطرؽ التقنية لمتسيير وكذا :المرحمة الثالثة 
 . إستراتيجية تخطيط العمميات والموازنةفيالموارد بالتنبؤ التقديري زيادة عمى الاىتماـ بمطابقة الأىداؼ 

 برز الدور الفعاؿ لمراقبة التسيير مع انتشار أسس الإدارة بالأىداؼ التي ترتكز عمى :المرحمة الرابعة 
النمط التسمسمي في التنظيـ وذلؾ بمقارنة النتائج المحققة بالأىداؼ المسطرة، وعميو  سمحت مراقبة 

 .التسيير بتحديد مراكز المسؤولية عمى مستوى المؤسسة لمتحكـ أكثر في عممية التسيير والإدارة
مراحؿ تطور مفيوـ مراقبة التسيير 

مفيوـ مراقبة التسيير التيار 
قياس الفروقات بيف التوقعات والانجازات بيدؼ مجازاة المنفذيف النظرية الكلبسيكية 

اعتبرت كوسيمة لتحفيز أفراد المنظمة مدرسة العلبقات الإنسانية 
اعتبرت كمدخؿ جزئي يسمح بتنظيـ التغذية العكسية اللبزمة مدخؿ النظـ 
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المنظمة ومراكز المسؤوليػػػػة :  الثالثالدرس
ماىية المنظمة : أولا

، (قانوني، اقتصادي )أثبتت الدراسات، أف تحديد مفيوـ ثابت لممنظمة يختمؼ باختلبؼ منظور تصنيفيا 
.  غير أنو ومف أجؿ تحديد تعريؼ الشامؿ ليا يمكف ربط أبعادىا بإستراتيجيتيا

يمكف تعريؼ المنظمة عمى أنيا مجموعة مف الوسائؿ المنظمة تشكؿ وحدة متناسقة : تعريؼ المنظمة -1
 . المتنوعة والمتجانسةمجموع الأنشطةىي أيضا . تعمؿ باستمرار لتحقيؽ أىداؼ المساىميف فييا

. عموما، ىي وحدة اقتصادية تيدؼ إلى تحقيؽ الربح وعميو يجب مراقبة وقياس نتيجتيا

يرتكز التسيير حاليا في المنظمة عمى الديناميكية أكثر مف توزيع الأنشطة،فالمنظمة :أبعاد المنظمة -2
 :تيتـ بػ

 .اختيار الييكؿ لتوزيع العمؿ سواء داخؿ المؤسسة  أو خارجيا -
 . تحديد مراكز السمطة وأنظمة اتخاذ القرار -
  تحديد نوعية نظاـ المعمومات -
 . تحديد العناصر الفعالة في المؤسسة -

يسعى المسيروف إلى التنسيؽ بيف مدخلبت الخيارات  الإستراتيجية  :ىيكؿ/منظمة-العلاقة إستراتيجية -3
و الخصائص الييكمية لممؤسسة بتشخيص نقاط ضعؼ وقوة المؤسسة دوف إىماؿ مياراتيا 

بالاعتماد عمى التقسيـ الييكمي في المؤسسة فمراقبة التسيير  تمثؿ نظاـ معمومات متناسؽ  .وقدراتيا
 .للئستراتيجية والعمميات 
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 المنظمة ومراقبة التسيير: ثانيا
تعتبر مراقبة التسيير وسيمة لتفعيؿ الييكؿ وتحسيف أنظمة الوظائؼ وتنظيـ نشاط الأعواف داخؿ 

 .المؤسسة
يرتكز النظاـ التقميدي لحساب التكمفة عمى تقسيـ المنظمة إلى ىياكؿ وظيفية، بينما يعتمد النظاـ الحديث 

عمى متابعة أنشطة المنظمة بطريقة تنفصؿ عف المحاسبة التحميمية وتعتمد في الأساس عمى نظاـ 
. معمومات يسمح بالتحكـ في خمؽ التكمفة وتحقيؽ رضا العملبء

إف مبادئ النظاـ الحديث في المؤسسة، تعتمد عمى تكثيؼ الحساب بإدماج المتغيرات البشرية، التنظيمية 
.  ومتغيرات المحيط المتجددة

علاقة المنظمة بمراقبة التسيير 
 
 
 
 
 
 

والبيئة  (نقاط القوة والضعؼ )تسمح مراقبة التسيير مف خلبؿ أدواتيا وأساليبيا بتحميؿ البيئة الداخمية 
. ، مما يساعد عمى اتخاذ القرار وفؽ قواعد عممية(الفرص والتيديدات )الخارجية 

 
 
 
 
 
 
 
 

 ٌّٕظّخا

 ٔظبَ ِؼٍِٛبد
 

 اٌج١ئخ اٌخبسخ١خ
 

 اٌج١ئخ اٌذاخ١ٍخ

 ِشالجخ اٌزس١١ش

اسزّشاس٠خ إٌّظّخ 

 ٚرسس١ٓ أدائٙب

اٌزسىُ فٟ أدٚاد 

 ِشالجخ اٌزس١١ش
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مراكز المسؤوليػػػػة في المنظمة :  ثالثا
يعبر مركز المسؤولية عف تجمع لمتكاليؼ أو الإنتاج يساعد عمى التحميؿ، تمثؿ أغمبية المراكز مراكز 

. مسؤولية داخؿ المؤسسة
   يعرؼ مركز المسؤولية عمى أنو مجموعة مف العناصر الفاعمة في المؤسسة والتي تعمؿ لتحقيؽ

.  ىدفيا تحت رئاسة مسئوؿ يسمى مسئوؿ المركز

 . تختمؼ باختلبؼ المؤسسة وىيكميا التنظيمي:أنواع المراكز -1
الفعالية الأىداؼ الخصائص مراكز التسيير 
ع المقدر .تكمف في الفرؽ بيف رتحقيؽ أكبر قدر مف المبيعات البيع مركز رقـ الأعماؿ 

والمحقؽ 
التحكـ في التكاليؼ وتخفيضيا قياس النشاط مركز التكاليؼ 

قدر الإمكاف 
تكمف في الفرؽ بيف التكاليؼ 

المقدرة والمحققة 
 المقرر في الاعتماداحتراـ التحكـ في المصاريؼ مركز المصاريؼ 

الموازنة 
تكمف في تحميؿ المصاريؼ 

المرتبطة بالنشاط 
مرد ودية الاستغلاؿ تعظيـ الأرباح الاستغلاؿ الذاتي مركز الأرباح 

الاستغلاؿ وميزانية مركز المر دودية 
مستقمة 

مرد ودية رؤوس الأمواؿ المستثمرة تعظيـ مردودية الأصوؿ 

: يتـ تقسيـ مراكز المسؤولية في المؤسسة عموما، إلى جزأيف ىاميف: استنتاج
يمثؿ مراكز التكمفة، أيف يمكف التعرؼ عمى مختمؼ الأعباء التي تتحمميا المؤسسة مف أجؿ : الأوؿ -

 .ممارسة نشاطيا

  يمثؿ مركز المداخيؿ، أيف يمكف التعرؼ عمى مختمؼ الإيرادات التي يمكف لممؤسسة :الثاني -
 .تحقيقيا

يمكف تقسيـ مراكز المسؤولية مف المنظور المحاسبي وكذا مف المنظور :تقسيـ مراكز المسؤولية -2
. الوظيفي
تقسـ المراكز  مف ىذا المنظور إلى مراكز ىيكمية وأخرى وظيفية : المراكز مف المنظور المحاسبي

يتـ تحميؿ التكاليؼ والمداخيؿ في ىذه الحالة  حسب نوع المركز أيف يتـ . وىي ما تمثؿ نشاط المؤسسة
يجاد الحموؿ . تحديد الفروقات وا 
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تنقسـ المراكز ىنا حسب نشاط المؤسسة  إلى  مركز تكمفة ومركز :المراكز مف المنظور الوظيفي 

. إيرادات، وعمى ىذا الأساس يتـ تحميؿ أدائيا
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

يشاكض 

 انًسؤونُح

 يشاكض

نركانُفا  

يشاكض 

 الإَشاداخ

(الأستاذ)  

 يشاكض

نًشدودَحا  

 لىسيشكض 

لأػًالا  

يشكضانًصاسٌ

 ف

نركانُف ايشكض  

 يشاكض اننشاط
 انًشاكض انىظُفُح

نًشاكض انهُكهُحا  

 يشاكض سئُسُح

 يشاكض فشػُح

 يشاكـــــــض انرسهُم

 يشكضانسساب
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أىمية مراكز المسؤولية : رابعا
يسمح الاعتماد عمى نظاـ مراكز المسؤولية في المؤسسة بتقسيـ الوظائؼ وتحديد مستوى المسؤوليات، 

تساعد مراكز المسؤولية في الحصوؿ  عمى مجموعة . الأمر الذي يؤدي إلى التحكـ في عممية التسيير
. مف المؤشرات تساىـ في رسـ لوحة القيادة

يحرص ىذا المركز عمى عدـ تحقيؽ رقـ أعماؿ أقؿ مف المتوقع، أي يجب :مركز رقـ الأعماؿ 
: تقاس فعالية ىذا المركز مف خلبؿ العلبقة بيف . الوصوؿ إلى رقـ أعماؿ مساوي لممقدر أو أكبر منو

  أو  بالعلبقة 
: تكمف خصائص ىذاالمركز في

 .تحقيؽ اليامش مف خلبؿ مركز المسؤولية -
 حساب الفارؽ -

 service de، مركز التوزيع service de vente، خدمات البيع magasinالمخزف  )مف أمثمة ىذا المركز 

distribution )....
ييدؼ إلى تخفيض المصاريؼ المقررة في  الموازنة و مقارنتاىا بالمصاريؼ :مركز المصاريؼ 

يتـ إنشاء ىذا المركز عندما يكوف قياس الفعالية سيء وىذا عندما يصعب تحقيؽ التوازف بيف .  المحققة
: تقاس فعالية ىذا المركز مف خلبؿ العلبقة.مستوى التكاليؼ المدفوعة والنتائج المحققة

 
يتـ قياس فعالية ىذا المركز مف . ييدؼ إلى تخفيض التكاليؼ المقررة لأداء النشاط: مركز التكاليؼ

: خلبؿ
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 قياس الفارؽ عمى التكاليؼ الوحدوية -
 قياس الفرؽ عمى الحجـ -
 قياس الفارؽ عمى المجاميع -

.  وحدة الإنتاج، ورشة العمؿ:مثاؿ
يتـ قياس فعالية ىذا المركز مف .  ييدؼ إلى تعظيـ نتائج الاستغلبؿ أي نشاط المؤسسة:مركز الأرباح

: خلبؿ

 
يتـ قياس فعالية ىذا المركز مف .  ييدؼ إلى تعظيـ الأرباح و مرد ودية رؤوس الأمواؿ:مركز المر دودية

: خلبؿ

  
 
 

يرتكز التحميؿ مراقب التسيير  لمراكز المسؤولية  عمى مجموعة مف العناصر   تتمثؿ في المدخلبت، العمميات 
:    والمخرجات كما ىو موضح في الشكؿ أدناه

 
 
 
 
 
 
 

 المدخلات

 خارجية داخلية

 المخرجات العمليات

 نتائج النشاط الإدارة
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 )تعبر عف كؿ ما يتعمؽ بمعطيات  نشاط المؤسسة ، أي بمحيط عمميا سواء الداخمي : المدخلات
الشراكة، تدفؽ ) أو الخارجي  (الاستثمارات، تدفؽ المعمومات، أعماؿ الصيانة، التكويف،المستخدميف

. (المعمومات،الأسواؽ
  فيي مجمؿ القرارات المتخذة مف طرؼ الإدارة لتسيير نشاط المؤسسة، أيف يتـ استغلبؿ :العمميات

. المدخلبت وتحويميا إلى قيمة داخؿ المؤسسة
المردودية،الحصة السوقية،رضا العملبء، التحكـ في جودة  )  تمثؿ نتيجة نشاط المؤسسة :المخرجات
. فتقييـ نشاط المؤسسة يكوف بتقييـ أدائيا وذلؾ بإتباع وسائؿ مراقبة التسيير فييا. (...المنتجات

تيتـ مراقبة التسيير بالسير عمى معرفة نقاط قوة وضعؼ المؤسسة مف خلبؿ عممية التسيير داخؿ 
. حيث تيدؼ  إلى تحسيف أدائيا. المؤسسة

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 انًفاهُى

ٟ٘ اٌى١ف١خ اٌّثٍٝ فٟ اسزؼّبي اٌّٛاسد اٌّزبزخ ٌزسم١ك الأ٘ذاف : efficacitéانكفاءج  -

 اٌىفبءح ٟ٘ اٌٛس١ٍخ اٌّزجؼخ ٌٍٛصٛي إٌٝ إٌزبئح.ذشتظ تُن الأهذاف وانىسائمفانكفاءج . اٌّسطشح

ٟ٘ اٌؼلالخ ث١ٓ إٌزبئح اٌّسممخ ٚإٌزبئح اٌّمذسح ٟٚ٘ ِؤشش اٌمذسح ػٍٝ : efficienceانفؼانُح  -

اٌفؼب١ٌخ ٟ٘ الاسزغلاي الأِثً ٌٍّٛاسد اٌّزبزخ ٌزسم١ك . اننرائح والأهذاففانفؼانُح ذشتظ تُن اٌجمبء، 

 .الأ٘ذاف اٌّسطشح

ٕٚ٘بن أٔٛاع .انًىاسد انًرازح واننرائح انًسممح٘ٛ اٌؼلالخ ث١ٓ : performanceالأداء  -

 :ِخزٍفخ ٌلأداء فٕدذ

 ٍالأداء انًانٍ .  ،٠خزص ثبلاسزخذاَ الأِثً ٌلاسزثّبسادأداء ذمنٍ ف١ٗ لسّبْ :الأداء انذاخه

 .٠خزص ثبلاسزخذاَ الأِثً ٌٍّٛاسد اٌّب١ٌخ

 ٍ٠شرجظ ثّس١ظ اٌّؤسسخ اٌزٕبفسٟ:الأداء انخاسخ . 

 .رؼٕٟ ثٍٛؽ اٌٙذف ثأزسٓ اٌٛسبئً اٌّّىٕخ ٚاٌّزبزخ داخً اٌّؤسسخ: اننداػح -

 انكفاءج+  انفؼانُح  =الأداء
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المراقبة عف طريؽ تحميؿ التكاليؼ : الرابعالدرس 
تعتمد مراقبة التسيير عمى أحد أىـ الأدوات المساعدة عمى تقييـ وضعية المؤسسة، وىي المحاسبة العامة 

فالمحاسبة العامة تمدنا بمختمؼ الكشوفات المالية المتعمقة بمختمؼ العمميات داخؿ . والمحاسبة التحميمية
. المؤسسة

وىي بذلؾ تسمح بمراقبة . أما المحاسبة التحميمية، تفيد في تحميؿ النتائج المتوصؿ إلييا وتوضيح مكوناتيا
المر دودية داخؿ المؤسسة، فيي تسمح بتكويف قاعدة معمومات تمكف المسير مف تقدير المؤونات المتعمقة 

: بالتالي فإف المحاسبة التحميمية تعمؿ عمى. بالإيرادات والمصاريؼ، أي أنيا تضمف عنصر المراقبة
 تحميؿ الإيرادات والمصاريؼ -
 حساب التكمفة -
 .تقييـ المخزونات خلبؿ مرحمة الإنتاج -

مفاىيـ حوؿ التكمفة :أولا
تيدؼ  المؤسسة مف خلبؿ  تحميميا لنشاطاتيا  السابقة إلى تقدير تكاليفيا المستقبمية لموصوؿ إلى تحديد 

تعبر التكمفة عف مجموع المصاريؼ التي يتحممو عنصر معيف داخؿ المؤسسة والتي .التكاليؼ الحقيقية
.  تسمح  لممسير باتخاذ القرار

  يمكف تعريؼ التكمفة عمى أنيا مجموع المصاريؼ التي يتحمميا عنصر  ما في :تعريؼ التكمفة -1
أي أنيا مجموع مصاريؼ العناصر التي تدخؿ تحت طائمة  التحميؿ والتسجيؿ  )المحيط المحاسبي 

 (.ىيكميا وأىدافيا) يتـ اختيار التكاليؼ الواجب حسابيا عمى أساس نشاط المؤسسة . (المحاسبي

. ومكوناتيا  مجاؿ التطبيؽ،وقت الحساب  : تتحدد التكمفة عمى أساس ثلبثة عناصر أساسية ،ىي
يختمؼ ويتنوع مجاؿ تطبيؽ التكاليؼ فنجد:مجاؿ التطبيؽ  :
 (الإنتاج، المؤؤنات، التوزيع أو الإدارة )وظيفة أساسية أو وظيفة فرعية اقتصادية لممؤسسة  -
 .وسائؿ الاستغلبؿ أي للآلات،مركز عمؿ،جناح التخزيف، قناة توزيع -
 .نشاط الإنتاج، أي الإنتاج، الإنتاج قيد التنفيذ،منطقة النشاط -
مركز مسؤولية، أي نظاـ فرعي في المؤسسة والذي يمكف التعرؼ عميو مف خلبؿ مؤشر محدد  -

 .لفعاليتو
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مف خلبؿ ىذا المعيار يمكف التعرؼ عمى نوعيف مف التكمفة:وقت الحساب  :
 . تكمفة محسوبة بعد حدوثيا، ويتعمؽ الأمر بالتكمفةالمسجمة أو التكمفة الحقيقية:التكمفة التاريخية -
ىي التكمفة المحسوبة قبؿ حدوثيا، تأخذ خاصية المعيار  أو التقدير البسيط ونحف : التكمفة التقديرية -

 .أي التكاليؼ التقديرية( Les couts standards)ىنا بصدد التكاليؼ المعيارية 
فالتكمفة المحسوبة تكوف إما عمى أساس جميع المصاريؼ المسجمة في المحاسبة العامة أو :مكوناتيا

. عمى أساس جزء فقط مف ىذه المصاريؼ
  في المؤسسة يتـ تحديد تكاليؼ عممية أو نشاط معيف داخؿ المؤسسة وفؽ فترتيف :أنػػػوع التكاليؼ -2

. مف الزمف ، قبؿ بداية النشاط وىي التكاليؼ التقديرية ، وبعد نيايتو وىي التكاليؼ الحقيقية
ىي مجمع المصاريؼ التي تـ تحمميا بالفعؿ أثناء ممارسة المؤسسة لنشاطيا:التكاليؼ الحقيقية . 
 تمثؿ مجموع المصاريؼ  التي تتنبأ المؤسسة بتحمميا أثناء ممارستيا : (التقديرية)التكاليؼ  المعيارية

: تعمؿ المؤسسة عمى تحديدىا حسب .  لنشاطيا الاستغلبلي
 التقديرات البسيطة 
 الأىداؼ المسطرة 
 معايير محددة 

ىي التكاليؼ التي تسمح وتسيؿ تطبيؽ المحاسبة : Les couts préétablisالتكاليؼ المقررة سمفا-أ
 .التحميمية وكذا حساب مختمؼ الفروقات في مراقبة التسيير

 يمكف التعرؼ عمى عدة أنواع مختمفة مف التكاليؼ المقررة وذلؾ بحسب :أنػػػػػواع التكاليؼ المقررة - ب
 :الحالات
 التكاليؼ العامةLes couts standards: يتـ الاعتماد عمييا في حالة التحميؿ التقني والاقتصادي

 .داخؿ المؤسسة وفي ىذه  فيي تمثؿ معيار لمقياس
 تكاليؼ الموازنةcout budget :تختص بتحميؿ عناصر ميزانية الاستغلبؿ .
 التكاليؼ المتوسطةcouts moyens prévisionnels Les:  تختص بدراسة تكاليؼ الكتابات 

 .المحاسبية السابقة
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. يعتمد اختيار نوع التكاليؼ عمى المنتجات وكذا التنظيـ العاـ لمتسيير التقديري في المؤسسة

 تسمح ىذه التكاليؼ بػػػػالتقييـ السريع للئنتاج المحقؽ وذلؾ كونيا : دور التكاليؼ التقديرية - ت
تسمح التكمفة . (يكوف بضرب الكمية المنتجة في المعمومات المقدمة لسعر الإنتاج مثلب )تحسب مسبقا 

يتعمؽ الأمر بتحديد تكاليؼ تقديرية . الوحدوية المقررة بمعرفة قيمة الإنتاج، العممية أو النشاط
prévisionnelsلنشاط ما داخؿ المؤسسة بيدؼ مقارنتيا مع التكاليؼ الحقيقية . 

:  مثػػػػػاؿ
تعمؿ ورشة نجارة عمى تحضير أثاث خاص بالثلبجات، أيف تـ تقييـ التكمفة الوحدوية التقديرية للئنتاج 

دج ، في نياية شير مارس حولت ورشة النجارة لورشة 500بػػ  (المبردات )قبؿ تركيب آلات التبريد 
 .أثاث100التركيب 
 لحساب تكمفة الإنتاج المقررة Les couts préétablis de production 

Cp= 500x100 
Cp= 50000DA 

تسمح ىذه التكاليؼ بمراقبة الظروؼ الداخمية لمعمؿ، فيي بذلؾ تمثؿ معايير الاستغلبؿ وبالتالي تسمح 
: بالمقارنة بيف

 ما يمكف انتاجو -
 وما تـ انتاجو فعلب -
 والفعمي (المقدر)أي تحديد الفرؽ بيف المقرر  -
 سبب تغير التكاليؼ -
 أخذ التدابير التصحيحية -
تعتبر ىذه التكاليؼ أداة تسيير في المؤسسة، تمكنيا مف معرفةالاختلاؿ وكذا مواقعو . 
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 : حساب التكاليؼ المقررة-ث

 
 

يتـ حساب التكمفة المقدرة : عمػػػومػػػػا
 
 

بقايا المػػػواد غير : في جميع الحالات، يؤخذ بعيف الاعتبار النفايات والبقايا لمختمؼ العناصر والتي تضـ 
. المستعممة، النفايات الناتجة عف الإنتاج

تضـ التكاليؼ المقدرة ، تكاليؼ المػواد الأولية وتكاليؼ اليد العاممة التي تدخؿ في العممية الإنتاجية 
 .إضافة إلى المصاريؼ الأخرى غير المباشرة

 يتـ تحميؿ ىذه التكاليؼ بالاعتماد عمى نوع وكمية المواد اللبزمة :التكاليؼ المقررة لممواد الأولية 
يحسب السعر . للئنتاج بالتقدير النقدي دوف إىماؿ حساب ما تفرزه ىذه العممية مف بقايا و نفايات

التقديري إما بالاعتماد عمى العمميات السابقة وثمف شراء المواد أو سعر ناتج عف الأوضاع الاقتصادية 
. لتمؾ الفترة

 ىنا يتـ اعتماد الوقت اللبزـ لمعامؿ مف أجؿ إتماـ ميامو وكذا :التكاليؼ التقديرية لميد العاممػػة  
مستوى التأىيؿ لديو وذلؾ بالتقدير النقدي، أي معرفة الأجر التقديري لمعامؿ مع حساب اشتراكو في 

 . الضماف الاجتماعي

عند حساب ىذه التكاليؼ يؤخذ بعيف الاعتبار جميع العقبات والمتمثمة في  إصلبح وصيانة الآلات، 
 (.......العطؿ المدفوعة، الغيابات 

 

 انكًُح انًمذسج* انركهفح انىزذوَح انًمذسج= انركانُف انًمذسج 

Cout préétabli = cout unitaire préétabli x quantité préétablie 
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: تحميؿ ومراقبة التكاليؼ المقدرة: ثانيا 
 )يعمؿ مراقب التسيير عمى رسـ بطاقة لمراقبة التكاليؼ الوظيفية بيدؼ تحديد الفارؽ بيف المقدر 

:     وعميو سيتـ دراسة( النتائج) وما تـ تحقيقو فعلب  (الأىداؼ
 فارؽ التكمفة المباشرة -
 (اليد العاممة )فارؽ التكمفة لوحدة العمؿ  -
فارؽ التكمفة غير المباشرة  -

تسمح الموازنة العامة لمراكز التحميؿ بحساب التكمفة : (موازنة مراكز التحميؿ  )تكمفة وحدات العمؿ  -1
النشاط  )التقديرية لوحدات العمؿ انطلبقا مف التكمفة العامة لوحدات العمؿ أو مف قيمة وعاء المصاريؼ 

 .لإنتاج محدد (العادي لممركز

 
:  مثاؿ

دج، في حيف ما تـ استيلبكو مف مصاريؼ فعمية ىو 4000لتكف التكاليؼ المقررة لمركز المصاريؼ ىو 
 46 وحدة عمؿ ولكف تـ انجاز العمؿ في فترة 50 كانت عدد وحدات العمؿ المقررة ىو .دج3588
 . تحميؿ التكاليؼ الخاصة بمركز المصاريؼ:المطمػػػػػوب.وحدة

:  الحػػػػػػػػؿ

 
 

التكاليؼ المحققة –التكاليؼ المقررة =   الفارؽ الإجمالي 
Ecart total = couts préétablis- couts réalisés 
Ecart total= 4000-3588 
Ecart total = 412DA                             
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: يمكف تقسيـ ىذا الفارؽ إلى فارؽ الكميات وفارؽ النشاط

 
 فارؽ الكميات (Ecart sur quantité) =  كميات وحدات العمؿ – كميات وحدات العمؿ المقررة

: المنجزة
 Ecart sur quantité = QP - QR 
E/Q= 50-46                              
E/Q= 4 Kh                                

الفرؽ ايجابي وىذا يعني الاقتصاد في الوقت 
: لتحميؿ  وحساب  التكاليؼ، نعمؿ عمى حساب 

 :التكاليؼ المقدرة لساعات العمؿ -
4000/50 = 80DA يمثؿ السعر الوحدوي التقديري لوحدة عمؿ 

 التكاليؼ الحقيقية لساعات العمؿ -
3588/46 = 78 DA  يمثؿ السعر الوحدوي الحقيقي لوحدة العمؿ 

 
 

 يمثؿ الانحراؼ في النشاط                                       
 
ىذا الأخيريمثؿ :  تحميؿ الفارؽ في النشاط 
 التكمفة الوحدوية المنجزة–  التكمفة الوحدوية المقدرة =فارؽ التكاليؼ وحدات العمؿ 

80 DA- 78 DA = 2DA/h 
 

2x 46 = 92 DA ىي تكمفة الوحدة x عدد الوحدات الحقيقية 

  انركهفح انىزذوَح انًمذسجX انفشق فٍ ػذد وزذاخ انؼًم =فاسق ذأدَح اننشاط 
 

4x  320= 80 DA  

  ػذد انىزذاخ انسمُمُحX فاسق ذكهفح وزذج انؼًم =فاسق ذكهفح وزذج انؼًم 
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 :وعميو يمكف حساب الفارؽ الإجمالي كالتالي
 
 

Ecart total = 320+92   
Ecart total = 412 

فالتكمفة التقديرية العامة . يتـ حسابيا عمى أساس التكاليؼ التاريخية: تحميؿ التكاليؼ التقديرية -2
 .تتضمف المصاريؼ المباشرة والمصاريؼ غير المباشرة

 )تحسب التكمفة التقديرية العامة عمى أساس معايير تقنية محددة في المؤسسة نتيجة نشاطيا الدوري 
دراسة حوؿ ) ، زيادة عمى المعايير الاقتصادية (.......تصنيؼ المنتجات،نسبة النفايات ،وقت العمؿ

.  (........المنافسيف، سعر السوؽ، التكمفة التاريخية،إحصائيات 

: التكمفة الوحدوية وعدد الوحدات، تحسب  كالتالي:  تتجزأ  التكمفة التقديرية عموما إلى

 
 
 تضـ التكاليؼ التقديرية لممواد الأولية المستيمكة والتكاليؼ :  التكاليؼ التقديرية لممصاريؼ المباشرة - أ

 .التقديرية لميد العاممة المباشرة

 
 
 
 

 يتـ تحديد ىذه التكاليؼ داخؿ مراكز التحميؿ : التكاليؼ التقديرية لممصاريؼ غير المباشرة - ب
تعبر المصاريؼ التقديرية غير المباشرة عف . والمراقبة، تتكوف مف مصاريؼ ثابتة ومصاريؼ متغيرة

 Le)تسمى بالموازنة المرنة لمراكز التحميؿ . مجموعة مف المصاريؼ المحتممة لعدد مف مستويات النشاط

budget flexible des centre d’analyses .)

 .فشق انركهفح+  فشق اننشاط =انفاسق الإخًانٍ 
 

 ػذد اٌٛزذادxاٌزىٍفخ اٌٛزذ٠ٚخ=اٌزىٍفخ اٌزمذ٠ش٠خ 
Cout standard = cout unitaire standard x quantité  standard 

Cs = cS x qS 

 

 

 

 ػذد سبػبد xاٌّؼذي اٌضِٕٟ اٌّمذس

 اٌؼًّ

txs X TS 

 

 

 

 

  اٌسؼش اٌٛزذxٞٚػذد اٌٛزذاد 

QS X pS 

 اٌزىب١ٌف اٌزمذ٠ش٠خ ٌٍّٛاد الأ١ٌٚخ
Cout préétabli des matières 

 

 

 

 

 

 اٌزىب١ٌف اٌزمذ٠ش٠خ ١ٌٍذ اٌؼبٍِخ
Cout préétabli de main-d’œuvre 
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. (داخمية وخارجية )يسمح ىذا النوع مف الموازنات بالتحكـ في التقديرات والتأقمـ مع متغيرات النشاط 
:  تكتب معادلة الموازنة المرنة بالشكؿ التالي

f(x) = ax +b 
 : حيث 

aىي التكمفة الوحدوية التقديرية المتغيرة Cout variable unitaire préétabli 
x  مستوى النشاط niveau d’activité  

b  مجموع التكاليؼ الثابتة  total des charges fixes 

: حيث قدرت تكاليفو العامة كالتالي (G)عمى انتاج المنتج " س"تعمؿ مؤسسة :  تمريف

 كغ/دج 4بقيمة  (A)كغ ما المادة الأولية 2 -

 كغ/دج 7بقيمة  (B)غ مف المادة الأولية 300 -

 . دج بما فييا اشتراكات الضماف الاجتماعي85 دقيقة يد عاممة مباشرة بمعدؿ زمني 30 -

دج كمصاريؼ 18000دج  ، أيف اعتبرت 54000مثمت المصاريؼ غير المباشرة لمركز الإنتاج قيمة 
. ساعة ونصؼ (G)وحدة العمؿ ىي ساعة عمؿ الآلة وتطمب إنتاج  . ثابتة

اعتمدت المؤسسة عمى تقييـ التكمفة الوحدوية لمركز .  وحدة3000قدرت وحدات الإنتاج  الشيرية بػػػػ 
حساب التكمفة التقديرية لممنتج : المطموب. آلة/ س4600آلة و/  سا4200الإنتاج مف أجؿ نشاط قيمتو 

(G )

: الحػػػػػػػػػػؿ
 التكمفة التقديرية لممنتج(G) 

السعر  المجموع
 الوحدوي

 البياف الكمية

 
 
دج8  

 
 
دج4  

 
 
كغ2  

المصاريؼ المباشرة 
 

(  A)المادة الأولية 
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دج2.1  
دج42.5  
 

دج7  
دج85  

كغ0.3  
  سا0.5

( B)المادة الأولية 
اليد العاممة المباشرة  

 
 (G)التكاليؼ المباشرة     دج52.6

54000 
36000 
18000 

 54000 
 

المصاريؼ غ مباشرة لمركز الإنتاج 
المصاريؼ المتغيرة  
المصاريؼ الثابتة  

 
3000X1.5 = 4500 

آلة /سا
54000/4500 = 

دج 12
 

 

 
 
8 

 
12 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 (النشاط )عدد وحدات العمؿ 
تكمفة وحدة العمؿ 
  4500/  1800المصاريؼ الثابتة 

 36000/4500المصاريؼ المتغيرة 

دج 18 دج12 ( G)التكاليؼ غير المباشرة   سا1.5 

دج 70.6 = 52.6+18 ( G)التكمفة التقديرية الوحدوية  لممنتج   

:  توضيح
 ( السعر الوحدويXالكمية  ) QSX pS: تكمفة اليد المادة الأولية ىي 

دج 2 x 4 = 8( : A)لممنتج
  دج0.3 x 7 =2.1( : B)لممنتج 

 ( الزمفXالمعدؿ  )txSx TS : تكمفة اليد العاممة المباشرة ىي 

 (وحدة القياس )د زمف العمؿ يتـ تحويميا إلى الساعات 30لدينا :  لدينا 

سا 1 60
30 ?  TS = 0.5 سا 
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تكمفة اليد العاممة المباشرة + تكمفة المادة الأولية= التكمفة الوحدوية المباشرة 
المصاريؼ الثابتة + المصاريؼ المتغيرة =  المصاريؼ غير المباشرة 

المصاريؼ الثابتة -المصاريؼ غ مباشرة  =  المصاريؼ المتغيرة :  عميو
دج 36000  = 18000-54000=             المصاريؼ المتغيرة 

 ( زمف العمؿxالوحدات المنتجة  )أي ساعات العمؿ لمركز الإنتاج تحسب : عدد وحدات العمؿ
 لموحدة أي أف وحدات العمؿ ىي  1.5وحدة بمعدؿ 3000الوحدات المنتجة 

  3000x  1.5 = 4500آلة /  سا
: فيما يخص سعر ساعات العمؿ الآلة فيمكف حسابو بطريقتيف

عدد وحدات العمؿ / التكاليؼ غ مباشرة الإجمالية: 1ط
txS =54000/4500 txS =12 دج

 . (ثمف الساعة)التكاليؼ التقديرية  الوحدوية غير مباشرة ىي الزمف في معدؿ الانجاز 
tXSX TS = 1.5 X 12 =18دج .

. نحسب تكمفة المصاريؼ المتغيرة ثـ تكمفة المصاريؼ الثابتة: 2ط
 دجtxS =8+4 = 12 دج8 =  36000/4500المصاريؼ المتغيرة 
دج 4 = 18000/4500المصاريؼ الثابتة 

:  التكمفة التقديرية الوحدوية لممصاريؼ غير المباشرة ىي
tXSX TS = 1.5 X 12 =18بالتالي فإف.دج :

 دج18 + 52.6 = 70.6= (  G)التكمفة الوحدوية التقديرية لممنتج 
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الموازنة المرنةbudget flexible   :
  النشاط

 
 
 المصاريؼ المتغيرة
 التكاليؼ الثابتة 
 
التكمفة التقديرية لوحدة 

 (CUO )العمؿ 
 

  سا4200  سا4600
4600 X 8 = 36800 
                      
18000/  54800 
54800/4600 = 
  أو11.91

8( +18000/4600 = )
11.91  

4200 X 8 = 33600 
18000 /51600 

 
51600 / 4200 = 
  أو 12.29

8 (+18000/4200 = )
12.29 

سا 4500 سا و4200ىو  في المجاؿ ما بيف  (Gأي إنتاج  )اعتبرت المؤسسة أف مجاؿ تأدية نشاطيا 
عميو تقوـ بحساب التكمفة التقديرية الوحدوية لممصاريؼ غير المباشرة في ىذا المجاؿ وىو ما . للآلة 
.  بالموازنة المرنةيسمى
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تحميؿ التكاليؼ وحساب فارؽ التكمفة :  ثالثا
تعتمد المؤسسة  عمى  التكاليؼ التقديرية لمقارنتيا بالتكاليؼ الحقيقية سواء في استيلبؾ المادة الأولية أو 

يسمح الفارؽ المحسوب  .  في المعدؿ الزمني لانجاز العمؿ، بقصد التعرؼ عمى الفارؽ  في الانجاز
 (التكاليؼ المعيارية )بتحديد مواطف الخمؿ، وىو يعرؼ عمى أنو الفرؽ  بيف  المعطيات المرجعية  

 .(التكاليؼ الحقيقية )والمعطيات المتحصؿ عمييا 
: يحسب الفارؽ كالتالي

التكمفة الحقيقية الإجمالية – التكمفة التقديرية  الإجمالية 

Ecart/G= CR– CS (.........  1 .)
: ، و ىنا نميز حالتيف(مشجع )أو سمبي  (غير مشجع )يمكف أف يكوف الفارؽ ايجابي

 
 
 
 

 التكاليؼ التقديرية الإجمالية CS:        حيث
CR التكاليؼ الحقيقية الإجمالية 

CS= QS XpS 

CR= QR Xpr 

:  نحصؿ عمى  (1)بالتعويض  في 
Ecart/G=  (Qr Xpr) – (QS XpS) 

 

: يفسر  الفرؽ بيف  التكمفة الحقيقية لممادة الأولية   والتكمفة التقديرية لممادة الأولية كما يمي :ملاحظػػة 

  عندما يكوف الفارؽ ايجابي ىذا يعني أف التكاليؼ الحقيقية أكبر مف التكاليؼ التقديرية وىذا غير  -
 .مشجع وعميو يجب البحث عف الخمؿ بتحميؿ الفارؽ الإجمالي إلى فوارؽ فرعية

 انفاسق سهثٍ انفاسق اَداتٍ 

CR> CS 

= 

Ecart défavorable 

 
 

CR < CS 

= 

Ecart favorable 
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عندما يكوف سمبي، فيذا مشجع أي أف المؤسسة أخذت كؿ التدابير والاحتياطات اللبزمة لتقدير  -
.  تكاليفيا

تعمؿ المؤسسة عمى تحميؿ الفوارؽ المتحصؿ عمييا فقط في حالة  ما إذا كانت ىذه الأخيرة أكبر مف 
يتـ تحميؿ  الفارؽ الإجمالي  إلى  فارؽ حوؿ المصاريؼ المباشرة  و فارؽ .  ىامش الخطأ المسموح بو

: حوؿ المصاريؼ غير المباشرة،  ومف ثـ تجزئة كؿ فارؽ إلى فوارؽ فرعية وىي مبينة في الشكؿ أدناه

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :  يمكف تحميؿ الفرؽ في المصاريؼ المباشرة إلى :المصاريؼ المباشرة -1
 يتـ تجزئة التكاليؼ التقديرية لممادة الأولية إلى: تحميؿ فارؽ المادة الأولية :

 الفارؽ عف سعر الشراءécart sur consommation 
 الفارؽ عف الاستيلبؾécart sur prix 
 الفارؽ عف سعر الشراء écart sur consommation :  يمثؿ فارؽ استيلبؾ المادة الأولية بالسعر

:  التقديري ويحسب كالتالي
Ecart/Q= (Ps x Qr) – (Ps xQr) 

Ecart/Q= PS ( Qr –Qs) 
: لما نحصؿ عمى فارؽ غير مشجع يكوف التفسير راجع إلى

 فاسق انًصاسَف غُش انًثاششج

 فاسق انركهفح

 فاسق انًصاسَف انًثاششج

فاسق انًادج 

 الأونُح

فاسلذ انُذ 

 انؼايهح

فاسق 

 انًىاصنح

فاسق 

زدى 

 الإنراج

 فاسق

 اانًشدودَح

 فاسق

 اننشاط

 فاسق زدى الإنراج

 فاسق انكًُاخ

(اٌسؼش)فاسق انركهفح  
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 وجود عيب في المادة الأولية المستيمكة -
 (الحصوؿ عمى نفايات كثيرة )عدـ استيلبؾ المادة الأولية بعقلبنية  -
. الإسراؼ في الاستيلبؾ -

الفارؽ عف التكمفة écart sur prix: 
Ecart/ p= ( Pr x Qr) – (Ps x Qr ) 

Ecart/p= Qr ( pr –ps) 

: لما نحصؿ عمى فارؽ غير مشجع يكوف التفسير كالتالي
 ارتفاع الأسعار بشكؿ غير متوقع -
 (سيئة )إتباع سياسة شراء غير مدروسة  -
 ارتفاع مصاريؼ التمويف -
  ومعدؿ  (مثلب الإنتاج )يتـ تحديد وقت ثابت لانجاز عممية معينة: تحميؿ الفارؽ في اليد العاممة

مف أجؿ حساب الفارؽ . (مثلب اليد العاممة المشاركة في الإنتاج )عاـ لميد العاممة المشاركة في العممية 
 :في اليد العاممة نحسب

 الفارؽ عمى معدؿ اليد العاممةEcart sur taux 
Ecart sur taux =( Tr X txr) – (Tr X txs ) 

 
: في حالة الحصوؿ عمى فارؽ غير مشجع فيذا يكوف نتيجة إما

 ارتفاع الأجور  -
 ارتفاع المصاريؼ الاجتماعية -
 .الاعتماد عمى الساعات الإضافية بشكؿ غير متوقع -

   الفارؽ في الزمفEcart sur temps  : أي الفارؽ في عدد ساعات العمؿ ما بيف  الحقيقي
 .والتقديري

Ecart sur temps = (Tr x txs) – (Ts x txs) 
 E/ Temps = txs x ( Tr –Ts)              

 
  

E/taux = Tr x ( txr –txs)         
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: في حالة الحصوؿ عمى فارؽ غير مشجع فيذا يكوف نتيجة إما
 اليد العاممة غير المؤىمة -
 (قديمة )معدات إنتاج غير مشجعة  -
 .المتابعة السيئة  لممسؤوؿ عف العمؿ -
 (.....قد يكوف نتيجة الإضراب أو نتيجة تعطؿ معدات العمؿ )التعطؿ عف العمؿ  -
 

Ecart global = (Tr x txr ) –(Ts x txs)         
 

عندما يكوف .   يمثؿ  الفرؽ بيف  التكمفة الحقيقية لميد العاممة  والتكمفة التقديرية لميد العاممة:ملاحظػػة 
الفارؽ ايجابي ىذا يعني أف التكاليؼ الحقيقية أكبر مف التكاليؼ التقديرية وىذا غير مشجع وعميو يجب 

 .البحث عف الخمؿ بتحميؿ الفارؽ الإجمالي إلى فوارؽ فرعية
: مثاؿ

تمثمت . ،  عممنا أف الكميات المنتجة توافقت مع الكميات المقدرة" س"  وحدة مف المنتج 1000تـ إنتاج 
:  بطاقة الإنتاج في ما يمي

  ساعات8الوقت المرجعي المستعمؿ ىو  -
 سا/ دج 60المعدؿ المرجعي لموقت ىو  -

سا /دج70 ساعات بمدؿ 5بينت نتائج المؤسسة أف  الإنتاج تحقؽ في زمف وحدوي 
. حساب مجمؿ الفوارؽ حوؿ المعدؿ، الوقت، الإجمالي: المطموب
: الحػػػػػػؿ

: الفوارؽ بالقيمة العددية
Ecart / taux = Tr.txr – Tr.txs 
E/taux = Tr. (txr – txs) 
E/taux=   5 (70 -60) 
E/taux = 50 

ارتفعت  تكمفة اليد العاممة  )الفارؽ سمبي كوف أف تكمفة اليد العاممة تغيرت  مقارنة مع المقدر 
. (الحقيقية
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Ecart/ temps = (Tr x txs) – (Ts x txs) 
Ecart/ temps = txs (Tr – Ts) 
Ecart/ temps = 60 ( 5-8) 
Ecart/ temps = - 180 

 .استطاعت المؤسسة تحقيؽ الأرباح  نتيجة الاقتصاد في عدد ساعات العمؿ
Ecart global = Tr.txr - Ts.txs 

Ecart global = ( 5x70) – (8x60) 
 

. أرباح حقيقية ناتجة عف تغير الزمف اللازـ للإنتاج
ىنا يتـ حساب الفوارؽ عمى أساس نسب مؤوية تعبر عف مرد ودية كؿ عنصر :الفوارؽ بالقيمة النسبية

. (الزمف، معدؿ الزمف  ) 
Rendement sur taux : 

Txr –txs / txs  x 100 = 70 – 60 /60 x 100 = 16.66 % 
Rendement sur temps : 
Tr – Ts / Ts x 100 = 5-8 /8 x 100 = 37.5 % 

يمكف تمثيؿ الفوارؽ المتحصؿ عمييا في صيغتيف ، عمى شكؿ :  التمثيؿ البياني لفارؽ التكمفة -2
 (.forme vectorielle)أو في شكؿ اتجاىي   (forme d’aires)مجاؿ 

 
 (مجاؿ)الشكؿ الأوؿ :

Couts        

Pr 

PP                                                                                                                                                         
 
 

QP     Qr    Quantités                                     
 
 

Ecart global = -130 

 

E/P 

E/Q 
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 (الاتجاه ) الشكؿ الثاني  :

 
y1 = cout réel                                           y2 = cout  préetabli    

نفس معطيات المثاؿ السابؽ، المطموب تمثيؿ الفوارؽ بيانيا؟ : مثاؿ

 
: يظير في تقدير ساعات العمؿ وكذا تكمفة الساعة في ىذا المركز، قد يكوف ىذا نتيجة 

 التغير في تكمفة الساعة غير متوقع -
 سوء تقدير الوقت اللبزـ للئنتاج -
 ........تغير القوانيف المحددة لتكمفة الأجر القاعدي  -

 : يتـ تحميؿ التكاليؼ عمى مستوى مراكز العمؿ، ونميز ىنا : المصاريؼ غير المباشرة -3
الموازنة التقديرية لممركز – التكاليؼ الحقيقية لممركز = الفارؽ الإجمالي 

. يحمؿ الفرؽ الإجمالي إلى فرؽ استيلبؾ وحدات العمؿ لممركز وفرؽ التكمفة
(وحدات العمؿ التقديرية–وحدات العمؿ الحقيقية )=  فرؽ الاستيلاؾ xالتكمفة الوحدوية التقديرية  

: في حالة الحصوؿ عمى فارؽ غير مشجع فيذا يكوف نتيجة إما
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 وجود عيب في الكميات المستعممة مف المواد -
 الإسراؼ في الاستيلبؾ بشكؿ غير محسوب -
 استعماؿ معدات غير ملبئمة لمعممية المقررة في المركز -
 .الاعتماد عمى  طاقـ بشري غير مؤىؿ -
 عدد التكاليؼ الحقيقية– فارؽ تكمفة وحدة العمؿ =  فرؽ التكمفة 

: في حالة الحصوؿ عمى فارؽ غير مشجع فيذا يكوف نتيجة إما
 الارتفاع غير متوقع للؤسعار -
 الارتفاع غير المتوقع لممصاريؼ المتغيرة -
الارتفاع في المصاريؼ الثابتة للؤنشطة الممحقة  -

 :1تمريف
فكانت n وحدة لمسنة 800 ، فقامت  بتحديد الأعباء النموذجية الشيرية لإنتاج xتنتج مؤسسة المنتج 

 وحدة عمؿ أما بقي المصاريؼ فيي ممثمة  في 400دج بمقدار 10000المصاريؼ غير المباشرة  تمثؿ 
: الجدوؿ التالي

نوع 
 الوحدة

تكمفة 
 الوحدة

 العناصر الكمية

 
 كػػػغ
 كػػػغ

 ساعة

 
50 
20 
30 

 
600 
400 
160 

 
1المادة الأولية  ـ   
2المادة الأولية  ـ  

 اليد العاممة المباشرة

: في شير مارس مف نفس السنة تحققت العناصر التالية ليذا المنتج
 وحدة1000عدد الوحدات المنتجة  -
 كغ/دج50 بػػػػػ 1 كغ مف ـ740استيلبؾ  -
 كغ/ دج 19 بػػ 2 كغ مف ـ505استيلبؾ  -
 سا/دج29.5 ساعة  بػػ 198عدد ساعات العمؿ المباشرة  -
 سا/ دج26 وحدة عمؿ بػػ 505أما التكاليؼ غير المباشرة  فتمثمت في  -

: المطموب
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 .رسـ بطاقة توضح مجمؿ الفروقات في تكاليؼ الإنتاج لشير مارس -
 .تحميؿ الفروقات لجميع عناصر التكاليؼ -
 التمثيؿ البياني ليذه الفروقات؟ -

: الحػػػػػػػؿ
 :حساب الفرؽ الإجمالي  في تكاليؼ الإنتاج -1

Ecart globale = Pr.Qr – Pp.Qp 
E/G = 65566 -52800              

E/G =12766  
تحميؿ الفرؽ في عناصر التكاليؼ  -2
يحسب فرؽ الاستيلبؾ وفرؽ السعر: 1 المادة الأولية ـ 
 

Ecart sur consomation : 
E/cons = Pp .Qr – Pp .Qp  = Pp . ( Qr –Qp) 
E/cons = 50 (740 -600)  
E/cons = 7000 
Ecart sur prix: 
E/p = Pr .Qr – Pp .Qr = Qr ( Pr –Pp) 
E/p = 740 ( 50-50)    

E/G = E/cons + E/p = 7000+0 
E/G = 7000 
 
 
 
 
 

 

 

E/p = 0 
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  يحسب فرؽ الاستيلبؾ وفرؽ السعر : 2المادة الأولية ـ
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

Ecart Sur consomation : 
  E/cons = Pp .Qr – Pp .Qp  = Pp . ( Qr –Qp) 

E/cons = 20 (505 -400)  
E/cons = 2100 
Ecart sur prix: 
E/p = Pr .Qr – Pp .Qr = Qr ( Pr –Pp) 

E/p = 505 ( 19-20)  
E/G = E/cons + E/p = 2100-505 
E/G = 1595 

اليد العاممة المباشرة 
Ecart sur taux : 
E/tx = Tr. Txr – Tr .txs = Tr ( txr –txs) 
E/tx = 198 (29.5 -30) 

 

 البياف التكاليؼ المعيارية التكاليؼ الحقيقية الفارؽ
- + Qr.Pr Pr Qr Qp.Pp Pp Qp 
المادة  600 50 30000 740 50 37000 7000 

1الأولية ـ  
المادة  400 20 8000 505 19 9595 1595 

2الأولية ـ  
اليد العاممة  160 30 4800 198 29.5 5841 1045 

 المباشرة
المصاريؼ  400 25 10000 505 505 13130 3130 

 غير مباشرة
 المجموع -  52800 - - 65566 12766 

 

E/p =  - 505 

 

E/tx = - 99 
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  Ecart sur prix : 
E/ T = txs . 
Tr – txs .Ts = txs( Tr –Ts) 
E/T= 30 ( 198 – 160)  

 
E /G = E/ T + E/tx  
E /G = 1140 – 99 

 
الفارؽ في المصاريؼ غير المباشرة  :

Cr- Cp = 13130 – 10000 = 1330 
Cr = cr.Qr     , Cp = cp.  

: يجزأ إلى فرؽ الاستيلاؾ وفرؽ التكمفة
Ecart sur consomation : 
E/cons = (Qr –Qp).cp 
E/cons = (505-400)25 
E/cons =2625 
 
Ecart sur couts : 
E/C = (cr –cp) Qr 
E/C = (26-25)505 
E/C = 505 
E/G = 2625 +505 

 
 
 
 

E /G = 1041 

   E/G= 3130 

E/ T = 1140    
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التمثيؿ  :البياني
 1 الأولية ـالمادة

   
50 

              
 

 
 

 
 2المادة الأولية ـ

 
 
 

 
 

 
 
 

  txاليد العاممة المباشرة 
30                                                                                              

   
29.5                                                                                              

 
 

         160       198                                                                      
 

réel 

 

prévisi

on 

Q                                             
                         740     600 

P P 

 

E/P 

  E/Q 

       400     505             Q                  

20         

19 

19           

              

              

              

              

           

 E/tx 

 E/T 

 

 

T 
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: 2التمريف
 :حيث تطمبت عممية الإنتاج المصاريؼ التالية" س" وحدة مف المنتج 1500أنتجت مؤسسة لشير معيف 

 كغ/دج24.2كغ مف المواد الأولية بتكمفة 156500 -
 سا/ دج37.5 ساعة يد عمؿ مباشرة بػػػػػ 680 -
 . ساعة عمؿ آلة2500 دج مصاريؼ غير مباشرة والتي تقابؿ 780000 -

" س"  وحدة مف 1200حسب برنامج المؤسسة التقديري، فقد أعد الجدوؿ الخاص بػػػ 
p.Q  تكمفة

 الوحدة
 العناصر الكمية

 
3000000 
21280 
640000 

(380000) 

 
24 
38 
320 

 

 
125000 

560 
200 

 
1المادة الأولية  ـ   
2المادة الأولية  ـ  

 اليد العاممة المباشرة
 منيا ثابتة

:  المطموب
 .تقديـ بطاقة لفارؽ تكاليؼ الإنتاج  -
 تحميؿ فرؽ اليد العاممة المباشرة والمصاريؼ غير المباشرة -
. التمثيؿ البياني لفارؽ التكاليؼ لميد العاممة والمصاريؼ غير المباشرة -
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حساب وتحميؿ الفارؽ حوؿ اليامش : رابعا

يساىـ حساب الفارؽ عف اليامش في المقارنة بيف اليوامش الحقيقية  والتقديرية،  بالتالي تفسيره والبحث 
. عف موطف الخمؿ وتصحيحو ، الأمر الذي يسمح بتحسيف الوظيفة التجارية  و النتائج الداخمية لممؤسسة

  (التكمفة المتغيرة، التكمفة المباشرة ، التكمفة المحددة )يعبر اليامش عف الفرؽ بيف سعر البيع والتكمفة. 
يتـ استخداـ نفس مبدأ حساب الفرؽ عمى التكمفة في حساب الفرؽ عمى اليامش ، يتـ تحميؿ النتيجة 

: المحصؿ عمييا مف الفرؽ كالتالي
 ، ىذا يعني الأمر جيد في المؤسسة  ( +)الفارؽ ايجابي -
 .، ىذا يعني العكس أي أف  عممية البيع في المؤسسة سيئة (-)الفارؽ سمبي  -
 :تحميؿ الفارؽ عمى اليامش -1

: نعتمد في تحميؿ الفارؽ عمى اليامش عمى تقسيـ ىذا الفارؽ إلى جزأيف كالتالي

اليامش المقدر – اليامش الحقيقي =  الفارؽ الإجمالي عمى اليامش 
ويمكف تحميمو إلى 

الفارؽ في الكميات المباعة + الفارؽ عمى اليامش الوحدوي= الفارؽ الإجمالي عمى اليامش 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

Ecart globale sur marge 

Ecart sur quantités vendues Ecart sur marge unitaire 

Sous-écart 

sur 

composition 

des ventes 

Sous –écart 

sur volume 

des ventes 

ذسهُم انفشق الإخًانٍ ػهً 

 انهايش
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: تمريف
 ":س" إليؾ المعمومات التالية حوؿ مبيعات نوعيف مف المنتجات لمؤسسة 

 
المنتجات 

النتائج التنبؤات 
اليامش الكمية المباعة 

الوحدوي 
الكمية المجموع 

المباعة 
اليامش 
الوحدوي 

المجموع 

 A 5400 52 280800 8200 28 229600المنتج 
 B 8000 78 624000 4200 70 294000المنتج 

 523600  12400 904800  13400المجموع 
 A ,Bحساب وتحميؿ مختمؼ الفروقات المتعمقة بالمنتجيف : المطموب

: الحؿ
 يتعمؽ الأمر بحساب الفرؽ عف المبيعات الإجمالية لممنتجيف: حساب الفرؽ الإجمالي .

Ecart globale= Marge constaté – Marge prévues 
E/T = 523600 – 904800  

  E/T = - 381200   الفارؽ سمبي أي أنو غير مشجع
يمكف القوؿ أف المبيعات الحقيقية لممنتجيف حققت ىامش أقؿ مف اليامش المتنبأ بو وعميو يجب تحميؿ 

. الفارؽ لمعرفة سبب الخمؿ
 الفارؽ عمى اليامش الوحدوي(Ecart sur marge unitaire:) 

Produit A : (28 -52) 8200 = - 196800   الفارؽ غير مشجع 
Produit B : ( 70 -78)4200 = - 33600     الفارؽ غير مشجع     

كلب المنتجيف حققا ىامش وحدوي أقؿ مف اليامش التقديري، يمكف إرجاع ىذا إلى الانخفاض غير المتوقع 
 .لأسعار البيع أو إلى تخفيضات تجارية مفرطة

 

  حساب الفرؽ عف الكميات المباعة(  Ecart sur quantités vendues) 
Produit A : (8200 - 5400) 52 = 145600 الفارؽ مشجع 

Produit B : ( 4200 - 8000)78 = - 296400   لفارؽ غير مشجع    ا 
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 فالعكس، حيث كانت B ىي أحسف مف التقديرات، أما فيما يخص المنتج Aبالنسبة لمبيعات المنتج 
. التقديرات أكبر مف النتائج وىذا غير جيد
:  فبحساب الفرؽ الإجمالي لمكميات المباعة

 غير مشجع بالنسبة لممؤسسة ككؿ وعميو يجب التعمؽ 150800( =  -   296400 + ) - 145600
 .في التحميؿ لمعرفة موقع الخمؿ

  نقوـ بتحميؿ الفارؽ في الكميات المباعة إلى فارؽ في حجـ المبيعات والفارؽ الكمية المباعة لممنتجات( 
 (يحسب كؿ منتج عمى حدى

 نحسب أولا ، متوسط اليامش التقديري ومف ثـ نحسب الفارؽ حجـ المبيعات 
 ثانيا، نحسب متوسط الكميات لكؿ منتج حتى نتمكف مف حساب الفارؽ في الكميات المباعة لكؿ منتج 
 ثالثا،نتحقؽ مف النتائج المحسوبة مسبقا لمتوصؿ إلى التحميؿ النيائي .

 
 sous écart sur volume des ventes : 

M = ∑ des marges de chaque produit/Quantité totale de produit vendus 
 

M = 904800 /  13400 = 67,52 Da 
E/V= ( 12400 -13400) 67,52 
E /V = - 67520 

 الحجـ الإجمالي لممبيعات الحقيقية لكلب المنتجيف أقؿ مف المتنبأ بيا
 sous écart sur composition des ventes : 
 
Quantité prévisionnelle des ventes d’un produit  
QM=  
                 Quantité totale prévisionnelle des ventes 

 
ىي الكميات المفروض 
 بيعيا  مع الأخذ بعيف  

 

  
 

 

QMA = 4997 

QMB =  7440 

 

QMB =( 8000 / 13400) X 12400 

 

 

QMA = (5400 /13400) X 12400 

 

 

 

X 

 

Quantité 

totale des 

ventes réelle 
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 الاعتبار التقديرات
: بالتالي يكوف

  انحراؼ المنتجA: =  166556  52  (8200 – 4997)وىو انحراؼ مشجع  
  انحراؼ المنتجB:  (4200 -  7440) 78 = - 252720وىو انحراؼ غير ملبئـ 
  86164( = - 252720 - ) +166556: عند حساب الانحراؼ الإجمالي ىنا 
  يفسر بالفرؽ غير الملبئـ لحجـ  ( - 150800) الفارؽ غير المشجع لمكميات والمتمثؿ في

ىنا و (86164) - ونمو غير ملبئـ في ىيكؿ المبيعات بقيمة  ( -67520 )المبيعات والمتمثؿ في 
 . بعيف الاعتبار الاحتياطاتيتـ الأخذ

  بيع المنتجA يؼ الذي حققو، ذلؾ بالمقارنة مع المنتج  بكمية أكبر بالرغـ مف اليامش الضعB  الذي 
 .حقؽ ىامش مرتفع

 التحقيؽ والتأكد مف النتائج: 

E/G =)-196800(+)- 33600  ( + )- 150800) 
E/G = - 381200 
E/Q= ( 67520 - ) + (   -  86164 )  
E/Q=  -153684 مع الأخذ بعيف الاعتبار الاحتياطات     
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جدوؿ شرح الانحرافات حوؿ اليامش 
تفسير الانحراؼ غير مشجع طريقة حسابو طبيعة الفارؽ 
  
 E/T 

 الفارؽ 
 الإجمالي

 
اليامش التقديري – اليامش المحقؽ 

Marge constaté – Marge 
prévues 

 
حققت المنتجات المباعة ىامش أقؿ مف المقدرة 

. وعميو يجب تحميؿ الفارؽ لإيجاد السبب

E/MU 
 

 فارؽ اليامش 
الوحدوي 

 (MUR – MUP)QR 
اليامش – اليامش الوحدوي المحقؽ )

الكمية الحقيقية المباعة  (الوحدوي المقدر

ثمف البيع الحقيقي أقؿ مف المقدر وىذا راجع إما 
إلى تخفيضات تجارية ممنوحة أو إلى انخفاض 

الأسعار 

E/QV 

فارؽ الكميات 
المباعة لكؿ 

 منتج

(QR- QP)MUP 
 (الكمية المقدرة – الكمية الحقيقية  )

اليامش التقديري 

باعت المؤسسة كميات أقؿ مما قدرتو وعميو يجب 
. تحميؿ الفارؽ لمعرفة السبب

E/V 
الفارؽ الجزئي 
لجـ المبيعات 

الإجمالي 

( QGV- QGP)M 
الكمية – الكمية الإجمالية المباعة )

اليامش المتوسط  (الإجمالية المقدرة
التقديري 

 
 

لـ يتـ تحقيؽ الحجـ الإجمالي لممبيعات المقدرة 

E/C 
الفارؽ الجزئي 
 لمكمية المباعة

 
(QV – QP)MUP مع الأخذ بعيف

 QMالاعتبار 
الكمية المفروض – الكمية المباعة )

 .اليامش الوحدوي التقديري.(بيعيا

إعادة النظر في تقسيمات المبيعات،ىنا يكوف 
المنتج ذو اليامش الضعيؼ أكثر مبيعا مف 

المنتج ذو اليامش الجيد وعميو يجب الاستثمار 
في المنتج الذي يحقؽ ىامش أعمى 

التحقؽ والتأكد 
مف النتائج 

E/T = E/MU + E/Q 
E/Q = E/V + E/C 
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 le seuil de rentabilitéنقطة التعادؿ  التحميؿ عف طريؽ:  خامسا
يسمح ىذا الأسموب بمعرفة نقاط قوة وضعؼ أجزاء النشاط ، فمف خلبؿ حساب نقطة التوازف أو ما 

يسمى بنقطة التعادؿ يتـ التعرؼ عمى الجزء مف النشاط الذي يحقؽ الأرباح والجزء الذي يحقؽ 
. اليدؼ مف نقطة التعادؿ ىو معرفة الأرباح والخسائر الوظيفية سواء بالقيمة الحقيقية أو التقريبية.الخسارة

. تمثؿ العلبقة بيف التكمفة،  الحجـ والأرباح

 

كما يمكف قياس نقطة التعادؿ الإجمالية لمنشاط أو الخاصة .يقاس النشاط إما بوحدة مادية أو وحدة نقدية
عميو يجب التعرؼ عمى نقطتيف .بكؿ وظيفة ، كما يمكف حسابيا بالنسبة لمجموعة مف المنتجات 

: أساسيتيف
التكاليؼ المتغيرة والتكاليؼ : وىي التكاليؼ المرتبطة بالنشاط الرئيسي لممؤسسة ونجد: تكاليؼ النشاط -

 .التشغيمية
 .التكاليؼ الثابتة والتكاليؼ المتغيرة: وىي منفصمة عف نشاط المؤسسة ونجد: التكاليؼ الييكمية -
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التسيير الموازناتي :الخامسالدرس 
لذلؾ تمجأ إلى  وظيفة مراقبة . تسعى المؤسسة بتطبيقيا لمختمؼ أساليب التسيير إلى قياس وتحسيف أدائيا

. التسيير  بيدؼ تحديد الأىداؼ المراد الوصوؿ إلييا ومف ثـ توفير الوسائؿ اللبزمة
( la gestion budgétaire)عموميات حوؿ التسيير الموازناتي: أولا

 ) يعمؿ مراقب التسيير عمى وضع مخطط استراتيجي لتسيير نشاط المؤسسة، يتـ تقسيمو إلى مراحؿ 
 .،وذلؾ بالاعتماد عمى أحد أدوات المراقبة وىي التنبؤ(المدى الطويؿ، المتوسط، والقصير

 

 
 
 

 

عمى المدى القصير يعمؿ مراقب التسيير عمى تحديد اليدؼ في ىذا المدى مع تسخير الوسائؿ اللبزمة 
: لتحقيقو ويمكف شرح العممية بالمخطط أدناه

 
 
 

 
 

يسمح برنامج العمؿ بالتوفيؽ بيف الوسائؿ المتاحة والأىداؼ المسطرة، في حيف تيدؼ المراقبة إلى مستوى 
الانجازات ما بيف التقديري والفعمي واستخراج مختمؼ الانحرافات لمتمكف مف أخذ التدابير التصحيحية 

فالتنبؤ ىو عبارة عف نموذج تسيير مستقبمي لممؤسسة يعتمد عمى تحديد الأىداؼ وتسطير . اللبزمة
. الوسائؿ اللبزمة

ذسذَذ 

 الأهذاف

ذىفُش 

 انىسائم

 انرنثؤ
نًخطظ ا

 الاسرشاذُدٍ

 انًذي انطىَم

انًذي 

 انًرىسظ

 

 انًذي انمصُش

انًذي 

 انمصُش
 انرنثؤ

 الأهذاف

 انىسائم

انًىاصنح 

 انرمذَشَح

 تشنايح انؼًم

 انًشالثح الانداصاخ
أخز انرذاتُش  و 

 انرصسُساخ
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يمثؿ  نمط تسيير للآجاؿ القصيرة ، بالاعتماد عمى إعداد الموازنات التقديرية : التسيير الموازناتي  -1
فالموازنات التقديرية توفر قاعدة معمومات تسمح بتحميؿ . والتي تترجـ برنامج العمؿ في صيغة أرقاـ

 .النشاط بيف ما تـ تحقيقو وما كاف متوقع تحقيقو
لاتخاذ القرار المناسب في المؤسسة، تعمؿ ىذه الأخيرة عمى بناء جممة مف الموازنات التقديرية بداية مف 

الإنتاج، المشتريات، الأعباء،  )موازنة المبيعات كونيا تمثؿ الأساس الذي تبنى عميو باقي الموازنات 
. (إلخ....الاستثمارات

ىي قائمة لممداخيؿ و النفقات في  المؤسسة تسمح بتسيير النشاط، تمثؿ التعبير : تعريؼ الموازنة -2
عموما ، ىي تعبير . النقدي لبرنامج العمؿ في كؿ مركز مف مراكز المسؤولية خلبؿ فترة زمنية معينة

. كمي ونقدي لأىداؼ المؤسسة وفؽ خطة مستقبمية
 : يعتمد إعداد الموازنة في المؤسسة عمى :خطوات إعداد الموازنة -3
لمفترات  (إلخ........بيع، إنتاج، شراء تموينات،توزيع )جمع المعطيات المتعمقة بالنشاط المراد دراستو -

 السابقة 
 ثـ رسـ قائمة الموازنة بالاعتماد عمى الأساليب الإحصائية  -
 تحديد الأىداؼ المراد الوصوؿ الييا -
 تحديد الإمكانيات اللبزمة -
 (marge d’erreur)تحديد مجاؿ الخطأ  -

 : تتـ عممية التنبؤ بالمبيعات وفقا لما يمي:  طرؽ التنبؤ -4
 تحديد اليدؼ مف التقدير -
 تقسيـ المنتجات المراد بيعيا إلى مجموعات متجانسة -
 .معرفة العوامؿ التي تؤثر مبيعات كؿ مجموعة وترتيبيا حسب قوة تأثيرىا -
 اختيار أسموب التنبؤ الذي يناسب كؿ مجموعة -
 .جمع المعمومات  والبيانات وتحميميا بيدؼ استخلبص النتائج -
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. تسيير موازنة المبيعات: ثانيا
وىي  (بالقيمة والكمية )تمثؿ ميزانية المبيعات التقديرية الرؤية المستقبمية لحجـ مبيعات المؤسسة مستقبلب  

. بيذا تمثؿ مصدر إيرادات  المؤسسة
، ذلؾ لأف La gestion budgétaireتعتبر ىذه الأخيرة المحور الأساسي لمتسيير الموازناتي  في المؤسسة 

: تطور المبيعات يسمح بػػػػػ
 .تحميؿ النتائج المحققة -
 تقييـ المنتجات والمبيعات -
 .وضع التنبؤات فيما يخص الإنتاج مع الأخذ بعيف الاعتبار بالطمب المتوقع مستقبلب -

تعتمد موازنة المبيعات عمى وضع مجموعة مف الأىداؼ، تكوف مرتبطة بحجـ المبيعات المحقؽ، إما عف 
. طريؽ المنتجات، المناطؽ الجغرافية، قنوات التوزيع، حسب الفترات أو نوع الزبائف

يتوقؼ نجاح نظاـ الموازنة التقديرية إلى حد كبير عمى مدى دقة التنبؤ بالمبيعات وذلؾ بالاعتماد عمى 
الأساليب العممية في التنبؤ بالمبيعات 

 تحدد موازنة المبيعات عمى أساس برنامج العمؿ لممبيعات،فقد تكوف المبيعات : إعداد موازنة المبيعات
ترتكز تقديرات موازنة .إلخ......موسمية،أساس المنتج، مناطؽ التوزيع،العملبء،أو  مندوبي التوزيع

: المبيعات عمى
 :معرفة موازنة تكاليؼ التوزيع والتي تتمثؿ  في مجمؿ المصاريؼ المتعمقة بػػ -

 دراسة السوؽ 
 الترويج لممبيعات 
 الإدارة المرتبطة  بالوظيفة التجارية 
 الإعلبف والإشيار 
 شحف المنتجات 
 خدمات ما بعد البيع. 

 تحميؿ انجازات المؤسسة في السنوات السابقة -
 الدراسة التقييمية لممنتجات المصنعة والموجية لمبيع -
 .تقدير الإنتاج  الموافؽ لمطمبات المستقبمية -
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 :ما يميمف أجؿ التحكـ في معطيات ومتطمبات السوؽ الحالي والمستقبمي، يجب عمى المؤسسة تحميؿ 
 الدراسة السوقية لمعرفة الزبائف والمنافسيف -
 تحميؿ الطمب، بتقييـ متطمبات الزبائف بالتدقيؽ -
 إجراء استبياف حوؿ رأي الزبائف  لممنتجات المحتممة -
 .التي تؤثر عمى سموؾ الزبوف (...التضخـ، الانكماش، النمو )دراسة المؤشرات الاقتصادية  -
 .معرفة موازنة الدولة في المجاؿ الاقتصادي -
 .تحميؿ عروض المنافسيف -

يعتمد بكثرة عمى العادات والتقاليد الخاصة بالمستيمؾ، فتتفاوت الكمية المباعة مف : التوزيع الموسمي
.  بالتغيرات الموسميةموسـ لآخر نتيجة التفاوت في درجة البيع والتي تدعى

تسمح المبيعات الموسمية بتحديد متوسط التغيرات الموسمية في شكؿ نسب مئوية، أيف يمثؿ الموسـ 
. (اليامش المسموح– أو  + )الواحد نسبة مئوية مف مبيعات السنة 

:  مثاؿ
: قامت مؤسسة استخراج متوسط مبيعاتيا خلبؿ خمس سنوات ماضية وكانت النتائج كالتالي

، الفصؿ  % 17.2،الفصؿ الثالث  % 30، الفصؿ الثاني % 11، مارس % 9.2، فبراير  % 8جانفي
%. 24.6الرابع 
  شيار بيدؼ رفع 5 تقدير برنامج السنة السادسة  ملبييف دج، وتعتمد المؤسسة عمى حممة دعاية وا 

نسبة المبيعات  في الفصؿ الرابع مف السنة القادمة وانخفاض المبيعات في الفصؿ الثاني والثالث كما 
: يمي
 زيادة النسبة المئوية لممبيعات بثلبث نقاط في الفصؿ الرابع -
 .انخفاض النسبة المئوية لممبيعات بنقطتيف في الفصؿ الثاني -
 .انخفاض النسبة المئوية لممبيعات بنقطة واحدة في الفصؿ الثالث -
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 :المطموب
إعداد برنامج تقديرات لممبيعات  في السنة السادسة؟  -
 ؟.استخراج المتوسط الشيري لممبيعات والفصمي -
 ما ىي العوامؿ المتحكمة في رسـ الموازنة التقديرية لممبيعات؟ -
 ما ىي العوامؿ المتحكمة في التوزيع الجيوي لممبيعات؟  -

:   الحػؿ
إعداد البرنامج التقديري لممبيعات في السنة السادسة يمثؿ : 

 النسبة المئوية xحجـ المبيعات الإجمالي 
 الفترة الزمنية %النسبة  المبيعات

 جانفي 8 400000
فبراير     9.2 460000
مارس    11 550000
الفصؿ الثاني  28 1400000
الفصؿ الثالث  16.2 810000
الفصؿ الرابع  27.6     1380000

 المجموع 100% 5000000

حساب المتوسط الشيري لممبيعات: 
 5000000/12 = 12/ المبيعات السنوية 

دج 416666.7= حجـ المبيعات الشيري 
5000000                    100 %
416666.7                   x ؟

X = 416666.7x 100/5000000  
X = 8.33 %              

حساب المتوسط الفصمي: 
 4/ 5000000 = 4/ المبيعات السنوية

 125000= حجـ المبيعات الفصمي 
5000000 100% 
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125000 x ؟ 
X =125000 x100/5000000 

X = 25%           
التوزيع الجيوي :

يرتكز التوزيع الجيوي عمى توزيع المنتجات وفؽ المناطؽ كوف أف الاستيلبؾ يختمؼ باختلبؼ المناطؽ 
: وذلؾ راجع للؤسباب التالية

 التوزيع السكاني المختمؼ -
 النمو الديمغرافي لممنطقة -
 المستوى الاقتصادي لممنطقة -
 المستوى الاجتماعي -
 عدد المؤسسات والشركات في تمؾ المناطؽ -

: يكتسب التوزيع الجيوي في المؤسسة أىمية نظرا لمعوامؿ التالية
 .توفير الاحتياجات مف السمع والبضائع لمختمؼ المناطؽ -
 معرفة مستوى انتشار المؤسسة عبر المناطؽ -
جراء المقارنة -  السماح بتقييـ أداء المؤسسة في كؿ منطقة عمى حدى وا 
 التعرؼ عمى نقاط قوة البيع بالنسبة إلى المؤسسة -
 تحديد سمطة السوؽ لممؤسسة -
 التنويع في تشكيمة الزبائف -
. التنويع في إيرادات المؤسسة -

: 2مثاؿ 
دج مف منتجاتيا خلبؿ السنة القادمة، حيث قامت برسـ خطة توزيع شممت 550000تتنبأ مؤسسة ببيع 

: منطقة الغرب ، الوسط واليضاب العميا وكاف التوزيع كالتالي
.   ٪45٪ أما منطقة اليضاب العميا فقد بمغت نسبة التوزيع فييا 25٪ ، منطقة الوسط 30منطقة الغرب 

رسـ جدوؿ تحدد فيو قيمة المبيعات لكؿ منطقة؟ : المطموب
:  الحؿ
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تقديرات المبيعات النسبة المئوية المناطؽ 
 165000٪ 30منطقة الغرب 
 137500٪ 25منطقة الوسط 

 247500٪ 45منطقة اليضاب 
 550000٪ 100المجموع 

 يعتمد ىذا النوع مف التوزيع عمى تحميؿ قيمة المبيعات لكؿ منتج : التوزيع عمى أساس المنتجات 
 .بيدؼ تقييـ  التطور لكؿ واحد، وبالتالي التعرؼ عمى ىامش الربح المحقؽ منفصلب

: تظير أىمية ىذا التوزيع مف خلبؿ
 تقييـ مستوى المبيعات لكؿ منتج -
 تحديد ىامش الربح لكؿ منتج -
 مقارنة مستوى المبيعات لممنتجات -
 معرفة قوة بيع المؤسسة -
 اتخاذ التدابير اللبزمة في حالة وجود منتج ضعيؼ في مستوى بيعو -
 تسمح سياسة التنويع في المنتجات بتوسيع فئة الزبائف -
: مثاؿ

 أنواع مف المنتجات 3عمى سياسة التنويع في بيع المنتجات، حيث تمتمؾ " س" تعتمد مؤسسة 
(A ,B,C) قدرت مبيعات السنة الماضية بػػػ  . ٪ عمى التوالي35٪، 35٪، 30: ، توزع بالنسب التالية

. دج200000
:  المطموب

 تحديد قيمة المبيعات لكؿ منتج؟ -
دج، أي ارتفاع 25500بقيمة  (D)إذا عممت أف المؤسسة ترغب في إضافة بيع منتج جديد  -

 .٪، مع بقاء كمية مبيعات المنتجات القديمة ثابتة20المبيعات بنسبة 
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:  الحؿ
 
 
 

المنتجات 

الفترات 

 2السنة  1السنة 

تقديرات المبيعات ٪ تقديرات المبيعات ٪ 

A 30 60000 25.5 60000 

B 35 70000 29.7 70000 

C 35 70000 29.7 70000 

D  ----- ------15 35500 

 235600 100 200000 100 المجموع

 
 يعمؿ المسؤوؿ في المصمحة التجارية عمى تحويؿ الأىداؼ إلى أرقاـ :أساليب تقييـ موازنة المبيعات

يعتمد في ذلؾ عمى تحديد الكميات المباعة، سعر البيع . مف خلبؿ موازنة المبيعات  في المدى القصير 
. وىيكؿ المبيعات أي معرفة الأساليب والتقنيات اللبزمة لمبيع

تمثؿ موازنة المبيعات المركز الأساسي في التسيير الموازناتي، فيي تمثؿ  أساس بناء باقي الموازنات في 
تعتمد المؤسسة عمى أساليب بيع مختمفة مف أجؿ .المؤسسة، كما أنيا تعبر عف المداخيؿ المستقبمية ليا

. التقييـ،  بيدؼ متابعة ومراقبة حجـ المبيعات ومستوى تحقيؽ الأىداؼ

 تقييـ موازنة المبيعات حسب الفترة الزمنية، يتـ الاعتماد عمى الأمد القصير في التقييـ وذلؾ مف أجؿ 
. إلخ.......التحكـ في تقنيات المراقبة،فقد تكوف شيرية، ثلبثية

التقييـ عف طريؽ المنتجات لمعرفة تجاوب المستيمؾ مع المنتجات المعروضة .

التقييـ عف طريؽ المناطؽ الجغرافية ،بيدؼ مقارنة النتائج المحققة لكؿ منطقة .

  بالأخرى  (...التجزئة، الجممة، ممثمي البيع ) التقييـ عف طريؽ قنوات التوزيع، أي مقارنة كؿ قناة بيع
. لتحديد نقاط القوة والضعؼ
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 التقييـ عف طريؽ تقنيات البيع، وىنا يتـ استحداث أساليب جديدة في البيع بيدؼ الرفع مف أداء 
 (.....البيع المنزلي،التوزيع الآلي، استخداـ التكنولوجيا لموصوؿ إلى الزبائف )المؤسسة 

 التقييـ عف طريؽ الزبائف، أي المتابعة الدائمة لسموؾ الزبوف تجاه منتجات المؤسسة مع الأخذ بعيف 
. الاعتبار تغيرات المحيط التنافسي

 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ػناصش ذمُُى يىاصنح انًثُؼاخ

 اٌضثبئٓ لنىاخ انرىصَغ ػائهح ينرداخ انًنطمح اندغشافُح انفرشج انضينُح يًثم انثُغ

يىاصنح زسة 

 انًسؤول

ذسذَذ 

ينطمحانثُغ 

 الألىي

زًهح، ذدضئح 

 ...يثاشش

زسة خصائص 

  انًطهىتحانًنرداخ

الأسثىع،انشهش ، 

 ....انثلاثٍ

خاصُح انًنرح، 

 انىلاءاندىدج، 
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 (تحميؿ الفوارؽ )تطبيؽ المراقبة في موازنة المبيعات :ثالثا
يرتكز  تطبيؽ المراقبة في موازنة المبيعات عمى مقارنة المبيعات الحقيقية مع المبيعات التقديرية، الأمر 
الذي يؤدي إلى ظيور الفوارؽ قد تكوف ايجابية في حالة المبيعات الحقيقية أكبر مف المبيعات التقديرية، 

. كما قد تكوف سمبية في حالة العكس
أما تحميؿ . بعنصريف أساسييف ىما سعر البيع والكمية المباعة (رقـ الأعماؿ )يرتبط الفرؽ في المبيعات 

: الفرؽ فيساعد عمى اتخاذ القرار فيما يخص
 سياسة الأسعار المطبقة -
 نوعية المنتجات الموجية لمبيع -
 تنمية المبيعات -
 سياسة البيع -
 شبكة التوزيع -

E/V= CAR -CAP……………1 
: نعمـ أف 

CAR = Qr . Qr…………..2 
CAP = QP .PP…………….3 

 نحصؿ عمى  1 في المعادلة 3 ، 2بتعويض  
E/V =Qr. Qr - QP .PP……………………………4  نعمـ أف :

Q = Qr -QP Qr=Q + QP…………………………5 
P = Pr -PPPr =P + PP………………….6                 

 4 في 6 و5نعوض 
E/V =  (Q + QP) (P + PP) - QP .PP 

E/V = Q P + Q PP + QPP + QP PP - QP .PP             
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:  ما يمكف استنتاجو مف الانحراؼ الحاصؿ في موازنة المبيعات ىو
 .إمكانية وجود تغير في الكميات مابيف ما تـ تقديره وما تـ بيعو فعلب -
 .إمكانية وجود تغير في سعر البيع بيف التقديري و الفعمي -
.   إمكانية وجود تغير مختمط في السعر والكمية -

 :نحصؿ عمى (انحراؼ السعر )مع الطرؼ الثالث  (الانحراؼ المختمط )بجمع الطرؼ الأوؿ 
E/V =   Q P + QPP +Q PP 
E/V =    [P (Q + QP )] +Q PP 

 :  عميو يمكف كتابة المعادلة السابقة كالتاليQrQ + QP=:نعمـ أف 

 
  فإف انحراؼ المبيعات ىو في الأصؿ انحراؼ في الكمية وانحراؼ في السعر:عموما

: لمعرفة مستوى النتائج المحققة في المؤسسة يمجأ المراقب إلى حساب  النتيجة
التكاليؼ – رقـ الأعماؿ =  النتيجة 

Résultat =  CA – Couts 
Ecart sur résultat = résultat réel – résultat prévisionnel 

 
:  مريف الأوؿت

 وحدة  11000 دج ، غير أنيا باعت 24 وحدة مف منتجاتيا بسعر وحدوي 10000بيع " س"قدرت مؤسسة 
.  دج 26بسعر وحدوي 

 :المطموب
 حساب فرؽ المبيعات ليذه المؤسسة؟ -
 تحميؿ أصؿ الانحراؼ؟ -

 :الحؿ
CAR = Qr.Pr CAR= 11000 x 26 
CAR = 286000 DA 
CAP = QP .PP CAP = 10000 x 24  
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CAP = 240000 DA 
E/ V = CAR - CAP  E/ V = 286000 -240000 

 
 تحميؿ أصؿ الانحراؼ: 

E/Q =( Qr –Qp)Pp E/Q = (11000 – 10000) x 24  
E/Q =24000 
E/P = ( Pr –Pp)Qr  E/P = ( 26 -24) x 11000 
E/P = 22000 
E/ V = E/Q + E/P  E/ V = 24000 +22000 

 
 التعميؽ عمى الانحرافات الواردة في موازنة المبيعات: 

ما يلبحظ ىو نجاح المؤسسة  في عممية تقديراتيا،  سواء بالنسبة لسعر البيع أو حجـ المبيعات وىذا 
: يمكف إرجاعو لمعوامؿ التالية

 جودة المنتوج -
 جودة نظاـ المعمومات -
 كفاءة مراقب التسيير -
 كبر حجـ الحصة السوقية لممؤسسة -
 انسحاب المنافسييف -
 عصرنة وسائؿ الإنتاج  -
 
 

 
 

 
 
 

E/ V = 46000 

 

E/ V = 46000 

 

 ػ١ٍٗ ٠ّىٓ اٌمٛي أْ اٌزمذ٠شاد فٟ اٌّؤسسخ، لذ رىْٛ ا٠دبث١خ

فٟ اٌّؤسسخ ٚرٌه ػٕذ اززشاَ الأسب١ٌت اٌؼ١ٍّخ ٚوزا الأخز 

 .ثؼ١ٓ الاػزجبس وً اٌّزغ١شاد اٌزٟ رؤثش ٚرزأثش ثٕشبطٙب

 



80 

 

: التمريف الثاني
 (بالملبييف )خلبؿ أربعة سنوات " س" إليؾ معطيات المبيعات لأحد المنتجات  في المؤسسة 

الثلبثي  
 الأوؿ

الثلبثي 
 الثاني

الثلبثي 
 الثالث

الثلبثي 
 الرابع

المتوسط 
 السنوي

2011 1120 1600 1460 1760  
2012 1230 1730 1810 2130  
2013 1370 1860 1940 2370  
2014 1311 1829 1842 2214  

المتوسط 
 الثلبثي

     

معامؿ 
 الموسمية

     

 : المطموب
. إكماؿ الجدوؿ مع احتراـ قوانيف الحساب -
، فما ىي 2015مف سنة  ( وحدة خلبؿ كؿ ثلبثي1800)إذا عممت أف المؤسسة تتنبأ ببيع ما مقداره  -

. تقديرات المبيعات ليذه السنة
 : حققت المؤسسة المبيعات التالية2015 خلبؿ سنة  -

الثلبثي  
 الأوؿ

الثلبثي 
 الثاني

الثلبثي 
 الثالث

الثلبثي 
 الرابع

2015   1350 1815 1820 2150 
E/V     

 
 : المطموب

 إكماؿ الجدوؿ مع توضيح طريقة الحساب -
 حمؿ سبب ظيور الفرؽ في المبيعات حسب رأيؾ؟ -
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:  الحػػػػؿ
 :لحساب المتوسط السنوي نعتمد عمى 

=Xi/ nm 1 
 : حيث

X :  مبيعات كؿ ثلبثي
m1 : المتوسط السنوي 
n   :  (قد تكوف الشيور، أو السداسيات )عدد الثلبثيات  في السنة 

: لحساب المتوسط الثلبثي نعتمد عمى 
=Xi/ n    m2 

X : المبيعات خلبؿ  الثلبثي الواحد .
2 m : المتوسطالثلبثي 

n   : عدد السنوات المعتمدة لحساب الثلبثي الواحد .
: لحساب معامؿ الموسمية

 : (La moyenne des moyennes)نحسب متوسط المتوسطات 
m1/n= 1485+1725+1885+1799/4 

m1/n=1723.5                              
 (Le coefficient saisonnier)مف أجؿ كؿ ثلبثي  نحسب معامؿ الموسمية 

متوسط المتوسطات /  المتوسط الثلبثي =معامؿ الموسمية 
: مثلا

 1723.5/ 1257.75= معامؿ الموسمية لمثلبثي الأوؿ 
 (يتـ احتساب ثلبثة أرقاـ بعد الفاصمة) 0.729= معامؿ الموسمية 
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أما 

 الكمية المقدرة xمعامؿ الموسمية  : 2015لحساب تقديرات 
 x0.729 = 1312.2 1800: الثلبثي الأوؿ -
 x1.018 = 1832.4 1800: الثلبثي الثاني -
 x1.022 = 1839.6 1800: الثلبثي الثالث -
 x 1.229= 2212.2 1800: الثلبثي الرابع -

 حققت المؤسسة المبيعات التالية2015خلبؿ سنة : 
الثلبثي  

 الأوؿ
الثلبثي 
 الثاني

الثلبثي 
 الثالث

الثلبثي 
 الرابع

النتائج  
2015 

1350 1815 1820 2150 

تقديرات 
2015 

1312.2 1832.4 1839.6 2212.2 

E/V 37.8 -17.4 -19.6 -62.2 

E/V = réalisation – prévision 

 

المتوسط  الثلاثي الرابع الثلاثي الثالث الثلاثي الثاني الثلاثي الأوؿ 
 السنوي

2011 1120 1600 1460 1760 1485 
2012 1230 1730 1810 2130 1725 
2013 1370 1860 1940 2370 1885 
2014 1311 1829 1842 2214 1799 

المتوسط 
 الثلبثي

1257.75 1754.75 1763 2118.5 1723.5 

معامؿ 
 الموسمية

0.729 1.018 1.022 1.229 - 

تقديرات 
2015 

1312.2 1832.4 1939.6 2212.2 - 
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تسيير موازنة التموينات : ابعار
. تعتمد موازنة التموينات عمى تقديرات الكمية والنقدية لممواد والموازـ الضرورية لإتماـ وتنفيذ برنامج الإنتاج

:  يرتكز إعداد ىذه ذ الموازنة عمى ثلبثة مراحؿ أساسية
 .تقدير التمويف اللبزـ بناءا عمى سياسة التخزيف المتبعة مف طرؼ المؤسسة -
الطمبيات، التسميـ و :إعداد موازنة التمويف عمى مدى السنة،بالاعتماد عمى ترتيب التوقعات المتعمقة  -

 (التكمفة الوحدوية المحددة مسبقا )الاستيلبؾ، مستويات التخزيف المقدرة 
 .(المعدلات )مراقبة التمويف انطلبقا مف تحميؿ الفوارؽ بيف الانجازات والتوقعات  وحساب المؤشرات  -
:   يتـ تسيير تدفقات التمويف والانتاج وفؽ أسموبيف أساسييف: عموميات حوؿ تسيير المخزوف -1
ييدؼ إلى التسيير الأمثؿ لمخزوف المواد وذلؾ لتفادي: التسيير الكلاسيكي :
  (المخزوف، التأميف والإدارة )تضخـ حجـ المخزوف وارتفاع المصاريؼ  
 ضياع الفرصة البديمة نتيجة تجميد الأمواؿ في المخزوف 
 تدني قيمة المخزوف عف الحجـ الأمثؿ مما يؤدي إلى انقطاعو مع تحمؿ المصاريؼ الثابتة للئنتاج. 
(الشراء، الإنتاج، البيع )ييدؼ إلى التحكـ في أداء النشاط الاقتصادي : التسيير وفؽ النظاـ المحدد 

: بشكؿ يسمح بالقضاء عمى المخزوف غير الضروري مف جية وعمى التبذير مف جية أخرى مف خلبؿ
  (الو رشات، الأشخاص )تفادي كؿ توقؼ لعممية الإنتاج 
  (إلا في حالة الحاجة وفي الوقت المحدد )عدـ إنتاج القطع 
 مراعاة الدقة عند تحديد حجـ المخزوف والمنتجات قيد التنفيذ 
 إزالة الأنشطة غير الضرورية 
 التخمص مف المخزوف الوسيط 

 (نتيجة العلبقة الجيدة مع المورديف )تحسيف الجودة والاعتمادية 
 :يمكف الإشارة إلى ثلبثة أنواع  مف التكاليؼ المتعمقة بتسيير المخزوف والمتمثمة في: تكمفة التخزيف -2
  تتطمب عممية البدء في تنفيذ ومتابعة الطمبيات مجموعة مف : (البدء )تكمفة الشروع في الطمبية

 .والمصاريؼ الإدارية (الموجستيكية )التكاليؼ المرتبطة بمصاريؼ الإمدادات 

 
Cout de lancement = cout de lancement d’une 

commande x nombre de commande 

CL= Ca x N 
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 تشمؿ مصاريؼ تشغيؿ قسـ التخزيف، المصاريؼ المالية المخزوف ومصاريؼ :  تكمفة حيازة المخزوف
 .(SM) تمثؿ ىذه التكمفة نسبة مئوية مف قيمة متوسط التخزيف. تدني المخزوف

 

 
:  وعميو تكمفة الحيازة تكوف كالتالي

 
 
 وىي .  تمثؿ مجموع تكمفة  البدء في الطمبية و تكمفة حيازة المخزوف: التكمفة الإجمالية لمتخزيف

 .تختمؼ حسب عدد الطمبيات
 

 
 ) تمثؿ تقديرات سنوية بالكمية والسعر،تشمؿ معمومات حوؿ الطمبيات :إعداد موازنة التمويف -3

 :وعميو فيي تتكوف مف (المدخلبت إلى المخزف، المخرجات منو ومستوى المخزوف
  (المشتريات )موازنة الطمبيات 
  موازنة الاستلبـ 
 موازنة الاستيلبؾ 
 موازنة المخزوف 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

SM = consommation annuelle en valeur ( C) / 2X  Nombre annuel de livraison (N) 

Cout de possession =(C / 2N )x taux de possession (t) 

Cout total = cout de lancement + cout de possession 

CT = CL + Cp 
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 .يتـ مف خلبؿ تحميؿ الانحرافات وحساب المؤشرات المعبرة: مراقبة موازنة التمويف -4
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

إصذاس الأزكاو 

 انىاضسح

 ػهً أداء يخرهف انًشاكض

 ذسهُم الانسشافاخ
 ذكانُف انرًىَن انسمُمُح

 

 ذكانُف انرًىَن انرمذَشَح

 ذثهُغ نرائح انرسهُم

(ذمشَش)  

نهًسؤونُن تهذف ذسهُم 

 نرائح هزا الانسشاف

انًسُشَن تهذف أخزها فٍ 

 سسى الإسرشاذُدُح

اػرًاد الإخشاءاخ 

 انرصسُسُح

تانرؼشف ػهً الأسثاب وين ثى 

ذغُُش انًىسد، إػادج : انرصسُر ، يثلا

  ....اننظش فٍ ذاسَخ الاسرلاو
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تسيير موازنة الإنتاج : خامسا
تيدؼ موازنة الإنتاج  إلى تقدير الكميات التي ترغب المؤسسة في إنتاجيا خلبؿ فترة زمنية معينة، حتى 

. تمبي احتياجات الموازنة التقديرية لممبيعات في الوقت المناسب

مكتب الدراسات،مصمحة المستخدميف، : تعمؿ مجموعة مف الأقساـ عمى تقدير برنامج الإنتاج مثؿ
إلخ ....التمويف،التجييزات

 :تختمؼ باختلبؼ إستراتيجية المؤسسة ورؤيتيا المستقبمية فنج:أنظمة الإنتاج وطريقة إعداد الموازنة -1
 تعمؿ المؤسسة عمى إنتاج أنواع خاصة مف : (الطمبيات )الإنتاج عمى أساس الأوامر الخاصة

نما .المنتجات لتمبية رغبات زبائنيا في ىذه الحالة المؤسسة لا تنتج منتجات تامة الصنع صالحة لمتخزيف وا 
يعتبر نموذج .تعمؿ عمى وضع نظاـ إنتاج بالكميات المطموبة مف الزبوف والتي تسمـ في الآجاؿ المحددة

الإنتاج وفؽ الطمبيات مف أصعب النماذج مف ناحية التنبؤ بالكميات المقدرة للئنتاج مع احتراـ عامؿ 
. الزمف وىو بيذا تحدي لممؤسسة

يتضمف ىذا النوع إنتاج منتجات بشكؿ مستمر،  تكوف قابمة :الإنتاج بالسمسمة أو الإنتاج المستمر
 :لمتخزيف مثؿ

  (إلخ.....الشاحنات، الآلات، معدات مكتب )المعدات 
  (.....الاسمنت، الزجاج  )المنتجات الصناعية 
 مع الأخذ بعيف الاعتبار الطمب عمييا في السوؽ وكذا احتراـ تاريخ الإنتاج  )المنتجات الغذائية

 (وتاريخ نياية الصلبحية
 خصائص الإنتاج المستمر: 
  (حسب مستوى الاستيلبؾ )إمكانية التنبؤ بالمبيعات 
 دورة الإنتاج تكوف قصيرة عموما 
 إمكانية تخزيف كميات معتبرة مف ىذا الإنتاج لمقابمة الطمب. 
عموما، يمثؿ برنامج الإنتاج داخؿ المؤسسة ما يمي:نموذج الإنتاج التقديري : 

. مخزوف بداية المدة– مخزوف نياية المدة + المبيعات = الإنتاج 
: أي عمى المؤسسة معرفة مخزونيا النيائي والذي يحدد بالعوامؿ التالية
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  عدـ تجاوز المستوى المحدد لاحتياجات رأس الماؿ العامؿBFR لأنو كمما كاف ىذا الأخير كبير 
 :كمما كانت دورة الإنتاج تعاني مف مشاكؿ ويحسب كالتالي

BFR=( DHE+DE) – (ACHE +ACE) 

الأصوؿ + ديوف الاستغلبؿ مطروح منيا الأصوؿ الجارية للبستغلبؿ + أي الديوف خارج الاستغلبؿ 
. الجارية خارج الاستغلبؿ

 عدـ تدني مستوى مخزوف أوؿ المدة مف المنتجات أو انعدامو. 

مف خلبؿ تحديد مستوى مخزوف أوؿ المدة ، يمكف تحديد برنامج الإنتاج والبحث في مستوى الطاقة 
وىنا تعمؿ المؤسسة عمى معرفة الإمكانيات المتاحة لدييا لإتماـ ميمة الإنتاج ومواجية أي .الإنتاجية

. خطر إف وجد

 تتمثؿ في:العوامؿ المتحكمة في إعداد موازنة الإنتاج  
 تشمؿ عدد ساعات العمؿ اللبزمة لانجاز برنامج الإنتاج المقرر، قد يضع :اليد العاممة المباشرة

 :مراقب التسيير بطاقة لمتابعة نشاط اليد العاممة ، تكوف حسب الجدوؿ أدناه

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 عدد الأيام  -1

 عدد العمال -2

 الغياب بالساعة -3

 التوقيت  -4

  الساعات مدفوعة الثمن -5

 
 الساعات الضائعة -6

 الساعات المباشرة -7

 الساعات المهدورة -8

  ساعات الإنتاجية -9

اٌٛلذ )ِٛاصٔخ اٌضِٓ  اٌزٕجؤاد

 (ثبٌسبػخ
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:   بناءا عمى ىذا يتـ  احتساب مجموعة مف المؤشرات وىي
 
 

 
 
 

 يتعمؽ الأمر بػػػػػ: المصاريؼ الأخرى المباشرة وغير المباشرة -
  (العماؿ الذيف لا يدخموف في الإنتاج مباشرة مثؿ الإدارة )مصاريؼ الأجرة غير المباشرة 
 مصاريؼ الصيانة والطاقة 
 مصاريؼ الاىتلبؾ 
 المصاريؼ المختمفة لممؤنة 
  (الخاصة بالآلات )مصاريؼ الساعات الميدورة 
 مصاريؼ التخزيف. 

تعمؿ المؤسسة عمى اختبار برنامج انتاج يمبي مبيعاتيا وكذا يأخذ بعيف الاعتبار مختمؼ العراقيؿ التي 
. يمكف أف تواجييا

 :مثاؿ
 حيث يمراف عمى مرحمتيف مف A ,B تعمؿ إحدى المؤسسات عمى إنتاج وبيع نوعيف مف المنتجات 

: حسب الجدوؿ أدناه.  وتحتاج عممية الإنتاج إلى يد عاممة1،2الإنتاج في كؿ مف الورشتيف 
.  في الشيرA وحدة مف المنتج 115مع العمـ أنو لا يمكف تسويؽ أكثر مف 

 
 
 
 
 
 
 

الوقت المتاح للإنتاج عدد الساعات  لنتاج وحدة مف البياف 
 (الشير)

A B  
آلة /  سا225آلة / سا1آلة /  سا1.5المرحمة الأولى 
آلة /سا200آلة / سا1آلة / سا1المرحمة الثانية 
 سا عمؿ 1العمؿ المباشر 

مباشرة 
 سا عمؿ 1

مباشرة 
 ساعة عمؿ مباشرة 215

 دج 4دج 5سعر الوحدة 

  انرىلُدxػذد انؼًال xػذد الأَاو / انغُاتاخ تانساػح = يؤشش انرغُة 

 انساػاخ انًثاششج/ساػاخ الإنراخُح = يؤشش الإنراخُح 
 

 انساػاخ انًذفىػح انثًن/ انساػاخ انًثاششج = يؤشش انًشدودَح 
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.  إيجاد البرنامج الذي يحقؽ أكبر قدر مف اليامش مع الأخذ بعيف الاعتبار المعطيات السابقة:المطموب
: الحػػػؿ

: بالاعتماد عمى الطريقة المبسطة، نحاوؿ إيجاد برنامج الإنتاج ليذه المؤسسة
f(x) = 5a + 4b 

     1.5a +1b ≤ 225( 1)الورشة الأولى 
 a +  b≤ 200(2)الورشة الثانية 
 a + b ≤ 215العمؿ المباشر 

 a :   a≤ 115الطمب عمى المنتج 
   a≥ 0 , b ≥ 0:   مع العمـ أف

1.5a +b = 225……………………….1 
a +b = 200……………………………2 

 3b = 200 –a……………: نستخرج2مف 
 : نحصؿ عمى1 في 3بتعويض

1.5a +( 200 –a) = 225 
0.5a +200 =225 

0.5 a = 225 -200 
a= 25/0.5 

       a= 50 
 : نحصؿ عمى3بتعوض القيمة في 

b=   200-a 
b= 200-50 

 
 b= 150   
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 و a وحدة مف 50 عمى الطريقة البسيطة نجد أف برنامج الإنتاج الأمثؿ ليذه المؤسسة ىو إنتاج بالاعتماد
.  وذلؾ في ظؿ استعماؿ الطاقة الكمية للئنتاجb وحدة مف 150

: أما فيما يخص ساعات العمؿ المباشر ة في الإنتاج فنلبحظ
 a +b = 215: العمؿ المباشر المقدر كاف
 a +b = 200 :العمؿ المباشر الحقيقي كاف

. a ساعة وقد أخذ بعيف الاعتبار الطمب عمى إنتاج15الساعات غير مستغمة في العمؿ تمثؿ 
: يمكف حساب اليامش الذي تحققو المؤسسة كالتالي

f(x) = 5a + 4b f(x)= 850 da 
 :لإيجاد إحداثيات المحورييف نتبع ما يمي : الطريقة البيانية

f(x) = 5 (50) + 4 (150) 
f(x)= 250+600 

 1.5a +b= 225:    الورشة  الأولى
 a +b = 200: الورشة  الأولى
 a +b = 215         :       العمؿ المباشر

a=0                 
 b= 225 :  الورشة الأولى
 =b 200: الورشة الثانية 
 =b 215:  العمؿ المباشر

b=0               
 a= 150 : الورشة الأولى
 =200a: الورشة الثانية 
 =215a:العمؿ المباشر
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:  التمثيؿ البياني
 
 

 
 
 
 

 :الموازنة التقديرية لمستمزمات برنامج الإنتاج -2
بعد إعداد برنامج الإنتاج وتحديد الكميات اللبزمة مف المواد الأولية وكذا العمؿ المباشر والمصاريؼ غير 

المباشرة، يعمؿ مراقب الإنتاج تقدير موازنة الإنتاج ومف ثـ مقارنتيا بالإنتاج الحقيقي في المؤسسة 
. واستخراج الفوارؽ وتحميؿ أسبابيا

تيدؼ ىذه الموازنة إلى تحقيؽ الرقابة  عمى ما تـ تقديره مف المواد :الموازنة التقديرية لممواد الأولية 
. الأولية بالكمية والسعر لأجؿ إتماـ برنامج الإنتاج وما تـ تحقيقو فعلب

 أىمية إعداد التقديرات : 
 تحيد احتياجات كؿ قسـ مف المواد الأولية 
 إعداد برنامج لشراء المواد الأولية 
 التزاـ مسؤوؿ مركز الإنتاج عمى احتراـ البرنامج الذي حدد للئنتاج. 

 تظير الانحرافات ما بيف الموازنة التقديرية والنتائج الفعمية عند تنفيذ برنامج :الرقابة عمى الانحرافات 
. تحمؿ ىذه الانحرافات حسب مكوناتيا إلى انحراؼ السعر والكمية. الإنتاج

تيدؼ إلى تحقيؽ الرقابة عمى مستوى ساعات العمؿ اللبزمة للئنتاج : الموازنة التقديرية لميد العاممة 
: بالتالي يتـ. وذلؾ مف خلبؿ ما تـ تقديره وما تـ تحقيقو

 ضبط ساعات العمؿ اللبزمة لمنشاط -
تحديد السعر الساعي   -

a 

b 

150 

200 

215 

200 215 225 

50 

15

0 

 تشنايح الإنراج الأيثم
 2انىسشح

 

 1انىسشح

 

 1انىسشح
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مف خلبليا يتـ التعرؼ عمى احتياجات النشاط مف :  الموازنة التقديرية لممصاريؼ غير مباشرة
. مصاريؼ ما بيف ما تـ تقديره وما تـ تحقيقو، والوصوؿ إلى عممية التحكـ وضبط المصاريؼ

تحميؿ الانحرافات في موازنة الإنتاج  -3
يعمؿ مراقب التسيير عمى تحميؿ الانحرافات في موازنة الإنتاج الناتجة عف الفرؽ بيف التكاليؼ المحققة 

ييدؼ ىذا التحميؿ لمعرفة الأسباب والسعي .المحددة مسبقا (النموذجية )في الإنتاج و التكاليؼ القياسية 
.  لمتحكـ في تكاليؼ الإنتاج

 وانحراؼ Ecart sur volumeعموما ينتج نوعيف مف الانحرافات في ىذه الموازنة، ىما، انحراؼ الحجـ
 .Ecart économique الاقتصادي

: إذا افترضنا : التحميؿ
cs التكاليؼ القياسية الوحدوية (cout standard )

QS حجـ الإنتاج المقدر (volume de production prévu )

CS التكاليؼ  القياسية الإجمالية للئنتاج (Cout standard de production )

 cs* QS = CS:حيث
: في المقابؿ

Cr التكاليؼ الحقيقية الوحدوية (cout réel unitaire )
Qr الحجـ الحقيقي للئنتاج (volume de production )
CR التكاليؼ الحقيقية الإجمالية للئنتاج (cout réel de production )
  CR=cr *Qr:         حيث

: إذا يتـ تحميؿ الانحراؼ في موازنة الإنتاج كالتالي
 
 

E/G= CR –CS 
E/G  = (cr *Qr) – (cs* QS)……………(1) 

: نعمـ أف التغير في الكميات يكتب كالتالي
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Q = Qr –Qs           Qr = Q + Qs…………….(2) 

 
 :كما نعمـ أف التغيير في التكاليؼ يكتب كالتالي

c = cr –cs         cr = c + cs …………..(3) 

: نحصؿ عمى (1)في  (3)و (2)بتعويض 
E/G =( Q + Qs) (c + cs)  -  (cs* QS) 
E/G = Q*c +Q * cs + Qs*c + cs* Qs - cs* Qs  
E/G = Q*c +Q * cs + Qs*c 
E/G = (Qr –Qs ) *c+ Q * cs + Qs*c 
E/G = Qr*c - Qs*c  + Q * cs + Qs*c 
E/G = Qr*c + Q * cs 

 
E/G = (cr –cs)* Qr + (Qr –Qs)* cs 

 انحراؼ الحجـ    الانحراؼ الاقتصادي 
: تمريف

:  ، وقد استعممت لذلؾx وحدة مف المنتج 2500" س"أنتجت مؤسسة 
 كغ/دج 34.5 كغ مف المواد الأولية بتكمفة 15250 -
 سا/دج 25.5 ساعة عمؿ مباشرة بقيمة 650 -
دج أي ما يقابؿ 695500تمثمت المصاريؼ غير المباشرة في  ساعات دوراف الآلة بقيمة  -

 .ساعة عمؿ آلة2600
: كالتالي x ( 2500)وقد كانت المؤسسة قد أعدت  مسبقا برنامجا لانتاج نفس وحدات المنتج 

التكمفة الكمية البياف 

المواد الأولية 
اليد العاممة المباشرة 

المصاريؼ غير المباشرة 

15500 
700 

2710 

دج 33
دج 30.5
دج 280
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:  العمؿ المطموب
 تقديـ بطاقة لتحميؿ الانحرافات المتعمقة بعناصر الإنتاج -
 حساب الفرؽ الإجمالي -
 .تحميؿ الفروقات لممواد الأولية واليد العاممة المباشرة جبريا وبيانيا -
 .التعميؽ عمى تقديرات المؤسسة -

: الحؿ
الفارؽ التكاليؼ التقديرية التكاليؼ الحقيقية البياف 

Pr Qr PrX Qr Pp Qp QpX Pp + - 
المادة 
الأولية 

34.5 15250 526125 33 15500 511500 14625  

اليد 
 العاممة 

25.5 650 16575 30.5 700 21350  4775 

 63300  758800 2710 2800 695500 2600 267.5ـ .غ.ـ
∑        53450 

E/G =  E/ MP + E/MO +E/CI 
E/G = 53450 

: تحميؿ الفروقات
 :المادة الأولية -1

E /Q= ( Qr – Qp)Pp 
E /Q= ( 15250 – 15500) 33 
E /Q= - 8250 
E/P = ( Pr – Pp)Qr 
E/P = ( 34 ,5 – 33)15250 
E/P = 22875 
E/G = E/P + E/Q  =  22875 - 8250 
E/G = 14625  

 



95 

 

التمثيؿ البياني لانحراؼ المادة الأولية 
 

 
 
 

 اليد العاممة -2
E/tx = ( txr – txs)Tr 
E/tx = ( 25 ,5 – 30,5)650 
E/tx = - 3250 
E /T = (Tr – Ts)txs 
E /T = ( 650 – 700) 30,5 
E /T =  - 1525 
E/G = E/tx + E /T = - 3250 - 1525 
E/G = - 4775 

التمثيؿ البياني لانحراؼ اليد العاممة 
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لوحة القيادة : السادسالدرس 
تحتاج عممية تسيير المؤسسة إلى توفر مجموعة مف الأدوات التي تسيؿ متابعة ومراقبة سير نشاط 

. العمميات عمى المستوى العاـ ليا كما عمى مستوى مراكز المسؤولية فييا
لوحة القيادة و مراقبة التسيير : أولا

: يمكف تعريؼ لوحة القيادة كما يمي:تعريؼ لوحة القيادة -1
  ىي مجموعة مف المؤشرات المنظمة التي تسمح بالمتابعة لمجموعة معينة أو لمراكز مسؤولية حيث

 .(....مجموعة الإنتاج، مجموعة التسويؽ،مجموعة الاستثمار )تسمح بمتابعة وتوجيو ومراقبة ىذا المركز 
  ىي مجموعة مف المعطيات والمعمومات المختارة قد تكوف في شكؿ أرقاـ، مؤشرات أو بيانات تعبر

 .ىذه الأخيرة عف تحميؿ لوثائؽ الاستغلبؿ التي تسمح باتخاذ القرار المناسب لممؤسسة
  ىي أداة توجيو تسمح بمعرفة احتياجات المؤسسة المتعمقة بنشاطيا الاستغلبلي وتكوف في شكؿ

 .متغيرات كمية أو نوعية
  يعبر عف لوحة قيادة التسيير، وىو يعبر عف الطريقة الشاممة في جمع واختيار المؤشرات المساعدة في

يمكف تشبيو لوحة قيادة . تحميؿ وضعية معينة في المؤسسة وبالتالي التمكف مف إعداد تقرير شامؿ وواضح
 :التسيير كموحة قيادة السيارة وبالتالي فيو يسمح بػػػػ 

  تبسيط الوضعية المعقدة لممؤسسة برسـ خطة عمؿ  تحتوي عمى معمومات سيمة القراءة و
 التطبيؽ
 بمعرفة الوضعيات غير المرغوب فييا في المؤسسة مف خلبؿ لوحة المعمومات. 
 تزويد المسيريف بتفاصيؿ برنامج العمؿ خلبؿ فترات تطبيقو. 
 توفير الإحصائيات اللبزمة. 

 انطلبقا مف المفاىيـ السابقة يمكف استنتاج مجموعة مف الخصائص :خصائص لوحة القيادة -2
 :والمتمثمة في 

 حيث تكوف ىذه الأخيرة مف الوثائؽ المستعممة في عمميات المؤسسة: تناسؽ المعمومات. 
 ىنا يتـ اختيار المؤشرات المعبرة  عف أداء كؿ مركز سواء في الفترات السابقة أو :المؤشرات المناسبة 

 .مف خلبؿ التنبؤ



97 

 

 فيي تمثؿ أداة فعالة للبتصاؿ والتفاوض بيف مختمؼ المصالح ومراكز : أداة اتصاؿ وتفاوض
 .المسؤولية  في المؤسسة مف خلبؿ التقارير

 حيث يجب توفر لوحة القيادة عمى مستوى كؿ مصمحة أو مركز مسؤولية مما :ىرمية لوحة القيادة 
 .يسيؿ عممية رسـ لوحة القيادة العامة لممؤسسة

 تسمح المؤشرات المطبقة في لوحة القيادة بالتعرؼ عمى الانحرافات وأسبابيا ومف ثـ :وسيمة تنبؤ 
 .سيولة إيجاد الحموؿ

  فمف خلبؿ المؤشرات يمكف التعرؼ عمى مستوى أداء المؤسسة ومقارنتو عبر :وسيمة لقياس الأداء 
 .الزمف
 تسمح خاصية ىرمية لوحة القيادة بمعرفة مستوى أداء العماؿ عند كؿ مصمحة أو :وسيمة تحفيز 

 .مركز وبالتالي  استخداـ نظاـ التحفيز لمرفع مف مستوى الأداء الكمي لممؤسسة
 حيث يتـ إظيار مف خلبليا أىـ محاور أداء المؤسسة والمتمثمة في: يمثؿ بطاقة الأداء المتوازف: 
 الذي يتـ مف خلبلو ربط الأىداؼ المالية لممؤسسة مع الإستراتيجية: المحور المالي. 
  بقياس مستوى الولاء،  ) مف خلبؿ معرفة رغباتو والبحث عف سبؿ إرضائو :(العملاء )محور الزبائف

 .(الرضا، الاحتفاظ، الاستحواذ والربحية
 وربطو  (القدرة الإنتاجية )مف خلبؿ معرفة مستوى التشغيؿ لممؤسسة :محور العمميات الداخمية

بالأىداؼ المرسومة في الجانب المالي وجانب الزبائف، حيث تتمكف المؤسسة مف تجديد قيمة العمميات 
 .كميا والتي تتضمف معرفة وتحديد حاجيات الزبائف والسعي لتحقيقيا

 فمف خلبؿ العمميات السابقة تسعى المؤسسة إلى تطوير مستوى الطاقات :محور التعميـ والنمو 
 .البشرية الموجودة لدييا

 

 

 

 

 



98 

 

منيجية رسـ لوحة القيادة : ثانيا

يعتمد إعداد لوحة القيادة عمى جمع وتنصيؼ مجموعة مف المؤشرات المساعدة في تحديد ىدؼ 
إستراتيجية المؤسسة ،تساعد ىذه المؤشرات عمى تحديد مفاتيح النمو والتطور  في ظؿ محيط اقتصادي 

 .ديناميكي
مخطط خطوات  رسـ لوحة القيادة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

: تعتمد منيجية إعداد لوحة القيادة عمى المبادئ التالية
  (التكيؼ مع ىيكؿ السمطة في المؤسسة )ضرورة الارتباط بالييكؿ التنظيمي 
 (اختيار المعمومات الأساسية التي تسمح بحساب المؤشرات الضرورية )مبدأ شمولية وتجميع المحتوى 
  (نجاعة نظاـ المعمومات في المؤسسة )مبدأ سرعة الإعداد والإرساؿ 
 
 

 الإسزشار١د١خ

 اٌّصٍسخ/٘ذف ِشوض اٌّسؤ١ٌٚخ

رؼش٠ف ِؤششاد الأداء 

ثبلاػزّبد ػٍٝ ِفبر١ر إٌّٛ 

 ٚاٌزطٛس

رسذ٠ذ ِفبر١ر اٌزطٛس ٚإٌّٛ 

 ثٕبءا ػٍٝ ِس١ظ اٌؼًّ

٠ىْٛ  ٘ذف ِشوض اٌزىٍفخ ٘ٛ  -

اززشاَ ِسزٜٛ اٌزىب١ٌف اٌّسذدح 

 .فٟ ثشٔبِح اٌؼًّ

٠ىْٛ ٘ذف ِشوض اٌشثر ٘ٛ  -

 رس١ش ِسزٜٛ الأسثبذ اٌّسممخ

 

رسذ٠ذ ٚرؼش٠ف ِؤششاد 

 اٌم١بدح رجؼب ٌٙزٖ اٌّفبر١ر

 سسُ ٌٛزخ اٌم١بدح

ِؤششاد ِشوض اٌزىٍفخ ٟ٘  -

 .و١ّخ ِثً ػذد ٚزذاد الإٔزبج

ِؤششاد ِشوض اٌشثر ٔمذ٠خ  -

 ِثلا اٌٙبِش اٌّسمك
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يتـ تحديد أىداؼ مراكز المسؤولية ضمف إستراتيجية المؤسسة، في حيف يتـ اختيار مفاتيح لمنمو والتطور 
بالنسبة لكؿ مركز عمى مستوى ىذه الأخيرة، أما مؤشرات الأداء لكؿ مركز فيي المقاييس المعتمدة 

بناءا عمى ما تقدـ يمكف رسـ لوحة . لمتعريؼ بمستوى نشاط ىذا الأخير وىي تختمؼ مف مركز لآخر 
يمكف إعطاء لمحة بسيطة عف كيفية تحديد . القيادة لكؿ مركز ومف ثـ الموحة العامة لمقيادة في المؤسسة
: مفاتيح النمو لمركزي الربح والتكمفة في المؤسسة كالتالي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 رخف١ض اٌزىب١ٌف

 ِفبر١ر إٌّٛ ٚاٌزطٛس 

 

 ِشوض اٌشثر ِشوض اٌزىٍفخ

اٌجسث ػٓ ألصٝ 

 ِسزٜٛ ٌٍشثر

 

 سلُ الأػّبي -

 ِؼذي اٌٙبِش -

 اٌسصخ اٌسٛل١خ -

 ػذد اٌطٍج١بد -

 ِصبس٠ف اٌزٛص٠غ -

 ِؼذي سضب اٌضثبئٓ -

 رىٍفخ الإٔزبج -

 إٌّٛ اٌؼذدٞ ٌٍؼّبي -

 ِؼذي اٌزغ١ت -

 ِؼذي الإٔزبج -

 ٔٛػ١خ إٌّزدبد -

 خٛدح إٌّزدبد -

٘ٛ راد طج١ؼخ ِسبسج١خ ٚإػلا١ِخ، ٠ف١ذ . ٠ّثً اٌّؤشش ِؼٍِٛخ سل١ّخ رسّر ثم١بط ِزغ١ش ِب -

 .فٟ اٌزس١ًٍ اٌذل١ك

٠ىْٛ اٌّؤشش را صٍخ ثبٌٛضؼ١خ اٌّشاد رس١ٍٍٙب، دل١ك ِٚؼجش ثبلاػزّبد ػٍٝ ٚثبئك  -

 .اٌّؤسسخ

 .٠ؼجش اٌّؤشش ػٓ اٌّؼٍِٛبد اٌٙبِخ فمظ ٚاٌّزؼٍمخ ثبٌؼ١ٍّخ اٌّشاد رس١ٍٍٙب ٚرس١١ش٘ب -

-  
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بطاقة الأداء المتوازف : ثالثا
ديفد نورتيف عمى أربعة محاور & تعبر عف الأداة المطورة لموحة القيادة، أيف اعتمد فييا كؿ مف روبت كابمف 

تمثؿ في الأساس أداة لمتخطيط الاستراتيجي ومعيارا لمتعرؼ عمى أداء . أساسية لقياس الأداء في المؤسسة
 .نظاـ الإدارة فييا

 
:  والتي تعبر عف U 3تساىـ لوحة القيادة في تطبيؽ القاعدة 

  تسمح بتقييـ الوضعية لاتخاذ الإجراءات اللبزمة(:Utile)مفيدة 
  تسمح باستخراج المعمومات القابمة للبستغلبؿ(:Utilisable)صالحة للاستعماؿ 

  ىي أداة جيدة لإدارة المؤسسة(:Utilisé)يتـ استخداميا 
عموما،ىي أداة تمخص المعمومات الضرورية لتشخيص سريع لمعمميات مع التركيز عمى أىـ المؤشرات 

. التي تكوف واضحة وسيمة التفسير بالنسبة لجميع أعضاء الفريؽ
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مراقبة التسيير ونظاـ المعمومات :رابعا
تعتبر . تحتاج المؤسسة في ممارستيا لنشاطيا إلى توفر مجموعة مف المعطيات في شكؿ معمومات

المعمومة مف العناصر الأساسية والميمة  مف أجؿ النمو، القيادة ومراقبة الأداء سواء عمى المستوى العاـ 
. (المصالح )لممؤسسة أو عمى مستوى مراكز المسؤولية 

يجب أف تكوف المعمومة المتوفرة ذات صمة بالعممية أي مفيدة لأصحاب القرار، تساعد ىذه الأخيرة في 
إعداد التقارير كما تساىـ في التبميغ بالاعتماد عمى تكنولوجيا المعمومات والسرعة في توزيعيا، تسمى ىذه 

 . le reportingالعممية في مراقبة التسيير بػػػػ 
ىو إمكانية توفير التقارير بشكؿ دوري لأصحاب القرار في :le reportingما المقصود بػػػ  -1

المؤسسة أي التبميغ ، تتضمف ىذه التقارير النشاطات والعمميات التي تـ إتباعيا  وكذا النتائج المتوصؿ 
 . (......مراكز المسؤولية، الفروع، ورشات العمؿ أو المصانع )إلييا مف طرؼ وحدة تسيير في المؤسسة 

عداد التقارير أداة مراقبة ىامة ذات أثر رجعي  في تسيير  (التغذية العكسية )يعتبر أسموب التبميغ وا 
: المؤسسة، كما يسمح لأصحاب القرار بمراقبة وقيادة الأداء وذلؾ مف خلبؿ

 متابعة مستوى تحقيؽ الأىداؼ. 
 قياس نقاط الانحراؼ 
  اتخاذ التدابير اللبزمة لتصحيح تمؾ الانحرافات 
 تقييـ النتائجالمحصمة .

  يمكف التمييز بيف نوعيف مف التقارير والمتمثمة في  التقارير (:le reporting)أنواع التقارير  -2
 .المالية وتقارير التسيير

 
 

 
 
 
 
 

 انرماسَش انًانُح

 ذماسَش انرسُُش

 

ذرًثم فٍ إظهاس انسساتاخ، انىضؼُح انًانُح 

 .تالاػرًاد ػهً انًؤششاخ انًانُحانهايح 

ذرضًن انًؤششاخ انهايح فٍ انرسُُش وإػذاد 

 نىزح انمُادج
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الاستثمار وموازنة التمويؿ :السابعالدرس 
يسجؿ المشروع الاستثماري ضمف الإستراتيجية العامة لممؤسسة، وىو يرتبط بالتخطيط عمى المدى 

: بناءا عمى ىذا تطرح عدة أسئمة تتمحور حوؿ. المتوسط والطويؿ
 مفيوـ الاستثمار والقرار الاستثماري 
 الاختيار الاستثماري 
 التمويؿ الاستثماري 
 متابعة ومراقبة الاستثمار. 

ماىية الاستثمار : أولا
 :ىناؾ عدة تعاريؼ للبستثمار ونجد منيا:مفيوـ الاستثمار -1
  ىو تثبيت جزء معيف مف الأمواؿ ، التي تحتمؿ أف تحقؽ المؤسسة فييا مردودية معينة في المستقبؿ

 .مع الأخذ بعيف الاعتبار الأخطار المحتممة
 يعرؼ أيضا، توظيؼ الماؿ بيدؼ تحقيؽ العائد أو الربح. 
  الاستثمار ىو التضحية بمنفعة حالية يمكف تحقيقيا مف اشباع الاستيلبؾ الحالي،وذلؾ بقصد

 .الحصوؿ عمى منفعة مستقبمية أكبر يمكف تحقيقيا مف استيلبؾ مستقبمي
  ىو التخمي عف جزء مف الأمواؿ لفترة معينة مف الزمف بقصد الحصوؿ عمى تدفقات مالية مستقبمية

 .أكبر مع الأخذ بعيف الاعتبار عنصر المخاطرة

عموما، الاستثمار ىو التضحية المؤقتة بجزء مف الأموالبيدؼ الحصوؿ عمى أمواؿ مستقبمية أكبر منيا  
: ترتبط ىذه التضحية بثلبثة عوامؿ جوىرية متمثمة في.مع الأخذ بعيف الاعتبار المخاطرة وما ينجـ عنيا

 العائد المحتمؿ 
 درجة المخاطرة 
  (الوقت )مدة الاستثمار 
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 . يختمؼ تقسيـ الاستثمارات باختلبؼ طبيعتيا وأىدافيا:أنواع الاستثمار -2
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الاسرثًاس

 زسة انهذف  زسة انطثُؼح

 )ششاءانرثثُراخ تًخرهف أنىاػها -

 (يؼنىَح وػُنُح

كششاء انثشيدُاخ : الاسرثًاس انثمافٍ -

انًرطىسج أو ذنًُح وذطىَش لذساخ انؼًال 

 .ين خلال تشايح انركىَن وانرذسَة

ين خلال ششاء : الاسرثًاس انًانٍ -

أسهى فٍ يؤسساخ أخشي، ششاء  

سنذاخ ين خم الازرفاظ تها ِخال 

 .طىَهح

 

اسرثًاس انردذَذ تهذف اسرثذال  -

 انًؼذاخ انمذًَح

اسرثًاس انرىسؼح تهذف ذنًُح  -

 وذطىَش انًؤسسح

اسرثًاس الإتذاع تهذف خهك  -

 ينرداخ خذَذج
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أساليب اختيار الاستثمار  : ثانيا
يعتمد اختيار الاستثمار  بالدرجة الأولى عمى تحميؿ القرار الاستثماري ، بالاعتماد عمى تحميؿ  وضعية 

: المؤسسة بصفة عامة وىنا يتـ الأخذ بعيف الاعتبار ما يمي
 معرفة وضعية المؤسسة 
 تحميؿ و دراسة السوؽ 
 دراسة وضعية المنافسيف 
 تحميؿ نوعية المنتجات 
 مقارنة نوعية المنتجات بمنتجات المنافسيف. 

عموما ، يتـ اختيار المشاريع الاستثمارية بالاعتماد عمى دراسات معمقة تتـ عمى مستوى المؤسسة، حيث 
: أف العممية تنقسـ إلى أسموبيف أساسيف في الاختيار

  الاختيار عمى أساس توقعات مستقبمية  واضحة بالاعتماد عمى تدفقات الخزينة وكذا المردودية
ويمكف أف  (...محاسبية، مالية،  )الاقتصادية لممشروع وىو ما يمكف التعرؼ عميو مف وثائؽ  المؤسسة 

 .نقوؿ أنو اختيار عمى أساس توقعات محتممة
  الاختيار عمى أساس توقعات مستقبمية عشوائية ، أي الاختيار بيف مجموعة مف المشاريع مع

 .احتساب الخطر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 اخرُاس انًشاسَغ

 (ػشىائُح)ذىلؼاخ يسرمثهُح يرغُشج  ذىلؼاخ يسرمثهُح لا يرغُشج

الاخرُاس تُن ػذج 

اسرثًاساخ يغ يماسنح  

 انخطش انًسرًم نكم ينها

انًشدودَحالالرصا ذذفماخ انخضَنح

 دَح

الاػرًاد ػهً انمًُح 

انًرىلؼح وانًسسىتح 

 سَاضُا

 أسب١ٌت اخز١بس اٌّشبس٠غ: شىً 
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الاختيار عمى أساس التوقعات المحتممة للاستثمار  -1

يرتكز ىذا النوع مف الأساليب عمى معرفة عنصريف ىاميف ىما تدفقات الصافية لمخزينة و المر دودية 
. الاقتصادية لممشروع

 يعتبر المشروع الاستثماري مقبوؿ، في حالة ما إذا كانت احتمالات الأرباح :التدفقات الصافية لمخزينة 
ويرمز لو بػػػ . (رأس الماؿ الأولي )المحققة أو الناتجة عنو مستقبلب أكبر مف قيمة رأس الماؿ المستثمر 

(C) 
 والتي تكوف (FNT)يمكف تقييـ الأرباح المستقبمية مف خلبؿ التدفقات الصافية لمخزينة ويرمز ليا بػػػ 

. سنوية بعد حساب الضريبة وتكوف موزعة عمى مدة حياة المشروع
.  capital d’autofinancementأي  (CAF)تسمى التدفقات الصافية لمخزينة برأسماؿ التمويؿ الذاتي 

: تحسب كالتالي
 

 
 
 
 
 

 يتـ تقييـ المرودية الاقتصادية لممشروع الاستثماري بعيدا عف أسموب تمويمو : المردودية الاقتصادية( 
تتنوع ىنا معايير اختيار الاستثمارات بالاعتماد عمى حساب المرودية . (يتـ دراستيا بشكؿ منفصؿ

يمكف تقسيـ . الاقتصادية لممشروع ، أيف يتـ الربط بيف رأس الماؿ المستثمر والتدفقات الصافية لمخزينة
 .، معايير القيمة الحالية(فترة الاسترداد )ىذه المعايير إلى جزأيف أساسييف ىما المعايير التقنية 

 

 

 

  ضشائت ػٍٝ الأسثبذ– ( اٌزىب١ٌف–إٌٛارح  )= اٌزذفمبد اٌصبف١خ 

 أٚ

 الا٘زلاوبد+إٌز١دخ اٌصبف١خ ثؼذ اٌضشائت =سأط ِبي اٌز٠ًّٛ اٌزارٟ 

Flux net de trésorerie = ( produits encaissables – charges 

décaissables) _ impôt sur bénéfices 

Ou 

 Capitale d’autofinancement + dotation aux amortissements 
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  فترة استرداد رأس الماؿ(DR:) تمثؿ الفترة الزمنية اللبزمة مف أجؿ استرجاع رأس الماؿ المستثمر 
يعتبر المشروع الاستثماري ذا مردودية ، إذا تمكنت المؤسسة  . (رأس الماؿ الأولي )مف طرؼ المؤسسة 

 .استرجاع قيمة رأس الماؿ الأولي وذلؾ خلبؿ فترة أقؿ مف المدة القصوى للبنجاز المقررة ليذا المشروع
تحسب ىذه الأخيرة عمى أساس .نستنتج أف اختيار المشروع الاستثماري يرتكز عمى فترة الاسترداد الأقؿ

.    FNT = C∑تراكمات تدفقات الصافية لمخزينة خلبؿ مدة حياة المشروع 
  القيمة الحالية الصافية(VAN) : تمثؿ القيمة الحالية الصافية الاقتصادية لممشرع الاقتصادي الفرؽ

يعتبر . بيف رأس الماؿ الأولي والقيمة الحالية لمتدفقات  الصافية لمخزينة  المنتظرة خلبؿ مدة حياتو
 المشروع الاستثماري ذا مردودية إذا كانت القيمة الحالية الاقتصادية الصافية موجبة

VAN= ∑FTN actualisés– C 

  المعدؿ الداخمي لممردودية(TIR) :ىو معدؿ رأسممة القيمة الحالية الاقتصادية الصافية VAN أيف ،
يعتبر المشروع الاستثماري ذا مردودية إذا كاف . تكوف رأسممة تدفقات الخزينة مساوية لرأس  الماؿ الأولي
يتـ تحديدمعدؿ قبوؿ المشروع ومعدؿ رفض  )المعدؿ الداخمي لممردودية أكبر مف معدؿ رفض المشروع 

 : يحسب ىذا .(المشرع ويمثلبف رجع ىاـ لاختيار 
TIR=t tel que VAN=0 

Donc tel que : ∑FTN actualisés=C 
  المؤشر الاحتمالي(IP) يعبر مؤشر الاحتمالية عف العلبقة بيف الحالية الاقتصادية الصافية : قيمة

ورأس الماؿ الأولي وبالتالي فيو المعيار اؿ أكثر دقة لمقارنة التدفقات الناتجة عف المشروع الاستثماري 

 انًشدودَح الالرصادَح

 يؼاَُش انمًُح انسانُح انًؼاَُش انرمنُح

 (VAN)انمًُح انسانُح انصافُح - (DR) فرشج اسرشداد سأط انًال انًسرثًش

 (TIR)انًؼذل انذاخهٍ نهًشدودَح -

 (IP)انًؤششالازرًانٍ -
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عميو يعتبر المشروع ذا مردودية إذا كاف المؤشر موجب وبالتالي فالمشروع الذي يتـ . خلبؿ فترات مختمفة
 IP= 1+ VAN / Cيحسب .اختياره يكوف فيو المؤشر ىو الأكبر

 أي الاعتماد عمى عنصر :(عشوائية )الاختيار عمى أساس توقعات مستقبمية متغيرة  -2
عموما ، يتـ الاعتماد عمى ىذه المعايير .الاحتمالات للبختيار بيف مجموعة مف المشاريع الاستثمارية
لمقيمة  (espérance mathématique)لتحديد مردودية المشاريع وذلؾ مف خلبؿ التوقعات الرياضية 

 .الاقتصادية الحالية
E(VAN) =∑FTNi actualisés X Pi – C 

Pi :التوقع المرتبط بكؿ تدفؽ صافي لمخزينة برأسممةFTNi 
:  يقاس الخطر مف خلبؿ معامؿ التغيير كالتالي

cv = σVAN / E(VAN) 
 .كمما كاف المعامؿ كبير ، كمما كاف الخطر كبير

عوما، تعتمد .  لانجاز أي مشروع استثماري، يجب التعرؼ عمى أسموب تمويمو:اختيار التمويؿ -3
المؤسسة عمى أسموبيف أساسييف في تمويميا لمشاريعيا وذلؾ بالاعتماد عمى ىيكميا المالي فنجد،التمويؿ 

 .الذاتي والتمويؿ الخارجي
 تعتمد المؤسسة فيو عمى ما تمتمكو مف أمواليا الخاصة  وىذا إما بالفائض الناتج عف :التمويؿ الذاتي 

 .السنوات السابقة لمتشغيؿ ،بيع جزء مف تثبيتاتيا أو فتح رأسماليا
 ويكوف إما بالحصوؿ عمى القروض البنكية، العقد التأجيري : التمويؿ الخارجي(crédit- bail)  أو

 .بالحصوؿ عمى إعانات الخاصة بالمعدات
يمكف التمييز بيف معياريف في اختيار أسموب التمويؿ لأي مشروع استثماري  : معايير اختيار التمويؿ - أ

 :وذلؾ بالاعتماد عمى التدفقات الصافية لمخزينة
  القيمة الحالية الصافية لأسموب التمويؿ، حيث يتـ الاعتماد عمى معدؿ راسممة لحساب القيمة الحالية

. الاقتصادية وعميو فأسموب التمويؿ الجيد ىو الذي يكوف فيو القيمة الحالية الصافية مرتفعة
VAN=∑FNT de financement actualisé – montant de financement  

 ىو يعبر عف التكمفة الحقيقية لأسموب التمويؿ وعميو فالتمويؿ الجيد ىو : معدؿ راسممة أسموب التمويؿ
  .(منخفض)الذي يحقؽ معدؿ راسممة أقؿ ما يمكف
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 تتغير المردودية المتوقعة مف المشروع الاستثماري  بحسب تنوع أساليب التمويؿ :أثر التمويؿ - ب
 .المتبعة

VAN globale = VAN économique + VAN de financement 

VAN de financement ˃0 → VAN globale ˃= VAN économique 
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مخطط التمويؿ وموازنة الاستثمار : ثالثا
يأخذ  ىذا الأخير عدة . كنا وضحنا سابقا، المشروع الاستثماري ىو جزء مف الإستراتيجية العامة لممؤسسة

: أشكاؿ فقد يكوف
 تطوير أسموب  وتقنيات الإنتاج 
 تطوير جودة المنتج 
 فتح فروع جديدة للئنتاج 
 إدخاؿ خط جديد في الإنتاج 
 تنمية وتطوير ميارات الموارد البشرية 
 تطوير تقنيات التوزيع والتسويؽ 
 الدخوؿ في مشروع جديد 

. بناءا عمى اختلبؼ نوع المشروع الاستثماري تختمؼ الخطط التمويمية المتبعة مف طرؼ المؤسسة
 يعرؼ ىذا الأخير عمى أنو كشؼ مالي تقديري لممدى المتوسط والطويؿ ويكوف :مخطط التمويؿ -1

 . ضمف برنامج الاستثمار المختار مف طرؼ المؤسسة
يسمح ىذا . يرتبط مخطط التمويؿ بالإستراتيجية العامة لممؤسسة، أيف يتـ رسـ برنامج المشروع الاستثماري

: المخط بػػػػ
  احتياجات التمويؿ المرتبطة بالاستثمار،  )برسـ جدوؿ أو مخطط لممقارنة بيف الاستعمالات

 ..، والموارد المقررة لتغطية ىذه الاحتياجات(احتياجات رأس الماؿ العامؿ
 القياـ بالمراجعة فيما يتعمؽ بمطابقة قرار الاستثمار مع أسموب التمويؿ. 
 مراقبة التوازف بيف الاستعمالات والموارد المقدرة لممشروع الاستثماري 
 التنبؤ بالصعوبات والعراقيؿ المالية 
 يجاد الحموؿ اللبزمة  .البحث عف الاختلبؿ وا 

 
 
 
 

 اٌجشٔبِح الاسزثّبسٞ

 ِخطظ اٌز٠ًّٛ

 اٌجسث اٌزٕجؤ اٌّشاخؼخ اٌّمبسٔخ اٌّشالجخ

 ِشازً ِخطظ اٌز٠ًّٛ
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يساىـ ىذا الأخير في التعرؼ عمى المحاور الكبرى لمبرنامج الاستثماري :ىيكؿ مخطط التمويؿ -2
 .والأمر يتعمؽ باستعمالات وموارد المشروع خلبؿ مدة حياتو

عموما، يقسـ ىيكؿ المخطط المالي إلى ثلبثة محاور أساسية والمتمثمة في تغير الاستعمالات ، تغير 
. الموارد  والفائض في الموارد أو الاحتياج فييا

جدوؿ المخطط المالي 
 
 العناصر

السنوات 

N N+1 N+2 N+3 N+4 N+5 

: تغير الاستعمالات
 الأرباح 
 الاستثمار الجديد 
 احتياج رأس الماؿ 
 تسديد القروض 

 إلخ 

      

      المجموع 

: تغير الموارد
 التمويؿ الذاتي 
 الاستثمار السالب 
 الموارد الخارجية 

 إلخ 

      

      المجموع 

 (احتياج )الفائض 
التمويؿ 

      

 
 والتي تضـ: تغير الاستعمالات 
 تقسيـ الأرباح إف وجدت 
 الاستثمار الجديد 
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 احتياج رأس الماؿ العامؿ 
 تسديد القروض 
 والت تضـ: تغير الموارد 
 القدرة عمى التمويؿ الذاتي 
 الاستثمار السالب 
 الموارد الخارجية والتي تضـ رأس الماؿ،الاعانات، القروض الطويمة الأجؿ. 
  في الموارد (الاحتياج )الفائض. 
 لتحقيؽ التوازف، لابدأف يكوف مجموع الموارد المقدرة أكبر مف الاستعمالات : توازف مخطط التمويؿ

لتفادي الخطأ في التقديرات أو احتياجات التمويؿ  (ىامش الخطأ )المقدرة مما يسمح بتحقيؽ ىامش أماف 
في حالة الخمؿ في مخطط التمويؿ، تسعى لإحداث التوازف وذلؾ إما بالبحث عف . (غير مقدرة )الفجائية 

 .موارد جديدة أو بتخفيض قيمة الاستعمالات
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تسيير موازنة الاستثمار :رابعا
يعتمد إعداد موازنة الاستثمار عمى المعطيات المتوفرة في مخطط التمويؿ، فبعد المصادقة عمى المشروع،  

.  يسير المسؤوؿ الوظيفي  لو عمى تفصيؿ تمؾ المعمومات لتسييؿ عممية المتابعة والمراقبة
الاستثمار كما تـ تعريفو سابقا، ىو تخصيص جزء مف الموارد لمقياـ بمشروع ما، يسمح لممؤسسة تحقيؽ 

. عميو فاختيار أي مشروع استثماري يرتبط بالرىانات المستقبمية لممؤسسة. أرباح مستقبمية
:  ترتكز  عممية الاستثمار في المؤسسة عمى محوريف أساسييف

 (موازنة الاستثمار )العممية الاستثمارية  -
 (موازنة التمويؿ )العممية التمويمية  -
  أو ما يسمى بموازنة الاستثمار ىي الموازنة التي تسمح بمتابعة الاستثمارات :العممية الاستثمارية -1

 :داخؿ المؤسسة ومستوى تقدميا، أي أنيا تتابع مسار انجاز ىذه الأخيرة و ىي تسمح بالتعرؼ عمى
 أي التعرؼ عمى مراحؿ الدفعات، إمكانية تعزيز الالتزاـ، التأخير في انجاز :تواريخ الالتزاـ بالنفقات 

. المشروع
 مع الأخذ بعيف الاعتبار وضعية الخزينة: تواريخ التسديدات 
 والتي تسمح لممؤسسة بامتلبكيا واستغلبلياتواريخ استلاـ الاستثمارات ،. 

جدوؿ موازنة الاستثمار 
نسبة فترة الانجاز مدة الالتزاـ تاريخ الالتزاـ التكمفة المشروع 

التسديد 

A      

B      

 
  نسبة مئوية مف التكمفة الإجمالية لممشروع،في شكؿ دفعات:نسبة التسديد. 
داخمية ) أو ما يسمى بموازنة التمويؿ، ويتعمؽ الأمر بتخصيص الموارد الضرورية :العممية التمويمية -2

 .لتغطية تقديرات الالتزامات وذلؾ مف أجؿ ضماف التوازف المالي (أو خارجية
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جدوؿ موازنة التمويؿ 
الموارد المدفوعات 

الخارجية الداخمية المبمغ تاريخ 

التمويؿ   
الذاتي 

رفع رأس 
الماؿ 

........ الإعانات القروض ..... 

        

 
 :تتـ عممية مراقبة ىذه الموازنة عمى مرحمتينمختمفتيف في الزمف كالتالي:مراقبة موازنة الاستثمار -3

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 تتـ المراقبة مف خلبؿ تحميؿ الانحرافات المتعمقة بػػػػػػػ: المراقبة خلاؿ مرحمة الانجاز: 
  (الانجاز)أي في حالة عدـ احتراـ المواعيد المحددة، حالة زيادة ساعات العمؿ : بتواريخ التسميـ ،

 ......أعماؿ إضافية غير مقدرة
 في حالة ارتفاع الأسعار، أعماؿ إضافية غير محسوبة :  المبالغ.... 

 يىاصنح نلاسرثًاس

انًشالثح خلال يشزهح 

 الانداص

ذسهُم الانسشاف ػهً 

 انًثانغ

يشالثح انًشدودَح ػنذ 

 اسرلاو الاسرثًاس

 ذسهُم انسشاف انرًىَم

ذسهُم انسشافاخ ػهً 

 ذىاسَخانرسهُى

 نداػح انرمذَشاخ

يصذالُح انًؤششاخ 

 انًسرؼًهح

 ِشازً ِشالجخ ِٛاصٔخ الاسزثّبس
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 أو الموارد  (القروض، الإعانات )في حالة التأخر في الحصوؿ عمى الموارد الخارجية: التمويؿ
 .(إفلبس أحد الشركاء، عدـ كفاية أمواؿ الخزينة نتيجة الاستغلبؿ السيئ )الداخمية 

 تكوف بالاعتماد عمى أرقاـ حقيقية وعميو يتـ التعرؼ عمى :مراقبة المردودية عند استلاـ الاستثمار : 
 نجاعة التقديرات الخاصة بعممية الاستثمار 
 مصداقية الأرقاـ والمؤشرات المستعممة في إعداد موازنة الاستثمار. 
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