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الحمد لله رب العالمين و الصلاة و السلام 

على نبيه الصادق الأمين و على صحبه 

الغر الميامين و من تبعهم بإحسان إلى 

 يوم الدين.

أتقدم بشكري الجزيل إلى كل  أما بعد ،

من ساهم في انجاز هدا العمل المتواضع 

ذا أصدقاء دربي و كل من أحبهم و و ك

ينطق بهم لساني .حفظهم قلبي و لم   

و على أله و  و صلى الله على محمد النبي الله

 صحبه و سلم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 إهداء

 قال تعالى:" ......قل ربي إرحمهما كما ربياني صغيرا......."

 

 إلى أبي سندي في الحياة...........الذي لم يبخل علي يوما .

ومررتها.الذي علمني صعوبة الحياة .......بمشاكلها  وخطورتها   

 إلى أمي من كانت دعواتها سحر جناني ........ورضاها سر فلاحي 

 إلى من أشاركها  أمري ................من اكن لها كل الحب الاحترام

 الى زوجتي الغالية منبع بسمة و الحياة................................

قرتا عيني  إلى عبد إلى أبنائي الغاليان و ريحانا عمري .............طفلي  و

 القادر و أحمد

 

 إلى زميلتي و زملائي إلى كل من يعرفني من بعيد أو قريب صغير أو كبير 

 إلى كل هؤلاء   أهذي  هذا  العمل المتواضع
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 مقدمة:

   Δسس΅Ϥل΍ Εرفϋ ΩϘل  ΔيΩاقتصا΍ اϬΘاρشاϨ  ϪΠϭ΃  ΍ΩΩόΘϭ اϬϤΠا في حόسϭΘϭ ΩΩόΘ

΍لإ΍Ωري΍ ΔسΠΘاΔΒ لϐΘيرϤ Ε΍كϨϭاϤ ΕحيϬρا حيΙ شϐΘ ΕΩϬيرΠ Ε΍ذريϥϤ ΍΀ΩΒ  Δ  لϬياكلϬا 

إلϰ بالإظاف΍  ΔقμΘا΍ Ωلسϭق  Ϩϭحل ΍ ϪΠϭΘقμΘاΩيا΍ Εل΍ϭΩاقتصاΩي  ϭρΘϭر ΍لإρار 

΍لϨϘΘيا΍ ΕلحΩيϤϤ ΔΜا فرϋ νل΍ ϰاتصااϋϭ ΕرفϭΜ ϥϤ Ϫر΍ϭϤ ΍ ΓلϤحي΍ ρلΘكϭϨلΠϭي 

إلΩ ϰل΍ ϙلϐΘيرΕ΍ في ضف ΍ϭ ϪϨϤاستفا΍ ΓΩلϤ΅سساπ ΕرϭرϤ Γساير΍ ΓلϭρΘر ΍لΘكϭϨلΠϭي 

 Δلسياسي΍ ΕياρόϤل΍ϭ ΔيΩاقتصا΍ ρحيϤل΍ اϬπي فرΘل΍ ΔاليϤل΍ϭ ϥيϨ΍ϭϘل΍ Γاϋ΍رϤ ΍Ωكϭ ظمϨل΍

يϪ فا΍ ϩΩϫ ϥلϐΘير΍ Ε΍لΘي ϋرفϬΘا Ϩϋاμر Ϥحيϋ ρل΍ϭلϘاϨϭϨي ΍ϭلΘي Θك΍ ϥϭلإρار ΍لسياسي 

ϭسϰρ فرϋ Επل΍ ϰلϤسيريϘΘ ϥسيم ΍لإ΍ΩرΓ إلϤ ϰسϭΘياΩϋ Εي΍ϭ  ΓΩلϤ΅سساΜ΁ Εرϋ ΕليϬا 

΍لازم΍ ΔلΘفϨي΍ ΍Ωϫ Ωلϊπϭ فر΍ϭΘ νفر ΍لόϤلϤϭاΒϭ Εي΍ ϥلإ΍ΩرΓ ل ΍لف΍ϭμلخ ........ϋليا

رسم ΍لسياساΨΘ΍ Εاذ  ΍لΜϤΘϤلΔ في ΍لρΨΘيϭρظائفϬا ΍ ΔϤϬϤلإ΍ΩرΓ في ϤϤارسΔ ل لΘسϬي

 Ε΍ر΍رϘل΍ ΔΒلرقا΍ϭ ΔΒحاسϤل΍ ΔيϤلك΍ اϬϨϤ ΔΒلرقا΍ Ε΍ϭΩ΃ ϥϤ ΔϋϭϤΠϤ رϭϬلظ ΩϬϤ اϤ ΍Ωϫ

 ΔϤاόل΍ϭΜϤ ΔΜيΩلح΍ ل ΓΩياϘل΍ ΔحϭلϭϤόΘ يΘل΍ ل ΕاϨياΒل΍ فيرϭΘ ϰلϋ Δلازم΍ Δسس΅Ϥل΍ Γر΍Ωلإ΍

 ϰلϋ ΔΒلرقا΍ ΔظيفϭΒ مϭϘΘ ϰΘكمل ح΃ ϪΠϭϭϤ مϏالرΒ سييرΘل΍ ΔΒق΍رϤ ωϭπϭϤ ϥإ ϪϨϭك ϥ

΍ا يز ϪϨ΍ إا ΔيϨاΜل΍ Δلألفي΍ ϊلρϤ ϊϤ رϬل ظ ϥϤ يرΜالكΒ يπحΒ تمامϫا΍Βق ϥϤ ل ϥϤ ΩيΩόل΍

 ϥيΜاحΒل΍ϭ سييرΘل΍ ϥϭ΅شΒ ϥيϤΘϬϤل΍ للتسيير ϰلϭلأ΍ ΔΠرΩالΒ قفϭΘي Εسسا΅Ϥم للϭلي΍ ΩيΩΠل΍

ΘكΘ ϥϤل΍ ϙلΩϘرΓ في ΍Ωϫϭ لΘحϘيق ΍لأ΍Ωϫف ΍لϤسρرϋϭ Γل΍ ϰلΘحكم في ΍ل΍ϭϤرΒ ΩسΒب ΩϨرϬΘا 

ΒالϨΠΘيΩ ل ΍لϤόسام΍ ΔلΘ΄كϭ ϥϤ ΩلϘياس ΍لفόالي΍ Δلأ΍ Ε΍ϭΩلازمΔ ا΍ Γ΀لϤسير في ΍س΍ΩΨΘم كف

΍لΘكاليف ل΍ ΩϘزϤΘϫ΍ Ω΍Ωام ل ΘحϘيق ΍لأ΍Ωϫف Β΄قل لل΍ϭϤر΍ ΩلΘϤاحΠ΍ ϥϤ Δل ΍لفόا΍ϭلΌ΍Ωم 

΍لΘي ΍لإصاحا΍ ΕاقتصاΩي΍ ΔلΨاϤΒ Δμر΍ق΍ ΔΒلΘسيير ϋل΍ϭ ϰلϤϭϤόي΍ ΔاقتصاΩيϤ Δ΅سسϨΘا 

΍لشرωϭ في ϬΘϨ΍ا΍ ΝقμΘا΍ Ωلسϭق حي΍ϭ Ιل΍ ϪΠϭϤاقتصا΍ ΩلΠزΌ΍ر ΍ ΩϨϤلΨΘلي ϋ ϥϋرفϬΘا 

 ϊΘϤΘΘ اϫرΜإ ϰلϋ Εسسا΅Ϥل΍ ΕحΒμ΃ ΔاليϘسيير بااستΘΒ ΔϘلόΘϤل΍ Ε΍ر΍رϘل΍ ازΠϨفي إ

ΒΘϋ΍رϤ Εر΍ق΍ ΔΒلΘسيير ϭظيف΃ ΔساسيΔ يόΘيϋ ϥل΍ ϰلϤ΅سسا΍ ΕلϤϭϤόيϨΘ Δظيم ϭش΅ϬϨϭا 

ϭياكϫ يمϋΩΘ اللΒ ΔμاΨ ΔليΨ΍Ω Δسس΅Ϥل΍ في ΔΒق΍رϤϭ اϫسير ρاϤϨ΃ ϥحسيΘϭ ΔفμΒ اϫسييرΘ
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ϭاϨΘϨ ϙلΩل ΓرϤΘسϤ ل ΔيريΩϘΘل΍ ΔيϨ΍يزϤل΍ ΓذكرϤل΍ ϩΩϫ فيϭ سييرΘل΍ ΔΒق΍رϤϭϭحاϨل س Δس΍رΩ

ϭحليΘ ل  ωϭπϭϤل΍ ΍Ωϫ  اقاρن΍ Ρرρ ϥϤ Δلإشكالي΍:ΔاليΘل΍ 

 اإشكالية:

΃ ϰي Θ ϯΩϤسρΘيΘ ϊحϘيق إلϤϭا ϫي ϬΘ΍ϭΩ΃ا ϭفي ΍لϤ΅سسϤ  Δا ϫي Ϥ ΔϤϬϤر΍ق΍ ΔΒلΘسيير

Δسس΅Ϥل΍ رفρ ϥϤ ΓرρسϤل΍ ف΍Ωϫلأ΍؟ 
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ΔدمـــــϘصل  مـــϔال: 
 
 

إن نظϡΎ المراقبΔ التسيير هϭ نظϡΎ ضرϭرϭ ϱ حسΎس من اجل تحديد أهداف              
 ϕف نتطرϭس Ύهذا م ϭ اأهداف المسطرة ϰل إلϭصϭال ΔعΎن نجΎلضم ϙذالϭ Δالم΅سس

 .إليه في هذا الϔصل
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 البحث اأϭل :مراقبΔ التسيير 
 Δاأهداف مراقبϭ  ϡϭϬϔل :مϭاأ ΏϠالتسييرالمط 

 الϔرع :اأϭل.مϡϭϬϔ مراقبΔ التسيير
 يمكن إدراج عدة مϔاهيϡ لمراقبΔ التسيير نذكر منϬا :

لي الم΅سساΕ بضمان ϭهي التسϠسل الذϱ من خاله يϡϭϘ مس΅ ENTONYالتعريف اأϭل :

استغال المϭاد المتاحΔ ب΄قل التكاليف ϭأكثر فعاليϭ Δ ناجعΔ الϭصϭل إلϰ اأهداف المسطرة 

. 

يتمثل نظاϡ مراقΔ التسيير في العمϠيΔ المراد لϬا ضمان تϭحيد   G.PILLOTالتعريف الثΎني :

اأهداف الامركزيΔ لϠنشاطاΕ المنسΔϘ من أجل تحديد أهداف الم΅سسΔ مع مراعاة 

أخاقياΕ متϕϔ عϠيϬا مسبϘا ϭيشمل نظاϡ مراقبΔ التسيير جمΔϠ من العمϠياΕ الداخϠيϭ Δالتي 

Ϡع ϱϭرها تحتϭبد ϙذلϭ Δرديϔال Εاءاϔالك Δتنمي ϰϠكما يعمل أيضا ع Εمن المناقشا ΔϠجم ϰ

عن طريϕ إدخال نظاϡ ت΄هيل ϭتكϭين أمϬنΔ التسيير ااكتساΏ مϬنΔ متϭاصΔϠ في ميدان 

 التسيير .

ϭهي جمΔϠ من  .A .GERMAMIS.etH .ARNAULD et V.IGNONالتعريف الثΎلث :

لم΅سسΔ ب΄هداف طϭيΔϠ اأجل ϭكذلϙ ضمان الϭسائل ϭالمرافϭ ϕالعمϠياΕ التي تزϭد ا

 تحϘيϬϘا بصΔϔ مستمرة .

هي عبارة عن نظاϡ الذϱ من خاله يت΄كد المسيرϭن من  M.GERVAISالتعريف الرابع :

. Δفعاليϭ Δعاليϔا بϬاستعمال ϡتϭ اϬيϠل عϭالحص ϡارد قد تϭأن الم 

Δ لضمان هي العمϠيΔ المنجزة داخل ϭحدة اقتصادي KHEMAHEMالتعريف الخΎمس:

التنشيط ϭالتحريϙ الϔعال الدائϡ لطاقاϭ Εالمϭارد المراد بϬا تحϘيϕ اأهداف المسطرة من 

 طرف هذه الϭحدة.
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 الϔرع الثΎني أهداف مراقبΔ التسيير .
أهداف مراقبΔ التسيير من خال تعرضنا لبعض الخاصΔ بمراقبΔ التسيير يتضح لنا  

مساعدة المسيرين عϰϠ اتخاذ الϘرار حيث نجدها أنϬا ϭظيΔϔ ضرϭريΔ تساهϡ بشكل كبير في 

: ϰإل ϰتسع 

  إبرازϭ ϱالنشاط المعيارϭ يϘيϘبين النشاط الح Δن ناتجϭالتي تك Εيل اانحرافاϠتح

. ΔديريϘالت Εالميزانيا ϕعن طري ϡيت ϙذلϭ Εهذه اانحرافا ϰإل Εالتي أد Ώاأسبا 

  Εضعϭ اأهداف التي ϕيϘا تحϬتعني بϭ Δعاليϔال ϕϘتح. Δارد المتاحϭبالم ΔارنϘم 

  نتمكن من ϰحت ΕماϭϠالمع Δير ديناميكي أنظمϭتط ΏϠيتط Δعاليϔمن أجل تحسين الϭ

 ϰإل Δالمناسبين اظاف ϡالحجϭ Εقϭفي ال ΕماϭϠنتمكن من جمع المع ϰحت ΕماϭϠجمع المع

. Δتكاليف الم΅سسϭ Εإيرادا Δرة معرفϭضر 

 ΅ا المϬاط الضعف التي تعاني منϘن ϰϠقف عϭة الϭϘاط الϘاستنتاج نϭ اϬلتصحيح Δسس

 لϠتركيز عϰϠ تدعيمϬا .

  انيϘمن ااستعمال الع Δكاسيكيϭالني Δيعتبر المبدأ اأساسي في النظري ΔيϠاعϔال ϕيϘتح

 ϡث ΔديريϘت Εضع ميزانياϭ ϕعن طري ϙذل ϕيϘتح ϡيتϭ Δارد الم΅سسϭالرشيد المϭ

 مϘارنΔ بين ما خطط له ϭما تϡ تحϘيϘه.

 الما ϕيϘتح ϙذلϭ Δسائل المتاحϭمع ال ϰالت΄كيد من أن اأهداف المسطرة تتمش ϱأ Δئم

بتبني اإستراتيجيΔ مدرϭسϭ Δتسيير أمثل لأفراد أن بϬذين العامϠين يتمشϰ التسيير 

 الϔعال لϭسائل ااستغال ϭبالتالي تحϘيϕ اأهداف ب΄قل تكاليف .

:أهداف مراقبΔ الشكل الرقϭ ϡيمكن تϠخيص أهداف مراقبΔ التسيير في الشكل التالي :

 التسيير .
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  S.separi .C.alazar المصدر:

 

 المطΏϠ الثΎني: مϭ ϡΎϬاارتبΎط الϬرمي لمصΎلح مراقبΔ التسيير .
 الϔرع اأϭل :مϡΎϬ مراقبΔ التسيير .

مراقبΔ اأداء الϭظيϔي إن مراقبΔ اأداء الϭظيϔي في المنظماΕ تعتبر من أهϡ الϭظائف  .أ 

اإداريΔ التي ا يمكن التخϠي عنϬا باعتبارها الدعامΔ اأساسيϭ ΔالϭسيΔϠ الرئيسيΔ لجمع 

المعϭϠماΕ لتϘييϡ اأداء بمϭضعيه حيث يعمل الϘائϡ بϬذه المϬمΔ عϰϠ اإصغاء 

lecoutالعراϭ مشاكلϠل Εذا ΕماϭϠجمع المع ϰإل ϰا اأفراد أنه يسعϬقيل التي يعاني من

صيغΔ مϭضϭعيΔ تساعد المس΅ليين عϰϠ اتخاذ الϘرار ϭالتي تتعϕϠ بمستϘبϡϬϠ الϭظيϔي من 

 Δفي الم΅سس ΔϘزيادة الث ϰإل ϱالخ مما ي΅د..... ΕباϭϘزيادة اأجر مكاف΄ة ع Δحيث الترقي

                                                                                              ϭالتي يحϕϘ عن طريϕ جمΔϠ من خصائص . 

المشاركΔ في تجديد اأهداف تعتبر مشاركΔ العمال في تحديد اأهداف التي تسعϰ إلϬا أϭا: 

الم΅سسΔ رافعا معنϭيا من أجل تحϘيϬϘا مع ضرϭرة إحداث نϭع من التϭازن بين أهداف 

 ϔرد ϭأهداف الم΅سسΔ.ال

: ΎنيΎالعمال ث ϭ بين اإدارة ΔϘالث ΔبϭϘع ϱامل التي ت΅دϭالع ϡتعتبر من أهϭ زيعϭالت Δعدال

ϭذلϙ من خال تϭزيع اأجϭر كل حسΏ طبيعΔ عمϠه إضافΔ إلϰ تϭزيع العادل لأرباح 

 . Δم΅سسϠرمي لϬيكل الϬال Ώحس 
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:ΎلثΎن ثϭتك Εالتعاما Δإن عدال Εالتعاما Δف عدالϠي العمال بمختϠلممث ϡبااتصال الدائ

 ΔϘϠالمتع Δالعادل ϭأ Δϔالمنص ΕراراϘاإدارة اتخاذ ال ϰϠع ϡϬϠلين من أجل طرح مشاكϭ΅المس

 بالعمل ϭمستϘبل العمال المϬني .

 Ώ.  التي Εى الم΅سساϭمست ϰϠكبيرة ع Δا أهميϬدة لϭدة إن إدارة الجϭالج Δمراقب

 Εسع في نشاطاϭالتϭ ϡدϘالت ϰإل ϰتسع ϡدة تتاءϭج Εع ذاϠا إنتاج سϬمن ΏϠحيث يتط

 ϭرغباΕ المستϠϬكين من حيث المظϬر الخارجي لϠسϠع ϭالمϭاد المستعمΔϠ إنتاجϬا . 

إن مϭضϭع إدارة الجϭدة هي اهتماϡ كبير من طرف الباحثين الدين حاϭلϭا تϘديϡ شرϭط 

ϡالتنظي Δدة _مرجعيϭامل تحسين الجϭعϭ    ليϭالدISO   - بتالي فعϭ التسيير أن Ώمراق ϰϠ

 ΕباϠمتطϭ Εرغبا ΔبيϠبالتالي تϭ Δدة العاليϭالج ϰϠع ΔمحافظϠل ΔيϠيتابع باستمرار هذه العم

 Δالم΅سس Δا ضمان استمراريϬرائϭ منϭ كينϠϬالمست 

إدارة الϭقΕ :إن لϭϠقΕ أهميΔ كبيرة في المنظمϭ ΔكϠما استطعΕ المنظمΔ استغال  -ج

لϘدرة عϰϠ التنافس كبير ϭذلϙ من خال تخϔيض تكΔϔϠ بالشكل الحسن كϠما كانΕ لϬا ا

 الϭحدة الϭاحدة ϭالعكس صحيح.

: Δسائل التاليϭمراقبته بالϭ استغاله Ώاجϭ يه فمنϠعϭ 

  Εالمشكا ϰϠع ΏϠين المستمر التغϭالتك ϕاءة عن طريϔير الكϭتط ϰϠالعمل ع

. Δالطارئ 

 كاإنتاج الت Δالحسابي Εياϭالمست ϰϠع ΕياϠالعم Δيل .......الخ مثل استعمال ت΄ديϭم

 . Εقϭآلي لربح ال Ώالحاس 

 . ΕياϠث العمϭبح ϡل زمني باستخداϭجد ϕيذ اأهداف عن طريϔتن 

 . اϘساب Δسϭمدر Δخط Ώحس Εقϭال ϡاستخدا Δيϔتحديد كي 

التنسيϕ بين مستϭياΕ الم΅سسΔ ضرϭرϱ باعتبارها كل متماسϭ ϙذلϙ ابد عϰϠ مراقΏ  -د

 جمع مراكز المس΅ϭليΔ فيما يخص . التسيير التنسيϕ بين

 ϭضع اأهداف .-

- . Εضع الميزانياϭ 

- . ϡييϘلت Εضع م΅شراϭ 
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 الϔرع الثΎني:اارتبΎط الϬرمي لمصΎلح مراقبΔ التسيير .
إن مراقبΔ التسيير هي العمϠيΔ التي ش΄نϬا أن تϡϭϘ بجمع المعϭϠماϭ ΕمعالجتϬا ϭتحϠيϬϠا 

ة منϬا في شكل تϭجيϬاϭ ΕإرشاداΕ لذلϙ فان مكانϭ ΔتϘديمϬا لϠمصالح المعنيΔ ااستϔاد

 ϡديϘالحل منذ ال Δصعب ΔϠيعتبر مشك Δيكل التنظيمي داخل الم΅سسϬالتسيير داخل ال Δمراقب

:Ώ طيدةϭ Δا عاقϬالتسيير ل Δفان مراقب ϡϭالعم ϰϠعϭ 

 .ϱا مركزϭ ϱتسيير مركز Δتسيير الم΅سس ΔϘطري 

 . دةϭجϭالم Εاإمكانيا ϡحج 

 الم΅س ϡحج. Δس 

 . Δاأهداف المسطرة من طرف اإدارة العام 

ϭفيϬا نتطرϕ إلϰ بعض اأنماط لتϭضيح مكانΔ مراقبΔ التسيير داخل التϘسيϡ الϭظيϔي 

 Δم΅سسϠل 
  



 مراقبة التسيير                                                                        الفصل اأول 

9 

 

 النمط اأϭل :بنيΔ الشكل التΎلي.

  مراقبΔ التسيير لΎϬ ارتبΎط مبΎشر مع المديريΔ العΎمΔ   رقϡل الشك 

 
 Δب΄همي ϰتحظ Δالعام Δارتباط مباشر مع المديري Δالتسيير مرتبط Δفان مراقب Δفي هذه الحال

 كبرى تمتاز باستϘاليΔ التسيير 

 ΕاϬجيϭالت ϡدϘتϭ اϬنعالجϭ اϬتناقش Δرعيϔال Εمن المديريا ΕماϭϠمع ϰϠتحصل ع

.Εاإرشاداϭ 

 النمط الثΎني: بنيΔ الشكل التΎلي.

 ϡالشكل رق  Δمراقب ϡرϬهذه ال Ώحس Δϔظيϭ Δمرتبطان بالمديري Δالعام Δالمحاسبϭ التسيير

 التنظيمي 



 مراقبة التسيير                                                                        الفصل اأول 

10 

 

 

 
 Δيϔظيϭال Δس المديريϔن ϰن إلϭينتم Δالعام Δالمحاسبϭ التسيير Δفان مراقب Δفي هذه الحالϭ

 ϭالتي هي المديريΔ الماليϭ Δالمحاسبϭ Δما ياحظ:

 اإ ΕاϬجيϭل التϭح Εفي المنافسا ϙااشترا Δديϭمحد. Δم΅سسϠل Δستراتيجي 

  Δالعام ΔمديريϠمباشرة ل Δتابع Δاستشاري ΔيئϬالتسيير ك Δمراقب Δϔظيϭ اعتماد ϡعد

 ϕيϘرها في تحϭص من دϠϘيϭ ΕياϠالعم ϕتطبي Δبيا من حيث متابعϠي΅ثر ت΄ثيرها س

 اأهداف .

 المالي Δبالمديري Δباعتبارها مرتبط ΔمراقبϠل Δفي التسيير بالنسب ΔاليϘااست Ώغيا Δ

. Δالمحاسبϭ 

  . Δالمحاسبϭ Δالمالي ΕماϭϠالمع Ώقرϭ فرϭت 
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 النمط الثΎلث :بنيΔ الشكل التΎلي:

 مراقبΔ التسيير المحاسبΔ العامΔ .:الشكل

 

 

في هذه الحالΔ مراقبΔ التسيير ϭالمحاسبΔ العامΔ لϬا ارتباط مباشرة ϭالمديريΔ العامϭ Δناحظ 

 لϠمعϭϠماΕ المحاسبΔ .إمكانيΔ إرسال ϭتحϠيل فعال 

-. ϡفي التحك ΔاليϘااست 

-. Εبين المديريا ϡار مدعϭح 

 بعد التطرϕ إلϰ هذه اأنماط الثاثΔ كالϬيكل التنظيميΔ بحيث ناحظ أن:

: أين مراقبΔ التسيير مرتبطΔ مباشرة مع المديريΔ العامΔ بمثل النمط اأمثل النمط اأϭل

ارϙ بشكل كبير في إستراتيجيΔ الم΅سسΔ إضافيΔ إلϰ بحيث نجدها بمثل هيئΔ استشاريΔ تش

ذلϙ يمتاز بااستϘاليΔ التسيير أϱ ا يمارس عϠيϬا ضغϭطاΕ من طرف المديرياΕ اأخرى 

. Δالمراقبϭ جيهϭالت ϭهϭ ي أاϘيϘرها الحϭبد ϡياϘبالتالي يمكننا الϭ 
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مديريϭ Δظيϔيϭ Δهي  أين مراقبΔ التسيير ϭالمحاسبΔ العامΔ مرتبطان معالنمط الثΎني أما 

 Δفيما يخص المالي Δالكافيϭ Δالازم ΕماϭϠالمع Ώقرϭ فرϭت ϡرغ Δالمحاسبϭ Δالمالي Δالمديري

 ΕاϬجϭل التϭح Εفي المناقشا ϙد لاشتراϭإا أن هذا النمط يعتبر محد Δالمحاسبϭ

Δ اإستراتيجيΔ لϠم΅سسΔ إضافΔ إلϰ ذلϙ غياΏ ااستϘاليΔ في التسيير باعتبارها مرتبط

. Δيϔظيϭال Δبالمديري 

أين مراقبΔ التسيير ϭالمحاسبΔ العامΔ مرتبطان مع المديريΔ العامΔ هنا  النمط الثΎلث : ϭفي 

يكϭن التركيز عϰϠ مصدر ϭاحد لϠمعϭϠماϭ Εهϭ المحاسبΔ العامϭ ΔالتϬميش المصادر 

. ϡالتنظيϭ ΔيϠالداخ Δاآلي المراجع ϡاأخرى اإعا 

 ϡديϘل تϭي نحاϠفيما يϭ ضيحه عنϭت ϱالتسيير الذ Δمراقب ΔحϠي لمصϠالداخ ϡنمط التنظي

 طريϕ الشكل التالي:

  :التنظيϡ الداخϠي لمصϠحΔ مراقبΔ التسيير .الشكل 

 نجد : هϭتحϘيϕ مردϭديتA.BلتحϘيϕ النشاط 

 Δبشريϭ Δماليϭ Δمادي Εإمكانيا Εطبع الميزانياϭ Εطبع الميزانياϭ Εالميزانيا Δمراقب

 Δمراقبϭ.اϬϘتطبي 

. ΕياϠالعم ϕالكمي في تطبي Ώبالجان ϡااهتما ΔيϠيϠالتح Δالمحاسب 
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 المبحث الثΎني :أدϭاΕ المراقبΔ التسيير .
. ΔيديϠϘالت Εاϭل :اأدϭاأ ΏϠالمط 

.  ΕΎمϭϠالمع ϡنظinformation systems. أساس ϰϠع Δنيϔال Δيمكن تعريف من الناحي

 ϡϭϘالتي ت Εمن اإجراءا Δعϭزيع أنه مجمϭتϭ تخزينϭ تشغيلϭ استرجاعϭ بجمع

المعϭϠماΕ لتدعيϡ اتخاذ الϘراراϭ Εالتنسيϭ ϕالرقابϭ Δيمكن لتنظيϡ لتنظيϡ المعϭϠماΕ أن 

 Εالمنتجا ϕϠخϭ ΔدمϘالم Εير المنتجاϭتطϭ يل المشاكلϠين في تحϠالعامϭ نϭتساعد المدير

 الجديدة .

 ϡعا ϰحتϭ  جمع Δيϔن بكيϭتمϬن يϭيكن المدير ϡفي ل ΕماϭϠبث المعϭ تشغيلϭ ϡتنظيϭ

المنظمϭ Δلϭ يكϭنϭا يعϠمϭن الكثير عن التكنϭلϭجيا المعϭϠماϭ Εبالرغϡ من ظϭϬر من 

الحاسباΕ اآليϭ ΔاستخدامϬا في مجال نظϡ المعϭϠماΕ  سϭاء في عمϠيΔ اإداريϭ  Δاتخاذ 

. ΕراراϘال 

 Δفي المنظم ϡا ك΄صل هاϬا ا ينظر إليϬسϔن ΕماϭϠالمع Εكانϭ اأخيرة Δنϭلكن في اآϭ

 ΕماϭϠمعϠالنظر ل ϭ Δفي المنظم ΕماϭϠإدارة المع Δيϔا كيϭϠمديرين أن يتجاهϠحاليا ا يمكن لϭ

 كϭرد استراتيجي له ت΄ثير عϰϠ قدرة المنظمΔ  في المنافسϭ ΔالبϘاء في مجال اأعمال.

. : ΕΎمϭϠئص المعΎخص Δالمرتبط Δالمعرف ϰتضيف إل ΕماϭϠكما ذكرنا فان المع ϭ

 ΔϔϠاع مختϭأن ϙناϬف ϙفي المنش΄ة مع ذل ΕراراϘاتخاذ ال ΔيϠن΅يد عمϭ الت΄كد ϡض من عدϔتخ

من المعϭϠماϭ Εطرϕ مختΔϔϠ لϭصف المنش΄ة أϭ الϬدف أϭ المϭقϭف ϭسنϭضح خصائص 

 المعϭϠماΕ فيما يϠي :

 : Δالدق ΕماϭϠفالمع ΔϘغير دقي ϭأ ΔϘدقي Δغير صحيح ϭأ Δصحيح ΔمϭϠن المعϭقد تك

Ϙد الدقيϘقد يعتϭ اريرϘإعداد الت ϭيز أϬالتج ϭالجميع أ ΔيϠن خال عمϭأخطاء تك Δهي نتيج Δ

مستخدمϬا أن معϭϠماΕ غير دقيΔϘ ب΄نϬا دقيϭ ΔϘهي في حالΔ طالما أن يستϠمϬا يعتϘد أمϬا 

 دقيϭ ΔϘيستخدمϬا لبعض اأغراض فإنϬا تعتبر لϬذا الشخص .

 رقلشكل ا Δضعيϭ ϭأ Δكمي ΕماϭϠن المعϭقد تك: ϭأ ϕرϭال ϰϠع Δعϭمطب Δببياني ϭأ Δمي

معرϭضΔ عϰϠ الشاشΔ مϠخصΔ اϭ مϔصϭ ΔϠعادة ما نحتاج إلϰ عدة أشكال من البدائل 

 المتاحϭ ΔفϘا لكل مϭقف .
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 : ا .التكرارϬإنتاجϭ اϬتجميعϭ ΕماϭϠمع ϰإل Δيس التكرار مدى تكرار الحاجϘي 

 : ΕΎمϭϠل المعϭالمدى شم ΕماϭϠن بعض المعϭد تكϘتغطي مدى كبير مداها ف Δعام

. ΏϭϠالمط  ϡالمدى محدد في ااستخدا ϕن البعض اأخر ضيϭبينما قد يك 

 :طΎقف معين من اارتبϭا في مϬإلي Δالحاج ΕرϬإذا ما ظ Δمرتبط ΕماϭϠن المعϭقد تك

 ϙأخر لذل Εقϭ في Δن مرتبطϭما قد ا تك Εقϭ في Δا الحاجϬإلي ΕرϬالتي ظ  ΕماϭϠالمع

 صل عϠيϬا.فإن معϭϠماΕ التي نح

 : لΎقف معين .الكمϭمعرفته عن الم ΏϭϠكل مط ϡمستخدϠل ΔϠالكام ΕماϭϠفر المعϭن 

 : Εقيϭالت ΔادمϘن متϭا تك ϱا أϬإلي Δهي التي نجدها حين  الحاج Δتϭقϭالم ΕماϭϠالمع

 حين ϭصϭلϬا .

 : ا .النش΄ةϬمن خارج ϭمن مصادر مستمدة من الماضي أ ΕماϭϠقد تنش΄ المع 

 Δدرة الزمنيϘمن : ال ϭأ Δدرة الجاريϘال ϭمستمدة من الماضي أ ΕماϭϠن المعϭقد تك

. ΔϠبϘم Δأنشط 

:ΔمΎالع ΔسبΎالمح  

 يϭالمضبϭط المتمثل فهي عبارة عن فن لϠتسيير المحكϡ :  مϡϭϬϔ المحΎسبΔ العΎمΔ -أ

 Δمتابعϭك Δل معاين Δالمخصص Εخارجيالاستثمار  الحركاϭ ياϠداخϭ، Δالتي تمكننا من معرف

 مع تجديد النتيجΔ من حيث الربح أϭ الخسارة.،لΔ الماليΔ لϠم΅سسΔ في مد ة معينΔالحا

Ώ-  ΔمΎالع ΔسبΎفيل تتمث :أهداف المح Δالعام Δأهداف المحاسب :  

 نتائج النشاط Δمعرف . 

 Δر الذمϭمدى تط Δمعرف. 

  ΔيϠيϠالتح Δيد المحاسبϭتزϭ Εبالبيانا ΔديريϘالت Δالمحاسب.Δالازم 

 ل تمثΔقاعدة لك المحاسب Δيل العامϠمالي .ل تح 

  :هده اأهداف خاصΔ بالم΅سسΔ أما بالنسبΔ لϠغير فϬي

  ϡا نظاϬأن ϰϠع Δالعام Δتعرف المحاسب  Δباإضاف ϭ عامي Δلي الم΅سسϭيد مسئϭتز ϰإل

 Εبالبيانا ،Δد كالازمϭا تزϬل من يتعامل فإنΔن،الزبائن) مع الم΅سسϭردϭالم ،

  أخرى( .الϬيئاΕ ال ك،ϭالبنϙϭ،الخϭاص،المساهمϭن
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  ىϭمست ϰϠع Δطنيϭال Δدا لمحاسبϭتز  Δميزان ل الدخ)التخطيط ل بما تحتاجه من أجاأم

.)Εعاϭالمدف  

 Εبالبيانا Ώالضرائ ΔحϠد مصϭتز، Δمما يسمح بالمراقبϭ ϰϠع ΔϔϠالمخت Ώفرض الضرائ

  ϭاأرباح .النشاط 

Δالمالي ϡائϭϘأن تحضر ال Ώص من هدا أنه يجϠنستخ  (Δالميزاني ،ϭل جد Εحسابا

 ϭالمϠحϘاΕ(.،النتائج

المحاسبيΔ  مϭضϭعيتϬا مرهϭن بتطبيϕ المبادئϭصدقϬا ϭدقتϬا ϭϭضحϬا ϭعنايΔ أن ل بك

Δالتسجي، اأساسيϭ ار النتائجϬمعايير إظϭ ϡييϘاعد التϭقϭ ا المخطط المحاسبي لϬب ΀التي جا

مضمϭنا غير ϭأخرى شكا  إا سϭف تكϭن تϙϠ الϭϘائϡ المختΔϔϠ من م΅سسΔ إلϭϰالϭطني 

 ΔϠقابϭ ،الجميعلاستعمال ϰϠع Δخيمϭ ثار΁ اϬن لϭفستك ΕϠ1 إن استعم .  

 تتصف هده المبادئ بالϭϘة الϘانϭنيΔ أن المحاسبين يحاϭلϭن :المبΎدΉ المحΎسبيΔ -ج

Δالمالي ϡائϭϘفي ال ΔϠمتمث Δالم΅سس Δضعيϭل Δرة صادقϭص ϡديϘدائما ت  

  اسبيΔ المتعارف عϠيϬا عمϭما:المحاأساسيΔ  من المبادئ 

 النشاط Δمبدأ استمراري . 

  مبدأ ΔاليϘااست Εراϭالدϭ.Δريϭالنتائج الد 

  مبدأ  Δرار يϘاستΔديϘحدة النϭال . 

 أ Εمبدأ ثباϭΔالمحاسبي ϕالطر Δاستمراري . 

  Δمبدأ الحيطϭج• الحذرϭيد المزدϘمبدأ ال . 

 أ Εمبدأ أحسن البياناϭΔعيϭضϭالم . 

 معامΔϠ البياناΕ المحاسبيΔ إعداد مختϠفل ϭتسجي: المحاسبي بالدرجΔ اأϭلϰ ل العم -د

 :ΔϠالشام Δالمحاسبي ϕثائϭال  

  Δمراجع ΔمϬمϭ ΔيϠالداخ Εالحسابا Δمراقبϭ.Δالخارجي 

 Ώالضرائ ΔحϠمن طرف مص Δالمحاسب ϕتدقي ΔمϬم . 

                                                           
   ص  ،نΔس،ΔیعملجااΕ عاوبطلمان اϳو،د״سΔؤسΔ لϠمملعاابΔ سلمحاا״،ΑوتیϦ دحمم  :1
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  Εجمع البيانا ΔمϬم  Δمن أجااقتصادي Εبالم΅سسا Δالدراسل الخاص Εا Δاإحصائي

 ϭالتخطيط.

 يϠالتح ΔيϠل عم.Εنتائج الم΅سساϭ ضاعϭالمالي لأ 

 ϡيϠفي قطاع التع Δالمحاسب ϡيϠتع ΔمϬم . 

كما أشرفنا فان مراقبΔ التسيير هي :  المحΎسبΔ العΎمΔ في مراقبΔ التسييرل استعمΎ -ه

 :ϭ1التي منϬاϭاتخاد الϘرار ل مجمϭعΔ من التϘنياΕ الكميΔ التي يمكن استخدامϬا لتسϬي

أنبا΀ كثيΔϔ جدا حيث أن جز΀ هاϡ منϬا ϭمعϭϠماΕ ل المحاسبΔ العامΔ فمراقبΔ التسيير تستعم

 ΕماϭϠحيث ت΄خذ المع Δالعام Δذ من المحاسبϭم΄خ ΔاسϘاأعماالم ϡمثا رق Δإجمالي Δϔل، بص

حيث أن مراقبΔ التسيير تعتمد عϠيϬا كثير ا ، المحزϭناΕ،حجϡ المشترياΕ، حجϡ اإنتاج

 ΕماϭϠا كما أشرنا مصدر المعϬأنϭ Δϔبص Δالمالي ΔسنϠل Δبتحديد النتائج العام ϡϭϘهي ت

 Δإجماليϭ Δآخر السن Δالعام Δ2تحدد الميزاني
 

3 - ΔيϠيϠالتح ΔسبΎالمح :  

ل المحاسبΔ التحϠيϠيΔ هي تϘنيΔ معالجΔ المعϭϠماΕ المتحص :مϡϭϬϔ المحΎسبΔ التحϠيϠيΔ  -أ

 Δا من المحاسبϬيϠعΔمصادر أخرى ، باالعام ϰإل Δإضافϭا من أجϬϠيϠل تحϭصϭل إال ϰل

لمتعΔϘϠ بنشاطϬا ϭتسمح بدراسΔ االم΅سساΕ الϘراراϭ  Εنتائج يتخذ عϰϠ ضϭئϬا مسير 

ϭ Δديمراقبϭ دϭالمرΔ ϭ،Δالم΅سس ϡتنظي Δتحديد فعالي  ، Εلياϭ΅المس Δا تسمح بمراقبϬكما أن

 3 مستϭى اإدارةϭسϭا΀ عϰϠ مستϭى التنϔيذ أ

Ώ- ΔيϠيϠالتح Δي:  أهداف المحاسبϠفيما ي ϰϠتتج ΔيϠيϠالتح Δأهداف المحاسب :  

إذ تϡϭϘ باستخراج ، لϠمحاسبΔ التحϠيϠيΔاأساسي  يعتبر الϬدف ϭ:تحديد تكΔϔϠ الإنتΎج -أϭا

ϡاإنتاج التا ΔϔϠسعر تكϭ،ف مراحل مجمϠاإنتاجل التكاليف في مخت ϰإل Δاإضاف ، ϡاستخدا

 . د سعر البيعهده التكΔϔϠ لتحدي

                                                           
1
   ص  ،نΔس،ΔیعملجاΕ اعاوبطلمان اϳو،د״سΔؤسΔ لϠمملعاابΔ سلمحاا״،ΑوتیϦ دحمم :  

  ،صΑقاسع مرج،ضیفΕ خیرد :  2 
3
  : ϧصرا  ϱن،دعدادϭسلمحاا״ ΔابϠیلتحϠی ΔϭنتϘای Εامر Δلثاء ازلجا״ ییرلتساقبϧطقسن ،يΔص ،ن، 
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 ΎنيΎليف -ثΎالتك ΔبΎاظ : ضبط رقϔاإنتاج مع الح ΔϔϠيض تكϔتخ ϰدف إلϬت ΔيϠيϠالتح Δالمحاسب

تحϘيϕ الجϭدة المطϭϠبΔ لنجاح تسϭيϘه لدلϙ يعتبر ضبط ، ϭعϰϠ المϭاصϔاΕ الخاصΔ بالمنتج

ϭ ΔϔϠض التكϔهدف خ ϕيϘأساسا لتح ΔمϬهده العناصر الم ϡاستخدا Δرقابϭهده الم ϕϘتح ΔمϬ

عنصر من عناصر ل الدϭراΕ المستند يΔ الخاصΔ لكϭالنظϡ اإجراءاϭ Εتصميϡ ل من خا

 التكاليف.

ΎلثΎث- ϡييϘت ΔنيΎإمكΕΎنϭمخز:   ϡيت ϡالتي ل Δالمنتج Εالكميا ϱا أϬاكϬترة استϔال ΔايϬفي ن

Εلحسابا Δبالنسب Δالخاص Δالحسابي :، ، ،  . 

Ύرابع- ΔديريϘلتΎب ΔيϠعϔئج الΎالنت ΔرنΎϘمϭيϠتح  ΕΎل اانحراف :ϭيل تتمثϠتح Δل كل في إمكاني

Δالمعبرة عن الخطط المعياري Εمن البياناϭ،يϘيϘي الحϠعϔيذ الϔتنϠل ΔϠالممث Εالبيانا ، ΔارنϘالمϭ

  التصحيحيΔ المناسبΔ.ل اانحرافاΕ اتخاذ اإجراءاΕ تحϠيϭبينϬما 

ΎمسΎر أفض -خΎلك :ل ديبل اختي Εفير بياناϭالتكاليف بت Δمحاسب ϡتϬبديل تϭ ،ل ϙدل ϕϘيتح

بحيث يمكن لϬا إعداد تϘارير ، طرϕ معينϭΔفϕ مϔاهيϭ ϡبياناΕ التكاليف ل تحϠيل خان م

  Δمائم ΔϠالبدي ΕراراϘال ΔϔϠعن تك ΔارنϘم Εتتضمن بياناϭعن Δالمترتب Εل بديل ك العائدا

  .منϬا

ΎدسΎئج التح -سΎس النتΎقي ΔيϠيϠ : التكاليف Δلمعرفϭ  نستطيع قياس ΔϔϠسعر التك Δد يϭمرد

 Εجاϭأالمنت ΔϔϠالمختϭك Εحل المبيعا ϰϠا عϬأساس سعر د ى  إذ من ϰϠيتحدد سعر البيع ع

 ΔϔϠالتكϭأساس الربح ال ϰϠع Δد يϭذتحديد المرد.Δه الم΅سسϘϘتح ϱ 

ΎبعΎس- Ύل إكمΔمΎالع ΔسبΎيدها بك :المحϭتز ϕل عن طريϭϠالمع Εراϭبتط ΔϘϠالمتع Εما

ϭبعض عناصر اأص  Εناϭعل كمخزϠالس،Εجاϭالمنت  Εااستثماراϭ، اأعباء التيϭ،اϬلϭتم

 لϙ العناصر اإضافيΔ.ذك، ϭغير المعتبرة

تعتبر المحاسبΔ التحϠيϠيΔ جز΀ من التسيير :  المحΎسبΔ التحϠيϠيΔ بمراقبΔ التسييرعاقΔ  -ج

ϭداخ ϡل التنظيΔالم΅س،الم΅سس ΏϠالتكاليف التي تعتمد بشكإن أغ Δالكبيرة محاسب Εل سا

البالغΔ التي تكتسبϬا المحاسبΔ لأهميΔ  نظر ،ϭطبيعي عϰϠ تنب΅اΕ تسمح بمراقبΔ التسيير

:Ώ حيدة التي تسمحϭحيث هي ال ΔيϠيϠالتح 

  مصاريفϠل Δعالϔال Δالمراقب(ΕاϘϔالن .) 
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 عمϠد لϭϬجه الجϭيض التكاليف ل تϔأساس تخ ϰϠعϭالن ΔϔϠالتكΔائيϬ . 

  دياقياسϭ مردΕ التصنيع . 

 بك ϡيد العاϭل التز.Δلتسيير الم΅سس Δريϭالضر ΕماϭϠالمع 

  ΕديراϘالت(Εالتنب΅ا)  Δمعين Δبتبني سياس . 

أن ، ϭقسϡل م΅سسΔ ناجحΔ يجΏ تϘسيمϬا إلϰ أقساϡ بغيΔ تحديد المس΅ϭليΔ في كل أن كϭا ذه

 Εهي التي تحدد عاقا ΔيϠيϠالتح Δالمحاسب ϡااأقساϬكما ، ببعضϭل أن ك ϰزع إلϭي ϡقس

عϰϠ دلϙ فانه يمكن تϘسيϭ ϡمنϬا مس΅ϭليΔ خاصΔ. ل كل ϭحداΕ صغيرة تحمϭ أجزا΀ أ

  ϰإل Δالم΅سس ϡاأقسا:Δالتالي  

.   ϡبمراكز اإنتاج.اأقسا ϰتسمϭ باإنتاج Δالخاص ΔϔϠالمخت  

.  ϡاأقسا Εبالخدما Δالخاص ΔϔϠالمختϭ.Εبمراكز الخدما ϰتسم   

.  ϡأقسا Δالعام Δالمحاسبϭ رعϔا يتϬمنΔيϠيϠالتح Δالمحاسب ϡقسϭ ، ϡياحظ ب΄ن قس

ΔامϬال Δالمصنع الرئيسي ϡأقسا ϡمن أه ϭالتكاليف ه ،Ϭف ϭ ΕماϭϠالمع Δيجمع كاف

 Εاإحصاءاϭ جه نشاطϭالعائدة أ Δاأخرى  المالي ϡن أساسا اعداد اأقساϭتك

بينما في اأقساϡ ،عϰϠ كافΔ  يϡϭϘ بإجرا΀ المراقبΔ الكامϭ ،ΔϠالتϘاريرϭالكشϭف 

 عن مراقبΔ قسمه  فϘط.ل قسϡ مس΅ϭل نرى كاأقساϡ اأخرى 

 الحديثΔاأدϭاΕ : المطΏϠ الثΎني

 : المΎليل التحϠي (

المالي إيجاد النسΏ الماليΔ لϠبنϭد المتناسΔϘ في ل يعني التحϠي : المΎلي ل مϡϭϬϔ التحϠي .أ 

 Δالختامي Δالمالي ϡائϭϘالϭ الاستخاص غيرها ϡدϘعن ت Δاضحϭ رةϭالتي تعطي ص ΕماϭϠمع

ا إذا تتضح دالته ϭأن الرقϡ المالي في أϱ قائمΔ ا تظϬر أهميته ، إذ  نمϭهϭالمشرϭع 

ϕϠها لمطϠأن ننظر إليه في ، نظرنا إليه بشك Ώمع غيره من عاقته  يج  ϡاأرقاϭ Δالمرتبط

المطΔϘϠ الΔ  اأرقاϡ  دأن ل ب، مϭϬϔمϬا الϭاضحϭليعطي صϭرة لϬا مدلϭلϬا الخاص ، به

 عϠيϬا.ااعتماد عϠيϬا غالبا ي΅دϱ إلϰ نتائج ا يمكن ϭااعتماد  مشكϙϭ في صحتϬا 

ϭيϠاة من التحϘالمنت ΕماϭϠخيص المعϠفي ل من الممكن ت Δعام Δϔاأتي: المالي بص 
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 بϘعن مست ΕماϭϠع ل معϭالمشرϭ يمكن Εادة  بياناϔا في فحص أعماله عن ااستϬمن

Ϡالتح ϕل يطري Δالختامي ϡائϭϘϠالمالي لϭ:Δالمعاني التالي ΕماϭϠتبرز هده المع  

 الربح أل مدى تمثي ϡلرق ϡائϭϘهده ال ϭالدخ Δالخسارة في قائمϭ المركز ل مدى تمثيل

  . المالي السϠيϡ في قائمΔ المركز المالي

 ϕبصد ΔلϭبϘالم Δمبادئ المحاسبيϠل ϡيϠالس ϕمدى التطبي . 

  دϭبالبن Δخاص Εإيضاحا Ώضيح أسباϭمع ت Δالختامي Δالمالي ϡائϭϘفي ال Δالمحاسبي

يعاΏ عϭ ϰϠ . الϔتراΕ الماليΔ المتعاقبϭΔ الϔترة أل النϘص في البنϭد المϬمΔ خا ϭالزيادة أ

Δعن مدة ماضي ΀ياس لأداϘا مϬأن Δالمالي Ώالنسϭ،اأعما Δم΅سس Εل داخل تعمل لما كان

Δالحرك Εن، اقتصادياϭتك Δالمالي Ώفان النس  ΕياϠالعم ϡييϘفي ت ϡحينما تستخد ΔيمϠغير س

حتϰ مثا ضع نمط معين لنسبΔ الربحيϭ Δمن الممكن ، ϭالمشرϭعل الماليΔ الخاصΔ بمستϘب

 .معرفΔ مسبباتϬاϭتحϠيϬϠا ϭاستخاص اانحرافاϭ Εيتسنϰ تحديد درجΔ نجاح المشرϭع 
1

 

Ώ- يϠليل أهداف التحΎالم :  

  :يϠيما تحϘيϕ عدة أهداف أهمϬا ل من أجالمالي ل تستخدϡ الم΅سسΔ التحϠي

، السابϕ التϘارير الماليΔ التي تعدها فيل معرفΔ درجΔ أدا΀ الم΅سسΔ من خا :الرقΎبΔ-أϭا

ϭبϘمستϠإعداد برنامج ل Δإمكاني ϡا فيل من ثϬالتي تتبع Δالمالي Εيخص السياسا  Εراϭعدة د

بالتالي ، ϭبϬا الماليΔ الخاصΔ كذلϙ الϘياϡ بالدراساΕ التϔصيϠيΔ لϠبياناϭ ،Εمن نشاطϬا

ϭعϰϠ أثر دلϙ ،معينΔ فترةل السϠبياΕ في السياسΔ الماليΔ المطبΔϘ خااإيجابياϭ  Εاكتشاف 

 ϰϠع ϕاϔاات ϡا ااستمرار  يتϬϘا جيدة أإذا في تطبيϬنتائج Εكانϭا أϬϠتعديϭ ا إذا تغييرها

ΔبيϠالنتائج س Εكان .  

ΎنيΎث- ΔليΎالم ΕراراϘذ الΎل تتمث :اتخ ϱفي قرار Δالمالي ΕراراϘالϭ  مصادر ااستثمار

إيجاد ϭبينما الϘرار الثاني  فϬلاستثماراΕ ، يعني اختيار المشاريع المناسبΔ ل فاأϭل، التمϭي
                                                           

  66.65 ،ص ،عϳزولتϭ ا رΔ لϠنشیلعϠما ΐلكتدار ا״ال موأϭ ادارة المالي ا یللتحϠا״،فضالΔعϠي ح ولϔتا Αود أ :1
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، الϘرϭض لϙذكϭالم΅سسΔ الخاصΔ ل من أهمϬا رأس ما، ϭالمشاريعل مصادر كافيΔ لتمϭي

ϭϠالمح Ώاهتمامه نحل يصϭهيك Δل دراسϭاأصϭ قدرةل  ϰϠع Δاافتراض  الم΅سس

ϭالتسديدϭ ،يϭط  التمϭر شرϭل تط ΀ϭذاتيا  أا سϭ ϕاافتراض عن طري Ϡل يستطيع المح

طرف مجϠس ذ ضع أϱ برنامج متϭازن منϭمنه فان ،ϭفي فترة معينΔل اأصϭل تسيير هيك

  . كانϭ ΕضعيΔ اانطاϕ مختΔϔϠإذا  اإدارة يصعΏ تحϘيϘه 

ΎلثΎث-  ϡالغيرإعا:  ϙدل ϱتحاليي΅د ϰل إلΔالمالي ϕϭاتجاه الس Δا الماليϬتبعا لسياست Δهده ،مالي

متعامϠيϬا   غالبا ما تتصف سياسΔ الم΅سسΔ تجاهϭيتضمنϬا تϘارير مجϠس اإدارة ل التحالي

 دلϙ بتϭفير بياناΕ محاسبيϭ ،Δبالحذر. بصϭرة عامΔ يمكن الكشف عن حϘيΔϘ المركز المالي

ϭا النتائجϬص منϠالتي تستخ Δالمعبرة عن المركز المالي ماليϭ،بالتالي التخطيط  ΕسياساϠل

.Δ1المالي
  

- .ΔديريϘالت Δالميزاني  

 صϭر العمϠياΕ المستϘبϠيΔ لϔترةل كل هي خطΔ تتناϭ: مϡϭϬϔ الميزانيΔ التϘديريΔ  -أ

مϘدما  تعد، نتائجϭخطط ϭسياساϭ Εبعبارة أخرى هي لϠتعبير عن أهداف ϭ أ، محدϭدة

تتكϭن الميزانيϭ Δ  قسϡ من أقساϡ المشرϭع باعتباره ϭحدة ϭاحدةل عϠيا لكبϭاسطΔ اإدارة ال

تتكϭن هده اأخيرة بدϭرها ، ϭقسϡل التϘديريΔ المϭحدة لϠمشرϭع من عدة ميزانياΕ فرعيΔ لك

فالميزانيΔ التϘديريΔ بمثابΔ أداة تستخدϡ اأقساϡ، فرع من هده ل من عدة ميزانياΕ أصغر لك

ن تسعϰ إلϰ تحϘيϘه إدارة الم΅سسϭ Δقد يحدث العكس لدلϙ كان في التعبير عن هدف معي

ϔتك Δمعين Εتعديا ΀يذ إجراϔتن Δمتابع ϱرϭل من الضرΔعϭضϭالم Δقد ل ب،نجاح الخط

 2عϰϠ البرنامج. المرسϡϭ.ل شامل تعديل يتطΏϠ اأمر إدخا

ϭ  ثاث ΔديريϘالت ΔميزانيϠظائف لϭΔإداري: 

تϭضع ϭ ،لتحϘيϬϘاالازمΔ  إعداد التنظيماϭ ϭ Εضع اأهدافϭ هϭ: ϭظيΔϔ التخطيط -أϭا

بالنسبϭ ΔلϠم΅سسΔ  بالنسبΔل، خطط قصيرة اأجل ϭاأهداف في صϭرة خطط طϭيΔϠ اأج
                                                           

1: ϧصرا  ϱن،دعدادϭت.״Ϡثلبعدار ا״اليیلمح Δص ،قسنطين، .   

2  :  l.״ and  controle london, sir isaac pitman ״ budgetary WiLl smore , .A.wcc business budgets and. sons, ltd 

1960,.p05 
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اإنتاج ل تنظيϡ عϭام بعد أن يتϡ التخطيط يصبح من الضرϭرϭ ،ϱقسϡ من أقسامϬال لك

.Δعϭضϭاأهداف الم ϕيϘتح ϰإل ϱ1تنظيما ي΅د
 

ΎنيΎث-  ϕالتنسي Δϔظيϭ :ϭهϭ د بينϭϬحيد الجϭت ϡا يتϬجبϭالتي بم ΔيϠالعم ϡاأقسا ΔϔϠالمخت

يجΏ أن ا  لϬدا فانه، ϭتحϘيϕ الϬدف المϭضϭعϭقسϡ منϬا نحل كل لϠم΅سسΔ بحيث يعم

الرجϭع إلϰ  دϭناأقساϡ  اأخرى  قراراΕ تخصه يكϭن لϬا أثر عϰϠ اأقساϡ يصدر أحد 

اإنتاج بحيث ا ينبغي ϭبين إدارة المبيعاΕ  ابد أن يكϭن هناϙ تϭافϕ تاϡفمثا .اأقساϡ هده 

 ϡا في قسϬالتي يمكن إنتاج Εتزيد عن الكميا Εبيعه لكميا Δسياس Εإدارة المبيعا ϡأن ترس

تزيد عن الكمياΕ التي يمكن  ا ينبغي أن تϡϭϘ سياسΔ اإنتاج عϰϠ إنتاج كمياϭ،Εاإنتاج

2تسϭيϬϘا .
 

ΎلثΎث-  ΔبΎالرق Δϔظيϭ :متا ΔيϠهي عم Δيذ الخطط الرقابϔتن Δبع ϭΔعϭضϭاأهداف الم 

ϭ اإدارة بمدى ύرة إ باϭضر ϡيحت ΔرقابϠل ΔديريϘالت Εالميزانيا ϡاستخدا Δالخطط.مائم 

ϭ اأهدافϭدماϘم Δعϭضϭالم Εالسياساϭ ،في جميع ΔيϠعϔال ΕياϠنتائج العم ΔارنϘم  ϡأقسا

نتيجΔ  تحدث التياانحرافاΕ  متابعϭ، Δاأهداف المϭضϭعΔ مϘدماϭالمشرϭع بالخطط 

  . 3 لϠتنϔيذ الϔعϠي

Ώ- ل المراحΔديريϘالت Δع الميزانيϭإعداد مشر ΎϬالتي يمر ب :  

 ϱرϭمن الضرϭϭالل ضع جد Ώمراعاته في أعدادذزمني يحدد الترتي Ώيج ϱ  Εالميزانيا

 ΔديريϘالتϭϙلدل ϡالاز Εقϭال  ϭخيص المراحϠل يمكن ت Εا إعداد الميزانياϬالتي يمر ب

 ΔديريϘجه التϭال ϰϠترتيبا زمنيا ع Δاآتي :مرتب  

   إعان.Δم΅سسϠل Δالعام Δالسياس  

 .ΕديراϘإعداد الت  

  ΔϔϠالمخت ΔديريϘالت Εالميزانيا Δمراجعϭ.اϬبين ϕالتنسي  

                                                           
1  :  l.״ and  controle london, sir isaac pitman ״ budgetary WiLl smore , .A.wcc business budgets and. sons, ltd 

1960,.p05 

  -د خيرΕ ضيف .المرجع السابϕ ص  :2
3
 : www.rr4ee.net 



 مراقبة التسيير                                                                        الفصل اأول 

22 

 

 .ΔديريϘالت Εالميزانيا ϰϠع ΔائيϬالن Δالمصادق  

 : ϭتعرض لϬده الخطϭاΕ تϭاريخ تϘريبيΔ يجΏ مراعاتϬا

الخطϭط الرئيسيΔ بإعان تϡϭϘ إدارة الم΅سسΔ : السيΎسΔ العΎمΔ لϠم΅سسΔ إعان  -أϭا

Δالتالي ΔسنϠل ΔشركϠل Δالعام ΔسياسϠلϭ، Εأساس التنب΅ بالمبيعا ϰϠط عϭتحديد هده الخط ϡيت

ϭاأسعار Εياϭالمنتظرة في مست Εالتغيرا ΀ϭض ϰϠع  Δط الرئيسيϭنظر اأن هده الخطϭ

 . بسريتϬاااحتϔاظ  عϰϠ ل ه ينبغي العمتعتبر ذاΕ أهميΔ بالغΔ فان

ΎنيΎث- ΕديراϘك:  إعداد الت ϡϭϘل يϭ΅بإعدادل مشرف مس Δيذيϔاإدارة التن Εياϭفي مست 

 عنϬا مسترشدا في دلϙ الخطϭط الرئيسيΔمس΅ϭا تϘديراΕ عن المϔرداΕ التي يعتبر 

Δعϭضϭالم ΔسياسϠلϭ ، ΕديراϘهده الت Δمناقش ϡيتϭ قفϭا بمϬيϠع ϕالمباشر الرئيسالتصدي ،

 ثϡ تجمع التϘديراΕ المماثΔϠ اإدارة العϠيا.

ϭه Εالحسابا ϡياحظ أن قسϭذال Δالتاريخي Εعادة بإعداد البيانا ϡϭϘي ϱ Δيعتمد  التيالازم

ΕديراϘده التϬب Δالخاص ΕراراϘن في اتخاذ الϭا المشرفϬيϠع . ϭل في خا ϡترة يتϔهده ال

 نϭع من التϘديراΕ بحيث يمكن إنجاز المجمϭعΔل كشϭف كتحديد المϭاعيد النϬائيΔ ا عداد 

 .الكامΔϠ لϠميزانياΕ التϘديريΔ في مϭعد محدد

ΎلثΎث-  Δالمراجعϭϕالتنسي: Δيذيϔالتن ΔطϠالس ϰإل ΔديريϘالت Εالميزانيا ΕديراϘت ϡϠتس  ϡحيث يت

ΔϔϠالمخت ΔديريϘالت Εبين الميزانيا ϕاإجمالي، التنسي Εتراجع هده الميزانيا ϡثΔ  مدى Δلدراس

ل إلϰ إدخا قد ت΅دϱ عمϠيΔ المراجعΔ إلϰ إظϬار حاجΔ الشركϭ،Δإمكان تنϔيذها عمϠيا

  .تعدياΕ جديدة بعد استشارة المختصين

اتخاذ ϭفانه ينبغي عرضϬا عϰϠ لجنΔ الميزانيΔ التϘديريΔ لدراستϬا ل ا بϘيΕ بعض المشاكدفا

منϬا ، ϭالϭϘائϡ اإجماليϭΔلمرفϘاΕ هده الϔترة أيضا يتϡ إعداد ال في خاϭ قرار بش΄نϬا

Δالميزاني  ΔديريϘالت Δميϭالعمϭ Ώحساϭ  اأرباحΔديريϘالخسائر الت.  

Ύرابع- ΔئيΎϬالن ΔدقΎس اإدارة أ  :المصϠرئيس مج ϡϭϘي ϭس اإدارة مجتمعاϠمج  Δبالمصادق

ΔديريϘالت Δع الميزانيϭمشر ϰϠع ،ΔϔϠاإدارة المخت Εياϭمست ώϠتب ϡال ث Εبالميزانيا ΔديريϘت
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المϭضϭعΔ لتحϘيϕ هده  بالخططϭبدايΔ إباύ هده المستϭياΕ ب΄هداف الشركϭ Δالمعتمدة 

 1السنΔ التاليΔ .ل اأهداف خا

 لϭحΔ الϘيΎدة - 3

عϰϠ شϙ متابعΔ النسΏ   لϘد ظϬرΕ عبارة لϭحΔ الϘيادة عاϡ :مϡϭϬϔ لϭحΔ الϘيΎدة  - أ

ϭمسير أϠالتي تسمح ل Δريϭالضر Εالبيانا ϭ اأهداف ϭنح Δتسيير الم΅سس Δائد بمتابعϘال

ليتطϭر . المعياريΔ النسϭΏعϠيϬا ل ϭدلϙ عن طريϕ المϘارنΔ بين النسΏ المحص، المسطرة

به من طرف  لكان معمϭϭ  عاϡاأمريكيΔ  المتحدة بالϭاياΕ هدا المصطϠح 

 ϱديرϘالتسيير الت ϡنظا ϰϠع ϡϭϘالتي ت Εالم΅سساϭهده Δتسمي ΕϔϠاأداة   قد اختϭل من جد

لϬا اأداة  التعريϔاΕ المϘدمΔ لϬده ل إا أن ج،"الϘيادة   "لϭحΔ" ،"المراقبΔل جدϭ" ،"التسيير

 . معنϭ ϰاحد

اإعاميΔ لϭحΔ  الϘيادة هي مجمϭعΔ مϬمΔ من الم΅شراNorbert Guedj :  Ε «.تعريف

ϭال التي تسمح بالحصϬϠك ΔعϭمجمϠل ΔϠنظرة شام ϰϠعϭ، ااختاالتي تكشف Εفا

ΔϠالحاصϭ،في التسييرذالتي تسمح ك ΔيϬجيϭالت ΕراراϘباتخاذ ال ϙلϭ ،اأهداف ύϭϠهدا لب 

»  الم΅سسΔإستراتيجيΔ  المسطرة ضمن 
2

 

 لϭحΔ الϘيادة تطابϕ نظاϡ معϭϠماΕ يسمح في أقرϭ ΏقMichel Gervais : Ε «تعريف

 لتسϭϬقصيرة ممكن بمعرفΔ المعϭϠماΕ الضرϭريΔ لمراقبΔ مسيرة الم΅سسΔ في مدة 

Εلياϭ΅المس Δده اأخيرة ممارسϬل «. 
3

 

 تعتبر لϭحΔ الϘيادة عϰϠ أنϬا تركيΏ مرقϡ لϠمعϭϠماJean Richard Sulzer : Ε«تعريف

ϭ ΔاأساسيΔطϠالس Εاجد تحϭالمت ϱجيه نشاط التجمع البشرϭمسيرين لتϠل Δريϭنح الضر ϭ

  .»المتاحΔ لϡϬل ااستغال  الحسن لϭسائااستعمال  

Ώ- دة أΎيϘال Δحϭاع لϭاجدة :نϭالمت Εلياϭ΅المس Δطبيع Ώيادة حسϘال Δحϭع لϭتتن  Δبالم΅سس

ϭ ما نجدϭاأشكال عمΔالتالي :  

                                                           
 .-د خيرΕ ضيف .المرجع السابϕ ص  : 1

2
 : Nguedj,״ le contrôle de gestion״ ED d’organisation, 1995, p 285 

3
 : M. Gervais,״ contrôle de gestion״ ED économica ,1997,.p 593 
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 منϬا ϭسيΔϠ مساعدة لتϘييϡل يجعل بشكتساύ   ( :الϭظيϔيΔ) ااستغال  لϭحΔ قيΎدة  - أϭا

المائϡ زمني المϭϬϔمΔ في الظرف الϭحيث تϭفر المعϭϠماΕ المباشرة ، أداϭ ΀ظيΔϔ ما

ϭϰرع إلϔتت:  

 ΔليΎدة مΎقي Δحϭمن :ل Δم΅سسϠل Δالمالي Δبالحال ΔϘϠالمتع ΕماϭϠمداخيل   تمدنا بجميع المع

 الخ(.... ااستغال تكاليف خارج ، عاϭاΕ، أجϭر) تكاليف

 ΔعيΎدة اجتمΎقي Δحϭا: لϬمن ΔنيϬبالمستخدمين الم ΕماϭϠتمدنا بجميع المع ΔحϭϠهده ال 

ϭΔااجتماعي  (ا،عدد المستخدمين،Εظيفإطاراϭين،التϭادث العم،التكϭلح .)الخ 

  ΔنيϘدة تΎقي Δحϭني : لϘالت Ώتمس الجان ΔحϭϠهده ال ( Εعدد اآا Εحاا

Ώالعط،Δالخ(..... الصيان  

  Δدة الخزينΎقي Δحϭل :  Δالم΅سس ϕϭϘف )  تمدنا بجميع حϠأرصدة مخت

Εن،الحساباϭالخ(......الدي.  

ΎنيΎدة  -ثΎقي Δحϭالتسيير ل :ϭبك ϕϠاعل هي تتعϔت ΔϠا حصيϬأن ϱأ Δنشاط الم΅سس Ώانϭل ج

النشاط حسΏ  لمتابعΔاأساسيΔ  المعϭϠماϭ ΕالسابΔϘ تحتϱϭ عϰϠ الم΅شراΕ اأنϭاع مختϠف 

ϭ  Εالمسطرةااتجاها Εالسياساϭ ، النتائج Δا متابعϬهدفϭيذϔالتن Δبين  مراقب ϕϘالمح

Δالمديري ϰجه إلϭت Δالم΅سس Εياϭمست .Δالعام 

  من بين أهداف لϭحΔ الϘيادة نجد: : أهداف لϭحΔ الϘيΎدة -ج

 تϡϭϘ بمϘارنΔ اأهدافا لمعياريΔأنϬا  دلϭ ϙ : مΎϘرنϭΔلϭحΔ الϘيΎدة أداة رقΎبΔ  -أϭا

 قيϭϡنسΏ أل عϰϠ شكاانحرافاΕ  إظϬار ϭ عϠيϬا ل المسطرة سابϘا مع النتائج المحص

 ΔϘϠمطϭϰا انتباه إلΕϔϠاط  هي بالتالي تϘالن  Δفي التسييراأساسيϭ،اطϘة  تشخيص نϭϘال

ϭ.Δالضعف في الم΅سس  

ΎنيΎار  -ثϭدة أداة حΎيϘال ΔحϭلϭرϭΎيادة ه: تشϘال ΔحϭϠدف الرئيسي لϬإن الϭ ΔيϠتسيير عم

Δليϭ΅مراكز المس Δار عبر كافϭالحϭ ، من انطاقا هدا Εااجتماعيا ΔϔϠيمكن لأفراد  إذالمخت

ل عϰϠ المس΅ϭ ϡϭإليϬا في إطار نشاطاتϬل تعϠيϕ عن النتائج المتϭصالتابعين لϠمسير من ال

بين مختϠف إجرا΀اΕ تا΅ϡ  التصحيحيΔ المتخذة بخϕϠ اإجراءاΕ في المنظمΔ أن ينسϕ بين 
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خϕϠ خطاΏ مشترϭ ϙطرف جميع المستϭياΕ رغبΔ منه في تϭحيد المعايير المϘترحΔ من 

.Δبين أفراد المنظم 

ΎلثΎث-  Ϭدة تسΎيϘال Δحϭل ل ΔيϠعمϭ لΎيزااتصϔالتح:  ϰيادة إلϘال Δحϭدف لϬت ϡإعا

 ϰϠع ΔϠلين بالنتائج المحصϭ΅المسΕلياϭ΅مراكز المس Δى كافϭمستϭ،ذك ϰϠتساعد ع ϙل

ل العمΎ يمكن أن تساهϡ أيضا في تحϔيزϭالمعϭϠماΕ بين المس΅ϭلين ل تبادϭالجيد ااتصال 

ϭΕΎمϭϠبمع ϡمدادهΈهدا ب  Δعيϭضϭأكثر مϭϡييϘالت Δح امكانيϭضϭ زيادة في  ) أكثر

 .(الخ............ عاϭاΕ ،اأجر

Ύدة أداة  -رابعΎيϘال Δحϭذ  لΎراراتخϘاط :الϘعن الن Δالكافي ΕماϭϠيادة المعϘال Δحϭل ϡدϘت 

  Δاأساسي Ώالتي يج  ϡااهتما Δا في الم΅سسϬبϭ تحديدϭ Εا اانحرافاϬأسباب Δمعرفϭ ارϬإظ

التصحيحيΔ في باإجراءاΕ الϘياϭ ϡمركز مس΅ϭليΔ ل الضعف التي يعاني منϬا كϭنϘاط الϭϘة 

Ώالمناس Εقϭالϭ،يمكن اعتبارها  Εاانزاقا ϱادϔمن ت Δا تمكن الم΅سسϬن أنϭتنب΅ كϠل ΔϠسيϭ

 .1مستϘبا

  

                                                           
1
 : Claude Alazard et Sabine Separi , ״ contrôle de gestion ״ épreuve n 07, DECF, 3 ème édition , ED Dunod, 

1996, p 333. 
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  Δصخاصϔلال 
 

 

نستخϠص التسيير ϱ تضمن المϡϭϬϔ العاϡ لمراقبΔ ذالل ϭدراستنا لϬدا الϔصل من خا 

ل ϭالمائϡ الϔعال ااستعمال الϘدراΕ من أجϭهده اأخيرة تϬدف إلϰ تجنيد الطاقاΕ  أن

المسطرة  بύϭϠ اأهدافل من اجϭالخدماتيΔ الم΅سسΔ التجاريΔ الصناعيΔ لϠمϭاد المتاحΔ في 

اانحرافاΕ  لϙ ذكϭالم΅سسΔ كما تسمح بمϘارنΔ اأهداف بالنتائج المحΔϘϘ اإستراتيجيϭ ΔفϘا 

ϭ Εقاϭرϔاستخرج الϭ ΕراراϘاتخاذ الϭϱادϔلت Δع في مث التدابير التصحيحيϭقϭه ذهل ال

ϭ  باϘمست  Εهدا باأاانحرافاΔالمراقب Εاϭف أدϠي) خذ بمختϠلالتح  Δالعام Δالمالي المحاسب

ΔيϠيϠالتح Δإعداد( الخ.......  المحاسب ϕهدا طر Ώجان ϰإل  ΔديريϘالت Εالميزانياϭ Δالرقاب

  . الثانيل في الϔصل ϱ سنتطرϕ إليه بالتϔصيذالϭعϠيϬا 
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ΔدمـــــϘصل  مـــϔال: 
  ΕΎيϠمόل ϱديرϘالتϭ ليΎالمϭ ينيόازن الϭر التΎلتحديد إط ΔميϠأداة ع Δازنϭتبر المόت

سϭاء كΎنΕ هذه الم΅سسΔ تϡϭϘ بنشΎط صنΎعي ،الم΅سسΔ لϔترة قصيرة أϭ طϭيΔϠ في المستϘبل

. ϱرΎتج ϭأ 

 ΔنيϘهي الت ΔديريϘالت ΕΎازنϭالم ϡΎنظϭ ليفΎالتكϭ Εازن بين اإيراداϭن اختال التΈيه فϠعϭ

ΔليΎهذه اإشك ΔلجΎόفي م ΔيϠبϘالمست، ΕΎازنϭتبر المόلي تΎلتΎبϭ ΎϬثϭيل من حدϠϘالت ϭأ

التϘديريΔ مϭضϭعΎ أسΎسيΎ في هذا الϭقΕ بόد خرϭج الم΅سسΕΎ ااقتصΎديΔ من ااقتصΎد 

.ϕϭد السΎالمخطط اقتص 

: ϰإل ϕصل التطرϔل من خال هذا الϭΎسنحϭ 

. ΔديريϘالت Δازنϭل المϭح ΕΎميϭل :عمϭالمبحث اأ 

. ΔديريϘالت ΕΎازنϭالم ϰϠع ΔبΎني :الرقΎالمبحث الث  
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. ΔديريϘالت Δازنϭل المϭح ΕΎميϭل :عمϭالمبحث اأ 
الحديثΔ في النظϡΎ المحΎسبي برغϡ من  المϭازنΕΎ التϘديريΔ تόتبر عنصر من عنΎصر 

أن فكرة استخدامΎϬ ليسΕ حديثΔ فϘد استخدمΕ منذ الزمن البόيد بϬدف إيجΎد التϭازن بين 

اإنϕΎϔ الحكϭمي ϭالمϭارد الΎόمϭ Δلكن بόض التطϭراϭ ΕالمشΎكل التي أدΕ إلϰ تغيير دϭر 

Εاϭك΄داة من أد ΔديريϘالت ΕΎازنϭالم Εأصبح ΎϬتΎاجبϭϭ Δلϭالد .ϱدΎااقتصϭ ليΎجيه المϭالت 

. ΔديريϘالت Δازنϭدئ المΎمبϭ ل :تعريفϭاأ ΏϠالمط 
. ΔديريϘالت Δازنϭل:تعريف المϭرع اأϔال 

 لϠمϭازنΔ التϘديريΔ عدة تόريف .

 ΕΎطΎف نشϠبين مخت ϕالتنسيϭ ΔبΎالرقϭ ئل التخطيطΎسϭ من ΔϠسيϭ ΎϬرف ب΄نόت

يتϡ بمϭجبه تحديد مختϠف النشΎطϭ  ΕΎيόتبرهΎ البόض بمثΎبΔ برنΎمج زمني،المنش΄ة

 ϡالتي ت Εاϭالسنϭ ϡΎاستخاص من اأرق ϡيت Δينόم Εم΅شرا ϰϠد عΎاعتمΎب ϙذلϭ ΔيϠبϘالمست

ΔيϠبϘالمست ϡΎء اأرقΎس لبنΎتمد ك΄سόتϭ ϕبΎفي س ΎϬϘيϘصر ،تحΎنόدير قيمي لكل الϘت ΎϬأن Ύكم

 1المرافΔϘ لبرنΎمج محدد.

لخΎصΔ لϔترة زمنيΔ مϘيΔϠ مع التόبير عنΎϬ ب΄رقϡΎ قد ϭتόرف كذلϙ ب΄نΎϬ تكϭين الخطط ا

 تكϭن في شكل مبΎلغ مΎليΔ أϭ سΎعΕΎ عمل أϭ ϭحداΕ إنتΎج أϭ أϱ مϘيΎس رقمي أخر.

 ΎϬرفόي Ύكمcordon  زعϭتϭ Ύيذهϔتن Ώϭل المرغΎلأعم ΎدمϘمحددة م ΔيϠصيϔت Δخط ΎϬب΄ن

 تϘييϡ اأداء في المشرϭع. مدة الخطΔ عϰϠ جميع المس΅ϭلين حتϰ يمكن استخدامΎϬ ك΄سΎس 

: ΔϠسيϭهي ال ΔديريϘالت Δازنϭريف نستنتج أن المόمن خال هذا الت 

 .ΎدمϘمل مόال Δخط ΎϬنϭلتخطيط نظرا لك 

 . ΕΎليϭ΅مسϠل Δزعϭمϭ محددة ΎرهΎعتبΎب ϡتنظيϠل 

   . Ύόم Δالمراقبϭ ΔسبΎل المحϭان قب ΔمراقبϠل 

 اأد ΔرنΎϘني مόت Δاأداء أن المراقب ϡييϘاأداء لت ϡييϘمنه تϭ ي ب΄داء المخططϠόϔاء ال

.ϙد ذلόيمه بϭϘتϭ 

                                                           
 ϰصϭ99ϱ،ديϭان المطبϭعاΕ الجزائريΔ،فركϭس محمد المϭازناΕ التقديريΔ أداة فعالΔ لϠتسيير: 1



 الثاني                                                       الموازنة التقديريةالفصل 
 

29 

 

 ΔϠمΎش Δبير رقمي لخطόت ΎϬب΄ن ΔديريϘالت Δازنϭرف المόريف يمكن أن نΎόء هذه التϭض ϰϠع

ϭتόتبر هذه الخطΔ بمثΎبΔ المسΎر الذϱ ،أϭجه نشΎط الم΅سسΔ المرغΏϭ تنϔيذهΎ مستϘبا

 يجΏ عϰϠ جميع المسΎهمين في ϭضόه ϭاحترامه لبύϭϠ الϬدف المنشϭد.  

.ΎϬϔئΎظϭϭ ΔديريϘالت Δازنϭدئ المΎني:مبΎرع الثϔال 

ϭ) . ΔديريϘالت Δازنϭدئ المΎمب 
ϭك΄داة تحكϡ المϭازنΔ التϘديريΔ جمΔϠ من المبΎدΉ التي تزيد من فΎόليتΎϬ ك΄داة لϠتسيير  

لϠرقΎبΔ )مراقبΔ التسيير( ϭكϭسيΔϠ تسΎعد المس΅ϭلين عϰϠ اتخΎذ الϘراراΕ الصحيحϭ Δتتمثل 

 هذه المبΎدΉ فيمΎ يϠي:

 : Δليϭجه  مبدأ الشمϭر جميع اأΎين ااعتبόأخذ ب Ώيج ΔديريϘالت Δعند إعداد الميزاني

  1انيΔ .النشΎطΕΎ ااقتصΎديϭ Δا يجϭز ترϙ أϱ نشΎط اقتصΎدϱ خΎرج إطΎر الميز

 : Δازنϭحدة المϭ مبدأ  ΕΎازنϭمن الم Δعϭمجم ΔيΎϬهي في الن ΔديريϘالت Δالميزاني

 Δعند إعداد الميزاني Ώاحدة . يجϭ Δميزاني ΎϬعϭتشكل بمجمϭ ΔديΎاقتص Δدة أنشطόل Δرعيϔال

التϘديريΔ )الكϠيΔ( أن نراعي اانسجϭ ϡΎالتنΎسϭ ϕالترابط بين مϭازنΕΎ الϔرعيΔ يت΄ثر ϭي΅ثر 

 أجزاء المϭازنΕΎ اأخرى ϭالميزانيΔ التϘديريΔ الكϠيΔ . في

 : زيع الزمنيϭمبدأ الت  Δالميزاني ΎϬϠالتي تشم ΕΎيϠمόال ϡسيϘت ϡهذا المبدأ يت Ώجϭبم

التϘديريΔ عϰϠ فتراΕ زمنيΔ محددة ضمن فترة المϭازنΔ التϘديريΔ حسΏ التϭقع فترة حدϭث 

ΔيϠكل عم،ΎلحسبΎرة اأخذ بϭضر ϙذل ϰϠل عΎمث ϰيسم Ύبم ΕΎن عند إعداد الميزاني

بΎلمϭسميΔ ك΄خذ بΎلحسبΎن مϭضϭع تدفئΔ الغرف الدراسيΔ في مϭسϡ الشتΎء عند إعداد 

  . ΔيϠمح ΔطϠلس ΔديريϘت Δميزاني 

 ΔديريϘالت ΕΎنΎفي شكل  مبدأ البي ΎϬء اسمΎج Ύمن هنϭ ΔديريϘالت Δد الميزانيόت.:

نصر التنب΅ عن أϭجه النشΎط ااقتصΎدϱ تϘديرϱ عن فترة مستϘبϠيΔ عن طريϕ استόمΎل ع

المόد له الميزانيϭ Δالتنب΅ عϰϠ أسس ϭقϭاعد عϠميϭ ΔمنطϘيΔ تربط المستϘبل بΎلحΎضر 

 ϭالمΎضي ا عϰϠ أسΎس التخمين الذϱ ا أسس عϠميΔ له.

                                                           
1
 .ϭϮϬص،مرجع سبق ذكره،فركϭس محمد : 
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 : Δليϭمراكز المسؤϭ ΕديراϘمبدأ الربط بين ت  Εحداϭ ϰϠع Ώجϭهذا المبدأ يت ϕفϭ

يراΕ المϭازنΔ لϭϠحدة ااقتصΎديΔ المس΅ϭلΔ عنϭ  ΎϬذلϙ بϬدف إجراء التنظيميΔ تحضير تϘد

 Δالازم Εاϭذ الخطΎدف اتخϬحدة ل ϰϠحدة عϭ لكل ΕديراϘالتϭ ΔيϠόϔئج الΎبين النت ΕΎربΎϘالم

 لمΎόلجΔ نϭاحي الضόف ϭاإسراف.

 : Δنϭالمرϭ ΕΎإا انه إذا مبدأ الثب Δنϭالمر ϭأ ΕΎمبدأ الثب ϕفϭ Δد الميزانيόقد ت  Εأعد

 ϱدΎط ااقتصΎجه النشϭط لجميع أΎنشϠل ΕبΎاحد ثϭ ىϭتبين مست ΎϬنΈف ΕΎمبدأ الثب ϕفϭ

لϠم΅سسϭ Δإذا مΎ تغير مستϭى النشΎط الذϱ أعدΕ بمϭجبه الميزانيΔ تϭجΏ تغيير بنϭد 

.Δالميزاني 

 :ϱدϘلي بشكل عيني مبدأ التعبير التϭشكل أ Δد الميزانيόت، ΔبϭϠالمط Εحداϭعدد ال

ميΔ المϭاد الخϭ ϡΎالمطϭϠبΔ الϭϘة الΎόمϭ ΔϠغيرهϭ Ύهذه تسمϰ الميزانيΔ الόينيΔ.بόد إنتΎجΎϬ ك

. ΔديϘن Εحداϭ ϰإل Δينيόال Δالميزاني Δترجم ϡيت ϙذل 

 : Δاإدارة في إعداد الميزاني ΕΎيϭجميع مست ϙمبدأ إشرا  Δعند إعداد الميزاني Ώيج

ختϭ ΔϔϠاأقسϡΎ المختΔϔϠ عن طريϕ إشراϙ جميع مستϭيΕΎ اإدارة ϭاإنتΎج لϠمستϭيΕΎ الم

      . Δالميزاني Ώقع حسϭاأداء المتϭ يϠόϔبين اأداء ال Ύم ΔرنΎϘالم 

Ϯ) ΔديريϘالت Δازنϭئف المΎظϭ . 

  ΔϔϠقيميه تتضمن اأهداف المخت ϭ Δكمي Δتمثل خط ΔديريϘالت ΕΎازنϭنظرا أن الم

ΕΎمنشϠل، ϕيϘلتح Δالازم Δمن أنشط Δعϭمجم ϰϠع ϱϭتحت Ύبين كم ΔϠضΎϔالمϭ اأهداف

البدائل  المختϭ ΔϔϠتϘييمϭ ΎϬ اختيΎر البدائل أϭ مجمϭعΔ من البدائل  المنΎسبΔ فΈن إعداد 

المϭازنΔ التϘديريΔ يدعϭ اإدارة لϠتϔكير في المستϘبل ϭرسϡ خطΔ الόمل حتϰ تϭاجه المستϘبل 

ϕيϘتح ϕϭόالتي ت ΕΎبϭόالص ϭأ ΕΎبϘόال Ώذه لتجنΎاتخ ϡزϠي Ύتخطط لمϭ . ةϭاأهداف المرج 

 Δئف اإداريΎظϭال ϕيϘتحϭ ع في أداءϭعد إدارة المشرΎتس ΎϬإا أن Δأداة إداري Δازنϭد المόتϭ

 :Δاآتي Δ1الرئيس  

                                                           
 ϱϬص،مرجع سبق ذكره،فركϭس محمد :1
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ϭ) -  : ΔديريϘالت ΔلميزانيΎب ΎϬعاقتϭ التخطيط Δϔظيϭ اردϭالم Δبئόت ΔيϠلتخطيط عمΎصد بϘي

 ΔيϠبϘخال فترة مستϭ ΔϠالمحتمϭ ΔحΎالمت ΔديΎرا ااقتصΎاستثم ΎرهΎيضمن استثم Ύمحددة بم

كΎما ϭأمثا ϭيستند المخطط في عمϠيΔ التخطيط عϰϠ قΎعدة البيΎنϭ ΕΎالمϭϠόمΕΎ المتϭفرة 

في الϭحدة ااقتصΎديΔ أجل أن تكϭن تنب΅اته أكثر دقΔ مع تϭقع الحΎلΔ المستϘبϠيϭ Δالظرϭف 

ذه التنب΅اϭ ΕالتϭقΕΎό المستϘبϠيΔ الداخϠيϭ ΔالخΎرجيΔ المحيطΔ بكل نشΎط.ϭبΎلتΎلي تόبر عن ه

. Δرة رقميϭبص 

Ϯ) – : ΔديريϘالت ΔلميزانيΎب ΎϬعاقتϭ ϕالتنسي Δϔظيϭ ϡيت ΎϬجبϭالتي بم ΔيϠمόال ϕيمثل تنسي

Δم΅سسϠل ΔϔϠالمخت ϡΎد بين اأقسϭϬحيد الجϭت، ϭنح ϡΎمن هذه اأقس ϡمل كل قسόبحيث ي

قسϡΎ قراراΕ يكϭن لΎϬ اثر عϭ ϰϠلϬذا يجΏ أا يصدر أحد اأ،تحϘيϕ اأهداف المسيطرة

ϡΎهذه اأقس ϰع إلϭن الرجϭاأخرى د ϡΎبين ،اأقس ϡΎت ϕافϭت ϙΎن هنϭفمثا ا بد أن يك

 ΕΎيه لكميόبي ΔسيΎسي ΕΎόإدارة المبي ϡج بحيث ا ينبغي أن ترسΎاإنتϭ ΕΎόاإدارة المبي

ϡϭ سيΎسΔ اإنتΎج عϭ ϰϠا ينبغي أن تϘ،تزيد عن كميΕΎ التي يمكن إنتΎجΎϬ في قسϡ اإنتΎج

 ϰϠع ΔديريϘالت Δمل الميزانيόت ϙلذلϭ.ΎϬϘيϭالتي يمكن تس ΕΎتزيد عن الكمي ΕΎكمي ϰϠج عΎإنت

 Ύόع منϭز التنظيمي في المشرΎϬالج ΎϬيسترشد ب ΔϔϠالمخت ϡΎبين اأقس ϕسΎمن التن ΔلΎح ϕϠخ

ϡϬقرارات ϭ ϡدهϭϬفي ج ΏرΎتضϠا،ل ϭأ ϕيϘتبر أداة لتحόذا الصدد تϬهي بϭ يذϔعدة في تنΎلمس

 ϭظيΔϔ التنسيϕ التي تمΎرسΎϬ اإدارة .

ϯ) –:ΔديريϘالت ΔلميزانيΎب ΎϬعاقتϭ لΎااتص Δϔظيϭ صيلϭد أداة لتόت ΔديريϘالت Δازنϭالم

 Δاإداري ΕΎيϭالمست ϰإل ΔϠبϘمϠل ΎϬيϠع ϕΎϔاات ϡالتي ت ΕΎسΎالسيϭ لخططΎب ΔصΎالخ ΕΎمϭϠόالم

ϭϠόمΕΎ التي يتϡ تϭصيΎϬϠ من خال المϭازنΕΎ التϘديريϭ Δمن بين أمثΔϠ الم،المختΔϔϠ بΎلمنش΄ة

 حجϡ اإيراداΕ الϭاجΏ تحϘيϭ ΎϬϘكميΔ اإنتΎج المستϬدفϭ Δ المشتريΕΎ الازمΔ......الخ

ϰ) –: ΔديريϘالت ΔلميزانيΎب ΎϬعاقتϭ يزϔالتح Δϔظيϭ ΔديريϘالت ΕΎازنϭالم ϡيمكن استخدا

المنش΄ة من خال تϭجيϡϬϬ لتحϘيϕ  كϭسيΔϠ لتحϔيز اأفراد ϭحثϡϬ عϰϠ تحϘيϕ أهداف

 Δيόاقϭϭ حهϭن هذه اأهداف طمϭأن تك ϰϠع ΕΎازنϭالم ϙϠت ΎϬالتي تتضمن Δاأهداف الرقمي

  1في آن ϭاحد.

                                                           
1
   ϭϮϯص ،مرجع سبق ذكره،فركϭس محمد:  
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ϱ)-:ΔديريϘالت ΔلميزانيΎب ΎϬعاقتϭ ΔبΎالرق Δϔظيϭ يذ الخططϔتن ΔόبΎمت ΔميϠهي ع ΔبΎالرق

 ΕΎالميزاني ϡاستخداϭ Δعيϭضϭاأهداف المϭ افدارة  ύرة إباϭضر ϡيحت ΔبΎرقϠل ΔديريϘالت

ΎدمϘم Δعϭضϭاأهداف المϭ الخطط Δفي جميع ،بمدى مائم ΔيϠόϔال ΕΎميϠόئج الΎنت ΔرنΎϘمϭ

ΎدمϘم Δعيϭضϭداف المϬالϭ لخططΎع بϭالمشر ϡΎأقس،Ύاانحراف ΔόبΎمتϭΕ  Δالتي تحدث نتيج

 لϠتنϔيذ الϠόϔي .

ϲ)-: اأداء ϡييϘت Δϔظيϭيϭمست ϡأداء تستخد ϡييϘس لتΎك΄س ΔديريϘالت ΕΎازنϭلمΎاأداء ب ΕΎ

. Δسϭمدرϭ ΔيمϠيير سΎόلم ΎϘدة طبόم ΕΎيϭأن هذه المست ΎلمΎلمنش΄ة طΎلين بϭ΅المس 

 ΎϬبين Ύتتداخل فيم ΎϬض إا أنόالب ΎϬضόعن ب ΔϠϘئف مستΎظϭر هذه الΎا يمكن اعتبϭ هذا

د هذه الϭظΎئف دϭن الϭظΎئف حتϰ أنه يصΏό الϔصل التϡΎ بينϭ ΎϬكذلϙ يصΏό دراسΔ أح

اأخرى فΎلتخطيط السϠيϡ ي΅دϱ في حد ذاته إلϰ تنسيϕ بين اأهداف المختϭ ΔϔϠالخطط 

الϔرعيΔ في شΎمΔϠ متϭازنΔ لϠمشرϭع ككل.فϠكي تصل إدارة المشرϭع إلϰ خطط شΎمΔϠ لكل 

هداف فا بد أن تنسϭ ϕتϭائϡ بين اأ،اأنشطϭ Δالمنتجϭ ΕΎاأقسϡΎ المختΔϔϠ في المشرϭع

ϭاأهداف ϭاأهداف ϭاأنشطϭ Δالمنتجϭ ΕΎاأقسϡΎ المختΔϔϠ في المشرϭع ϭالمϭازنΔ أداة 

اتصΎل ذϭ اتجΎهين تϭصل أهداف اإدارة الϠόيΎ لϠمستϭيΕΎ الدنيΎ كمΎ تϭصل الظرϭف 

 الϭاقόيΔ لأقسϭ ϡΎمدى قدرتΎϬ عϰϠ تحϘيϕ اأهداف .

ϡϬ الϠόϔي ϭانحرافΎتϡϬ عن مϭازنϭ Δيشمل النظϡΎ عϰϠ تبϠيغ مديريΔ اأقسϡΎ ب΄دائ 

ϭتϭصيل أسبΏΎ اانحرافΕΎ عن طريϕ الرقΎبΔ.أمΎ بΎلنسبΔ لϠدفόيΔ فΈن اشتراϙ المديرين 

 ϡϬدة حرصΎزي ϰإل ϱي΅د Ύإعداده ΔϠفي مرح ΎيϠόف Ύاشترك Δازنϭيذ المϔلين عن تنϭ΅المس

. ΎϬيتϠعΎدة فΎزي ϰϠعϭ Δازنϭيذ المϔتن ϰϠع 

ΕΎازنϭالم ϡΎن نظΈيه فϠعϭ تمثل في تخطيط ΔسيΎئف أسΎظϭ Δόب΄رب ϡϭϘي ΔديريϘالت، ϕالتنسي، 

 الرقΎبϭ Δالتحϔيز.

 خصΎئص  ϭأهميΔ المϭازنΔ التϘديريϭ Δمراحل إعدادهΎ  المطΏϠ الثΎني  :

 خصΎئص المϭازنΔ  الϔرع اأϭل:
تتميز بجمΔϠ من خصΎئص مستمدة من كϭنΎϬ تόبير كمي ϭمΎلي لبرنΎمج عمل محدد  

 Δينόترة مϔل. 
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 ϭيمكن تϠخيصΎϬ فيمΎ يϠي :

 : تغيير كمي  ϰاأهداف إل Δترجم ϰصيرة اأجل يستدعϘالبرامج ال ϕيϘفتح

ΕΎكمي،ΎϬϘيϘلتح Δريϭارد الضرϭكذا تخصيص المϭ، ارد إاϭن هذه المϭبحيث ا تك

. ΔليΎمϭ Δل كميΎفي أشك 

 :مج عملΎديرا لأهدا تحديد في شكل برنϘط تϘد فόا ت ΔديريϘالت Δازنϭف الم

ΔميϠع ΕراراϘب ϕابد أن ترف Ύإنمϭ ΎϬϘيϘلتح Δريϭارد الضرϭالمϭ، ϰدف إلϬي تϬف

 تحϘيϕ اأهداف المسطرة ϭليس مόرفϭ Δتنب΅ المستϘبل من أجل المόرفΔ فϘط .

 :Δترة معينϔتحديد ل ϭاحدة أϭ Δن سنϭقد تكϭ Δينόم Δترة زمنيϔتحدد ل Δازنϭالم

 ϭهذا بΎختاف نشΎط الم΅سسϭ ΔأهدافΎϬ.،أقل

ϭالتي هي جزء تنϔيذϱ ،حيث تόد المϭازنΔ ترجمΔ كميΔ برنΎمج الόمل المحددة 

لϠمخططΕΎ المتϭسطϭ ΔالطϭيΔϠ اآجل ϭهي من مΎόيير التي عϰϠ أسΎسΎϬ تتϡ مΎϘرنΔ النتΎئج 

Ύقϭ رϔاستخاص الϭ ΔϘϘالمحΕ 

Δل ب΄ن الميزانيϭϘفي اأخير يمكن الϭ.بيرόلتحسين الت Δمن اتخذ التدابير المائمϭ  ΔديريϘالت

.Δل داخل الم΅سسΎمόيز الϔأداة لتح ϡأه ΎϬأن Ύكم Δالمراقبϭ ϕالتنسيϭ تخطيطϠتبر أداة لό1ت 

. ΎϬني:أهميتΎرع الثϔال 
تظϬر أهميΔ المϭازنΔ التϘديريΔ في المرحΔϠ اأϭلϰ من خال أهدافΎϬ التي تتمتع  

فمرحΔϠ التخطيط ،ϭالرقΎبΔبدراسΔ الدϭر الذϱ تϡϭϘ به المϭازنΔ التϘديريΔ في مجΎل التخطيط 

 ΔنيΎالث ΔϠفي المرح Ύأم ΔليΎالمϭ Δنيϔزة الϬبين اأج ϕتنسي ϱأ ϕالتنسي ΔϠمرح ΎϬόتتب

Δف΄همي،ΔحΎالمت ΕΎنيΎجيه اإمكϭتϭ، ر منϬتظ ΔديريϘالت Δازنϭالم ΔϠمن خال مرح ϙذلϭ

لحسΎبΕΎ خال دϭرهΎ في إعداد ϭثΎئϕ التسيير المΎلي عϰϠ الصόيد المستϘبϠي مثل:جدϭل ا

النتΎئج التϘديرϱ الميزانيΔ التϘديريϭ Δذلϙ عϰϠ أسΎس أن المϭازنΔ التϘديريΔ هي من المخطط 

                                                           
1
  .ϭϯص،الميزانيΔ التقديريΔ دار النϬضΔ العربيΔ لϠطباعϭ Δالنشر،خيرΕ ضيف : 
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ϡΎόي،الϠمج عمΎيذ برنϔهي تنϭ، صنع ΔيϠلين اإداريين في عمϭ΅عد المسΎي تسϬلي فΎلتΎبϭ

.ΕΎيϭجميع المست ϰϠع ϙذلϭ رارϘ1ال    

. Δإعداد الميزاني Εلث :إجراءاΎرع الثϔال 
 . ΔديريϘالت ΕΎازنϭفي إعداد الم Δامل المتحكمϭالع: 

عند قيϡΎ الم΅سسΔ بΈعداد مϭازنΔ تϘديريΔ ستجد نϔسΎϬ أمϡΎ عدة عϭامل تتحكϡ في  

Δازنϭذه المϬل Ύي  ،إعدادهϠي Ύم ΔديريϘالت ΕΎازنϭفي إعداد الم Δامل المتحكمϭόال ϡمن بين أهϭ

:2 

 بتحديد كمي Δالم΅سس ϡϭϘحيث ت: ΕΎόالمبي ϡالممكن أن حج Δالكمي ϕفϭ جΎاإنت Δ

 تبيϭ ΎϬόبΎلتΎلي تضع برنΎمج إنتΎجي حسΏ طΎقتΎϬ اإنتΎجيϭ Δحجϡ المبيΕΎό المتϭقع.

  ΎϬقتΎمن ط ϰϠى أعϭج بمستΎاإنت Δم΅سسϠفا يمكن ل: ΔحΎالمت ΔجيΎاإنت ΔقΎالط

. ΔحΎالمت ΔجيΎاإنت 

 يϔتن ΔنيΎإمك Δم΅سسϠفر لϭج :إذا تΎمج اإنتΎبرن ΕΎزمϠمست ΎϬعتΎستطΎين بόمج مΎذ برن

يجΏ أن ترى مΎ يتϭفر لديΎϬ من مستϠزمΕΎ يتطϠبΎϬ هذا البرنΎمج مثل:اليد ،تسϭيϘيϭ Δبيόه

.Δليϭاد اأϭالمϭ ΔϠمΎόفي  ال Ώϭالمرغ  Δازنϭفي الم ϡمل المتحكΎόالتي تصبح هي الϭ

.Ύيذهϔتن 

 دة في رأسΎزي ΎϬϠبΎϘج تΎاإنت ϡدة في حجΎزي ϱمل :أΎόل الΎل  رأس المΎالم

ϭبΎلتΎلي عدϡ تϭفر رأس المΎل الΎόمل سيόرقل عمϠيΔ تنϔيذ البرنΎمج اإنتΎجي.ϭبΎلتΎلي ،الΎόمل

عϰϠ لم΅سسΔ قبل الدخϭل في أϱ برنΎمج إنتΎجي دراسΔ الϭόامل الم΅ثرة ϭالمتحكمΔ في 

 كمΎ تختϠف من م΅سسΔ إلϰ أخرى .،ϭهي تختϠف حسΏ درجΔ أهميتΎϬ،عمϠيΔ تنϔيذه

  مراحل إعداد.ΔديريϘالت ΕΎازنϭالم 
تمر عمϠيΔ إعداد المϭازنΕΎ التϘديريΔ في أϱ م΅سسΔ بمجمϭعΔ من المراحل  

 ϭالخطϭاΕ اأسΎسيϭ Δالتي تتمثل في :
                                                           

ϭ:  جدي حامد حجازيϭϭ محمد سامي راضي،Εازناϭالم ϡاستخداϭ مصر،المدخل الحديث في إعداد Δالدار الجامعي، 

ϮϬϬϲ صϭϯ. 
  ϭϮص.،مرجع سبق ذكره،فركϭس محمد :2
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: ΔديريϘالت ΕΎازنϭالتحضير إعداد الم : ϰلϭاأ ΔϠالمرح: ϰإل ϡسϘتنϭ 

 :م΅تحديد اأهدافϠل Δبتحديد اأهداف اإستراتيجي ΎيϠόاإدارة ال ϡϭϘأن ت Ώيجϭ Δسس

يكϭن ذلϙ بشكل ϭاضح ϭمϭ  ϡϭϬϔ قΎبل لϘϠيΎس مع إمكΎنيΔ تحϘيϕ هذه اأهداف عϰϠ أرض 

ϭلتحديد أهداف الم΅سسΔ يجΏ عϰϠ لجنΔ المس΅ϭلΔ عن إعداد المϭازنΔّ  أن تحدد مΎ ،الϭاقع

 يϠي :

 اأهداف طϭيΔϠ اأجل ϭقصيرة اأجل كخطϭة ϭϭسيΔϠ لϭϠصϭل لأهداف طϭيΔϠ اأجل .-

ϭلتجنΏ  ،أهميΔ مختΔϔϠ اأهداف لكي تترجϡ بشكل ϭاضح ϭسϠيϡ في خطط ϭسيΎسΕΎ الόمل-

. ΎϬبين ΏرΎالتض 

-ϕيϘالتح Δاأهداف الممكن، Δسϭمدر ΏليΎأسϭ ييرΎόلم ΎϘطب Ύدف ممكنϬن الϭأن يك Ώإذ يج

.Δافيϭ 

- Δلϭ΅لكل مركز من مراكز المس ΔيϠصيϔالت ΕΎسΎالسيϭ Δرعيϔالخطط ال،ϰإل ΎϬترجمت ϡث  ϡقي

.Δكميϭ ΔليΎم 

 :Δرعيϔال ΕΎسΎالسيϭ بين الخطط ϕالتنسي Δازنϭيير المΎόم Δόمراج Δالم΅سس ϰϠع Ώيج

ϭحتϰ ا يكϭن هنϭ، ϙΎخططϭ ΎϬسيΎسΎتΎϬ الϔرعيΔ من أجل التنسيϕ بينϭ ΎϬتϠϘيل أثر التحيز

Δم΅سسϠل ϡΎόدف الϬالϭ Δرعيϔاإدارة ال ΕΎسΎسيϭ نس بين خططΎتج ϡعدϭ لϠ1خ
 

المرحΔϠ مϬمΔ لتحϘيϕ الترابط بين الخطط ϭالسيΎسΕΎ الϔرعيΔ لنشΎطϭ ΕΎتόد هذه  

. Δازنϭمتϭ ΔϠمΎاحدة متكϭ Δفي خط ΎϬόجمϭ Δالم΅سس 

  

                                                           
 . ϭϭϯمرجع سبق ذكره ص،محمد سامي ϭϭجدي حامد حجازي :1
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: ΕΎازنϭإعداد الم ΔϠمرح: ΔنيΎالث ΔϠالمرح 
  Δمبدئي ΕΎعداد ميزانيΈب ϡيت ΔϠبϘالم ΔلسنΎب ΔصΎتحديد اأهداف الخ ΔيϠمόب ϡΎيϘد الόت

كمΎ يطΏϠ منϡϬ تحϭيل خطط الόمل ϭالمόطيΕΎ اأسΎسيΔ التي  من طرف ر΅سΎء المراكز

 ،ϭحصص السϕϭ ....إلϰ،نسΏ الΎϬمش ،كتحديد حجϡ رقϡ اأعمΎل،بحϭزتϡϬ إلϰ قيϡ محددة

 ΕΎذه الميزانيϬمل لΎالش ϡييϘالت ΔيϠالمتمثل في عمϭ التسيير Ώر الرئيسي لمراقϭي΄تي الد Ύهنϭ

Δاأر،المبدئي Δالت΄كد من مدى مصداقيϭء المراكزΎر΅س Ύالتي حدده ϡيϘالϭ ϡΎق،  ϰإل ΔفΎإض

. ΎϬبين Ύفيم ΎϬϘسΎالنظر في مدى تن 

 .ΎϬلϭقش حΎتنϠل ΎيϠόاإدارة ال ϰإل ΕΎل هذه الميزانيΎقبل إرس ϡتت Εكل هذه اإجراءا 

ϭفي هذه الم΅سسΔ تϡϭϘ الم΅سسΔ بΈعداد المϭازنΕΎ التϘديريΔ بمشΎركΔ المشرفين  

 Δليϭ΅مراكز المس ϰϠع Δالخطϭ ΔمΎόال ΕΎاإستراتيجيϭ ء اأهدافϭض ϰϠعϭ Δفي الم΅سس

 ϭانطاقΎ من اأهداف التϔصيϠيϭ.Δيتϡ ذلϭ ϙفϕ الخطϭاΕ التΎليΔ : ،طϭيΔϠ اأجل

ϭ من خال ϙذلϭ Δم΅سسϠيكل التنظيمي لϬال ϕفϭ ΕΎازنϭإعداد الم ΕΎليϭ΅تحديد مس_

. ΕΎازنϭركين في إعداد المΎمشϠل ΔϔϠار المختϭاأد 

Ϯت_.ΎϬعΎإتب Ώاجϭمل الόال Εاϭبتحديد خط ϙذلϭ ΕΎازنϭل الزمني إعداد المϭحضير الجد 

ϯ ΔلخطΎب ϡل الزمني مع االتزاϭالجد ϕفϭ ΕΎازنϭإعداد الم ϡيتϭ: ΕΎازنϭالم ϡيϠتسϭ إعداد_

ΔيϠصيϔداف التϬالϭ Δاإستراتيجي، ΎϬتόلمراج ΕΎازنϭمدير الم ϰإل Δازنϭكل م ϡيϠتس ϡيتϭ

 ϭ1ازنΕΎ اأخرى .ϭتنسيΎϬϘ مع الم

ϰ . ΔϠمΎالش Δازنϭإعداد المϭ ΕΎازنϭتجميع الم_ 

: Δازنϭد المΎاعتم ΔϠمرح : ΔلثΎالث ΔϠالمرح 
  ϡليت ΎعدادهΈب ϡΎق ϱل الذϭ΅مع المس ΕΎازنϭالم ΔقشΎبمن Δازنϭالم Δء لجنΎأعض ϡϭϘي

Δرعيϔال ΕΎازنϭبين الم ϕالتنسيϭ لربطΎب ϕϠόتت Εذ قراراΎاتخ، Εدياόإجراء التϭ Δالازم

: ΔليΎالت Εاϭالخط ΔϠتتضمن هذه المرحϭ ΎدهΎاعتم ϡليت ΎϬيϠع 

 . ϱيذϔل تنϭ΅من طرف كل مس Ύإعداده ϡالتي ت ΕΎازنϭالم Δدراس 

                                                           
1
  .ϮϬϭمرجع سبق ذكره ص،محمد سامي ϭϭجدي حامد حجازي:   
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 . Δازنϭالم Δء لجنΎمن قبل أعض ΎϬقشتΎمنϭ ΕΎازنϭعرض الم 

  ϭأ ΎϬيϠع Εدياόجراء تΈب Δازنϭالم Δت΄مر لجن Δازنϭالم ΔقشΎد منόب ΕΎازنϭديل المόت

.ΎϬيϠع ΔϘافϭلمΎب 

 Δازنϭالم Δمن طرف لجن ΎϬيϠع ΔϘافϭالمϭ Ύء من إعدادهΎϬد اانتόب Δازنϭد المΎاعتم، 

. ΎدهΎاعتمϭ ΎϬيϠع ΔϘافϭمϠل Δفي الم΅سس ΔمΎόلإدارة ال ΕΎازنϭجميع الم ϡدϘحيث ت 
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. ΔديريϘالت ΕΎازنϭالم ϰϠع ΔبΎني :الرقΎالمبحث الث 

ϭتغير نϘطΔ النΎϬيΔ لόمϠيΔ التخطيط ϭنϘطϭ9ϭϮ، ΔاستخدمΕ ك΄داة لϠرقΎبΔ أϭل مرة  

ΔبΎالرق ΔيϠمόل Δبين  ،البداي ΕΎاانحراف ΏΎيتمثل في حس ΕΎازنϭالم Δس مراقبΎإن أس

ΕΎϘيϘالتحϭ ر المزيج،اأهدافΎόاأس ϡالحج ΕΎهذه اانحراف ΏΎالبحث عن اأسبϭ، المر

بمόرفΔ مدى تϘدϡ في تحϘيϭ ϕهذا مΎ يسمح لنϭ، Ύالمس΅ϭلϭن عنΎϬ أشخΎص أϡ أقسΔ ϡΎدϭدي

 ϡييϘت ϙكذلϭ ΎϬفي Ώϭه اأحداث غير المرغΎتج ΏسΎالمن Εقϭالتصرف في الϭ اأهداف

. Δاإستراتيجي ΕراΎدة ااختبϭجϭ ΅اعد التنبϭتحسين قϭ اأداء 

    .ΔديريϘالت ΕΎازنϭالم ϡستخداΎب ΔبΎأهداف الرقϭ  Δل :أهميϭاأ ΏϠالمط 
ϡستخداΎب Δل :أهميϭرع اأϔال . ΔديريϘالت ΕΎازنϭالم 

 Δعيϭضϭاأهداف المϭ يذ الخططϔتن ΔόبΎمت ΔيϠهي عم ΔبΎالرق، ΕΎالميزاني ϡاستخداϭ

. ΎدمϘم Δعيϭضϭالم ΕΎسΎالسيϭ أهدافΎب ϡالت΄كد من االتزاϭ ΔبΎرقϠك΄داة ل ΔديريϘالت 

ϭالضر ΕΎمϭϠόفر المϭت ΎϬأن Δداخل الم΅سس ΔمϬجد م ΕΎازنϭالم Δمراقب ΔيϠتبر عمόت Δري

 لكل من:

_  ΔيمϘلΎب ϡΎأرق ϡϬن لديϭأن تك Ώليين الذين يجΎلين المϭ΅المس 

_ .ϡϬف أنشطتϠعرض مخت ϰن إلϭجΎالمسيرين الذين يحت 

 _ΔليΎاد المϭمϠل اأفضل لΎمόااست ΔمϬمϭ ΕΎόن ب΄هداف المبيϭتزمϠين الذين يϠمΎόال، 

لمΎليΔ ااختيΎراΕ التϘنيϭ ΔنتيجΔ استόمΎل أداة المϭازنΕΎ فϡϬ مضطرين لتϡϬϔ اآثΎر ا

. Δة الم΅سسΎحيϭ من أجل أداء ΔسيΎأس Δمشترك Δفير لغϭتϭ 

ϭممΎ ا شϙ ب΄ن المϭازنΕΎ التي تسΎهϡ في إعدادهϭ ΎأقسϡΎ المنش΄ة ا تόتبر غΎيΔ في  

ΎϬحد ذات، ϰϠعد عΎأداة تسϭ ΔϠسيϭ بل هي ΎيϠόاإدارة ال ΎϬيد منϔلكي تست Ύتحضيره ϡيت ϡلϭ

  1منش΄ة نحϭ تحϘيϕ أهدافΎϬ المسطرة ϭالمرغΏϭ فيΎϬ .تϭجيه أداة ال

 ϭبمΎ أن مراقبΔ المϭازنΕΎ ترتكز أكثر عϰϠ حسΏΎ اانحرافΕΎ فΈن ذلϙ يسمح بمΎ يϠي :

 التحϔيز من خال جόل مراقبΔ المϭازنΕΎ ممكنΔ عن طريϕ إعداد تϘديراΕ التكΎليف . -

                                                           
  ϱϱمرجع السابق الذكر ص،ϭجدي حجازي حامد،راضي محمد سامي :1
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لنتيجΔ التي نريد تϘييمΎϬ في بدايΔ تϘييϡ سريع لϠتدفΕΎϘ المΎليϭ ΔبΎلتΎلي إعداد سريع  -

 الشϬر .

- . Δالتصحيحي Εد اإجراءاΎإتح ΎϬبΎتحديد أسبϭ ΕΎيل اانحرافϠمن تح Ύانطاق  ϡالتحك 

: ΔليΎط التϭالشر ϡتحتر ϡل Ύدة مϭمحد ΕΎازنϭالم Δمراقب Δأهمي ϰϘتبϭ 

ϭ. . Ύدهϭجϭ بمجرد ΕΎر اانحرافΎϬإظϭ طΎϘالت 

Ϯ. ΕΎاانحراف ΏΎأسب ϰϠرف عόالت ، ΕΎرضيϔد الόي ΕΎد عددا من انحرافϭجϭ ΏϠهذا يتطϭ

اجΎل ، الخصϭمΕΎ، فمثا إذا استندΕ مϭازنΔ المبيΕΎό إلϰ أهداف سόر البيع ،المϘدرة

ϕΎϘااستح ،ΕΎئن،الكميΎالزب ϭأ ϕاϭاأسϭ ΕΎالمزيج بين المنتج، ΕΎاانحراف ΔόبΎن متΈف

 .Εس كل هذه الم΅شراΎأس ϰϠن عϭأن تك Ώيج 

ϯ. ر اانحرΎϬل المخطط إظϭ΅يستطيع المس ϕح Δليϭ΅ن فيه المسϭتك ϱن الذΎفي مك ΕΎاف

 ϰفي حد ذاته إل ϱسبي ي΅دΎالمح ϡΎفتشغيل النظ Δالمنظم Δόطبيϭ ϰشΎسبي يتمΎالمح

 ΎϬليس ل ΕΎآخر انحراف ϰإل Εقϭ ر منϭϬل ظΎلي احتمΎبتϭ دةϘόم ΔبϠص Εإجراءا

لمنتظمΔ  انحرافΕΎ بين ϭهذا يستدعϭ ϰضع مبدءا المنΎقشΔ المستمرة ϭا،مس΅ϭلين

المس΅ϭلين الΎόمϠين ϭالمستϭيΕΎ الϠόيϭ Ύبحضϭر مراقΏ التسيير ϭيجΏ أن تتضمن هذه 

المنΎقشΕΎ ااستόمΎل الϠόϔي أنظمΔ المتΎبϭ ΔόإلغΎء اآثΎر السϠبيΔ لϠتϘييϡ الميكΎنيكي أداء 

. Δتصحيحي ΕراراϘج بϭالخر Ώيج Ύكم 

 كل يسمح بΎلرقΎبΔ الاحΔϘ.تόبير رقمي عن النتΎئج المنتظرة بش-

-.Δالماحظ ΕΎلانحراف ΔيϠبϘالمست ΕΎόقϭالت ϡييϘت 

. ΕΎازنϭالم ϡاستخداΎب ΔبΎني :أهداف الرقΎرع  الثϔال 
 تϬدف الرقΎبΔ بΎاستخداϡ المϭازنΕΎ إلϰ مΎ يϠي :

 .من قبل إدارة المنش΄ة Δعϭضϭالم ΕΎسΎالسيϭ ΕΎاأهداف استراتيجي ϕيϘالت΄كد من تح 

 ΔمΎداخل المنش΄ة . إق Δذاتي ΔبΎط رقΎϘن 

: Εاإرادا ϰϠع ΔبΎمل من قبل الرقΎبشكل ك Εفي اإيرادا ϡالتحك Δبϭόمن ص ϡالرغ ϰϠع

 Εجه إنذاراϭدرة يمكن يϘئج المΎالنتϭ ΔيϠόϔئج الΎبين النت ΕΎرنΎϘالمنش΄ة إا أن إجراء الم

 منΎفسين جدد أϭ خسΎرة نΎϘط بيع ϭتϭزيع.................الخ.



 الثاني                                                       الموازنة التقديريةالفصل 
 

40 

 

:يϠخص بيΎن نتΎئج اأعمΎل اإيراداϭ ΕالمصΎريف الϠόϔيΔ لرقΎبΔ عϰϠ نتΎئج اأعمΎلا

لϠمنش΄ة ϭعϠيه فΎن أϱ مشΎكل ϭانحرافΕΎ في أϱ من عنΎصر اإيراداϭ ΕالمصΎريف 

ϭيمكن لϠمϭازنΕΎ من خال تΎϘرير اأداء تبرز هذه  ،ستنόكس حتمΎ عϰϠ نتΎئج اأعمΎل

 ΎϬعاقتϭ ΎϬبΎأسبϭ ΕΎض  .اانحرافόالب ΎϬضόبب Δالنسبي 

عنΎصر المصΎريف تόتبر أكثر عرضΔ لانحراف عن التϘديراΕ الرقΎبΔ عϰϠ المصΎريف :

المϭضϭعيΔ مΎϘرنΔ بغيرهΎ من الόنΎصر هذا فضا عϰϠ أنΎϬ قΎبΔϠ لϠتحكϡ فيΎϬ بشكل كبير 

ΕΎفϭالمصر ϰϠع ΔبΎالرق ϰϠعد عΎتس ΕΎازنϭن المΈف )Εمن داخل المنش΄ة )عكس اإرادا  . 

ϭمΎϘرنΔ النتΎئج ،أعداد المϭازنΔ المركز المΎلي بΎلشكل المϔضل الرقΎبΔ عϰϠ المركز المΎلي :

 ΎϬϬاجϭكل التي تΎديد من المشόمن أن تكتشف ال Δدرة يمكن الم΅سسϘالم ϙϠبت ΔيϠόϔال

ΎϬبΎأسبϭ، . ΎϬفي ش΄ن Δالتصحيحي ΕراراϘذ الΎس ااتخΎفر اأسϭيϭ1 

 ϱدϘالن ϕالتدف ϰϠع ΔبΎالرق ϕالتدف ϰϠالتي ت΅ثر ع ΕΎبϭόالصϭ كلΎالمش ϱيمكن أن ت΅د:

 النϘدϱ إلϰ تطϭراΕ سϠبيΔ مόينΔ ك΄نΎϬ في المبيΕΎό مثا.

 Εقيϭتϭ دلόم ϰϠمستمرة عϭ Δدائم ΔبΎرق ϕϘدر يحϘالم ϱدϘالن ϕالتدف ΔرنΎϘأن م ϙا ش Ύممϭ

.ΔديϘالن ΕΎϘالتدف 

 όم ΕاΎحتمΎب  Δتحذيري ΕراΎد إشΎإيج ϰإل ϱي΅د Ύكم ΔرسΎالمنش΄ة بمم ϡΎقي Δنتيج Δين

 نشΎطΕΎ تϕϭϔ مΎ يسمح به التمϭيل المتΎح لΎϬ .......الخ.

. ΕΎازنϭالم ϰϠع ΔبΎالرق ΕΎيϭمست ΏليΎني : أسΎالث ΏϠالمط 
.ΕΎازنϭالم ϰϠع ΔبΎالرق ΏليΎل :أسϭرع اأϔال 

 ΎϬرسΎالتي تم Δاإداري ΕΎيϭختاف المستΎب ΔبΎرقϠل Δنيϔال ΏليΎف اأسϠتخت، ϡأهϭ

 Δمل داخل الم΅سسόال Δόلطبي ΎϬمائمت ΔبيΎالرق ΏليΎفي اأس Ύافرهϭين تόالتي يت ΕراΎااعتب

 Εقϭفي ال ϕϭرϔف الΎعد في اكتشΎان تسϭ ΎϬرسΎيم ϱالذ ϱى اإدارϭمع المست ΎϬϘافϭتϭ

ΔلΎόϔالϭ Δالتصحيحي Εذ اإجراءاΎاتخ ϡيت ϰحت ΏسΎن ،المنϭأن تك Ώأنه يج ϰإل ΔفΎإضΎب

لرقΎبΔ اقتصΎديϭ Δأن تظل صΎلحΔ لόϠمل في حΎلΔ تغيير الظرϭف أϭ الخطط ϭأن أسΎليΏ ا

ΔنϭلمرΎتميز ب، 
                                                           

  .ϭϮϬصϭ99ϳ،ديϭان المطبϭعاΕ الجامعيΔ،المستقΔϠتقنياΕ تسيير المϭازناΕ لϠمؤسساΕ ااقتصاديΔ  ،خالص صالح :1
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ϭتتϡ الرقΎبΔ عن طريϕ الϘيϡΎ بόمل ايجΎبي يضمن ااستΎϔدة أخطΎء المΎضي ϭمنع  

ϭتنطϱϭ أسΎليΏ الرقΎبΔ عϰϠ الϭسΎئل التي يمكن إتبΎعΎϬ إظΎϬر  ،حدϭثΎϬ في المستϘبل

 ϡΎيϘال ϰإل ΔجΎبيالحΎمل إيجόمل،بόذا الϬب ϡΎيϘϠل ΔحΎالمت ΔϠالبدي ϕالطرϭ، رΎتمكن من اختيϭ

أفضΎϬϠ لϘϠيϡΎ بΎلόمل المرغΏϭ في الϭقΕ المطϭ ΏϭϠيمكن التمييز بين أسϭϠبين رئيسيين 

  :ΔبΎرقϠل 

 . Δالتخطيطي Δازنϭالم ϕعن طري ΔبΎالرق 

 . ΔريΎيόليف المΎالتك ϕعن طري ΔبΎالرق 

ϭϭالم ϕعن طري ΔبΎالرق_ : Δالتخطيطي Δازن ϕيϘلتح ΔلΎόتبر أداة فόت Δالتخطيطي ΕΎازنϭالم

فϬي تمكن من تنسيϕ بين التخطيط ،الرقΎبΔ عن طريϕ مسΎعدة لإدارة في الϘيϡΎ بΎلتخطيط

ϭتستطيع اإدارة أن تحϕϘ عن طريϭ، ΎϬϘاأهداف المختϭ ΔϔϠدمجΎϬ جميΎό في خطϭ Δاحدة

Δ الازمΔ لمΎϘرنΔ بنتΎئج الϠόϔيΔ بΎلخطط المϭضϭعϭ ΔظيΔϔ الرقΎبΔ بΈعداد التΎϘرير الرقΎبي

. ΎϬϠيϠتحϭ ΎϬدراست ϡث ΕΎاانحرافϭ ϕϭرϔتحديد الϭ 

 ΔبيϠت Ύدف إعدادهϬأن يست Ώيج Δالتخطيطي ΕΎازنϭمن الم ΔϠمΎدة الكΎϔااست ϕϘلكي تتحϭ

 ϡب΄ه Δالتخطيطي ΕΎازنϭالم Δبحث عاق ϕعن طري ΎϬϔئΎظϭ ΔميϠόاإدارة ال ΕΎجΎاحتي

ϭال. ΔبΎالرقϭ ϕالتنسيϭ هي التخطيطϭ ΎϬب Δالمرتبط Δئف اإداريΎظ 

ϭعند ممΎرسΔ الرقΎبΔ عن طريϕ المϭازنΕΎ التخطيطيΔ يجΏ ااهتمϡΎ بΈعداد  

ϕϭرϔن الΎلبي Δالتخطيطي ΔازنϭلمΎرنته بΎϘمϭ يϠόϔعن اأداء ال Δريϭرير الدΎϘالت، Ύتحديد مϭ

Δا إداري ϭأ Δإداري ΕنΎك،ΕΎنΎء البيϭض ϰϠعϭ  ϡييϘت ϡأن يت Ώرير يجΎϘذه التϬب Δضحϭالم

الجϭϬد المبذϭلΔ خال الϔترة السΎبΔϘ لمόرفΔ اإجراءاΕ التصحيحيΔ التي اتخذΕ لتΎϔدϱ هذه 

  1الϔرϭ ϕϭتنجΏ حدϭثΎϬ في المستϘبل 

 Δالتخطيطي ΕΎازنϭالم ΔبΎلرق ϱيدϠϘالت ϡϭϬϔسيع المϭت ϱرϭفمن الضر ϕسب Ύم ϰإل ΔفΎإضΎب

تراعي فيه عϭامل اإنسΎنيΔ التي ترتبط ب΄شخΎص الذين يت΄ثرϭن  إلϰ مϡϭϬϔ أϭسع

 ΔبΎالرق ΔيϠعم ΔϠمكتم ΔϘير بطريϭعجزه عن تص ϱيدϠϘالت ϡϭϬϔالم ϰϠع ΏΎόيϭ. Δالتخطيطي

                                                           
 .ϭϬϲالمرجع السابق ذكر ص،خالص صالح :1
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ΕΎازنϭالم ϕر من ،عن طريΎاعتب ϱأ ΎϬا يراعي  فيϭ Δآلي ΔيϠعم ΎرهΎف عند اعتبϘي ϭϬف

. ΔكيϭϠالس ΕراΎااعتب 

Ϯ-عن طري ΔبΎالرق: ΔريΎليف المعيΎالتك ϕ سيطرةϠليف لΎصر التكΎع عنΎفي إخض ϙا يش

 ΔيΎϔدة الكΎزي ϰإل ϕالطر Ώأقر ϭى ممكن هϭمست ϰأدن ϰإل ΎϬلϭصϭ لϔيك Ύبم ΔϠمΎالك

ΔجيΎفرض  ،اإنت ϭه ϙلذل ΏϭϠأس Ώن انسΎءة اأداء فΎϔك ϰϠع ϡيϠالس ϡلكي يمكن الحكϭ

ΔلΎόأن ،ف Ώيج Ύييس لمΎϘضع مϭ ϡزϠهذا يستϭ. يه اأداءϠن عϭيك 

ΔريΎيόليف المΎالتك ΏϭϠب΄س ΔنΎόاأمر ااست ΏϠاأداء يتط ϰϠع ΔبΎأعراض الرقϭ، حيث

تكϭن الرقΎبΔ عن طريϭ ϕضع بحيث يمكن قيΎس النتΎئج الϠόϔيΔ التي تϡ تحϘيΎϬϘ عϰϠ مΎόيير 

المϭضϭعϭ Δذلϙ تϬدف استنتΎج الϔرϭ ϕϭ اانحرافΕΎ لتكϭن م΅شرا لϠحكϡ عϰϠ كΎϔءة 

 اأداء من نΎحيϭ ΔكΎϔءة التخطيط من نΎحيΔ أخرى .

 ϰإل ΕΎالمخرجϭ Εبين المداخا Δمن عاق ΎϬيتضمنه كل من Ύيير من حيث مΎόالم ϡسϘتنϭ

 ثاث أقسϡΎ هي :

 . ΕΎόالمبي ϰϠع ΕΎاانحراف 

 . شرةΎر المبϭيير اأجΎόم 

 .شرةΎريف غير المبΎيير المصΎόم 

 ϰϠع ΔبΎالرق ΕΎيϭني :مستΎرع الثϔال: ΔديريϘالت ΕΎازنϭم 
ϭنϘصد اأقسϡΎ المόينΔ بΎلتϘدير التϘديراΕ اأϭليΔ احتيΎجΎتΎϬ تϘديرا يسمح بΎاطاع ϭتحمل 

 المس΅ϭليΔ المنϭط إنجΎح المشرϭع .

 ϱاإدار ΎϬتنظيمϭ ΎϬحجم Ώحسϭ Δط الم΅سسΎنش Δόطبي Ώتتغير حس ΔبΎالرق ΕΎيϭفمست

ΕΎليϭ΅زيع المسϭتϭ،ض المόيه يمكن ذكر بϠعϭ. ΔبيΎراكز الرق 

   ΕΎالمبيع ΔبΎ1الرق 
لتحϘيϕ الرقΎبΔ عϰϠ المبيΕΎό يجΏ إعداد مجمϭعΔ من التΎϘرير التي تسمح بΈظΎϬر 

ΔϘلكل منط ΔيϠόϔال ΕΎόالمبي،ΕΎع من المنتجϭلكل نϭ ختاف ،فصلΎرير بΎϘف التϠتختϭ

. ΎϬمل بόال ΕΎجΎحϭ ΕΎالم΅سس 
                                                           

 .ϯ9صϮϬϬϭطبعΔ  ،ديϭان المطبϭعاΕ الجامعيΔ،المϭازنΔ التقديريΔ أداة فعالΔ في تسيير،محمد فركϭس :1
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ϭ) : ΔيϭϬالج ΔبΎالرق ΏΎن اأسبΎهي تبيϭ ΕΎόالمبي ϡراء اختاف حجϭ من Δهريϭالج

 من منطΔϘ إلϰ أخرى ϭتجنΏ الϭقϭع فيΎϬ مستϘبا .

Ϯ) : Δسميϭالم ΔبΎمع أخذ الرق ΔϘلكل منط Δينόفي فترة م ΕΎόالمبي ϡر حجϬهي تظϭ

 اإجراءاΕ التصحيحيϭ ΔإعطΎء تϔسيراΕ منطϘيΔ عن أسبΏΎ الركϭد أϭ أسبΏΎ الرϭاج.

ϯ) : ΕΎالمنتج ϰϠع ΔبΎهي الرقϭ ΎϬالتي تسمح ل ΕΎذه المنتجϬل Δόالبي ΔسΎع سيΎإتب

Δعيϭالنϭ دةϭتحسين الج ϕعن طري ΕΎمن المنتج ϡأكبر حج ϕيϘر ،بتحΎϬإشΎب ϡΎيϘالϭ

. ϙلذل Δالازم ΔيΎالدعϭ 

 . جΎاإنت ϰϠع ΔبΎالرق 
ΔجϬالمنت ϕالطرϭ ملόسير ال Δمراقبϭ جΎاإنت ΔϠء مرحΎأثن Εدياόل تΎني إدخόتϭ، تحديدϭ

ΎااحتيΔϠمΎόى الϭϘال( اردϭف المϠمن مخت ΕΎشرة،جΎاد المبϭضع البرامج ،المϭ مع)Εاآا

 . ΕΎمحددة من المنتج ΕΎج كميΎنتΈارد التي تسمح بϭهذه الم ϡاستخدا ΔيϠصيϔالت 

 الرقΎبΔ عϰϠ المصΎريف غير المبΎشرة لإنتΎج ._
يمكن التحكϡ فيϭ ΎϬهي عبΎرة عن مصΎريف غير مبΎشرة متΔϘϠό بمرحΔϠ اإنتΎج ϭالتي ا 

 حيث تتميز بΎلتغيير حسΏ مستϭى النشΎط .

 . ΕΎينϭالتم ϰϠع ΔبΎالرق 
ϭهي الϘيϡΎ بمΎϘرنΔ المخزϭنΎن ϭااحتيΎجΕΎ الϠόϔيΔ بΎلكميϭ ΔالϘيمΔ بتϙϠ المϘدرة سΎبΎϘ من 

 خال تΎϘرير اأداء التي يتϡ إعدادهΎ لكل قسϡ من اأقسϡΎ خال فترة اإنتΎج.

  ϰϠع ΔبΎالرق.ϱدϘالن ϕالتدف 
 Δرفόل يسمح بمΎόف ϡΎء نظΎإنش ϕعن طري ϱدϘالن ϕتدفϠل Δريϭالد ΔبΎل الرقΎب΄عم ϡΎيϘهي الϭ

مستϭى اأرصدة ϭالتي هي من اختصΎص مصΎلح المΎليΔ لϠمنش΄ة التي تسϬر عϰϠ تسيير 

Δارد الخزينϭاني لمϘόال، ΕΎقϭفي جميع اأ Δلϭالسي ϕيϘتح ϙراء ذلϭ من Ύدف أيضϬتϭ

تكΔϔϠ عن طريϕ المراقبΔ اليϭميΔ المستمرة لحركΔ اأرصدة المتΎحϭ ΔبΎلمراقبϭ  Δب΄قل

 الدϭريΔ الشϬريΔ لحركΔ النϘد ϭاأرصدة المتϭفرة ϭمΎϘرنتΎϬ بتϙϠ المϘدرة .
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 . ليΎالرأسم ϕΎϔاإن ϰϠع ΔبΎالرق 
يث ϭهي تشمل المراقبΔ بΎلنسبΔ المراقبΔ لϠمشرϭعΕΎ ااستثمΎريΔ عϰϠ مستϭى التكΎليف ح

 ϕعن طري ΎϬال المرصدة لϭالت΄كد من اأمϭ ΔليΎيذ الخطط المϔفي تن ϕسΎتن ϰϠفظ عΎتح

.ΎϬب ΔصΎالخ ΔيϠصيϔرير اأداء التΎϘإعداد ت 

حيث  تسمح الرقΎبΔ بمطΎبΔϘ التϘديراΕ المϭضϭعيΔ لόمϠيΔ السداد عϰϠ مستϭى السداد : .أ 

 ϕرير أداء لتدفϘإعداد ت ϕاقع عن طريϭال ϰϠع ΎϬϘيϘمدى تحϭ ΕΎعϭمشرϠل ϱدϘالن

 ااستثمΎريΔ لكل مرحΔϠ من المراحل انجΎز المشرϭع .

 Ώ. :ϡى ااستساϭمست ϰϠع Ύرهϭتطϭ Δط الم΅سسΎالتي تشمل نش ϡاأ ΔلخطΎب Δهي مرتبطϭ

 ϡع بحيث يتϭالمشر ϡدϘت Ώمع تحديد نس ΕΎعϭمشرϠرير اأداء لΎϘإعداد ت ϕعن طري

 . ΎϬيϠع ϕϔاعيد المتϭاستامه في م 

  .ليΎالمركز المϭ لΎئج اأعمΎنت ϰϠع ΔبΎالرق 
تمثل كل من بيΎن نتΎئج اأعمΎل ϭالمركز المΎلي  خاصΔ لكΎفΔ النتΎئج التي ظϬرΕ في 

.ΔبΎالرق ΕΎيϭلكل مست ΔϘبΎالس ΔيϠصيϔرير اأداء التΎϘالت 
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 :خΎتمΔ الϔصل

   ΔديريϘالت Δالميزاني ϡΎص نظϘاحي نϭنϭ Ύض مزايόصل بϔهذا ال ΔتمΎسندرج في خ 

 Δن أكثر ربحيϭرص التي تكϔبحث عن ال ϰإل ϱي΅د ΔديريϘالت ΕΎازنϭالم ϡΎنظ ϡإن استخدا

 Δرئيسي ΕΎثاث خدم ϡدϘي ΔديريϘالت ΕΎازنϭالم ΏϭϠن أسΈهذا ف ΏنΎج ϰإلϭ هيϭ لإدارة

Δ كمΎ أϭجدنΎ سΎبΎϘ ,غير أن لϬذا اأسΏϭϠ مزايΎ أخرى تتمثل التخطيط ϭ التنسيϭ ϕالرقΎب

 فيمΎ يϠي:

ϭ)  رϭاأجϭ ادϭلم ΔلنسبΎب ϡيϠس ϱدΎس اقتصΎأس ϰϠع ΎϬاإدارة بتخطيط برامج ϡإلزا

 ϭالمصΎريف الرأسمΎليϭ Δالرأس المΎل الΎόمل.

Ϯ)   Ύكل فرد من أفرادهϭ اإدارة ΕΎيϭى من مستϭلكل مست Δليϭ΅تحديد المس ϡتنظي

.ϙلذل Ύόتب Δليϭ΅تحديد مراكز المسϭ 

ϯ) . اأخرى ϡΎضع خطط اأقسϭكل فرد من أفراد اإدارة ب ϡإلزا 

ϰ)  فΎاكتش ϰϠعد عΎيس Ύهذا مϭ ΎϬليبΎأسϭ ΎϬتΎمنتج ΎϬاقϭأس Δاإدارة بدراس ϡإلزا

. Δط الم΅سسΎل نشΎسع مجϭتϭ ئل التي تمتنΎسϭال 

ϱ) فظΎمح ϰϠمل عόة تϭق ΔديريϘالت ΕΎازنϭالم ΏϭϠأنه يمثل أس Δال الم΅سسϭأم ϰϠع Δ

. Εد اإيراداϭفي حد ΕΎعϭالمدف ϡحج ϡينظ 

ϲ)  ΔϠمΎόيد الϠد لΎل اأكثر اقتصΎمόمن اجل ااست Δالبرمجϭ Δالدراس ϰϠاإدارة ع ϡزϠي

. Δارد الم΅سسϭالمϭ Δليϭاد اأϭالمϭ 

ϳ)  ΔيϠيϠالتح ΔسبΎمحϭ ΔمΎόال ΔسبΎمحϠجديد ل ϡΎضع نظϭ ϰϠاإدارة ع ϡزϠي. 

ϴ)  لϭل الحصϬيس. ϙϭن في البنΎاإئتم ϰϠع 

ϵ)  ΔجΎالح ϡيت ϰمتϭ Δالازم ΔيϠيϭلغ التمΎالمب Δكمي ΎدمϘحيدة التي تبين مϭال ΔϠسيϭإنه ال

.ΎϬإلي 

ϭ1) . ΎدمϘم Δاضحϭ ΕΎسΎضع سيϭ ϰϠعدة عΎالمس 

ϭϭ)   ضع اأهدافϭ جميع اإداريين في ϙاشترا . 
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ϭϮ) ذ اΎاتخ ϡعدϭ اعيدϭالم ϰϠع ΔفظΎالمح ϰϠع Δاإداري ΕΎيϭالمست ϡزϠي ΕراراϘل

 بόين ااعتبΎر. اإداريΔ قبل اخذ جميع الϭόامل

ϭϯ)  . Δالخط ϕفي تطبي ϡدϘلبحث مدى الت ΕΎطΎجميع النش ΔόبΎمت 

 ΎϬϠمόأداة تست ϭذا اأخير هϬف ΔديريϘالت ΕΎالميزاني ϡΎع من نظΎϔد اانتϭيخص حد Ύم Ύأم

ب΄نه عاج كΎمل لكل اعتبΎرهΎ اإدارة لمسΎعدتΎϬ في مجΎل اتخΎذ الϘراراϭ Ε لكن ا يمكن 

:Δاآتي ΏΎأسب ϙذلϭ ϡΎب΄نه هذا النظ ϙص في التسيير ذلϘاحي النϭن 

ϭ.  دόمج المΎف البرنόض ϭة أϭϘف ΕديراϘالت ϰϠع ΔديريϘالت Δتمد إعداد الميزانيόي

لذلϙ التϘديراΕ الخΎصΔ بمحيط الم΅سسΔ  لϠميزانيΕΎ التϘديريΔ يϭόد إلϰ صحΔ هذه

هذه التϘديراΕ يجΏ استόمΎلΎϬ بحذر مع تϡϬϔ حدϭدهΎ  فΈن الميزانيΕΎ المستنتجΔ من

 ϭمΎ عϠيΎϬ من قيϭد.

Ϯ.  ذه اإدارة أن تحل محلϬا يمكن لϭ اإدارة ΎϬϠمόهي أداة تست ΔديريϘالت Δإن الميزاني

. ΎϬϠمόمست 

ϯ. Δذكي ΔϘبطري ΔديريϘالت ΕΎالميزاني ϡΎل نظΎإدخ Ώين اا يجόر بحيث ن΄خذ بΎعتب

ΔϘϠόالمت Δاحي البشريϭالن . ΎϬب 

ϰ.  ϡاستخدا ΔϔϠمبرر لتك ϙΎن هنϭأن يك Ώيج ΎϬنϭنظرا لك ΔديريϘالت ΕΎالميزاني ϡΎنظ

 مرتΔόϔ جدا .

أمΎ بΎلنسبΔ لϠنϭاحي النϘص التي ت΅دϱ إلϰ إضΎόف نظϡΎ الميزانيΔ التϘديريΔ نذكر فيمΎ يϠي 

. ΔديريϘالت ΕΎالميزاني ϡΎف نظΎόأض ϰإل ϱص التي ت΅دϘاحي نϭض نόب 

ϭ)  ΔيΎϔك ϡليف في المنش΄ة .عدΎالتك ΔسبΎمح ϡΎنظϭ ليΎسبي المΎالمح ϡΎالنظ 

Ϯ) . ΔϔϠالمخت Δاإداري ΕΎيϭد المستϭن التي ينبغي أن تسϭΎόح التϭر ϡداόان 

ϯ) . كينϠϬالمست ϕاϭأذϭ ΏϠالط ΔلΎحϭ ϕاϭأسΎب ΔصΎالخ ΕΎالدراس ΔيΎϔك ϡعد 

ϰ) . ΔيمϘال ΏنΎبج ΕΎالكمي ϡاستخدا ϡعد 

ϱ)  ΕديراϘالت Δόمراج ϡعد. Δاإدارة المختص Δرفόلم ΎϬدراستϭ 

ϲ) . ΕΎاانحرافϭ ΕΎااختاف ΏليΎء أسΎصϘاستϭ ئجΎيل النتϠتح ϰϠدرة عϘال ϡعد 



 الثاني                                                       الموازنة التقديريةالفصل 
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ϳ) . جΎاإنتϭ يόϠن السϭبين المخز ϕة التنسيΎمراع ϡعد 

ϴ)  .عϭمشرϠل ΔليΎدرة المϘة الΎمراع ϡعد 

 ϭبϬذه نΎϘط التي تتمثل في مزايϭ Ύنϭاحي النϘص فϘد نختϡ فصϠنΎ الثΎني .
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 :مقدمة الفصل

أصبح التسيير التقديري له دور كبير في تحضير مشروع ميزانية لكل مديرية أو هيئة     

ويكون هذا التحضير قبل كل سنة جديدة وكدراسة حالة سوف نتطرق إلى أو مؤسسة 

 تحضير مشروع ميزانية مديرية الخدمات الجامعية
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 دراسة حالة مديرية الخدمات الجامعية المبحث الأول :

 المطلب الاول : تعريف مديرية الخدمات الجامعية و مهامها 

بموجب القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  أنشئت مديرية الخدمات الجامعية مستغانم

، 22) الجريدة الرسمية العدد  2004ديسمبر  22الموافق  1425ذي القعدة عام  10

( المتضمن إنشاء مديريات الخدمات الجامعية وتعيين مقرها والإقامات التابعة  18الصفحة 

 لها ومشتملاتها

 مهــــــــــــــــام المديــــريــة -

 السياسة الوطنية في مجال الخدمات الجامعيةتطبيق  -

 المراقبة والتنسيق بين الاقامات الجامعية التابعة لها -

 المنح–النقل -الإطعام -توفير الخدمات للطلبة فيما يخص الإيواء  -

 الوقاية الصحية -

 استقبال وتوجيه الطلبة الجدد -

 المختلفة بما فيها الرياضية والثقافية والعلمية الانشطة -

 التكفل بالطلبة الأجانب -
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   المطلب الثاني : الهيكل التنظيمي للمديرية الخدمات الجامعية و الاقامات المشرفة عليها

  - اقســــــام المديرية

 تشمل مديرية الخدمات الجامعية على أربعة أقسام :

 - قسم الموارد البشرية

 - مصلحة تسيير المسارات المهنية

 - مصلحة التكوين وتحسين المستوى

 - قسم المراقبة و التنسيق

 - مصلحة النشاطات العلمية والثقافية والرياضية

 - مصلحة الايواء

 - مصلحة النقل

 - مصلحة الاطعام

 - قسم المالية و الصفقات العمومية

 - مصلحة المحاسبة والميزانية

 - مصلحة الصفقات العمومية

 - مصلحة المتابعة والتجهيزات

 - قسم المنح

 - مصلحة تقديم المنح

 - مصلحة تجديد المنح
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    - الاقامات الجامعية للمديرية الخدمات الجامعية 

 تشرف مديرية الخدمات الجامعية مستغانم على سبعة -7-اقامات جامعية

 - الاقامات الجامعية للبنـــات                

  الاقامة الجامعية بوعيسي محمد

  الاقامة الجامعية هواري بومدين 2200سرير المعهد الفلاحي سابقا

  الاقامة الجامعية شمومة

 الاقامة الجامعية بلعربي عبدالقادر

 - الاقامات الجامعية للذكور  

 الاقامة الجامعية بن يحي بلقاسم

 الاقامة الجامعية مجدوب

 الاقامة الجامعية 1000سرير قطب الصحة

 

 مديرية الخدمات الجامعية

قسم المراقبة          

 و التنسيق

 

 قسم الموارد البشرية

قسم المالية و  قسم المنح

 الصفقات العمومية

مصلحة تسيير 
 المسارات المهنية

 

مصلحة التكوين 
 وتحسين المستوى

 
  مصلحة الاطعام

 مصلحة تجديد المنح

مصلحة المتابعة 
 والتجهيزات

 مصلحة الايواء

مصلحة النشاطات العلمية 
 والثقافية والرياضية

 

مصلحة المحاسبة  مصلحة تقديم المنح
 والميزانية

مصلحة الصفقات 
 العمومية

 مصلحة النقل
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 المبحث الثاني : تقدير ميزانية 2017 لمديرية الخدمات الجامعية

 المطلب الاول : تحضير مشروع ميزانية 2017

لتحضير مشروع ميزانية سوف نستعين ببعض الجداول و المتمثل في     

2016ـ12ـ31الموقوفة إلى غاية  التقديرية  ـ الوضعية المالية  

2016حالة صفقات الإطعام لسنة ـ  

2016ـ حالة صفقات النقل الجامعي لسنة   

2017ـ وضعية النقل لسنة   

2017الطلبة و المستخدمين لسنة ـ وضعية تعداد  

 ـ طريقة حساب مشروع ميزانية الخاصة بالفرع الأول

 ـ ملخص الإعتمادات المطلوبة الخاصة بالفرع الثاني
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/ /  الوضعـيــــــــــــــــــΔ المــــــΎليـــــΔ التقديريــــــΔ بتΎريـــــخ 

 ااستهـــاكنسبة  د المتبقيـــالرصي عــــــالدف االتزامـــــات اإعتمادات الممنوحة العناوين الباب
 Crédits alloués Crédits engagés Payements Solde Taux de الفرع اأول: نفقΕΎ الϤستΨدمين 

consommation 
 91% 973,28 247 12 026,72 752 117 165,17 138 128 000,00 000 130 المرتبΕΎ و اأجــــور 01.22

02.22 
 Εمنح ذا ،Ώقدون، الرواتΎالمستخدمون المتع

 طΎبع عΎئϠي واشتراكΕΎ الضمΎن ااجتمΎعي
361 000 000,00 360 971221.97 355 723 168,86 5 276 831,14 %99 

03.22 ΔفϠومنح مخت ΕΎ96% 811,00 102 4 189,00 197 108 754,06 183 112 000,00 300 112 تعويض 

04.22 ΔعيΎء اجتمΎ89% 978,81 686 6 021,19 313 56 002,84 945 59 000,0 000 63 أعب 

05.22 ΔعيΎااجتم ΕΎفي الخدم ΔهمΎ100% - 000,00 000 10 000,00 000 10 000,00 000 10 المس 

06.22 Δواأضرار الجسدي Δش الخدمΎ02% 769,80 585 230,20 14 230,20 14 000,00 600 مع 

 96% 364,03 900 28 635,97 999 647 374,24 252 671 000,00 900 676 مجموع الفرع اأول 

 نفقات التسيير :الفرع الثاني 
 *وتسيير المصالحعتاد  :*الفرع الجزئي اأول     

11.22 ΕΎ90% 000,00 40 000,00 360 000,00 360 000,00 400 تسديد النفق 

 62% 200,00 132 800,00 217 800,00 217 000,00 350 اأدواΕ واأثΎث 12.22

 67% 150,10 263 849,90 536 849,90 536 000,00 800 عتΎد ولوازϡ اإعاϡ اآلي 13.22

14.22 ϡوازϠ92 359,60 335 640,40 964 3 640,40 964 3 000,00 300 4 ال% 

15.22 ΔحقϠليف المΎ97% 200,21 123 799,79 876 3 799,79 876 3 000,00 000 4 التك 
16.22 Δ56 200,00 350 1 800,00 749 1 800,00 749 1 000,00 100 3 األبس% 

17.22 ΕراΎ19% 797,16 80 202,84 19 202,84 19 000,00 100 حظيرة السي 
 %99 405,20 3 594,80 496 594,80 496 000,00 500 صيΎنΔ المبΎني 18.22

19.22 

مصΎريف التكوين القصير المدى بΎلجزائر 
لϠموظفين و تحسين المستوى و تجديد 

ΕΎبقΎو المس ΕΎنΎرف و اإمتحΎالمع 

3 000 000,00 645 000,00 645 000,00 2 355 000,00 %22 

 72% 312,27 683 4 687,73 866 11 687,73 866 11 000,00 550 16 الفرع الجزئي اأول مجموع 
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      *الخدمات الجامعية *الثاني: الفرع الجزئي 

23.22 Δ100% 210,00 494 790,00 505 422 790,00 505 422 000,00 000 423 المنح الوطني 

24.22 Δ73% 712,20 909 191 287,80 090 508 097,50 951 699 000,00 000 700 التغذي 

 62% 655,90 340 62 344,10 659 103 576,00 663 165 000,00 000 166 النقل الجΎمعي 25.22

 %80 578,10 744 254 421,90 255 034 1 463,50 120 288 1 000,00 000 289 1 مجموع الفرع الجزئي الثΎني 

 80% 890,37 427 259 109,63 122 046 1 151,23 987 299 1 000,00 550 305 1 مجϤـــــوع الفرع الثــــــــΎني 

 ϡΎـــــوع العـــــــــــــϤجϤ85% 254,40 328 288 745,60 121 694 1 525,47 239 971 1 000,00 450 982 1 ال 
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DIRECTION DES ŒUVRES UNIVERSITAIRES MOSTAGANEM 

Etat Des Marchés Alimentation Année 2016 

Cocontractan

t 
Reliquat 

Montant 

payé 
Montant 

engagé 
Avenant 

Moins(-) 
Montant max Montant min Désignation lot 

Visa CF Visa CMP N° 

Marché 

 
N° 

date N° date 
N

° 
AIDLI 

MOHAMED 
4 669 890,00 48 028 860,00  52 698 750,00 12 213 750,00 64 912 500,00 58 780 000,00 

 

Viande rouge 

f 
1 06/12/2016 8465 10/04/2016 11 01 1 

SARL EL 

KARIMIA 
27 119 310,00 96 212 190,00   123 331 500,00 - 123 331 500,00 111 192 000,00 

Viande rouge 

f 
1 10/07/2016 3951 10/04/2016 12 02 2 

EURL 

LAYALA 
16 986 827,80 22 228 672,20   39 215 500,00 57 448 300,00 96 663 800,00 89 131 000,00 

Poulet f vidé 

et œufs f 2 22/12/2016 8973 10/04/2016 13 03 3 

MEBARKI 

HAMID 
8 313 044,43 12 703 981,17   21 017 025,60 21 032 369,40 42 049 395,00 38 396 950,00 

Poulet f vidé 

et œufs f 2 27/12/2016 9328 10/04/2016 07 04 4 

DEROUICHE 

LAKHDAR 
2 882 201,40 13 046 178,60   15 928 380,00 - 15 928 380,00 14 572 350,00 Poisson frais 3 10/07/2016 3948 10/04/2016 08 05 5 

DEROUICHE 

LAKHDAR 
2 096 172,00 12 925 575,00   15 021 747,00 10 045 503,00 

 

25 067 250,00 
21 206 250,00 

poisson 

congelé 
4 10/07/2016 3949 10/04/2016 09 06 6 

BOUCEKA 

YAMINA 
1 243 183,50 9 964 012,50   11 207 196,00 3 441 204,00 14 648 400,00 12 279 150,00 

poisson 

congelé 
4 10/07/2016 3950 10/04/2016 14 11 7 

MAABED 

YAHIA 
3 766 537,40 15 886 455,15   19 652 992,55 23 713 311,95 43 366 304,50 41 278 927,50 

Fruits et 

légumes 
5 10/07/2016 3952 10/04/2016 15 12 8 

AIDLI 

LOUCIF 
6 437 083,43 

 

25 823 996,12 
32 261 079,55 13 778 184,95 46 039 264,50 43 385 067,50 

Fruits et 

légumes 
5 10/07/2016 3947 10/04/2016 16 13 9 

EURL 

MAABED 
21 452 162,69 17 877 293,81   39 329 456,50 - 39 329 456,50 37 155 149,50 

 

Fruits et 

légumes 
5 29/12/2016 10468 10/04/2016 17 14 10 

EURL RAFIK 11 968 040,40 47 994 663,90   59 962 704,30 68 096 370,20 128 059 074,50 114 500 430,00 
Alimentation 

générale 
6 06/12/2016 8466 20/04/2016 20 07 11 

SARL EL 

HAMIZ 
30 109 487,68 113 966 341,32   144 075 829,00 93 935 724,50 238 011 553,50 213 252 602,00 

Alimentation 

générale 
6 10/07/2016 3946 20/04/2016 19 08 12 

SARL 

DOUDAH 
12 649 110,97 29 617 286,03   42 266 397,00 34 728 528,00 76 994 925,00 72 440 767,50 

Produits 

laitiers 
7 10/07/2016 3945 10/04/2016 10 09 13 

SARL 

SETIFIS 
2 182 635,00 12 044 565,00   14 227 200,00 - 14 227 200,00 13 029 120,00 Cachir et pâté 8 10/07/2016 3944 20/04/2016 21 10 14 

HARRAT 

HABIB 
12 608 745,00 8 766 255,00   21 375 000,00 - 21 375 000,00 19 125 000,00 

Pain ordinaire 

250g 
9 27/07/2016 4787 14/07/2016 22 01Rég 15 

MEHAL 

HAMZA 
9 399 975,00 11 150 025,00   20 550 000,00 - 20 550 000,00 18 375 000,00 

Pain ordinaire 

250g 
9 27/07/2016 4788 14/07/2016 23 02 Rég 16 

BENDAERB

OUZ HABIB 
9 758 895,00 8 241 105,00   18 000 000,00 - 18 000 000,00 16 875 000,00 

Pain ordinaire 

250g 
9 27/07/2016 4789 14/07/2016 24 03 Rég 17 

HARRAT 

HABIB 
8 217 508,00 1 612 832,00   9 830 340,00 - 9 830 340,00 8 932 950,00 

Gâteaux et 

viennoiserie 
10 10/07/2016 3943 10/04/2016 18 15 18 

 
191 860 809,70 508 090 287,80 699 951 097,50 338 433 246,00 1 038 384 343,50 943 907 714,00 TOTAL 
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DIRECTION DES ŒUVRES UNIVERSITAIRES MOSTAGANEM 

Etat Des Marchés Transport Des Etudiants Année 2016 

 

  

 

 

Cocontractant Reliquat 
Montant 

payé 
Montant 

engagé 
Montant max Montant min 

Nbr 

de 

bus 

 

Désignation lot 

Visa CF Visa CMP N° 

Marché 

 
N° 

date N° date 
N

° 

SOUICI 

ABDELAZIZ 
9 051 997.50 19 842 322.50 28 894 320,00 28 894 320,00 21 670 740,00 

07 

 

07 

RU 

CHEMOUMA 

RU BOUAISSI 

MOHAMED 

01 

 

06 

29/12/2016 9927 08/02/2016 03 01 1 

AMRANI 

DJAMILA 
7 671 245.40 17 845 050.60 25 516 296,00 25 516 296,00 19 137 222,00 

06 

 

07 

RU 

CHEMOUMA 

 

RU  Mejdoub 

02 

 

11 

29/12/2016 9928 08/02/2016 02 02 2 

SARL EL 

DJAMEL 
9 334 845.00 20 991 555.00 30 326 400,00 30 326 400,00 22 744 800,00 

08 

 

08 

RU 2200 LITS   

 

RU 2200 LITS 

03 

 

04 

29/12/2016 11253 08/02/2016 01 03 3 

SNC TMV 

FRERES ESKI 
4 622 436.00 10 653 084.00 15 275 520,00 15 275 520,00 11 456 640,00 08 

RU BOUAISSI 

MOHAMED 
05 29/12/2016 9929 08/02/2016 06 04 4 

SARL KHEIR 

ESSALIHINE 
13 011 570.00 

14 787 630.00 

 
27 799 200,00 27 799 200,00 20 849 400,00 

07 

 

08 

RU 

BENYAHIA 

BELKACEM 

RU 

BENYAHIA 

BELKACEM 

07 

 

08 

29/12/2016 11254 08/02/2016 05 05 5 

ALLAMEL 

ABDELLAH 
21 713 328.00 16 138 512.00 37 851 840,00 37 851 840,00 28 388 880,00 

03 

03 

07 

06 

RU  Kharrouba 

RU  Kharrouba 

RU  Mejdoub 

RU  1000 lits 

09 

10 

12 

13 

29/12/2016 11255 08/02/2016 04 06 6 

 
65 405 421.90 100 258 154.10 165 663 576,00 165 663 576,00 124 247 682,00 85 TOTAL 
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 ΔسنϠالنقل ل Δوضعي ΔليΎϤ2017ال  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
ΔمعيΎالج ΕΎدمΨال Δمديري 

 
 مستغΎنم

2016ننعدد الحافات للسنة  نوعية النقل  
ننعدد الحافات 

2017للسنة   
 المبلغ السنوي بكل الرسوم ااالسعر اليومي بكل الرسوم

 032.00 067 168 156.66 7 85 85 حضري

 _ _ _ _ شبه  حضري

 _ _ _ _ SNTFبالسكك الحديدية 
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 ΔليΎϤال ΔسنϠدمين لΨستϤو ال ΔبϠالط ΕاΩتعدا Δ2017وضعي  

 

 

 

 
ΔمعيΎالج ΕΎدمΨال Δمديري 

 
 مستغΎنم

 

 

 

 

الطϠبΔ  تعداΩ ااقامات الجامعية
 الϤقيϤين

Ωتعدا  ΔبϠالط
الΎΨرجين 
الϤستفدين 
ϡΎمن ااطع 

Ωتعدا  ΔبϠالط
 الϤϤنوحين

Ωتعدا  ΔبϠالط
الϤستفدين 

 من النقل

Ωتعدا ϥوϤل الدائΎϤالع  Ωتعدا ϥقدوΎتعϤل الΎϤالع  Ωتعدا ΔصΎΨال ΕΎل الشركΎϤالع  

2016نظري   
 فعلي بتاريخ

31.12.2016 

نظري 
2016 

 فعلي بتاريخ
31.12.2016 

 شركة النظافة شركة الحراسة

 1754 بلعربي عبد القادر
 

 

 

 

 

 

 

00 

 

 

 

 

 

 

 

50902 

 

 

 

 

 

 

 

10658 

 

 

 

 

 

 

 

499 

 

 

 

 

 

 

 

 

409 

 

 

 

 

 

 

 

927 

 

 

 

 

 

 

 

868 

 

 

 

 

 

 

 

-- 

 

 

 

 

 

 

 

-- 

 1688 شمومة

 2300 هواري بومدين

 691 بن يحي بلقاسم

 1550 مجذوب

سريرقطب 1000  812 

 1863 بوعيسي محمد

  00 10658 المجموع
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Δمشروع مبزاني ΏΎحس Δ2017طريق  

 
ΔمعيΎالج ΕΎدمΨال Δمديري 

 
 مستغΎنم

 

 dépenses des  personnelsالفرع اأول : نفقΕΎ المستخدمين 

 

 الباب
 

 العناوين

 المبلغ الشهري
Montant 

mensuel 

 المبلغ السنوي
Montant annuel 

ن وجدتإالمخلفات المالية   

Rappels ou autre 

 

 ماحظات
 

 المجموع

1.22 

 

2.22 

 

 

3.22 

 

4.22 

 

5.22 

 

6.22 

 امرتبات و ااجور
 

امستخدمون امتعاقدون . الرواتب . منح  ذات طابع 
 عائلي و اشركات الضمان ااجتماعي

 

 تعويضات ومنح ختلفة
 

 أعباء اجتماعية
 

 امسامات ي اخدمات ااجتماعية
 

 معاش اخدمة و ااضراراجسدية

9 299 156.77 

 

28 730 542.03 

 

 

 

 

9 072 080.38 

 

4 991 128.04 

111 589 881.24 

 

344 766 504.36 

 

 

108 864 964.57 

 

59 893 536.48 

 

12 000 000.00 

 

600 000.00 

 

 

3 266 534.00 

2 900 000.00 

 

2016-2017  

(1̸  40)اشراك  

 بعض خلفات اشراك ض إ ج
 تعوضات ومنح ختلفة 

111 931 836.24 

 

350 933 038,76 

 

 

108 864 964.57 

 

59 893 536.48 

 

12 000 000.00 

 

600 000.00 

 

 المجموع العام للفرع اأول
 644 223 376,05 
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 ΔليΎالم ΔسنϠل ΔوبϠالمط ΕداΎخص اإعتمϠم 

 

             Dépenses de fonctionnementالفرع الثΎني نفقΕΎ التسيير   

 ماحظات المبلغ المطلوب العناوين الباب
   الفرع الجزئي اأول:* عتاد وتسيير المصالح* 

22/11   000,00 000 2 تسديد النفقات 

22/12   000,00 000 1 اأدوات و اآثاث 

22/13   000,00 000 1 عتاد ولوازم اإعام اآي 

22/14   000,00 500 4 اللوازم 

22/15   000,00 000 5 التكاليف املحقة 

22/16   000,00 000 4 األبسة 

22/17 السياراتحظرة    200 000,00  

22/18   000,00 000 1 صيانة امباي 

22/19  
 مصاريف التكوين القصر امدى باجزائر للموظفن و Ţسن امستوى

  000,00 000 6 و šديد امعارف و اإمتحانات و امسابقات

  000,00 700 24 مجموع الفرع الجزئي اأول 

   الفرع الجزئي الثاني:* الخدمات الجامعية* 

22/23   000,00 000 520 امنح الوطنية 

22/24   000,00 000 942 التغذية 

22/25   000,00 000 180 النقل اجامعي 

  000,00 000 642 1 مجموع الفرع الجزئي الثΎني 

  000,00 700 666 1 مجϤـــــوع الفرع الثــــــــΎني 

 ϤجϤـــــــــــــوع العـــــالϡΎ  1 666 700 000,00  
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 2017الميزانية الممنوحة لمديرية الخدمات الجامعية : المطلب الثاني

في تحضير مشروع ميزانية مديرية الخدمات الجامعية  كل التقديرات التي قمنا بها    

 لها.و كنتيجة على ذالك سوف نلاحظ الميزانية الممنوحة  2017

 دج 000,00 100 625حيث منح لها في الفرع الأول )نفقات المستخدمين(  

 000,00 000 248 1و الفرع الثاني )نفقات التسيير(   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الثالث                                                              مديرية الخدمات الجامعية
 

62 
 

 : خاتمــــة الفصـــل

 

من خلال  مقارنة بين تحضير مشروع الميزانية  مديرية الخدمات الجامعية          

وميزانية ممنوحة لها نستنتج أن الميزانية ممنوحة أقل من الميزانية التقديرية التي قمنا 

بدراستها كمشروع بتالي نستنتج أن هناك عجز في بعض الابواب , ولكن يمكن أن تكون 

 ة خلال السنة .هناك ميزانية إضافي
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ة ـــــخاتم  

لايختلف اثنان حول اهمية التسيير التقديري ومكانته الاقتصادية داخل المؤسسة و            

نظمة أو هيئة أو مؤسسة المجتمع اذ يعتبر قاعدة اساسية في انجاز مشروع ميزانية لاي م

لتكاملها .وهذا   

الدائم لطاقات و الموارد وبواسطة النظام مراقبة التسيير نضمن تنشيط و التحريك  الفعال 

 المراد بها تحقيق الاهداف المسطرة من طرف هذه المؤسسة .

و التنسيق بين مختلف كما أن موازنة التقديرية تعتبر وسيلة من وسائل التخطيط و الرقابة  -

 نشاطات المشأة .

تحقيقها في كذلك بإعتمادها على مؤشرات معينة يتم استخلاص من ارقام و السنوات التي تم  

 سابق و تعتمد كأساس لبناء ارقام مسبقبلية .

مشروع أو خطة عمل مقدمة . كما انه يعتبر    

اتخاذ قرارات صحيحة فيما يخص الارقام و وبناء على ذلك نستنتج ا التسيير  التقديري هو 

ير التي تبنى عليها مشروع اي ميزانية و ذلك لتفادي وقوع في اخطاء  و يكون تسي البيانات

فعال في المؤسسة و تطورهاجد   
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