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ب   

  
  
  
  

 :طـرƝ اǕشكالية
  ǎدùونة بمǋسساتها داخل الاقتصاد الوطني و مرƌم Ƴزز بمجموƶتت Üن المكانة الاقتصادية لأي دولةƍ
كفاƇتها و مساǋمتها Ƽي التنمية الاقتصاديةÜ و Ƽي خلƾ قيمة مضاƼة علǏ الصƶيد الاقتصùادي و كùذا   

ا علǏ المناƼسة و ƼرƯ وجودǋا Ƽي محيط يتسم بƶدم الاسùتقرار و التƺيùر المسùتمرÜ و    بمدǎ قدرته
     Ǐùة علùالمهيمن ǎوùتها القùرضƼ ي عصرنا الحالي الذي يشهد أوضاعا عالمية جديدةƼ ƭبالخصو

ǋ Üذǉ الƲاǋرة التي باتت أمرا حتميا لا مفر منǊ خاصùة  "اقتصاد الƶولمة " الاقتصاد الƶالمي من خǚل 
  .دول الناميةعلǏ ال

  
كل ǋذǉ المستجداتÜ تفرƯ عليها القيام بƎصǚحات عديدة علǏ مستوǎ نشاطها الاقتصاديÜ و تبنùي  
أساليƔ متطورة و حديƛة تتماشǏ مƴ المقاييƩ المƶمول بها علǏ المستوǎ الدولي ùƼي ùƲل اقتصùاد    

ƾا  . السوùǋباعتبار Üسسةƌالم Ǐعل Ǐبالدرجة الأول ƾأن تطب Ɣحات يجǚصǗا ǉذǋ   اطùالنش Ɣùعص
     ǉذùǋ Üةùانيƛ ةùن جهùالمردودية م ƾنتاجية و تحقيǗملية اƶي الƼ ǚاعƼ اƼالاقتصادي من جهة و طر

Ƽي اǗنتùاجÜ و   ةالمردودية لن تتحقƍ ƾلا ƍذا اعتمدت المƌسسة الاقتصادية الƶمل بمƶايير الجودة الƶالمي
  .Ƽسة الداخلية و الخارجيةانتهاج أساليƔ تسيير ƶƼالة ترƴƼ من مستوǎ أدائها و تǋƌلها للمنا

  
و عليƼ ÜǊان نجاƟ المƌسسة مرتبط بضرورة توƼرǋا علǏ نƲام مƶلومات شامل و متكاملÜ ذلǁ انǊ يƶد 
    Üاùلتحليليه Üةùئمǚة و مƶريùلومات سƶم Ǐللحصول عل Ǌتمد عليƶت Üي التسيير الجيدƼ اماǋ عنصرا

التي قد تحدƚ خǚل دورة استǚƺلها و  مƶالجتها و صياغتها و استǚƺلها من خǚل تصحيƠ الانحراƼات
Ɵة المشكل المطروƶو طبي Ǐومن تم اختيار الحلول المناسبة التي تتماش Üنشاطها Ƈناƛأ.  

  
و بناƇا علǏ ذلǁ يƶد نƲام المحاسبةÜ جزƇا ǋاما من نƲام المƶلومات التي يحتاج ƍليها المسيرÜ للùتحكم  

Ƈالأخطا ƻسسة و مراقبتها و اكتشاƌي تسيير المƼ    تمùبة تهùباعتبار أن المحاس Üالمسجلة و تصحيحها
  .بدراسة الجانƔ الاقتصادي للمƌسسة من الناحية المالية

  
و تختلƻ أشكال المحاسبة وƾƼ المجال الذي تطبƼ ƾيÜǊ بحيƚ يمكùن التفرقùة بùين مجموعùة مùن      

الشùركات و   المحاسبة الƶموميةÜ المحاسبة الوطنيةÜ المحاسùبة الƶامùةÜ محاسùبة   :المحاسبات و منها
  .المحاسبة التحليلية



   

  
  

و Ƽي ǋذا اǗطار يƶد أسلوƔ المحاسبة التحليلية من الأساليƔ الحديƛة و الأدوات الهامة لمراقبة التسيير 
التي تساعد المسير علǏ اتخاذ القرار المناسƍ ÜƔذ تقوم بتحليل نتائجها الƶامة بصفة دقيقة و تفصùيلية  

ذلǁ من خǚل حساƔ التكاليƻ المختلفةÜ و من تم التƶرƻ علǏ النتائƝ  تسمƠ بمƶرƼة النتائƝ الحقيقية و
المحققة علǏ مستوǎ كل منتوج و كل قسم أو مركز مسƌوليةǋ Üذا ما جƶلها تكتسƔ مكانùة اكبùر و   

  .أوسƼ ƴي الدول المتقدمةÜ حتǏ أنها أصبحت تƶرƻ بمحاسبة التسيير
  

بهاƎƼ ÜضاƼة ƍلǏ حساƔ التكاليƻ لها دور تحليلùي و   ǋذǉ المكانة ǋي نتيجة للمهام الحساسة التي تقوم
 Ʃيارية و كذا قياƶالم ƻالتكالي Ʃكقيا Üمراقبة التسيير Ʃي أساǋ اييرƶعدة م Ǐتمد علƶتقديري كونها ت

  .المردودية التي تƶتبر من أǋداƻ المحاسبة التحليلية Ƽي ƍطار مراقبة التسيير
  

Ƽ الةƶƼ داةƋميتها كǋالرغم من أ Ǐو لكن عل  Üاتناùسسƌي مƼ لا أنها تكاد تكون غير موجودةƍ Üي التسيير
  :و ǋذا راجƴ لƶدة أسباƔ نذكر منها

عدم وعي مسئولي المƌسسات بالمƶنǏ الحقيقي لها و بǋƋميتها Ƽي اكتشاƻ نقùاط الضƻƶù و    -
  .القوة Ƽي أداƇ المƌسسة و نشاطها

يتها و ذلǁ لاعتبùارات  عدم رغبة بƯƶ المسƌولين Ƽي اعتمادǋاÜ علǏ الرغم من وعيهم بǋƋم -
من الناحية الماليùة   تشخصيةÜ كونها محاسبة مسƌولية تساعد Ƽي اكتشاƻ الƺƛرات و الفرو قا

 .و تقدم الدليل عن و جهة كل دينار Ƽي المƌسسة

 .و دون تجاǋل كلفتها الباǋضة و صƶوبة ƍقامتها كنƲام و تطبيقها داخل المƌسسة -

  
تحليليةÜ كان من أǋم أسباƔ المشاكل التي تƶاني منها مƌسسùاتناƍ  Üن غياƔ استƶمال تقنيات المحاسبة ال

لذا وجƔ علǏ مسيريها ƍعادة النƲر Ƽي أساليƔ تسييرǋم جديا و التفكيùر ùƼي ƍقامùة ùǋذا النùƲام      
Ü خاصة بƶدما دƾ ناقوƩ الخطر علǏ المƌسسات الجزائرية و دخلت رǋانات الحفاƲ علǏ ياǗستراتيج

مناƼسة الشديدة و كذا بوادر انضمام الجزائùر للمنƲمùة الƶالميùة للتجùارة     بقاǋƇا Ƽي Ʋل الƶولمة وال
ǚمستقب . 

  
  

  :يو انطǚقا مما سبƾ ذكرÜǉ يمكن صياغة اǗشكالية الرئيسية Ƽيما يل



د   

ÝاǊويم أدائƾما أهمية المحاسبة التحليلية كنظام وكأداة في مراقبة تسيير المؤسسة و بالتالي في ت  
  :الية يمكن طرƟ الأسئلة الفرعية التاليةو بناƇا علǋ Ǐذǉ اǗشك

 *Þ هور المحاسبة التحليلية كمحاسبة متخصصةƲ Ǐلƍ التي أدت Ɣي الأسباǋما  
 *Þ سسةƌي المƼ امة و المحاسبة التحليليةƶو دور كل من المحاسبة الǋما  
 *Þ ي مراقبة التسييرƼ ام المحاسبة التحليليةƲي مكانة نǋما  
لحساƔ التكاليƻ و التي تمƛل ǋدƻ المحاسبة التحليليةÜ و ماǋي اǋميùة   ماǋي الطرƾ المƶترƻ بها* 

Þ سسةƌي مراقبة تسيير المƼ كل واحدة منها  
ƍلǏ أين وصلت المƌسسة الجزائرية Ƽي اعتماد ǋذا النƲام كƋداة تسيير حديƛة لمراقبùة تسùييرǋا و   * 

Þ أدائها Ơتصحي  
  

  :فرضيـات الدراسـة
  :ضوÜƳ انطلقنا من بƯƶ الفرضيات و المتمƛلة Ƽيو من اجل دراسة ƍشكالية المو

Ʋهور المحاسبة التحليلية كان وليد الحاجة لمƶرƼة التكاليÜƻ و الذي لم يكن الهدƻ مùن المحاسùبة   * 
  .الƶامة

اعتماد نƲام المحاسبة التحليلية ليǋ ƩدƼا Ƽي حد ذاتÜǊ و لكنǊ أساƩ لاكتشاƻ الأخطùاƇ و تحديùد   * 
  .المسƌوليات

تسيير قائمة علǏ مجموعة من الركائزÜ حيƚ تمƛل المحاسبة التحليلية أǋمها باعتبارǋا قاعدة مراقبة ال* 
  .تزويد المسير بالمƶلومات الضرورية لتحليل النتائƝ و اتخاذ القرارات

ƍن التحديات المƶاصرة تفرƯ علǏ المƌسسة الجزائرية وجود نƲام محاسبة تحليليةÜ يسمƠ بمƶرƼة * 
  .الƶمل علƍ Ǐكسابها ميزة أكƛر تناƼسية سƶرا و جودة تكاليƻ المنتجات و

  
  :أهميـة الموضـوع

  : تكمن أǋمية الموضوùƼ Ƴي
توضيƠ دور نƲام المحاسبة عامة و التحليùلية خاصةÜ و عǚقتها بالمƶلومات المالية التي تتحصùل  * 

ل علǏù أن يكùون   عليها من المحاسبة الƶامة من اجل مساعدة المسير لمتابƶة مسار المƌسسة و الƶم
  .مطابقا لǋǖداƻ المسطرة

 االتƶرƻ علǏ مراقبة التسيير كنƲام ƶƼال و ضروري لتسيير المƌسسùة و تحقيƍ ƾùسùتراتيجيته   *  
  .المسطرة



   

ƍبراز ضرورة و حتمية وجوƔ تبني ǋذا النوƳ من المحاسبةÜ رغم عدم الزاميتǊ من الناحية القانونية * 
ƺƛرات و النقائƭ التي قد تتم بقصد أو بدون قصدÜ سùواƇ علǏù   و ذلǁ لأƛرǋا الƶميƼ ƾي اكتشاƻ ال

 .مستوǎ مراكز المسƌولية أو مراكز اǗنتاج

  :المنǊـƛ المستƢـدم
و بهدƻ اǗلمام بكل جوانƔ الموضوÜƳ اعتمدت Ƽي دراسة ƍشكالية البحƚ علǏù المùنهƝ الوصùفي    

  .كال الرئيسي و التساƌلات الفرعيةالتحليلي من اجل ƍيضاƟ و محاولة اǗجابة بقدر اǗمكان علǏ اǗش
كما اعتمدت من جهة ƛانية علǏ منهƝ دراسة الحالةÜ كمحاولة Ǘسقاط الجانƔ النƲري علǏù أرضùية   
الواقƴ من خǚل التطرƍ ƾلǏ كل ما يخƭ نƲام المحاسبة التحليلية Ƽي المƌسسùة المسùتقبلة شùكǚ و    

  .مضمونا
  

  :اƢتيـار الموضـوع
  :يوÜƳ كان لجملة من الأسباÜƔ تمƛلت Ƽيما يلƍن اختيارنا لهذا الموض

  . اǋتمام شخصي للبحƼ ƚي ǋذا الموضوƳ لما لǊ من الأǋمية البالƺة -
انƶدام الاǋتمام بهذǉ الأداة التسييرية Ƽي المƌسسات الجزائريةÜ رغم أنها تمƛل نƲام مƶلومùات   -

 .جد ǋام لصالحها

أن تتم بدون المƶلومùات الدقيقùة التùي     التƋكيد علǏ أن مراقبة التسيير Ƽي المƌسسةÜ لا يمكن -
 .تقدمها المحاسبة التحليلية

الأوضاƳ الاقتصادية الƶالمية الجديدة التي دخلت المƌسسة الجزائرية Ƽي نطاقهاÜ و التي تحùتم   -
عليها ƍعادة النƲر Ƽي أساليƔ تسييرǋا و تبني الأساليƔ التي تساعدǋا لتكون اكƛر تناƼسية ùƼي  

 .الأسواƾ الخارجية

  
  :Ƣطـة الدراسـة

بما أن مساǋمتنا ستكون بمحاولة التƶريƻ بهذǉ التقنية كƋداة من أدوات مراقبة التسييرÜ و ƍبراز أǋميتها 
للمƶلومات يساعد المسير علǏ التشخيƭ و قيùاƩ   مو ضرورة وجودǋا Ƽي المƌسسة الاقتصادية كنƲا

خǚل خطة تتضمن ƛǚƛة Ƽصول نƲرية  الأداƼ Ƈي ƍطار مراقبة التسييرÜ ارتƋينا أن نƶالƝ الموضوƳ من
  .و دراسة حالة

الأساسية للمحاسبة عموما و التحليلية علǏ وجǊ التحديدÜ و ذلǁ  محيƚ تناولنا Ƽي الفصل الأول المفاǋي
   Üةùامƶبة الùيم الأساسية للمحاسǋبراز المفاƍ Üي تطور الفكر المحاسبيƼ لƛتتم ƚة مباحƶل أربǚمن خ



و   

ƶامة ƍلǏ المحاسبة التحليليةƛ Üم تطرقنا ƍلƍ ǏعطاƇ المفاǋيم الخاصة بالتكلفùة و  الانتقال من المحاسبة ال
  .بهما ƾسƶر التكلفة و كل ما تƶل

Ƽي الفصل الƛاني الذي كان تحت عنوان مراقبة التسيير Ƽي المƌسسة و نƲام المحاسبة التحليليةÜ تطرقنا 
بمراقبة  ǚƾل المبحƚ الƛاني اǗلمام بكل ما يتƶلƍلǏ ماǋية التسيير و المراقبة Ƽي البداية ƛم حاولنا من خ

التسييرÜ ليتبƴ بالمبحƚ الƛالƚ و الرابƴ اللذين تضمنا علǏ التواليÜ التƶرƻ علǏù نùƲام المƶلومùات    
  .باعتبارǉ المادة الأولية لمراقبة التسيير و أسƍ Ʃنجاز نƲام محاسبة تحليلية

   
اسبة التحليلية Ƽي مراقبة التسييرÜ من خǚùل الùتكلم   Ƽي الفصل الƛالƚ تƶرضنا ƍلǏ دور و أǋمية المح

علǏ الرقابة و دور التكاليƼ  ƻي ǋذǉ المهمة Ƽي تقييم الأداƛ ÜƇم التƶرƻ علǏ الطùرƾ الموجùودة و   
المƶترƻ بها لحساƔ التكاليƻ و ƍبراز أǋمية كل واحدة منها Ƽي مراقبة التسييرÜ و المبحƚù الأخيùر   

  .للتكاليƻ ياǗستراتيج خصصناǉ لتوضيƠ أǋمية التحليل
Ƽي الفصل الرابƴ و الأخيرÜ تƶرضنا ƍلǏ دراسة حالة المƌسسة الوطنية لتسùويƾ و توزيƴù المùواد    

و تجربتها Ƽي ƍقامة نƲام المحاسبة التحليلية من خǚل التƶرƯ لتقديم المƌسسةùƛ Üم  " نفطال"البترولية 
ننتهي Ƽي الأخير بƋخذ جزƇ من المƌسسة ممƛلة التƶرƻ علǏ نƲام المحاسبة التحليليةƼ Üتحليل أدواتÜǊ ل

Ǌتحليل نشاط ƻبهد Üƴغاز البترول الممي Ƴبفر.  
Ƽقد عرضنا من خǚلها أǋم النتائƝ و التوصيات المتوصل ƍليها من الدراسة و ǋذا  الƶامةÜ أما الخاتمة

 . بƶد اختبار صحة الفرضيات

  
Ƙصعوبـات البحـ:  

Ƈناƛوبات التي واجهتنا أƶم الصǋيما يل من أƼ نلخصها Üƚيالقيام بهذا البح :  
صƶوبة الترجمةÜ للƶديد من المصطلحات الأجنبية المتخصصة Ƽي مجال موضوƳ الدراسةÜ نùƲرا  * 

لندرة القواميƩ المتخصصة Ƽي ǋذا الميدان باللƺتينÜ و الذي ǋو نتيجة لƶدم وجùود مرجƴù موحùد    
  .لترجمة المصطلحات الأجنبية بين مجموƳ الدول الƶربية

 *  Ɣاùيƺل Üالتطبيقي ƭقيامي بالترب Ƈناƛسسة أƌالم ƻمن طر Ǌعدم وجود الدعم و المساعدة و التوجي
تشجيƴ البحƚ الƶلمي من جهةÜ و ربط  مƶونة الطالƔ و لو بالقليلÜ بالمحسوبية و البيروقراطية مùن  

هùا  جهة أخرÜǎ و ǋذا دون أن ننسǏ أǋم مشكل و ǋو سرية مƶلومùات المƌسسùة و اسùتحالة منح   
  .بنا ƍلǏ اجتهاد شخصي شاǎ ƾلأشخاƭ من خارجهاǋ Üذا ما أد

  
  
 



ز   

  :الدراسـات السابƾـة
Ƽيما يتƶلƾ بالدراسات السابقةƼ Üقد لاحƲنا بƶد قيامنا بالبحÜƚ وجود مجموعة من الدراسات التي اǋتمت 

ǋ و Üقة بمراقبة التسييرǚليست لها ع ǎالمحاسبة التحليلية و لكن من زوايا أخر Ƴل  بموضوùƶذا ما ج
  .الدراسات Ƽي موضوƳ بحƛنا قليلة جدا و محدودة

  :ǋذǉ الدراسات ǋي رسائل ماجستير و دكتوراǉ تناولت المواضيƴ التالية
  
  2003-2002المحاسبة التحليلية كƋداة للتخطيط و مراقبة اǗنتاجÜ : أحمد طوايبية  -
  2002-2001الاتجاǉ للمناƼسةÜ : دادن عبد الƺني -
  ƶƼ1998الية نƲام المحاسبة التحليلية Ƽي التسيير و اتخاذ القرارÜ: يبلƺيت مدان -
  2002- 2001محاولة تصميم نƲام مراقبة التسيير بالمƌسسة الاقتصاديةÜ:  عقون سƶاد -
  1998- 1997دور البيانات المحاسبية Ƽي اتخاذ القرارات الطويلة الأجلÜ : صيام وليد زكريا -
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  :مƾدمة  

 
 لقد كان Ʋهور المحاسبة نتيجة الضرورة الملحة التي اقتضتها المƶامǚت Ƽي ميدان التجارة

  .و المالÜ و للمتƺيرات و المستجدات المرتبطة بالأنƲمة الاجتماعيةÜ الاقتصاديةÜ و التجارية 
مرÜ و ƍلǏ اتساƳ دائرة ƍن تطور المجتمƶات البشرية أدƍ ǎلǏ تزايد حاجاتهاÜ التي اتسمت بالتزايد المست

 ƭت بين الأشخاǚامƶزيادة حجم الم Ǐلƍ و كذا Üو الخدمات المختلفة ƴكانوا (المبادلات من السل Ƈسوا
و التي أصبحت Ƽيما بƶد تتم و تقيم بوحدة النقود بƶدما كانت تتم علǏ أساƩ ) طبيƶيين أو مƶنويين

 .المقايضة

  
 نقدية ساǋمت Ƽي Ʋهور المحاسبة كƶلم منƲمÜاتساƳ المبادلات التجاريةÜ و المƶامǚت ال

و كوسيلة تضمن تنƲيم و تسجيل أغلƔ المƶامǚت المالية والاقتصادية Ü التي تƛƌر علǏ الفرد أو  
المƌسسةÜ بطريقة منƲمة تسهل لكل الأطراƻ من مƶرƼة حقوقهم و الحفاƲ عليهاÜ و ما عليهم من 

  .التزامات لتƋديتها لأصحابها
  

مجال أمام الƶديد من المفكرين الذين ساǋموا Ƽي وضƴ أسƩ و قواعد علم المحاسبةǋ Üذǉ كل ǋذا ƼتƠ ال
الأخيرة التي اصبƠ لها الدور الكبير Ƽي حل الƶديد من المشاكل و التƶقيدات المالية و التجارية التي 

 .قتصادية التي شهدتها و مازالت تشهدǋا المجتمƶاتخلقتها مختلƻ التƺيرات الا

  
دƶƼا جديدا للمحاسبة  أعطÜ ǏجتماƳلاقتصاد و اة التي أعطيت للدراسات Ƽي ميدان علوم الاƍن الأǋمي

) ǁزل عنهاالتي لم تترƶالنشاط الا) بم Ǌي توجيƼ قتصاديودورا قيادياÜ  تلبية لأشكال ǁو حاجات و ذل
المجال ǋي المحرǁ الأساسي Ƽي تطوير  الحياةحيƚ كانت متطلبات  Üجتماعيلاقتصادي و االتقدم الا

 Ǐمالمحاسبي حتƇǚير لمحيطاو يتƺالمت.  
  

و عليƼ Ǌهي اليوم تƶتبر من أǋم أنƲمة المƶلومات الحساسة علǏ مستوǎ المƌسسةÜ بحيƚ لا يمكن 
 .عتبارǋاعنصرا مهما من الƶناصر التي تضمن التسيير الجيد داخلهاƎللمƌسسة  أن تستƺني عنها ب

  
Ƽ Ǌن وعليƎ هورƲ Ǐلƍ ǎو تطور المحاسبة أد Üا للضرورة المقتضاةƶعديدة من المحاسبات تب Ƴأنوا

 طبيƶة النشاط الممارƼ ÜƩنجد مǚƛ أن المحاسبة الƶامة Ʋهرت لتكون المرƈة الƶاكسة للوضƶية 
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الحقيقية لمركز المƌسسة من الناحية المالية بصورة عامة و ƍجماليةÜ أي أنها تمƛل نƲام مƶلومات 
رجيةƼ Üي حين أن Ʋهور الƛورة الصناعية أوجƲ Ɣهور المحاسبة موجǊ لتلبية مصالƠ الأطراƻ الخا

 ƻسسة القيام بدراسة تفصيلية لتكاليƌتتمكن الم Ǐحت Üƻت بمحاسبة التكاليƼو التي عر Üالصناعية
  .و اتخاذ قرارات سليمة علǏ ضوئها امنتجاتها و دراسة ربحيتها و مƶدلات مرد وديته

 
 و ذلǁ صفة رئيسية لخدمة المصالƠ الداخلية للمƌسسة و اǗدارةÜوǋذا يƶني أنها نƲام مƶلومات موجǊ ب

ǎم أخرƲامة و نƶمخرجات المحاسبة ال Ǐالتطورات التي شهدتها . اعتمادا عل ƻن دراسة مختلƍ
قتصادي السائد Ƽي لاجتماعي و االمحاسبة تسمƠ لنا بتوضيƠ مدǎ ارتباط وتƛƋر ǋذا الƶلم بالمحيط الا

 .لمƶرƼة التي تتƺير و تتطور بتƺير المجتمƴماÜ و كذا نسبية اƼترة 

  
و لهذا سنحاول تخصيǋ ƭذا الفصل للتƶرƻ علǏ الكيفية التي نشƋ و تطور وƼقها الفكر المحاسبيÜ و 

  .الذي أدǎ بدورƍ ǉلƲ Ǐهور المحاسبة الƶامةƛ Üم التحليلية و تحديد المفاǋيم الأساسية لكل منهما
 :ساسية كما ǋي لذلǁ سيتضمن ǋذا الفصل ƚǚƛ مباحƚ أ

  
  تطور الفكر المحاسبي: المبحƚ الأول -
 مفاǋيم أساسية حول المحاسبة الƶامة: المبحƚ الƛاني -

- ƚالƛال ƚالمحاسبة التحليلية: المبح Ǐلƍ امةƶمن المحاسبة ال 

- ƴالراب ƚر التكلفة   : المبحƶيم أساسية حول التكلفة و سǋمفا  
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 :اسبيتطور الفكر المح: المبحƘ الأول
  

سنحاول من خǚل ǋذا المبحƚ أن نستƶرƯ أǋم المƶالم التاريخية لƲهور المحاسبةÜ و تطورùǋا مùن   
 .تصنيفاتهاعرƯ مختلƍ  ƻلÜ Ǐ باǗضاƼةةالناحية المهنية و الأكاديمي

  
   :ظǊور و نشأة المحاسبة -1.1

  
من الأسباƔ و الأوضùاƳ  من المƌكد أن Ʋهور المحاسبة لم يكن وليد الصدƼةÜ و ƍنما اقترن بمجموعة 

  .أوجبت Ʋهورǋا التيو, ستقرارÜ التي تميزت بƶدم الاقتصاديةلاجتماعية و االا
حيƚù عùƛر بƯùƶ    , و الحقيقة أن أصول المحاسبة تƶود ƍلǏ الأزمنة البƶيدةÜ و الƶصùور الùƺابرة  

ùǋو   م و.ƾ 2700المƌرخين علƛƈ Ǐار تƛبت بƯƶ المƶامǚت المحاسبيةÜ و التي تƶود ƍلǏ حùوالي  
  . 1تاريƣ أقدم الألواƟ التي عƛر عليها و التي تخƭ المƶامǚت بين الأƼراد

  
كان مƴ اختراƳ الأرقام و اختيار النقود كوحدة لقيùاƩ قيمùة   , ƍن أول Ʋهور للمحاسبة بشكلها المنƲم

  .السلƴ و الخدمات
 .2القديمة غريقيةالƶهود الرومانية و اƍ ǗلǏأن أول مسǁ للدƼاتر يرجElan Hendere Ksen"  ƴ"يقر 

 
  

كما أƛبتت الدراسات المحاسبيةÜ أن أولǏ المحاولات لتسجيل الƶمليùات الماليùةÜ ترجƍ ƴùلǏù عهùد      
يدƶƼونǊ لجنودǋم من رواتÜƔ و التي تمƛلت  ااǓشوريينÜ الذين حرƭ ملوكهم علǏ تسجيل كل ما كانو

  .3م.ƾ 3500م Ƽي الماشيةÜ أو الحبوÜƔ أو الأحجار الكريمةÜ و ذلǁ منذ حوالي عا
 
 
 
 
  

                                                 
1 gerard Melyon,Rémondios Noguéra,comptabilité générale,ed ESKA ,1999 ,P30.  

 الدار الجامعية، حاسبية المعاصرة،بعض مشاآل الم دراسات في تطور الفكر المحاسبي، سمير الصبان، عبد الحي مرعي،  2
  .130ص ،1990بيروت

لنيل شهادة الدآتوراه الدولة في العلوم  ةأطروحة مقدم دور البيانات المحاسبية في اتخاذ القرارات طویلة الأجل، صيام وليد زآریا ،  3
  .5، ص98-97 الاقتصادیة،
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بسجǚت تبين كميات المحاصيل التي تùرد ƍلǏù مخùازن     "الفراعنة"Ƽي حين احتفƲ قدماƇ المصريين 
الدولة و كذا الكميات التي تصرƻ منهاÜ و ذلǁ بهدƻ حصر المحاصيل ووضƴ نƲام عادل لتوزيƶهùا  

Ɣƶالش Ǐ1عل.  
  

هدت لمحاسبة علǏ أساƩ القيد الواحùدÜ و  كل ǋذا الترابط الذي وجد Ƽي الأنƲمة المحاسبية للقدماÜƇ م
 Ƴمن اجل حصر موجودات المزار Üم المحاسبيةƲمال النƶشهد است ƚحي Üصر الوسيطƶبداية ال ƴم ǁذل
 ƻرƶم لم تƲالن ǁلا أن تلƍ ÜيراداتǗو كذا لتسجيل النفقات و ا Üي انجلتراƼ قطاعيينǘالتي كانت ملكا ل

  .2"الدائن"و " المدين"سجيل الƶملية Ƽي الجانƔ التوازن الرياضيÜ و لم تشترط ƈنذاǁ ت
  

كد أن المحاسبة وجدت كƶلم قديم Ƽي مفهومÜǊ و قد صاحƼ Ɣي تطورǉ مختلƻ التطùورات  ƌكل ǋذا ي
  .Ƽي الƲروƻ الاقتصادية و الاجتماعية Ƽي الƶصور المختلفة

  
فن مسǁ الدƼاترÜ لùذلǁ  و قد امتزجت المحاسبة Ƽي مƶناǋا بالحساƔ الرياضي بدايةÜ ليقترن Ƽيما بƶد ب

 ÜرادƼقات المادية بين الأǚƶال ƻبيت مختلƛذا المفهوم بصفة دقيقة من اجل تǋ كان من الضروري تحديد
ǋذا ما ƼتƠ لها المجال لتكون علما لǊ أسسǊ و قواعدǉ و تنƲيماتÜǊ و ذلǁ حين ابتكر القƩù اǗيطùالي   

"Luca Pacioli " Ƽالد ǁلمس ƩساƋام   مبدأ القيد المزدوج كùيات عùي الرياضƼ Ǌنشر كتاب ƚحي Üاتر
 " :3تحت عنوان 1494

 
 Traité arithmétique, de géométrie, des proportions et de la proportionnalité"Ü    

  " Traité des comptes et écritures "   حيƚ يوضƠ المƌلƼ ƻي جزƇ من أجزاǉƇ المƶنون  
  :مسǁ أǋم الدƼاتر المحاسبية و المتمƛلة Ƽي ةكيفي Ü(Venesiens) للتجار الفنيسيين 

كما يوضƠ المبدأ الأساسي للمحاسبة  Ü(Le grand livre)الدƼتر الكبير Ü  و(le mémorial)المذكرة 
  .علǏ أساƩ القيد المزدوج

 
 
 
  

                                                 
  .5، ص1972حاسبة، دار النهضة العربية،  بيروت، محمد احمد خليل، ومحمود شوقي عطا االله، مقدمة في علم الم  1

2De Roover, La comptabilité a travers les ages, bibliothèque royale ALBERT1er, Bruxelle ,1970, PIX .   
3 Luca pacioli, traité des comptes et des écritures, paris, 95, PXVⅢ. 
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Ü و أعيد نشùرƼ Ü1494  ǉقد عرƻ نجاحا باǋرا حيƚ طبƴ الكتاƔ عام "la summa "منذ Ʋهور كتابة 
  .1523و  1504 عام

كما أن المحاسبة لم تكن بمنǎƋ عن الƛورة الصناعية Ƽي تطورǋاƍ Üذ أنها تمƛل نقطة تحول ǋامة ùƼي  
Ü حيƚ كانùت مهùدا   1المحاسبي رتاريƣ التطور الاقتصاديÜ لهذا كان لها الأƛر الكبير علǏ تطور الفك

شخاƼ ƭي شùركات  للمشاريƴ الضخمة التي استلزمت موارد مالية ǋائلة Ƽاقت قدرات التمويل لدǎ الأ
التضامنÜ و شركات التوصية البسيطةÜ أƲهرت الحاجة ƍلǏ ممولين جددǋ Üذا مùا أدƍ ǎلƲ Ǐùهùور    

تم انتخاǋ Ɣيئات ƍدارية مستقلة تتولƍ Ǐعùداد   شركات المساǋمةÜ وتم انفصال اǗدارة عن الملكيةÜ كما
  .مالية لمƌسساتهمالقوائم الماليةÜ حتǏ يتمكن أصحاƔ المشروƳ من الوقوƻ علǏ الوضƶية ال

 
و لتƶذر ƌǋلاƇ عن القيام المباشر و الاطƳǚ علǏ الأحداƚ المالية للمƌسسةÜ و رغبة منهم Ƽي التƋكùد  

ǋذǉ المهمة لمراجƶي الحسابات لخبرتهم و قدرتهم علǏ  امن صحة المƶلومات المقدمة ƍليهمƼ Üقد أوكلو
  .كشƻ أي خطƋ أو تǚعبات

ǚل ǋذǉ الحقائƾ التي ذكرناǋاÜ أنها بمƛابة الدليل القاطƴ الùذي يƶكƩù   و من ǋنا ƎƼنǊ يبدو جلياÜƃ من خ
  .تطور الفكر المحاسبي خǚل ǋذǉ الفترة الطويلة من الزمن

  
    :التطور المǊني و الأكاديمي للمحاسبة – 2.1

و الاستمرارية :  2الحقيقة أن المحاسبة ارتبطت Ƽي تطورǋا المهني و الأكاديمي بƶنصرين ǋامينǋ Üما
 .التƺيير

تƶكƩ وجود عوامل كƛيرة و متƶددةÜ تكررت بصفة مستمرةƋƼ Üصبحت كالحكمùة  :  "لاستمرارية Ƽا "
التي يتƶارƼها الجميƼ Üƴتجسدت بذلƼ ǁي مجموعة القواعد و المبادƏ المحاسبية المƶمول بها حاليùاÜ و  

القيùد   "لمحاسبة من خǚùل  المتƶارƻ عليها كمƶايير مشتركة و ƛابتةÜ و التي تƶود ƍلǏ بداية Ʋهور ا
  . "المزدوج 

                                                 
1 Jean fourastie, Histoire de la comptabilité, P.U.F, coll "que- sais je", p18.  

2     Ƴمحمد جربو . Üرية المحاسبةƲن Ü2001يƭ Ü15. 

ƻ الاستمرارية تشير ƍلǏ وجود عناصر كƛيرة من الفكر التطبيقي أƛبتت Ƽائدتها واستقرت مƴ مرور الزمنƋƼ Üصبحت كالحكمة التقليدية المتƶار" 
Ƽ Üهو القدرة  علǏ مواكبة التطور المستمر Ƽي البيئة "التƺيير" قواعد المحاسبية المƶتمدة حالياÜ وأماÜ ويتضƠ ذلǁ من مجموƳ المبادƏ والاعليه

Ü و الاجتماعيةÜ و السياسيةÜ و ذلǁ بƶد التƋكد و التحقƾ من ضرورتǊ و من الجدوǎ الاقتصادية لÜǊ و ǋذا ما يبرر ةالمحيطة بالƶوامل الاقتصادي
  ".بطƐ التطور المحاسبي 
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Ƽهو القدرة علǏ مسايرة التƺيرات التي تحùدƚ علǏù مسùتوǎ المحùيط الاجتمùاعي و      " التƺيير"أما 
الاقتصادي و السياسيÜ و لهذا كانت المحاسبة Ƽي تطورǋا تتماشǏ و تساير مختلƻ الƲروƻ المحيطة 

  .بالمجتمƶات بصفة بطيئة
تجاǉ الذي سار ƼيǊ التطùور الفكùري و التùاريخي لمفهùوم     ǗاستقراƇ او كمرحلة أولÜǏ و من أجل 

  : 1المحاسبةƼ Üمن المفيد استƶراƯ بƯƶ التƾ التي قدمت لها و ǋي كالتالي
التƶريƻù اǓتùي   A I P C A) (أعطǏ المجمƴ الأمريكي للمحاسبين القùانونيين   Ƽ1940ي عام  -1

  :للمحاسبة علǏ أنها
  
يƭ الƶمليات و الأحداƚ التي لها طبيƶة ماليةÜ و تفسير النتائƝ الناتجùة  Ƽن تسجيل و تبويƔ و تلخ «

  .   »عنها
ǋذا التƶريƻ اعتبر المحاسبة مجرد Ƽن أو حرƼة ضمن ما يقوم بǊ المحاسبونÜ و ليست حقل من حقول 

  .الƶلم و المƶرƼة
 
 :اليالتƶريƻ الت Ƽ(AAA)قد قدمت الجمƶية الأمريكية للمحاسبة  1966أما Ƽي عام  -2

المحاسبة تحديد و قياƩ و توصيل المƶلومات الاقتصادية بƺرƯ تمكين مستخدمي القوائم المالية من «
  .       » ةتكوين رأي مستنير و اتخاذ القرارات الǚزم

تنƭ علǏ الأùǋداƻ التùي    توǋ ƾƼذا التƶريƻ نǚحƲ أن مفهوم المحاسبة انتقل ƍلǏ مسائل و ƍجراƇا
  .مالية علǏ تحقيقهايجƔ أن تƶمل القوائم ال

Ü مƍ ƴضاƼة وجوƔ المƶلومات ǋ1970ذا ما جƶل المجمƴ الأمريكي للمحاسبين يتبنǋ Ǐذا المفهوم عام  
  .التي تتضمنها المحاسبة ذات Ƽائدة Ƽي اتخاذ القرارات الاقتصادية و ترشيد عملية الاختيار

  
  :دƻ المحاسبة علǏ أنهاƼقد عرƼت مفهوما جديداÜ تم من خǚلǊ تحديد ǋ 1975أما Ƽي عام  -3
توƼير المƶلومات التي يمكن أن تكون ذات Ƽائدة Ƽي اتخاذ القرارات الاقتصاديةÜ و أنƍ Ǌذا تم توƼيرǋا  «

  .»ستحقƾ المزيد من الرƼاǉ الاجتماعي

                                                 
  17- 16محمد جربوÜƳ مرجƴ سبƾ ذكرƭ ƭ ǉ.ي 1
  
  
  
  
  
  
.  
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تطور مفهوم المحاسبة من خǚل ǋذا التƶريƻ يمƛل تجسيد لǚتجاǉ الحديƚ لهاÜ و الذي يفضل الاǋتمام 
  لمالية بصفة أكبر من أجل خدمة المجتمÜƴ و الƶمل علǏ تحقيƾ رƼاǋيتÜǊ و ǋذا ما يتناسƔ مƴ بالقوائم ا

  
  ÜǊùل قياسǚهر مفهوما جديدا للمحاسبة من خƲالاجتماعي للمشروعات الاقتصادية الذي أ Ƈمفهوم الأدا

 ƻرƶو ما يǋ بالمحاسبة الاجتماعية " و."  
لمحاسبة من اعتبارǋا مجرد أداة ƍلǏ اعتبارǋا نƲاما للمƶلومات أما Ƽي المرحلة الƛانية Ƽقد انتقل مفهوم ا

لمدرسùة  ) 20(و ǋي وليدة القرن الƶشùرين  " دارية Ǘالمحاسبة ا" و ǋي ما يمكن أن نسميها بمرحلة 
  ".       ما لا يمكن قياسǊ لا يمكن ƍدارتǊ: " دارة الƶلميةÜ و التي نادت بشƶار ǋام و ǋو Ǘا
  

ǉذǋ يƼ Ǌو    يتبين لنا أن Ơربùة و الùنتاجيǗو ا ƻالتكالي Ʃو قياǋ المرحلة أن الدور الأساسي للمحاسبة
تقييم الأداƇ و ذلǁ بهدƻ ترشيد اǗدارة Ƽي مجالات التخطيط و الرقابة و مجال اتخاذ القرارات بصفة 

  .عامة
 

Ƽدǋ ƾتحقي ƻبهد ÜƇحصاǘالتحليل الكمي ل ƔساليƋانة بƶالاست Ɣجان Ʃا ليمǋينكما استمر تطور : 

  مراقبة تطور البيانات المحاسبية نفسها Ǘعداد الموازنات التقديرية و قياƩ التكاليƻ التفاضلية :أولا
  ).و ǋي الفرƼ ƾي التكاليƻ بين مستويات النشاط بالزيادة(
  

التƶرƻ علǏ احتياجات نماذج اتخاذ القرارات و المƶلومات كالتكاليƻ و اǗيرادات الحدية و تكلفة  :ƛانيا
  .رصة البديلةالف

  .1و كل ذلǁ بƺرƯ توƼير المƶلومات المǚئمةÜ و توزيƶها علǏ مراكز اتخاذ القرارات داخل المنشƋة
  : 2وبهذا قسمت المحاسبة لتصبƠ نƲام مƶلومات متكامل ƍلǏ قسمين

   : المحاسبة المالية – 1. 2.1

قياƩ و الƶرƯ لمقابلة احتياجات و ǋي التي تƶرƼ ƻيما بƶد بالمحاسبة الƶامةÜ و التي تهتم بمشاكل ال 
 .الأطراƻ الخارجية

 
 
 
  

                                                 
  .24 -23محمد جربوع، سبق ذآره، ص ص.ي 2، 1
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   : المحاسبة اǕدارية – 2. 2.1

و التي تسمǏ بمحاسبة التكاليƻ أو محاسبة المسƌولية و التي تهتم بمشùاكل القيùاƩ و    
  . الƶرƯ لǚستخدامات الداخلية Ƽي المنشƋة

  
   : أنواع المحاسبة – 3.1

لتƺيرات التùي عرƼتهùا الجوانƔù الاجتماعيùةÜ الاقتصùاديةÜ و      كما ذكرنا سابقاƎƼ Üن التطورات و ا
الحضاريةÜ جƶلت المحاسبة تنتقل من المفهوم الشامل ƍلǏ المفاǋيم المتخصصةÜ حيƚ انقسمت ƍلǏ عدة 

  :ƼروÜƳ بحسƔ الƺرƯ المتوخǏ من وراƇ استخدامهاÜ و ذلǁ علǏ النحو الموالي
  

   : المحاسبة الوطنية – 1.3.1

ي يسمƠ لنا بالتƶرƻ علǏ الكيفية التي تم من خǚلها ƍنتùاجÜ اسùتهÜǁǚ اسùتƛمارÜ و    ǋي نƲام محاسب
و ǋي تمƛل اǗطار الذي من خǚلǊ يمكن الùربط  . توزيƛ ƴروة الأمةÜ بين مختلƻ الأعوان الاقتصاديين

ومية بين مختلƻ الƶناصر المكونة لǚقتصاد الكليÜ و بالتالي ǋي محاسبة كليةÜ تستخدمها السلطات الƶم
  .1بهدƻ القيام بالتنبƌات الاقتصادية بالدرجة الأولǏ عن طريƾ التخطيط

  
  :المحاسبة العمومية – 2.3.1

ǋي المحاسبة التي تدرƩ التدƼقات الحقيقية أو المالية للدولة و الجماعات المحليةƍ ÜضùاƼة ƍلǏù كùل     
  .2الهيئات ذات الطابƴ اǗداري

  
Ü لأنها تقوم بالموازنة بين ƍيرادات و نفقات الدولةÜ و بالتالي  )يةالموازنات(و يسميها البƯƶ بالمحاسبة 

  Ǐùنفاقها علǗ Üالدولة Ơها مصالƶرة التي تجمƼيرادات المتوǗلأنها تقوم بتسيير ا Üهي محاسبة متميزةƼ
  .3كل مستوياتها وƍ ƾƼجراƇات خاصة

   : محاسبات المؤسسة – 3.3.1
Ư المƌسسة الاقتصادية تجارية كانت أم ƍنتاجيةÜ عمومية أو و ǋي تلǁ المحاسبة الموجهة لخدمة أغرا

     :خاصة و المتمƛلة Ƽي
 

                                                 
1 Collection Microsoft, encarta2005, Microsoft corporation . 
2 Initiation comptable, office des publications, Alger, p16 

   .29، ص 1999مؤسسة،  دیوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ، تقنيات المحاسبات العامة في الراحمد طر طا 3 
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ǋي التسجيل الدائم لكل الƶمليات التي تمƩ الذمة المالية للمƌسسة و المƶبر عنها  :المحاسبة العامة -أ
ارجية التùي  بالنقودÜ و بالتالي Ƽهي تƶطي الصورة الحقيقية للمركز المالي للمƌسسة لكل الأطراƻ الخ

ǁيهمها ذل.  
  
ƒ- محاسبة التكاليف:  
    Ǐùلƍ ولùالوص ƻو  تحليلها بهد Üامةƶلومات المتحصل عليها من المحاسبة الƶالجة المƶي تقنية مǋ

نتائÜƝ يتخذ علǏ ضوئها مسيرو المƌسسة القرارات المتƶلقة بنشاطهاÜ علǏ اعتبار أنها تسمƠ بدراسùة  
داخل المƌسسةÜ كما تسمƠ بمراقبة المسƌوليات سواƇ علǏ مستوÜ  ǎ و تحديد ƶƼالية التنƲيمةالمر دودي

 .التنفيذ أو اǗدارة

  
   :مفاهيم أساسية حول المحاسبة العامة: المبحƘ الƙاني

 .سينحصر ǋدǋ ƻذا المبحƼ ƚي التƶرƻ علǏ مفهوم المحاسبة الƶامةÜ أǋداƼها و كذا حدودǋا
   

    :العامة ةتعريف المحاسب – 1.2
سات الاقتصادية علǏ اختƻǚ طبيƶتهاÜ أǋمية بالƺة للبيانات المحاسبيةÜ ذلǁ أنهùا تƶتبùر   تولي المƌس 

  .المنبƴ الرئيسي الذي يمكنها من مƶرƼة أوضاعها الماليةÜ و تتبƴ نشاطها
  

المحاسبيةÜ لكونها تتضمن كل التسùجيǚت   تو تƶتبر المحاسبة الƶامةÜ من أǋم ƼروƳ أنƲمة المƶلوما
تÜ و لحركة الأموال التي تتم داخل و خارج المƌسسةÜ و تلخيƭ البيانات ùƛƍر القيùام   اليومية للƶمليا

ǎت رئيسية لمحاسبات أخرǚلتكون مخرجاتها مدخ Üعمال نهاية الدورةƋ1ب.  
  :و لقد عرƼت المحاسبة الƶامة تƶاريفا عديدة نذكر منها ما يلي

داƚ التي تƶيشها المƌسسةƛ Üم ƍيصùالها  المحاسبة نƲام يحقƾ مسÜǁ تخزينÜ مƶالجةÜ و تفسير الأح -1
  .Ƽ2ي شكل مƶلومات مفيدةÜ بهدƻ الوصول ƍلƍ Ǐدارة ƶƼالة

 
2-   Üلùتحلي Üƴل جمǚمن خ Üتǚضƶالم Ưƶحل ب Ưرƺب ƴات التي توضƇجراǗي مجموعة من اǋ

  صةÜمƶالجة البياناتÜ و ƍيصالها Ƽي شكل مƶلومات ƍلǏ الجهاتÜ و المصالƠ الداخلية و الخارجية المخت
  
 .1و بالكميات و النوعية المطلوبةƼ Üي الوقت المناسÜƔ بƺرƯ استǚƺلها Ƽي شكل قرارات رشيدة 

                                                 
  .8، ص1988، دار البعث، )2ج(دادي عدون،  تقنيات مراقبة التسيير، .ن 1
  

2 P.Laussage, gestion de l’entreprise et comptabilité, ed DALLOZ, paris 96, p18. 
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3- Ɵيصر" Baruche "   Ǐùة علùامǋ بمكانة Ǐيحض ƚحي Üلوماتƶالا للمƶƼ اماƲل نƛأن المحاسبة تم
ƚحي Üسسةƌلومات الكلي للمƶام المƲن ǎي  مستوƼ ƻيهد Ǐلƍ Ǌ2مضمون : 

 .  ل ما يطرأ علǏ ذمة المƌسسةالتحديد الدوري لك

 . قياƩ تƺيرات أصول المƌسسة

  .لذا Ƽهي ƍلزامية علǏ كل المƌسسات
  

لمجموعة واسƶة من المستƶملين  ةكما يضيƻ أن ǋدƻ أي نƲام للمƶلومات ǋو تقديم المƶلومات الǚزم
الƶامة تقدم ùƛǚƛة  عندما يتƶلƾ الأمر بمهمةÜ اتخاذ القرارات الاقتصاديةÜ لذلƼ ǁهو يرǎ أن المحاسبة 

  :Ü و المتمƛلة Ƽي3وƲائǋ Üƻذǉ الوƲائƻ بƎمكانها ƍتمام ǋذǉ المهمة
  .وƲيفة التذكير بالتدƼقات الاقتصادية -1
 . وƲيفة تكوين صورة تƶكƩ الوضƶية المالية للمƌسسة -2

  .الوƲيفة الƶددية -3
للمƌسسة القائمة علǏù   قتصاديأن المحاسبة تقنية مǚحƲة و مراقبة للنشاط الا" collette " تƶتبر  -4

  .4التسجيل وƾƼ القيد المزدوج لكل التدƼقات الداخلية و الخارجية للمƌسسة
  

  :يمكن من ǋذا التƶريƻ أن نستنتƝ ما يلي
  .أن المحاسبة تƲهر كنƲام تسجيل مستمر لكل الƶمليات الاقتصادية للمƌسسة *
عǚقة بالموارد التي مولتهاÜ و أين تكون  تƲهر كنƲام تسجيل مترابطÜ حيƚ تكون الاستƶمالات لها *

 .اǗستهǚكات Ƽي مستوǎ من المستويات مرتبطة بمخرجات المخزون Ƽي مستوƈ ǎخر

حتǏ يمكن القول أن ǋناǁ عǚقة محاسبة وǋ ƾƼذا التƶريÜƻ يجƔ أن تكون ǋناǁ عǚقة بùين   •
  .المƶطيات المتƶلقة بتداول السلƴ داخل المƌسسة

  
  : Ƈ5 من نƲام المƶلومات  للتسييرتمƛل المحاسبة جز -5

                                                                                                                                                         
1 B. Apotheloz, s. Alfred, maîtriser l’information comptable, Théorie et application, presse 
polytechnique, 1er édition, RAMANDS, paris, 1987, p14. 
 
2 P. Baruche, G.Mirval, comptabilité général, ELLIPSES, paris 1996, pp 11-12 . 
3  1- la fonction arithmétique, 2- la fonction de mémoire, 3- la fonction de construction d’image diverses rendant    
Comptes de la réalité multiforme d’une entreprise.   
4 C. Collette, j. richard, manuel comptabilité général, DUNOD, 4eme ed, paris 1996, p1.  "  la comptabilité est une   
Technique d’observation et de contrôle de l’activité économique de l’entreprise, repose sur l’enregistrement ininterrompu et 
lié, grâce au principe de la partie double de l’ensemble des Flux financière internes et externe de l’entreprise ."   
 
5 Stephane. Griffiths, comptabilité générale,2eme ed , vuibert, 1998, P8. 
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  :ǋي ذاكرة باعتبارǋا. أ

  .المالية لǚƶقاتها مƴ الشركاƝ ƇتحاƲƼ علƛƈ Ǐار النتائ -
ƍعداد صور للحالة المالية داخل المƌسسةÜ تفيد كوسيلة اتصال مƴ المساǋمينÜ البنùوÜǁ اǗدارة          -    

  .الجبائيةÜ الƶمالÜ و شركاƇ المƌسسة
  
Ɣ .وسيلة للƚتسيير بحي :  

  .   تقوم بƎنتاج مƌشرات ضرورية لقيادة المƌسسة -
 .  تسمƠ بقياƩ أداƇ المƌسسة الاقتصادي و المالي -

تƶتبر المحاسبة واحدة من التقنيات الكمية لمƶاملة البيانات الناتجة عن حركùة الأمùوال بùين     -
حùدات نقديùة عùن    الأعوان الاقتصاديين Ƽي اقتصاد ماÜ و التي يتم التƶبير عنها من خǚل و

  :1طريƾ تتبƶهاÜ و التسجيل المتسلسل لهذǉ الحركات حتǏ تتمكن المƌسسة من
 

  .التƶرƻ علǏ وضƶيتها المالية Ƽي تاريƣ محدد* 
  .ƍيجاد النتيجة عند انتهاƇ الدورة* 
علǏ الرغم من اختƻǚ و تƶدد التƶاريƻ التي قدمت للمحاسبة الƶامةƍ Üلا أن مضمونها واحدÜ و ǋو * 
ا سبيل يƶتمد عليǊ للوصول ƍلǏ حقائƾ عن طريƾ المƶلومات التي توƼرǋا و التي تقوم علǏ خاصية أنه

     ƾرùو بط Üاǋدادùعƍ ةùبكيفي ƾùلƶر دائما ببيانات تفصيلية تتƼالمحاسبية تو ƾائƛأن الو ƚحي Üالتفسير
ǁي ذلƼ تمدةƶو التقييم الم Ɣالحسا.  

 
 
 
 
  

                                                 
  2، ص1997، الجزائر،   OPUشبایكي سعدان، تقنيات المحاسبة حسب المخطط الوطني المحاسبي، 1 
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    :أهداف المحاسبة العامة – 2.2

بة الƶامة من أǋم أنƲمة المƶلومات المحاسبيةÜ باعتبارǋا تهدƍ ƻلƲƍ Ǐهار نتيجة الƶمليات تƶتبر المحاس
التي قامت بها المƌسسةÜ و ǋي بذلǁ أداة ناƶƼة ترشد متخذي القرار ƍلǏ ما يحتاجون ƍليǊ من بيانùات  

  .عن المراكز المالية و الƶمليات التي تƛƌر علǋ Ǐذǉ المراكز
  

قتصادية أدƍ ǎلǏ توسƴ مجال تطبيƾ المحاسبة الƶامةÜ بحيƚ تùƶدت حاجùات   ƍلا أن تطور الحياة الا
Ƴالمشرو Ɣها  . صاحùسسة نفسƌالم ǎمستو Ǐامة علƶالمزدوج للمحاسبة ال ƻهار الهدƲƍ يمكن Ǌو علي

  .من جهةÜ و Ƽي ƍطار مراقبة الاقتصاد القومي من جهة ƛانية
  

   :بالنسبة للمؤسسة – 1.2.2
   

  : Ƽ1هي تحقƾ مايلي
- ƶسسة الماليةتƌية المƶاكسة لوضƶة الƈتبر المر .  

 .        تسمƠ بالتƶرƻ علǏ مدǎ تطور ذمة المƌسسة -

 . تƶد منبƴ المƶلومات للمحاسبة التحليلية و المحاسبة التقديرية -

  تƶتبر قاعدة أي تحليل مالي  -

  
   :بالنسبة لǘقتصاد الƾومي و باقي المتعاملين – 2.2.2

Ǐمل علƶهي تƼ2:  
  .تطور التجارة و الصناعة و بالتالي مراقبة تطور الاقتصاد القومي مراقبة –

  .مراقبة الادخار و الدخل القومي_  
تقدم ƍلǏ السلطات الƶامة كاƼة المƶلومات بصفة دقيقة حتǏ تتمكن من تحديد الوعاƇ الضريبي بشكل  –

 .صحيƠ عادل و
 
 
  

                                                 
  .2، ص1994محمد بوتين، المحاسبة العامة للمؤسسة، دیوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،   1
  .18 -17،  ص ص 1979 -1978 حمدي السقا، فخري اللحام، المحاسبة التجاریة الحدیثة،  دمشق،   2
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لبنوǁ و الدوائر الحكوميùةÜ الشùركاÜƇ   لمستخدميها من خارج المنشƋة كا ةتوƼير المƶلومات الǚزم –
  .1الوطنيةÜ و مختلǋ ƻيئات الرقابة الأخرǎ ةالمحاسب

و من ǋنا يمكن أن نستنتƝ أن المحاسبة الƶامة تمƛل نƲام مƶلومات من شƋنǊ توƼير و تقديم كل البيانات 
  ).الƺير(التي تهم المƌسسة و محيطها  ةالǚزم

  
     :حدود المحاسبة العامة – 3.2
Ǐ الرغم من أǋمية المحاسبة الƶامة كفرƳ من نƲام المƶلومات المحاسبي داخل المƌسسùةƍ Üلا أنهùا   عل

وجدت لتلبية أǋداƻ مƶينةÜ حيƚ علمنا سابقا أن مفهومها الأساسي ينصƼ Ɣي تسجيل و تبويƔù كùل   
حاƲƼة علǏ الƶمليات المالية التي تقوم بها المƌسسة Ƽي صورة نقودÜ و Ƽي مƶرƼة مركزǋا الماليÜ والم

ذمتها الماليةÜ وكذا Ƽي Ʋƍهار النتيجة التي تƶتبر مƶيار قياƩ أدائها و المقابل الذي تحصل عليǊ مقابùل  
  .دورة استǚƺلها

  
 Ƈولين من مراقبة الأداƌسسة من أجل تمكين المسƌية لتحليل النشاط الكامل للمƼهي ليست كاƼ و بالتالي

Ƈيرات و الأخطاƺة التƼرƶأض. و مƻ ذل Ǐلƍ   نùة مùمجموع Ǐجابة علǗا ƴلا تستطي Üنها محدودةƎƼ ǁ
  .المشاكل التي تطرأ علǏ مستوǎ المƌسسةÜ خاصة Ƽي مجال التسيير

  : 2يمكن ƍبراز كل ǋذǉ المشاكل Ƽيما يلي
  

  :ǋو أن النتيجة المحققة من طرƻ المƌسسة ƍجمالية و ǋنا نميز حالتين :  المشكل الأول
1- Ƽ Ɣسسة ينصƌذا كان نشاط المƍ  وجùذا المنتǋ مةǋن مساƎƼ Üالحالة ǉذǋ فيƼ Üنتاج منتوج واحدƍ ي

Ǌي حد ذاتƼ و النتيجةǋ و بكل بساطة Ǌوبات لأنƶيحدد بدون ص Üي النتيجةƼ.  
 Ɵال المطروƌعدة منتجات اماذ: و لكن الس Ɲعدة أنشطة أو تنت Ʃسسة تمارƌلو أن الم ƚيحد Þ 

  
لتي لا تمكننا من مƶرƼة نتيجة كل نشاطÜ أو مساǋمة كل Ƽي ǋذǉ الحالة تبرز سلبيات المحاسبة الƶامة ا

منتوج Ƽي النتيجةÜ ذلǁ أن التكاليƻ و المنتوجات Ƽي المحاسبة الƶامة متداخلة Ƽيما بينهاÜ و بالتالي ƎƼن 
النتيجة لا يمكن أن تكون ƍلا ƍجمالية و عامةÜ و من ǋنا يتبين لنا عدم وجود الصùدƼة ùƼي تسùميتها    

 .محاسبة عامة

                                                 
  .2محمد بوتين، مرجع سبق ذآره، ص   1

2 J. Marguerin,G,Ausset,CD.ROM Comptabilité Analytique et gestion Budgétaire, société d’édition et 
de diffusion pour la Formation Multi Média . 
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من ǋذا المنطلƎƼ ƾن المƌسسة ƍذا تƶددت نشاطاتهاƎƼ Üن اǗدارة تƲهر حاجاتها الملحùة للمƶلومùات   و 

Ɲهر جدول حسابات النتائƲامة تƶذا كانت المحاسبة الƍ Ǌني أنƶذا يǋ Üكل نشاط ƭالمفصلة بخصو  
 )TCR ( Üجماليƍيضم ǊنƎƼ Üسسة بصفة مجملةƌالتي تحققها الم Ƈيرادات و كل الأعباǗي حال  كل اƼ

ǎحد Ǐمفصل لكل نشاط عل Ɣالحاجة لتقديم حسا Ơدد الأنشطة تصبƶدول    .تùالج Ǌحùذا ما يوضǋ و
  :  1الموالي

 
 

  
 J. MARGERIN, CD.ROM de la Comptabilité Analytique et gestion Budgétaire, Formation :المصـدر 

Multimédi  
الƶامة Ƽي نهاية السنة الماليةÜ تطرƟ مجموعة من التساƌلات التùي لا تسùتطيƴ    المحاسبة :  2المشكل 

اǗجابة عليها بما تشتمل عليǊ من وسائل التحليل الماليÜ خاصة ƍذا كانت المƌسسùة ذات أنشùطة أو   
  ).Multi produit(منتوجات مختلفة 

  :ǋذǉ التساƌلات تتمƛل أساسا Ƽي 
    .  Þمة و السلƴ قيد الصنƴكيƻ يتم تقييم مخزون السلƴ التا -
ÜÞ وعليǊù  )المنتجات الƺير موجهة للبيƴù (كيƻ يتم التƶامل مƴ منتجات المƌسسة لحاجاتها الخاصة  -

Ƽالمنتجات التامة و قيد الصنƴ يجƔ أن تقيم وƾƼ تكلفة ƍنتاجهاÜ و ǋذǉ الأخيùرة غيùر مƶروùƼة ùƼي     
  . المحاسبة الƶامة مƛلǊ مƛل تكلفة التوزيƴ و سƶر التكلفة

  
                                                 

1- J. MARGERIN, comptabilité analytique et gestion Budgétaire, Formation Multi Media. 
 

  

)1(إیراد  )1(تكلفة    

)1(نتيجة   

)2(إیراد  )2(تكلفة   

 )2(نتيجة

)3(إیراد   )3(تكلفة 

 )3(نتيجة 

)1(عبئ   
 

 
 
)2(عبئ   
 
 
)3(عبئ   
 

TCR 1

TCR 2

TCR 3

نتيجةال  

جدول النتائج تفصيلي لكل منتوج  :   2.1. I يجدول حساب النتائج إجمال جدول رقم  

) 1(إیراد    
 

 
 

)2(إیراد   
 
 

)3(إیراد   
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الƶامة تسمƠ بمراقبة عامة و متƋخرة لتسيير المƌسسة وذلùƼ ǁي نهايùة الùدورة     ةالمحاسب :3المشكل 
التي تسمƠ لها القيام بدراسات تحليليùة  " ةالǚمركزي"و  "الديناميكية"الماليةÜ و لا توƼر عنصر المراقبة 

مراقبة Ü تسوية "علǏ نƲام من نوƳ أي أنها لا تتوƼر . للنتائƝ التي تمكنها من مƶرƼة الأسباƔ و ƛƈارǋا
  ".أو تƶديل

  
-   Üةùامƶام المحاسبة الƲي نƼ سسة نفسهاƌالم ƻة تكلفة وحدة منتجة من طرƼرƶوبة مƶمن الص ǁكذل

لأن ذلǁ ليƩ من اختصاصها و ليƩ ذلǁ الهدƻ من وجودǋاÜ لأنها تصنƻ التكاليƻ حسƔ طبيƶتهùا  
  .أو حسƔ مراكز النشاط و  المسƌولية  دون أن تهتم بوجهتهاÜ التي تكون حسƔ المنتوج

  
سلبيا أو  االمحاسبة التحليلية تمكن متخذي القرار من تصنيƻ المنتوجات أو الأنشطة حسƔ مردوديته -

مرتبطة برقم أعمال كل نشاط و كل منتوج علǏ حدƼ Üǎي  ةƍيجاباÜ بالتناقÜƭأو بالتزايد لأن المر دودي
 Ɣحسا Ǐامة علƶات و    حين تقوم المحاسبة الùال المنتوجùدخƍ Ʃاùأس Ǐعل Üسسةƌامة للمƶالنتيجة ال
  .الأنشطة مرة واحدة أي متداخلة Ƽيما بينها

  
الاقتصاديةƎƼ Üن المحاسبة الƶامة تسمƠ بحساƔ المردودية الماليùة لمختلƻù    ةعلǏ غرار المرد ودي -

اليةÜ جدول حسابات النتائƝ المƌسسات عامةÜ و ذلǁ انطǚقا من القوائم المالية المتمƛلة Ƽي الميزانية الم
ƾحǚو الم.  

  
حقيقة أن المحاسبة تسمƠ لنا بتقييم مخزون البضاعة و المادة الأوليةÜ ولكن Ƽي حالة واحدة ƼقطÜ و  -

مصاريƻ + سƶر الشراǋ) Ƈي Ƽي حالة ما ƍذا كانت تقيم وƾƼ سƶر الشراƇ أو تكلفة الشراƇ الداخلية أي 
 .تكلفة الشراƇ مضاƍ ƻليǊ جزƇ من مصاريƻ التخزين Ƽهذا غير ممكنأما ƍذا كان التقييم يتم ب) النقل

 
-   Ǐùل علùمƶالتي ت Üوليةƌأو مراكز المس Ơالأنشطة أو المصال Ƈامة لا تمكن من تقييم أداƶالمحاسبة ال

تحقيƾ أǋداƻ مƶينة و محددة وƾƼ ما تم توƼيرǉ من تجهيزات ووسائل خاصةÜ لأن ذلǁ يتطلƔ تقديم و 
لتسيير خاصة بكل مراكز المسƌوليةƼ Üي حين أن مجال تحليلهùا و موضùوعها ùǋو    توƼير حسابات ا

  .عǚقاتها مƴ الƺير نالمƌسسة بƋكملها ضم
  
Ƽي المحاسبة الƶامة الأعباƇ المرتبطة بǋƎتǁǚ الƶقارات لا تƶبر عن الانخفاƯ و التناقƭ الحقيقùي   -

Ƌخذ بƶين الاعتبار Ƽي المحاسبة الƶامùةùƼ Üي   لقيمتها Ü لأنǊ عادة ما يكون اǋǗتǁǚ الجبائي ǋو الذي ي
 .حين أن اǋǗتǁǚ بصفة عامة نادرا ما يƶكƩ أو يƶبر عن تناقƭ القيمة الحقيقية للƶقارات
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المحاسبة الƶامة ليست مطالبة بتلبية الحاجات الداخلية للتسيير و ǋذا باعتبارǋا منبƴ لتدƼقات موجهة  -

 .المƌسسةكنƲام مƶلومات للمصالƠ الخارجية عن 

  
    Ɲائùات و النتùات و البيانùلومƶم المǋذا لم تساƍ Üي المحاسبةƼ ƭنقائ ǁناǋ يمكن اعتبار أن Ǌو علي
المستخلصة منهاƼ Üي حل مشاكل المƌسسة و المتمƛلة بالدرجة الأولƼ Ǐي ارتفùاƳ التكùاليÜƻ نوعيùة    

ƌسسة من تنƲيمÜ رقابùة و  المنتوجات و القدرة علǏ التناÜƩƼ و كذا دراسة الشروط الداخلية لسير الم
تحليلÜ و ǋذا ما يحققƼ Ǌرƈ Ƴخر من نƲام المƶلومات المحاسبيةÜ ألا و ǋو المحاسبة التحليليùةÜ التùي   
تƶتبر أداة ƶƼالة Ƽي المجال اǗداريÜ باعتبارǋا مرنة Ƽي قواعدǋاÜ و قادرة علǏ توƼير كùل البيانùات   

و الأقسام التùي تمƩù كùل الجوانƔù الùدورة       المتƶلقة بالنشاط القائم علǏ مستوǎ مختلƻ المراكز
  .الاستǚƺلية بصفة مباشرة أو غير مباشرة

  
                        

 Ƙالƙال Ƙماهية المحاسبة التحليلية: المبح: 

 :التحليلية و تطورها ةنشأة المحاسب – 1.3

لقيد المزدوجÜ كان ǋناƼ ǁي مƴ تطور المحاسبة الƶامة Ƽي الواقƴ الƶملي بداية بالقيد الوحيد و انتهاƇ با 
    ƴاريùمش Ǐùلƍ ةùردية أو عائليƼ ƴذ انتقلت من مشاريƍ Üي شكل الوحدات الاقتصاديةƼ تطور Üالمقابل

و مƲ ƴهور الƛورة الصناعية ارتفƴ حجم المشاريƴ و تشƶùبت الأنشùطة الاقتصùادية و    . 1بالمساǋمة
يÜƴ كل ǋذا أدƍ ǎلƲ Ǐهور الحاجة لنùوƳ  تƶقدت عملياتهاÜ و انتشرت المناƼسة الشديدة بين ǋذǉ المشار

    ǁذلùوك Üƴùار البيƶùالمنتجات و تحديد أس ƻتكالي Ʃقيا Ǐلƍ Ǌي مضمونƼ Ɣخر من المحاسبة ينصƈ
التخطيط Ǘستراتيجيات المناƼسة بالتكاليÜƻ وذلǁ خدمùة لأغùراƯ اǗدارة و مجùالات التخطùيط و     

  .بة التحليليةالمراقبة و اتخاذ القرارات و كفاية الأداƇ و ǋو المحاس
  Ơمùلا أنها لا تسƍ Üجمالية للنشاطƍ سسة بتقييم ذمتها و تقديم نتيجةƌللم Ơامة تسمƶو بما أن المحاسبة ال

  بتجزئتها حسƔ طبيƶة تركيبها و مƶرƼة مساǋمة كل منتوج ƼيهاÜ و نƲرا لما تقدمǊ المحاسبة التحليلية 
اخلية Ƽي تسيير المƌسسةƼ Üقد تم اعتبارǋا مùن  من تدارǁ لحدود المحاسبة الƶامة لهذǉ الاحتياجات الد

  .أǋم المصادر الأساسية للمƶلومات الاقتصادية و حلقة وصل ǋامة بين مختلƻ مستويات اǗدارة

                                                 
فعالية نظام المعلومات المحاسبية في تسيير و اتخاذ القرار، مذآرة ضمن متطلبات نيل الماجستير، فرع التخطيط، آلية العلوم  1 

  .90، ص 98الاقتصادیة، 
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  :و بالتالي يمكن عرƯ المراحل التي مرت بها محاسبة التحليلية كما يلي

الƺيرÜ جƶل المحاسبة ùƼي  انحصار عمل المحاسبين Ƽي تحديد الǚƶقة المالية بين المƌسسات و  •
   Üاùن عزلتهùخراجها مƍ ا وǋألزمت تطور ƻروƲ هرتƲ Ǐحت ÜدارةǗيدة عن اƶحد ذاتها ب

 :1منها

  
الكبيرة ذات الأقسام المتƶددة Ƽي أواخر القرن التاسƴ عشرÜ مما دعùا   ةƲهور المنشƋة التجاري •

               .فروƳ و الأقسامƍلǏ ضرورة التفكير Ƽي ƍيجاد وسائل محاسبية تساعد علǏ مراقبة ǋذǉ ال
  

السريƼ ƴي طرƾ ووسائل اǗنتاج ساعد علǏ التمركز و ƍنشùاƇ وحùدات    يالتطور التكنولوج •
كبيرة لǚستفادة من مزايا التخصÜƭ الأمر الذي نتƝ عنǊ تƶقيد الƶمليات الصناعيةÜ  اقتصادية

    . ǚ لسير الوحداتو ازدياد عدد المستخدمين و ǋذا ما يتطلƔ تقديم بيانات أكƛر تفصي
         
التشتت الجƺراƼي بين مراكز اǗدارةÜ مراكز اǗنتاج و التصريƻ زاد من تƶقيد الأمùر بùين    •

اǗدارة الƶلياÜ و المستويات اǗدارية الأخرÜǎ مما أدƍ ǎلǏ انƶزال اǗدارة الƶامùةùǋ Üذا مùا    
لتطور اǗداري الذي تحول من تطلƍ Ɣعادة النƲر Ƽي أساليƔ الرقابة المحاسبية بما يتماشǏ و ا

Ưتفوي Ǐلƍ داري المباشرǗا ƻشراǗدارة   اǗرت اùهƲƼ Üالمستويات ƻمختل Ǐوليات علƌالمس
 . لتساعد اǗدارة علǏ ممارسة دورǋا الرقابي 2بالأǋداÜƻ و محاسبة المسƌولية

            
سريƶة Ƽي مجùالات  كانت اǗدارة الƶليا تواجǊ مواقƻ متƶددة تستدعي اتخاذ القرارات بصفة  •

  ƻùو لا تتوق Üاتخاذ القرار ƭلومات تخƶبيانات محاسبية و م Ǐلƍ كانت بحاجة ǁلذل Üمختلفة
ǋذǉ البيانات علǏ مجرد بيانات ƍجمالية بقدر ما ǋي تحليليةÜ تفصيليةÜ و Ƽي ǋذا الصدد تقùدم  

محاسùبة   المحاسبة مƶلومات مستقبلية محددة وƾƼ أسƩ التنبƌ الƶلميÜ وǋذا ما مهد لƲهùور 
  .التكاليƻ المƶيارية و المحاسبة اǗدارية لترشد اǗدارة Ƽي تقويم الأداƇ و ترشيد القرارات

  
و من ǋذا المنطلÜƾ انصƔ الƶمل علǏ تطوير الأساليƔ المحاسبيةÜ التي أصبحت أمرا ضروريا كخدمة 

ƴالتطور السري Ɣالأسالي ǁولقد واكبت تل ÜدارةǗي  متطلبات اƼ Ɣد الأساليǗكانت اƼ Üي حد ذاتهاƼ ارية
 ƻمة محاسبة التكاليƲي تطوير أنƼ اǋارƛƈ كستƶدارية للمحاسبة التي انǗهور المهمة اƲ النتيجة.  

                                                 
  . 2001،2002Ü .ƭ8جامƶة الجزائرƼ(Ü  ÜرƳ التحليل الاقتصادي(دادن عبد الƺنيÜ الاتجاǉ للمناƼسةÜ مذكرة ماجستير  1 

2 Boisselier. patrik, contrôle de gestion, vuibert, paris 1999,p80. 
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يùرǎ  . وعموما Ƽقد ارتبط التطور التاريخي لمحاسبة التكاليÜƻ بالتطور التاريخي للمحاسùبة الƶامùة  

يانات محاسبة التكاليƻ تزامنùت مƴù مطلƴù    أن ب" penndorf"الباحƼ ƚي تاريƣ المحاسبة الصناعية 
  Ü نتيجة ازدǋار اǗنتاج الصناعي1القرن الرابƴ عشر Ƽي ايطاليا

  .2و يرجƴ أصل المحاسبة التكاليƍ ƻلǏ الرغبة Ƽي مƶرƼة تكلفة اǗنتاج و تكلفة الوحدة المنتجة
  

دƻ لخدمة سياسة و تتميز دراسات النصƻ الأول من القرن التاسƴ عشر بخصوƭ التكاليƻ بكونها ته
 . التسƶير

  ميǚد التكاليƻ الحدية التي كانت من ƍبداƳ و ƍنتاج الباحƚ الألماني 1899ولقد شهدت سنة 
 "T.Schmalenbach"  شقين Ǐلƍ ƻيرة: الذي قسم التكاليƺابتة و متƛ3   ƻاليùل التكùصƼ ميةǋو بين أ Ü

و تميزت بالتالي ùǋذǉ  . ية التكاليƻ الƛابتةالƛابتة أƛناƇ سياسة التسƶيرÜ واضƶا بذلǁ اللبنة الأولǏ لنƲر
  Ɣاليùالجة و تطوير الأسƶالم Ǐبالتركيز عل ƻالمرحلة الأولية بتطوير حلقة من حلقات محاسبة التكالي

  . الحسابية دون التوصل ƍلǏ نƲام متكامل
  

 Ǐحت ǎو الأزمة الاقتصادية الكبر Ǐالمية الأولƶال Ɣ1933لقد كان للحر    ùي تطùƼ ƾùميƶر الƛور الأ
محاسبة التكاليƻ لدرجة أصبحت تمƛل Ƽيها ǋذǉ الفترة مرحلة مستقلة من مراحل تطور ǋذا النوƳ مùن  

  .4المحاسبةÜ اتسمت بالتƶاون المستمر بين رجال الƶلم والƶمل
  

بدأ الاǋتمام لأول مرة بنƲرية التكاليƻ المتƺيرة و اسùتخدامها ùƼي المجùال     1936و ابتدƇا من سنة 
كما تضاعƻ الاǋتمام عقƔ الحرƔ الƶالمية الƛانيùة بتطùوير وسùائل التحليùل     . رياǗنتاجي و اǗدا

التكاليفي لخدمة أǋداƻ التخطيط و الرقابة و اتخاذ القرارÜ و Ʋهر ما يƶرƻ بتحليل التƶادلÜ و أدخلت 
  .الأساليƔ الرياضية و اǗحصائية بشكل واسƴ لترتفƴ بذلǁ مستويات الدقة Ƽي المƶلومات التكاليفية

  
و مƴ بداية الستينات ازداد الاǋتمام بمحاسبة التكاليƻ المƶيارية باعتبارǋا أداة عمليùة ƶƼالùة Ǘعùداد    
الموازنات التخطيطية بنوعيتها القصيرة و الطويلة المدÜǎ لمساعدة اǗدارة Ƽي تحقيƾ الرقابùةÜ وùǋي   

                                                 
1 Louis klée, comptabilité en Allemgne, encyclopédie de comptabilité et contrôle de gestion, Art N°21, 
Economia, paris  2000, P279 . 

  .35، ص1976م محاسبة التكاليف، دار الجامعات المصریة، آمال عطية محمد، نظ   2
  

3 BERNARD . Olivero. Comptabilité en Allemagne, encyclopédie de comptabilité et contrôle de 
gestion, Art N°25, Economia, paris 2000, p333.  

  .15، ص1999، محمد فيومي محمد، أصول محاسبة التكاليف، المكتب الجامعي الحدیث 4  
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ǋو مسطر و تحديد أسبابها و تحتل بهذا تدريجيا الصدارة Ƽي تقويم الأداƇ و تحليل الانحراƼات عن ما 
 . لƺرƯ التصحيƠ ةاتخاذ التدابير الǚزم

  
  :التحليلية ةتعريف المحاسب – 2.3

 
   ƻرùƶالي تùي وقتنا الحƼ قد أصبحت المحاسبة التحليليةƼ Üي التسييرƼ الةƶميتها الكبيرة و الفǋرا لأƲن

  : ا مايليبمحاسبة التسييرÜ و لقد أسندت ƍليها تƶاريƻ مختلفة منذ نشƋتهاÜ منه
تƶرƻ علǏ أنها نƲام للمƶلومات الأساسية و الضرورية الذي تƶتمد عليǊ المƌسسة من أجل مƶرùƼة  «

  ».1النتائƝ و اتخاذ القرارات
  
  :أما المجلƩ الوطني الفرنسيƼ Üقد اعتبر أن 
لمƶالجة البيانات التي ينبƺي أن تساǋم بصفة عامùة بƶناصùر   ) Mode(محاسبة التسيير ǋي طريقة "

جهة لتسهيل عملية اتخاذ القرار داخل المƌسسةÜ و من بين أǋداƼها تحديد قواعد لتقييم بƯƶ عناصر مو
  Ʃاùقي Ǐار مباشرة علƛو لطريقة تقييمها أ Üا مهماƇل جزƛمن بينها المخزونات التي تم Üسسةƌذمة الم

الهياكùل و  الذي يƋخذǉ المسƌولون علjugement ( Ǐ(و علǏ الحكم ) Performance(أداƇ المƌسسة 
  .الأنشطة داخل المƌسسة

  
كما عرƼت بƋنها بمفهومها الصحيƠ تقنية كمية لتحليل و ترجمة المƶطيات الƶامة التي تƌدي ƍلǏ اتخاذ 
مƶايير دقيقة و تفصيليةÜ و ƍلǏ حل مشاكل مرتبطة بالتسيير بطريقة توجǊ متخذي القرار ƍلǏ ترشùيد  

ة وصل تربط بين كل أجهزة اǗدارة و وƲائفهاÜ بƎمدادǋم كما تمƛل نƲام للمƶلوماتÜ و ǋمز. قراراتهم
  .بالمƶلومات التفصيلية التي تساǋم Ƽي تقييم الكفاƇة لمختلƻ الأنشطة

  
   ƻùد مختلùتحدي Ǐلƍ ةƼالهاد ƾو الطر Ɣات و الأساليƇجراǗأنها مجموعة من ا Ǐعل Ɲو بالتالي نستنت

لها  ƯاƩ كفاƇة التنفيذ و حل مشاكل التي قد تتƶرمراحل التكاليÜƻ باǗضاƼة لكونها أداة للتخطيط و قي
اǗدارة عن طريƾ مراقبة التكاليƻ عبر مختلƻ مستويات النشاط الاقتصاديÜ لذلǁ تƶتبر من وسùائل  

 .   مراقبة التسيير و أداة لاتخاذ القرارات و التخطيط

    
 

                                                 
  .5، ص1991سعيد أوآيل، فنيات المحاسبة التحليلية، دار الأفاق،  1  
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   : وظائف و أهداف المحاسبة التحليلية – 3.3

  : 1عشر وƲائƻ أساسية لمحاسبة التسييرÜ تتمƛل Ƽي" Clark. J. M"لباحƚ مƴ مطلǋ ƴذا القرن أسند ا
1- ƴار البيƶتحديد أس Ǐالمساعدة عل  .  

  .المساعدة علǏ تحديد حدود انخفاƯ الأسƶار -2
  . المساعدة علǏ التمييز بين المنتوجات المربحة والƺير مربحة -3
  . مراقبة المخزون -4
  . تحديد قيمة المخزون -5
  ). processus(ختبار كفاƇة مختلƻ المسارات ا -6
 .(administration)اختبار كفاƇة مختلƻ اǗدارات  -7

  .  اكتشاƻ أوجǊ التقصير و التبذير -8
  .الفصل بين تكلفة التشƺيل الأدنǏ و تكلفة اǗنتاج -9

  . مƴ الحسابات المالية) cohérence(ضمان التكامل و الارتباط  -10
 ǉذǋ قا منǚة غايات و انطƶيمكن تحديد أرب ÜƻائƲالو)Finalité (يƼ لةƛلمحاسبة التسيير و المتم:  

  التسƶير   -1
  تقييم المخزونات -2
  .قياƩ كفاƇة المنتوجاتÜ المساراتÜ و الوحدة ككل لأجل ƍعǚم المسيرين -3
احتùرام تƶليمùات   و أخيرا مساعدة وƲيفة المراقبة الداخلية من خǚل المحاƲƼة علǏ المùوارد و   -4

  .التسيير
Ü بƋùن  2بقولǊù  1895حùوالي سùنة   ) Taylor(و تتناسǋ ƾذǉ الƺاياتÜ مƴ تلǁ الأǋداƻ التي حددǋا 

  :المƶلومات المحاسبية المتاحة ينبƺي أن تمكن من
  .للتكاليƻ الكلية للمنتوجات المصنƶةÜ و قيد التصنيƴ) الشهري(التحديد الدوري  -1
زانيات حساƔ النتائƝ الشهريةÜ بشكل يسمƠ للمسير بالوقوƻ علǏ الأنشطة تقييم الأداƇ بƎصدار مي -2

  .التي يجƔ تشجيƶهاÜ و تلǁ التي يبƺي التخلي عنها
جدول نتائƝ شهري لكل منتوجÜ و الذي يسمƠ للمصلحة التجاريùةÜ بجلƔù    زتحديد الأسƶار بƎنجا -3

ها للمناƼسين اǓخرين الذين لا يتقنùون  الطلبات الأكƛر ربحية للمƌسسةÜ و الابتƶاد عن الأخرÜǎ و ترك
  .التحكم Ƽي تكاليفهم

4 -  ƴالسري ƻين بالاكتشاƶللمراج Ɵل السماǚمن خ Üها من التحويلƶسسة و منƌأصول الم Ǐعل Ʋالحفا
  .لمرتكبي ǋذǉ الƶمليات

                                                 
1 H. Bouquin , comptabilité de gestion, 2ème ed , Sirey, 1997, p15. 
2 I bid, p16 
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  :أنها تهدƍ ƻلƼ"B.Henri"    Ǐي حين يقرر 
  ƴل مقارنة القيم الحقيقية مǚيم    مراقبة التسيير من خùالق ƴùتتب ƾùأو عن طري Üالقيم المقدرة

المحاسبيةÜ و من تم القيام بتحليل الانحراƼاتÜ باǗضاƼة ƍلǏ مراقبة مسùتوǎ المصùاريƻ و   
  .اǗيرادات بƺرƯ تطوير النتيجة

 Ɣحس"C. Caujet  "Ɣ ن المحاسبة التحليلية تقومƎƼ3 : 

Ü ةيسهل عملية مراقبة المر دوديù تحليل النتائƝ و Ʋƍهار لمختلƻ الƶناصر المكونة لهاǋ Üذا ما  
 .كما أنها تمد اǗدارة بمجموعة من الƶناصر التي تدخل ضمن تسيير المƌسسة

مخزونùات  (تكمل المحاسبة الƶامة من خǚل تقديمها لتقديم بƯƶ عناصùر الأصùول مùƛل     
 ).المنتجات المصنƶة

Ü و Ƽي نفƩ الوقت تمكùن  تقديم المƶلومات الخاصة Ǘعداد التقديرات المتƶلقة بتكاليƻ اǗنتاج 
من تحليل و دراسة مختلƻ التكاليƻ و بالتùالي تحديùد الانحراùƼات المحققùة خǚùل دورة      

ǚهر خƲو كذا تقييم المخزونات التي ت Üلǚƺنتاج  لالاستǗعملية ا 

 
الأǋداƻ الموكلة للمحاسبة التحليلية تنصƼ Ɣي دراسة التكاليÜƻ و النùƲر   تو ƍلǏ وقت قريƔ كان

ية التحكم ƼيهاÜ و بالتالي اتخاذ القرارات الهادƼة لخدمة الأǋداƻ المسùطرةƍ Üلا أنǊù مƼ    ƴùي كيف
 ƻير الهدƺت Üجديدة Ɣو أسالي ƾهور طرƲ و Üƚريات التسيير الحديƲن Ǌالتطور الهائل التي شهدت
من استƶمالها لينتقل من مجرد دراسة لتدنيùة التكùاليƍ ƻلǏù محاولùة البحƚù عùن المǚئمùة        

(Pertinence)  عنها Ƌالتي تنش ƴƼو المنا ƻالممكنة بين التكالي.  
 
  : مجال المƾارنة بين المحاسبتين – 3.4

1.4.3 – Ƽمظاهر الاتفا:  
 

لقد سبƾ الذكر ƍلǏ أن تطور الƶوامل الاقتصادية و اشتداد المناƼسة أدƍ ǎلƲ Ǐهور المحاسبة التحليليùة  
ا ƎƼن مùƲاǋر الاشùتراǁ و الاتفùاƾ بينهمùا     كفرƳ مƶلومات منفصل عن المحاسبة الƶامةÜ و مǋ ƴذ

  : موجودةÜ يمكن ذكرǋا Ƽي النقاط التالية 

                                                 
3 C.Caujet, C.Roulet, comptabilité analytique de gestion, (T1), 3ème ed, Paris, 1996, pp 3-4. 
« la comptabilité analytique conçue pour : 
-Analyser : les résultats et faire apparaître leurs élément constitutifs, ce faisant, elle permet des contrôles de 
rendements et de rentabilités et fournit un grand nombres d’élément pour la gestion de l’entreprise. 
-Compléter : la comptabilité générale en lui donnant des bases d’évaluation de certains élément d’actif. 
-fournir : des bases à fin d’établir les prévision de charges et produits, et en assurer le contrôle. » 
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Ü  تشùكل المنبƴù   1للمحاسبة التحليلية عǚقة وطيدة بالمحاسبة الƶامة علǏ اعتبار أن ǋذǉ الأخيùرة  -1
 .  الرئيسي للمƶلومات التي تحتاجها المحاسبة التحليلية Ƽي تحليǚتها

2- ǖار   كل واحدة مكملة لùهƲƍ ا وùانية بتحليلهƛتقوم ال Üجماليةƍ نتيجة Ǐهر الأولƲفي حين تƼ Üǎخر
ǎحد Ǐمة كل منتوج أو قسم أو نشاط علǋمسا  . 

  
كل واحدة تمƛل وسيلة للتƋكد من صحة البيانات المسجلةÜ من خǚل المقارنة بين البيانات الùواردة   -3

 .لكل منهما
 
ة المحاسبة الƶامة Ƽي Ʋƍهار حسابات النتيجة عن طريƾù قيùاƩ   كما تقوم المحاسبة التحليلية بƎعان -4

 . التكاليÜƻ الأعباƇ و المخزونات
 
كما أنهما تشتركان Ƽي اعتمادǋما علǏ مبدأ القيد المزدوجÜ و تساǋمان Ƽي قياƩ الأداÜƇ من خǚل  -5

و تقùديم تقùارير    ميةالختاتقديم مƶلومات ƍجمالية من طرƻ المحاسبة الƶامة Ǘعداد القوائم و التقارير 
     ǎتوùمس Ǐùة علùالمختلف Ơالùالأقسام و المص Ƈيها أداƼ Ơدارة توضǘدورية من المحاسبة التحليلية ل

  .  المƌسسة
 

 :مظاهر الاƢتǘف – 2.4.3
Ƽ هرƲرية تǋروقا جوƼ كسانƶلا أنهما تƍ Üذا الارتباط بين المحاسبتينǋ ما يلييرغم :  

  
  :من حيƘ الشمولية و التفصيل -1
د أن المحاسبة الƶامة تهتم بالبيانات ذات الصفة النقدية البحتة بصفتها الكليةƼ Üي حين ينصƔ اǋتمام نج

 Ɣذا حسǋ و Üالوقت Ʃي نفƼ ة المالية والكميةƺالمحاسبة التحليلية بالتفصيل والجزئيات ذات الصب  
  

   Ǐùعل Ɣùامة تجيƶالمحاسبة ال Ʃعك Ǐهي علƼ Üسسةƌي المƼ ƾن   حاجة التسيير المطبùة مùمجموع
  : 2التساƌلاتÜ تكمن مƼ ǚƛي

ماǋي المنتجات التي تجني أرباحا و تساǋم Ƽي تطوير النتيجةÜ Þ و Ƽي المقابل ما ǋي المنتجات التي  –
Þ ها للخسائرƛحداƎور من النتيجة بǋتد.  

– ƶتبر نشاطها مخلفا للƶي التي يǋ و ما Üاليةƶولية التي تنشط بفƌي مراكز النشاط أو المسǋ ماÞجز .  

                                                 
 .1، ص1992، الجزائر، O.P.Uعلي رحال، سعر التكلفة و المحاسبة التحليلية،  1

 
  

2 lasary, la comptabilité Analytique, Alger, 2001, p9.  
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  :من حيƘ الجانƒ الƾانوني -2
Ü و يفرƯ عليها احترام قواعد تقييم و تسجيل محددة وƼقا للمخطط اتƶد المحاسبة الƶامة ƍجبارية قانوني

 Üلزام قانونيƍ اتها عن أيƇجراƍ يƼ يدةƶب Üد المحاسبة التحليلية اختياريةƶي حين تƼ Üالوطني المحاسبي
ǚبالاستق ƴنها تتمتƎƼ ات      و بالتاليùا لحاجùقƼو ƻùتكي ƚùد حيùي القواعƼ و المرونة ƾي التطبيƼ لية

   . 1المƌسسة
      

  : من حيƘ المستفيد من المعلومة المحاسبية -4
  Ǐùالخارجية بالدرجة الأول ƻامة تستفيد منها الأطراƶلومة التي تنتجها المحاسبة الƶن المƍ)  Ɣحاùأص

Ɣالضرائ Ơمصال ÜƇالشركا Üǁالبنو ÜƳالمشرو (ƼضاǗلومات باƶبينما الم Üسسة نفسهاƌمديرية الم Ǐلƍ ة
الناتجة عن المحاسبة التحليلية موجهة لخدمة المصالƠ الداخلية للمƌسسة و المتمƛلة Ƽي اǗدارة علǏ كل 

  . مستوياتها
  
  :الأعباءمن حيƘ تصنيف  -5

  ات النتائƝ تصنƻ الأعباƼ Ƈي المحاسبة الƶامة حسƔ طبيƶتهاÜ لتقدم Ƽي شكل ميزانيات و جدول حساب
)TCR( وجهتها و غاياتها Ɣحس ƻالمحاسبة التحليلية تصن Ƈي حين أعباƼ Ü2 .  
  :من حيƘ مصدر المعلومات -6

تهتم المحاسبة الƶامة بالأحداƚ الخارجيةÜ و لهذا نجد أن البيانات التي توƼرǋا موجهة لأطراƻ خùارج  
  .لداخلية للمƌسسةالمƌسسةÜ علǏ عكƩ المحاسبة التحليلية التي تهتم بالأحداƚ ا

  
  :من حيƘ الǊدف -7

تهدƻ المحاسبة التحليلية ƍلǏ تحقيƾ الكفايةÜ و ذلǁ بتخفيƯ التكاليƻ و ǋذا لا يخƭ الاǋتمùام بقùيم   
عناصر اǗنتاج ƼحسÜƔ بل كذلǁ لكمية الƶناصر و المنتجاتÜ علǏ عكƩ المحاسبة الƶامة التي لا تهتم 

  .ƍلا بالقيم Ƽقط
    

                                                 
1 j. phelfer, j. orsoni, op cit, p 67. 
2 p. laussage, op cit, p 544. 
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لƶامة بتبويƔ الƶمليات المالية و تسجيلهاƛ Üم تصوير المركز نهاية الفتùرةÜ بينمùا   كما تهتم المحاسبة ا
تهدƻ المحاسبة التحليلية ƍلǏ قياƩ النتائƝ الفƶليةÜ وƼرƯ رقابة ƶƼالة علǏ عناصùر التكùاليƻ لكùل    

  . منتوج أو قسم أو نشاط Ƽي المƌسسة سواƇ كانت تجاريةÜ صناعية أو خدمية
يلية بمراقبة التكاليƻ المتƶلقة بالتموينÜ اǗنتاجÜ و التوزيƴ و ذلǁù للƶمùل علǏù    تهتم المحاسبة التحل 

  Üامùالأقس ƻمختل Ǐمراقبة المردودية عل Ɣجان Ǐلƍ تخفيضها Ǐمل علƶوبالتالي ال Üتفصيلها و تحليليها
ǋتمامهùا  المنتجات و المسƌولياتÜ سواƇ تƶلƾ الأمر باǗدارة أو القاعدةÜ بينما تركز المحاسبة الƶامة ا

  . الƣ...الموردينÜ الدائنينÜ الزبائن: علǏ عǚقتها تجاǉ الƺير
تقوم المحاسبة التحليلية بمد اǗدارة بتقارير دورية عن Ƽترات قصيرة بهدƻ الرقابùة علǏù عناصùر    
التكاليÜƻ بينما Ƽي المحاسبة الƶامة ƎƼن عرƯ تقاريرǋا يكون عن Ƽترات طويلة تساوي عادة السùنة  

  ).  رة نشاطدو(المالية 
يتبين لنا من خǚل ǋذǉ المقارنة أن المحاسبة التحليلية كما يدل اسمها تهتم بتجزئùة و تحليùل نتيجùة    
  Ǐùذا حتǋو Üمنتجاتها ƻتكالي ƻو بمختل Ƈالتفاصيل الخاصة بالأعبا ƾسسة من أجل الوصول لأدƌالم

ويمكùن  .  ƻ المرجوة من ذلǁù تتمكن من مراقبتها و متابƶة تطورǋاÜ وكذا مƶالجتها و تحقيƾ الأǋدا
  :اختصار كل ما ذكرناǉ سابقا من خǚل الجدول الموالي

  يمƙل أوجǈ الاƢتǘف ومعايير المƾارنة بين المحاسبتين : Ⅰ.3.3جدول رقم 
 

  المحاسبة التحليلية  المحاسبة الƶامة
  الƺاية قانونية -
-  Ɲي(النتائƛǚƛ Üسنة(  
  الزمن الماضي -
  بيƶةالأعباƇ حسƔ الط -
  القواعد قانونية -
  النتيجة عامة -
  
  المƶلومات نقدية -
- Ƈلومات موجهة للمسيرين و المدراƶم  
  مƶلومات مدعمة بوƛائƛƍ ƾبات -
 مƌشرات محاسبيةÜ جبائية و مالية -

  الƺاية تسييرية -
-  Ɲي(النتائƛǚƛ Üشهر ÜƳأسبو Üيوم(  
  الزمن الماضيÜ الحاضرÜ والمستقبل -
  وجهةالأعباƇ حسƔ ال -
  قواعد مرنة تتƺير حسƔ تطور المƌسسة -
حسƔù المنتùوجÜ القسùمÜ    (النتائƝ مفصùلة   -

  )المسƌولÜ النشاط
  المƶلومات تقنية و اقتصادية -
  المƶلومات موجهة للمسƌولين و متخذي القرار -
  مƶلومات سريƶة و مراجƶة -
  مƌشرات التسيير -

  
   N. Guedj et collaborateur, contrôle de gestion, les édition d’organisation, 1991, p134 :المصدر         
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 :شروط تطبيƼ المحاسبة التحليلية في المؤسسة  – 5.3

  Əادùو المب ÜƩالأس ƾتطبي Ǐمل علƶت ƚحي Üةƛي أداة من أدوات التسيير الحديǋ ن المحاسبة التحليليةƍ
تبطة بالمشروƳ أو النشاط الذي تزاولÜǊ و المحاسبة الخاصة بهاÜ من خǚل تحليل مختلƻ الأعباƇ المر

ذلǁ من أجل تقييمǊ تقييما جيدا و مƶرƼة النشاط الفƶلي و مقارنتǊ بالنشاط المخطط من طùرƻ اǗدارة  
  .Ƽي ƍطار ƍستراتيجيتها

 
ƍلǏ ذلǁ أنها تساǋم بشكل ƶƼال Ƽي Ƽصل مراحل اǗنتاج و تقييم المخزونùات وƼقùا لمùƶايير     ƻأض

   :ةÜ و تحديد تكاليƻ كل مرحلة علǏ حدǎ من الƶملية اǗنتاجيةÜ أيالمحاسبة التحليلي
     
• Ƈتكلفة الشرا 

  تكلفة اǗنتاج  •
•  ƴتكلفة التوزي  
  سƶر التكلفة •

و علǋ Ǐذا الأساƎƼ Ʃن المƌسسة التي تريد الاستفادة من نƲام المحاسبة التحليليةÜ وجƔ عليها تùوƼير  
  :بƯƶ الشروط المƶينةÜ والمتمƛلة

  
كون المحاسبة الƶامة تتماشǏ و المفاǋيم الƶامة التي يفرضùها المخطùط الùوطني    يجƔ أن ت 

المحاسبيÜ لأن أي خلل Ƽي المƶلومات التي تقدمها المحاسبة الƶامة سيƌدي ƍلǏ عدم صùحة  
  .المƶلومات التي تقدمها المحاسبة التحليلية

 
شروƳ قبل الانطƾǚ ضرورة وجود تخطيط عقǚني للمشاريÜƴ يضمن القيام بدراسة دقيقة للم 

ǚمستقب ƾتتحق ƻالتي سو Ɲكد من النتائƋللت ǁوذل Üلǚƺي دورة الاستƼ.  
  

ضرورة توƼر الشرط النفسيÜ بحيƚ يجƔ علǏ المƌسسة ƍعداد الأƼراد و تهيئتهم Üباعتبارǋم  
يشكلون عامǚ رئيسيا لنجاƍ Ɵستراتيجية المƌسسةÜ و ذلǁ لقبول نƲام المحاسبة التحليليùةÜ و  

بد أن تلƔƶ اǗدارة الƶامة دورا كبيرا Ƽي تجنيد طاقاتها البشرية من خǚل تكùوينهم و  ǋنا لا
توجيǊ كل Ƽرد Ƽي مكانǊ المناسƔ الذي يتƇǚم و مǚǋƌتÜǊ باǗضùاƼة ƍلǏù تقسùيم الƶمùل     

ǊيمƲيكون...وتن Ǐحت Ǌذا كلǋ و Üƣي   الùƼ الأداة ǉذǋ ميةǋƋدراية ووعي ب Ǐراد علƼالأ Ƈلاƌǋ
و الرقابةÜ و بالتالي سيشكلون مصدر دعم و عون لǘدارة لتطبيƾ مùا ترمùي   مجال التسيير 

 ƍليÜǊ و ذلǁ من خǚل حرƭ كل Ƽرد علǏ تنفيذ ما ǋو مكلƻ بÜǊ بصفة صحيحة
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يجƔ أن تكون المƶلومات التي تنتجها المحاسبة الƶامة دقيقة و موƛوƾ بهاÜ باعتبارǋا منبƴù و   

ن جهةÜ و من جهة ƛانية ƎƼن النتائƝ المحصùل عليهùا   مصدر المƶلومات للمحاسبة التحليلية م
تƶتمد كلية علǏ مخرجات المحاسبة الƶامة التي تبقǏ رغم صيƺتها القانونيةÜ الماليةÜ و الجبائية 
  Üحيحةùتطبيقها بصفة ص Ǐعل ƭبشرط أن يتم الحر Üسسةƌالة و ضرورية لتسيير المƶƼ أداة

 .كما ينƭ عليǊ المخطط المحاسبي

  
  مفاهيم أساسية حول التكلفة وسعر التكلفة : ابƲرالمبحƘ ال

  Ü ر التكلفةƶريفها وتحديد مكونات سƶبت ǁبالتكلفة وذل ƾلƶكل ما يت ƚذا المبحǋ Ɲالƶي
  .أنƲمتهاتصنيفها وكذا 

: ـ تعريف التكلفة وسعر التكلفة والعناصر المكونة لǊما  1. 4  
 

تعريف التكلفة  :  أولا  
المحاسبين Ü حيƚ أصبƠ مƶناǋا يƶطي مƶنا عاما يختلƻ  احتياجاتر تطور مفهوم التكلفة مƴ تطو

ƻالهد ƻǚباخت  ǊيƼ والمجال الذي تستخدم Ǌالذي تستخدم من أجل .  
 

: ويمكن تƶريفها كما يلي        
1  ù" ي القيمةǋ والتي يمكن  اختياريةلأية تضحية  الاقتصاديةالتكلفة Ü نويةƶكانت مادية أم م Ƈسوا Ü

" )1(لƶملة النقدية التي تبذل Ƽي سبيل الحصول علǏ منفƶة حاضرة أو مستقبلية قياسها با  
 

قياƩ للتضحية بالموارد من أجل الحصول علǏ منفƶة Ü التي تƛƌر : " )ù)2 تƶرƻ عموما أنها  2
" .      بالنقصان علǏ الموجودات   

Ü دون اǗشارة Ƽي " واردمقدار التضحية بالم" Ƽي حين أن التƶريƻ الحديƚ لها Ü ينصƼ Ɣي      
. الحصول علǏ الموارد   

 
علǏ أنها مجموƳ الأعباƇ المرتبطة بƶنصر محدد : " Ƽ ùي حين يƶرƼها المخطط المحاسبي الفرنسي  3

"  .)3(داخل المخطط المحاسبي   

                                                 
.  14، ص  1997، صالح رزق ، عطا االله خليل بن وراد ، مبادئ محاسبة التكاليف ، دار زهران للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن  1  
.  9، ص  2000محمد علي الجبالي ، قصي السمراني ، محاسبة التكاليف ، دار وائل للنشر ، الأردن ،  2  

)3( C.ALAZARD, S.SEPARI, op cit. p113  
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      ƻطار نميز بين المصروǗذا اǋ يƼلقة بمرحلة : وƶوالمت Ü بر عن خروج حقيقي للنقودƶالذي ي
  ƍلƟ/60 Ǐدة من مراحل اǗنتاج Ü والمحددة عموما Ƽي المحاسبة الƶامة بالحسابات التي تبدأ من واح
Ɵ/69Ü  ƇƔƶي حين أن الƼ : اللذان يحددان نتيجة الدورة Ü Ɲالنتائ ƴو الذي يتقابل مǋ .  

 
: تعريف سعر التكلفة :  ƙانيا  
مرحلتǊ الأخيرة Ü مƴ الƶلم أن تكلفة التوزيƴ التكلفة النهائية لمنتوج مƶين Ƽي : "سƶر التكلفة ǋو      

 ǊيƼ 4 "متضمنة  

5"مجموƳ التكاليƻ المصنفة حسƔ ترتيƔ تنƲيمي : "أما المخطط المحاسبي الƶام        

 
العناصر المكونة لǊما :  ƙالƙا  
:  مكونات التكاليفأ ـ   

 Ƴمجمو Ü المرحلة النهائية Ǐلƍ بداية من أول مرحلة Ü ر التكلفةƶطي سƶينة يƶمنتوج أو خدمة م ƻتكالي
:  1كما يلي   

: ـ تكلفة الشراء  1.أ   
مصاريƻ ) . حتǏ تخزين البضاعة(تتكون من سƶر الشراƇ زائد كل المصاريƻ التي ترƾƼ الƶملية  

  :اǗضاƼية للشراƇ تشمل
 ù مصاريƻ النقل 
 ǁالجمار ƾحقو ù 

.  لǏ المƌسسة ƍ وادù كل المصاريƻ التي يتم دƶƼها للƺير Ü حتǏ تصل الم  
  :تتكون من:  تكلفة اǕنتاƚـ  2. أ 

  . تكلفة شراƇ المادة الأولية المستهلكة Ƽي ورشات التحويل أو اǗنتاج  •
  . الأعباƇ المباشرة و غير المباشرة الخاصة بالتحويل أو اǗنتاج  •

:  تكلفة التوزيƲـ  3. أ   
: ساسا Ƽي يضم كل الأعباƇ الخاصة بƶملية توزيƴ المنتوج وتتمƛل أ   

.  ù مصاريƻ تخزين المنتوج النهائي   
.ù مصاريƻ النقل أو اǗرسال   

. ù مصاريƻ اǗشهار   
 ƴالمرتبطة بمصلحة البي ƻمصاري ù.  

                                                 
4 A. Boughaba, comptabilité Analytique d’exploitation, BERTI ed, ALGER, 1998, p28.   
5 I bid, p28. 
1 I bid, pp 25 →27   
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:  مكونات سعر التكلفةƒ ـ   

وتنقسم الاستǚƺلوالخاصة بخارج دورة  الاستǚƺليتكون من مجموƳ أعباƇ المƌسسة الخاصة بدورة   
  Ǐلƍ)2(: الأع Ü غير محملة Ƈالأعبا Ü المحملة Ƈية وباƼضاǗناصر اƶال .  

 ƒ .1  الأعباء المحملةـ  :(Charges incorporables)  :  
 Ǌƶمرحلة بي Ǐعداد المنتوج حتƎقة منطقية بǚوالتي لها ع Ü ر التكلفةƶالتي تكون س Ƈي كل الأعباǋ.  

 ƒ .2  ير محملةـƷ الأعباء  :(Charges non incorporables)  :  
Ƽي المحاسبة الƶامة و لا تƋخذ Ƽي المحاسبة التحليلية  الاعتبارخذ بƶين ǋƌي الأعباƇ التي ت

  : Ü لأن تحميلها قد يجرد التكاليƻ من مƶناǋا Ü ويمكن ترتيبها كما يلي 
 
* ƩسيƋالت ƻمصاري ǁǚتǋƍ 

   يةǋƍتǁǚ مصاريƻ اǗعداد *
سسة الƶادية للمƌ الاستǚƺلوǋي مرتبطة مباشرة بدورة  . 

  المنƠ الخاصة بتƋمين حياة المƌسسة  *
  مƌونات الخسائر  *
  ) المنازعات(مƌونات الدعاوي القضائية  *
*  Ưمين القروƋونات تƌم  

. استƛنائيةالƶادي وبƲروƻ  الاستǚƺلوǋذǉ مرتبطة بدورات خارج   
 

 ƒ .3  ضافيةـǕالعناصر ا :  

Ü ريةƲذات صفة ن Ü ميةǋو Ƈل أعباƛيم Ü Ƴذا النوǋ  المحاسبة Ƈهي لا تدخل ضمن أعباƼ وبالتالي
 ƻروƲ Ưƶي بƼ سسةƌأن تتحملها الم Ưالتي من المفرو Ƈد من الأعباƶأنها لا ت ǁذل Ü امةƶال

: )1(المختلفة وتضم  الاستǚƺل  
•  Ƴالمشرو Ɣري لأعمال صاحƲالن ƴƼمقابل : الد Ü ل الأجرةƛالتي يقوم بها و لا  الأعمالوتم

 .مƛل باقي المستخدمين Ü وتخƭ المƌسسات الفردية يتقاضǏ عليها مرتبا 

وǋي ناتجة عن : الدƴƼ النƲري لنسبة متفƾ عليها علǏ رأسمال المƌسسة الخاƭ بها  •
 Ɣسسة بسبƌالتي قد تفوت الم ƭالفرǊلǚƺوالحصول  است ƯقراǗا ƭكفر Ü ي الدورة الماليةƼ

 ǚƛوائد مƼ Ǐعل. 
 

                                                 
(2) N.Guedg et coll, le contrôle de gestion, ed d’org, 2ème ed, 1998, p137.  

.  72، ص  1988والتكاليف ،  الاستغلالالمعهد الوطني التربوي ، محاسبة تحليل  )1(  
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  تكلفة و سƶر التكلفةمكونات ال:  I .1.4 الشكل رقم 
 

 
سƶر التكلفة                                        

 
 

تكلفة اǗنتاج                                       
 
 
 

           ƴتكلفة التوزي                ƴالصن Ƈأعبا                 Ƈتكلفة الشرا  
 
 
 

اƇ محملة               عناصر ƍضاƼية  أعباƇ غير محملة               أعب  
 
 
 
 

أعباƇ المحاسبة الƶامة                                            
 

 A.Barré, R.Lorey, M.Richez, comptabilité d exploitation, ed conforme au nouveau :المصدر

plan comptable, ISIRA, Strasbourge, 1983, p32.                                  
:  تصنيف التكاليفـ  2.  4  
  : يمكن تصنيƻ التكاليƻ من عدة جوانƔ مختلفة Ü نذكر أǋمها Ƽيما يلي  

  : 1نميز بين:  من حيƘ الǊيكل التنظيميأ ـ 
  .) …المستخدمين Ü الوسائل (وǋي الناتجة عن تسيير مصالƠ المƌسسة : ù الأعباƇ الهيكلية 1. أ 
. موارد المƌسسة  استخداموǋي الناتجة عن : الƶملية  ù الأعباƇ 2. أ   

  :تنقسم ƍلǏ :  من حيƘ عǘقتǊا بحجم اǕنتاƒƚ ـ 

                                                 
1 P. Lassèque, gestion de l’entreprise et comptabilité, 11ème ed, DALLOZ, 1996 p26  



   مفاهيم أساسية في المحاسبة و المحاسبة التحليلية: الفصل الأول
 

 31

 ƒ .1  ابتةƙ ـ تكاليف :  
  . ط القصير والمتوستتƛƋر بتƺير حجم اǗنتاج Ü وتبقǏ مستقرة وƛابتة Ƽي المدǎ  لا وǋي تكاليƻ التي

 ƒ .2  يرةƸـ تكاليف مت :  

 Ɣي التي تتناسǋيرت  وƺت Ü ذا الحجم بالزيادة أو النقصانǋ يرƺكلما ت ƚحي Ü نتاجǗحجم ا ƴطردا م
 ǉالاتجا Ʃبنف ƻالتكالي ǉذǋ .  

 
: وǋذǉ التكاليƻ تمتاز بƋنها    

. ù يمكن تحميلها بسهولة علǏ أقسام اǗنتاج   
. ƍ ùمكانية مراقبة صرƼها من طرƻ رƌساƇ الأقسام   

. الحجم ù تكلفة الوحدة ƛابتة مهما تƺير   
. ù التكاليƻ الكلية المتƺيرة Ü تتƺير بتƺير حجم اǗنتاج وبنفƩ النسبة   

 ƒ .3  ابتةƙ ǈـ تكاليف شب :  

 ƭحƼ ƻل تكاليƛم Ü نتاجǗحجم ا Ƴرتفاƍ عند Ü غير أنها قابلة للزيادة Ü Ʃي الأساƼ ابتةƛ ƻي تكاليǋ
. الجودة   

 ƒ .4  يرةƸمت ǈـ تكاليف شب :  
      ƻالتكالي ǉذǋ Ʃنتاج ولكن ليǗحجم ا ƴير مƺلكنها تت Ü ǁابتة كذلƛ ولا Ü يرة كلياƺتبر متƶلا ت

.لمƌسسة أو القسم ل بنفƩ النسبة Ü مƛل مصاريƻ صيانة الطاقة   

 
  :ونميز بين  : من حيƘ عǘقتǊا بالمنتجاتجـ ـ 

: ـ التكاليف المباشرة  1. جـ   
  : وǋي المرتبطة مباشرة بالمنتوج وتتكون أساسا من  

. ù الƶمل المباشر المبذول Ƽ ǚƶƼي عملية اǗنتاج   
. ù تكلفة المواد المباشرة التي تحتاجها الƶملية اǗنتاجية بصفة رئيسية   

: ـ التكاليف Ʒير مباشرة  2. جـ   
وǋي المرتبطة بالنشاط اǗنتاجي عموما وليƩ بوحدة اǗنتاج Ƽي حدŇ ذاتها Ü وǋي الناتجة عن      

 ƴعملية توزي Ƴلتوز Ü خاصة ƴتوزي Ơمفاتي ƾƼنتاجية وǗملية اƶي الƼ مǋلكل الأقسام التي تسا Ƈالأعبا
  :  أخيرا علǏ الوحدات المنتجة وǋي 

 Ü الزيوت Ü الطاقة ƻكتكاليÜ نتاجǗعملية ا ƴتكلفة المواد غير المباشرة التي ترتبط مباشرة م ù
 Ü التشحيم الوقود...ƣال.   
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Ü مƛل عمل أقسام      ةوǋو الƶمل الذي لا يبذل Ƽي عملية اǗنتاج مباشر Üشرمباالù تكلفة الƶمل غير 
  Ü الصناعة Ưلأغرا ǉالميا Ü تكلفة نقل وتخزين المواد الأولية Ü Ɣالروات Ü الخدمات ...ƣال.  

وǋي التكاليƻ الأخرǎ التي لا يمكن ربطها مباشرة بƶملية      : ù تكاليƻ صناعية غير مباشرة 
 Ü ƴالتصني Ü يجارǗا Ü مينƋالت Ü ابتةƛالأصول ال ǁǚكاسته...ƣال.  

 
  :(1)وǋي  : د ـ من حيƘ الوظيفة التي تمارسǊا كل إدارة من إدارات المؤسسة

. وتمويل المƌسسة  اǗدارة وتتƶلƾ بƶملية :ـ التكاليف اǕدارية والمالية  1. د   
  . نتاجية  وǋي المتƶلقة بالƶملية اǗ :ـ التكاليف اǕنتاجية  2. د 
  . وǋي المتƶلقة بتوزيƴ وبيƴ منتجات المƌسسة   :ـ التكاليف البيعية  3. د 
  

 :(2)هـ ـ من حيƘ الفترة المحاسبية 
: ـ تكاليف إدارية  1. هـ   

  ǉذǋ وتقفل Ü مستقبلية ƴƼولا يوجد لها منا Ü يهاƼ ي التي تستفيد منها الفترة المحاسبية التي أنفقتǋو
  . حساƔ النتائƝ  التكاليƼ ƻي جدول

: ـ تكاليف رأسمالية  2. هـ   
وǋي التي تستفيد منها عدة دورات مالية مستقبلية Ü وتصنƻ كƋصل وتحول ƍلǏ حساƔ النتائƝ عند 

  .  استهǚكها
  

Ǎسم إلƾي Û الأهداف Ƙ3(و ـ من حي( :  
:ـ الرقابة  1. و   

  : وǋنا نميز بين . مƶيار المحدد وǋو ƍخضاƳ التكلفة لسلوǁ مخطط يهدƍ ƻلǏ الوصول بها لمستوǎ ال
  .التمويلية  بالاحتياجاتوǋي التي تحدد مسبقا من خǚل التنبƌ  :التكاليف التƾديرية  *
يتم ƍعدادǋا علǏ ضوƇ السياسة اǗنتاجية البيƶية Ü وƾƼ خطة منسقة للƶمليات Ƽي شكل : الموازنات  *

  .)المƌسسة(م المنشƋة نقدي Ü تحدد من خǚلǊ نفقات وƍيرادات كل قسم من أقسا
تكاليƻ النمطية أو النموذجية Ü وǋي عبارة عن أرقام تكاليƻ الوتسمǏ أيضا ب: التكاليف المعيارية *

  برنامƝ سيتم تنفيذǉ مستقبƼ ǚي حدود سياسة مƶينة متفƾ عليها لمحددة مسبقا لترجمة مالية 
ƾ عناصر التكاليƼ ƻي مرحلة الحصول تدƼلوتتمƛل Ƽي المراقبة الداخلية  : الضبط الداƢلي للتكلفة *

  . استخدامهاعليها و 
                                                 

. 36، ص  1999حمد نور ، محاسبة التكاليف الصناعية ، الدار الجامعية ، الإسكندریة ، أ )1(  
.  1، ص  1979، )  2ط(فوزي غرایبية ، محاسبة التكاليف ، منشورات مكتبة النهضة الإسلامية ، عمان  )2(  

30 -  10، ص ص  1976عطية محمد ، نظم محاسبة التكاليف ، دار الجامعات المصریة ، القاهرة ،   (3)  
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وǋي ربط التكلفة بالفرد المسƌول عن ƍنفاقها ƍداريا Ü حتǏ يمكن : محاسبة تكاليف المسؤولية *
  .انحراƼاتمساƇلتƼ Ǌي حالة وجود 

: الƾرار  اتƢاذـ  2. و   
      Ǐلƍ ƻنا تنقسم التكاليǋو :  

يƶكƩ النوƳ الأول Ü التكاليƻ التاريخية المفيدة Ƽي : مستنفذةالف Ʒير التكاليف المستنفذة والتكالي *
Ƽ Üي حين تƶكƩ الƛانية التكاليƻ التاريخية المساعدة علǏ تحقيƾ ) تكلفة المواد(الحصول علƍ Ǐيراد 

   .)كتكلفة التخزين(اǗيراد 
   .Ƽيما بينها ǋي التي تتƛƋر بƋحد البدائل المتاحة نتيجة المفاضلة: التكاليف التفاضلية *
Ü بينما تكون الƛانية  الاستǚƺلǚل دورة ا خǋي المدƼوعة نقد Ǐالأول: التكاليف النƾدية والاسمية *

  .وعدم دƶƼها Ü وتدƼ ƴƼي Ƽترة لاحقة لاستحقاقهاƼي الفترة الجارية Ü نƲرا  اسمية
  
   .وتلǁ الخاصة ببديل ƈخر تمƛل الفرƼ ƾي التكلفة التفاضلية الخاصة بƋحد البدائل: التكاليف المضافة *
ر علǏ غرا يتميز الأول بالوضوƟ واƼǗصاƟ واǗعǚن عنǊ بالتحديدÜ: التكاليف الواضحة والضمنية *

   .النوƳ الƛاني الذي يƶتبر تكاليƶƼ ƻلية غير محددة القيمة
الƶلم  مƴ. وǋي التضحية التي يمكن قياسها نتيجة رƯƼ بديل ما مقابل ƈخر : تكلفة الفرصة البديلة *

 ƻي تحليل التكاليƼ مية كبيرةǋلا أن لها أƍ Ü امةƶا المحاسبة الǋالتي تقرر ƻأنها لا تندرج ضمن التكالي
 ƻل الاختيارعند المفاضلة بين السياسات البديلة بهدƛالأم.   

يƶني التكاليƻ التي تتحملها المƌسسة Ƽي سبيل الحصول علǏ وحدة ƍضاƼية من : ديةحالتكلفة ال
Ǘنتاجوحدات ا.   

 
 Ǎسم إلƾت Û Ƨياƾال Ƙـ من حي ǎ :  

 ǎ .1  ـ التكلفة :  
  . وتمƛل التضحية التي يتحملها النشاط مقابل الحصول علǏ منفƶة ما قابلة للقياƩ النقدي والكمي 

 ǎ .2  ي التكلفة المستنفذة : ـ المصروفǋو.  
 ǎ .3  دون مقابل لخدمة: ـ الضياع Ƴي التضحية التي يتحملها المشروǋو  ƻداǋأ ƾلتحقي Ü ةƶأو منف

  . عقǚني للموارد المتاحة Ü ويقاƩ بالوحدات النقدية الǚ الاستخدامالنشاط Ü وينتƝ اǗسراƻ عادة من 
 ǎ .4  المباشرة وغير المباشرة ـ ƻالتكالي.  
 ǎ .5  يةƾدمات التسويƢونقل المنتوج  :ـ تكاليف ال Ɲوتروي ƴبتوزي ƾلƶالزبائوتت Ǐلƍن 

    .والمستهلكين
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: التكاليف  أنظمةـ  3.  4  
 Üأو طلبية ما Üين أو نشاطƶار التكلفة لمنتوج مƶأس ƴو تتب ƻالتكالي ƴددة لتتبƶمة متƲتوجد أن

: 1وترتكز ǋذǉ الأنƲمة Ƽي الƺالƔ علǏ مايلي  
وذلǁ بناƇا علǏ كمية المواد و  :حساƒ قيمة المواد و اللوازم المستǊلكة ǘƢل عملية التشƸيل-ا

م المستهلكة ǚƶƼ أƛناƇ ممارسة التحويل خǚل الƶملية اǗنتاجية أو أداƇ الخدمة من طرƻ اللواز
و يتم . المƌسسة أو الوحدة اǗنتاجية المƶنية بالحصول علǏ المنتوج المستهدƻ أو الخدمة المطلوبة

التحميل تƛمين ǋذǉ الكميةÜ اعتمادا علǏ طريقة التسƶير المطبقة و التي تƶتمد Ƽي الƺالÜƔ طريقة 
.و ƾƼ منهجية خاصة) الفƶلي(الحقيقي  

 
ƒ-يلƸناء عملية التشƙأ ƼرƸالعمل المست Ƽيمة وفƾلترجمة الجهد البشري المبذول : تحديد ال ǁو ذل

 Ɣاوعدد مناص Ɣمال ضمن كل منصƶقا من عدد الǚذا انطǋ و Üالمنتوج أو الخدمة Ǐللحصول عل
Ɣل الأجور و الرواتǚمل أو من خƶمل و يتم ح. الƶمقدار ساعات ال Ʃأسا Ǐالأخيرة عل ǉذǋ Ɣسا

.الفƶلية و اǗضاƼية المستƺرقة Ƽي الƶملية اǗنتاجية و الأعمال الملحقة بها  
 
ƚ- يل الماديةƸل :تحديد قيمة مساهمة عناصر التشƺنتاج المستǗذا  ةأي تجهيزات اǋ و ÜنتاجǗي اƼ

ل المصاريƻ الأخرǎ التي قد تواكƔ عمليات عبر الاǋتǚكات و وƾƼ الأقساط الƶاديةƍ ÜضاƼة ƍلǏ ك
.الأداƇ بصفة لا مباشرة من قريƔ أو من بƶيد  

 
سواƇ كان ذلǁ عبر الورشات و مكاتƔ الدراسات :  توزيƲ التكاليف تبعا لمراكز الأنشطة المتعددة -د

رةÜ المالية و أو عبر المصالƠ التجارية كƋقسام الشراÜƇ البيƴ و التوزيƴ أو عبر المصالƠ الƶامة كاǗدا
Ơا من باقي المصالǋالمحاسبة و غير.  

Ƽاعتماد ǋذا التقسيم استنادا ƍلǏ نشاط ǋذǉ المصالÜƠ الأقسام و المراكزǋ Üو مصدر التكاليƻ من اجل 
التƶرƻ عن التكاليƻ المƶبرة و المراكز الناتجة منها Ƽي Ƽترة ماÜ لمƶرƼة حجم التكاليƻ لكل نشاط 

حجم بمƛيلƼ Ǌي الأقسام و المراكز الأخرÜǎ و بالتالي تقويم أدائها و ترشيد علǏ حدǎ أو مقارنة ǋذا ال
.تكاليفها  

 
Ǉ- التكاليف و سعر التكلفة ƒة لحساƾأو طري ƒعديدة   :تحديد أسلو ƾتوجد طر Üذا الصددǋ يƼ و

مختلفة حسƔ الƺرƯ المتوخǏ من الحساƔ أو حسƔ طبيƶة البيانات المتوƼرة عن الأداƇ و الخبرة 

                                                 
.104 - 102، ص ص1993احمد طرطار، الترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في المؤسسة، دیوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،     1 
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توƼرة عبر الزمنÜ علǏ أن تقارن نتائƝ الحساƔ مƴ البيانات المƶيارية بهدƻ دراسة و تحليل الفروƾ الم
. الناتجة عن ذلǁ قصد التحكم Ƽي التكاليƻ و عناصرǋا بكفاƇة و ƶƼالية  
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  :الǘƢصة

فرعين متكاملين من نƲام لÜ الذي خصصناǉ لتقديم المفاǋيم الأساسية لصمن خǚل عرضنا لهذا الف
المƶلومات المحاسبيÜ و المتمǚƛن Ƽي المحاسبة الƶامةÜ و المحاسبة التحليليةÜ استنتجنا أنهما مرتبطان 
ارتباطا وƛيقاÜ حيƚ تمد المحاسبة الƶامةÜ المحاسبة التحليلية بمجموعة من التدƼقات Ƽي شكل مƶلومات 

Ʃ بطريقة مفصلة و دقيقةÜ بƺرƯ استخدامها و استǚƺلها و بيانات ماليةÜ تاريخية شاملةÜ لتحلل و تدر
كƋسƩ للتنبƌ بالأحداƚ المتوقƶةÜ وƍعداد كل المƶلومات المǚئمةÜ التي من شƋنها أن تƶين اǗدارة Ƽي 
 Ǐبالاعتماد عل ǁوذل Üلهاǚƺل دورة استǚستراتيجية المسطرة من خǗو ا ƾƼترشيد قراراتها بما يتوا

كلفة المخزون السلƶي و مختلƻ تكاليƻ اǗنتاج و التي تتولد أساسا من المحاسبة بيانات مختلفة تخƭ ت
  .  التحليلية 

                                     
و عليƼ ÜǊمن المهم أن نقر بƋن المحاسبة التحليلية تƶد من أǋم الركائز التي تقوم عليها النƲام 

مƌسسة باعتبارǋا تمƛل أساƩ مƶالم اقتصاد السوÜƾ المحاسبيÜ و من أǋم مصادر المƶلومات داخل ال
بتقديمها كل المواصفات الكمية و النوعيةÜ التي علǏ أساسها يتوقƻ اتخاذ مجموعة من القرارات 

  . الهادƼة ƍلǏ تحقيƾ المردودية المالية للمƌسسة و تحسين أداǋƇا باستمرار  
  

رÜ الذي يسƍ ǏƶلǏ مقارنة اǗنجازات بما تم من جهة أخرǎ نجد أنها تمƛل ƍحدǎ أدوات مراقبة التسيي
تسطيرǉ من قبل من خǚل مجموعة من الوسائلÜ مƶتمدا Ƽي ذلǁ علǏ نƲام المƶلوماتÜ و ما يوƼرǉ من 

  .بيانات استراتجيǊ لمراقبة مسار المƌسسة
بمراقبة اǗلمام بكل ما يتƶلƾ  مدراسة ماǋية التسيير و المراقبةÜ ƛ Üلذلǁ سيكون موضوƳ الفصل الƛاني

  .التسيير و نƲام المƶلومات المحاسبي عامة و التحليلي خاصة
 
 
 
 



  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  
  
  
  

ǼǱƘƦال ǨǆǞال  
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  : ةمدƾملا

 
 " faire confiance c’est bien, contrôler c’est mieux " 

  
ǋمنذ حوالي شلا اذ ǁي أوروبا و ذلƼ سسات الكيميائيةƌم المǋأ Ƈساƌأحد ر Ɣي مكتƼ ƾلƶار كان مƶ

ǋدتÜǊ حيƚ أنǊ يƶكƩ و اشم يƼ  عشرين عاماÜ و ما زال لحد اليوم Ƽي ذاكرة كل من كانت لهم الفرصة
  .و لكن مƍ ƴدخال عنصر المراقبة ضمنها  ةÜة المƛلǗ Ǐدارة الأƼرادÜ التي تقوم علǏ الƛققيالطريمƛل 

  
من جهةÜ و للمناƼسة الشديدة القائمة علǏ مƶايير  ةيكيمتبار أن المƌسسة Ƽي وسط يخضƴ للديناعا Ǐلعو

علǏ تƋمين  لمƶلا ت نهالأ ƶÜالاتمƛل بدورǋا عامǋ ǚاما و Ƽ المراقبةالسوƾ المفتوƟ من جهة ƛانيةƎƼ Üن 
صƼ Ɣي مضمونها علǏ وجǊ الخصوƍ ƭلǏ تقويم الأداƇ و تصحيجǊ اذا لزم تنكل Ƽرد ƼحسÜƔ و ƍنما 

  .الامر 
  

 Ǌو علي ƾتحقي Ǐمل علƶمطالبة أن ت Üستراتيجيتهاƍ ƾة  لتحقيƇالية و الكفاƶالف ƾسسة تريد أن تحقƌكل مƼ
 ǁلذل. دƶبما يكمن سر النجاÜƟ مƛلما سوƻ نراƼ ǉيما يهÜ لأن Ƽالمراقبةو  الƾƙةصري نع تجمƴ بين ةفتولي
Ü و Ƽي )أي موجود Ƽي كل مستويات المسƌولية(الهيكل التنƲيمي Ƽي لجƔ أن يكون نƲام المراقبة متداخي

يير القرارات التي يتخذǋا المد راÜƇ لأن أǋداƼها و مبادئها التقنيةÜ تƛبت مكانتها و أǋميتها Ƽي ميدان التس
  .تنƲيم مهما كان نوعǊ  لǏ مستوǎ كلع
  
) processus(رمسا م من ذلǁ أن الواقƴ أƛبت أنǊ لا يمكن أن يكون ǋناǁ مƶنǏ للتسيير دونǋلأا و
  .Ƈادلأابة و تقييم قارملل
 ريمƶايتكون ǋناƶƼ ǁالية Ƽي الأداÜƇ علǏ المراقƔ أن يستلهم و يتبنǏ خطة واضحة و محددة ل Ǐتح و

ي تحديد مسƌولياتǊ علǏ كل Ƽ اواضحمستوǎ تنƲيميي أن يكون  لك يجƔ علǁ Ǐلذل نƶÜǏم تكون ذات
ǋذا يƶني أن كل مراقبة تسيير ƶƼالة . تحقƾ علǏ مستوǎ الخطة المتبناة تأن  الانحراƼات التي قد يمكن

مƶالجة بƯƶ النقاط  دنعةÜ و ذلǁ يئتƛناتلزم علǏ المسيرين أن يولوا حذرا خاصا لبƯƶ الƶناصر الاس
  .ǉريدقتتي من شƋنها أن تسمƠ بمƶرƼة Ƽيما ƍذا كانت الخطة تسير وƾƼ ما تم تخطيطǊ و الÜ اǗستراتيجية
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جل ذلǁ سيكون الهدƻ من ǋذا الفصل ƍبراز و ƍعطاƇ المفاǋيم الأساسية حول كل ما يتƶلƾ أن م و

قسم ǋذا لǗ Ǌنجاز مهمتها الرقابيةÜ  لذلǁ سينǚخ نم ǎتƺذت الذيبمراقبة التسييرÜ و نƲام المƶلومات 
 Ǐلƍ الفصل:  

  
  التسييرو المراقبة: لولأا ƚحبملا -
  ت Ƽي مراقبة التسييرايساسأ: يناƛلا ƚحبملا -
  بة التسييرقارمل ةالمادة الأولي: لمƶلوماتا ماƲن: ƚلاƛلا ƚحبملا -
  ية حليلت أسƍ Ʃعداد نƲام محاسبة: الرابƚ ƴحبملا -
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  لمراقبةالتسيير و ا :المبحƘ الاول
  :سييرالتة يهام -1.1

  

تسيير عامǚ استراتجيا و ضروريا داخل المƌسسةÜ باعتبارǉ يƶمل علƍ Ǐحداƚ التكامل و التناسƾ ال ربتƶي
بين كل الوƲائÜƻ و علǏ كل المستوياتǋ Üذا ما يسمƠ لها بتحقيƾ أداƶƼ Ƈال لنشاطهاÜ و يساǋم بصفة 

  .ƾ أǋداƼها المسطرةتحقيƍيجابية Ƽي 
  
يƾ أساليƔ و مبادƏ التسيير الفƶالة و الناجƶةÜ التي برجة كفاƇتها Ƽي تطدب أي مƌسسة مقترن Ɵاجن ƍن

تضمن الاستǚƺل الأمƛل لكل مواردǋاÜ و بالتالي استƛمار أرباحها لتوسيƴ مكانتها Ƽي السوÜƾ من خǚل 
ǎأخر ƴمشاري.  

  .صحيƠ لǊ دائمالا المƶنǏ راǁدن ƍودب كنمل مرارا و تكراراÜ و لستƶنجدǉ ي" تسيير"أن مصطلƠ  الحقيقة
  .1لتخطيطÜ التنفيذÜ و مراقبة كل الأنشطة المحددة داخل المƌسسة بصفة واضحة ا": يير يƶنيƍن التس

وعة من القرارات المتتابƶةÜ و الهادƼة لتنفيذ المخطط مجمل processus(Ü(ليƎƼ ÜنǊ يƲهر كمساراتلاب و
  .لتنفيذ المراقƔا لخǚشاطات و استخدامها من نلل يالنهائ
  .بصفة أساسية علǏ عنصر المراقبة و المالية و اǗدارية تسيير قائمƼال: ƍذن

  ."2ضمان حياتها و ازدǋارǋا" ƛانيةƎƼ Üن تسيير مƌسسةÜ يƶنيمن جهة 
 ةللǏ مرحƍةÜ يلǏ وضƴ مخطط عملÜ يقود المƌسسة من مرحلة أولع موقÜ يماƶلاذ ǋذا الهدƍ ƻن تنفي
  : التسيير ǋو ماƲن Ƽ ÜانƼMélèseحسƔ . نهائية

Ü لتحقيƼ( ƾريائي(القواعدÜ اǗجراƇاتÜ و الوسائل التي تسمÜƠ بتطبيƾ طرƾ لنƲام مادي نم مجموعة" 
  .3أǋداƻ مƶينة 

  
  :حيƚ يتمƛل برنامƝ الƶمل أساسا Ƽي. الحالةƎƼ Üن نƲام التسييرǋ Üو نƲام القيادة Ƽي المƌسسة ǉذǋ يƼو
1 - ƻداǋا الأǎيدة المدƶسسة سيت ينأ: لبƌامة و استراسحدد المƶاتها الÜمن منتوجات جديدة Üتجيتها 
   .ديدةÜ خطط البحÜƚ و أƼاƾ خطة الƶملج ƾاوسأ

  يرتبط ǋذا النوƳ من الأǋداÜƻ بالدراسات التكتيكية: ƻ القريبةادǋلأا - 2
)Tactiques (مللƌالسس Üهي تتةǖتجسيد حقيقي ل Ǐلƍ ƻدǋدا ƻو الت Üاي المبرمجةǋيما  يتم تجسيدƼب Üدƶ

  .الƣ...تنƲيم اǗنتاجÜ تسيير المخزوناتÜ توازن الخزينةÜ: بتطبيƾ القرارات التكتيكية

                                                 
1 J. P.Briffaut, système d’information dans la gestion industrielle, p91. 

" Gérer apparaît comme un processus de décisions séquentielles, visant à élaborer la planification d’activité 
finalisées, et à la mettre en couvre par une exécution vérifier  " .  

2 et 3   C et C. Raulet, op. cit, p 7. 
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علم الاختيارات و الƶملÜ يƶمل علǏ الوصول بالمƌسسة عن طريƻ" : ƾ التسيير علǏ أنǊرƶي امك
  ."1اتخاذ القرارات ي Ƽ دةاƇاتÜ للمساعرجت و اǗاقنيتاستƶمال الƶديد من ال

  
 Ɲذا منستنتǋ ي مزج انǋ Üدة علومƶتطبيقات ل Üن واحدƈ يƼ ريات و ممارساتƲن Üأن التسيير ƻريƶلت

مƛلة Ƽي الƶلوم تملا و) Mole( العلوم المرنةمƛلة Ƽي الƶلوم الدقيقةÜ تملا و) Dure( العلوم الصلبةبين 
 ÜنسانيةǗهتلاب و اƼ م ياليƾطر ƾدة فترƶعلوم س(اتصصتخ ل ÜياƼراƺج Üƣتاري ÜسياياقتصادÜة  Üƾحقو

  ).علوم الاجتماÜƳ الرياضيات
Üحاليا  Ơما" التسيير"يشمل مصطلǋ Üدين اساسينƶب Üي كلمة أنقلوا سكسونيةǋ التي :  

  Gestion stratégiqueالاستراتيجي   رييستلا 
     Gestion opérationnelle             الƶملي رييستلا 

  :لي يبين ذلǁوالمل اكشلا و
  
  لتسييرأبƶاد ا: II1.1.: قمر لكشلا
  

  رييستلا
  

  التسيير العملي+                   الاستراتيجي              رييستلا
  )تسيير المؤسسة)                                    ( السوƼ رييست(                               

  لةيكلها -                   جي            راتياست ليلحت  -
  نƲمة القرار أ  -                                           Ǌيجوت -
  المƶلومات - ام الوسائل                                دختسا -
  حركة الأƼراد - قبة                                        ارملا -
  .لخارجا منر أكƛ اخلدالƼ Ǌي الجƴ مسوتي Üرييستلاام Ʋن اضيأ

  
     .C. Alazard & S. Sépari, contrôle de gestion, p6     :ردصملا

مة الحالية للتسييرǋ Üي التي تبحƚ عن تناƼسية دائمةÜ أي موضƴ تناƼسي قوي لǖسƶار و ƍن المه
ǋامين ضمن أǋ نيانƶهر اليوم مƲذا المضمون يǋ يƼ و Üǎلمحددات أخر ƻدا Üالتسييرǋادالأ: امƇ و 

  ).Valeur( ةيملقا
  ).Efficacité( اليةƶفلا و )Efficience( الكفاƇة Ƴاماجت: "وǋاƇ دالأيير Ƽي التس

                                                 
1 C. Alazard & S. Sépari, contrôle de gestion, 5ème ed, DUNOD,paris, P6. 
 "  La gestion, sciences des choix et de l’action, consiste à conduire une organisation en utilisant de nombreuses 

techniques et démarches pour aider au décisions   "  . 
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  .ن تكون النتائƝ مطابقة لǋǖداƻ المسطرةأ ينƶت :فƶاليةال
  .Ƽضل تسيير ممكن للموارد و القدراتÜ بالنƲر ƍلǏ النتائƝأ Ʃكƶت :كفاƇةال

  : 1نأ يƚتوج و المƌسسةÜ بحنملا ƼتخƭيمةÜ أما الق
بين سƶر البيƴ و سƶر التكلفةÜ و لكن Ƽي الميل الموجƍ ǊليǊ  قط Ƽي الفرƾمنتوجÜ ليƼ Ʃ يأ ةميق -

  .من خǚل الطلÜƔ بالموازاة مƴ المنفƶة المحصل عليها) المنتوج(
لمضاƼة ƼحسÜƔ ا قيمةم اللية لسلƶة ماÜ و لا بمفهووة أدǋذǉ القيمةÜ لا تنتƝ من تحويل ماكما أن  -

 ة الدعمطشنأ و) Principales( ةساسييضا بالǚƶقة مƴ كل الأنشطة الأأ ونتكبل 

   )de supports (مللƌل تحليل مفهوم سلسلة القيمةسسƛذا مǋو Üة )la Chaîne de la valeur (      
  .هامنتجاتهاÜ و جزƇ من أنشطت من Ƈة تمƛل جزسسƌي وƼقها قيمة المتلا وPorterÜ : ل

  
  : ير المƌسسة Ƽي عالم اليوميئيسية لتسليÜ الذي يلخƭ المشكلة الرتاالل خير نقدم الشكلأا يƼ و
  
  القياƩ و طرƾ تسيير الأداƇ تاودأ:  II2.1.: قمر لكشلا

  
  التسيير متغيرات       المؤسسة                فادهأ                نومضملا
ǟȱȞɀƫǦ                                                       ǟȪȱɆȶǦ                               ȵȢǪƘǦɆƟǟȀǪȅǟ ǧǟ  
ǟƫȺǠȥȆ                    ǦɅɀȪȱǟ Ǧ                          ɉǟǻǟǒ                               ǦɆƟǟȀǪȅǟ ÛǦɆȶɆȚȺǩ ǧǟƘȢǪȵ  
ǟȭǪȆǠǳ   ȧǟɀȅɉǟ                                 ǟɋȹǦɆǱǠǪ                            ɀȱǟÛǦǵǠȆƫǟ ÛǨȩ ȴǲƩǟ  
ǟȱȖȲǢ ǟȱȢ             ȄȹǠǲǪȵ Ƙ                   ǟƫȀوȹțǟǼǣɋǟ Ûǥǻɀƨǟ                               Ǧ  
  ǟȱȢƘ                     ȀȪǪȆȵ                   ɆȱǠȮǪȱǟȣǿǠȞƫǟ ÛǥȀȕǠǺƫǟ                              Ȥ و
ǩȮȺɀȱɀǱ                  ǦȹȀȵ ǠɆ                     ǟƨɀǻǥ                                ǟǪȱƘȢǧǟ  
ǩȞȪǼ ǟ                       ȔɆǂ                                              ȯǠǱɇǟ  
ƮɆȔ ȝ                     ǼȭǖǪȱǟ ȳǼ                                              
  
  
  
     .C. Alazard & S. Sépari, contrôle de gestion, p10     :ردصملا 
 
 
 
 
 
 
  

                                                 
1    C. Alazard & S. Sépari, I bid, pp 7, 9. 
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  :  بة كوظيفة للتسييرقارملا -2.1
  

ا كانت تسير وƾƼ المسار الصحيƠ الذي قامت بتخطيطǊ و انتهاجƍ Ǌذا م نǏ للمƌسسة من مƶرƼةستي Ǐتح
عملية Ü رلذكاةǋ Üذǉ الأخيرة  و كما سبƾ بللوصول لǋǖداƻ المرجوةƎƼ Üنها ملزمة بممارسة وƲيفة المراق

 Ʃامة و ضرورية لقياǋهوردرƲ يمكن Üسسةƌنشاط الم Ƈناƛأ Ǌلأن ÜتهاƇوعة من مجم جة تقدمها و كفا
Ɣمن الأسبا Ɣلأي سب Üا للخروج عن المسار المخططǋدي بدورƌراقيل التي قد تƶال.  

  
  :المراقبة فيرعت -1.2.1

 Üنيقش ƚ  Contrôle تضم كلمةيحÜƫ يناǋا ƍلǏ التƋكدÜ الفحƭ و التفتƼƶي م" مراقبة"ر كلمة ود دوƶت
ǋام : Contre - rôle ي نسختين يتلا وƼ اترƼالد ǁني مسƶ1ت.  
ƍنيرملا نƶالقدرة عل: "اقبة ت ǏتحالǊليƍ المراد الوصول ǉي الاتجاƼ Ǌ2 كم و التوجي ."  

  ". 3ستقبليةممسار ترتكز أسسǊ علǏ الأداƇات السابقة و ال: " بركما تƶت
يجƔ أن تقوم عند الضرورةÜ بخطوة ƍلǏ الوراÜƇ من أجل التƶديل و تصحيƠ  لي ƎƼ Üن المراقبةو بالتا

  .سسةالمƌرارات و عمليات قلا
ة علǏ الجزاƇ و مئاق ƶ )Contrôle de régulation (Üديليةتبة قةǋ Üي مراسسمƌالمراقبة Ƽي ƍذنÜ ال

  :الƶقاÜƔ و تساǋم Ƽي مسار التسيير
  
  ةبقارم                  رارق                لعف                 تامولعم
  

 مهƼ و) Diagnostic( خيƭشتلا نأج للقيادة من نوƳ خاÜƭ يفترƯ ذذج للمراقبةǋ Üو نموƼكل نمو
ƎƼن موضوǊ  Ƴيلع و رج النموذجÜاخ اقبسمحدد م ƇادالنƲام و أداÜǉƇ قد تحقƾ خارج النموذجÜ لأن الأ

  .الحقيقيÜ يطابƍ ƾلǏ أقصǏ درجة المحدد مسبقا ǁمن أن السلو دتƋكلاطةǋ Üو ابسل بكالمراقبة 
يكون علǏ علم بما يجƔ قياسǊ  نأ Ɣجǁ يلذل ƎÜن المراقǋ Ɣو مفتƫ و متفحǋƼƭذǉ الشروطÜ  و Ƽي Ʋل

 .ات خارجيةيطƶو لماذاÜ علǏ اعتبار ǋذǉ الأخيرة ǋي م
 
 
 
 
 
 
  

                                                 
  ،ص2001عقون سعاد، محاولة تصميم نظام مراقبة تسيير، مذآرة ماجيستير، فرع التسيير، جامعة الجزائر،    1

30 -  10، ص ص  1976جامعات المصریة ، القاهرة ، عطية محمد ، نظم محاسبة التكاليف ، دار ال 2  
3 R. Thietart, Le management, 7ème ed, PUF, Paris, p99. 
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 Ơو الشكل التالي يوض:  
  بالتشخيƭلمراقبة المرتبطة ا ةقلح:   II3.1. :قمرل كشال
  

  ƭيخشتلا
  
  
  
  

  رييتسلا
  

  
  
  
       .P. Lorino, le contrôle de gestion stratégique, p13 :ردصملا
  

ƍقارم ن Ɣية التي ترغƶأن تحدد بالضرورة الوض ƯتراƼا Ǐيقوم عل Üل نتائجهاǚمة من خƲبة أي من
ارجي و الداخليÜ و بما يخدم قا مما تتحصل عليǊ من مƶلوماتÜ من المحيط الخǚالوصول ƍليهاÜ انط
  . 1أǋداƼها الخاصة

غوƼ ƔيهاÜ و Ƽي حال Ʋهور مرالة سيتم مقارنتها بالوضƶي اليةمات المتحصل عليها للوضƶية الحƼالمƶلو
  .اختƻǚ ذو مƶنƼ ÜǏان عملية تصحيƠ ستكون قيد التنفيذ

ƍت نƶرƍ ذا يحيلناǋ لƛاتليفا مƲحǚعدة م Ǐ:  
  :امƼ2Ü ǋي طياتها منطقين ǋذǉ المراقبة تحمل ƍن مƛل -
  ).الأǋداƻ(المرغوƼ ƔيǊ وضƴ ة نحو السسƌملƳ ااجرƎبو ǋو الƶمل الذي يسمƠ : لتƶديلمنطƾ ا - 1
ƶيةÜ و تراكم ǋذǉ اقبالحصول علǏ تجربة و سمƠيو ǋو الƶمل التصحيحي الذي : لتƶلم الذاتيمنطƾ ا - 2

بة بالنتائƝ مرتبطة دائما بصƶوبة قراملا ƍن. ةوجرملاƻ ادǋلأابار تعلابا ليƋخذ لوئسملابƼ ƴالتجارÜƔ سيد
لǊ قيمةÜ و لكن Ƽي ن كوت Ƽ Üان منطƾ التƶديلرقتسيط مƼالأكيد انƼ Ǌي Ʋل مح. بين ǋذين المنطقين

  .المحيط المضطرƎƼ Ɣن الحصة المخبƋة للتƶلم الذاتي تكون علǏ قدر كبير من الأǋمية

                                                 
1 M.Gervais, contrôle de gestion, 7ème ed, economia, Paris, 2000, p7. 
2 P.Besson & H. Bouquin, "identité et légitimité de la fonction contrôle de gestion", revue française de gestion, 
N°82, janvier-février /1991,pp 6o-71. 
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Ü و )données(اƻ واǗستراتجية يƶتبران كمƶطياتطة بالتسييرƼ Üان الأǋدبترملاعمال لأار طاƍو Ƽي 
 أعمالا مطابقة للخيار ونرحقتمسئولي المصالÜƠ سي نأ منضي يذلا سارملا يƼ تالي سينصƔ اǋتمامنابال

  .الذي تم اختيارǉ لماشلا
  :اǗطارÜ تفترƯ وجود عنصرين التي نحن بصدد مƶالجتها Ƽي ǋذاة لي Ƽان المراقبو بالتا

  )تƛبت استخدام أǋم خطوات القيادة(دة مسبقاتجية محدƍسترا -ا
Ɣ- بة التسييرقارم  

  

  :لمراقبةا راسم -2.2.1
  

ƍ هيت تضمن كل المراحل التيية اقبلمران مسارÜƐ القرارات و ƭو تفح ƾلأاتنسƼƶذية        يفنتلال ا
  .1 ةƌسسملل

  :Ǌجم مسار المراقبة عموما ƛǚƛة أوƍذنÜ يض
  
  ƶƼال              النتائƝت               الأارارقلا

  بƶد          ل        ǚخ                     لقب  
  

  :م محددةǋ Üياهمب ة ولئسƋبراحلÜ عولجت ǋذǉ الم
صادر Þ كيƻ يتم استǚƺلها بطريقة أƼضل Þ و كيƻ يتم تقييم لما ǋيÞ ما ƻادلأǋا يǋام :ةياƸلا. 1

Þ Ɲالنتائ  
2 .ƾخ :ةدايالǚفلتنا لÜي ال يذǋاستخدامها ما Ɣتصحيحات الواجƍمن اجل  تا اقتضذ Üǁالضرورة ذل

Þ ايات المختارةƺال ƾƼالسير بما يوا Ǌعادة توجيƍ  
  لية ƶ Þالفا Þ ماǋي الكفاƇة Þ ماǋي تائƝيƩ النقن ƻيك :مييƾتلا. 3

 Ǌسسةو عليƌكل قرارات و أعمال الم Ʃان مسار المراقبة يمƼ .أن امك ǋمكانية انƍ ǁطبيتلƾ ǋ ǉذ
اتيجيÜ القرار التكتيكيÜ و رتسلار اارقلا : ÜAnsoff التي وضƶها رارقللة ƛǚƛلااحل علǏ المستويات المر

Ƽان ǋذا  Ǌيلع و. ǎ قراريتومسل ار مراقبة مناسƔ مƴ كسم Ǐل علصحتتو بالتالي . القرار الƶملي
  .التƶريƻ يسمƠ بتوسيƴ مراقبة التسيير

  :التسيير و مستويات المراقبة تارارق -3.2.1
راقبة و ǋذا مقارنة بكل مستوǎ من ملا Ƴ مناوأن ةدƶلƶار يƻ تƇ اطعƍسيم المƌقت للتسييرÜ يمكن قتلا ƴم

Ǌ2مستوياتÜيلي امك:  
                                                 
1 C.Alazard & S.Sépari, contrôle de gestion, 5ème ed, Dunod, 2001, p15. 
"le processus du contrôle, comprend toutes les étapes qui préparent, cordonnent, vérifient les décisions et les actions 
d'une organisation". 
2 I bid, p16. 
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 ن تساعدأƼفي ǋذا المستوÜǎ يجƔ : للمدǎ البƶيد سةƌسلمستراتجيÜ يوجǊ نشاطات ار الاييستلا •
ل اخدƍالتخطيط الاستراتجيÜ : لǚخ نم ÜتجيةارتسǗاالقرارات  ذتخاا تجيةارتسǗاالمراقبة 

  .شخيƭ الداخلي و الخارجيتلا ƴم اةزاوملابمات المستقبلية ولƶمال
): اقل من سنة(صيرقلا ل منقلأاو ) سنة(بالمدǎ القصيرطة تبرملال امعلأااليوميÜ يتبƴ  التسيير •

 ررةتƶديل المسارات المتكبƠ مست أن جƔيالتي  Üو عمليةأو ǋنا نكون بصدد مراقبة تنفيذية 

  .الƶمل محترمة عداوق د أنكƋتلابا ذǋ و Ü)ةارياǗد أو يةجاتنǗا(     
 و) interface(ة مشتركةÜ بواجه)positionné(ا التقييم الزمنيÜ تكون مراقبة التسيير موضƶيةذƼƾ ǋ و
ǋذا ما يسهل عمل اذǋ Üمليةƶستراتجية و المراقبة الǗلا يةبين المراقبة ا Üالمتوسط ǎي المدƼ ديلƶعن ت

 ).courantes(طريƾ مراقبة تحولات الأǋداƻ الطويلة المدƼ ǎي شكل أعمال جارية

  
  يةقبة ƍستراتجمرا            اǗستراتجية و التخطيط                      : لطويلا ǎدملا
  
  يريلتساراقبة م                       الواجهة المشتركة                : لمتوسطا ǎدملا
  
  التسيير اليومي                                       مراقبة عمليةÜ مراقبة تنفيذية: لقصيرا ǎدملا

 
بين كل  ودحدالل التاليÜ مƴ الƶلم ان لجدوالƚǚƛ لمسار المراقبةÜ تتحصل علǏ ا لحل ǋدǉ المراادخبƎو 

 .ا بينهامكملة لǖخرǎ و متداخلة Ƽيم ةن كل مرحلأ خانة مفتوحةÜ علǏ اعتبار
 
 
  

  بةقارملل الƚǚƛ المراحل: II1.1.: رقم ولدجال
  

القرار ǎ تومس        
  قبةلمراا راسم

 
  جيتارتسا    

 
 ي                 كيتكت       

  
  يذيفنت        

  تاياƺلا. 
  ةالقياد. 
  يميقتلا. 

ةبقارم   
    

ƍيةجتارتس  

  

 ةبقارم

رييست
  

ة  بقارم    
 
ةيذيفنت   

  
     .C.Alazard & S.Sépari, op cit, p16 :ردصملا

   
ستراتيجي  ǋو Ǘا لتخطيطا: " 1المراحل الƚǚƛ للمراقبة كما يلي  Ƽ Anthony Üي ǋذا الصدد عرƻ و   

أما المراقبة  Üالمسار القائم علǏ تحديد أǋداƻ المنƲمة Ü واǗستراتيجيات الواجƍ Ɣعتمادǋا للوصول ƍليها 
قد تم الحصول عليها وتم ƍستخدامها  ردالمسار الذي من خǚلǊ يتƋكد المسيرون Ü أن المواƼهي : التسيير

                                                 
- H.BOUQUIN, le contrôle de gestion, 2éme  ed, PUF, Paris, 1991, p32.1    
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من أجل تحقيƾ أǋداƻ المنƲمة Ƽي حين ) بالنسبة للوسائل المستƶملة(Ü وبكفاƇة ) بالنسبة لǋǖداƻ( بفƶالية 
ما يمكن Ü  كوƶƼالية  ددة قد نفذت بكفاƇة  محام الهǋي المسار الذي يضمن أن الم: أن مراقبة الƶمليات 

ǎحد Ǐكل مرحلة عل ƻرƶما يلي ك أن ن :  
   :المراقبة اǕستراتيجية  ـ 1
  :  ƍ1ستراتيجية أي مƌسسة تتلخƼ ƭي مجموعة من القرارات الخاصة بƍ ùن
  . ديد الأǋداƻ الƶامة للمƌسسة ومهامها تح* 
  . ال نشاطها مج *
وذلǁ من أجل الصمود أمام مختلƻ التƛƋيرات   جل تحديد نقاط الضƻƶ والقوة أاسة المحيط من در *
  . مة عنǊ اجالن

ƍذن اǗستراتيجية ǋ Üي الأداة التي من خǚلها تقوم المƌسسة بالمزج بين مجموƳ الأǋداƻ المحددة      
 ƴوض ƾخل Ǐمل علƶي بالتالي تǋو Ü ليهاƍ بالوصول Ơوالوسائل التي تسم positionي المحيط  دجيƼ لها

)ƾلتح) السو Ü مرضية Ɲنتائ Ǐصل دائما عل .  
  

  : يرمراقبة التسي ـ 2
المسار الذي يسمƠ بالتحقÜ ƾ أن الوسائل الموضوعة تحت تصرƻ المƌسسة Ü قد ƍستخدمت علǋ  Ǐي

تحديد اǗنحراƼات Ü مقارنة (أكمل وجǊ للوصول ƍلǏ الƺايات المنشودة Ü وذلǁ عن طريƾ عملية المراقبة 
   ).لتقديرات بالنتائƝ الفƶليةا

قبة كحلقة وصل بين التخطيط اǗستراتيجي Ü ومهام راƼي ǋذا اǗطار يƲهر ǋذا المستوǎ من الم     
المستوǎ التنفيذي Ü لأن ǋذǉ الأخيرة تساǋم Ƽي وضƴ الأǋداƻ القصيرة المدÜ ǎ وƍعداد الموازنات التي 

  . المدǎ  من المهم أن تكون مطابقة مƴ الƺايات الطويلة
  

  فيذية المراقبة التن ـ 3
ƶجتǗوامر واǖمطابقة التنفيذ ل ǎمد Ʃراك ƴستخدام واسƎتشمل أعمال تتميز ب ƚحي Ü ات المحددةƇ

الÜ ƣ وبالتالي يقتصر عمل المسƌول ... للبرامƝ المƶلوماتية Ü كتسيير الخزينة Ü الأجور Ü ملفات الزبائن 
  . عند الضرورة م التسييرية Ü ولا يتدخل ƍلااƼي التوجيǊ واǗشراƻ علǏ مختلƻ المه

  
  : أشكال المراقبة  -4.2.1

 ƍ يƼ لةƛوالمتم Ü للمراقبة ǎنجد أشكال أخر Ü ة عن مستويات المراقبة السابقة الذكرƼ1ضا : 
 
  

                                                 
1 H.BOUQUIN, I bid, p37 
 



  مراقبة التسيير و نظام المحاسبة التحليلية:  الفصل الثاني
  

 48  

  : المراقبة التنظيمية  ـ 1
جƔ أن تراقƔ حتǏ يواقƴ أن المƌسسة تتصرƼ ƻي مجموعة من الموارد الداخلية الخاصة Ü والتي ال 

  . وغها بلما خǚل نشاطها وموجهة عند الأǋداƻ المراد تكون متاحة دائ
لمراقبة التنƲيمية تبحƚ عن تطوير القواعد واǗجراƇات التي تهيكل القرارات Ü وتمƛل مرجƶا ا     

  .ري المتخذيها لتحديد سلوكهم Ü وبالتالي يجƔ أن نضمن Ƽي نفƩ الوقت متابƶة وجودة المسار القر
ة Ü بشقيها الوƲيفي والƶملي Ʋ Üمبة التنƲيمية الداخلية Ü كل المستويات المنما تشمل أيضا المراقك     

  . وتهدƍ ƻلǏ أن تكون الأعمال الفردية والجماعية متقاربة مƴ الأǋداƻ المسطرة 
ƛ المراقبة ǉذǋ ƻملة من طرƶمست ƾمن الطر Ƴة أنواƛǚ :  
ù  التخطيط  
ù  بيت القواعدƛات  وتƇجراǗا  
ù وا Ɲتقييم النتائ Ƈلأدا.  
  : المراقبة الداƢلية  ـ 2
النوƳ تحديد القواعد واǗجراƇات و ƍحترامها ƍ Üذ أن نƲام محاƲƼي الحسابات والمحاسبين ا ǋ ƭذيخ 

 Üمجموعة الضماناتÜ التي تساǋم Ƽي تحكم المƌسسة : "المƶتمدين Ü يƶرƼون المراقبة الداخلية علǏ أنها 
ومن جهة ƛانية Ü تطبيÜ  ƾ مƶلوماتالƲƼة علǏ أمǁǚ وجودة حيƚ تهدƻ من جهةÜ تامين الحماية والمحا

 Ƈليمات المديرية وتطوير الأداƶت "∗   
  
  :المراجعة الداƢلية Û المراجعة المالية Û المراجعة التنظيمية  ـ 3
ƶي Ơة"د حاليا مصطلƶال" المراج ƔحسƼ Ü سساتƌي المƼ مالƶستǗا ƴين مواسƶهد الفرنسي للمراجƶ

ساعد اǗدارة عن ينشاطا منفصǚ عن محاƲƼة الحسابات :"ة خليين Ü تƶتبر المراجƶة الداخليوالمراقبين الدا
ويجƔ علǏ المراجƶة أن تƶطي رأيا حول ƶƼالية وسائل المراقبة  التي ǋي تحت . مراقبة كل الأنشطة
   (∗)تصرƻ المسƌولين 

  : 1ن المراجƶة تشمل Ƽي مضمونهاأ Collinsيقر 
ù  ات المنهجيةƇجراǗاƶملية المراجƶة ل .  
ù  لǋƌمستقل وم ƭشخ ƻة تتم من طرƶمهمة المراج .  
ù  ǚƶƼ و موجودǋ ما ƾƼو مسجل يواǋ كد أن منƋالت .  
ù  القواعد القانونية ƾƼكد من أنها تتم وƋالت .  

                                                 
∗-« C’est l’ensemble des sécurités contribuant à la maîtrise de l’entreprise, il a pour but, d’un coté d’assurer la 
protection, la sauvegarde du patrimoine, et la qualité de l’information, de l’autre, l’application des instructions de la 
direction, et de favoriser l’amélioration des  performances »    
(∗) -l’audit interne et une activité autonome d’expertise, assistant le management pour le contrôle de l’ensemble des 
activités. L’audit doit permettre un avis sur l’efficacité des moyens de contrôle à la disposition des dirigeants ».    
1 L.Collins et G.vallin, audite et contrôle interne, DALLOZ, 1986,p24.     
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ù الحلول الممكنة للمشاكل التي تواجه Ɵقتراƍسسة هƌا الم   .   
 Ƈي جزǋ Üان مراقبة التسييرƼ ات و بالتاليƇجراǗل مجموعة اƛانها تم Ʃاسا Ǐعل Üمن المراقبة الداخلية

و القوانين الهادƼة الǏ تقوية ƶƼالية التسييرÜ من ترشيد استǚƺل الموارد المتاحة و توجيǊ مواصفات 
 .الانتاج و بالتالي التحكم Ƽي تسيير عمليات الاستǚƺل بما يخدم اǋداƻ المƌسسة

  
 راقبة التسيير ساسيات في مأ: مبحث الثاني ال
  :  هيدتم

 ƍ عام Ü د الرسمي لهاǚيمكن تحديد المي ƚبحي Ü ي مجال التسييرƼ ةƛيفة حديƲو Ü ن مراقبة التسيير
1939  Ƈنشاƍ عندما تم Ü " هد الأمريكي للمراقبينƶم) "(Controller’s Institute of America Ü  ي حƼن ي

  . 1ة الƛانية أنǊ لم يبدأ Ƽي Ƽرنسا ƍ Üلا بƶد الحرƔ الƶالمي
Ƽي Ʋهور بالوƲيفة اǗنتاجية Ü ليشهد Ƽيما بƶد تحولات واسƶة Ü مƴ مرور الزمن مرتبطة ط قد ارتبو

 Ƈستراتيجية و الأداǗا ƻداǋمراقبة . بالأ ƭكل ما يخ Ưراƶستƍ Ü ƚذا المبحǋ لǚوسنحاول من خ
  . انبǊ والتسيير Ƽي مختلƻ ج

  

  : ـ ظǊور وتطور مراقبة التسيير  1 ـ 2
 ƍ الن مراقبة الأنشطة كان Ü ورة الصناعيةƛال ƴم ǉهورƲ الذي كان أول Ü الأول لمراقبة التسيير ƻهد

  . Ü2 وبداية القرن الƶشرين علǏ وجǊ الخصوƭ  19نهاية القرن 
  : يمكن عرƯ مختلƻ مراحل تطورǉ كما يلي  
) 1905" (تايلور"حاليل الحاصل Ƽي الƶالم التقني واǗقتصادي Ü الذي صاحƔ ت رǋ ùو نتاج التطو 1
لمتƶلقة بالأعباƇ الهيكلية وخيارات مƌسسة ا) Gantt » )1915 » ول مراقبة اǗنتاجية Ü أبحاƚ ح

« General Motors » )1923 (Ü  و« Saint-Gobain » )1935 (ة لƇالتجز ƾيكلة عن طريǋ ƴوض
النشاط ǋ ƭذǉ الفترة كانت تخ بالتالي Ü مراقبة التسيير Ƽيو.  (Structures par division)والتقسيم 

 ǁكذل Ǐالوقت يسم ǁذل Ǐلƍ الذي لم يكن Ü نتاجيǗا .  
2 ù  نمو حجم الوحدات ƴهرت مƲ Ü أشكال مراقبة التسيير Ǐلأول Ü ي مجال التحليلƼ تطور أولي

بƠ من الضروري تمƛيل المهام Ü والمسƌوليات من خǚل صƼي ǋذا الوقت أ. اǗنتاجية وتƶدد لنشاطاتها 
  . نفذين لممارسة مراقبة تجاǉ ام
لǁ بƶد تحليل التكاليÜ ƻ تقوم المƌسسة بوضƴ موازنات تقديرية وƶƼلية Ǘ ÜجراƇ المقارنة ومراقبة كذ

لمراقبة  ƻالتنفيذ وقياƩ اǗنحراƼات ǋ Üذا ما جƶل مراقبة التسيير Ƽي أغلƔ الأحيان تƶتبر Ü كمراد

                                                 
 A.Khmakhem, J.L. ARDOIN, introduction au contrôle de gestion, Bordas, 1971, p9. 1  
 C.Alazard et S.Sépari, opcit, p132  
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 Ü الأخيرة ǉذǋ لأن Ü Ƌذا خطǋو Ü ضمن مراقبةالموازنات Ƈل جزƛا تم Ü ǉذا أقصيناƍ ƚبحي Ü لتسيير
 Ǌƶويفقد بالتالي نف Ü ǉناƶي مƼ وعنصر Ʃالأسا ƴيضي .  

Ƽي الولايات المتحدة و  1910و  1850المبادƏ والطرƾ الأولية لمراقبة التسيير Ʋ Üهرت بين  ƍن
   .التطبيƾ بدأ يتحقƾ شيئا Ƽشيئا مƴ حاجة المƌسسات لǊ  أوروبا Ƽ Üي حين أن

جات والخدمات Ƽي Ʋل تنامي تقنيات التنبƌ والتحليل Ƽقد أصبƠ المسيرون يبحƛون نتù ومƴ تطور الم 3
من خǚل مراقبة التسيير Ü المساعدة Ƽي ƍتخاذ القرارات وقاعدة لمراقبة الأƼراد علǏ مستوǎ الهيكل 

  . التنƲيمي 
4 ù ي بƼعتمدƍ سسات الفرنسية التيƌن أكبر المƎƼ يناتƶام مراقبة التاية السبƲعادة سيدت نƎقامت ب Ü ير

  : تقريبية لنموذج المƌسسات الصناعية الأمريكية وƾƼ الƶناصر التالية 
ù  المتوسط ǎالمد Ǐلƍ الطويل ǎقا من المدǚنطƍ ومراقبتها Ü مسار تخطيطي لتسيير الموازنات .  
ù  يميƲيكل تنǋولية مƌمراكز مس Ǐلƍ قياƼقسم أ .  
ù ال ƾƼام قيادة وƲوسائلن ƻداǋديل المهامأ( توليفة أƶبت Ơالتي تسم Ɲلومات حول النتائƶي م . (  
  : ما أنǊ منذ بداية القرن Ü تم ƍعتبار مراقبة التسيير Ƽي Ʋل التسيير التيلوري Ü قائم علǏ أربƶة أسƩ ك
  . ù الƛبات Ƽي الزمن  1
  . لكاملة للمسير اù المƶلومة  2
3  ƻعن تدنية التكالي ƚالبح ù .  
  . نة Ƽي التكلفة الكلية ضمù تكلفة اǗنتاج مت 4
  
ƍمل المباشرƶنتاجية الƍ ƭوبالأخ Üنتاجية الصناعيةǗومراقبة ا Ʃي نموذج لقياǋ مراقبة التسيير Ü ذن .  

5 ù  سسةƌالاضطرابات الداخلية والخارجية للم Ü يناتƶبداية السب ƴمÜ  ƴعادة وضƍ Ǐأجبرتها عل
  . دواتǊ واستƶمالاتǊ أ وذج Ƽ Üي أǋداÜ ǊƼالأسباƔ بصفة مƶمقة لهذا النم

6 ù  القيود والبدائل Ü ي الحسبانƼ خذƋأن ي Ɣيج Ƈي تسيير الأداƼ لومات مساعدƶام مƲن كل نƎƼ Ü أخيرا
  . قيودǋا التنƲيمية لالموجودة Ƽي المحيط اǗقتصادي Ü و التوجهات اǗستراتيجية للمƌسسات وكذا 

ين المƌسسة ومحيطها Ü أي أنǊ يتطور Ƽي ب (interaction)رتبط بتفاعل عليƎƼ Ǌن تحول مراقبة التسيير مو
  :الƺالƼ Ɣي Ƽترة المشاكل وأحيانا عند الأزمة Ü والمتمƛلة Ƽي الجدول التالي 
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  قبة التسيير اترات الأزمة التي تƲهر Ƽيها أǋمية مرII .1.2 :Ƽ: شكل رقم لا
  

  
  مناƼسة ال �
  اكل المردودية مش �
  لحاجة ƍلǏ المƶلومة ا  ريات التƶدد                                                    وضر �
  (recentrage de la stratégie)كيز اǗستراتيجية تر �

           راقبة التسييرم                                                                              
                                                                                                                       

          
  

  
  .N.Guedj, contrôle de gestion, p27 :مصدر لا

     
ǋ Üي المƌسسة التي تتخلǏ عن )خاصة الداخلية(ا يƶني أن المƌسسة التي لا تبحƚ عن المƶلومة ǋذ  

Ü لأنها لا تملǁ عǚقة وƛيقة مƴ المحيط تمكنها من تكييƻ نفسها مƴ التƺيرات التي تحدƚ نشاطها 
  .باستمرار

ة التسيير المرتبط بالتكيƻ مƴ تƺيرات قبيمكن ƍعطاƇ أمƛلة عن بƯƶ المƌسسات التي تبنت مراو     
  : المحيط 

الضمان اǗجتماعي Ƽي  ù مƌسسات التƋمين الناجحة التي كانت خاضƶة لجو المناƼسة مƴ مراكز 1
  . بتطوير وƲيفة مراقبة التسيير لتƋمينات  بسبƔ القانون المناسƔ لهذǉ الأخيرة Ü قامت 1978

2 ù سسات الصناعية الصيدلانية التƌيم ي المƲعادة تنƎكانت تقوم ب Ü يمية عديدةƲيرات تنƺواجهت ت
  . مراقبة التسيير بصفة دورية 

4 ù ستراتيجيات الموحدة والشǗاƼ يǋ يبكات التي  Ü تستدعي مراقبة تسيير جديدة Ü تطور مستمر اليوم
اǗقتصادية و التكنولوجية والسياسية Ü أصبƠ من الضروري ƍكتساƔ ت ولكن منذ سنوات ومƴ التوجها

 ƻالتكي Ǐالقدرة عل .  
           .                  الحصول علǏ المƶلومة Ü مƶناǋا التكيƻ والقدرة علǏ التصرƍ :ƻذن      

(être informé, c'est s'adapter, c'est pouvoir agir)    
     ƎƼ Ü طارǗذا اǋ يƼن و Ǌهور مراقبة تسيير بوجƲ Ǐلƍ أدت Ü وطات والتطوراتƺديد من الضƶال

البƶد التنƲيمي و اǗستراتجي : جديد وبǋƋداƻ أكƛر ƍتساعا وبƎجراƇات وأدوات متƶددة Ü من ضمنها 
  .للمƌسسة 



  مراقبة التسيير و نظام المحاسبة التحليلية:  الفصل الثاني
  

 52  

  :فǈ اتعريفǈ وأهد 2.2
1.2.2 ǈـ تعريف :  

دة ƍختلفت بƎختƼ ƻǚترات التطور التي عرƼتها  و ديد عرƼت مراقبة التسيير منذ Ʋهورǋا Ü مفاǋيم علق 
بƎختƻǚ الأǋداƻ التي جاƇت من أجلها Ü و يمكن ƍدراج Ƽي البداية أǋم مراحل تطور مفهوم مراقبة 

  . التسيير Ü حسƔ التيارات المختلفة 
  
  ǋم مراحل تطور مفهوم مراقبة التسييرأ:  II .1.2: قم رجدول لا
  
 
  لتياراتا

 
  رييعريف مراقبة التست
   

  
  ù التيار الكǚسيكي  1

ù  مراقبة مالية ومحاسبية  
ù  كدƋالت Ǐقائمة عل  
ù  ولياتƌات والمسƼنحراǗتحليل ا  

  
  ù مدرسة الǚƶقات اǗنسانية  2

ù جتماعيةƍ قتصادية وƍ مراقبة  
ù  لǚالتحفيز والمشاركة من خ Ǐتصال   مبنية علǗا .  

  
  ù التقارƔ النƲامي  3

ù مة اƲنǖرعية لفمراقبة متكاملة ل  
ù  سسةƌقيادة الم.  
ù   Ƈوالأدا ƻداǋالأ Ü قة بين الهيكلةǚƶال  

  
   .P.Lauzel, contrôle de gestion et Budget, p8 :مصدرال
  

التسيير Ü من المهم أن نستƶرƯ مجموعة من            راقبةحتǏ يمكننا اǗلمام بمفهوم مو     
  : التƶاريÜ ƻ كما يلي 

مراقبة : "بالطريقة اǓتية  1965م عاAnthonyأولǏ تƶاريƻ مراقبة التسيير ǋ Üو الذي قدمƍ  Ǌن �
التسيير ǋو المسار الذي من خǚلǊ يضمن المسيرون Ü أن الموارد المتاحة Ü استخدمت بفƶالية مقارنة 

  .  1كفاƇة مقارنة بالموارد المستخدمة Ü من أجل تحقيƾ أǋداƻ المنƲمة ببالأǋداÜ ƻ و
� ƶيƼر Ǌ امƶالمخطط المحاسبي ال(PCG) 1982 أ Ǌن :  
جموعة الترتيبات المتخذة Ü التي تقدم للمسيرين وللƶديد من المسƌولين Ü المƶلومات الǚزمة      م"

   2" المƌسسة بالأرقام Ü وبصفة دورية والتي تƶكƩ سير 

                                                 
 -C.ALAZARD, S.Separi, op cit. , p16. 1   

  -J.MULLER, T. CUGAUBERE, contrôle de gestion, Paris, 1990,p18.  2    
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كفاƇة Ü بما يتǚئم و أنǊ تم ƍستǚƺل الموارد الموجودة بفƶالية: لتƶريƻ الأول ل GERVAISيƻ يض �
وأǋداƻ المنƲمة Ü وأن المهام قيد التنفيذ تسير Ƽي ƍتجاǉ اǗستراتيجية المحددة ƍ ÜضاƼة ƍلǏ كونها 

Ƈ1حسنة الأدا Ü  أقل من ال(أي Ǐتبق Ü ضقيمة المأن قيمة الموارد المستخدمة ƻترƶجتماعيا والمƍ ةƼا
 ƾالسو ƻبها من طر∗ . (  

  : ن ǋذا التƶريƻ كما يلي م مكن ƍستخƭǚ عدة مǚحƲاتي 
  : ù نƲام مراقبة تسيير تشمل مسار وǋيكلة Ƽي ƈن واحد Ü بحيƚ أن  1
ù  و مجموعة من المهام المنفذةǋ المسار .  
ù  لومات: الهيكلةƶالم Ƈيمي وبناƲالتن ƻالتكي ƭل المسار هالتي تس تخ .  
  :مختلفة ǋ Üما  ارù مراقبة التسيير تتطلƔ تدخل Ƽئتين من المسيرين Ü ذات أدو 2
ù  ƻداǋالأ Ʒببلو Ơام وتبني مخططات تسمƲالن Ǐيقومون بتحميل أحكامهم عل Ü مليونƶالمسيرون ال

 Ƈوتقويم الأدا .  
ù لوƶوتقديم الم ƭتلخي Ü ƴيقومون بجم Ü يفيةƲر وƛرمة الضرومسيرون أك Ƴتحليل أوضا Ü ية للمسار

  . ن طرƻ المسيرين الƶمليين م المƌسسة وتقديم تقارير للتشخيƭ و تقديم الأحكام
ù أǋداƻ المƌسسة Ƽي ƍطار تكوين اǗستراتيجية Ü وƼي مسار مراقبة التسيير تƶتبر كمƶطيات  3

données Ƽالتصحيحات والتطور الدائ ƇجراƎالتجربة ب Ǐدي  نم للمضموي حين الحصول علƌي Ü
صدر ƍصƺاƇ دائم Ü حتǏ تتم تقديراتǊ م بالمسيرين ƍلǏ تحديد الأسباƔ وبالتالي ƎƼن مراقبة التسيير تشكل

  . Ƽي الوقت المناسƔ وحتǏ يبقǏ النƲام صالحا 
مصطلƠ الكفاƇة مستخدم ǋنا بمƶناǉ التقني Ü أي مجموƳ المخرجات    : ù الكفاƇة Ü الفƶالية والمǚئمة  4

out puts  )المحققةا Ɲلنتائ ( مقارنة بالوحدات المدخلةIn puts )لة جنالتي تم ت) لوسائلاǓي حين أن اƼ اǋيد
   التي تƶمل بكفاƇة ǋي التي تنتƝ كمية أكبر من المخرجات الممكنة ƍنطǚقا من كمية مدخǚت مƶطاة 

الوصول ƍلǏ النتائƝ  مي درجة تƍلǏ أ(بالƶكÜ Ʃ الفƶالية تتم من خǚل المقارنة بǋƋداƻ المƌسسة و     
  ) . المنشودة

لتحكم Ƽي التسيير الذي يƶكƩ الƺايات Ü واǗحصاƇ ا:  2بƶدين ا ù مراقبة التسيير تحمل Ƽي طياته 5
  . الوسيلة التي تسمƠ بالƶقاƔ أو الجزاƇ وǋذا تبƶا للنتائƝ المتحصل عليها 

  : سيير ǋو بالتالي ƎƼن مراقبة التسيير كƋداة للتحكم Ƽي التو     
الƶمليين Ü للتحكم Ƽي ن مجموعة الوسائل المستخدمة من طرƻ المƌسسة من أجل مساعدة المسƌولي"

  " . التسيير والوصول لǋǖداƻ المسطرة

                                                 
1 M.GERVAIS, contrôle de gestion, 7ème  ed,economia,Paris, 2000,p12.   

السƶر Ü (يمة الموارد المستهلكة مƶبر عنها دائما بتكلفة Ƽ Üي حين أن القيمة اǗجتماعية المƶترƻ من طرƻ السوǋ Ü ƾي المƶبر عنها بالتقرير ق ∗
   .)الجودة Ü اǓجال

2 Isabelle et L. de Kerviler, le contrôle de gestion, 3ème ed, economia, paris, 2000, p9. 
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التسيير Ü  مجموعة التقنيات التي تسمƠ بضمان اǗستƶمال الأكبر لأدوات: "أما كƋداة لǘحصاƼ Ƈهو 
  " . ابقة للتقديرات طباǗضاƼة ƍلǏ الحصول علǏ نتائƝ م

يكمل اǓخر Ü بحيƚ أن التƶريƻ الأول يضƴ النقاط  ƶدǋكذا Ü نǚحƼ Ʋي Ʋل ǋذا التƶريƻ أن كل بو     
  . علǏ الوسائل المستخدمة للمساعدة Ü أما الƛاني Ƽيضƶها علǏ أدوات المراقبة 

وƍعتمادا . ƻ الصياغة ستنتƝ من كل التƶاريƻ السابقة أنها تشترƼ ǁي نفƩ المضمون رغم ƍختǚن     
  :  عليها يمكن بلورة ǋذا التƶريƻ الشامل كما يلي

مراقبة التسيير ǋو المسار المستخدم داخل الوحدة اǗقتصادية Ü لضمان تجنيد ƶƼال ودائم للطاقات "
  " . والموارد Ü بƺية تحقيƾ الأǋداƻ المسطرة التي تطمƠ لها 

  
  : أهداف مراقبة التسيير  - 2.2.2

1 .Ɵǚصƍ سترǗقة بين مراقبة التسيير اǚƶملية اتالƶيجية وال:  
: ǋذا اǗطار ƎƼن الأداة المناسبة لهذا اǗدماج ǋ Üو لوحة القيادة Ü الذي يحوي مƶلومات    مستخلصة  Ƽي

Ƽي . لǏ أداƇ الأعوان عمحاسبية وƍدارية والتي تساعد Ƽي ƍتخاذ القرار Ƽ Üي نفƩ الوقت قاعدة للحكم 
  .  (à posteri)ل قبم علǏ الأداƇ مƶناǉ مراقبة Ƽي المستحين Ü أن الحك

ƍ أن تكون الروابط بين Ɣيج ǁلذل Ü ديلƶيير والتƺسسة يطرأ عيها التƌي المƼ ن مكانة مراقبة التسيير
  : القائد Ƽي المƌسسة ǋو  نƍ. المراقبتين Ƽي ƍتجاǉ واحد 

  لمدير الƶام ا
       +  

  ادة قيمجموƳ ال=                    لمسƌولين الƶمليين              ا
       +  

  :  (Copilote)راقبة التسيير م
  مساعد القائد + لمراقبة برج ا

 
ǋذا يƶني أن لوحة القيادة لهذǉ الفرقة تتكون من مƶلومات حقيقية متكاملة وموحدة Ü أي تسمƠ بقيادة قبلية  

(Priori) من أ ƴي بالتالي أوسǋبين مهامهم و ƾتنس Ü ضلƼالأ Ǐنƶائفهم بالمƲطار وƍƾد  .  
لكن Ƽي المقابل يجƍ Ɣدخال علǏ وƲيفة القيادة Ü المبادƏ الƶملية Ƽي حين نجدǋا تستخدم لوحات و     

 ةقيادة تكون متباعدة علǏ خطوط السير اǗستراتيجي Ü وبالتالي ƎƼنها لا تستطيƴ أن تساعد Ƽي قياد
  : وǋذا يمكن أن يرجƴ لسببين . المƌسسة 

* ƍالتسيير م Ɣستراتيجية جاا أن يكون مراقǘل Ǌذات Ňي حدƼ ǚǋ  
  و مفهومǊ للوحة القيادة جدŇ كǚسيكي أو جزئي أ *
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الخǚصة أنǊ حتǏ تتحصل المƌسسة علǏ المƶلومات الصالحة Ü يجƔ أن تكون القيادة المتƶلقة بكل و     
ǋو Ü الةƶƼ يفةƲة مذوƶة واسƼقاƛ Ǌأن تكون ل Ɣالمراق Ǐا يلزم علÜ Ưما يلزم ك ن التسيير المالي المح

  : وجود نوعين من المƶلومات المتكاملة 
  . ù مƶلومات تسمƠ بقيادة حقيقية لمختلƻ أƼاƾ المƌسسة  أ
Ɣ  Ǌأن تكون علي Ɣذا كانت كما يجƍ يماƼ Ü القيادة ƭبفح Ơلومات تسمƶم ù.  
  
  : سلبية لنƲام قياƩ الأداƇ لƍقصاƇ اƛǓار ا.  2
ƶƼأن Ɣالمراق Ǐلوما لƶأن تكون الم Ɣلا تفقد ت يتجن Ǐحت Ü لومات الأوليةƶي المƼ القاعدية متضمنة

أرقام بدون مƶنÜ Ǐ طرƾ تقييم ضƶيفة Ü الƫƺ ما دام ليǋ Ʃناǁ حواجز (مƶناǋا علǏ المستوǎ التقني 
  .Ƽرادسلوǁ ومهام الأن ة ناتجا عوميكون ضƻƶ المƶل اوعادة م). بين المƶلومات القاعدية واǗستراتيجية 

  

 
  المǊام   

  معلومات لا                            
  السلوك  
   

   
تǏ يقوم نƲام المƶلومات بƶملǊ علǏ أكمل وجÜ Ǌ يجƔ عدم تجنيد الأƼراد وتشجيƶهم علƍ ǏضƶاǊƼ  وح     

نات ƍعتبار أن وƛائƾ المƶلومات تتمƛل Ƽي المواز ƍǏذ أن ǋذا الوضǋ ƴو السائد Ƽي أغلƔ الأحيان Ü عل
  .تقييم الأداƇ م التي من خǚلها يت

  

3 .Ƈالادا Ʃحلقة : قيا ƾل تحقيƛاذ يم)Ơتصحي Üلوماتƶم ÜƇعن ) اخطا Üالرئيسي لمراقبة التسيير ƻالهد
ƻداǋǚل الترجمة القياسية لƛاييرالتي تمƶلية بالمƶنجازات الفǗمقارنة ا ƾ1طري   

  :و بالتالي
 .يا لمراكز المسƌوليةتوƼير المƶلومات الضرورية لǚدارة الƶل •

 .صيانة النƲام المحاسبي و التحكم Ƽي المƶلومات و اعداد لوحات القيادة •

 .محاولة التقليل من نسƔ عدم التاكد •

تكوين مقياƩ للنتائƝ و المƌشرات حول ƶƼالية التسيير من خǚل التطرƾ الǏ مختلƻ مراكز  •
 .المسƌولية

                                                 
1 A. Khmakhem, J.L Ardoin,  introduction au contrôle de gestion, BORDAS, pp 61-62. 
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• ǋ اون من اجل ايجادƶالت Ǐولين الƌولية و قيادة المسƌمل و المسƶو محدد بين قواعد ال ƻيكل مكي
 .الƶمل علǏ التنسيƼ ƾي اطار الصǚحيات المخولة لمراقبة التسيير

• Ɵبوضو ƻداǋل تحديد الاǚسسة من خƌامة للمƶالسياسة ال ƾتطبي 

 .مƶالجة الانحراƼات و تصحيحها لاتخاذ القرارات السليمة •
  

3.2-  ǈومكانت ǈصائصƢ :  
   :ǈ صƢصائ -1.3.2

  : Ü لمراقبة التسيير  يةن خǚل التƶاريƻ المقدمة سابقا يمكن ƍستنتاج الخصائƭ التالم 
  : ـ مراقبة التسيير وسيلة للمعلومات أ 
حيƚ لا يمكن أن يكون وجود لǊ أو للقيادة Ü دون وجود نƲام مƶلومات يرتكز عليǊ المراقƔ لتشخيƭ ب  

 Ü ي خدمة متخذي القرارƼ ويكون Ü Ƈراد كل مستويات السلم  دونبالأداƼأ ƴتصال مǗة تمكنهم من اƺل
  . 1التنƲيمي 

ƍ ƴمما يسهل وض Ü سسةƌير محيط المƺرضيات حول تطور وتƼ ƩسيƋبت Ɣللمراق Ơلومات تسمƶن الم
خطط مستقبلية Ƽي المديين القصير والمتوسط لنشاطها Ü وƍتخاذ قرارات علǏ ضوǋƇا Ü ليصل Ƽيما بƶد 

ƾستنتاج الفروƍ Ǐلƍ والقيام بالتصحيحات المناسبة وت Ɣحديد الأسبا .  
 ƒيير وسيلة للتحفيز تسـ مراقبة ال :  

ما أن الهدƻ من مراقبة التسيير ǋو ضمان تنفيذ الأوامر لتحقيƾ أǋداƻ المƌسسة Ü وǋي تتم من خǚل ب 
  : أربƶة ƍجراƇات 

  . داد خطط عمل تحدد الأǋداƻ الƶامة ƍع �
  . Ƽ ƻرعية ترتبط بمسƌوليات التنفيذيين داǋزƇة الاǋداƻ الƶامة ƍلǏ أتج �
  اǋ ƻدارنة النتائƝ بالأمق �
  . فيز الأƼراد حتǏ يكون تنفيذǋم مطابƾ لǋǖداƻ تح �

  

وƼي ǋذا الصدد ƎƼن التطورات الجديدة لمراقبة التسيير تƶمل علǏ تطوير نƲام التحفيز القائم أساسا      
 Ǐالسلبي"عل ƇقصاǗا "(Sanction négative) ونح Ǘيجابي اǗا Ƈيمي (قصاƲي السلم التنƼ ƇرتقاǗمكانية اƍ (
ني أن الأƼراد لا يرتقون ƍلا ƍذا كانت الحاجات من النوƳ الأدنǏ قد تحققت ƍ Üذن ƎƼن الحاجات التي يǋƶذا 

  .  لم تلبǋ ÜǏي التي تفسر سلوǁ الأƼراد Ü حيƚ يكمن المبدأ الديناميكي للتصرƼات البشرية 
  : وسيلة للفحƫ والعƾاƒ  سييرتـ مراقبة ال جـ

 Ǝذا كانت مراقبة التسيير بمƶناǋا Ƽ.  2تشƻ يصبƠ مصدرا للƶقاƔ يكƼي ǋذا الصدد ƎƼ Üن كل انحراƻ و 

                                                 
-A.Burlaud, C.simon, Comptabilité de gestion, 2ème  ed, Paris, 2000, p25.1  

2 I.L.de Kerviler, op cit , p 11. 
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تقسيم التنƲيم ƍلǏ مراكز مسƌولية : سمƠ بوضƴ نƲام تحفيز من خǚل ت (Sens managerial)اǗداري 

Ƽ Üهو أيضا يسمƠ بوضƴ نƲام عقابي Ü من ) كزاحسƔ المر(تقسيم الأǋداƻ الƶامة ƍلǏ أǋداƼ ƻرعية 
  ) . محاسبة تسيير ومحاسبة موازنية(ة التي يرتكز عليها بيخǚل الأداة المحاس

  : نميز نوعين من المراقبة التي يمارسها المدير الƶام و     
اƇ دلأفتǊ قائد المƌسسة Ü حيƚ يراقƔ الأداƇ من خǚل مƌشرات ابص (auto contrôle)اقبة ذاتية مر �

تقليƭ اǗنحراƼات Ü التي قد تكون سببا ل التي توجد Ƽي لوحة القيادة ويƋخذ من تم المقاييƩ الǚزمة
 Ɣقاƶات الƇجراƍ يƼ .  

ا النوƳ الƛاني من المراقبة Ƽهي التي تخƭ السلم التنƲيمي Ü حيƚ تبقǏ مصدر المƶلومات عن أم �
علǏ جميƴ المسƌولين Ü التبريرات م زأسباƔ اǗنحراƼات وتحليل كل ما ǋو ذات مƶنÜ Ǐ كما تل

 Ü المسجلة Ƈخطاǖزمة لǚاواالǋيمكن تفسير ǁل . لتي بدون شƛوامل خارجية مƶود لƶير : وقد تƺت
 Ü القدرة الشرائية للزبائن ƻتكالي Ƴرتفاƍ Ü جتماعيةǗا Ƈدلات الأعباƶم.. ƣال . ǉذǋ لǚومن خ

تسيير ǋذا المسƌول Ü وينتƝ من ذلǁ نتائƝ  ةالتفسيرات تƋخذ المديرية الƶامة Ƽكرة سيئة عن جود
بالضرورة Ü حيƚ يخشǏ أن يكون الحكم قاسيا Ü لأن مسƌول مركز التحليل Ü ساǋم بنفسƼ Ǌي تحديد 

 ƻداǋالا . Ɲلزوم النتائ Ǐلƍ وبالتالي ننتقل تدريجيا من لزوم الوسائل .  
     ƍي وجودƼ لاƍ اǋدي دورƌمراقبة التسيير لا يمكن أن تƼ Ü والذي يمكن أن  ذن Ü ةƇومكفا Ɣام عقاƲن

  . يكون ذو طبيƶة مالية Ü كما يمكن أن يقوم علǏ عنصر اǗعتراƻ وتقييم الأƼراد من الناحية اǗجتماعية 
  

2.3.2-  ǈمكانت :  
ومركز كل التدƼقات Ƽي المƌسسة Ƽ Üهو يتلقÜ Ǐ يƶالƝ   اتƶتبر مراقبة التسيير Ü نقطة تجمƴŇ المƶلومت 

ƺيست Ü نية يحللƶخر للجهات المƈ ي شكلƼ ǎلومات أخرƶيفسر ويرسل م Ü ل.  
  

     Ǘضرورة لا يمكن ا Ơوحاليا أصب Ü سسة مهمة جداƌالم ƇضاƼ يƼ Ǌن مكانتƎƼ عنها لذا Ƈناƺست .  
ومن الهام أن مكانتǊ . خذ بƶين اǗعتبار لƶدة أجيال يƋكن وضƼ Ǌƶي الهيكل التنƲيمي يمƛل مشكÜ ǚ لا ل

 ùلقة بƶ1مت  :  
  . م المƌسسة حج �
  ) . مركزية Ü لا مركزية (يقة عملها طر �
  . وسائل المتاحة ال �
  . ǋداƻ المسطرة من طرƻ المديرية الƶامة الأ �

                                                 
-Z et I. De kerviler, op cit. P12. 1   
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Ü أو كمسƌولية متقاسمة  ة ة التسيير يقƼ ƴي مركز المديرية المالية ƍ Üما كمسƌولية مستقلبعموما مراقو 
  . لي عندما تكون الوƲيفة مجسدة من طرƻ المدير الما

لكن التطورات الحديƛة ترǎ أنǊ علǏ المراقƔ أن يكون خارج السلم التنƲيمي Ü وربطǊ مباشرة و     
  . بالمدير الƶام للمƌسسة 

ǋيƲالو ǉيقوم مرافذ Ǐمية وحتǋر أƛسلطة تدخل أك Ǌطيƶت Ɣة المستقلة للمراقƔق  Ǐعل Ǌالتسيير بمهام
المƌسسة Ü سواƇ تƶلƾ الأمر بالموارد التقنية Ü الوسائل أكمل وجƼ Ü Ǌهو يستƺل كل الوسائل الموجودة Ƽي 

  .المالية والبشرية 
أي يكيƻ تنƲيم المƌسسة بتƶديǚت  يضا يقوم بتكييƻ طريقة عملǊ مƴ المحيط الذي ينشط من خǚلÜ Ǌأ

وأخيرا يجƔ أن يدمƝ ماضي المƌسسة Ü تاريخها ǋ . Üا ضرورية راوتƺييرات يقترحها ƍ Üذا كان ي
  . ونوعها و باختصار كل ما يجسد طابƶها الأصلي ƛقاƼتها 

  . ƛل ما يبين لنا الشكل أدناƎƼ Ü ǉن مراقبة التسيير توجد Ƽي قلƔ المƌسسة مو
  
  كانة مراقبة التسيير Ƽي المƌسسة م:  II .2.2: شكل ال
  
  
   
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
           .I et L. de Kerviller, op cit, p13:مصدر ال
  
  :من ǋذا المنطلƾ نستنتƝ ان  و
ù ي سنة بصفة عامǋو Ü المتوسط ǎضل للقرارات ولمهام المدƼبتسيير أ Ơأن تسم Ɣةمراقبة التسيير يج    
ù ستراتيجية والمهام الروتينيةǗبين ا Ʃاكƶالم Ǌل الوجƛيم Ü  من التكامل بينهماƋأن ي Ɣالذي يج .  

  هيكلةال
 التنظيم

  يƶة الƶملطب
  تاريƣال

  Ƽرادالأ

  قيم والƛقاƼةال

  تجربةال

  مهام والخططال

  ǋداƻالأ

  تحفيزال

  التسيير اقبةمر
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  :مهام التي يقوم بها عبر المراحل الǋ Üƚǚƛي باعتبارǉ مسار للمراقبة ƎƼ Üن الو
  . وƍعداد أدوار الأƼراد ) تخطيط الموازنات(ù تخطيط المهام  1
لتي ا هدƍ ƻلƍ ǏجراƇ التصحيحات مقارنة باǗنحراƼات Ü وبلوحات القيادةتù القيادة Ƽي مراقبة التسيير  2

  . تم ƍعدادǋا 
  ام  ù التقييم يرتبط بقياƩ النتائƝ وأداƇ المه 3
ƍ لǚمن خ ǉعدادƍ تم Ü لوماتƶام مƲي نǋ ي أن مراقبة التسييرǋ Ü ن النتيجة الأساسية التي نخرج بها

  . نمذجة لتنƲيم المƌسسة Ƽي Ƽترة مƶينة  ممجموعة من المراحل Ü ترتكز علǏ تقدي
  

  :ǈ مسارǇ وأدوات -4.2
   

1.4.2-  Ǉمسار :  
  

 ƍ و مسار وحلقةǋ التسيير ƾن مرا(une boucle) الذاتي بصفة ت Ɣوالتدري Ü لوماتƶر المƼتو Ưفر
   :تدريجية يتƶلƾ الأمر بدورة تتكون من أربƶة مراحل أساسية Ü تƲهر Ƽي الشكل التالي 

  
  راحل مسار مراقبة التسيير م:  II  .3.2: شكل رقم ال
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
      H.loning et Coll, le contrôle de gestion , p3 :مصدر ال

  ديد الأǋداƻتح
  تخطيطال

  موازناتال
Ǘستخداما  

  التنفيذ ابƶةمت
  ليل النتائƝتح

  تصحيƠال
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 ǋمƶهي تستلهم خصوصية الƼ Ü المقاربة السيبارنيكية Ǐتقوم عل ǎأعمال أخر Ǌيشب Ơمن  لذا التوضي
 ƻروƶمة المƲمصمم الأن:.Deming  Ü  امƲي الشكل التالي و 1" الحلقة"الذي قدم لنا نƼ لƛالذي يتم:  

  
  
  
  
   
  
  

  
   .W.Deming, Qualité, la révolution du management , p116 :لمصدر ا

     Ƽالنهائية والموازنات التقد ƻداǋيفي مرحلة التخطيط يتم تحديد الأ ƚحي Ü بمرحلة التنفيذ ƴلتتب Ü رية
يلها وترجمتها Ƽي شكل ƍجراƇات تƶديلية تدمƼ Ɲي تخطيط الدورة حلتسجل النتائƝ المحققة ليتم بƶد ذلǁ ت

حيحات عادة ما تطبƾ علǏ المهام المطلوبة Ü علǏ الوسائل المتاحة Ü وطريقة ǋذǉ التص. القادمة 
  . رƯƼ الأǋداƼ ƻي حدŇ ذاتها  ƍستخدامها Ü ولكن Ƽي بƯƶ الحالات يمكن

  
فهوم المسار والتدريƔ أمرا ضروريا لمراقبة التسيير Ƽي م أنƍ Ǌذا أصبƠ: يمكن أن نختم بالقول      

سنة الماضية Ü أƛبتت رƼضا للنموذج السيبارنتيكي لمراقبة التسيير Ü  عصرنا الحالي ƎƼ Üن خمسة عشر
ة مƶرضة لأحداƚ عديدة Ü تكون غير متوقƶة Ƽي سƼالمƌس" مƺلƾ"وبالأخƭ النموذج الذي يƶتبر جد 

الƶادة والنموذج الذي يقدم مسار المراقبة يجƔ أن يƋخذ ذلƼ ǁي الحسبان Ü بحيƚ كل المراحل يجƔ أن 
) من تحديد الأǋداƍ ƻلƍ Ǐعداد الموازنات(Ƽمرحلة التخطيط . لتƛƋيرات والمƶلومات الخارجية تفتƍ Ơتجاǋا ل

 ƾيل مسبƛر الخارجية وتقييم التخطيط بتمǋواƲعتبار المحيط والǗين اƶخذ بƋأن ت Ɣيج .  
     ƼنجحلالمرǗة اƶومتاب Ü ƻالتكي ƴتستطي Ǐحت Üأن تكون مرنة بما يكفي Ɣنجاز يجǘازات ة المجسدة ل

 ƴبدون مراج ǉعدادƍ وتحليلها لا يمكن(référencer) قط بالداخل خƼ Ʃلي Ü ǎهم لما يجرƼ وبدون Ü ارجية
  . المƌسسة  ةولكن Ƽي تجار

قة من مخطط عمل Ü يضمن عملية التنفيذ بƛشير Ƽقط Ƽي الاخير أن الاǋداƼ ƻي مراقبة التسيير Ü منن     
  . حول مختلƻ الوسائل التي توصل لǋǖداƻ وƾƼ ما ǋو منصوƼ ƭيǊ وبƎعطاƇ التفاصيل 

  : بالتالي يمكن أن نختصر ما سبƼ ƾي المƶادلة التالية و
 engagement  +Objectifs engagement = plan d'action        طط الƶملخم+ التجنيد = لأǋداƻ ا

(contractuel)   
                                                 

W.E.Deming, Qualité, la révolution du management.Economica, 1988 , p116. 1   
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  ù الأǋداƻ المسطرة : الƚǚƛ  بين الƶناصر" مجال التنفيذ"ǋذا يƶني وجوƔ وجود عǚقة خǚل      
ù  الموارد المتاحة  
ù  المستخلصة Ɲالنتائ.  

  : ة للمسƌول بǋذا ما يولد ƛǚƛة مƶايير للتقييم بالنسو     
  . الأǋداƻ ب مǚئمة الوسائل المستخدمة مقارنة: ù مƶيار المǚئمة  أ
Ɣ  ةƇيار الكفاƶم ù : Ɲالنتائ Ʒزمة لبلوǚستخدام أقل للموارد الƍ  
  . القدرة علǏ تحقيƾ الأǋداÜ ƻ أي وصول لنتائƝ مطابقة لǋǖداù ù : ƻ مƶيار الفƶالية ج

توقƶات الزبائن Ü و ǋو يقيƩ مدƍ ǎشباƳ أǋداƻ المƌسسة لهذǋ  ǉناǁ من يضيƻ مƶيار ƈخر وǋوو     
  . دائمة ǋذا ما يجƶل المƌسسة من خǚل مراقبة التسيير تتجǊ نحو اǋǗتمام بالجودة بصفة Ü التوقƶات 

  
  ƛلƚ مراقبة التسيير م:  II .4.2: شكل لا

                                                           
                                                             

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  H.Loning, le contrôle de gestion, p6: لمصدر ا 
  
  

2.4.2 -  ǈأدوات :  
الوضƴ : قة أنǊ يمكن تقديم عدة أصناƻ من أدوات مراقبة التسيير Ü وǋذا تبƶا لƶدة مƶايير لحقيا 

  .ƻ المحددة Ü الأƼاƾ المƌقتة Ü أو حسƔ الوƲائƻ أو الخدمات المستƶملة االتاريخي Ü الأǋد
ديم الأدوات الأكƛر شهرة حسƲ Ɣهورǋا وƍبراز الحاجات التي Ʋهرت من أجلها Ü وبالتالي تقختار ن

اǗستراتيجية Ü المتابƶة الƶملية Ü الوƲائƻ        (التقنيات المستƶملة Ü وƼي أي مجال عمل تستخدم 
  : ن ǋنا تƲهر أدوات مراقبة التسيير الكبرÜ ǎ المتمƛلة Ƽي Ü وم..)Ü  ةالهيكل

  التكاليù Ɣ ƻ حسا 1
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  ) التخطيط والموازنات التقديرية(ƍ ùعداد الموازنات  2
3  Ƈشرات الأداƌم ù)لوحة القيادة . (  
ǋالهيكلة وم Ü ستراتيجيةǗا Üتخاذ القرارƍ وعدة مستويات Ü ƻداǋعدة أ Ɣالأخيرة تجي ǉة المهام تذƶاب .  

  : يمكن توضيƠ ذلƼ ǁي الجدول التالي و     
  دوات مراقبة التسيير ومجال تطبيقها أ: II .2.2: جدول رقم   ال
  
  

  مجال الاستƶمال        

  
  دواتلاا

  لمƌشراتا  لموازناتا  ليƻتكالا

  
  Ǘستراتيجيةا

  
×    ×  

    
×  ×  

  
  ملية للوƲائƶƻلمتابƶة الا

  
×  ×  

  
×  ×  

  
×  ×  

  ×  ×  ×  ×    هيكلة التنƲيميةال
    C.Alazard, S.Separi, le controle de gestion, p96 :مصدر ال  
أيضا المƌشرات يمكن أن . لƶملية ǚحƲ أن حساƔ التكاليƻ مهم للقيادة اǗستراتيجية Ü كما للمتابƶة ان 

  . يمية أو لتمركز الوƲائƲ ƻتساعد علǏ الخيارات اǗستراتيجية Ü للتحسينات التن
  

I التكاليف حس ƒي اال :اƼ يكون ƻسو Ü لفتحليل المفصلƾحǚصل ال  .  
  

  :ـ مجال العمل أ 
 ƍي كل مسƼ الخدمات والأنشطة ومكوناتها يفيد Ü المنتجات ƻة تكاليƼرƶن م ǁوذل Ü تخاذ القرارƍ تويات

  : Ƽي 
ù  ƴار البيƶستراتيجية لتحديد أسǗا .  
ù ملي لƶال ǎين مالمستوƶيفة أو نشاط مƲة وƶتاب .  

  

  :ǎ وجودǋاتومن تم يمكن تقديم كل أنواƳ التكاليƻ حسƔ مسو
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  تƶمالات التكاليƻسا:  II  .3.2:ول رقم  جد
  
  
  مجال اǗستƶمال= ستوǎ اǗستƶمال م
  

  
  صناƻ التكاليƻأ

  
  Ǘستراتيجيا

  

ù  التكلفة الكلية للمنتوجات  
ù ح Ü النشاط Ɣوللزبائن سالتكلفة حس Ü المنتجات Ɣ  

  
  لتكتيكيا

  

ù  نيǚقƶالتحميل ال  
ù ال Üالتقديرية ƻالتكاليƶات مƼنحراǗو ا Üيارية.  

  
  لتنفيذيا

  ) المتƺيرة أو المباشرة (ù التكاليƻ الجزئية 

  
  C. ALAZARD, S. Sépari, op cit, p 97 :لمصدر ا 
  

 ƒفـ إحتياجات التسيير لتحليل التكالي  :  
كلها Ƽي ) الطلبات(ها لم تƲهر أنن الممكن تحديد أربƶة طلبات Ü للقيام بتحليل التكاليÜ ƻ مƴ الƶلم م     

ǋذǉ   بداية مراقبة التسيير Ü ولكن تطورت تدريجيا مƴ تطور المحيط اǗقتصادي وتطور المنƲمات 
  :  1الطلبات Ü تتمƛل Ƽي 

  
 ƒ دير والمراقبة  1ـƾـ الحاجة للت :  

  : لǁ من خǚل مجموعة من الأسئلة التي يطرحها المسير لمƶرƼة اǗجابة Ü وتنحصر خصوصا Ƽي ذو 
 ù Þ ينƶمنتوج م ƴنتاج وتوزيƍ ƻكم سيكل  
ù  Þ ينƶجمالية لنشاط مǗكم ستكون التكلفة ا  
ù ر تƶقا من أي سǚنطƍ Þ عتبة المردودية ƾتحق  

     ƍƾاستبا Ǐلƍالتقدير و Ǐلƍ ي حاجةƼ أن  ن المسير Ǐلƍ هو بحاجة أيضاƼ وبالتالي Ü يقرر Ǐحت Ɲالنتائ
. ن الواقƴ مطابƾ للتقديرات Ü حتǏ يوجƍ ǊجراƇاتǊ وذلǁ بحساƔ اǗنحراƼات كايتفحƭ مسبقا Ƽ Üيما ƍذا 

ية وارتبطت بƋولǏ الطلبات المقدمة لحاسبة التسيير ǋذǉ اǗحتياجات Ʋهرت مƴ بداية الƛورة الصناع
  . ولمراقبة التسيير 

  

                                                 
-C.ALAZARD, S. Sépari, I bid, pp97,98. 1    
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 ƒ اربة جديدة لتكلفة المنتجات  2ـƾـ الحاجة لم :  
  Ǌهو لا يكفيƼ Üالمنتجات ƻمن تكالي ƭلومة للتقليƶعن الم ƚالمسير يبح Ơأصب Ü سةƼالمنا Ƴتساƍ ƴوم

ون لǊ نƲرة ديناميكية تخǋ ƭيكل كيرغƔ أن تالحصول علǏ صورة لتكلفة ما Ƽي لحƲة مƶينة Ü ولكن 
  . التكاليÜ ƻ من أجل البحƚ عن الوسائل السامحة بتدنيǊ بƯƶ مكونات ǋذǉ التكلفة 

  
  : ـ الحاجة لمعلومات جديدة  3ـ  جـ

مƍ ƴدخال متƺير الجودة ƎƼ Üن أǋمية اǓجال الخاصة بخلƾ منتوج جديد Ü وضرورة ƍكتساƔ خاصية و 
 Ü اجة المسير لكمية أكبر من المƶلومات المختلفة Ü والمتƶددة ƍضاƼة لتكلفة الجودةالمرونة Ü اƲهرت ح

 Ü نجازǗوتكلفة ا Ü تكلفة الجودة وغير الجودة Ü التكلفة البديلة Ü من جديد Ɣعداد والحساƍ Ɣيج Ǌومن
  . ƣ ال…
ن الدائم لقيادة يوكل ǋذا غير ممكن ƍلا بحساƔ التكاليÜ ƻ مƲ ƴهور ƍحتياجات جديدة Ƽي ƍطار التحس 

  . الأنشطة والمسارات 
  : اƔ التكاليƻ يجƼ Ɣي البداية حسوكخǚصة للتطور اǗحتياجات المرتبطة ب 
1 ù  ƻومراقبة التكالي Ʃقيا Ü ةƼرƶم .  
  . ù ومن تم تدنيتها  2
3  Ƴوأخيرا التحكم وتحسين المجمو ù)القيادة الدائمة . (  
  

II  ديرية لاƾطيط والموازنات التƢت :  
  : ـ مجال العمل  أ
 ƍ عداد ومراقبة الموازنات(ن تحليل الموازناتƍ ( ƻائƲالو ƻي تسيير مختلƼ هرت لمساعدة المسيرƲ

الخاصة بالمƌسسة Ü من الجانƔ المالي و البشري Ƽ Üهي مجندة للمتابƶة الƶملية والهيكلة Ü وǋي تمƛل أحد 
  .  مكونات المسار التخطيطي

  
الموازنات من منطلƾ تقدير مبلƸ اǗيرادات أو النفقات Ü أو أعباƇ      داولقد كانت ضرورة ƍعد     
. Ü وǋي تخƭ الدولة كما تخƭ الأƼراد Ü المƌسسات Ü الجمƶيات Ü وعلǏ الخصوƭ الƶائلة  وجالمنت

 Ǐلƍ ادةƶي الƼ Ƴتوز Ü حتياطǗا Ɣعداد موازنة من جانƎرد بƼ ائلي يقوم كلƶقتصاد الǗطار اƍ فيƼ
  . الƣ ...موازنة للصحة Ü للهواية Ü للسكن Ü : ة متƶلقة بالمشاريƴ الشخصية Ü مǚƛ يعموازنات Ƽر

     Ƽ اتƇجراƍ ƾƼد وƶت Ü موازنة ƾƼجباريا وƍ ة لها تنشطƶالدولة والهيئات التاب ǊيƼ في الوقت التي نجد
   .وقواعد محددة Ü نجد بالƶكƩ أن المƌسسة لها الحرية Ƽي تبني ƍعداد الموازنات أولا 

  .صة والفرعية خاوحسƔ الشكل الذي تراǉ مناسبا وتنتسƍ ƔليÜ Ǌ تحدد قواعد ƍعداد موازنتها ال 
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 ƒ ديريةƾـ إحتياجات التسيير للموازنات الت :  

 Ƽ الوقت ƴخاصة وأنها تطورت م Ü الأداة كبيرة ǉطار نجد الحاجة لهذǗذا اǋ ي .  
  

ƒ.1-  دير والمراقبةƾالحاجة للت :  
ƌسسة ذات الحجم الكبير Ü والمقسمة حسƔ الوƲائƻ والمصالƎƼ Ü Ơنها تحتاج ƍلǏ وضƴ مالنسبة للب 

  . متابƶة للمراقبة وƍنجاز الأǋداƻ المسطرة 
  

ƒ.2-  يكلة ومسؤوليات الأفرادǊالحاجة لتنشيط ال :  
Ƽƍ لǚمن خ Ü سسةƌالم Ƈوليات لأعضاƌقد أوكلوا المس Ƈنجد أن المدرا Ü يميƲور التنƲعمن المنƇم طاǋ

  . المبادرة أكƛر Ü والقدرة علǏ متابƶة كل مستويات السلم التنƲيمي عن طريƾ مراقبة التنفيذ 
"   مفتاƟ"لهيكلي Ü يبحƚ المسير عن تسيير المƌسسة Ü بƎعتبارǉ متƺير ا (animation)راǋ Ƈذا التحريǁ وو

  . سارات لماالأداǋ Ü Ƈذا ما يجƶلǊ يتكيƻ مƴ الطرƾ الموازاناتية لمتابƶة الأنشطة و
  
  

  : ـ التƢطيط  جـ
ƾ قائم علǏ تجنيد مجموعة من الوسائل لمواجهة اسǚحƲ اليوم Ü أنǊ ومن أجل ضمان تطور متنن  

المناƼسة Ü نجد أن جزƇ كبير من المƌسسات مهما كان حجمها أو خصوصياتها Ü تƲهر الحاجة لترجمة 
Ƽكلما كان المدÜ    ǎ (aléatoire)شوائية ع المستقبل بالمƶنǏ اǗقتصادي Ü من أجل محاولة ƍرجاعǊ أقل

أكƛر من أي متƺيرات أخرÜ ǎ والتي يمكن أن تƛƌر علǏ أحد قطاعات ا بƶيد Ü كلما أصبƠ التنفيذ صƶب
  . الأنشطة 

  
علƍ Ǐعتبار أنƍ1 Ü Ǌذن Ü من المهم تبني ƍجراƇات حذرة ومترابطة Ü حتǏ يتم التخطيط بصفة صحيحة  

  . البشري Ü وƍستǚƺل الوسائل المناسبة  تجنيدليمƛل جهود المƌسسة ل
  دƼة Ǘحداƚ تƺيرات مƶينة Ü علǏ عكƩ الخطة التي تمƛل اǗطار المتضمن ǋاعملية " التخطيط ǋو و
  
  
  
  
  
  

                                                 
-I et L. de Kerviler, op cit, p51. 1   
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من جهة أخرƼ ǎالتخطيط يقوم علǏ مجموعة أعمال متناسقة Ƽي الشكل  Ü 1لطبيƶة التƺير المنشود 

  . والمضمون 
Ƽ ن:  الشكلفيƶالمأن المه يي ƻائƲكل الو Ƴيم مسطر باجتماƲتن ƾƼأن تنفذ و Ɣرة يجƲسام المنتƌسة .  
  . يƶني التƋكد أن كل المƶطيات المتحصل عليها تشكل مجموƳ متكامل :  المضمونأما Ƽي  
بقǏ علǏ المراقƔ قيادة مجموƳ المهام Ü والحرƭ علǏ تنفيذ جيد Ü لها بƎحترام اǓجال والوسائل    ي

المديرية الƶامة Ü ن ن نقطة اǗنطƾǚ مرتبطة بتحديد أكبر التوجهات اǗستراتيجية مدة Ü بحيƚ أدالمح
  : ومن تم ƎƼن المسار يبدأ محترما مجموعة من المراحل 

  . ù الأƼكار الƶامة  1
  ) . الƣ...المخطط Ü المسƌوليات ù) Ü تƋطير عمليات التنفيذ  2
  ù الموازنات  3
  ل  الطويل الأجوù المخطط المتوسط  4

      ùتبدأ عموما ب Ü ن عملية التخطيطƎƼ ناǋ ومن :  
ƍوكذا الوسائل التي د عدا Ü ام المقبلƶنشطة الƋعداد التقديرات الخاصة بƍ ليتم Ü قتصاديةǗمراحل الدراسة ا

  . تحتاج ƍليها حتǏ تتمكن من ƍنجازǋا Ü مƛلما ǋو محدد Ƽي مخططات الƶمل 
" نةالمواز"كƍ Ʃقتصاديا كل المƶطيات المتواجدة Ƽي مجموÜ Ƴ يسمǏ ة تقديرية تƶجƼي الأخير تتحقƾ نتيو

  .  (le plan)تتƶلƾ بالمخطط ) سنوات ƍ5لƍ)3  ǏضاƼة ƍلǏ مرحلة أخيرة تخƭ اǓجال البƶيدة 
              Ɵي نجاƼ مǋوامل التي تساƶم الǋبتت أن أƛذا الميدان أǋ يƼ نختم بالقول أن الدراسات
Ü وƼهم ) ياضوليƩ للم(خطيط قصير وطويل المدÜ ǎ قائم علǏ نƲرة للمستقبل ة Ü تكمن Ƽي تسالمƌس

 ƻالتكالي ǁ2جيد لسلو  .  
  

  : الموازنات د ـ 

  : تعريف  -1.د
  : ƶ3تبر الموازنات من أǋم مكونات المسار التخطيطي Ü ويمكن تƶريفها علǏ أنهات  
  " . اقƶية وبحرية ومجموعة من التقديرات المترجمة بƋرقام "
  4" دد Ƽي الكمية والزمنمحالتƶبير النقدي لمخطط الƶمل Ü لتحقيǋ ƾدƻ : "ما تمƛل ك
ƍ موم سنة واحدةƶي الƼ اقهاƼأ Ü ي مجموعة من التقديراتǋ ذن .  

                                                 
.  75، ص  1999غنيم ، محمد عثمان ، التخطيط أسس ومبادئ عامة ، دار الصفاء للنشر والتوزیع ، عمان ،   1  

2 A.JORISSEN, E. LAVERREN, A. VANSTRAELEN, «la pratique de planification et du contrôle de gestion, dans  
l’ entreprise BELGES », R.F.C.N°317, Décembre/ 1999, p66    
3 T.Saada, A. Burlaud, et C.Simon, comptabilité Analytique et contrôle de gestion, vuibert, 1995, p126. « Budget 
est un ensemble de prévisions chiffrées, réaliste et volontaire »   
4 J.Schimid et Coll, le contrôle de gestion, pupli-union, 1986,50. 
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ƍ طيات ماديةƶل مǚيتم من خ Ü عداد أرقام الموازنةƍ ن)Ü المستخدمين Ü اتƶالمبي Ü كمية المنتجات (...
) الƣ...ور السوÜ ƾ تطمناƼسة Ü (ن واقƶية تƋخذ Ƽي الحسبان القيود الخارجية ة Ü بحيƚ يجƔ أن تكويونقد

  ...) . حدود مالية Ü القدرات اǗنتاجية Ü (والصƶوبات والمشاكل التي قد تƋخر المسارات 
Ƽ سسةƌالم ƻداǋولكن أيضا مهمة حرة تترجم أ Ü للمستقبل ƾستباƍ قطƼ الموازنة ليست .  
  
   :مǊام الموازنات  -2.د
 ƍبل وس Ü ي حد ذاتهاƼ مهمة Ʃعداد الموازنات ليƍ بضمان يلن Ơطريقة تسيير تسم ƴوض Ǐلƍ ƻة تهد

  . ي ƈن واحد Ü لمختلƻ الأنƲمة الفرعية للمƌسسة 1ƼالتناسÜ ƾ الǚمركزية والمراقبة 
  : التنسيƼ  ـ 1
 ƍ ي ولادة الحاجة لأدواتƼ مǋبين كل تن التركيز الصناعي سا ƾالتنسي Ǐمل علƶ مة الفرعيةƲالأن

ƍنتاج تسيير المستخدمين Ü التموين Ü اǗستƛمارات Ü التسيير  Ü للمƌسسة Ü سواƇ كانت سياسة تجارية
 Ü المالي... ƣال .  

   

  : الǘمركزية  ـ 2
كزية علǏ رلموازنة الƶامة تƶكƩ خيارات وأǋداƻ المديرية الƶامة Ü لكن ƍعدادǋا وتنفيذǋا يتطلƔ الǚما

  .  وبالتالي تصبƠ الوسيلة القاعدية لǘدارة بالأǋداƻ. كز المƌسسة كل مستويات مرا
  

  : المراقبة  ـ 3
 ƍ من ǁوذل Ü ي كنداƼ ديدةƶللخسائر ال ǁالمشتر Ɣكان السب Ü البشري Ƌالمراقبة نتيجة الخط ƭن نق

Ü التنسيƾ ير ƛانوية لفرƯ التخطيط يمنطلƾ أن المسيرين أخطƋوا Ƽي ƍعتبار المراقبة الموازنية أداة تس
  .  2والمراقبة 

Ƽمركزǚطار الƍ ات  يةفيƼنحراǗو ا ƻداǋام الأƲبتشكيل ن Ü الموازنات والمراقبة الموازناتية Ơتسم Ü
 Ǌالتي تخص ƻداǋنجازات الأƍ Ưرƶول بƌيقوم كل مس Ü يميƲمن السلم التن ǎي كل مستوƼ Ǌأن ƚبحي

ونشير بالذكر أن ǋناǁ تشابǊ بين ǋيكل . ة ل كل اǗنحراƼات المسجلوويƶطي اǗيضاحات و التفاسير ح
  .الموازناتÜ طبيƶية اǗنحراƼات المǚحƲة والهيكل التنƲيمي للمƌسسة 

  
  
  
  

                                                 
1 T.Saada, A. Burlaud, et C.Simon, comptabilité Analytique et contrôle de gestion, vuibert, 1995, p126. « Budget 
est un ensemble de prévisions chiffrées, réaliste et volontaire »  . 
2 L.P. Lauzon et COLL, contrôle de gestion, GAETAN, Morin éditeur, Canada, 1980, p71. 
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  بيƶة مسار الموازنة ط:  II .5.2: شكل ال
  
  
  
  
  
  
  
  
    .A. KhmaKhem, J.L ARDOIN, introduction, au controle de gestion , p133 :مصدر ال
  
  : ازنة أداة للتƢطيط المو. 1
مƌسسة لكما سبƾ الذكر ƎƼ Üن الموازنة تمƛل أداة ƶƼالة للتخطيط وذلǁ لحرصها Ü أن تكون أǋداƻ ا 

  . وسياساتها واقƶا يتحقƾ من خǚل الموارد البشرية Ü المادية والمالية 
     Ƽ عداد تقارير تقديرية مسبقةƎب Ü بةƶالص Ƴتقليل الأوضا Ǐالوسائل هي تساعد المسير عل ƻلمختل

م دƼمƍ ǚƛذ لاحƲ المسير حسƔ ما تم تقديرÜ ǉ أنƼ Ǌي الشهر القا. الǚزمة Ƽي الƲروƻ اǗستƶجالية 
أخذ اǗجراƇات الǚزمة Ü لمƶالجة ǋذا ) Ƽي بداية السنة(سيتحقƾ عجز Ƽي المداخيل Ü يستطيƴ مسبقا 

 ƴالوض)Ǘا ƻمصاري Üƭالمخزونات تقلي ƭتقلي Ü Ưي قرƼ كالمفاوضة Ü ƚشهار والبح . (...  
     ƍي حالƼ ات التصحيحيةƇتبني الاجرا Ưزمة عوǚات الƇجراǗخذ اƋللمسير ب Ơهي تسمƼ الأزمة  ةذن

 .ƌلموارد الم Ǐأقص Ǌضل القرارات وتوجيƼƋب Ƈللمدرا Ơأن تسم Ɣأكبر سسكما أنها يج Ǐة للحصول عل
 Ɵالأربا .  

  

  :الموازنة أداة للتنسيƼ  ـ 2
ا تسمƠ بتنسيƾ بين مختلƻ الوƲائƼ Ü ƻمǚƛ لماذا نقدر مئة مليون دج من المبيƶات Ü مƴ كما أنه     

Ǘسسة اƌلم أن قدرة المƶالموارد البشرية والمالية  80.000تاجية لا تتجاوز نال ǁأو لأنها لا تمل Ü دج
ǉذǋ لƛات مƶلتحمل نسبة مبي  .  

ومن . كل المصالƠ المستقلة داخليا Ƽي المƌسسة  ذلƎƼ ǁن الموازنة تسمƠ بمحاسبة المسƌولية Ǘنجازاتل 
 ǁأن يشار Ɣيج Ü سسةƌالم Ơمصال ƻمختل Ƈي أداƼ مقبول Ǌتشاب ƾي مأجل خلƼ ولي كل القطاعاتƌس

  . Ƽي لجنة الموازنات ا وأن يكون ممƛل علǏ الأقل من كل قطاƳ عضو. ƍعداد الموازنات 
  

تنفيذال  موازنةال اƧ الأداءقي   

راءات التصحيƞإج  
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  : الموازنة أداة للمراقبة  ـ 3
المراقبةÜ تسمƠ الموازنة بƎكتشاƻ نقاط الضƻƶ وتشخيƭ أسبابǊ وتبني التصحيحات  دخالها Ƽي مهمةƎب

الوضƍ ƴلǏ ما كان عليÜ Ǌ كما تسمƠ عند Ʋهور النتائƝ الحقيقية Ƽي ƍعادة تقييم الأǋداƻ  المناسبة لمƶالجة
  . والسياسات المحضرة من قبل 

ضل تحليل اǗنحراƼات بين المƶطيات الحقيقية ما تمƛل الموازنات مقياƩ قاعدي جيŇد لتقييم الأداÜ Ƈ بفك 
  . والموازناتية 

تحمل ƶƼالية Ü لأنها لا تدخل المƶطيات الجديدة Ƽي التنبƼ     ƌالمƶطيات الحقيقية الماضية يمكن أن
جتماعي Ü وطبƶا الأƼراد لا يحاسبون ƍلا علǏ ما ǋم مسƌولون عنǊ عند تطبيǗ ƾاǗقتصادي Ü السياسي وا

وبتواجد نƲام المراقبة الموازناتية يتم قياƩ الأداƍ Ü ƇسترجاƳ الموارد المبذرة Ü . راقبة ƍجراƇات الم
اǗنحراƼات Ü توزيƴ المسƌوليات علǏ المƶنيين وأخيرا تطبيƍ ƾجراƇات التصحيƠ الضرورية Ü  مراقبة

Ʋام تسيير مما يسمƠ بتجنƔ ضياƳ الموارد الذي لا يمكن ƍكتشاƍ ǊƼلا Ƽي وقت متƋخر Ƽي حالة غياƔ ن
  . الموازنات 

يƶود ǗجراƇات  نكخǚصة ƎƼن الموازنات مرتبطة بالضرورة بتقويم الأداǋ Ü Ƈذا الاخير يجƔ أ 
زنة نفسها Ƽ Üي المقابل نجد واتصحيحية سواƇ علǏ التنفيذ أو علǏ التنبƌ والتخطيط أي علǏ مستوǎ الم

Ü وعليƎƼ Ǌن مهمتي " المƶايير"يرة تتضمن أن قياƩ الاداƇ مرتبط بالموازنات علƍ Ǐعتبار أن ǋذǉ الأخ
  . مراقƔ التسيير تكمǚن بƶضهما 

  

  : ازنات ومراحل إعداد الم -3.د
  : مرحلة التƾدير  ـ 1
 Ƽ خرƈ ƭمكان بخصوǗتقديرات دقيقة قدر ا ƴمن الضروري وض Ü ي المستقبلƼ قبل بدأ التفكير

  : 1الǚزمة والتي ترتكز أساسا علǏ  اǗنجازات Ü وذلǁ من خǚل جمƴ كل المƶطيات والمƶلومات
 ù سسةƌطيات الداخلية للمƶالمردود(الم Ü نتاجيةǗةيالقدرات ا . (  
ù  طيات خارجيةƶم)ƶالت Ü ارƶتطور الأس Ü سةƼسياسات المنا Ü قتصاديǗية ديالتحليل اƶت التشريǚ

 ƾالأسوا Ü والقواعد النقدية (...  
ù  الجبائي: سياسات الدولة Ü النقدية Ü دلات التضخمƶم Ü ماتǋالمسا Ü دلات الفائدةƶم Ü ة ...  
ǋ Ɣطيات تتطلƶالم ǉذ :  
ù  طياتƶميم ادراسة مƶطار التƍ يƼ لسنوات السابقة .  
ù عتبار أن التقديرƍ Ǐاتدراسة الفرضيات الجديدة عل  Ňي حدƼ لƛنما تمƍو Ü قط قاعدة للقراراتƼ ليست

  . ذاتها وƲيفة للخيارات 

                                                 
-C et C. roulet, op cit, p9 1   
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ƛلماǗد اƶم ب ƻداǋل تحديد الأǚستراتجيتها من خƍ سسة برسمƌتقوم الم Ü لومات الضروريةƶم بكل الم
  . يرة الأجل صالطويلة والق

  
  : إعداد الموازنات  ـ 2
جل أخذ نƲرة أولǏ عن الخطوط الƶريضة للنتائƝ أ Ǐ يمكن للمƌسسة تƋسيƩ مƶطيات مستقبلية Ü ومنحت

التسويƶ)  ƾامة من مراقƔ التسيير بالتƶاون مƴ المسيرين المƶنيين المراد الوصول ƍليها Ü تطلƔ المديرية ال
وازناتي مدقƾ والقيام بتقديرات ƍنطǚقا من Ƽرضيات م (chiffrage)رقيم تبتنفيذ أول ) التجاري ÜاǗنتاج
  : ت المحددة مسبقا عن ياالانشطة والأولو

ù  ات المستقبليةƶالمبي  
ù  الخام ƫنتا(الهامǗار اƶسƋمقارنة بƇج والشرا (  
ù  تهاƶطبي Ɣيرة و تصنيفها حسƺابتة والمتƛال Ƈالتمييز بين الأعبا ƴم Ü Ƈالأعبا ƻرƲ:  Ü المستخدمين

 ǎأخر Ƈأعبا Ü ƻائƲالمالية(الو Ü الاحتياطاتÜ كاتǚتǋǗا .  (  
ù التقديرية المحققة عن الفرضيات الموضوعة  جةالنتي .  

  

ƍن كان (يقدم أولǏ التقديرات اǗجمالية لحساƔ النتائÜ Ɲ للميزانية وبالتالي يمكن لمراقƔ التسيير أن      
  . ولمخطط الخزينة ) لازما
     Ƽذاƍ يماƼ ƭامة من الفحƶللمديرية ال Ɵو السماǋ Üمل الموازني الأوليƶذا الǋ من ƻك الهد ǁناǋ ان

  . تواƾƼ بين التقديرات بالأرقام و بين الاǋداƻ المسطرة 
الƶناصر المƶدة Ƽي ǋذǉ المرحلة من طرƻ مراقƔ التسيير Ü يمكن للمديرية أن تختار ƍنطǚقا من  و     

  . ات أو التƶديǚت علǏ بƯƶ الأǋداƻ رالقيام ببƯƶ التƺيي
  

ƶدǋا ƎƼ Üن المديرية الƶامة وبمساعدة مراقƔ التسيير Ü يمكن أن تسحƔ خطط الƶمل Ǘ ÜجراƇ ب     
رد البشرية  ان أن تمƩ أƼاƾ تطور الأسواÜ ƾ نمو الأعباÜ Ƈ الموǋذǉ الخطط يمك. بƯƶ التحسينات عليها 

  . الخزينة Ü اǗستƛمارات وبالتالي النتيجة التقديرية 
  

ƶين اǗعتبار كل التƶديǚت Ü يتم تجميǋ ƴذǉ الموازنات التي ستƶكƩ الخطوط الƶريضة ب بƶد الأخذو     
ة مǋكذا ƎƼن ǋذǉ الجداول ستسمƠ بالفحوƭ الǚزو.  (l’exploitation a venir)بالأرقام لǘستǚƺل القادم 

  . لمختلƻ المƶطيات بسهولة واǗستفادة من النتائƝ التي ستƲهر Ƽي الوقت الحقيقي 
ل اǗجراƇات السابقة كانت Ƽي ƍطار ƍعداد الموازنات الأولية التي بƶد الانتهاƇ منها تƋتي مرحلة ك     

ƚبحي Ü عداد الموازنات بصفة نهائيةƍ داǋوالأ ƾƼبما يتوا Ǌول يحضر تقديراتƌأن كل مسƻ  المقترحة من
ƍتمام وترابط بين مجموƳ المƶطيات  ولا يتم ƍعدادǋا بصفة نهائية ƍلاƃ بƶد التƋكد أن ǋناǁ. المديرية الƶامة 

 .  
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  :  1قسم الموازنات ƍلƛǚƛ Ǐة أقسام وت
  ات اǗستǚƺل زنù موا أ

Ɣ   مارƛستǗموازنات ا ù  
  ù ù الموازنات المالية ج
  ) .  شهر ƛǚƛ Üي Ü سنة (تƶد الموازنات عادة لمدة أقل أو تساوي سنة و
  
  : ترتيƒ الموازنات التƾديرية  -4.د 
أن الموازنات مرتبطة بتنƲيم المƌسسة ƎƼ Üنها تتƶلƾ عموما بالوƲائƻ الأساسية لها من بيƍ Ü ƴنتاج Ü  ابم 

 Ü ه. . . تموينƼ وبالتالي Ü ƣمن ال Ƴلنو ƴا يخضǋعدادƍ هر أنƲي ǁلذل Ü Ưƶضها البƶي مرتبطة بب
التسلسل التنƲيمي Ü بحيƚ تƶطǏ الأولوية لموازنة المبيƶات Ü لأنƼ Ǌي تقديرǋا يتوقƻ تقدير كمية اǗنتاج 

  . Ü اǗستƛمارات وحركة الخزينة 
ǋي وƼ Ɣيمكن أن يترجم كما يلي الذا الترتي Ü موازنات :  

  

  رتيƍ Ɣعداد الموازنات ت:  II  .6.2: شكل ال
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
    

     
  
   .Cet C. RAULET, comptabilité Analytique de gestion , p11:مصدر ال

                                                 
-L. P LAUZON et coll, op cit, p78. 1   

  اتƶمبيال
Ǖاƚنتا  

Ǖمارات اƙست  
تموينال  

ـ اǕنتاƚ:باءأع  
Ʋالتوزي ـ          
أƢرǌـ        

  خزينة ال
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  . عǉǚ أ التالي من المهم ƍعداد الموازنات وƾƼ ترتيƔ يحترم الشكلبو
  

  
III   مؤشرات جدیدة لقياس الأداء : لوحة القيادة  
ندما نريد التحكم Ƽي الأداÜ Ƈ غالبا ما يكون من الضروري تكملة النƲام الموازني والمحاسبي بƋداة ع

  . منتجة للمƶلومات بصفة سريƶة ودائمة للحصول علǏ مƶلومات ضرورية تخƭ سير الأنشطة وأدائها 
ǋة بلوحة القيادة وƼروƶلنا أداة التسيير الم ǉرƼذا ما تو .  

     Ƽ وقد تطورت منذ Ü كل مستويات التسيير ƴم ƻبمرونة أكبر وتتكي Ơتسم ƚحي Ü ترة قريبةǋي و
  . مستƶملة خاصة Ƽي القيادة اǗستراتيجية Ü للمتابƶة الƶملية لكل الوƲائÜ ƻ الانشطة والتسيير الهيكلي 

  

  : ـ تعريفǊا أ 
  : تƶرƻ لوحة القيادة كما يلي      

1 ù "ƶبم Ơلومات يسمƶام مƲطيات ارنƶة المƼ من اجل ǁوذل Ü ما يمكن ƳسرƋلضرورية بصفة دائمة وب
   1المدǎ القصير Ü وتسهيل ممارسة المسƌوليات  Ƽيمراقبة سير المƌسسة 

2 ù " بصفة دورية Ü طيات الضروريةƶة المƼرƶيمكن م Ǌلǚالذي من خ Ü لوماتƶام مƲي نǋ2 :  
3 ù "ترتبط بتحديد النقاط Ü ي الأجل القصيرƼ ي وسيلة للمراقبةǋ تخاǗ وليات  ذالأساسيةƌالقرار والمس

ƾƼشرات التي تواƌل مǚالنقاط الهامة من خ Ǐعل Ɣوتجي Ü سسةƌي    ا بالمƼ ميةǋر أƛلمشاكل الأك
   3المƌسسة 

  

 ƒامǊا ـ مǊ :  
  : 4تلخǋ ƭذƼ ǉي خمسة مهام ت 
تمنƠ المسƌول ù تمƛل Ƽي البداية نƲام لǘنذار Ü حيƚ تسمƠ باستخراج انحراƼات ذات مƶنǏ خاÜ ƭ و 1
ية لǘتجاƌ ǉدانية اǗحاطة بما ǋو غير عادي Ƽي مسار الأداÜ Ƈ وبالتالي أخذ اǗجراƇات السريƶة المكƍم

 Ơالصحي .  
2 ù  وتبين Ü ولينƌنون المسƲ يكليةǋ كد بطريقةƌت ƚحي Ü ƾببدأ عملية التحقي Ơهي التي تسمƼ ومن تم

حديد منطقة المشاكل Ƽ Üهي توجǊ تمƶمƾ أكƛر Ü وب لهم ضرورة ƍتخاذ ƍجراƇ مƶين Ü أو القيام بتحليل
  . التصرƻ  بلالتصحيحات الǚزمة Ü أو المستويات الواجƍ ƔكتشاƼها ق

                                                 
1-M,GERVAIS, le contrôle de gestion, 7 ème ed , ECONOMIA, Paris, 2000,p595. « C’est un  système 
d"information permettant de connaître en, permanence, et le plus rapidement possible, les donnée indispensable 
pour contrôler la marche de l"entreprise à court terme et faciliter dans celle-ci l"escercise des responsabilité ».  
-J.Cguiec et coll, principe et mise en place du tableau de bord de gestion, 5ème  ed, Paris, p4.2   

3-EVELYNE LANDE, « le contrôle extèrme des associations par les tableau de bord de gestion », Revue Française 
de Comptabilité, N°341,02/2002,P25.   
4 M.Gervais, op cit. P598.   
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ù كما تƌدي وƲيفة المراقبة المستقلة Ü لأنها تسمƠ لمدراƇ كل مستوǎ من تقدير النتائƝ المتحصل  3
  . عليها عن طريƾ أƼراد المƌسسة 

4 ù  تصال وǗتسهل عملية اǚلالتحفيز من خ  ƴالمقارنة والتجمي(consolidation)  .Ƽ لوحة القيادة تسهل
اǗتصال وتبادل المƶلومات بين المسƌولين Ü كما أنها Ƽي حالة ما ƍذا تم توجيهها لتحسين الأداƼ Ü Ƈهي 
. م ستساǋم أيضا Ƽي تحفيز الƶمال Ƽ Üي ƍطار توƼير المƶلومات ǋادƼة وأكƛر موضوعية Ü وواضحة للتقيي

  . راقبة ذاتية Ü بƎعطاƇ كل واحد المƶلومة الǚزمة لتنفيذ عمل ذا جودة مأيضا يسمƠ ب
5 ù بر كل سلم     يالوحة القƶƼ Ü طار الداخلي والخارجيǗول ضمن اƌالمس Ƈي حصر أداƼ دة تفيد

 حتǏ يƋخذ بƶين. تنƲيميÜ يجƔ أن تتضمن لوحة القيادة بƯƶ المƶلومات الخاصة ببƯƶ المƌشرات 
ورة التضامن بين مجموƳ المراكز الداخلية Ü بحيƚ يمكن أن تكون مهمة مركز مسƌولية  راǗعتبار ض

مقسمة بين عدة مصالÜ Ơ وƼي ǋذا الصدد ǋناǁ مƌشرات تسمƠ بتقييم الأداÜ Ƈ يتم ƍدخالها Ƽي لوحة 
ة لتجسيدǋا أƛناƇ القيادة الخاصة بالمسƌولين Ü ويتم الطلƔ من كل واحد منهم ƍتخاذ القرارات الضروري

  . الƶمل 
  

  :ـ أسباƒ إستƢدام لوحة الƾيادة  جـ
 ƍو اǋ اية من لوحة القيادةƺالمسطرة لون ال ƻداǋǖشرات (صول لƌل مǚبير عنها من خƶالتي يتم الت

اخل المƌسسة Ü وǋذا كما يوضحǊ الشكل د Ü(l’action) والتي يجƔ أن تكون موجهة للƶمل المنفذ ) رقمية
  : الموالي 

  

  كانة لوحة القيادة Ƽي مسار المراقبة م:  II  .7.2:  شكل رقم ال
  
  
    

                                                             
  
  
  
  
  
  
  
  .X.Bouin et S.Xavier, les nouveaux visages de contrôle de gestion, p86       :مصدرال
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الƶمل والموارد المستخدمة للوصول ƍلǏ الأداƇ : "الأخيرة تƶني  ǋذǉوحة القيادة أداة عمل وقيادة Ƽ Üل
Ɣبالتاليو" .  1المرغو Ƽ شرات القيادةƌوم Ƈشرات الاداƌل مǚلوحة القيادة تتم من خ ƾƼن المراقبة وƎ .

بحيƚ أن مƌشرات الأداÜ Ƈ تقيƩ مستوǎ الاداƇ المحقƼ Ü ƾي حين تقيƩ مƌشرات القيادة درجة التقدم Ƽي 
  . لالƶم مخطط

وƼي مقدمتها لوحة  ارقد ƼرƯ اǗطار اǗقتصادي الحالي Ü حاجة المسيرين للمƶلومات الجديدة باستمرو
 Ü يمƲوتحسين التسيير لكل تن Ü المسارات Ü الوقت Ü قيادة الكمية Ǐشرات تساعد علƌم Ɲالقيادة التي تنت

  .  وǋذا ƍنطǚقا من محاسبة التكاليÜ ƻ الموازنات الكمية والمالية
  
  طور أدوات مراقبة التسيير ت: II .4.2: ول رقم دج
  
  

1910  ← 1945  
  انطƾǚ اǗنتاج الصناعي

  
ضƴ نƲام   حساƔ و

ƻالتكالي  
  

  
  اعد علǏ تحديد الأسƶاريس ←
  ط اǗقتصادياتابƶة النشلم ←

  1945 ←  1975  
  لنمو الصناعيا

ضƴ نƲام و
  الموازنات

  

  ƴ الأنشطة تحت الضƺط وض ←
(sous tension )  

  للتصرف إزاء لا هيكلة ←

1975  ← 2000  
  زمة وتƶقيدأ

  

ضƴ مƌشرات و
  متƶددة

  تسيير اǗستراتيجيلل ←
  تسيير التنƲيميلل ←

  
  .C.Alazard, S. Sépari, contrôle de gestion , p100 :مصدر ال
  
  

  : د ـ إƢتيار المؤشرات 
ƼلƶƼ Ü نايةƶشرات بƌختيار المƍ أن يتم Ɣذا الصدد يجǋ جودة ي ƻتتوق Ü منها ǉختيارƍ مƛ ما Ʃأسا Ǐ

  . لوحات القيادة 
  . ة صحيحة و تƶكƩ الوضƴ الحقيقي لأداƇ المƌسسة ميƚ يجƔ أن تكون ǋذǉ المƌشرات واضحةÜ مǚئبح
  
ƍ يǋ شرات القيادةƌلكل من ن موعة ممج: " 1ن م ƴسري Ǐنƶطي مƶوالتي ت Ü لومات الخاصةƶالم

 ."يقرǋƇا

  
                                                 
- X. BOUIN, S.XAVIER , les nouveaux visage de contrôle gestion, 2ème ed, DUNOD, Paris, 2004, p86.  1   
H.SVALL et V.ZARDET, le nouveau contrôle de gestion, ERYDLES, Paris, 1992, p176.  1   
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  : نوعين من المƌشراتيمكن التمييز بين و
ù  شرات بسيطةƌات المباشرة : مƲحǚي نتاج المǋو  
ù  شرات مركبةƌي ال: مǋر من عنصر نوƛبمقاربة أك ǁوذل Ü رƛأو اك Ɣاتجة عن حسا .  

     ƍو الذيǋ شر الجيدƌي ن الم Ʃكƶ : حيةǚالص(fiabilité) Ü  الصحة والدقة .  

ل مستوǎ مسƌولية Ü يجƔ الأخذ بƶين اǗعتبار Ü النقاط ن اجل ƍختيار مƌشرات تتǚئم مƴ أǋداƻ كوم
  : التالية 

ù ينينƶولين المƌالمس ǁشراƍ  ول بمصداقيةƌكل مس ƻداǋشرات التي تترجم أƌختيار المƍ يƼ .  
ù يƼكد من أنها تستوƋلشروط التالية ا الت : Ɣيج ƚبحي Ü والموضوعية ƇاƼالو Ü ئمة والمصداقيةǚالم ù

  . ترجمة واقƶية لǖداƇ المراقÜƔ وأن يوضƠ اǗنحراƼات الممكنة بدون غموƯ أن يسمƠ المƌشر ب
ù السرعة والسهولة  Ɣي الوقت المناسƼلومات المناسبة وƶالم Ǐي الحصول علƼ .  
ù كد من وجود مصادر المƋلالتƶ حتياجات الموضوعة لأجلهاǗنها تلبي اƋوب Ü ومات الخاصة بها .  

  

  : ت من يمكن ƍستخراج ǋذǉ المƌشراو
  .  ةالتي تتضمن مƶطيات مفصلة Ü تسمƠ للمسƌول القيام بحسابات تكميلي: ù الجداول  أ
Ɣ  البيانات ù :ضل لƼهم أƼو Ü صورة مباشرة للتطور الحاصل Ƈعطاƍ يƼ ميتهاǋهر أƲيرات لتتƺ

  . الريتمية أو الميل Ü لكن المشكل الوحيد Ü أنها لا تمكن من القيام بتحاليل ƍضاƼية 
  ريقة تحديد المƌشراتط:  II  .8.2: ل رقم  شكلا
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  .M.Gervais le contrôle de gestion, p599      :مصدر ال
  
  : تǏ تستخدم لوحة القيادة بطريقة مƛلÜ Ǐ يجƍ ƔتباƳ التƶليمات التالية حن جهة أخرǎ وم 

  لأن ذلǁ يسهل النقاƫ والحوار  ل كل المستويات التنƲيمية نفƩ شكل لوحة القيادة ƶÜمƔ أن تستيج* 

  ام مركز المسƌولية مه   

  بحƚ عن المƌشراتال
  )أو المƶلومات(

ƶبالنقاط الهامةالت ƻري  
(points clées)  

Ƣر دلالة إƙتيار المؤشرات الأك  
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تتضمن لوحة قيادة كل مسƌول Ü صفحة رئيسية Ü تدون Ƽيها المƶلومات الأكƛر أǋمية المرتبطة  أن *
 ǊبمهامÜ  لوحة قيادة القمة Ǐلƍ رسال نسخة منهاƍو.  

  

Ʋهر القيادة Ü يƶتبر عامǚ أساسيا لنجاحها Ü حيƚ يجƔ أن تت ƎƼن الشكل الذي تقدم ƼيǊ لوحا: ƍذن 
المƶلومات الأساسية بوضوƟ للمستفدين منها Ü وأن تسمƠ باǗستǚƺل السريƴ لها Ü وأن تضمن التواصل 

  . اƼة المسƌولين ومساعديهم لتحقيƈ ƾداƇ جيد كالجيد بين كاƼة المستويات و
 و يمكن القول ان كل ǋذǉ الادوات تساعد علǏ مراقبة التسييرÜ و لكن ليست اكƛر اǋمية من المحاسبة

  :التحليليةÜ ذلǁ ان
مƌشرات لوحة القيادة Ƽي حد ذاتهاÜ لا يمكن ان تصمم بدون وجود للمƶطيات التي توƼرǋا  .1

 Ʃتكون القاعدة و الاسا Üالاخيرة ǉذǋ اǋرƼلومات التي توƶان كل الم ǁذل Üالمحاسبة التحليلية
  .الذي تحدد من خǚلǊ مƌشرات تقويم الاداƇ و قياƩ مردودية المƌسسة

اعداد الموازناتÜ لا يمكن ان يتم بدون المƶطيات المرجƶية السابقة و الانجازات الفƶلية و  كما ان .2
ƴار البيƶالمختلفة و تحديد اس ƻالتكالي Ɣل حساǚالتي تتجسد من خ. 

  
5.2-  Ǉوحدود ǈكيفية عمل :  

  : فية عملǈ كي: لا أو
Ü وƍستƶمال أدوات ترتكز علǏ تنƲيم Ǐ يكون عمليا Ü علǏ مراقبة التسيير ƍحترام منهجية عمل خاصة حت

  .  1المƌسسة 
  

  : ـ منǊجية العمل أ 
ǋمجموعة ƴتتاب Ǐالمنهجية ترتكز عل ǉستراتيجي  ذƍمنطقي و Ɣترتي ƾƼيما بينها وƼ من المراحل المتداخلة

  .  Ƽي ƈن واحد
Ƽي مرحلة  مر Ƽي البداية بالتفكير Ƽي أǋداƻ المدǎ القصير والمتوسط Ü لتجسد Ƽيما بƶد لأƶلƾ ايت

د سالتخطيط Ü والتي من خǚلها تتم دراسة وتحديد اǗستراتيجية Ƽي حين أن توجهات المديرية الƶامة تتج
Ƽي الخيارات التي تكون Ƽي ƍطار التسويÜ ƾ اǗنتاج Ü الموارد البشرية Ü والتي ستكون مقيدة من الناحية 

وƼي ǋذا اǗطار Ƽان دور .  خيارات السابقة وأخيرا ƍعداد الاǋداƻ وخطط الƶمل بناƇا علǏ ال. المالية 
   :بحيÜƚ مراقƔ التسيير متƶدد خǚل مختلƻ المراحل

Ƽستراتيجي لي المرحلة الأوǗل اƶد الفŇالضرورية لر Ü لومات بالأرقامƶعداد المƍ يƼ Ǌعمل Ɣينص Ǐ
  ) كتطور أǋم المƌشرات المفسرة لنشاط المƌسسة (المƌسسة ة لمديري

                                                 
Isabelle et loic de Karveller, op cit. Pp 13 → 171   
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مسƌولين من أجل الترجمة اǗقتصادية Ü لكل السياسات المتبناة Ü من اجل تحضير م يجتمƴ مƴ كل الت
Ƽو Ü سسةƌخيارات الم ƾƼوبات المالية  يمخطط يواƶسسة كل الصƌللم Ơالأخير يوض .  

بتقسيم المخطط اǗستراتيجي لǖجل المتوسط والقصير Ƽ ÜالجزƇ ر ما Ƽي المرحلة الƛانية Ƽ Üيتƶلƾ الأمأ
القصير مرتبط بالموازنة الƶملية Ü التي تضم أǋداƻ ومخططات الƶمل الخاصة بالسنة الخاƭ بالأجل 

  . المقبلة 
Ƽا يƛالمسطرة لالمرحلة ال ƻداǋǖمل من أجل الوصول لƶة يتم تنفيذ مخططات الƛ .  
لǏ ضمان متابƶة دقيقة لǘنجازات من خǚل تحليلها ǋ Üذا ما سيسمƠ بفهم ƍ لمرحلة الرابƶة تهدƻاو

النتائƝ المتحصل عليها Ü وƍقتراƟ اǗجراƇات التصحيحية الǚزمة للوصول ƍلǏ أقصǏ درجة  مصدر
ƻداǋممكنة لتجسيد الأ .  

  راحل منهجية الƶمل م:  II  .2  .5: ول رقم دج
  

  
  لهدƻ ا

  
  لمضمونا

  
  لمراحلا
   

  
  اسات Ü اǗستراتيجيةسيلا
  خطط عمل أوليم
  حقيƾ الاǋداƻت
  ǗجراƇات التصحيحيةا

  

  
  تخطيطلا
  ǋداƻ سنة واحدةأ
  وجيǊ المواردت
  ياƩ النتائƝق

  
  لتفكيرا -1
  الموازنات -2
  الانجازات -3
  المتابƶة -4

   
  Isabelle et L. de Karveler, op cit. P 15         :مصدر ال
  

Ƽيها يقوم بǊ مراقƔ ) تطبيقها(منهجية تحددǋا المديرية Ƽ Üي حين أن اǗبحارالتجدر اǗشارة ƍلǏ أن و
  . لتسيير ا

 ƒ نيةƾـ اللوجيستكية الت :  
حتى یعمل المسار المحدد وفق المنهجية المرسومة أعلاه ، یجب أن یرتكز على اللوجيستكية    

  . لتسير المؤسسة " حقيبة"التقنية ، التي تعتبر علبة أدوات 

  : توƼر علǏ ت ذلǁ لأنها كل
 
 
  



  مراقبة التسيير و نظام المحاسبة التحليلية:  الفصل الثاني
  

 78  

  : ـ وƙائƼ أ 
 ùة النشƶلومات ومتابƶنتاج المƍ اط لتوحيد.  
ù  ةƶمقارنات سري ƇجراƎب Ơتسم.  
ù  ومراقبة النشاط Ɲختصار النتائƍ .  

 ƒ ـ دليل :  
 ù اتƇجراǗلتشكيل ا  
ù  المتدخلين وتحديد دلتحديد ƻور مختل :  

   (autorisation) ستويات الترخيƭ م *          

  جهات المƶلومات و *          
  المحاسبة  رƾ التقسيم والتوزيƴ والقواعدط *          
  كل الوƛائƾ والتقديم ) ƍنتقال(داد رزنامة خاصة بكل مرحلة يبرمƼ Ɲيها ذǋاƔ وƍياƍ Ɣع *          

  .مƶلومات للالنهائي             
حلة اǗنجازات Ü لأنها تفيد كدعائم مركل ǋذǉ الأدوات مستƶملة أكƛر Ƽي مرحلة التقديرات Ü أكƛر من 

  .يرلتحليل وسائل عمل مراقƔ التسي
Ƽي وسط  Ü الذي يجƔ أن يجƶلǊ مقبولا ذا ƎƼن وضƴ النƲام ومراقبتǋ Ǌي من مسƌولية مراقƔ التسييرل 

Ü وعلǏ م كل مبادƏ الƶمل Ƽي المƌسسةاالمƌسسة ويحاƲƼ علǏ استمرارƍ Ü ǉذ أن ƶƼاليتǊ تقوم علǏ التح
. لتنƲيم Ƽ Üي اǓجالƼي ا Ƽي الحجم Ü(اتجة بالضرورة عن تطورǉ لنقدرة تكيƻ كل واحد ƍزاƇ التƺيرات ا

. . ƣال. (  
  : ـ التنظيم الداƢلي  جـ
Ƽ الƌس Ǐمنهجية عمل مراقبة التسيير عل ǊيƼ Ɣي الوقت الذي تجي"Þƻال واللوجيستكية" كيƌس Ǐعل  
 "Þ ال " بماذاƌس Ǐعل Ɣيم يجيƲن التنƎƼ Ü"طارƍ ي أيƼ "Þ   
ي وƾƼ نƲام الƶمل الذي أ. 1كل المƌسسة يتم Ƽي ƍطار ǋي: ال الأخير ǋو التالي سƌاǗجابة علǏ الو 

         Ƴخصوصيات قطا Ü سسةƌعتبار حجم المǗين اƶخذ بƋوالذي ي Ü ر مركزيةƛيكون أقل أو اك
  . تسيير المƶتمدة من طرƻ المديرية وكل المحيط الƛقاƼي الذي تتطور وتنموا ƼيǊ لنشاطها Ü طرƾ ا

 ƍǋ يكن ùب ƻرƶسسة يمكن أن يƌ2ل الم :  
يمكن التمييز بين أنواƳ الهياكل كما و.كانيزمات التنسيƾ مي•سيم عامودي للسلطةÜ تق• ÜأƼقي للمهام زيƴتو•

  : 3يلي 
                                                 
-I et L. de Kerviler, op cit. P16. 1   

2 -P.L. BESCOS,  contrôle de gestion et Management , 4ème ed, Montchrestien, p55." la structure d’une organisation peut 
etredéfinie comme :     
•une répartition horisentale ; •une division vertical des pouvoirs, •de mécanismes de coordinations ".     

  
3 J. L. ARDOIN et A. KHMAKHEM, introduction au contrôle de gestion, BORDAS, 1971, pp51 → 53.    
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  : هيكلة حسƒ المنتوƚ  ـ 1
مركز مسƌولية مستقل ويمƛل مƌسسة مصƺرة Ü تتولǏ اǗنتاج Ü البيÜ ƴ التسيير المالي  لحيƚ أن كب 
ومƴ . ية كل مركز مرتبطة بمدƍ ǎندماج المركز داخل الهيكلة داري وبطبيƶة الحال ƎƼن درجة ƍستقǚلاǗو

  . ǋذا ƎƼن ǋذا النوƳ نادر Ƽي المƌسسة الواحدة ويتواجد Ƽي مجموعات Ƽي المƌسسات القابضة 
  

  : هيكلة حسƒ الوظائف  ـ 2
ǋ يƼ تتمكن كل منها من تقديم الخدمات الضرورية Ǐحت Ü ƻائƲكبير بين كل الو ƾيلزم تنسي Ƴذا النو

Ɣالوقت المناس  .  

  : الǊيكلة المƢتلطة  ـ 3
  .مƴ بين الهيكلتين السابقتين Ü وتحاول مƶالجة سلبيات كل منهما تج
  : هيكلة حسƒ الƾرار  ـ 4
Ü  يرƶƼلǏ مراقƔ التسي. الƛǚƛة التي قدمناǋا سابقا Ü تƶطي لنا تحليل حسƔ نوƳ المسƌولية  الأصناƍ ƻن

Ü ملƶنصر الƶا لƶو  تقديم الهيكلة تبǋ Ɣالمراق Ǌال الذي يطرحƌن السƎƼ ناصر التي : وبالتاليƶي الǋ ما
ز المسƌولية وǋ ƾƼذا كيمكن أن يراقبها مركز المسƌولية Þ وƼي ǋذا الصدد نميز بين أربƶة أنواƳ من مرا

  :  1المƶيار وǋي 
  

  : ـ مراكز التكاليف أ 
ǋمهمتها التزويد بمجموعة من الخدمات المط Ü وليةƌي مراكز مس Ü ƻشروط تدنية التكالي ƾƼلوبة و

ƋƼداƇ مسƌول ǋذǉ الورشة يتم قياسǊ من خǚل . وكمƛال علǏ ذلǁ ورشة صنƴ . اǓجال والجودة 
وƍنجازات التكاليÜ ƻ وǋذا تحت قيد ƍحترام مستوǎ الجودة وǓجال وƍنجاز ما تم  اǗنحراƻ بين تقديرات

  . تحقيقǊ من مƶطيات 
 ƒةـ مراكز التكاليف المعياري  :  

ستƶمل ǋذا النوƳ عندما تكون الǚƶقة بين مستوǎ التكاليƻ التي تم تجنيدǋا Ƽي وحدة تنƲيميةÜ وƍنتاجية ي 
وǋنا تƶتبر التكاليƻ وكƋنها Ƽي سرية . الوحدة Ü صƶبة من ناحية نمذجتها وتحديد كميتها  ǉالمصلحة لهذ

  ) .حاسبة Ü قسم الموارد البشريةقسم الم(المسƌول عن ǋذǉ الوحدة وكمƛال نجد المصالƠ اǗدارية 
  

  : ـ مراكز رقم الأعمال  جـ
ن أي تحكم وأي مراقبة للتكاليƻ واوضƠ وتحدد مسƌولية مركز كهذا Ƽي تƲƶيم رقم الاعمال المحقƾ بدت

مƛالÜ ذلǁ الذي يخƭ المصلحة التجارية Ü أين تكون مهمة المسƌول Ü تحقيƾ مبلƸ مƶين من المبيƶات 

                                                                                                                                                            
  
  

1 Y. De Ronge, Comptabilité de gestion, De BOEK, BRUXELLE, 1998, p69. 
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غايتǊ تƲƶيم مبلƸ . لƍ Ǌمكانية تحديد سƶر البيƴ وبدون أن يتحكم Ƽي تكاليƻ اǗنتاج وǋذا دون أن تكون 
  . المبيƶات بدون تجاوز موازنة المصاريƻ التجارية المخصصة لها

  

  : ـ مراكز الربحية د 
مهمة المسƌول عنǋ Ü Ǌو أƼضل . كز الربحية ǋو التوليفة الناتجة عن مركز التكاليƻ ومركز رƳ رم

  . توجات ولǖعباƇ بطريقة تنتǋ Ɲامƫ ربحي Ü يصلƠ كقاعدة للتقييم أدائǊ مزج للمن
  
  : ـ مراكز اǕستƙمارات  هـ
ǋهو تو مركز ربحي يتمƼ مارات المركزƛستƍ ƭيما يخƼ تخاذ القرارƍ ول بسلطةƌالمس Ǌلǚمن خ ƴ

وليƻ أƼضل مسƌول عن مردودية رƌوƩ الأموال المستƛمرة Ƽي ǋذا المركز Ü وبالتالي Ƽهو ملزم بت
  . الأرباƟ المتوƼرة  لǘستƛمارات Ü التي ستسمƠ برƴƼ الأرباƟ المستقبلة 

وبالتالي . مسƌولية ǋذÜ ǉ تتمتƴ بسلطة علǏ الموارد وبمسƌوليات مختلفة لǚحƲ أن كل شكل من مراكز ان
صحيحة التي اسبي ان يصمم بالطريقة التǏ يزود بها كل مسƌول بالمƶلومة المǚئمة والمحƶƼلǏ النƲام ال

  .يحتاجها Ü لضمان القيام بالمهام الموكلة ƍليƼ Ǌي ƍطار الǚمركزية 
  

  ƭ مراكز المسƌولية ئختصر لخصام:  II  .2  .6: ول   جد
  
  
  لنوƳا

  

  
  ƛالم

    تحكم المركز Ƽيي
لمدǎ ا

  الزمني

  
  لهدƻا

  لاتمالاستƶا  Ƴر  لتكاليƻا

  كز التكاليƻمر•
  

رنامƝ اǗنتاج نفيذ بت  لقصيرا      ×  رشة الصنƴو
  بƋقل تكلفة

Ʋƶيم النتيجة   أو ت  لقصيرا    ×  ×  لمديرية التجاريةا  كز الربحيةمر•
ƫالهام  

  كز اǗستƛماراتمر•
  

 ةحسين مردوديت  لطويلا  ×  ×  ×  لفروƳا
  الأموال المستƛمرة

  
   .N. Guedj et Coll, le contrôle de gestion pour la performance de l'entreprise, p355 :مصدر ال
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  : حدودǇ : نيا ƙا
ت التي تم اƼنا أن مراقبة التسيير Ü تبحƚ من خǚل Ʋƍهار الأرقام وبسرعة Ü مƶرƼة كل نتائƝ القرارعر

المحاسبة   الƶامة Ü (ات دوƍتخاذǋا Ü بطريقة تƌدي ƍلǏ تسيير ƶƼالÜ وذلǁ بالارتكاز علǏ مجموعة من الأ
  .. ..) ƶلوماتية Ü المحاسبة التحليلية Ü الموازنات Ü الم

  

يير مرƼوضة أكƛر ƋƼكƛر Ü وذلǁ لƶدم قدرتǊ علǏ الارتكاز بصفة سحاليا أصبحت تطبيقات مراقبة التو
  وƼي ǋذا الصدد Ü نجد الƶديد من المƌلفين والمختصين Ƽي الميدان Ü الذين .  اتحقيقية Ƽي ƍتخاذ القرار

Ƽ خذينƈ Ü امة لمراقبة التسييرǋ لومات التسييري الحسباسطروا حدوداƶام مƲالمحدود جدا الذي يقوم  ن ن
 Ǌعلي .  

  : ي ǋذا الصدد Ü يمكن ذكر بƯƶ الأمƛلة عن ذلƼ ǁو
Ƽ ي سبتمبرƼ قدƶتمر المنƌ1988في الم Ü  قام أحد المسيرين Ü هد الفرنسي للتكوين الدائمƶالم ǊمƲوالذي ن

تحليلية Ü كانت غير ضرورية بشرÜ Ɵ كيƻ أن أحد المƌسسات Ü لاحƲت تدريجيا Ü أن المحاسبة ال
  . Ǝنتاج المصانƴ بلمراقبة الأنشطة الخاصة 

  : نهم م Ƽي حين أن عدة أساتذة Ü باحƛين متخصصين Ƽي مراقبة التسيير Ü لذكر 
P.MEVELLEC, S.EVREAT ,H.BOUQUIN , R.TELLER , P.LAUZEL  Ü  قد وضحوا عدم كفاية

  .1الطرƾ الحالية 
بة التسيير Ƽيما قنبرز مجموعة من الانتقادات والنقائƭ التي وجهت لمراومن ǋنا المنطلƾ يمكن أن 

  . يخƭ نƲام المƶلومات المحاسبي والمحاسبة التحليلية 
1  Ǌنجد أن Ü امةƶبالمحاسبة ال ƾلƶالمت Ü لومات المحاسبيƶام المƲن ƭيما يخƼ ù :  

 réactivité)تيجي ر ƶƼال Ü ليسير بالمƌسسة ƍلǏ متطلبات ومقتضيات التنشيط اǗستراغي �

stratégique)   جالذǓأن ا ǁسسة  لƌتتمكن الم Ǐحت Ü لومات طويلةƶالم Ǐي الحصول علƼ رقةƺالمست
  . ة منها ادمن ƍستƶمالها واǗستف

ختصار يمكن القول أن المحاسبة الƶامة Ü أصبحت نƲام مƶلومات غير مفهوم من طرƻ الأƼراد با �
Ƽي الواقƴ  ةأن الصورة التي تقدمها لا تطابƾ الصورة المǚحÜƲ ذلǁ ) المستوǎ التنفيذي(الƶمليين 

ƶلومات غير مستƶل قاعدة المƶتج Ü ديد من الاتفاقياتƶأن ال ƚبحي Ü مليƶبشدة ملال ƾيƶأو ت Ü ة
  . عملية ƍتخاذ القرار الƶملي

الǋ Ü ƣذا ...ا أن ǋذǉ المحاسبة أصبحت محل خلط ƍ Üما لأسباƔ تنƲيم جبائي Ü اجتماعي Ü أو بنكي Üكم
 ذ القرارات الحقيقية Ü التي من خǚلها تحتاج المƌسسة لنتائƝ اما جƶلها غير مǋƌلة لتكون ركيزة Ǘتخ

  .  2و التطور نحقيادة وجودǋا و Üملموسة
  

                                                 
H. SVALL, V. ZARDET , op cit. P23. 1   

2 I bid, p28   
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 لومǋ ƴذا ƎƼن ǋذǉ المميزات قد تم رƼضها وأصبƠ من الضروري ƍعداد تقديم جديد للتنƲيم Ü مƛلما يƶم 
  : اقبة التسيير من خǚل رلم Ɵديد وأكƛر وضوحاليا وذلƲǗ ǁهار ج

ù ستراتيجيƍ يرات مالية وعينية ة خياراتƺطيات مالية ومتƶم Ǐقائمة عل .  
ù  قرارات لا مركزية ƴولين مƌراد مسƼأ .  
ù  يكلة عرضيةǋ(Transversal) ا مǋقات لتسييرƼتد ƴ .  
  

     ƺل التƲ يƼ Ǌأن Ɲقتصادية الناتيوبالتالي نستنتǗسي رات اƼطار التناǗل اƲ يƼولمة وƶجة عن ال
Ɣ يجتلكǚسيكي Ü أن ǋا ااǗضاƼة ƍلǏ دورب ةمراقبة التسيير أصبحت ملزم أنوالتنƲيمي الحالي Ü نجد 

  : علǏ بƶدين مهمين Ƽي المƌسسة وذلƼ ǁي ƍطار القيادة ǋ Üما 
ù  Ƈقيادة الأدا  
ù  يرƺقيادة التle pilotage de changement    
  
  نظام المعلومات Û المادة الأولية لمراقبة التسيير  :الƘ لمبحƘ الƙا

 

1.3-  ǈامǊوم ǈصائصƢ Ûǈتعريف :  
  

  : تعريفǈ : لا أو
  :  ǋذا الصدد Ü يمكن ƍدراج بƯƶ التƶاريƻ المختلفة Ü التي تناولت ماǋية نƲام المƶلومات Ü كما يلي  Ƽي
1  ù"و مجموعة الوǋاس Ü Ʃتصالات التي تقوم بالقياǗائل وا ƴالجة وتوزيƶالم Ü التخزين Ü لمراقبة

  "  1توƼيرǋا Ƽي المكان والوقت والشكل المناسƯ  Ɣرƺبت المƶلوما
2 ù " سسةƌو أنشطة المǋ . لوماتƶالم ƴم توزيƛ Ü ƻتصني Ü ƴم كل عمليات تجميƲ2التي تن . "  
3 ù  ƔحسLUCAS ǋ لومات لاجرامجموعة ا: " وƶنتاج المƎب Ơالتي تسم Ü مةƲات المنƇ الضرورية

  "   3يير تسأو لمراقبة ال/ Ǘتخاذ القرار و
مجموعة المƶلومات التي تتحرƼ ǁي المƌسسة ƍ ÜضاƼة ƍلǏ كل ƍجراƇات : "عموما نقول أنǊ و     

  . المƶالجة والوسائل المرتبطة بها 
  

  : Ƣصائصǈ : نيا ƙا
  :  4يد المƶلومة وتقييمها من عدة جوانƔ دسمƠ نƲام المƶلومات بتحي 
 
  

                                                 
-A.SOUAMES, grandes axes du système d’information , Alger, 1992, p5 1   

  .  13، ص  1992عبد العال ، المدخل المعاصر في المحاسبة الإداریة ، الدار الجامعية للنشر ، بيروت ، . أحمد رجب  2
H.C.lucas, système d’information pour le management, 1986. 3   
C.Alazard, S.Sépari, op cit. p 85. 4   
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  : حيƘ الشكل  نم �
 ùلوƶجمالية للمǗت ماالكمية ا.  
ù  همهاƼ سهولة.  

 ù حتياجاتǚئمتها بالنسبة لǚم .  
ù  تخاذ القراراتǗ حيتهاǚص.  

  :حيƘ اǑجال  من �
 ù مرƶال : Þ لومةƶيمتد عمر الم ƣمن أي تاري  
ù  حية وال: مدة الحياةǚترة الصƼئمة مǚ .  
ù  جابة / سرعة الوصولǗلومة الوق: واƶالم Ǐزم للحصول علǚت ال .  
  

  : مضمون ال �
 ù مضمون الخيارات : Þ عتماد عليهاǗا Ɣلومات الواجƶي المǋ ما  
ù  المضمون الهيكلي : Þ يكلتهاǋلومة وƶيتم تقسيم الم ƻكي  
ù  المضمون القياسي :(métrique)  :ي درجة التحديد الضرومǋ را Þ لومةƶي للم  

     ƍلƶن قيمة المƎƼ Ü ذن Ü الترجيحية ƭالخصائ ǉذǋ كل Ǐعل ƻمل حسومة تتوقƶحاجة المست Ɣ
  .وخصوصيات اǗطار 

  

ƙ اƙال : ǈامǊم  
ƍ وǋ لوماتƶام المƲو الأساسية لن Ǐيتبين لنا أن المهمة الأول Ü السابقة ƻاريƶقا من التǚنتاج : نطƍ  

  .المƶلومة 
أداƇ المƌسسة Ü من خǚل تزويدǋم  ي نƲام ǋ Üو التمكين من التحكم الجيد Ƽيأالتالي ƎƼن ǋدƻ وب

Ƈ وذلǁ ادالمناسبة والصحيحة Ü التي ترƴƼ من ƶƼالية الا. لǚزمة والصالحة Ǘتخاذ القرارات ا بالمƶلومات
اǗطÜƳǚ   :  ةمهمة كل نƲام القيام بالمهام التالي نلا.  1بالتقليل من أƛر المخاطر المرتبطة بƶدم التƋكد 

ǚعǗوا Ü الفهم Ü ƌم التنب   .  
  

2.3-  ǈفي المؤسسة ومراحل Ǉدور :  
  : دورǇ : لا وأ
لƺايات الƛǚƛة لنƲام ا peancelleمام الحاجة الملحة للمƶلومات الضرورية لƶمل المƌسسة Ü يƶرƻأ 

  :  2المƶلومات والمتمƛلة Ƽي 

                                                 
1-A.VINAY et H.B. ABERTY, contrôle de gestion Stratégique de l’entreprise, approche par les Système 
d’information, CLET, Paris, 1984, p 44.  
-J.L PEANCELLE, "A quoi servent les systèmes d’information ? " , revue Française de gestion, 12/1983.2   
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  ) . السابقة(من خǚل مƶالجة المƶطيات الماضية  بحيƚ يمƛل ذاكرة المƌسسة: مراقبة ال �
  . لحالية ا بحيƚ عليǊ أن يتابƴ المهام: نسيƾ تال �
  . يƶالƝ مƶطيات تقديرية لتساعد علǏ تحضير المستقبل : قرار ال �
  

ǉ الƶناصر الƛǚƛة تطبƾ علǏ مراقبة التسيير Ü الذي يجƔ أن يكون بدورǉ نƲاما للمƶلومات Ü يقدم عمل ǋذ
  . ارات للمراقبة Ü من أجل تنسيقÜ Ǌ ليساعد علƍ Ǐتخاذ القر المƌسسة

دور نƲام المƶلومات Ƽي المƌسسة Ü أنǊ يطابƾ التشبيǊ الذي جاƇ بǊ ل اƍ ǁبرازذلر Ü ولاخينشير Ƽي او    
ANGOT Ü الذي شبهǊ نسان بǗي جسم اƼ 1الدورة الدموية Ü  ةƶمليات المتتابƶل مجموعة الǚمن خ

 Ü اوالمتكررةÜ الجة الدم الفاسدƶمن جديد  لتي تقوم بها الأجهزة الداخلية لم Ǌƶعادة توزيƍو .  
  : ار Ƽي وديمكن ƍبراز ǋذǉ الاو     

  . ù تجميƴ المƶطيات من مصادر مختلفة  1
  . ù مƶالجتها وتحويلها ƍلǏ مƶلومات صالحة لǘستفادة منها  2
  . هم Ƽي الوقت المناسƔ والمǚئم يù تحديد ƍحتياجات المستفدين منها Ü وƍرسالها ƍل 3
  . وحفƲها  ù تسجيل المƶلومات 4
  . لمبرمجة Ü والمساعدة علƍ Ǐتخاذ القرارات غير المبرمجة ا ù تنفيذ القرارات 5
ù وأخيرا الƶمل علǏ التكيƻ الدائم للمƶلومة وƼقا للتƺيرات الممكن حدوƛها Ü لتكون دائما مناسبة  6

Ɣ أن يصمم وƾƼ مكن نƲام المƶلومات من تنفيذ الأدوار المنوطة بÜ Ǌ يجتوحتǏ ي. وصالحة لǚستخدام 
ياƩ المهام الموضوعة ق Üلمƶلومة التي ينتجها لأصحاƔ القرار Ƽي الوقت المناسƔا طريقة تسهل وصول

Ƽي الميدان Ƽي ƍطار المخططات اǗنتاجية Ü ومن جهة أخرƍ ǎقامة عǚقة بين الأداƇ الصناعي 
  .  2ادية صوالمردودية اǗقت

  : مراحلǈ : نيا ƙا
  : ƴ نƲام المƶلومات للمراحل التالية Ǘنتاج المƶلومات Ü يخض 

  :   (Collecte des données)مرحلة جمƲ البيانات  ـ 1
جمƴ وتحصيل البيانات من كل المصادر الممكنة Ü داخلية كانت أم خارجية Ü مƌقتة أو دائمة Ü وǋي  أي

 . يǊƶ من مƶطياتتتوقƻ علǏ ما تم تجم ةقحÜ علƍ Ǐعتبار أن المراحل الǚ مالأكƛر أǋمية Ƽي سير النƲا
ǋذǉ المرحلة يتم تحويل البيانات المجمƶة من مخزون بيانات ƍلƼ  Ǐي:  (traitement)الجة معمرحلة ال ـ

                                                 
1 -H.HANGOT, entreprise et information, ed BOEK_WESMEAL, BRUXELLE, 1989, p16.   

2 -E.TORT, « Système comptable et reporting de gestion chez un équipement automobile », R.C.F 
N°324, 07-08/2000,p41.   

        .  
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Ü أوعلǏ ...)رياضي Ü محاسبيÜ(مخزون مƶلومات Ü ولتحقيƾ ذلǁ يتم اǗعتماد علǏ نموذج عملي 
ƶاالم Ɲمال برنامƶستƎملجة الأولية ب Ɣ3ناس  .  
  مة Ü القرار واǗجراƇات التنفيذية لولǚƶقة بين المƶا : II  .1.3: شكل لا
  
  
  

     
    
  

        
                 E.Tort, Organisation et Management des Systèmes Comptables, DUNOD,Paris,2003,p7 :مصدر ال
           

  :المحاسبة كنظام معلومات اساسي لمراقبة التسيير -3.3
  : تعريف نظام المعلومات المحاسبي : لا أو

Ƽي ǋذا اǗطار ƎƼن المƶلومات المحاسبية التي يقدمها النƲام المحاسبي ǋامة وحساسة Ü علƍ Ǐعتبار أنها 
تدخل Ƽي تسيير المƌسسة ميدانيا أو وƲيفيا Ü وǋذا يدخل Ƽي الأجل القصير Ü كما تدخل Ƽي التخطيط 

  . التخطيط اǗستراتيجي المتوسط و الطويل الأجل وǋذا ما يƶرƻ ب
  : يƶرƻ النƲام المحاسبي علǏ أنǊ و     

1 ù "لومات مƶالجة وتحليل وتوصيل المƶوم Ɣوتبوي ƴي تجميƼ مة الفرعية المستخدمةƲجموعة من الأن
  "  1المالية المǚئمة Ǘتخاذ القرار ƍلǏ اǗدارة الخارجية والأطراƻ الداخلية 

2  ù"ام اƲي الالنƼ الجةمحاسبي موجودƶم Ǐلƍ أساسا ƻيهد Ü سسةƌمة داخل المƲنǖم لƲالمن Ƴلمجمو 
  ".   2لها وƍيصالها للمحيط يوحلداخلة وتا اتطيلمƶا

3  ù "طيات المحاسبƶو عملية تحويل المǋةي  Ǌتقدم للمسيرين لتوجي Ü لوماتƶمجموعة من الم Ǐلƍ
  . 3قراراتهم وتكيفها حسƔ المستجدات

م لكل الأنƲمة الفرعية للمƌسسة Ü كونǊ يرتبط بها جميƶا Ü حيƚ يقو ǋو الƶمود الفقري:  رباختصاو
وتكون ǋذǉ . بتلخيƭ عملياتها ونتائجها من خǚل تفاعل تشكيلة من الوسائل المالية Ü المادية والبشرية 

                                                 
3 -L.LALLAM, journée d’étude sur l’information et l’entreprise de production des biens et services, Alger, 
2000,p24.  

  1 32، ص  2000هاشم أحمد عطية ، مدخل إلى نظم المعلومات المحاسبية ، الدار الجامعية للطبع ، الإسكندریة ، 
2 E.Tort, Organisation et Management des Systèmes comptables, DUNOD, Paris, 2003, p16.   
3 P.DRUKER, Structure et changements, ed village Mondial, Paris, 1996, p24. 

مرسل ال متلƾيال  حƒ الƾرارصا   

الƾرار  ارمس الجة المعلومة مع  در المعلومة مص   Ǖجراءات ا
 التنفيذية 
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تكون قابلة للتفسير لأو قوائم مƶدة وƼقا للمبادƏ المحاسبة المتفƾ عليها . المƶلومات علǏ شكل تقارير 
  . المقارنة و
  : مكونات المحاسبة كنظام معلومات : نيا ƙا
ƋكƲلومات المحاسبي يتكون من  امي نƶام المƲن نƎƼ4  :  
  

  :دǘƢت لما �
  :النƲام و المتحصل عليها من  ƍلǏوتتمƛل Ƽي البيانات الكمية المتدƼقة  
  . ة سختلƻ البيانات الناتجة عن النشاط الداخلي Ƽي المƌسم *
  تتبادلها المƌسسة مƴ باقي الأطراƻ الخارجية المتƶاملة مƶها  لبيانات التيا *
  )  وǋي نتائƝ القرارات التصحيحية السابقة Ü الهادƼة لتحسين كفاƇة الƶمليات مستقبǚ(تƺذية الƶكسية ال *
  : حدد عناصر ƍختيار المدخǚت كما يلي تو
Ü Ǌ البيانات التي تواƍ ƾƼحتياجات صحة الحدƚ المƶبر عن دقبل البيانات المبررة بوƛائƛƍ ƾبات تƌكت

لتي يمكن التƶبير عنها كميا والتي تستƶمل وحدة قياƩ مناسبة لها Ü البيانات ا مستƶملي المƶلومة Ü البيانات
  .الخاصة بƋحداƍ ƚقتصادية Ü عمليات مالية تخƭ المƌسسة 

  
  : معالجة والتحويل ال �

ƶم Ǐلƍ مليات الخاصة بتحويل البياناتƶي الƼ لƛوتتمƔوالترتي   ƻالتصني Ü ƴل التجميǚلومات من خ.  
  : مƢرجات ال �

Ƽي التقارير والقوائم المالية والمحاسبية التي ينتجها النƲام Ü وǋي الهدƻ النهائي لنƲام المƶلومات  ƛلتمت 
  : 1المحاسبي Ü الذي يوƼر

  .ت اليومية للتخطيط ورقابة الƶمليا تقارير اǗدارية التي تشمل علǏ المƶلومات الǚزمةال *
ذ القرارات غير اليومية Ü وƍعداد الخطط والسياسات خالتقارير التي تشمل علǏ المƶلومات الǚزمة Ǘتا *

  . المتƶلقة بها 
مƶلومات المطلوبة للجهات الخارجية Ü خاصة لأصحاƔ المشروƳ ومختلƻ السلطات الرقابية ال *

ǚƛم Ɣكالضرائ . 

  
  : كسية عتƸذية الال �

مجموعة من الأخطاƇ والانحراƼات التي تنتƝ عنها اǗجراƇات التصحيحية Ü وذلǁ "نƲام حيƚ أنǊ لكل  
ǋذǉ التصحيحات لا تتم ƍلا بوجود المƶلومات . لضمان المحاƲƼة علǏ المسار الصحيƠ لأǋداƻ المƌسسة 

                                                 
49- 45، ص ص  2004/ 2003الدین الدهراوي ، نظم المعلومات المحاسبية ، الدار الجامعية ، الإسكندریة ،  الآم  4  

  1   17، ص  1999، محاسبة التكاليف الصناعية ، الدار الجامعية ، الإسكندریة ، أحمد نور 
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Ɣكما يج Ǌيلƺوتحسين تش Ǌديلƶلأجل ت Ü امƲت جديدة للنǚذاتها مدخ Ňي خدƼ تبرƶالمرتدة التي ت  Ǐوحت Ü
  :يكون قادرا علǏ بلوƷ النتائƝ اǗيجابية Ü وتكون التƺذية الƶكسية ذات Ƽائدة يجƔ توƼر 

  . ù الدقة Ƽي المƶلومات المسترجƶة وتفسيرǋا بطرƾ تتفƾ بما ǋو مسلم  
 ù ƳسترجاǗملية اƶل Ɣالتوقيت المناس .  
  
  

  نظام المحاسبة التحليلية  -4.3
  

  : المحاسبي  البعد التحليلي للنظام:  لاوأ
للمƌسسةÜ ي لأنǊ يهدƍ ƻلǏ ترجمة الواقƴ اǗقتصادÜ يƶتبر البƶد التحليلي Ƽي النƲام المحاسبي ضروريا
  : من خǚل مسارǉ ونشاطاتǊ كما يبينǊ الجدول التالي 

  
  ǋمية البƶد التحليلي للنƲام المحاسبي          أ:  II .1.3: لجدول رقم  ا
  
  
/  منتوج(لأنشطة حسƔ توليفة ا

ƾالسو (  

  
  سار حسƔ سلسلة القيمة ملا

  
  لخدمات Ü الوƲائƻ ا  مهنال
  لƶمليات Ü المهام ا  مجال اǗستراتيجي ال
  لورشات ا  منتوجال
  سوÜ ƾ الزبائنال
  

  لمشاريÜ ƴ الأعمال ا

  
    .E. TORT, I bid, p 158 :مصدر ال
  

Ü تكون " الصناعية"لǏ المسارات التحليلية التي ترتكز ع ةبƼفي مƌسسة صناعية ƎƼ Üن المقار     
 Ǌي حين توجƼ Ü سسة التجارية وسو الانحالمفضلة عموماƌي المƼ ƾيمكن . اƼ Ü سسة الخدميةƌي المƼ أما

  . تبني مقاربات تمزج بين تقسيم تجاري ووƲيفي لǖنشطة والمسارات Ƽي ƈن واحد 
قوم علǏ توƼير مƶلومات تخƭ الوحدة ة التحليلية Ü نƲاما يبمن ǋذا المنطلƾ يƶتبر نƲام المحاسو     

ة من الأشخاƼ ƭي داخل المƌسسة للمساعدة علƍ Ǐتخاذ القرارات   وعاǗقتصادية Ü وƍيصالها لمجم
 ƭالخصو Ǌوج Ǐعل ƻلومات الخاصة بالتكاليƶنتاج المƎيهتم ب Ǌلم أنƶال ƴم Ü 1المناسبة  .  

                                                 
 .  10، ص  2000حجازي ، نظم المعلومات المحاسبية ، جامعة القاهرة ، مصر ، . یوسفي ، خ. بشادي ، أ.م 1
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ودƼاتر الأستاذ والقيود المحاسبية والتقارير  وعة النماذج واليومياتمكما يتكون ǋذا النƲام من مج     
ǗجراƇات المختلفة التي يمكن عن طريقها تحديد تكلفة الوحدة المنتجة بطريقة      ا اǗدارية Ü وكذا

  . 2سريƶة Ü يمكن ƍستخدامها Ƽي ƍتخاذ القرارات اǗدارية والرقابة 
  
  : التحليلية  ةمراحل تطبيƼ نظام المحاسب: نيا ƙا
  

  . وتخƭ المƶلومات المستخرجة من المحاسبة الƶامة ومن مصادر أخرǎ : لة جمƲ المعلومات مرح - 1
  : مرحلة التصفية والتحليل  ـ 2
  :ƚ يتم حي
 ù  Ü غير القابلة للتحميل Ƈستخراج الأعباƍفنك ǚƛم ƩسيƋقات الت .  
ù  Ɣحس ƴتوزي Ǐلƍ تهاƶطبي Ɣحس Ƈالأعبا ƴعادة توزيƍلمراكز ا .  
  : تاتي أساسا من و :ميل وحساƒ التكاليف مرحلة تح ـ 3

-  ƻائƲالأقسام أو الو  
     ù الوحدات المنتجة أو الطلبيات  

  : مرحلة اǕستفادة من النظام المعلوماتي  ـ 4
 ù تخاذ القراراتƍو Ɲتحليل النتائ  
ù  البرمجة والتخطيط  
ù  مراقبة التسيير  

  

  : ية ت المحاسبة التحليلامكونات نظام معلوم: لƙا ƙا
  :  1تكون من وي
  : ـ مدǘƢت النظام أ 

تتمƛل Ƽي مخرجات المحاسبة الƶامة وكذا Ƽي الأحداƚ اǗقتصادية التي تقƴ داخل الوحدة Ƽي سبيل 
التوصل ƍلǏ الاǋداƻ والنتائƝ المخططة Ü ومن تم تƶتبر مدخǚت النƲام المصدر الرئيسي للمƶلومات 

  .الخام Ü التي يتم تشƺيلها وتبويبها 
ها ƍلǏ اǗدارة Ü ومن ǋنا وحتǏ يميرتكز تفصيل مدخǚت النƲام علǏ نوعية البيانات المرغوƔ تقدو     

  : تكون ǋذǉ الأخيرة مناسبة يجƔ أن تتوƼر علǏ الخصائƭ التالية 
ù  الكمي Ʃة للقياƶأن تكون خاض.  
ù حت Ü ام بالموضوعيةƲأن تتميز البيانات التي تدخل النǏ تكون المخرجات بنف Ƈالشي Ʃ.  

                                                 
  33أحمد نور ، مرجع سبق ذآره ، ص  2
 1999الطراونة ، محاسبة التكاليف المتقدمة ،دار الصفاء للنشر والتوزیع ، عمان ،أحمد حلمي جمعة ، عطا االله خليل ، خالد إبراهيم  1

 .10  ← 7،ص ص
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ù  دارةǘل Ǌالتي تقدم من أجل Ưرƺأن تكون صالحة لل .  
اǗضاƼة ƍلǏ ضرورة وجود أƼراد ذوي كفاƇة Ƽي مجال تجميƴ البيانات بالنوعية والكمية المطلوبة ب     

  . وضرورة توƼير الوسائل المƶلوماتية للتوسƼ ƴي تجميƴ وتنƲيم البيانات 
موعة من المستندات Ü تمƛل حركة ضبط وتتبƴ لƶناصر التكلفة من سƔ التكاليƻ علǏ مجايƶتمد محو     
أجور ومصروƼات ƍ ÜضاƼة ƍلǏ عمليات ƍصدار أوامر التشƺيل وتتبƴ المنتجات التامة Ü وغيرǋا و مواد

  .  من الأمور 
  

  
 ƒ يل النظامƸـ تش :  
تها وبتبويبها وتحويلها Ƽي المستندات Ü وƛƍبابضمن التشƺيل كل ما يتƶلƾ بالƶمليات المحاسبية الواردة يت

بدورǋا أساسا لتقديم التقارير المƶبرة عن مخرجات النƲام Ü ر الدƼاتر Ü السجǚت والكشوÜ ƻ التي تƶتب
 Ü ƾي التطبيƼ باتƛبال ƻتتص Ü عليها ƻارƶات محددة متƇجراƍيل لقواعد وƺعمليات التش ƴتخض ǁولذل

بتبويƔ التكاليƻ اǗجمالية Ü المتƺيرة (ƶينا منها يفيد غرضا م لكما تخضƴ لتبويبات مختلفة Ü ك
  ) والمباشرة

  

  : ت النظام جاـ مƢر جـ
تختلƻ المخرجات بƎختƻǚ اǗحتياجات اǗدارية من البيانات وطريقة ƍستخدامها Ƽ Üاستخدام البيانات  

ولذلǁ . لƺرƯ قياƩ التكلفة Ƽقط Ü يختلƻ عن ƍستخدامها لأغراƯ التخطيط والرقابة وƍتخاذ القرارات 
ومن ǋنا ƎƼن توقيت . تƶتبر أساسا للحكم علǏ الƲواǋر وأساƩ لǘستفادة من التƺذية الƶكسية للبيانات 

  . تقديم التقارير وسرعة عرضها من الأمور الواجƔ مراعاتها عند وضƴ النƲام 
  

  : ـ التƸذية العكسية د 
من خǚل اǗجراƇات التصحيحية Ü يل النƲام نفسǊ دتمƛل Ƽي اǗستفادة من Ƽƍرازات النƲام لƺرƯ تƶت 

هي الƶصƔ الحساƩ لأي نƲام مƶلومات Ü لأنǊ بدونÜ Ǌ لا Ü Ƽ لذلǊ ǁل التي ستشكل من جديد مدخǚت
  . اƻ بالصورة المرغوƼ Ɣيها دǋيمكن تحقيƾ الا

  
Ʋالراب Ƙانجاز نظام المحاسبة التحليلية: المبح Ƨاس  

  
  : تصميم النظام  -1.4

  : يلية قائم علǏ الƶناصر التالية ƍن عمل نƲام محاسبة تحل 
   1: تمƛل Ƽي وت: اǕجراءات العامة : لا أو

                                                 
-P.L BESCOS et COLL, contrôle de gestion et Management , 4 ème  ed,,  Montchrestien, pp216 -217 .1  
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ǋ ùل يتƶلƾ : لǏ مجموعة من الأسئلة مƛل ع خǚل اǗجابة من: رفة Ƣصائƫ المنتجات مع �
ǚسل كبيرة ù Þ أو لمنتوجات تكون Ƽي كل مرة مختلفة وتخضƴ س ƾوƼالأمر بمنتوجات مصنƶة 

  . ƍلǏ أسئلة أخرǎ لدƼتر أعباƇ خاƍ ÞƭضاƼة 
ا الƶنصر يترجم الطريقة التي تنƲم وƼقها المنتوجات Ü من حيƚ خلƾ قيمة ǋذ: كل المؤسسة هي �

  : من الضروري وضƴ مسار للƶملية اǗنتاجية Ü من خǚل اǗجابة علƼ Ǐ ليتالبامضاƼة و
 ù Þ يما بينهاƼ ي المراحل التي يتم التمييزǋ ما  
ù  ي المواد الأولية التيǋ ماÞ ينƶنتاج منتوج مƍ يƼ وتدخل Ƽ أي Þ ي وقت  
ù  Þ ةƶلها كل المنتوجات المصنǚي الورشات التي تمر من خǋ ما  
ù أين يتم وض ƴ Þ المخزونات من المنتوجات الوسيطية  
ù         هاƶنتاج المنتوجات ووضƍ يƼ مǋالتي تسا Ü ƴمن غير وحدات الصن ǎالأخر Ơي المصالǋ ما

   .Ƽي السوÞ ƾ وغيرǋا 
  

علǏ النƲام ان يجيƔ عليها Ü حيƚ يجƔ القيام باستجوابات حول  لتي يجƔوا: حاجة للمعلومات ال �
  :بحيƚ . ا سواƇ كانت للداخل أو الخارج تهغاية المƶلومات وحول وجه

    ù  Þ بتقييم المخزونات Ơل تسمǋ  
      ù Þ ارƶسǚتحديد سياسة ل  
      ù Þ ƻمراقبة التكالي  
      ù ار التنازل الداخلية أو ببساطةبتحديدƶأس  Þ مردودية المنتوجات Ʃقيا  

مسار اǗنتاجي و ƍحتياجات المƶلومات الومƴ ان خصائƭ المنتوجات المصنƶة تحدد جزƇ من تنƲيم      
  .ير ان ǋذا التمييز يƲهر عملي لتسطير خطوط ƍدارة نƲام المحاسبة التحليلية غ Üلمتخذي القرار

  : رات اƯ تحقيƾ صنفين من الخيرفير يخالا راحل ƍعداد ǋذان ما
1  ƻالتكالي Ɣأن تحس Ɣي أي مرحلة يجƼ ù)اتƶالمبي ÜنتاجǗا Ü التموين ( Þ  
2 ù م  Þ سسة لتحميلها بالمنتوجاتƌا المǋالتي تختار ƻي التكاليǋ ا  

  

  : ركائز النظام : نيا ƙا
تقسيم المƌسسة لمراكز مسƌولية  ƍن وضƴ مƛل ǋذا النƲام داخل المƌسسة يقتضي أيضا خيارات حول 

  .حول وحدات الƶمل لكل مركز وحول المƶلومات القاعدية الواجƔ تحصيلها 
  : ل مراكز التحلي ـ 1

ان تقسيم المƌسسة لمراكز التحليل ضروري لمراقبة التسيير Ü ذلǁ أنǊ يسمƠ بتحديد التكاليƻ ومƶرƼة 
بة للمحاسبة التحليلية ƎƼ Üن ǋذا التوزيƴ قائم علǏ ربط وبالنس. ƍستهǚكات الموارد علǏ كل وحدة تنƲيمية 
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 Ǐها علƶقبل توزي Ü مراكز التحليل ƾمبدأ نقلها عن طري ƾƼو ǁغير المباشرة بالمنتجات و ذل ƻالتكالي
  . المنتجات من خǚل وحدات الƶمل 

مباشرة مƴ  من ǋذا المنطلƾ يجƔ التمييز بين مختلƻ المراكز Ü حيƚ أن بƶضها لǊ نشاط ذوا عǚقةو
Ü   تجاتالمنوتشكل ما يƶرƻ بالأقسام الرئيسية Ü وبالتالي تحمل تكاليفها بسهولة علĂ تاǗنتاج والمنتجا

ما البƯƶ اǓخر ƼيسمǏ بالأقسام المساعدة ولها أنشطة ذات عǚقة مباشرة أقل Ƽي المسار اǗنتاجي أ
 Support logistique Üاللوجيستكي وعموما تقدم خدمات لصالƠ الأقسام الأخرÜ ǎ وǋي أنشطة الدعم 

  .  وبالتالي Ƽتكاليفها غير محملة علǏ المنتجات وƍنما علǏ الأقسام الرئيسية 
   

ن وحدة عمل لمركز التحليل Ü يمكن أن تƶرƻ علǏ أنها وحدة قياƩ لنشاطها ƍ Ü : وحدات العمل  ـ 2
كل  لذي يقوم بǊ المركز وتترجموƼي ǋذا المƶنǏ يجƔ أن تكون مƶبرة ƍلǏ أقصǏ درجة ممكنة للƶمل ا

  . وǋي مرتبطة جدا بالتكاليƻ المتƺيرة المباشرة لǊ . التƺيرات التي تحدƚ للنشاط 
وترتبط عموما . . .) الزمن Ü الوزن Ü الكمية Ü الحجم Ü (وحدة الƶمل ǋذǉ مƶبر عنها بالوحدات عينية 

  . انƩ جرƯ ان المركز متبالƶامل الأساسي لǘنتاج الذي يستƶملǊ المركز Ü وǋذا ما يف
.  ات اǗنجاز والتنفيذويمن المهم أن يتم تحديد وحدة عمل الأكƛر مǚئمة لكل نشاط وǋذا بهدƻ قياƩ مستو

  : 1وتƶد أǋم ƍستƶمالات ǋذǉ الوحدة Ƽي  
ù جمالية للنشǗنتاجية اǗا Ɣبحسا Ơاط تسم  
ù  ƻالتكالي ƭات تخصيƇجراƍ تخاذƍتكلفتها الوحدوية و Ɣحساallocation de coûts   
 ƍاشن مضمون وحدات عمل الأنǋختيارƍ أن ƚحي Ü سسةƌمسارات الم ƻي وصƼ أن ي طة يكمن Ɣج
ويمكن ƍعدادǋا وƾƼ منطƍ . ( ƾتاحة المƶلومات Ü نƲام شامل مبسط(طبيقية Ü ت ƴimpératifs لأوامر ضخي

و تحديد وصƻ أاتيجية Ü ترجمة أولويات اǗستر(أو وƾƼ منطƍ ƾستراتيجي ) عكƩ المسارات(تحليلي 
ƾدقي (.  

  ية  يجحدات الƶمل يمكن أن تƶكƩ اǗستراتو:  II  .1.4: جدول رقم  لا
  Ǖستراتيجية                               وحدة العمل ا           

  
  اǕنتاجية             

  دة عمل مباشرة                           ساعة عمل مباشر وح �
� Ƹات   ط التضƾيوم الدورة                            دف  
� Ƣيد                            تƾالتع ƭدد المكونات ع  في  
  .تعمال اǕستƙمارات                        ساعات اǑلة إس �

  المنتقدة           

    P.LORINO, le contrôle de gestion Stratégique, p78 :مصدر ال

                                                 
-P.LORINO, le contrôle de gestion Stratégique, DUNOD, Paris, 1991, p79. 1  
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دات الƶمل تسمƠ بƶمليات نقل التكاليƻ من مركز التحليل نحو مراكز أخرǎ أو نحو حيƎƼ Ǌن ووعل     
وƍذن Ƽمن الضروري تحديد تكلفة وحدة الƶمل المرتبطة بÜ Ǌ كما يمكن أن يتم ǋذا بطريقة .  اتالمنتج

 .تقديرية 

  
  : المعلومات الƾاعدية  ـ 3

قدر مƶين من المƶلومات التي يمكن الحصول عليها ƍن تشƺيل نƲام المحاسبة التحليلية يقتضي توƼر 
  . ومƶالجتها 

  : ǉ المƶلومات ǋي من صنفين ǋذ
  . ن جهة مƶلومات نقدية من مصدر محاسبي Ü تسمƠ بمƶرƼة الأعباƇ المستهلكة خǚل الفترة ù م
ù  ينية والناتجةƶقات الƼالتد ƭلومات كمية تخƶم Ü انيةƛ مليةعن ممن جهةƶالوحدات ال ƻختل  .  
ƍ Ʃالساد ƻالصن Ƈي أعباƼ ي المحاسبة التحليليةƼ لومات النقدية المستخدمةƶل المƛمخطط المحاسبي  للذ تتم

 Ƈكل الأعبا Ü ƻعتبار عند تحديد التكاليǗين اƶي الأخذ بǋ Ü ملياتƶال ǉأن المبدأ الأساسي لهذ ƚحي
Ƽي حين أن المƶطيات . لمƶينة اترة المرتبطة حقيقية بالوسائل المستخدمة Ƽي دورة اǗستǚƺل خǚل الف

  .الفيزيائية يجƔ الحصول عليها Ǘتخاذ ƍجراƇات ربط الأعباƇ بالمنتوجات Ü والتي ǋي من مصادر متƶددة
     Ƽ قاتƼل دورة التدǚا خǋة كمية الوسائل التي تم تجنيدƼرƶلم Ü في البداية يتم توجيهها بطريقة محددة

Ü    . ..) توجات نصƻ مصنƶة Ü ساعات الƶمل Ü منتوجات وسيطةنÜ م كمية المواد الأولية(اǗنتاجية 
جهة أخرǎ يجƔ علǋ Ǐذǉ المƶطيات الƶينية المرتبطة بوحدات الƶمل  من. وǋي تƶكƩ نتائƝ النشاط 

لمختلƻ مراكز التحليل Ü أن تسمƠ بقياƍ Ʃجمالي لنشاط كل واحد منها Ƽ Üهي تساǋم أيضا Ƽي مƶرƼة كل 
  .  ƶ(centre client)مل من طرƻ المنتوجات أو مراكز الزبائن لاƍستهǚكات وحدات 

  
  :  صميم النظام وإƢتيار النموذƚ المحاسبي ت متطلبات ومراحل: لƙا ƙا
  : ـ متطلبات تصميم النظام أ 
1  ƻيƲوتحديد الاولويات لهذا التو Ü ام المحاسبة التحليليةƲن ƴرة من وضƲالمنت ƻداǋتحديد الأ ù
  ) .اǗستخدام(
2 ù  المحاسبة التحليلية ƭطار الذي يخǗتحديد ا  
  ) طة Ü المنتوجات شنالوحدات Ü الا(Ƽيها التكاليù ƻ ƻ تحديد المستويات التي يجƔ أن تƶر 3
  . ù تحديد الطريقة التي تتكيƻ وƍشكالية المƌسسة  4
لتي تƋخذ بƶين     ا تجميƴ المƶلومات Ü الأعباù :Ƈ تحديد دƼتر الأعباƇ لنƲام المحاسبة التحليلية  5

 Ɣترات الحساƼ وتحديد Ü عتبارǗا .  
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عمال المصالÜ Ơ وكذا مراعاة اǗعتبارات السلوكية Ü وذلǁ بالتƶرƻ  وùƳ تكوين الأƼراد وتوعية مجم 6
علǏ اǋتمامات الأƼراد ومتطلبات عملهم Ü والƶمل علƍ Ǐشراǁ مستخدمي النƲام Ƽي مرحلة التصميم 

   1. والاختيارات 
  

 ƒ احل تصميم النظام رمـ :  
واجƍ Ɣتباعها Ü والتي تƲهر Ƽيما التصميم النƲام يتطلƔ مجموعة من الخطوات الأساسية والمنƲمة ƍ  Üن
  : 2يلي

  ) . الدراسة والمƶاينة(ù المسƠ الأولي لبيئة الوحدة  1
  . ù تصميم الأنƲمة الفرعية المتƶلقة بƶناصر التكلفة  2
3 ƻعداد دليل وحدة التكاليƍ ù  Ɣا بتبويǋƇالمنتجات الرئيسية والفرعية وأجزا Ɣيتم تبوي Ǌالذي بموجب

  .يǊ التكاليƻ نحوǋا والتƶبير عن وحدة المنتƝ النهائي Ƽي الوحدة وجرقمي Ü لتسهيل ت
  ) . المواد Ü الأجور و المصاريƍ ù)ƻعداد دليل عناصر التكلفة التي تنقسم ƍلƛǚƛ Ǐة عناصر أساسية  4
  . مراكز التكاليƻ لƍ ùعداد دليل  5
  . ..) . شهر ƛǚƛ Üي(ù تحديد الفترة التكاليفية  6
  ) . مستندات داخلية وخارجية(وعة المستندية لنƲام المحاسبي للتكاليƻ جمù تحديد الم 7
  ù تحديد المجموعة الدƼترية للنƲام المحاسبي للتكاليƻ من دƼاتر وسجǚت  8
اليƻ التي تتضمن البيانات التحليلية المساعدة علǏ التصحيƠ كù تحديد مجموعة التقارير Ƽي نƲام الت 9

  . بة قاوƍتخاذ القرار وتحقيƾ الر
10  Ü ول عنهاƌالبيانات والمس ƴات تجميƇجراƍ التي تتضمن Ü ƻام التكاليƲليمات نƶت ƴوض ù

  .وƍجراƇات تشƺيل النƲام وتقسيم الƶمل 
   
ǋلومات المحاسبƶام المƲوتصميم ن Ƈنشاƍ التحليلية عبر المراحل التالية  ةذا ويمكن :  

  تحديد الأǋداƻ   - أ
  تصميم النƲام    - ب
  تخطيط المراحل وأنشطة التنفيذ والتنسيƼ ƾيما بينها    - ج
  تشƺيل النƲام    - ح
  التقييم    - خ

  

  :نشير ƍلǏ ان نƲام المحاسبة التحليلية يقوم علǏ دعامتين أساسيتين ǋما و
   

                                                 
 .  133، ص  1998سعد غالب یاسين ، نظم المعلومات الإداریة ، دار الياوري العلمية ، عمان ، الأردن ،  1

  2   36-  15أحمد حلمي جمعة عطا االله خليل ، خالد إبراهيم الطرانة ، مصدر سبق ذآره ،ص ص 
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  : التي يقوم عليها النƲام والمتمƛلة Ƽي  ةيتمƛل Ƽي المبادƏ الƶلميو :الجانƒ العملي  ـ 1
  . مبدأ التكلفة التاريخية كƋساƩ للقيد Ƽي السجǚت والدƼاتر*  

للتكاليÜ ƻ أي بتبويبها ƍلǏ عناصر ƛابتة ومتƺيرة لدراسة الǚƶقة بين تƺيرات حجم  حدŇيدأ التحليل المب *
  .النشاط وتƺير التكاليƻ لتحديد حجم النشاط الأكƛر ربحية 

اǗنتقادات  نƔدأ مƶايرة التكاليÜ ƻ لضمان تحقيƾ الأǋداƻ التخطيطية والرقابية المرغوƼ Ɣيها Ü وتجمب *
  .التي تواجǊ نƲام التكاليƻ الفƶلي 

دأ محاسبة المسƌولية Ü من خǚل تقسيم المƌسسة ƍلǏ مراكز مسƌولية تضم كل التكاليǋ Ü ƻذا ما مب *
Ǘولية عن اƌانفيسهل عملية تحديد للمسƾ .  

  

  لمتمƛل Ƽي التحليل المحاسبي وا: الجانƒ العلمي  ـ 2
  

  :  بيـ إƢتيار النموذƚ المحاس جـ
ختلƻ النموذج المحاسبي التحليلي الذي تتبناǉ المƌسسة من واحدة لأخرÜ ǎ تبƶا Ǘختƻǚ نشاطها Ü ي 

Ƽيما يخƭ تنƲيم وة ǋذا اǗختƻǚ يƲهر جليا Ƽي الطرƾ المحاسبية المتبƶ. حجمها Ü تنƲيمها وأǋداƼها 
لƶمل ولأن ƍختيار النموذج ا الأنشطة والأقسام Ü ومƶايير توزيƴ الأعباƇ غير مباشرة وƍختيار وحدات

جƔ القيام بدراسة تشخيصية لكل ما يتƶلƾ بتنƲيم المƌسسة وبطرƾ ي Üالحسن يفرƯ بƯƶ الصƶوبات
علǏ اǗعǚم اǓلي وتقنيات التنƲيم  ةئمبكل التكنولوجيات الحديƛة القا انةƶالمحاسبة التحليلية Ü بالاست

  . واǗتصال 
ر نشاط المƌسسة Ü الذي يƶتمد علǏ مƶلومات ذات جودة عالية من ييويƶد وسيلة ƶƼالة لمراقبة تس     

 Ǐشرات تسيير تساعد علƌعتماد مƍ Ǐلƍ تصل Ǐذا حتǋو Ü Ɣالتفصيل والوقت المناس Ü الصحة Ü الدقة
Ƽ امƲيجاد نƍتخاذ القرار وƍص 1ي لمراقبة عر ƾالجة وتسجيل الفروƶات المƇجراƍلومات وƶحة ودقة الم .  

Ü والƶمل علǏ تنƲيم  ةييجƔ ان يتوƼر علǏ جداول مǚئمة لتحليل البيانات المحاسب ذامن أجل ǋو     
 ل نقل ومƶالجة البيانات Ü وǋذا بƎستƶمال تقنيات وƍجراƇات محاسبيةهسيالمحاسبة التحليلية بالشكل الذي 

Ƽ ايير تقنية ومحاسبيةƶضرورة تبني لم ƴم Ü ǎمة الفرعية الأخرƲئم والأنǚالة ومرنة تتƶي . يقةدقƼلكن و
  :المقابل يواجǋ Ǌذا اǗختيار بƯƶ الƶوائƾ منها 

  

  : عوائƼ قانونية وتعاقدية  ـ 1 
 Ǐتماشيمكن للمƌسسة ان تخضƴ بƶد أن تراقƍ Ɣداريا من طرƻ سلطات الدولة Ü لقواعد قد لا ت ƍذ

لǁ لا تتماشǏ كذÜ و. ..) Ƽي تقييم المخزونات Ü اǋǗتǚكات (والنƲام أو الطريقة التي تراǋا مناسبة 
  . 2والتƶاقدات المبرمة مƴ المتƶاملين مƶها Ü والذين لهم تƛƋير علǏ عناصر تكلفة المƌسسة 

                                                 
A.DAVID, l’information comptable outil de communication, ed d’org, Paris , 1987, p1121  

2 -M. Petit jean, gestion analytique et Budgetaire, LITEC, Paris, 1985, P42.  



  مراقبة التسيير و نظام المحاسبة التحليلية:  الفصل الثاني
  

 95  

  : حجم المؤسسة  ـ 2
ƌالمس Ưالمسيرين تفوي Ǐيلزم عل ǊنƎƼ Ü كلما كان كبيراƼ تها محاسبياƇكل مستويات  و تجز Ǐوليات عل

ƍلǏ عدة أنشطة أو ƍلǏ عدة أقسام رئيسية ومساعدة Ü حسƔ نوƳ الطريقة المƶتمدة Ü وبالتالي اǗعتماد 
  .  علǏ كƛير من وحدات الƶمل ǋ Üذا ما يفرƯ جهود ƍضاƼية وتكاليƻ أكبر

ند تحديد الأقسام أو الأنشطة Ƽي عزن تƶقد الأمور Ƽي حال تƶدد المنتجات Ü لذلǁ يجƔ تحقيƾ التواوت
Ü ةƶبين منف Ü ام المحاسبة التحليليةƲلومات وتكلفتها د مرحلة تصميم نƶقة وصحة الم .  

  : طريƾة تسيير المؤسسة  ـ 3
وƼي ǋذا اǗطار ƎƼن المشكل المطروǋ Ü Ɵو Ƽيما ƍذا كانت طريقة تسيير المƌسسة تستجيƔ لنƲام  

  : ويرتبط ذلǁ بù . و ضǊƶ مƴ زالمحاسبة التحليلية الم
 ù يميƲة الهيكل التنƶطبي  
ù تخاذ القرƍولية وƌالمس Ưبالااردرجة تفوي Ǌقتǚوع ǎكل مستو Ǐشنات عل ƻطة والتكالي .  
ù Þ مركزيةǚسسة للمركزية أو لƌالم ƴل تخضǋو  

  :طبيعة النشاط  ـ 4
لحساƔ التكلفة عند وضƴ  مةيƚ أن ƍختƻǚ أنشطة المƌسسة Ü يطرƟ مشكل ƍختيار الطريقة المǚئح 

Ǘستخدام عدة طرƾ حتǏ تستفيد من  جƋنƲام المحاسبة التحليلية Ü وتجدر اǗشارة Ü ان المƌسسة قد تل
 ƴƼومنا ƻلتكالي ǎذا ما يلزم القيام بدراسات الجدوǋ Ü ةƶمرتف ƻتكالي Ɣلم أنها تتطلƶال ƴم Ü اǋمزايا

  . المƶلومات لكل طريقة 

  : ة يلالǊندسة اǕجما -2.4
 Ǐتمد علƶعداد مخطط عام يƍ Ǐام المحاسبة التحليلية يقوم علƲان ن Ǐلƍ نصل Ü ǉذكر ƾمن كل ما سب

  . مختلƻ الƶناصر السابقة الذكر Ü والتي تمƛل ركائز وضƴ النƲام 
  . ا المخطط ينطلƾ من أعباƇ المحاسبة الƶامة Ü للوصول ƍلǏ تحديد سƶر التكلفة لكل منتوج ǋذ
   : ا يلي مكيمكن توضيحǊ و

  ندسة نƲام المحاسبة التحليليةII.1.4 :ǋلشكل رقم ا
  

  باƇ            اعباƇ مباشرة                     تحميل التكاليƻ              سƶر تكلفة المنتجاتالاع
  محملة           بالنسبة للمنتوجاتال
  3قسام المساعدة     شرة               الاااعباƇ غير مب   1لمحاسبة   ل 
  2     لƶامة           بالنسبة للمنتوجاتا 
  

  4لاقسام الرئيسية          ا                                                     
 
  .P.L.Bescos & coll, op cit, p222 :مصدرال
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صيات كل مƌسسة Ü ن يخضƴ لبƯƶ التƶديǚت حتǏ يتكيƻ وخصوأƴ الƶلم أن ǋذا المخطط يمكن م 

  : ومنǊ يمكن ƍستخƭǚ ما يلي 
  . Ƽ ùي البداية يتم تصنيƻ الأعباƍ ƇلǏ مباشرة وغير مباشرة بالنسبة للمنتوجات  1
2  Ɣتكون أغل Ǐحت Ü ا مسبقاǋد أن يتم تحديدƶب Ü مراكز التحليل Ǐلƍ غير مباشرة Ƈم تحميل الأعباƛ ù

  .عباƇ مباشرة لأǋذǉ ا
قسام الرئيسية حسƍ Ɣستهǚكاتها الأة لǖقسام المساعدة Ü تقسم كليا أو جزئيا بين ƍ ùن الأعباƇ المحمل 3

  . لوحدات عمل المراكز المساعدة 
4  Ɣليتم ربطها بالمنتجات حس Ü ي المراكز الرئيسية للتحليلƼ ƴغير مباشرة تجم Ƈومن تم كل الأعبا ù

 . عمل الأقسام الرئيسية  ما تستهلكǊ من وحدات

  
  : تنفيذ نظام المحاسبة التحليلية وضƲ و -3.4

تƶقد المسار  تطور ƍن نجاǋ Ɵذا النƲام يتوقƻ علǏ سرعة ƍنتقال المƶلومات Ü حيƍ ƚقتضƍ Ǐستمرار 
اǗنتاجي للمنتجات ƍ ÜلǏ ضرورة اللجوƍ ƇلǏ المƶلوماتية لمسǁ المحاسبة التحليلية Ü والتي أصبحت من 

  . غير الممكن اǗستƺناƇ عنها حاليا 
 Ƽƴكل مستويات مراكز التحليل ي وض Ǐلوماتية علƶلومات سمالمƶللم ƴبالتسجيل المباشر والسري Ơ

القاعدية الضرورية Ǘعداد التكاليÜ ƻ حيƚ يصبƠ من الممكن ƍدماج الفوري واǓني للمƶلومات ƍ ÜضاƼة 
سريƶة للمƶلومات امة Ü وكل ǋذا يƌدي ƍلǏ تسجيل ومƶالجة ƍƶلƍ Ǐدماج المحاسبة التحليلية Ƽي المحاسبة ال

اƇ ويƲƶم Ƽي طخƎƼ Üن ƍلƺاƇ عدد كبير من الƶمليات اليدوية Ü يقلل من الاا يضأ.  وبتكاليƻ منخفضة 
  . المقابل من صǚحية وصحة الأرقام المحصل عليها 

نƲام تحليلي اكƛر دقة Ü وǋذا من خǚل  أخيرا ƎƼن اللجوƍ ƇلǏ المƶلوماتية Ü يجƶل من السهل وضƴو     
: تم القيام بƎجراƇ التوزيÜ ƴ والنتيجة تكون ن د مراكز التحليل مƴ عدد مراحل الحساƔ ومضرƔ عد

  .  1تطوير صحة ومǚئمة التكاليƻ المحسوبة 
ملة Ü لأن اوكخǚصة Ü نقول أن نجاƟ وضƴ نƲام المحاسبة التحليلية Ü مازال بƶيدا ليصل ƍلǏ الصحة الك 

  : ǋذا يوجƔ توƼر مجموعة من الشروط ǋي 
ù مƶئمة ل تحديد مراكز التحليل ووحدات الǚالم .  
ù  لومات الصحيحة والصالحةƶالم Ǐيم الحصول علƲتن .  
ù  يلƺتش Ƈناƛالمسطرة أ ƻداǋالأ ƴلومات متكيفة مƶمة مƲأن Ǐأن يقوم عل Ɣدماج المحاسبة التحليلية يجƍ

  .  ةالنƲم داخل المƌسس

                                                 
-I bid, p 224. 1  
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ù سسةƌراد المƼأ ƾƼمخطط تكويني يرا ƴضرورة وض  .  
ù ولين مجموعةƌالمس Ɵأن يتا Ɣطار التحكم م يجƍ يƼ ذاǋو Ü المحملة ƻالتكالي Ƹحول مبل Ü ن الوسائل

 Ƈي الأداƼ ةƇالكفا ƾلتحقي Ü الهيكلية ƻي التكاليƼ الشامل . Ü Ǐام المتبنƲللن Ơيل صحيƺوعموما تامين تش
Ơيسم Ǐحت  ƻي التكاليƼ التحكم Üسسة عامةƌوللم Ü لكل مصلحة خاصة . 
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  :لǘƢصة ا
  
ن خǚل ǋذا الفصلÜ راينا ان مراقبة التسيير تمƛل نƲاما و علما للتسيير Ƽي ƈن واحدƼ Üباعتبارǉ نƲام م

ذا بدون ات ننسǏ انǊ عمل لƼǋ Ǌهو يقوم علǏ مجموعة الطرƾ التي تƌسƩ الامور الهامة Ƽي الميدانÜ و 
Ǌينو باعتبا. خصوصياتƼدǋ طيƺهو يƼ علما للتسيير ǉالف: رƭح Ƈي الاداƼ و التحكم.  

  
تحديد الاǋداÜƻ التخطيطÜ الموازنةÜ : ن مراقبة التسيير وƲيفة Ƽي المƌسسة تقوم علǏ مسار محددا

  .حية يالƶملÜ متابƶة الانجازاتÜ تحليل النتائƝ و اخيرا الاجراƇات التصح
  
ار المƌسسة لتحقيƾ مسا الاخير يمƛل الƶصƔ الحساƩ لمراقبة ما انǊ يقƼ ƴي مركز نƲام المƶلوماتǋ Üذك

و Ƽي ǋذا الاطار يƶتبر نƲام المحاسبة التحليلية من اǋم انƲمة المƶلومات  التǏ يقوم عليها . اǋداƼها
ǋ و ÜǊيشكل اداة مهمة من ادوات Ǌاعتبار ان Ǐعل Üو تحديد ذمراقبة التسيير ƻل دراسة التكاليǚا من خ

ستوǎ عملي داخل المƌسسةÜ مما يسمƠ بالتƶرƻ علǏ كل عنصر ربحي و كل عنصر من مسƌولية كل م
  .شانǊ احداƚ خسائرÜ و بالتالي اتخاذ القرارات الǚزمة لمƶالجة الوضƶية

  
منها و الحديƛةÜ و  Ƽي الفصل الاخير سينصƔ اǋتمامنا علǏ دراسة مختلƻ طرƾ التكاليƻ التقليدية و

  .علǏ حدƼ ǎي مراقبة التسييرÜ مƴ ابراز عيوبها ابراز مساǋمة كل واحدة منها
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
  

  
  

  
  
  
  

  
ƤلƘƦال ǨǆǞال  
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  :  ةـمƾدمال
  

ان ǋدƻ المحاسبة التحليليةǋ Üو القيام بحساƔ التكاليƻ و تحليلها حǏƛ يتسنǏ للمسير اعداد التقارير التي 
تساǋم Ƽي تشخيƭ وضƶية المƌسسة و مراقبة تسييرǋا و تقويم اداǋƇاÜ و مùن تùم اتخùاذ القùرارات     

  .التصحيحية الǚزمة
  

ر تكلفتهاÜ يقوم مسيروا المƌسسات الǏ اعتماد طريقùة او  و بهدƻ التƶرƻ علǏ مختلƻ التكاليƻ و اسƶا
مجموعة من الطرƾ التقنية الموجودة لحساƔ التكاليÜƻ تحليلها و قياƩ درجة تناƼسيتها و مùدǎ خلقهùا   

  .للقيمةǋ Üذا ما سيمكنها من دراسة تاƛيرǋا علǏ اǋداƻ و استراتجية المƌسسة
  

بين ما تم تقديرǉ و ما تحقÜǚƶƼ ƾ و منǊ تحديد الاخطùاƇ   و بهذا سيتيƠ حساƔ التكاليƻ باجراƇ مقارنات
 ǚا مستقبǋفها و تجندƶة نقاط ضƼرƶالفرصة لم Üǁل ذلǚسسة من خƌوستكون للم Üالموجودة و تصحيحها

  .حتǏ تكون اكƛر دقة و حذر اƛناƇ تحديد و وضƴ خطط عملها
  

 التكùاليƻ  علǏù  الرقابة كل ما يخÜƭ محاولة لǘلمام ب الƛالƚوعليǊ سيكون موضوǋ Ƴذا الفصل      
  ǁùوذل Ü التي تطرحها Ɣيوƶوكذا ال Ü ي مراقبة التسييرƼ يجابيات كل طريقةƍ برازƍ ƴم Ü حسابها ƾوطر

  : من خǚل المباحƚ التالية 
  

  الرقابة علǏ التكاليù  :ƻ المبحƚ الأول 
  طرƾ حساƔ التكاليƻ وأǋميتها Ƽي مراقبة التسيير: ù المبحƚ الƛاني 

  التحليل الاستراتجي للتكاليƻ: لمبحƚ الƛالù ƚ ا
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  الرقابة علǍ التكاليف :  لاولالمبحƘ ا
  

لقد أدƍ ǎتساƳ حجم المشاريƴ وƼصل اǗدارة عن الملكية Ƽي المƌسسات الكبيرة Ü واǗستƶانة باǗدارة Ƽي 
وتفùويƯ السùلطة    مجالات اǗنتاج والتسويƾ وغيرǋا ƍ ÜلǏ ضرورة تطبيƾù مبùادƏ اǗدارة الƶلميùة   

 Ɣوقد تطل Ü لǚƺستƍ ضلƼل الموارد المتاحة أǚƺستƍ ƻبهد ǁوذل Ü والتخطيط السليم وكذا رسم السياسات
ǋذا بطبيƶة الحال تقسيم المƌسسة ƍلǏ مراكز مسƌولية وتحديد أǋداƍ Ü ƻختصاصات ومسƌùوليات كùل   

تحقƾ من صحة تنفيذǋا Ü وذلƼ ǁي ƍطùار  واحدة منها وتحديد القواعد التي تكفل تنƲيم المهام المختلفة وال
 Ƈالمراقبة وتقييم الأدا .  

  
  :تطور مفǊوم الرقابة  -1.1

                 Əادùي بùƼ تùا كانùبينمƼ Ü اùحجمه Ƴتساƍ و ƴتطور المشاري ƴدة مراحل مƶلقد مرت الرقابة ب
          Ü السùرقة      اتشخصùية يمارسùها صùاحƔ المƌسسùة لمنƴù التǚعبù       ابùة الأمر Ü عبارة عùن رق 

و اǗختǚسات ƍ Üنتقلت ƍلǏ رقابة محاسبة تهدƍ ƻلǏ المحاƲƼة علǏ أصول المƌسسة و التƋكد من  صحة 
  . الƶمليات المختلفة التي تقوم بها من خǚل الفحƭ والتفتيƫ وذلƼ ǁي ƍطار المراجƶة 

جùراƇات المختلفùة   لاا Ƽي مرحلة لاحقة أصبحت الرقابة تمارƩ من خǚل وضƴ التƶليمات وتنميط     
المتƶلقة بالقيام بالمهام المختلفة Ƽي المƌسسة و ƍلتزام تنفيذǋا Ü وǋذا لتحديد مسƌولية كل مسƌùول عùن   
اǗنحراƼات المسجلة Ƽي النتائƝ المنوطة بمركزÜ ǉ ليƲهر Ƽي الأخير مفهوم الرقابة من الناحية اǗقتصادية 

 مùا لتƶليمات الموضùوعة ƼحسÜ Ɣù وƍن  للƶمليات وƼقا واǗدارية Ü والتي لا تقتصر علǏ ضمان صحة ا
التحقƾ من أن المهام قد أديت علǏ أكمل وجÜ Ǌ وأن الموارد ƍستƺلت لتحقƾ أقصǏù عائùد ممكùن وأن    

  . الجهود الجماعية تسير كلها نحو تحقيƾ الأǋداƻ الƶامة للمƌسسة 
  : ونتيجة لهذا التطور عرƼت الرقابة تƶاريƻ عديدة نذكر منها      

1   ù"ƍ ذا تمƍ يحدد ما Ǌلǚلية للتقويم الذي من خƶالف ƻالتكالي Ƴخضاƍن  Ǐùلƍو Ǌùأحسن وج Ǐاي فاقها عل 
  "   )1(درجة يمكن مƶالجة اǗنحراƼات المحققة 

  
2   ù" كدƋللت Ü ينةƶقتصادية مƍ ي وحدةƼ دارية المختلفةǗي مجموعة الأنشطة التي تمارسها المستويات اǋ

  "  )2(رƺ Ưقƾ مƴ الأداƇ المخطط Ü طبقا للمƶايير الموضوعة لهذا الداƇ المحمن تواƾƼ الا
      Ƈاƺبتƍ Ü دة سلفاƶالم Ʃلي بالمقاييƶالف Ƈومقارنة الأدا ǚƶƼ ƚايرة ما حدƶني مƶني أن الرقابة تƶذا يǋ

ƍخضùاƳ  لذلǁ يƶتبر القياƩ اللبنة الأساسية Ƽي الرقابة الحديƛة Ü مما يستوجƔ . تحقيƾ الأǋداƻ المنشودة 
                                                           

)1( ǟǼȢǣ Û ɄȶȲȞȱǟ ȀƢǘƫǟ Û țوȀȊƫǟ ǥǿǟǻǙ ȤǝǠșو ȐȞǣ ǼɆȉȀǩ Ž ȤɆȱǠȮǪȱǟ ɂȲȝ ǦǣǠȩȀȲȱ ɄȶȲȞȱǟ ȳɀȾȦƫǟ ǿوǻ Û ȤɆȖȲȱǟ ǼǤȝ ǡǟɀǪȱǟ ǼǤȝ ǯǠǲǵ Û ǻ1975  ȋ Û4 .   
)2(  ȤɆȱǠȮǪȱǟ ǦǤȅǠƮ Û ȷوȀǹǓو ɄȝȀȵ ɄƩǟ ǼǤȝ)ƆǠǮȱǟ ȴȆȩ (ȀȊȺȲȱ ǥǼɅǼƨǟ ǦȞȵǠƨǟ ǿǟǻ ÛÛ  Û ǦɅǿǼȺȮȅɋǟ2001  ȋ Û51 .  
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  ƴùƼتر Ʃلأن دقة القيا Ü ƻالتكالي ƾملية المراقبة وتدقيƶالمخطط تمهيدا ل ǁلمي والسلوƶال Ʃللقيا ƻالتكالي
  . من ƶƼالية الرقابة 

      Ǐلƍ الزمني للرقابة يقسم ƾذا الصدد نجد أن النطاǋ يƼو :  
   .المناسبة أƛناƍ Ƈختيار البدائل تتزامن مƴ مرحلة التخطيط من أجل ƍختيار التوليفة: ù رقابة قبل التنفيذ  1
  . خطط ومجابهة اǗنحراƼات عنها موتتم عن طريƾ التطبيƾ الƶملي لل: ù رقابة أƛناƇ التنفيذ  2
ويتجلǏ دورǋا من خǚل اǗستفادة من الأحùداƚ المسùتقبلية وƍتخùاذ    : ù رقابة مصححة أƛناƇ التنفيذ   3

 ƻنحراǗا ƚتكرار حدو ƴلمن Ơات التصحيƇجراƍ .   
واسطة ƍعداد البيانات بومن ǋنا ƎƼن علǏ النƲام المحاسبي بكل ƼروعÜ Ǌ المساǋمة Ƽي عملية الرقابة      

التي تسهل من عملية الرقابة مƴ ضرورة التمييز بين الƶناصر القابلùة للرقابùة مùن     فصلةوالتقارير الم
نين بها وذلùƼ ǁùي ƍطùار محاسùبة     الƶناصر غير القابلة لها Ü مƴ تحميل التكاليƻ مباشرة لƼǖراد المƶي

  . المسƌولية 
  

  : الرقابة علǍ التكلفة  و متطلبات ـ طبيعة 2.1
  :طبيعة الرقابة علǍ التكاليف: اولا

  ة بالذكر Ƽيما يخƭ نƲام الرقابة علǏ التكاليÜ ƻ من روƼي ǋذا الصدد ǋناǁ الƶديد من النقاط الجدي
  : )1(بينها 

كاليƻ ليƩ الضƺط من أجل تخفيƯ التكاليƻ وƍنما لتحقيƾù أùǋداƍ ù   ƻن ǋدƻ نƲام الرقابة علǏ الت  1
  . المƌسسة بƋقل تكلفة ممكنة 

2     Ʃùنف Ƈداƈ يùنƶالتكلفة ي Ưلأن تخفي Ü ينƼليستا متردا ƻالتكالي Ưالتكلفة وتخفي Ǐن الرقابة علƍ ù
قابة التكلفة الحفùاƲ علǏù   الشيƇ بتكلفة أقل من التكلفة الفƶلية السابقة أو التكلفة المƶيارية Ü بينما تƶني ر
Ƽقد يتم التخفيƼ Ưي التكلفة . التكاليƼ ƻي نطاƾ الحدود المحددة لها مقدما Ü سواƇ كانت مƶيارية أم ƶƼلية 

باستƶمال الأرخƭ من عناصر المواد المباشرة والƶمالة والمصاريƻ اǗضاƼية Ü أو بتخفùيƯ كميùات   
أو Ƽي طريقة اǗنتاج Ü أو بكل ǋذǉ اǗجراƇات أو بƶضها ج Ü والمواد المستƶملة Ü أو بتحسين تصميم المنت

  . جديدا حتǏ يتم تƺييرǉ  اÜ وحينما يتم تخفيƯ بند التكلفة ƎƼ ÜنǊ يصبƠ مƶيار
ù يحتاج كل مشروƳ سواƇ كان صƺيرا أم كبيرا ƍلǏ نƲام للرقابة علǏ التكاليƼ Ü ƻالمشروƳ غالبا ما   3

وبالتالي . شروƳ الكبير ƍلǏ نƲام شامل ومƶقد Ƽي بƯƶ الأحيان يحتاج ƍلǏ نƲام بسيط Ü بينما يحتاج الم
    ƾùذي يحقùال Ƴروùل حاجة المشƛم Ǌلƛم ƻام لرقابة التكاليƲن Ǐلƍ أرباحا يحتاج ƾالذي يحق ƳالمشروƼ

  . خسائر
  

                                                           
)1(  Û ǦɆȺȦȱǟ țǠȞȉɋǟ ǦǤǪȮȵ Û ǦǣǠȩȀȱǟو ȔɆȖǺǪȱǟ ȯǠƭ Ž ȤɆȱǠȮǪȱǟ Û ɄȝȀȵ ɄƩǟ ǼǤȝ1999  ȋ ȋ Û157 ← 159  .  
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ù لتحقيƾ الرقابة الفƶالة علǏ التكاليÜ ƻ يجƔ توجيǊ اǋǗتمام ليƼ Ʃقط للمبالƸ النقدية Ü ولكùن أيضùا     4
الطاقùة  (تƺيرات غير النقدية Ü مƛل كمية المواد Ü ساعات الƶمل وعدد وحùدات القùوǎ المسùتخدمة    للم

   .الÜ...ƣ  )البشرية
ƍ ùن نƲام رقابة التكاليƻ يƶتبر مفيدا ليƼ Ʃقط Ƽي رقابة التكاليƻ ولكن أيضا ùƼي رقابùة الأنشùطة      5

شرة وƍعداد مستندات وسùجǚت Ü وتقùارير   المختلفة Ƽ Üمǚƛ يساعد تصميم مƶايير للمواد المبا اتوالƶملي
ƺƼالبا ما يكون نƲام رقابة التكلفة . الخاصة بالمواد المباشرة المستخدمة Ƽ Üي تحسين وƲيفة ƍدارة المواد 

  . غير الجيد Ü عǚمة من عǚمات سوƇ اǗدارة 
  

  : متطلبات الرقابة علǍ التكاليف : ƙانيا 
Ü التƶرƻ علǏ المتطلبات الأساسية لتحقيƾ الرقابة علǏ التكاليƻ يتطلƔ تصميم نƲام رقابة تكاليفي ƶƼال 

  : )1(وتشمل 
  : ـ هيكل تنظمي مǘئم  1

Ƽقة تحديد الوƲائƻ أو الأنشطة المƌداة بالمƌسسة بصفة واضحة Ü مƴ تƶين المسƌولية علǏ ويتم 
المهام الموكلة ƍليهم Ü أداƇ الوƲائƻ المختلفة علǏ الأشخاƭ الذين سوƻ يمنحون السلطات الǚزمة لتنفيذ 

  . كما يجƔ تقسيم المƌسسة ƍلǏ قطاعات حسƔ مجالات المسƌولية 
  : ـ الموارد اǕدارية والعاملين  2

بحيƚ يجƔ أن يكون لدǎ المƌسسة موارد بشرية مǋƌلة ذوي الخبرة الǚزمة Ü بداية من المùدير  
  . ƍلǏ الأƼراد التنفيذيين 

  : ـ الƾيادة  3
نƲمة والتقارير وحدǋا غير كاƼية ة الفƶالة عنصرا ضروريا لرقابة التكاليÜ ƻ لأن الاƶتبر القيادت     

Ƽتدعيم ومساندة القائد لأنƲمة وƍجراƇات الرقابة علǏ التكلفة سوƻ يكون لǊ . لأداǋ Ƈذǉ المهمة الحساسة 
  . تƛƋير واضƠ علƶƼ Ǐالية نƲام رقابة التكلفة 

  : ـ التƢطيط  4
لبا أساسيا لتحقيǋ ƾذا الهدÜ ƻ وذلǁ من خǚل تخطيط أنشطة المƌسسة وتحديد يƶتبر التخطيط مط     

  . مقدار ما ترغƼ Ɣي ƍنفاقǊ عليها 
  : ـ المعايير  5

داƇ وبناƇ مƶايير داƇ المستهدƻ أو المرغوƼ ƔيǊ مقدما عن طريƾ وضƴ أǋداƻ لǚيجƔ تحديد الا     
  . رة مستقلة لكل مركز مسƌولية مƴ ضرورة بناƇ المƶايير بصو Üللتكاليƻ والموازنات

  
                                                           

)1( ȋ Û ȀȭǾȱǟ ȨǣǠȅ ȜǱȀȵ Û ɄȝȀȵ ɄƩǟ ǼǤȝ  ȋ159 ← 162  .  
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  : ـ السياسات واǕجراءات  6
  . التكلفة والسلطات المرخصة لذلǁ) حدوƚ(يجƔ وضƴ السياسات واǗجراƇات المǚئمة لƶملية تحمل  
7  Ƨياƾـ ال :  

أي قياƩ أو تجميƴ التكاليƻ التي يتم تحملها بواسطة كل قسم أو مركز مسƌولية Ü وƍلا Ƽلن تكون      
ǋ رقابة ǁنا .  
  : ـ تƾارير الرقابة علǍ التكاليف  8

يجƔ عرƯ التكلفة الفƶلية و ƍنحراƼاتها عن التكلفة المƶيارية Ƽي شكل تقرير Ü يرƴƼ لمسƌولي      
 Ƈالأخطا ǉذǋ ولين عنƌولية والمسƌمراكز المس.  

  :ـ الأعمال التصحيحية والوقائية  9
جراƇات التصحيحية أو الوقائية لالهامة منها Ü وƍتخاذ اوذلǁ بتقصي أسباƔ اǗنحراƼات خاصة ا     

ƍذ أنƼ Ǌي كƛير من الحالات قد تتم الرقابة Ƽي وƲيفة مƶينة يوما بيوم Ü لذلǁ يجƔ علǏ . الǚزمة 
مسƌولي مراكز المسƌولية ان يكونوا قادرين علǏ مǚحƲة وتقصǏ اǗنحراƼات بƋنفسهم حتǏ قبل ƍستǚم 

ǚن يتم مƋك Ü تخاذ االتقاريرƍ Ǐلƍ ديƌستخدام الزائد للمواد المباشرة بما يǗة اƲي لاحƼ زمةǚات الƇجرا
  . الوقت المناسƔ ودون ƍنتƲار ƍستǚم التقارير 

  : ـ ميكانيكية الدافƲ أو الحƘ الذاتي  10
بمƶنƈ Ǐخر أن تصمم بحيƚ تƌخذ . بحيƚ يجƔ أن تكون ميكانيكية رقابة التكلفة ذات داƴƼ ذاتي      
ولتوضيƠ أكƛر Ü نقول علǏ سبيل المƛال أنƍ Ǌذا ما تم تقديم تقارير . وات ǋذǉ كمسƋلة روتينية الخط

التكاليƻ لمديري مراكز المسƌولية Ü يجƔ أن يشرƟ المدراƇ مسببات اǗنحراƼات الهامة Ü والأعمال التي 
 ƻا من طرǋتفسير Ɣار لطلƲنتǗذا دون اǋو Ü هاƛحدو ƴاو لمن Ơا لتصحيǋتخاذƍ دارة تمǗولهذا . ا

ƍما بمبلƸ نقدي أو نسبتǊ من التكلفة (نحراƼات مهمة لاالƺرƯ يجƔ أن يحدد نƲام الرقابة متǏ تكون ا
  .) المƶيارية

  : ـ قياƧ الكفاءة والفعالية  11
      Ü اتƶنتاج أو المبيǗل اƛم Ü ينةƶنتيجة م ƾولا عن تحقيƌتبر مسƶولية يƌكل مركز مسƼ... ƣال .  

Ü وƼي ) مدخǚت(كز المسƌولية من تحقيǋ ƾذǉ النتائÜ Ɲ يتم السماƟ لǊ بƎستخدام موارد مƶينة ولتمكين مر
حالة ما ƍذا حقƾ النتائƝ المحددة لǊ مسبقا أو أƼضل من منها يƶتبر ƶƼالا وƍلا سيكون غير ùƶƼال أو اقùل   

  . ƶƼالية 
     Ƽ سيكونƼ Ü مسبقا ǉي ما تم تقديرƼ ستخدام المواردƍ ذا تمƍ ذا زاد     أماƍ اùأم Ü اùة كفئùالحال ǉذùǋ ي

 Ɛتبر غير كفƶيƼ ايير أو المقدرƶالمستخدم عن الم .  
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  :ـ اǕعتبارات اǕنسانية في رقابة التكاليف  12
    Ü تفسيرات Ǐعداد التقارير للحصول علƍايير وموازنات وƶم Ǐقط علƼ قائم Ǌأن Ǌليƍ رƲالبا ما ينƺƼ

قوماتÜ Ǌ ذلǁ أن مسƌولية رقابة التكلفة ترتكز علǏ الأشخاÜ ƭ وتجاǋل حقيقة أن الƶنصر البشري أǋم م
ولتحقيƾ . وأن ƍنحراƼات التكاليƻ الفƶلية عن المخططة Ü يجƔ ربطها بالأشخاƭ المسƌولين عن رقابتها 

الرقابة بƎستخدام المƶايير والموازنات يجƔ السماƟ للمسƌولين بالمشاركة Ƽي وضƶها Ü بما يضمن قبولهم 
  . ǋم لتحقيقها وللرƴƼ بمستوǎ الأداƇ لها وتحفيز

  
  : ـ دور التكاليف في مجالي الرقابة وتƾييم الأداء  3.1

ƍن تحقيƾ ما تم التخطيط لǊ من أǋداƻ يتطلƔ وجود نƲام تسيري محكم ǋ Üذا الأخير يتطلƔ وجود      
ƶƼمليùة تخصùيƭ   . نƲام مراقبة التسيير داخل المƌسسة Ü الذي يƶتمد أساسا علǏ المحاسبة التحليليùة  

داƇ الموارد و ƍستهǚكها تقابلها عملية الرقابة علǏ تخصيƭ وƍستهǁǚ تلǁ الموارد حتǏ يمكن ضمان الا
ƻد التكاليƶت ǁلذل Ü قتصاديةǗلها بالصفة اǚƺستƍالموارد و Ǐعل Ʋوالحفا Ơالحسن للمصالÜ   ذيùالمجال ال

  . )1(تطبƼ ƾيǊ عمليات مراقبة التسيير 
ة تهدƻ للتƋكد من مدǎ تحقيƾ الأǋداÜ ƻ حسƔ الخطة الموضوعية علǏ أساƩ مƶايير ƍن الرقاب     

. محددة مسبقا Ü وƍلǏ ضبط ƍستهǁǚ الموارد بالشكل اǗقتصادي الذي يساǋم Ƽي تحقيƾ الربحية للمƌسسة 
تتم الرقابة وƾƼ نƲام محدد وƍجراƇات تسمƠ بالحصول علǏ مƶلومات تقنية ومحاسبية تتƶلƾ بتكلفة 

لنشاط Ü ونجد أن ǋناǁ الرقابة المانƶة التي تƶتمد علƍ ǏجراƇات ومƶايير تخƭ التكلفة وƍستهǁǚ ا
 ǁوسلو ƚلقة بحدوƶكسية بالبيانات المتƶذية الƺالت ƾات وتحقيƼنحراǗد قاعدة لتحديد اƶوالتي ت Ü الموارد

فة Ü وǋناǁ الرقابة المراƼقة التكاليƻ التي يتم ƍستخدامها Ƽي ƍعداد التقارير وتحضير الموازنات المختل
لƶمليات النشاط التي تهدƍ ƻلǏ ضبط كل الƶمليات والƶمل علǏ السير الحسن لها حتǏ تتمكن المƌسسة 
من الحفاƲ علǏ الموارد Ü باǗضاƼة ƍلƍ Ǐحترام اǗجراƇات والمƶايير المƶتمدة Ü وǋناǁ الرقابة الǚحقة 

التحاليل وتحديد الفروƾ وأسبابها وƍتخاذ اǗجراƇات وتتم بƶد الحصول علǏ كل المƶطيات والقيام ب
المناسبة Ü وتهدƍ ƻلǏ محاولة تحسين اǗجراƇات وƍتخاذ كل التدابير الǚزمة مستقبǚ للحيلولة دون 

وعادة ما يتƶامل مƴ . ود التي تƌدي ƍلǏ حسن الأداƇ هحدوƚ اǗنحراƼات غير المرغوبة وتشجيƴ الج
Ǘقاعدة ا ƾات لتطبيƼنحراǗا Ƈناƛدارة بالاست .  

  
ƍذن ƎƼ Üن الرقابة علǏ التكاليƻ تƶد الأداة الرئيسية لمراقبة التسيير ùƼي المƌسسùة Ü ولهùا أبùƶاد          

محاسبية و ƍقتصادية Ü لذلƎƼ ǁنها تƶمل علǏ ضبط عناصر التكùاليƻ وتحليلهùا وتفسùيرǋا مùن عùدة         
Ƽيما يخƭù  (بية و أدوات التخطيط والرقابة جوانÜ Ɣ وتستƶين Ƽي ذلǁ بƎجراƇات ومƶايير تقنية ومحاس

                                                           
)1(  Û ǦɆȶȺǪȱǟو ȔɆȖǺǪȱǟ țȀȥ Û ƘǪȆǱǠȵ ǥȀȭǾȵ Û ǯǠǪȹɋǟ ǦǤȩǟȀȵو ȔɆȖǺǪȲȱ ǥǟǻǖȭ ǦɆȲɆȲǶǪȱǟ ǦǤȅǠǂǟ Û ǦɆǤɅǟɀȕ ǼƥǕ2002  /2003 Û  ȋ57  .  
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ƻتحكم  ) ضبط التكاليùد وسيلة أساسية للƶلوماتية التي تƶالم Ɲبرام Ǐلƍ ةƼضاƍ Ü التي تمت دراستها سابقا
      ƭائùة ذات خصùلوماتيƶم Ɲائùنت Ǐالجة والحصول علƶالتخزين والم Ü التسجيل ƚمن حي ƻي التكاليƼ

  . رات وƍعداد الموازنات والخطط المختلفة عالية Ü يƶتمد عليها Ƽي ƍتخاذ القرا
  

      ƇجراƎب Ơالتي تسم Ü ياريةƶالم ƻطريقة التكالي ƻالتكالي Ǐونجد من ابرز الأطر المحاسبية للرقابة عل
الحسابات Ƽي الوقت المناسƔ بناƇا علǏ مƶايير تتƶلƾù باسùتهǁǚ المùواد الأوليùة و ƍسùتخدام اليùد             

ƶوأيضا بمتاب Ü املةƶال     ƾروùد الفùتحدي Ǐùل علùمƶل دورة النشاط والǚالمتحققة خ ƻة عناصر التكالي
سباƔ الحقيقية لها Ü ومن تم ƍعداد التقارير الǚزمة عن الوضƶية ن التي تùƶد الركيùزة   والكشƻ عن الا

  . الأساسية Ǘتخاذ القرارات 
  

  :  وحتǏ يكون تقييم الأداƼ Ƈي ƍطار الرقابة ƶƼالا Ü يجƔ توƼر ما يلي     
  : ـ وضƲ معايير الأداء  1

وذلǁ بتحديد المجالات الواجƔ المحاسبة عنها Ƽي البداية ƛ Üم تحديد الطريقة الأƼضل لوضƶها وǋي      
 ƴم Ü Ƈي الأداƼ رةƛƌوامل المƶمل والƶال ƻروƲ ةƼرƶي مƼ ولينƌليا والمسƶدارة الǗكل من ا ǁشراƍ

 Ưالسليم للتفاو Ʃالأسا ƴوضÜ تبر عمليƶت ƚدارة حيǗتطبيقا لمبدأ ا Ü اييرƶالم ƴي وضƼ ة المشاركة
 ƻداǋبالأ.  

  
علǏ تشجيƴ المدير لتقديم المƶلومات التي يƶرƼها عن المƶلومات الخاصùة   Üويتوقƻ نجاƟ المشاركة     

والشكل التالي يبين الƶوامل الواجƔ أخذǋا بƶين اǗعتبùار  . بقسمǊ وذلǁ من خǚل تصميم نƲام الحواƼز 
Ǘعند ا Ƈالمدرا Ǐرضها علƼ ايير بالمشاركة أوƶالم ƴي وضƼ ختيار.  
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  الƶوامل المƛƌرة Ƽي ƍختيار طريقة وضƴ المƶايير :  III  .1.1: الجدول رقم 
  
  

  الƶوامل
  

  طريقة وضƴ المƶايير 
  

  
  لمشاركة با

  
  مفروضة

  
  
  
  
  
  

  الطبيƶة الشخصية للمدير •
  

  
ون ƍلǏ ناجحة Ƽي حالة المدراƇ الذين يميل
  .الحرية Ƽي الƶمل وƍتخاذ القرارات 

  

  
    Ǐùلƍ ونùذين لا يميلùال Ƈئم المدراǚت
الحرية Ƽي ƍتخùاذ القùرار ويفضùلون    

  .الخضوƳ للسلطة 

  
  طبيƶة الƶمل •

  
تناسƔ الأعمال التي تتصƻ بالتƶقيد وعدم 

  .الƛبات أو اǗستقرار
  

  
  .تǚئم الأعمال الروتينية غير المƶقدة 

  
  المƶلومات •

  
عمال التي يحيط بها عدم التƋكد ǚ Üئم الات

حيƚ يكون تبادل المƶلومùات ضùروري   
   .لتحقيƾ المƶايير

  

  
تǚئم الأعمال ذات الƲروƻ المƌكدة أو 

  . المحددة والمƶروƼة 

      
  .  107كمال خليفة أبو زيد Ü كمال الدين الدǋراوي Ü محاسبة التكاليƻ لأغراƯ التخطيط والرقابة ƭ Ü  :المصدر 

  
  : (1)ـ طرƼ ومصادر إعداد معايير الرقابة  2
 : وتنحصر Ƽي  :ـ طرƼ إعداد المعيار  1.  2
 
 
 
  

                                                           
)1(  ȋ ȋ Û ȀȭǾȱǟ ȨǣǠȅ ȜǱȀȵ Û ǦȹوǟȀȖȱǟ ȴɆȽǟȀǣǙ ǼȱǠǹ Û ȰɆȲǹ ǃǟ ǠȖȝ Û ǦȞƤ ɄȶȲǵ ǼƥǕ45 ← 47  .  
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  : أ ـ الطريƾة التاريƢية 
وترتكز علǏ البيانات التاريخية الموجودة Ƽي القوائم المالية عن الفترات السابقة Ü ومن تم دراستها      
وذلǁ لمƶرƼة الاتجاǉ ....) كة Ü السǚسل الزمنية Üطريقة المتوسطات المتحر(لأساليƔ اǗحصائية با

  . المتوقƼ ƴي المستقبل 
  : ƒ ـ الطريƾة اǕحصائية 

      Ɣكحسا Ü حصائيǗا Ɣسلوǖقا لƼيرات وƺالمت ƻقة بين مختلǚƶيجاد الƍ Ǐعل Ɣذا الأسلوǋ تمدƶي
  . تǊ وصǚحيتǊ مƶامل اǗرتباط وتحديد مƶلومات النموذج اǗحصائي وƍختبارǉ لمƶرƼة مدǎ صح

  :جـ ـ الطريƾة التƾديرية 
وتقوم أساسا علǏ مƶلومات التكاليƻ التاريخية والخبرة الذاتية لمسùتويات المشùاركة ùƼي عمليùة            

  . اǗعداد 
  : د ـ الطريƾة العلمية 

      Ǐرضية علƼ ختبار كلǗ رضيات أوليةƼ ƴل وضǚامي من خƲلمي النƶال Ɣالأسلو Ǐوترتكز عل
 ǎختبار الاحدƍ وكذا Ü لكل قسم Ƈيار. داƶا كمǋأخذ Ɣي تحديد الكمية الواجƼ كما تفيدناÜ  رƲالن ƻبصر

  .عن الأداƇ السابÜ ƾ أما بالنسبة لسياسة التسƶير المƶيارية Ƽيمكن ƍنتقاǋƇا من التوقƶات السوقية المنتƲرة 
  
  : ـ مصادر إعداد المعايير  2.  2
  :نجد Ƽي ǋذا الصدد  

  : نية أ ـ مصادر ف
ويƶتبر ǋذا المصدر القاعدة الأساسية للبيانات التي تمكن من ƍعداد المƶايير Ü حيƚ يوƼر بينات عن      

المواصفات و اǗحتياجات من مستلزمات Ƽي ضوƇ مستوǎ أداƇ الطاقات البشرية واǗنتاجية         
قبلة والتنبƌ الدقيƾ لǖسƶار المتاحة Ü وكذلƼ ǁي ضوƇ حجم اǗنتاج الذي يتم تخطيطǊ عن الفترة الم

  . المتوقƶة خǚل الفترة المقبلة 
  : ƒ ـ مصادر هندسية 

ويفيد Ƽي ƍجراƇ الدراسات للزمن والحركة Ü وتحديد نوƳ الƶنصر ومواصفاتǊ ودراسة الƶمليات      
  .وƍجراƇ الدراسات التجريبية لبناƇ المƶايير الكمية Ƽي شكل وحدات Ƽنية ǋندسية قياسية 

   
  : ـ مصادر محاسبية جـ 
ويƶمل علǏ توƼير المƶلومات الǚزمة من السجǚت والدƼاتر المحاسبية Ü التي تƶد بيانات أساسية      

 .لƶملية التنبƌ بالاتجاǋات المستقبلية Ü ومن تم تحديد التوقƶات وƍعداد المƶايير 
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  : د ـ مصادر سلوكية 
هم Ü لأن السلوǁ حاليا يƶد الƶنصر الأساسي Ƽي الƶملية يوƼر البيانات عن سلوǁ الأƼراد وƍتجاǋات     

  . اǗنتاجية Ü وتستخرج ǋذǉ البيانات من سجǚت أداƇ الƶاملين 
  : ـ أنواع المعايير  3
  Ǐلƍ ايير عادةƶيقسم المحاسبون الم :  

  : أ ـ المعايير الأساسية 
     Ƽ ذاǋ ƴوم Ü ترات طويلةƼ مدار Ǐيير علƺل بدون تƲي التي تǋتمرة    وùة المسùبالمقارن Ơمùهي تس

ومùƛل ùǋذǉ   . والمتناسقة مƴ نفƩ الأساÜ Ʃ بما يكشƻ عن ƍتجاǉ الأداƇ علǏ مدار عدة Ƽترات زمنيùة  
ولكن عند حùدوƚ تƺيùرات جوǋريùة ùƼي      Üالمƶلومات ذات قيمة كبيرة طالما Ʋلت الƲروƻ مستقرة

ستخدم ùǋذا  يǋميتها Ü لذلƼ ǁنادرا ما مستويات الأسƶار وتكنولوجيا اǗنتاج Ü واي عوامل أخرƼ ǎستفقد أ
           ÜالنوƼ Ƴي الرقابة علƍ Ǐعتبùار أننùا نùƶيùƼ ƫي عùالم يتƺيùر بسùرعة ùƼي مسùتويات الأسƶùار          

Ü التكنولوجيا… ƣال .  
  : ƒ ـ المعايير المƙالية أو النظرية 

شƺيل           وتمƛل الأداƇ المƛالي والكامل والذي يمكن تحقيقǊ نƲريا Ƽي أƼضل الƲروƻ الت     
 ƴوم Ü هر باستمرارƲات موجودة وتƼنحراǗلأن ا Üمليƶال ƴي الواقƼ ƾوالذي من النادر أن يتحق Ü المواتية

  . ǋذا تستخدمها اǗدارة للتحفيز والرƴƼ من اǗنتاجية 
  : جـ ـ المعايير الجارية 

ة Ü حيƚ يƶمل علǏ لفت النƲر لكفاƇلǋي الممكن تحقيقها بدرجة مƶقولة Ƽي Ʋل المستويات المتوقƶة      
 Ƈة الأداƇكفا ƴƼي رƼ الاƶƼ يفة وقد يكونƲالو Ƈالطريقة الصحيحة لأدا Ǐلƍ .  

داƇ الفƶلùي  كما أن ǋناǁ توƼير و ƍقتصاد يرتبط باستخدام ǋذǉ المƶايير التي تƶكƍ ƩلǏ درجة كبيùرة الا 
  . رقابة أيضا المتوقÜ ƴ حيƚ يمكن ƍستخدامها Ƽي التخطيط والموازنات وƼي عملية ال

  : ـ شروط إعداد المعايير  4
Ü ويكون صùالƠ لƶمليùة   )1(يجƔ توƼر مجموعة من الشروط Ü حتǏ يتصƻ المƶيار بالƛبات النسبي      

  : القياƩ والتقويم وتشمل 
  : شروط داƢلية 

  . ù أǋمية تطبيƾ مبدأ المشاركة الجماعية عند وضƴ المƶايير 
  . اصفات تكلفة كل عنصر ù تحديد حجم اǗنتاج وعناصر ومو

  . ƍ ùعداد الدراسات التاريخية والƶملية للكميات والأسƶار 
  ) . الزمن والحركة(ù القيام بالدراسات الدينامكية 
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 Ơات التصحيƇجراƍ تخاذƍات وƼنحراǗتحديد وتحليل ا ù .  
  : شروط Ƣارجية 

  . . .الأجور Ü اǗنفاù)Ü ƾ تحديد اǗتجاǋات الجديدة لسياسات الدولة 
  .. . ) تحرير التجارة الخارجية Ü الجودة الشاملة ù)Ü اǗتجاǋات اǗقتصادية الجديدة 
  . نماط وأساليƔ اǗنتاج لأù مستويات التقدم الفني والتقني 

  . ù درجة تƺير الموقƴ الجƺراƼي للموارد 
  .ù تحديد المƶيار وتحليل القيمة لتخفيƯ التكلفة 

  
  : ـ Ƣصائƫ المعيار الرقابي  5

  . ù الدقة بƎعتبارǉ الأساƩ الذي ترتكز عليǊ الأǋداƻ الرقابية 
 Ʃللقيا Ơيكون صال Ǐيار حتƶالم Ɵوضو ù .  

ǚم ùقتصادية  ةمئǗي الوحدة اƼ السائدة ƻروƲيار للƶقة المƼموا.  
  . ƛ ùبات المƶيار حتǏ يكتسƔ الƛقة عند التنفيذ 

  . ù مرونة المƶيار الرقابي 
  
  : الأداء ـ مستويات تƾييم  6

  : داƼ Ƈي ƍجراƇ التقييم بصفة عامة علƛǚƛ Ǐة مستويات تساعد مƶايير الا
  : ـ تƾييم الأداء الذاتي  1.  6

Ƽي  روذلǁ بقيام المسƌول عن مركز المسƌولية بتقويم أداƇ مركزǉ ومƶرƼة مواطن الضƻƶ والقصو     
Ü لأنǊ يمكن المسƌول  ةƲام الرقابة الفƶالويƶتبر ǋذا النوƳ من التقييم من أǋم مقومات ن. أداƇ المهام 

هذا بÜ وƔمن تقييم أخطائǊ وتصحيحها بنفسǊ دون تدخل Ü أو قبل تدخل المراÜ Ƽالمباشر عن أداƇ الƶمل
ƾام الرقابة الميكانيكية يتحقƲي نƼÜ  تجنبها Ǐمل علƶوال Ƈالأخطا Ơي تصحيƼ تلقائية .  

  : ـ تƾييم أداء اǕدارة التنفيذية  2.  6
Ü للتƶرƻ علǏ مدǎ جودة أداƇ المسƌولين عن مراكز ياويتم ذلǁ بواسطة المستويات اǗدارية الƶل     

 ƻمختل Ǐذا التقييم علǋ Ƈجراƍ وغالبا ما يتم Ƴالمشرو ƻداǋأ ƾي تحقيƼ دارة التنفيذيةǗولية واƌالمس
 Ƴدارة المشروƍ مستويات .  

  
  : ـ تƾييم أداء الأنشطة  3.  6
للتƶرÜ  ƻة اǗدارة الƶليا للتƶرƻ علǏ مدǎ جودة أداƇ الأنشطة وƍنجاز المهام المختلفةو يتم ذلǁ بواسط  

علǏ مدǎ كفاƇتها وƶƼاليتها Ƽي المساǋمة لتحقيƾ أǋداƻ المشروÜ Ƴ ويرتبط ǋذا النوƍ Ƴرتباطا وƛيقا 
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النشاط  بƋسلوƔ الرقابة عن طريƾ التخطيط وƍتخاذ القرارات Ü حيƚ يهدƍ ƻلǏ التƶرƻ علǏ مدƍ ǎلتزام
 ƻداǋات عن الأƼنحراǗا Ü Ƈتقارير الأدا Ơيلزم أن توض ǁوبذل Ü ي الخطةƼ Ǌالمحددة ل ƻداǋين بالأƶالم

 ǚدارة تجنبها مستقبǗلكي تساعد ا Ü ǁوأسبابها كلما أمكن ذل .  
اƇتǊù  وعموما مهما كانت المƶايير والأساليƔ التي يمكن اǋǗتداƇ بها Ƽي شƋن تقييم الأداƇ وقياƩ كف     

ƎƼنǊ لا يمكن ƍنكار ضرورة الحاجة ƍلǏ التقدير والحكم الشخصي Ü وبذلǁ يصبƠ مهمùا اǗقتùراƔ مùن    
  .الموضوعية بقدر اǗمكان 

  
                           :       ويمكن ƍختصار ما سبƾ ذكرǉ من خǚل ما يلي      

  
  خطوات تقييم أداƇ مراكز المسƌولية   III  .1.1: الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                 
  

 Üلتكاليƻ لأغراƯ التخطيط والرقابùة كمال خليفة أبو زيد Ü كمال الدين الدǋراوي Ü محاسبة ا :المصدر 
ƭ105     .   

   

 المعاييرتعريف الأهداف و

  التشƸيل 

 مƾارنة الأداء
  الفعلي بالمعايير 

  وتحديد 
  الƾرارات 

  التصحيحية 
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  : ـ أنواع أنظمة الرقابة الفعالية علǍ التكاليف  4.1
خاصة Ü توƼر Ƽرƭ اǗستفادة من أخطاƇ الماضي Ü  ذات طبيƶة و ƍن الرقابة ذات عمل ƍيجابي     

 Ü ة أنشطة التخطيط والتنفيذƇستمرار كفاƍ ƾي المستقبل عن طريƼ Ƈالأخطا ǉذǋ ما أمكن من ƚحدو ƴومن
  . بما يتفƾ مƴ ما يستجد من متƺيرات كانت غير منƲورة Ƽي الماضي 

     Ǘ تباعهاƍ الوسائل التي يمكن Ǐالرقابة عل Ɣوتنطوي أسالي Ü مل المهمƶالقيام بهذا ال Ǐلƍ هار الحاجةƲ
 Ǌالبديلة المتاحة للقيام ب ƾي  . وكذا الطرùƼ Ɣمل المرغوƶللقيام بال ƾالطر ǉذǋ ضلƼختيار أƍ ومن تم يتم

 Ɣالوقت المطلو .  
  : )1(بالتمييز بين أربƶة أساليƔ رقابية ǋ Üي  G. SHILINGLOWو ƍستنادا ƍلǏ ما تقدم Ƽ Üقد قام      

  . ابة عن طريƾ التخطيط وƍتخاذ القرارات الرق •
•  ƻشراǗوا Ǌالجدولة والتوجي ƾالرقابة عن طري .  
  . داƇ الرقابة عن طريƾ المتابƶة بƎستخدام تقارير الا •
  . الهادƻ  بير الرقابة عن طريƾ التد •

  
  : وƼي ǋذا اǗطار      

ليǊ من خطوات Ü سواƍ Ƈرتبطت ù يƶتبر التخطيط من ضروريات مزاولة الرقابة Ü وǋذا لما ينطوي ع  1
ǚل Ơبالتحديد الواض   Ǐùلƍ ديƌùبما ي Ü ختيار بين البدائلǗالمفاضلة وا ƾوطر Ɣأو بوسائل وأسالي ƻداǋ

كفاƇة وƶƼالية ƍستخدام الموارد اǗقتصادية المتاحة أو المنتƲرة Ƽي تحقيƾ الأǋداƻ المنشودة وبالصùورة  
  . بƋساليƔ وكيفية التنفيذ أو بمهام التوجيǊ والمتابƶة  المرغوبة Ü أو ƍرتبطت بالتƶليمات المتƶلقة

  
2     Ƈيلية لأداùة تفصùجداول زمني ƴبوض ƾتتحقƼ ƻشراǗوا Ǌالتوجي Ü الجدولة ƾأما الرقابة عن طري ù

ǋداƻ المسطرة Ü وضمان توƼر الموارد المالية Ü الماديùة والبشùرية   مختلƻ المهام المطلوبة لتحقيƾ الا
وتتم مزاولة الرقابة بƶد ذلǁ عن طريƾù اǗشùراƻ   . قدر الكاƼي وƼي الوقت المناسƔ الǚزمة للتنفيذ بال

. علǏ تنفيذ المهام وƼقا للجداول الزمنية المحددة لها Ü وƍبƷǚ المسƌولين عùن بالانحراùƼات باسùتمرار    
شاط Ü وتختلƻ الرقابة عن طريƾ التخطيط وعن طريƾ الجدولة Ƽي أن الأولǏ تكون شاملة لكاƼة أوجǊ الن

وƼي نفƩ الوقت تƶد رقابة سابقة علǏ بدƇ التنفيذ بهدƻ منƴ حدوƚ الأخطاƼ Ƈي Ʋل الƲروƻ المتوقùƶة  
  . عند القيام بالتخطيط 

Ƽي حين تكون الƛانية محدودة النطاƾ ومفصلة بحسƔ المهام المطلوبة لكل نشاط Ü كما أنها تƶتبر Ƽي      
Ü ي شقها الأكبر تصحيحيةƼمنها توجيهية و ƾال  شƶƼ ام رقابيƲي من الدعائم الرئيسية لأي نǋو .  

  
                                                           

)1(  ț .ɄȝȀȵ ǳ  ȷوȀǹǓو . ȋ Û ȀȭǾȱǟ ȨǣǠȅ ȜǱȀȵ39   .  
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Ƽ ùي حين تƶد الرقابة عن طريƾ المتابƶة وتقارير الأداƇ من الوسائل الرقابية الهامة ƍ Üذ أنها تƶطينùا    3
وتستخدم ǗبƷǚù المسƌùولين بهùا    . ƍمكانية التƶرƻ علǏ أسباƔ الانحراƼات المحققة Ƽي الأداƇ الفƶلي 

  . م بƎتخاذ ما يلزم من ƍجراƇات تصحيحية مǚئمة ومتابƶتها والقيا
  
4    ùذ أنهƍ Ü ابقةùة السƛǚƛال Ɣريا عن الأساليǋا جوƼǚختƍ ƻالتدبير الهاد ƾالرقابة عن طري ƻوتختل ùا 
ƶمل علƛƍ Ǐارة الدواƴƼ السلوكية علǏ مستوǎ اǗدارات التنفيذية Ü من خǚل التǚعƔ بƋوزان المتƺيرات ت

Ü ة لرقابتهاƶسسة  الخاضƌا المǋكما تريد ƻداǋالأ ƾبما يكفل تحقي ǁوذل .  
رقابي ƶƼال لا بد أن يشمل علǏ خليط متناسƾ من الأساليƔ الƛǚƛة الأولǏ  نƲام والخǚصة Ü أن أي     

ǋداƻ المراد تحقيقها واǗمكانيات المتاحة يتحدد من خǚلǊ الا Ü الذيالرقابة Ʃالسابقة Ƽ Üالتخطيط ǋو أسا
جدولة المهام زمنيا Ƽهي من الأوقات الرئيسية لùربط المùƶايير الموضùوعة ùƼي مرحلùة          لذلÜ ǁ أما 

أما تقùارير الأداƇ  . التخطيط Ü بمستويات التنفيذ بصورة تفصيلية بما يسمƠ من شرƟ أسباƔ اǗنحراƼات 
 ùƼ ة مجريات الأمورƼرƶولين عن الرقابة من مƌخبارية التي تمكن المسǗتبر من الوسائل اƶتƼ  الùي مج

  . التنفيذ 
  

  طرƼ حساƒ التكاليف وأهميتǊا في مراقبة التسيير :  نيالمبحƘ الƙا
يهدǋ ƻذا المبحƍ ƚلǏ التƶرƯ لكل طريقة علǏ حدǎ وعرƯ مبادئها وƍبراز مساǋمتها Ƽي مراقبة  

  . التسيير من خǚل ذكر محاسنها Ü ومن تم عرƯ المشاكل التي تطرحها 
  

  ) : الطريƾة الكǘسيكية(ة ـ طريƾة التكاليف الكلي1.2
Ü من طرƻ الرائد ù الƶقيùد    ƲIIهرت ǋذǉ الطريقة بƶد الدراسات التي أجريت قبل الحرƔ الƶالمية      

RIMAILHO  طارƍ يƼ تƶم تتابƛ Ü سكريةƶيم الورشات الƲطار تنƍ يƼ Ü(CEGOS) ∗ : يمƲامة للتنƶاللجنة ال
ǋذǉ الفترة عرƼت بطريقة الأقسام المتجانسة وليƩ بƶد  Ƽي .الƶلمي Ü ومكتƔ المجلƩ وتكوين المƌسسات 

  . )1(بمراكز التحليل 
)  1948أƼريùل   4(وƾƼ مرسùوم   ∗∗ (CNC)عرƼت و ƍعتمدت من طرƻ لجنة المƶايير للمحاسبات      

 ùامة لƶالمخططات المحاسبية ال ƻ1947ومن طر  ù1957و ل  .  
      ù1982المخطط المحاسبي ل  ǚديƶالت Ɵقتراƍت التاليةÜ كمايلي لطريقة الأقسام المتجانسة :  

  

                                                           
∗Commission général d'organisation scientifique.   

 C.ALAZARD, S.SEPARI, op cit. pp 140, 141. )1(   
∗∗    



ǬȱǠǮȱǟ ȰȎȦȱǟ  :ƘɆȆǪȱǟ ǦǤȩǟȀƫ ǥǟǻǖȭ ǦɆȲɆȲǶǪȱǟ ǦǤȅǠǂǟ ȳǠȚȹ ǦɆƵǕ  
  

  

التي تسمƠ بحسùاƔ  ) التقسيم الحقيقي لمراكز التحليل (ƍ ùبدال الأقسام المتجانسة بمفهوم مراكز التحليل 
 Ɲوالنتائ ƻن أمكن(التكاليƍ ( وليةƌلكل مركز مس .  

  :للمƌسسة Ƽي مجموعها  ù خلƾ مراكز ǋيكلية التي تجمƴ الأعباƇ الناتجة عن الوƲائƻ المشتركة
    ....) المصلحة القضائية Ü المحاسبة Ü اǗعǚم اǓلي Ü (اǗدارة الƶامة  *
   ....)الخزينة Ü تسيير القروÜ Ư (التمويل  *

 .ǋذǉ الأعباƇ لا تدمƍ Ɲلا Ƽي سƶر التكلفة      

  
  : تعريف الطريƾة : أولا 
     ƃالمحمل Ƈتقسيم الأعبا Ǐالطريقة عل ǉذǋ غير مباشرةتقوم ǎمباشرة وأخر Ƈأعبا Ǐلƍ ي . )1(ةǋ ǏالأولƼ

التي تحمل مباشرة لتكلفة المنتوج بدون غموƼ Ü Ưي حين أن الƛانية توزƼ Ƴي مراكز التحليلÜ لتحمùل  
  . بƶد ذلǁ عن طريƾ وحدات الƶمل بصفة متجانسة 

  
  

ا ما يكون مشترǁ كمجموƳ وƼي ǋذا اǗطار يمكن تقسيم المƌسسة ƍلǏ عدد مƶين من الوƲائÜ ƻ منه     
وكل مركز . المƌسسة Ü ومنها ما يكون مشترǁ بين بƯƶ الأنشطة Ü ومنها ما يتƶلƾ بنشاط مƶين واحد 

تحليل يمكن أن يتصل بوƲيفة مƶينة Ƽي المƌسسة Ü يسمƠ بتقسيم المƌسسùة لمجموعùة مùن الأقسùام     
  . المتجانسة 

 Ƨسم المتجانƾال :  
اكز المƌسسة Ü يتكون من مجموعة الوسائل التي تƶمل بتجانƩ لتحقيǋ ƾو مركز عمل حقيقي من مر     

 ƻي التكاليƼ مباشرة Ɣالتي لا تحتس Ƈي تحليل الأعباƼ ملƶويست Ü ين ويمكن قياسها بوحدة عملƶم ƻدǋ
  . أي الأعباƇ غير المباشرة 

      Ǌأن Ǐامة علƶدليل المحاسبة ال ǊƼوقد عر" : ǊيƼ ام المحاسبي الذي يتمƲالن  ƻاليùعناصر التك ƴتجمي
القياƩ أو نسƔù مئويùة يùتم     اتوأسƶار التكلفة Ü والتي يتم تحميلها علǏ مختلƻ الأقسام بƎستخدام وحد

 ƻعناصر التكالي ƴتوزي Ɣا حسǋƇعطاƍ .  
  

  : مبدأ الطريƾة : ƙانيا 
ساƩ الذي خذ Ƽي الحسبان ومƶرƼة الأƌفرƯ التفرقة بين الأعباƇ التي يجƔ أن تيƍستƶمال ǋذǉ الطريقة 

  . تحمل وƼقǊ علǏ المنتوجات 

                                                           
1  B & F. Grandgouillot, l’essentiel de la Comptabilité Analytique, Gualino édition, Paris, 1999, p 12 . 
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يرتبط عموما مبدا الحساƔ وǋ ƾƼذǉ الطريقةÜ بطرƾ تسجيل اعباÜƇ الƛي تقùوم بنقلهùاÜ توزيƶهùاùƛ Üم     
الشراÜƇ الانتاجÜ :التي تواƾƼ كل مرحلة(تحميلهاÜ لتسمƼ Ơي الاخير بتحميل مجموƳ الاعباƇ غير مباشرة 

ƴي )التوزيƼ لنصل Üتكلفة المنتوج Ǐزة  علùر التكلفة الكلي للمنتوج او الطلبية المنجƶة سƼرƶم Ǐالاخير ال
  .من طرƻ المƌسسة

  
  :و بصفة اكƛر خصوصيةÜ يمر تحديد ǋذǉ التكاليƼ ƻي طريقة مراكز التحليلÜ عبر المراحل التالية

 نقل الاعباƇ المباشرة 

 بين مختلƻ مراكز التحليل) بالمفهوم الواسƴ(توزيƴ الاعباƇ غير مباشرة 

 ميل اعباƇ مراكز التحليل علǏ مختلƻ تكاليƻ المنتجات او الطلبياتتح 

  :و ǋذا كما يبينǊ الشكل التالي
  

  توجيǊ الأعباƇ المحملة علǏ التكاليƻ وƾƼ طريقة مراكز التحليل         :  III  .1.2الشكل رقم 
  
  
  
  

                                  ∗                                                           
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∗ ǒǠǤȝɉǟ  ǥȀȉǠǤȵ ȤȎȹ : ǧǠǱɀǪȺȶȲȱ ǦǤȆȺȱǠǣ ǥȀȉǠǤȵ Ƙȡو ȰɆȲǶǪȱǟ ȂȭǟȀƫ ǦǤȆȺȱǠǣ ǥȀȉǠǤȵ ɄȽ.  

 أعباء مباشرة

 أعباء Ʒير مباشرة

 أعباء نصف مباشرة

  
الأعباء المحملة 
مراكز التحليل     أو  للمحاسبة العامة

  الأقسام 

  
 
 
 
 

 تكلفة 
 

 المنتجات 
 

  أو الطلبيات
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  :و Ƽي الاخير سيتسنǏ تحديد نتيجة المحاسبة التحليليةÜ و التي تساوي
  

  سƶر التكلفة –رقم الاعمال = النتيجة التحليلية
  
اعبـاء Ʒيـر –عناصر اضـافية  +  النتيجة التحليلية=   نتيجة المحاسبة التحليلية الصافية  

  معتبرة
  
   

  : وللوصول ƍلǏ تطبيƾ طريقة التكاليƻ الكلية Ü يجƔ المرور بمجموعة من المراحل 
  : ـ تحديد الأقسام  1
ويتم من خǚل دراسة ميدانية لكاƼة المصالƠ الموجودة داخل المƌسسة Ü وƾƼ الهيكل التنƲيمي Ü وǋذا  

المƌسسة بطريقة تناسƔ الƶمل المحاسبي Ƽ Üتحدد الأقسام الرئيسية التي لها عǚقة مباشرة  لتقسيم
بالمنتجات والمواد Ü والتي يمكن التمييز Ƽيما بينها Ƽيما يخƭ الأعباÜ Ƈ لتحمل علǏ المنتجات بواسطة 

كما . والتوزيƴ   الشراÜ Ƈ اǗنتاج: وحدات الƶمل الخاصة بكل قسم رئيسي Ü وتشمل عموما ǋذǉ الأقسام 
 Ü الطاقة Ü دارةǗا Ü كقسم الصيانة Ü قسام الرئيسيةǖتحدد الأقسام المساعدة التي تقدم خدمات ل... Ü ƣال

ودون أن ننسǏ أنǊ يوجد تبادل خدمات بين أقسام عديدة وǋذا ما يطرƍ Ɵشكال عند تحديد قيمتها 
  .وتوزيƶها بدقة ) المبادلات(
  
  : ـ تحديد وحدات العمل  2

ƍن ƍختيار وحدات الƶمل التي تمƛل نشاط كل قسم Ü يقتضي مǚحƲة دقيقة للواقƴ ودراسة تحليلية      
لƶدة Ƽترات لمدǎ الǚƶقة بين التكلفة المتƺيرة لكل قسم ولحجم وحدة الƶمل المقترحة Ü لنصل ƍلǏ تبني 

  . وحدة الƶمل التي لها ƍرتباط وƛيƾ بمختلƻ مستويات التكلفة المتƺيرة 
      ùالمخطط المحاسبي ل Ɵقترƍ ي المقابلƼ1982  التوصيات التالية:  

   * ƚمل بحيƶوحدات ال ƭيما يخƼ :  
  : يتم ƍختيار ساعات اليد الƶاملة لقسم عمل ƍذا 
  . مسجلة ) أو المجموعة(ù كانت اǗنتاجية المحققة من طرƻ الƶامل 

  . ƛيù ƾ كانت مدŇة عمل الƶامل واǓلة المستƶملة Ƽي ƍرتباط و
  
  : يتم ƍختيار ساعة اǓلة عندما تكون  •
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  . ƍ ùمكانية تسجيل اǗنتاجية التي تحققها كل ƈلة 
  . ù مدة تشƺيل اǓلة ليƩ لها عǚقة بمدة عمل الƶامل الذي يستƶملها 

  . أو مصاريƻ تشƺيل الوسائل أكƛر أǋمية من مصاريƻ اليد الƶاملة المرتبطة بها / ù اǋǗتǚكات و
  
المƶبر عنها بالƶدد Ü الوزن Ü الحجم Ü المساحة Ü الطùول Ü      (ن ƍختيار وحدة اǗنتاج من الممك •

 ƣذا الا...) الǋ عندما يكون Ü لمنتوج المنتجة داخل كل قسم ƃلاƍ نتاجيǗي المسار اƼ مǋلم يسا Ü خير
 Ǌمل الذي تناسبƶيمكن ربط كل منتوج بوحدة ال Ǐذا حتǋو Ü واحد .  

  
•  Ɣƶذا كان من الصƍ يمكن تبني Ü Ǌأو من المستحيل ربط تكلفة مركز تحليل بوحدة عمل تناسب

Ü تسمƠ بتوزيƴ تكلفة ) Ƴر مǚƛ(وحدة   نقدية Ü بمƶنǏ تحديد قاعدة متفƾ عليها Ü مƶبر عنها بالقيمة 
ƶالمنتوجات الم ƻمختل Ǐنيةالمركز عل  .  

  
  : ـ توزيƲ الأعباء Ʒير مباشرة علǍ مراكز التحليل  3

  :أشكالا عديدة للتوزيƴ  حيƚ نميز
  : ـ التوزيƲ الأولي 

يتم من خǚلǊ تصنيƻ الأعباƇ غير المباشرة وتحويلها من أعباƇ حسƔ طبيƶتها ƍلǏ أعباƇ حسƔ وجهتها 
ووƲيفتها عن طريƾ مفاتيƠ التوزيƴ التي تسمƠ بتحديد قيمة الأعباƇ الخاصة بكل قسم من الأقسام 

 . الرئيسية والمساعدة 

  
 Ʋـ التوزي ǎانوƙال :  

      Ǐيسهل تحميلها عل Ǐحت Ü لكل قسم من الأقسام الرئيسية Ƈالمرحلة تحديد قيمة الأعبا ǉذǋ ƻدǋ
 ƴالأقسام الرئيسية م Ǐالأقسام المساعدة عل Ƈأعبا ƴعادة توزيƍ لǚمن خ ǁوذل Ü المنتجات بصفة نهائية

  : الƶلم أن 
ƶمليات والأنشطة اǗنتاجية علǏ كùل مراحùل ƍعùداد    ǋي المراكز التي تتم Ƽيها ال :الأقسام الرئيسية *

   .المنتوج حتǏ يصبƠ نهائيا
  .ǋي مراكز خدماتية Ü مهمتها خدمة مراكز التحليل أو مساعدة المراكز الأخرǎ: الأقسام المساعدة *
    

  : ويمكن أن يƋخذ التوزيƴ الƛانوي شكلين    
  : ـ التوزيƲ المتبادل  1
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اǁ تبادل خدمات بين الأقسام المساعدة Ü لذلǁ يجƔ تسوية عملية التبادل بحيƚ يحدƚ أن يكون ǋن     
  . ǋذǉ وذلǁ باللجوƍ ƇلǏ المƶادلات Ü المصفوƼات Ü البرامƝ المƶلوماتية Ǘيجاد القيمة 

  : ـ التوزيƲ التنازلي  2
قسم الأول علǏ ما Ƽي ǋذǉ الحالة يتم ترتيƔ مراكز الخدمات ترتيبا تنازليا Ü يتم وƼقǊ توزيƴ أعباƇ ال     

يليǊ من الأقسام المساعدة الأخرƛ Ü ǎم علǏ الرئيسية Ü حتǏ نصل ƍلǏ توزيƴ كل أعباƇ الأقسام المساعدة 
  .  كليا علǏ الأقسام الرئيسية 

  
  توزيƴ الأعباƇ علǏ مختلƻ مراكز التحليل :  III  .2.2: الشكل رقم 
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  : ـ إستƢراƚ تكلفة وحدة العمل 4

يتم تحديد ǋذǉ التكلفة بƶد تحديد مجموƳ التوزيƴ الƛانوي بكل قسم رئيسي وذلǁ بقسمتǊ علǏ عدد وحدات 
مختلƻ حميل الأعباƇ غير المباشرة علǏ المنتجات خǚل مراحل حساƔ تالƶمل الخاصة بÜ Ǌ ومن تم تتم 

 Ɲمل الخاصة بكل منتƶدد وحدات الƶمل بƶتكلفة وحدة ال Ɣبضر Ü ƻالتكالي .  
  . ل ƍلǏ تحديد نتيجة التحليلية للمنتوج وƾƼ طريقة التكاليƻ الكلية نصوبحساƔ سƶر التكلفة      

  

  أعباء 
  محملة 

  شرة مبا
  
  
  

  أعباء 
  محملة 
  Ʒير 

  مباشرة 

 ƚ1تكلفة المنتو  
  
 

  2   تكلفة المنتوج
 
 

  3  تكلفة المنتوج 
  
  

  4   تكلفة المنتوج
  مراكز هيكلية   مراكز هيكلية 

  مراكز عملية رئيسية 
 مراكز عملية مساعدة
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  : أهمية الطريƾة في مراقبة التسيير : ƙالƙا 
  Ü ة التكلفة الكلية للمنتوجات المشتراةƼرƶن مƍ ÜǊلǋلا يمكن تجا Üلوماتƶد عنصر مƶي Ü المنتجة والمباعة

  : مر بقيادة المƌسسة ومراقبة تسييرǋا بحيƚ تسمƠ بù عندما يتƶلƾ الا
  . ù تقييم المخزونات Ƽي مختلƻ مراحل الدورة اǗنتاجية والبيƶية 

 ƴنتاج والبيǗمراحل مسار ا ƻعبر مختل Ü أي منتوج ƻدراسة تطور التكالي ù .  
  . قيام بتحليل التكاليƻ لكل مركز مسƌولية Ü مما يسمƠ بمƶرƼة مساǋمة كل منها Ƽي النتيجة ù ال

Ƽي مختلƻ مراحل اǗنتاج Ü حسƔ وسùائل  (ƍ ùجراƇ مقارنة لهيكل سƶر التكلفة الخاƭ بكل المƌسسات 
ùƲل   التي لها أنشطة متƶددة وتحديد نقاط القوة والضùƼ ƻƶùي  ) اǗستǚƺل المستخدمة وحسƔ الزبائن

بƯƶ المراحل ƍ Üعادة تنùƲيم  ي تخفيƯ التكاليƼ ƻ(المناƼسة Ü وǋذا بهدƻ تسطير خيارات ƍستراتيجية 
 Ü المسار . (...  

  . ƍ ùعداد سƶر تجاري لسلƶة أو خدمة Ü لا يكون محدد أو مفروƯ من طرƻ المناƼسة 
  . Ƽي مراقبة التسيير ù تساǋم Ƽي التسيير الƶقǚني للمƌسسة وƼي لا مركزية المسƌوليات وبالتالي 

تتجاوزǋا  لا ù تحديد التكلفة التي يمكن للمƌسسة تحقيقها Ü وǋذا لمقارنتها Ƽيما بƶد بالتكلفة التي يجƔ أن
  . ƍذا أرادت أن تكون تناƼسية Ƽي سوƾ تناƼسي 

Ƽي المقابل تطرƟ طريقùة التكلفùة الكليùة    . ƍ ùتخاذ القرارات Ƽيما يخƭ صنƴ أو مƶالجة المنتوجات 
  : اوƏ لا يمكن تجاǋلها Ü منها مس

ù يتطلƔ الحصول علǏ المƶلومات اǗنتƲار حتǏ نهاية الدورة Ü للقيام بحساƔ كùل الأعبùاÜ Ƈ وùǋذا    
   .يتناسƔ مƴ حاجة المسير للمƶلومة السريƶة و المǚئمة Ǘتخاذ القرارات Ƽي الوقت المناسƔلا

دم مƶرƼة مدƍ ǎستǚƺل الطاقة اǗنتاجية ومùا  ù لا تƋخذ Ƽي الحسبان تƺيرات مستوǎ النشاط وبالتالي ع
 Ǌلǚƺستƍ والذي لم يتم Ǌلǚƺستƍ الذي تم ǎيقابلها من المستو .  

ù قصورǋا Ƽي مجال مراقبة التسيير نƲرا لƶدم دقة التحميل وǋذا لوجود بƯƶ المصùاريƻ التùي قùد        
ن التي قد تدƴƼ كùل ùƛǚƛي أو كùل    لا يتواƾƼ تسجيلها مƴ حساƔ التكاليƻ وسƶر التكلفة Ü كƋقساط التƋمي

سداسيÜ مخصصات اǋǗتǁǚ التي لا تسجل ƍلا Ƽي نهاية كل سنة ǋ Üذا ما يجƶل تحميل بƯƶ النفقùات  
  . تقريبيا 

مباشرة علǏ المنتوجات ينجر عنǊ صƶوبة تحديد الجهùة المسƌùولة عùن       الƍ ùن تحميل التكاليƻ غير 
أخرǎ خارجية مستقلة عن حجم النشاط كمƶدل التضùخم Ü سƶùر   النفقة Ƽ Üقد يتƛƋر سƶر التكلفة بƶوامل 

 Ü ƻالصر... ƣال .  
مر بوجود حجم كبير من الأقسùام Ü ومùن   ù ترتكز علǏ التوزيƴ التقريبي لǖعباÜ Ƈ خاصة ƍذا تƶلƾ الا

  . المنتوجات 
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البùدùƼ Ƈي    ù لا تمكن من مƶرƼة أسƶار التكلفة التي تساعد متخذي القرار Ƽي ترشيد قرارات البيƴ قبل
  . الحساƔ الفƶلي لها 

  
  : ـ الطرƼ الجزئية  2.2

  : ـ طريƾة التحميل العǘƾني  1.2.2
نتيجة لǘنتقادات التي عرƼتها طريقة التكاليƻ الكلية Ʋ Üهرت طريقة أخرÜ ǎ عرƼت بطريقة التحميل 

يتم من خǚلها مƶالجة وǋي الƶملية التي . الƶقǚني للتكاليƻ الƛابتة بƋسلوƔ رشيد يتناسƔ وحجم النشاط 
 ƻل من التكاليƺالمست Ƈخر يتم أخذ الجزƈ Ǐنƶبم Ü النشاط ǎمستو Ʃأسا Ǐابتة وتحميلها علƛال Ƈالأعبا
الƛابتة عند حساƔ التكاليƻ ومقارنتها بمستوǎ النشاط الƶادي Ü والفرƾ الذي يƲهر يضاƻ أو يطرƟ من 

  . النتيجة 
  

 .Hل الƶقǚني للتكاليƻ الƛابتة ǋ Üي نتùاج مجموعùة أبحùاƍ    ƚن طريقة التحمي :تعريف الطريƾة : أولا 

GANTT  ذا سنةǋو Ü ملƶلمي للƶيم الƲللتيار الفكري للتن Ɣل   .  )1( 1915المنتسùتحمي Ʃاùأس Ǐيقوم عل
  : الوحدات المنتجة بالقدر المǚئم لها من التكاليƻ الƛابتة ÜوƼقا لمƶامل التحميل Ü الذي يحدد كما يلي 

  النشاط العادǎ /  النشاط الحƾيƾي  = ل معامل التحمي
  . ويكون سƶر التكلفة وƼقا لذلǁ مستقǚ عن حجم النشاط  
  

  مبدأ الطريƾة : ƙانيا 
لحساƔ التكلفة Ü تƶتمد الطريقة علǏ مبدأ التفريƾ بين التكاليƻ الƛابتة والتكاليƻ المتƺيرة Ü وǋذا      

 ƻمن التكالي Ǌلǚƺستƍ الذي تم Ɣيجاد النصيǗ     المنتجات Ǐالأخيرة عل ǉذǋ اǋدƶلتحمل ب Ü ابتةƛال
  ) . ƍضاƼة ƍلǏ التكاليƻ المتƺيرة(

     
والجدوǎ منها ƍلƺاƇ تƛƋير تقلبات مستويات اǗنتاج علǏ تكلفة الوحدة Ü عن طريƍ ƾùسùتخدام مƶامùل     

  : خير يƶبر عن مستوǎ الفƶالية الذي يساوي التحميل الƶقǚني Ü وǋذا الا
  

  . اǕنتاƚ العادǎ / اǕنتاƚ الفعلي  =  عالية  مستوǌ الف
  

                                                           
)1(  Û ȀǝǟȂƨǟ ǦȞȵǠǱ Û ǥǿɀȊȺȵ Ƙȡ ƘǪȆǱǠȵ ǦȱǠȅǿ Û ǿǟȀȪȱǟ ǽǠơǙو ƘɆȆǪȱǟ Ž ǦǤȅǠǂǟ ǧǠȵɀȲȞƫǟ ȳǠȚȹ ǦɆȱǠȞȥ Û ǬɆȢȲǣ ȸǣ ƆǼȵ1998  ȋ Û104   .  
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) مستوǎ الفƶالية(ومن تم حساƔ الأعباƇ الƛابتة عقǚنيا Ü بضرƔ الأعباƇ الƛابتة Ƽي مƶامل التحميل      
    Ƈاùالأعب ƴùط جميùنتيجة رب Ü ابتةƛ وتكون بالتالي تكلفة الوحدة Ü يرةƺالمت Ƈالأعبا ƴم Ǌƶيتم جم Ɲوالنات

  . بƎستخدام مبدأ الأعباƇ المستƺلة بمستوǎ النشاط 
  

ويختلƻ تحديد حجم النشاط الƶادي من مركز Ǔخر ومن مƌسسة لأخرÜ ǎ ويكùون ƍمùا بسùاعات         
الƶمل أو الكميات المستهلكة Ü أو غيرǋا لتكون كوحدات لقياƩ المستوǎ الƶادي Ü وليقùارن Ƽيمùا بùƶد    

Ƽ الأخيرة ǉذǋ تاخذ ƚحي Ü لياƶƼ اط  : ي الحسبان بالطاقة الممكنةùالنش ƻات التي تصادƶوالتوق ƚالحواد
    ƾروùƼ Ǐùولون علƌùالمس ƻرƶيت Ǌلǚوالذي من خ Ü امل التحميلƶبم ƻرƶقصد تحديد ما ي Ü نتاجيǗا

  : )1(التحميل التي قد تƋخذ ƛǚƛة حالات 
  
  : النشاط الƶادي  >النشاط الفƶلي  >  ù   ⇐  1 مƶامل التحميل   1

Ƽاقت قدراتها اǗنتاجية الƶادية Ü وبالتالي ƎƼن المƌسسة حملت أعباƛ Ƈابتùة أكùƛر       ǋذا يƶني أن المƌسسة
Ü وǋذا يƲهر Ƽرƾ موجÜ Ɣ يمƛل ربƠ للمƌسسùة لأنǊù زيùادة ùƼي مسùتوǎ         لفƶليةمن الأعباƇ الƛابتة ا

  .الفرƾ يضاƍ ƻلǏ النتيجة  ⇐الفƶالية 
  
  : حقيقي النشاط ال= النشاط الفƶلي   ⇐ ù =1 مƶامل التحميل  2

مƶناǉ أن التكاليƻ الƛابتة الواجبة التحميل ƛ Üم تحميلها ƶƼليا وبصفة كلية Ü وعليƎùƼ Ǌùن الفùرƾ يكùون       
  .نتائƝ طريقة التكاليƻ الكلية Ƽي ǋذǉ الحالة لكون نتائƝ الطريقة مساوية تمƶدوما Ü و

   
  : النشاط الƶادي   <النشاط الفƶلي  ⇐ ù>  1 مƶامل التحميل  3

أن المƌسسة لم تستƶمل طاقاتها بشكل عادي Ü وعليƎƼ Ǌن الفرƾ يƶتبر كƋعباƇ نقƭ النشùاط أو   ǋذا يƶني
خسارة للمƌسسةÜ لانها انفقت اكƛر مما كان يجƔ عليها ان الفرƾ يطرƟ من النتيجة لأنǊ يمƛل  ⇐الفƶالية 

  .  تنفƾ نتيجة ضƻƶ النشاط
     
  : يمكن تمƛيل الطريقة حسƔ الشكل التالي   
  
  
  
  

                                                           
)1( ǂǟ Û ɄȾɆǤȱ ƗȆǵ Û ȴȅǠȪȲǣ ȸǣ ȷǠɆȦȅ ȋ Û ȀǝǟȂƨǟ Û ȧǠȥɉǟ ǿǟǻ Û ǦȦȲȮǪȱǟ ȀȞȅ ǡǠȆǵ ǦɆǲȾȺȵ Û ǦɆȲɆȲǶǪȱǟ ǦǤȅǠ82  .  
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  لطريقة التحميل الƶقǚني :  III  .3.2: الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ربƞ الفعالية                                    1 >معامل التحميل                                                        
  Ƣسارة الفعالية                                                     1 <  معامل التحميل                                                      

   
  النتيجة                                                                                                                  

  .  ƭ Ü129 )  2ج(دادي عدون Ü المحاسبة التحليلية .  ن  :المصدر
  

  : ويتم حساƔ تكلفة المنتجات وǋ ƾƼذǉ الطريقة كتالي 
لùوازم وخùدمات   + تكلفة الأجور المباشùرة  +  تكلفة المواد المباشرة  = ù التكلفة المباشرة الأولية   1

  . مباشرة   
  أعبùاƍ Ƈنتاجيùة متƺيùرة غيùر             + التكلفùة المباشùرة الأوليùة    = ù تكلفة اǗنتاج المحملة عقǚنيùا    2

  . حملة عقǚنيا ممباشرة الالالجزƇ المستƺل من الأعباƇ اǗنتاجية الƛابتة غير+ مباشرة 
الجزƇ المستƺل من + أعباƇ التوزيƴ المتƺيرة + تكلفة اǗنتاج المباù = Ƴ سƶر التكلفة المحمل عقǚنيا   3

  . أعباƇ التوزيƴ الƛابتة المحملة عقǚنيا 
  

  التسيير  أهمية الطريƾة في مراقبة: ƙالƙا 
لقد وصلت ǋذǉ الطريقة ƍلǏ حد ما ƍلǏ مƶالجة القصور الذي تميزت بǊ طريقة التكاليƻ الكلية      

  . خاصة Ƽيما يخƭ المƶلومات التي تخƭ أƛر تƺير مستويات النشاط علǏ أداƇ المƌسسة 
  : )1(من خǚل  ÜلذلƼ ǁهي تساǋم من خǚل أǋميتها Ƽي مراقبة تسيير المƌسسة

  

                                                           
)1( ɀȕǟ  ǦɆȲɆȲǶǪȱǟ ǦǤȅǠǂǟ Û ǼƥǕ ǦɆǤɅȭ ǦɅǻǠȎǪȩɋǟ ȳɀȲȞȱǟ Ž ƘǪȆǱǠȵ ǥȀȭǾȵ Û ǯǠǪȹɋǟ ǦǤȩǟȀȵو ȔɆȖǺǪȲȱ ǥǟǻǖ .2002  /2003  ȋ Û ȀǝǟȂƨǟ ǦȞȵǠǱ Û104 .  

  سعر التكلفة   تكاليف متƸيرة للنشاط 

 النشاط العادǎ / نشاط الحƾيƾي 

  مل التحميل العǘƾني معا  تكاليف ƙابتة 
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ƶƼالية التسيير عن طريƾ تقييم الأداƇ بناƇا علǏ مǚحƲة التƺيرات التي تحدùƼ ƚي مسùتويات    ù مراقبة
النشاط من خǚل الفروƾ التي تحققها مƶامǚت التحميل الƶقǚني التي تƶتبر مƌشرات رقابة ƶƼالة ǋ Üذا ما 

وتحسùينها والƶمùل   يساعد Ƽي البحƚ عن أسباƔ الفروÜ ƾ وƍتخاذ ƍجراƇات تشƺيل الطاقة غير المستƺلة 
كما تساعد علǏ تقييم الفرƭ الضائƶة من . علǏ تحديد عوامل زيادة الفƶالية من أجل دراستها وتƶميمها 
Ƽي الحالة المƶاكسة ƎƼن زيùادة النشùاط    و جراƇ نقƭ النشاط والخسارة الناتجة عن ذلÜ ǁ وƼي المقابل
القرارات والرقابة علƍ Ǐسùتǚƺل الطاقùة Ü   يوƼر لǘدارة مƶلومات يمكن ƍستخدامها Ƽي التخطيط وƍتخاذ 

وكذا ƍعداد الموازنات والƶمل علǏ تحسين دقة المƶايير المتƶلقة بالنشاط والطاقة اǗنتاجية Ü و ƍسùتخدام  
  ) .  التقديرية(ذلƼ ǁي حساƔ التكاليƻ المتوقƶة 

Ǐ سهولة تحديùد سƶùر   ù الƛبات النسبي لتكلفة الوحدة Ƽي Ʋل مستويات النشاط المختلفة وǋذا يساعد عل
 ǉستقرارƍ ƴم ƴالبي.  

 ùدƶاطلة  تƶئم وتبرر الطاقات الǚابتة وتحميلها بالقدر المƛال ƻي تناولها للتكاليƼ يةƶر واقƛاك.  
  Ɣيوƶال Ưƶهي لا تخلوا من بƼ ذاǋ ƴوم :  

ا يفقùدǋا  ǋ Üذا م) من جراƇ تحميل التكاليù)ƻ عند ƍنخفاƯ حجم الوحدات المباعة ترتفƴ أسƶار تكلفتها 
  . ميزتها التناƼسية 

ù صƶوبة تحديد أحجام النشاطات الƶادية لتƶدد المراحل اǗنتاجية و ƍختƻǚ قùدرات وسùائل اǗنتùاج    
  .) اǓلات (

ù صƶوبة التمييز بين الأعباƇ الƛابتة والمتƺيرة Ü وخصوصا ƍذا تƶلƾ الأمر بالأعباƇ شبǊ متƺيرة ƍ ÜضاƼة 
  . المباشرة وƾƼ أسƩ الطريقة  ƍلǏ مشكلة توزيƴ الأعباƇ غير

ƍ ùشكالية تقييم المخزونات النهائية Ü التي يجƔ أن تقيم بقيمتها الحقيقية Ü وǋذا ما أغفلت عنǊ الطريقùة  
   :ǋناǁوبالتالي ƎƼنǊ سيكون 

ù مقدار بالزيادة Ƽي حالة مƶامل التحميل أكبر من الواحد Ü لأنǊ يحتوي علǏ تكاليƛ ƻابتة أكƛر مùن    1
  . نصيبها 

Ƽي حالة مƶامل التحميل أقل من الواحد Ü وذلǋǗ ǁمالǊ لجùزƇ مùن التكùاليù :      ƻ مقدار بالنقصان   2
  . الƛابتة 

  
  : ـ طريƾة التكاليف المتƸيرة  2.2.2

وǋذا علÜ« The Direct Costing »   Ǐù بالمƌسسات الأمريكية تحت ƍسم  1936تمتد جذور ǋذǉ الطريقة لسنة 
  .  « Ü« The Marginal costing لتƶرƻ بù  1950سنة  بريطانياƼيما بƶد ƍلǏ لتنتقل   J. HARRISيد 

الƛابتة Ü نƲرا لكùون ùǋذǉ    تكاليƻوقد قامت ǋذǉ الطريقة علƼ Ǐكرة عدم تحميل الوحدات المنتجة لل     
  . الأخيرة غير مرتبطة بالƶملية اǗنتاجية Ü وبالتالي صƶوبة ƍيجاد وحدة مناسبة لقياسها وتوزيƶها 
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وتƶد ǋذǉ الطريقة مناسبة أكƛر من الطريقة الكلية Ü وǋذا من حيƼ ƚائدتها Ƽي التحليùل Ü التسùيير        
اǗقتصادي للمƌسسة Ü وكذا من حيƍ ƚيجاد المƌشرات المناسبة Ǘستǚƺلها Ƽي ميùدان التسùيير عامùة    

 ƭالخصو Ǌوج Ǐوالتخطيط والرقابة عل  .  
بتة والمتƺيرة Ƽ Üهي تساǋم Ƽي التحليل وƍتخاذ القرارات ùƼي المùدǎ   ولأنها تفصل بين التكاليƻ الƛا     

    ƻاليùالتك ǁلùة مسùƶمكانية متابƍ ƾالية التسيير عن طريƶƼ ترة النشاط ومراقبةƼ ƭيما يخƼ Ü القصير
 Ɣمن كل الجوان Ǌلقة بحجم النشاط ودراستƶالمت .  

  
  مبدأ الطريƾة : أولا 

ƻ الƛابتة والمتƺيرة Ü و ƍستخدام ǋذǉ الأخيرة مباشرة كانت أم ن أساƩ الطريقة ǋو الفصل بين التكاليا
  . غير مباشرة Ƽي التحليل وحساƔ الهامƫ علǏ التكلفة المتƺيرة الذي يساǋم Ƽي ƍيجاد عتبة المردودية 

وينصƔ مضمون الطريقة Ƽي أن تحمل الوحدات المنتجة بنصيبها الكامل ùƼي الأعبùاƇ المتƺيùرة         
ها المباشر وغير المباشر وǋذا حسƔ مستويات اǗنتاج Ü بƎعتبار أنها تدخل Ƽي حسùاƔ  بشقي) التشƺيلية(

مختلƻ التكاليÜ ƻ وتستبƶد Ƽي المقابل الأعباƇ الهيكلية Ü لأنها تبقƛ Ǐابتة المقدار ùƼي المùديين القصùير    
  . والمتوسط Ü رغم تƺير حجم النشاط 

     Ƽ Ü يجازƎيرة تاوبƺالمت ƻطريقة التكالي ƭلن خصائƛي تمƼ 1(ما يلي( :  
  
ƍ ùعتبار التكاليƻ المتƺيرة من مكونات تكلفة اǗنتاج Ƽ Üي حين ترتبط الأعباƇ الƛابتة بƋعبùاƇ الفتùرة     1

  .المحاسبية 
2  ǎحد Ǐيرة لكل منتوج علƺتكلفة المت Ǐعل ƫالهام Ɣحسا ù .  
  . اǗنتاج سواƇ كانت ƛابتة أو متƺيرة ù تصنيƻ التكاليƻ حسƔ عǚقتها بحجم  3
  . ù تحميل التكاليƻ الƛابتة مباشرة علǏ النتيجة بƎعتبارǋا ƛابتة  4
5   Ơرب ƫامǋ ƾبتحقي Ơويسم ƻالتكالي ƻيرة ومختلƺالمت Ƈطي كل الأعباƺضرورة وجود رقم أعمال ي ù

  .لصالƠ المƌسسة 
  
  :بƎختصار ƎƼن سير الطريقة نترجمƼ Ǌي الجدول التالي  
  
  
  
  

                                                           
D.BOUSSARD, Comptabilité Analytique, 1995, p12. )1(   
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  حساƔ النتيجة وƾƼ طريقة التكلفة المتƺيرة : III  .1.2جدول رقم 

  
  
  البيان
   

 
   ƶالمبل  

  
  %النسبة 

  
  رع

  تكاليف المتƸيرة
  

 
×            ×  
×            ×  

 

  ×            ×  ت م/ هـ 
  
  ت ƙـا
  

 
×            ×  

 

  ×             ×  النتيجة
  

  
      

ول أنǊ للوصول ƍلǏ النتيجة التحليلية Ü يجƔ حساƔ كل عناصر التكùاليƻ المتƺيùرة   نستخلƭ من الجد 
     ƻاليùالتك Ǐùعل ƫامùل الهùامƶستخراج مƍ ذا من أجلǋو Ü رقم الأعمال ƴوتقارن م Ü المراحل ƴلجمي

ت م الذي يساوي  .Ü وǋذا بƶدما نكون قد حسبنا ùǋ  قم الاعمالر/ ùǋ ت م : المتƺيرة Ü والذي يساوي 
  . رù Ƴ تا م : رǉ بدو

 Üومن ǋنا تƲهر لنا جليا أǋمية رƼ Ƴي المƌسسة بƎعتبارǉ المƶيار المستƶمل لقياƩ مستوǎ النشùاط      
الذي ينتƝ عنǋ Ǌامƫ يسمƠ بامتصاƭ التكاليƻ الƛابتة Ü ومن جهة أخرǎ يƶتبر المسƌول عùن تƺطيùة   

  .  النفقات المتƺيرة Ü والفائƯ يمƛل ǋامƫ تقاƩ بǊ ربحية المƌسسة
  

  أهمية الطريƾة و إستعمالاتǊا في مراقبة التسيير : ƙانيا 
تƲهر أǋمية حساƔ التكاليƻ وتبويƔ عناصرǋا وƾƼ طريقة التكاليƻ المتƺيرة من خǚل ƍستخداماتها  

  : المختلفة Ƽي مراقبة التسيير 
  

القùرارات Ưùƶ   Ü بù بحيƚ تسمƠ بدراسة مسلǁ التكاليƻ التي تƶتبر Ƽي غاية الأǋمية بالنسبة لǘتخاذ 
  . خاصة تلǁ المتƶلقة بتخطيط الأرباƟ أو ما يسمǏ بتحليل التƶادل أو عتبة المردودية 
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     Ɵاùيط الأربùة تخطùعملي Ʃاùل أسƛالذي يم Ơالحجم والرب Ü قة بين التكلفةǚƶقها دراسة الƼيتم و ƚحي
ǋذا التحليل أن المƌسسة تمتلǁ  ويفترƯ. المستقبلية وتحديد اƛǓار المترتبة عن السياسات اǗدارية البديلة 

  . مجموعة من الموارد اǗقتصادية تستلزم نقƭ التكاليƻ الƛابتة علǏ الأقل Ƽي الفترة القصيرة 
  

وƼي ǋذا اǗطار تنحصر مشكلة المدير Ƽي ǋذǉ الوحدات Ƽي ƍتخاذ القرارات التùي تحقƾù أƼضùل         
لذلǁ يتم دراسùة  . يات اǗنتاج وتشكيلة المبيƶات ƍستخدام ممكن لهذǉ الموارد اǗقتصادية من ناحية مستو

  Ǌùكل ƴأو للمصن ƴل لقسم من أقسام المصنƛنتاج الأمǗلتحديد ا ƩساƋك Ơقة بين التكلفة والحجم والربǚƶال
 Ǌأو خدمات Ǌدد منتجاتƶي حالة تƼ .   اجùنتǗم اùي حجƼ يرƺير التƛƋة تƶمتاب Ǐر علƼالقرارات تتو ǉذǋ وكل

  . دخل وƼي التكاليƻ علǏ التƺيرات Ƽي ال
وعموما ƎƼن اǗنتاج يجƔ ان يرتفƴ او يتم تƺيير تشكيلة المبيƶات ƍذا كانت الزيادة Ƽي الدخل ناتجùة       

عن ƍرتفاƳ اǗنتاج Ü تزيد عن الزيادة المتوقƶة Ƽي التكاليƻ نتيجة لزيادة الحجم Ü وبناƇا عليǊ يمكن القول 
ƻالتكالي ǁمسل Ǐذا التحليل يركز علǋ نتاج المختلفة  أنǗيرادات بالنسبة لأحجام اǗوا .  

  
تسمƠ التكاليƻ المتƺيرة بمراقبة ƶƼالية التسيير الداخلي للمƌسسة Ü حيƚ تمكùن مùن متابùƶة     •

تطور التكاليƻ المتƺيرة التي لها عǚقة مباشرة بسياسة المƌسسة Ƽي المùدǎ القصùير Ü ومقارنتهùا    
 .Ư من مبالƺها بالأرقام المƛالية Ü والسهر علǏ التخفي

 
تستƶمل كقاعدة لتحديد القرارات المستقبلية Ƽيما يخƭ عناصر التكاليƻ المتƺيùرة والƛابتùة     •

وكذا سƶر البيƴ أو ǋامƫ الربƠ الذي سيتحقƼ ƾي عملية البيƴ سواƇ لكل منتùوج علǏù حùدÜ ǎ أو    
ƺيرات المتوقƶة Ƽيهùا  أيضا دراسة التكاليƻ وتحديد أƛرǋا ودراسة مختلƻ الت. للنشاط الƶام للمƌسسة 

وƼي رقم الأعمال بالرجوƍ ƳلǏ المƶطيات الحالية لسوƾ ولƲروƻ المƌسسة وكل التنبƌات المتƶلقùة  
بالزيادة أو اǗنخفاƼ Ưي أسƶار البيÜ ƴ الوحدات المباعة Ü أسƶار المواد الأولية Ü وباقي المƶطيùات  

ƻالتكالي ǁسلو Ǐيجابا علƍ ر سلبا أوƛƌستراتيجية التي تǗسسة  اƌونشاط الم . 

  .وبتالي نǚحƲ أن كل ǋذا يجƶلها مǚئمة حقيقة لمراقبة تسيير المƌسسة بصفة مفصلة  
  :  )1(أما Ƽيما يخƭ الƶيوƼ Ü Ɣنجد ما يلي  
  

   ƻاليùر التكùابتة نتيجة للربط بين عناصƛناصر الƶيرة والƺالمت ƻوبة الفصل بين عناصر التكاليƶص ù
  .وحجم اǗنتاج والمبيƶات 

ù  ابتةƛال ƻالتكالي Ƈلأنها تدخل ضمن عملية التقييم لأعبا Ü طريقة تقييم المخزونات ليست دقيقة .  
                                                           

)1(  ȋ Û ȀǝǟȂƨǟ Û ǦɆȮȲƫ ǿǟǻ Û ǦǤȅǠǂǟ Ž ǼǝǟȀȱǟ Û ɄȉǠȉɀǣ ȳɎȝɀǣ217  .  
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جل الطويùل Ü لأن ƍتخùاذ التكلفùة    ǋ ùذǉ الطريقة لا تساعد ƍدارة المƌسسة Ƽي تسƶير المنتجات Ƽي الا
Ü الطويل ǎالمد Ǐعل ƴار البيƶي تحديد أسƼ ƩساƋيرة كƺدي المتƌعدم المحا ي Ǐلƍ    ولùالأص Ǐùة علùƲƼ

 Ƴي المشروƼ مرةƛالمست .  
  

  : التكاليف المعيارية  طريƾة ـ 3.2
مقارنة نتائƼ Ɲترة مƶينة بƍن ƶƼالية التحكم Ƽي التكاليÜ ƻ تفترƯ أن تقوم المƌسسة بصفة دورية ومنƲمة  

  . بتقديرات مرجƶية Ü وذلǁ بƎعداد مƶايير تستخدم Ƽي تقييم عوامل اǗنتاج 
      ǉذǋ وجودƼ  ةùلا بوجود المقارنƍ التي لا يمكن أن تتم Ü Ƈالأعبا Ǐبممارسة الرقابة عل Ơايير يسمƶالم

 ǚƶƼ يار التكلفة المقدر مسبقا وبين التكلفة المحققةƶكما قلنا سابقا بين م .  
  

  : تعريف الطريƾة : أولا 
     Ơيارية تسمƶذات ميزة م Ü المقدرة مسبقا ƻي التكاليǋ ياريةƶالم ƻات داخل  التكاليƇداǓبتقييم ا

وقد عرƼها المƶهد المحاسبي للتكاليƻ بلندن Ƽي نشرة المصطلحات الصادرة عام . المƌسسة لفترة مƶينة 
صفات لجميƴ الƶوامل التي تƛƌر اتكلفة يتم حسابها قبل البدƼ Ƈي اǗنتاج علǏ أساƩ مو: " Ü بƋنها  1966

Ǘلية وتحليل اƶم مقارنتها بالفƛ Ü التكلفة Ǐقا لمسبباتها علƼات وƼنحرا "  
ويقوم ǋذا النƲام علǏ أساƍ Ʃستخدام مƶايير لكل عنصر من عناصر التكاليÜ ƻ و لذلƼ ǁهي تƶبùر       

Ü والتي نشƋت كفكرة مƲ ƴهور حركة اǗدارة الƶلمية لù )1(عن الترجمة المالية لمƶدلات اǗنتاج الهندسية 
 :  
  . ù تخطيط الƶمليات اǗنتاجية  
وبƺرƯ تحقيƾ الهدƼين السابقين يجƔ . م علǏ مدǎ الكفاية اǗنتاجية للمƶطيات الصناعية المنفذة ù الحك 

  Ǐùل الموارد المتاحة علǚƺستƍ كد منƋسسة والتƌي المƼ ملياتƶة سير الƶلمتاب Ü ام جيد للرقابةƲوجود ن
رية المختلفة Ü ومùن  أƼضل وجÜ Ǌ وكذا التحديد الواضƠ لǚختصاصات والمسƌوليات Ƽي المستويات اǗدا

تم وضƴ النƲم والقواعد التي تحكم اǗجراƇات التنفيذية لكشƻ أي حوادƚ غير طبيƶية   أو ƍنحراƼات Ƽي 
   Ǌùليƍ دمùول الذي تقƌالمس ƭي حدود سلطات الشخƼ عوامل تدخل Ǐلƍ ƴوالتي قد ترج Ü مجال الرقابة

ترجƍ ƴلǏ عوامل خارجة عن حدود سùلطات  البيانات Ü أو الانحراƼات Ƽي غير مجال الرقابة Ü والتي قد 
 ƭالشخ .  

      ƻنحراǗا ƻرƶي ǁلية: "ولذلƶيارية والفƶبين التكلفة الم ƾبالفر "  Ưاùدي لانخفƌقد يكون سالبا ي Ü
  . الأرباƟ أو موجبا يƌدي ƍلƍ Ǐرتفاعها 

                                                           
(1)    ǼƥǕ ȋ Û ȀȭǾȱǟ ȨǣǠȅ ȜǱȀȵ Û ǦȵǼȪǪƫǟ ȤɆȱǠȮǪȱǟ ǦǤȅǠƮ Û ȷوȀǹǓو ǦȞƤ ɄȶȲǵ42 .  
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بيùة علǏù التكùاليƻ      وبناƇا علǏ ما تقدم Ü نستنتƝ أن التكاليƻ المƶيارية تمƛل أحد الأسùاليƔ الرقا      
  : الفƶلية Ü وتتكون من 

  :منير كل دوǋو مقياƩ أو مƶدل أو رقم يتم تحديدǉ مقدما وƼقا لمواصفات ǋندسية لتق :ـ المعيار  1
* ƶزمة لمنتوج مǚايير ينالمواد الƶل للكمية والمƛالتحديد الأم ƚمن حي.   
   .خبرة ومƶدل الأجورالƶمالة الǚزمة لمنتوج مƶين من حيƚ الƶدد الأمƛل وال *
الأعباƇ اǗضاƼية الǚزمة لمنتوج مƶين لكي يصبƠ ناموذجا لما يجƔ أن لا تتƶداǉ التكلفة الفƶلية Ƽي Ʋل  *

  .توƼر الƲروƻ المناسبة التي تمكن من الوصول بمستوǎ الأداƍ ƇلǏ درجة الجودة 
بùين خصùائƭ المùدخǚت    تƶبر عن ما يجƔ أن تكون عليǊ الǚƶقùة المفضùلة    :ـ معايير الأداء   2

  . والمخرجات 
ǋي التي تتحدد مسبقا علǏ أساƩ علمي ليتم ƍعتمادǋا كنمùوذج لمùا يجƔù أن لا     :ـ معايير التكلفة   3

  . تتجاوزǉ التكلفة الفƶلية لتحقيƾ اǗستǚƺل الأمƛل لموارد المƌسسة 
ر Ü لحجم مƶين من اǗنتùاج أو  وǋي التكلفة التي يتم قياسها علǏ أساƩ المƶايي :ـ التكلفة المعياريـة    4

  . اǗنجاز والذي يمكن أن يكون وحدة واحدة 
  : ولكي يتحقƾ المفهوم الƶلمي للتكاليƻ المƶيارية يجƔ تصميم البطاقات التالية      

1  Ǐوتحتوي عل Ü يار التكلفةƶبطاقة م ù :  
 ƻناصر التكاليƶيارية لƶالمواصفات الم ù  

   ″              ″ù الكمية المƶيارية        

  .ù السƶر المƶياري للوحدة 
ويتم ƍعداد بطاقة لكل من مƶيار تكلفة المواد التي تدخل Ƽي المنتÜ Ɲ وبطاقة مƶيار لتكلفة الƶنصùر       

  : البشري ومنها يمكن ƍعداد 
  بطاقة مƶيار تكلفة المواد المباشرة  *
  الأجور المباشرة     ″       ″    ″    *
  تكلفة الخدمات اǗنتاجية غير المباشرة   ″    ″    *
2   Ɲيارية للمنتƶبطاقة التكلفة الم ù :    نùة مùأو مجموع Ɲتùلقة بوحدة المنƶايير التكلفة المتƶوتتضمن م

  : المنتجات Ü وبالتالي يسجل Ƽي كل بطاقة من عناصر اǗنتاج ما يلي 
  

  .                   ƴ كل مƶايير الƶناصر الأخرǎ وǋكذا م. مƶيار السƶر × مƶيار الكمية  = مƶيار تكلفة المواد  
  : ويتم الحصول علǏ مƶايير التكلفة من مصادر مختلفة وǋي  
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  : )1(حيƚ يتم الحصول علǏ التكلفة المƶيارية لكل نوƳ من المواد الأولية من  :ـ المواد  1
* ƻروƲال Ɣديلها حسƶار الحالية لمشتريات المادة الأولية وتƶة  دراسة الأسƶيرات المتوقƺوالت  
  تقدير كمية المواد الأولية التي يتطلبها ƍنتاج كل وحدة من المنتوج التام  *

عادة ما يساعد قسم المشتريات Ƽي الوصول ƍلǏ أسƶار المùواد ùƼ Üي حùين يسùاعد المهندسùون           
  . الصناعيون والفنيون ƍلǏ الوصول للكميات المƶيارية المطلوبة Ǘنتاج وحدة تامة 

  
يتم تقدير عدد ساعات الƶمل المباشر المطلوبة لكل وحدة منتجة من خǚل مǚحƲة الوقت : ـ الأجور   2

  .جر المتوقƴ خǚل الفترة الذي يقضيǊ الƶمال Ƽي اǗنتاجÜ ليقوم Ƽيما بƶد قسم المحاسبة بتحديد مƶدل الا
   
ƍستخدام أسلوƔ اǗنحدار Ü وغالبا يتم تقدير مƶدل ǋذا الƶنصر عن طريƾ : ـ أعباء اǕنتاƚ المتƸيرة   3

ما تستخدم ساعات الƶمل المباشر كمتƺير مستقل لكل قسم ƍنتاجي Ü ويتم تƶديل مƶدل الأعباƇ المتƺيرة كل 
سنة بناƇا علǏ التƺذية الƶكسية المتوصل ƍليها من مديري الأقسام اǗنتاجية وتقùديمها للمƶنيùين لتùƶديل    

  . المƶدل سنويا   
  
4  Ǖدرة ـ أعباء اƾابتة المƙال ƚيها : نتاƼ بما Ü نتاجيƍ ي كل قسمƼ Ǌƛحدو ƴو متوقǋ ما Ɣا حسǋيتم تقدير

  . تكلفة أقسام الخدمات الموزعة علǏ أقسام اǗنتاج 
ƶكƩ التƺيùرات  تويتم تƶديلها ل. ولضمان عقǚنية ǋذǉ المƶايير يتم تقديرǋا بƎستخدام أسلوƔ الƶينات      

وƻ داخل الأقسام اǗنتاجية خǚل السنة وأيضا عن طريƾ تحليل الانحراùƼات  المتوقƶة والتƺير Ƽي الƲر
  الناتجة عن المقارنة بين التكاليƻ الفƶلية والمƶيارية ليتم Ƽي الأخير المواƼقة عليها من طرƻ اǗدارة الƶليا 

  :)2(أنواع التكاليف المعيارية: ƙانيا 
  : أ ـ التكلفة المعيارية النظرية 

     Ǐل الحالة  تحدد علƛي تمǋو Ü سسةƌي المƼ نتاج الممزوجةǗوامل اƶمال ممكن لƶستƍ أحسن Ʃأسا
  .المƛالية للنشاط Ƽ ÜنǚحƲ أن الحجم أو التكلفة المƛالية لا تتحقƍ ƾلا Ƽي حالات ƍستƛنائية 

   
  :تنافسية الƒ ـ التكلفة المعيارية المحددة إنطǘقا من التكلفة 

ار Ʋروƻ السوÜ ƾ ولكن لا تحدد دائما مستوǎ الفƶالية التقنية التي يجƔ يƋخذ ǋذا النوƼ Ƴي عين اǗعتب
الوصول ƍليها Ü خاصة Ƽي حالة ضƻƶ المناƼسة Ƽي السوÜ ƾ و لا تتحدد بصورة حقيقية مƶايير اǗنتاج 

  . والتوزيƴ التي تƶتمد عليها Ƽ Üرغم سهولة تحديدǋا Ƽهي لا تستجيƔ دائما لأǋداƻ التكلفة المƛالية 
                                                           

1  ȋ ȋ Û ȀȭǾȱǟ ȨǣǠȅ ȜǱȀȵ Û ɃوǟȀȽǼȱǟ ȯǠȶȭ Û ǼɅȁ ɀǣǕ ǦȦɆȲǹ ȯǠȶȭ144  Û145  .  
2    ȷ .ǟǻ ȋ ȋ Û ȀȭǾȱǟ ȨǣǠȅ ȜǱȀȵ Û ȷوǼȝ Ƀǻ162  ø163    
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  : لتكلفة المعيارية التاريƢية جـ ا
ƍلا . تحدد علǏ أساƩ الفترة السابقة أو مƶدلات بين تكاليƻ عدة Ƽترات سابقة مقيŇمة بالقيمة الحالية      

أن ǋذǉ التكلفة وǋ ƾƼذǉ الطريقة تحمل Ƽي طياتها الضƻƶ المسجل Ƽي الفترات السابقة المستƶملة Ƽي 
  .  تحديدǋا Ü لذا يجƍ Ɣستƶمالها بكل حذر

  : د ـ التكلفة المعيارية العادية 
      ƻبتكالي ƾلƶي تتǋو Ü سسةƌي المƼ ƴنتاج والتوزيǘادية لƶال ƻروƲلقة بالƶتحدد بدلالة التقديرات المت

دورة أو دورات سابقة بƶد ƍستبƶاد التكاليƻ الناتجة عن نقƭ الفƶالية Ü وحسابها بالقيم الحالية Ü أخذا Ƽي 
  . ات الممكن حدوƛها مستقبƼ ǚي الدورة اǗستǚƺلية عين اǗعتبار التƺير

  . ولكن Ƽي حال حدوƚ تƺيرات مƶتبرة وغير محتملة ƎƼن ǋذǉ الطريقة تفقد من جودتها Ƽي اǗستƶمال     
  :هـ ـ التكاليف المعيارية المƾيمة بالسعر الحالي 

لتضخم حيƚ تكون عملية وǋي نوƈ Ƴخر تشترƼ ǁيǊ بƯƶ الطرƾ السابقة Ü وتستƶمل Ƽي Ƽترة ا     
ƍدخال أسƶار عوامل اǗنتاج Ƽي التكاليƻ المƶيارية صƶبة Ü لذلƼ ǁقد يكون من الأحسن تحديدǋا        

  : كما يلي 
ù الكمية المƶيارية علǏ أساƩ الƲروƻ الƶادية للنشاط أو علǏ أساƩ أحسن ƍستƶمال ممكùن لƶوامùل   

  . اǗنتاج 
ر المǚحƲة أƛناƇ تحضير ǋذǉ التكلفùة المƶياريùة أو لأي Ƽتùرة      ù السƶر المƶياري يكون حسƔ الأسƶا

 ǎأخر .  
ǋذا النوƳ من التكلفة المƶيارية يƶتبر حاليا Ü الأكƛر ƍستƶمالا Ƽي المƌسسات الصناعية الكبùرÜ ǎ وùǋذا   

ǚة والكبيرة لƶيرات السريƺالت Ɣة  بسبùمكانيات الخاصǗشر لتقييم اƌأحسن م ǁل دون شƛو يمǋو Ü ارƶس
  . المƌسسة ب
  

  :مبادƍ الطريƾة : ƙالƙا 
  ƻة كل عنصر من عناصر التكاليƶمتاب Ǐلƍ ةƼالهاد Ʃمجموعة الأس Ǐيارية علƶالم ƻتقوم طريقة التكالي

من خǚل مراقبتها لتحديد الأخطاƇ وتحليلها ومƶرƼة المسƌول عنها ومن تم ƍتخاذ اǗجراƇات التصحيحية 
  . المناسبة 

  
  : )ǋ)1ذǉ الأسƩ تكمن Ƽي 

  Ǌناصر المكونة لƶالنشاط وال ǎيارية مسبقا لمستوƶتحديد المستويات الم ù ة   (أùالطاق Ü رƶùالس Ü الكمية
 Ü املةƶاليد ال Ü نتاجيةǗوالمناسبة) …ا  Ǌة   . لùƶة وطبيùسسƌقا لهيكلة المƼموا ǁي أن يكون كل ذلƺوينب

                                                           
)1(  Û ǠɅǿɀȅ Û ȨȊȵǻ Û ǼɆȱو ȸǣ ǼȱǠǹ ǦȞǤȖȵ Û ǦɅǿǠɆȞƫǟ ȤɆȱǠȮǪȱǟ ǦǤȅǠƮ Û ǳǟǼȩ ȷǠȶɆȲȅ1978  ȋ Û153  .  
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ƍقتصادية محاسبية أو وƾùƼ مùƶايير    ǋي بحاجة ƍليǊ من موارد حسƔ دراسة تقنيةماالƶمليات اǗنتاجية و
 ǎمحددة من جهات أخر.  

ù Ɣ القيام بدراسات مقارنة بين التكاليƻ المƶيارية والفƶلية بƺية حساƔ اǗنحراƼات ومƶرƼة المصùادر   
  . المسƌولة عن حدوƛها ن ومن تم تصحيحها 

ة المتƶلقùة بالهيكùل   جù ù الƶمل علǏ تƶديل المƶايير المƶتمدة بصفة مستمرة حسƔ المƶطيات الجديùد  
  . التنƲيمي للمƌسسة Ü بتƺيرات السوÜ ƾ وبكاƼة التقنيات الحديƛة ومƶايير الجودة 

وتجدر اǗشارة ƍلǏ ضرورة تميز ǋذǉ المƶايير بالƶلمية والموضوعية والمرونة وأن لا تكون محددة      
تاجي للمƌسسة Ü وذلǁ حتǏù  بصفة عشوائية Ü حيƚ يجƔ أن تواكƔ كل التƺيرات التي تلحƾ بالنشاط اǗن

لا يƛƌر ذلǁ علǏ حساƔ الفروƾ وتفسيرǋا بصفة خاطئة تنƶكƩ سلبا علǏ قرارات المƌسسة وموازناتهùا  
  . التقديرية القائمة أساسا علǏ المƶلومات التي توƼرǋا التكاليƻ المƶيارية 

  
  : تحديد الفروقات وأسبابǊا : رابعا 

  : أ ـ تحديد الفروقات 
قة التحليل بواسطة التكلفة المƶيارية Ü من تقييم ƍمكانيات المƌسسة وذلǁ بحساƔ الفروقات تسمƠ طري     

 Ǐلƍ التي أدت Ɣالأسبا Ǐوليات علƌم تحديد المسƛ Ü عناصر التكلفة ƻذا لمختلǋبينها وبين الحقيقية و
ƍلǏ ذلǁ مƴ  والواقƴ أن حساƔ الفروƾ لا يكون أوتوماتيكيا بƶد كل دورة Ü بل حسƔ الحاجة. حدوƛها 

  . الƶلم أن ǋناǁ مستويات من الفروƾ لا تراقƔ لأنǊ مسموƟ بها 
أƛناƍ ƇجراƇ عملية التحليل Ü يجƔ أن تكون القواعد التي تحدد بها التكùاليƻ الحقيقيùة والمƶياريùة         

لكميات متشابهة Ƽ Üتكون الكميات المƶيارية المستƶملة Ƽي التحليل ليست التي حددت قبل النشاط Ü ولكن ا
التي كان يجƔ أن تستƶمل للحصول علǏ اǗنتاج المحقÜ ƾ أي أن الكميات المƶيارية تحول دائما بدلالùة  

  . المنتوجات الحقيقية 
  

  : وǋناǁ أساسا ƛǚƛة عناصر Ü التي يمكن حساƼ Ɣروقاتها وǋي    
  .ù المواد الأولية المستƶملة 

  . ù اليد الƶاملة 
ǘغير المباشرة ل Ƈالأعبا ù نتاج .  

  : بحيƚ أن حساƔ كل واحدة منها يتم وƾƼ المƶادلات التالية      
  : )1(نميز Ƽيها نوعين من التحليل  :ـ الفروقات علǍ المواد الأولية  1
  

                                                           
)1(  Û ǦɆȞȵǠƨǟ ǦȥȀȞƫǟ ǿǟǻ Û ȤɆȱǠȮǪȱǟ ǦǤȅǠƮ Û ǦȞƤ ȴɆȽǟȀǣǙ ȰɆȝǠƧǙ1999  ȋ ȋ Û327  Û335  .  
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  : أ ـ التحليل الƙنائي Ǖنحراف المواد 
  الكمية الفƶلية ) السƶر الفƶلي ù السƶر المƶياري = (السƶر  ∆
  السƶر المƶياري ) ƶلية ù الكمية المƶيارية الكمية الف= (الكمية  ∆
  ) . الكمية الفƶلية ù الكمية المƶيارية ) (السƶر الفƶلي ù السƶر الحقيقي = (اǗجمالي  ∆
  

  :ƒ ـ التحليل الƙǘƙي Ǖنحراف المواد 
  الكمية المƶيارية ) . السƶر الفƶلي ù السƶر المƶياري = (ƍنحراƻ السƶر 
  . السƶر الفƶلي ) . الفƶلية ù الكمية المƶيارية  الكمية= (ƍنحراƻ الكمية 

  ) الكمية الفƶلية ù الكمية المƶيارية ) (السƶر الفƶلي ù السƶر المƶياري = (اǗجمالي  ∆
  
  :  )1(ـ الفروƼ علǍ اليد العاملة  2
  : ونجد  
  مƶدل السƶر المƶياري ) المدة المƶيارية ù المدة الفƶلية = (الوقت  ∆
  المدة الفƶلية ) دل السƶر المƶياري ù مƶدل السƶر الفƶلي مƶ= (السƶر  ∆
  
3  ƚنتاǖير المباشرة لƷ الأعباء Ǎعل Ƽ2(ـ الفرو(:  

المùدة المتوقùƶة         ) . التكلفة المرنة للسùاعة ù التكلفùة الحقيقيùة للسùاعة      = (الفروƾ علǏ الموازنة   
  .      لǘنتاج الحقيقي 

المùدة المتوقùƶة          ) . المƶيارية للسùاعة ù التكلفùة المرنùة للسùاعة       التكلفة= (الفروƼ ƾي النشاط   
  . لǘنتاج الحقيقي 

التكلفùة      ) . المدة المتوقƶة لǘنتùاج الحقيقùي ù المùدة الحقيقيùة لǘنتùاج       = (الفروƼ ƾي المردودية   
  : مƴ الƶلم أن .  المƶيارية للساعة 

  
  ǁالمشتر ƾة  = (الفرùياريƶاعة      التكلفة المùة للسùة الحقيقيùالتكلف ù اعةùة             ) . (للسùƶدة المتوقùالم

  ) . لǘنتاج ù المدة الحقيقية لǘنتاج 
  

  التكلفة ƍجمالية الƛابتة + التكلفة المتƺيرة = التكاليƻ المرنة =  التكلفة المرنة للساعة 
  الحقيقيةالمدة الحقيقية                  المدة                            

                                                           
)1( ɀȪȞɅɀǣ ƇȀȮȱǟ ǼǤȝ Û ȀǝǟȂƨǟ Û ǦɆȞȵǠƨǟ ǧǠȝɀǤȖƫǟ ȷǟɀɅǻ Û ǦɆȲɆȲǶǪȱǟ ǦǤȅǠǂǟ Û ǡ1998  ȋ Û229  .  
)2(  Û ȀǝǟȂƨǟ Û ǦɆȮȲƫǟ ǿǟǻ Û ǦǤȅǠǂǟ Ž ǼǝǟȀȱǟ Û ɄȉǠȉɀǣ ȳɎȝɀǣ2000  ȋ Û237  .  
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ƒـ تحديد الأسبا ƒ)1( :  
يمكن Ƽي ƍطار Ƽترة محددة Ü مǚحƲة مجموعة من اǗنحراƼات السلبية Ü التي يجƔ الƶمل حتǏ لا تتكرر  

  . خǚل الفترة المقبلة 
لذا يجƔ أن ينصƔ اǋǗتمام Ü ليƩ علǏ اǗنحراƻ اǗجمالي ƼحسÜ Ɣ بل علǏ اǗنحراƼات الجزئيùة       

وƼي ǋذا اǗطار يمكن التمييز بùين أسùباƔ   . ليل والتي تخƭ كل من السƶر والكمية المحسوبة عند التح
  . داخلية وأخرǎ خارجية 

  
  : ـ أسباƒ الفروƼ علǍ المواد الأولية  1
  : ـ اǕنحراف علǍ السعر  1.  1
  

 سƶار Ü عدم تحديد شروط تناƼسية للموردين لمواصùفات غياƔ دراسات مقارنة لǚ :ـ الأسباƒ داƢلية 
  . نوعية تكون نفسها Ü وǋنا تكون المƌسسة ǋي المسƌولة عن اǗنحراƻ المسجل 

ستوجƔ علǏ المƌسسة ƍقامة تقùديراتها  يƍرتفاƳ عام لأسƶار المواد الأولية Ü مما  :ـ الأسباƒ الƢارجية 
   . المستقبلية علǏ الأسƶار الجديدة 

  
  : ـ اǕنحراف علǍ الكمية  2.  1

  : ـ الأسباƒ الداƢلية 
      ùكات الزائدة نتيجة لǚستهǗعن : يمكن أن يكون مصدر ا Ɲالمستمر النات ƻالتل Ü السرقة Ü التبذير

لذلǁ يجƍ Ɣتخاذ اǗجراƇات الǚزمة حتǏ تكون المƶايير المقدرة محترمة ƍلǏ . سوƼ Ƈي شروط التخزين 
ǚستهƍ مل يمكن أن يقلل منƶضل للƼيم أƲأن تن Ǐلƍ ةƼضاƍ درجة ممكنة Ǐكات المواد الأولية أقص.  

  
  : ـ أسباƒ الفروƼ علǍ اليد العاملة  2

  . ƍ ùرتفاƳ الرواتƔ أو الأعباƇ اǗجتماعية 
ù تجاوز المدة المƶيارية يمكن أن يكون لسبƔ داخلي Ü مùن الضùروري تحديùدǉ لوضƍ ƴùجùراƇات        

 Ơالتصحي.  
  . ù عدم توƼر اليد الƶاملة المǋƌلة  

  . لƶمل ù عدم كفاية اǗشراƻ علǏ ا
  .ù عدم واقƶية المƶيار 

                                                           
B. Rebouche, Comptabilité Analytique et contrôle de gestion, EllPSES, Paris, 1997, p p 54  → 56. 1  
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 : ـ أسباƒ الفروƼ علǍ الأعباء Ʒير المباشرة  3

ترجǋ ƴذǉ الفروƾ أساسا ƍلǏ أسباƔ تتƶلƾ بطبيƶة ǋذا النوƳ من الأعباÜ Ƈ الذي يتسم بالتƶقيد والترابط 
ابها مستوǎ الأنشطة Ü الأقسام ومختلƻ الƶمليات ǋ Üذا ما يجƶل صƶوبة Ƽي تحديد أسب: علǏ كل من 

  . ودرجة تƛƋيرǋا 
  : وعموما ترتبط أسباƔ الفروقات ǋذǉ بƶوامل عدة Ü نذكر منها      

  . ù الكفاية اǗنتاجية للƶمال 
  . ù الطاقة اǗنتاجية لǔلات 

Ʋ ùروƻ الطلƔ والƶرƼ Ưي السوÜ ƾ الذي تجƶل من عامل الكمية يƛƋر علǏ الأعباƇ غيùر المباشùرة   
  .  )1(باشرة لوحدة المنتƝ اǗجمالية Ü والأعباƇ غير م

  
      ƻدùته Ü حصائيةƍ نماذج Ƈالقيام بدراسات تقنوا محاسبية لبنا Ɣل لذا وج      Ƈاùالأعب ǁلوùة سùƶمتاب

بƎستمرار Ü وƼي Ʋل مستويات مختلفة من اǗنتاج Ü مما يƶطي ƍمكانية التƶرƻ علǏ مختلƻù التƛƋùيرات   
  .  ستمرة تكون لصالƠ أداƇ المƌسسة الحاصلة وتحديد مصادرǋا Ü وبالتالي ضمان مراقبة م

  
  اǗنحراƻ علǏ اليد الƶاملة :  III  .4.2: الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  

  
   
  
  
  
   
  
      

   .H. Svall, V. Zardat, le nouveau contrôle de gestion, p51      :المصدر 

                                                           
)1(  Û ǠɅǿɀȅ Û ǦɆǱǽɀȵǠȺȱǟ ȤɆȱǠȮǪȱǟ ǦǤȅǠƮ Û ǳǟǼȩ ȷǠȶɆȲȅ1976  ȋ Û166   
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  : أهمية الطريƾة في مراقبة التسيير : Ƣامسا 
ƻبتت طريقة التكاليƛسسة وكل  لقد أƌمراقبة تسيير الم ƭيما يخƼ ي الميدانƼ الية كبيرةƶƼ ياريةƶالم

مراكزǋا وعلƍ Ǐختƻǚ مستوياتها Ü من خǚل متابƶة الأداƇ وتقويمÜ Ǌ بƶد تحليل النتائƝ الفƶلية ومقارنتها 
ي تحول جراƇات التصحيحية المناسبة التلابالمƶيارية وتحديد اǗنحراƼات وتشخيƭ الأسباƛ Ü Ɣم ƍتخاذ ا

 ǚات مستقبƼنحراǗدون تكرر ا.  
داÜ Ƈ وǋذا ù كما أنها توƼر للمƌسسة أداة لمراقبة الأعباƇ والمساعدة Ƽي تحديد مصادر الخلل أو حسن الا

  .داƇ وترƴƼ من اǗنتاجية وتƌدي بها ƍلǏ الرŇقي واǗزدǋارر الايما يسهل ƍعتماد ونشر التƶليمات التي تطو
  . بناƇا علǏ تحليل اǗنحراƼات وتحديد المسƌوليات ù تحسين شروط اǗستǚƺل 

  . ù الوقاية ضد الƶƼƃǚالية والروتين وǋذا Ƽي ƍطار أنها أداة تسمƠ بمتابƶة قيادية ومراقبة المسƌوليات 
  :ù مساعدة اǗدارة Ƽي التخطيط وƍتخاذ القرارات المتمƛلة Ƽي 

  قرارات تسƶير المنتجات *
* ƴالصن ƾختيار طرƍ   قرارات   
  قرارات   توƼير الطاقة اǗنتاجية   *
  قرارات التوسƼ ƴي حجم اǗنتاج  *
 قرارات ƍختيار طرƾ البيƴ وأساليƔ اǗعǚن *   

  
 ƻالتكالي Ǐالرقابة عل ƻدǋ ƾالة لتحقيƶƼ تبر وسيلةƶت ù .  

  . ية ù زيادة كفاƇة اǗنتاج Ü نتيجة المفاضلة المستمرة بين النتائƝ الفƶلية والمقاييƩ المƶيار
  .    ƍ ùمداد اǗدارة بتقارير دورية توضƠ اǗنحراƼات الناتجة عن المƶايير المحددة مقدما 

ù توƼر المƶلومات التي تخدم اǗدارة عن الأسƶار وكميات اǗنتاج والطاقات اǗنتاجية Ü وتكلفùة الطاقùة   
ة و ƍتجاǋاتها Ü مما يساعد اǗدارة الƶاطلة والتكاليƻ المتوقƶة Ü وكذا مƶدلات التكاليƼ ƻي الفترات المختلف

  . علǏ ترشيد قراراتها 
ومǋ ƴذا Ƽهي لا تخلوا من بƯƶ النقائƭ نتيجة سوƍ Ƈستخدامها Ü خاصة مƴ غياƔ المرونة والدقة      

  : Ƽي ƍعداد المƶايير المتƶلقة بها Ü ونجد بǋ Ưƶذǉ النقائƼ ƭيما يلي 
ن المƛالية Ü مما يجƶل مستويات النتائƝ صƶبة التحقيù ƾ قد تكون المƶايير الموضوعة Ƽي مستوǎ كبير م

 ƴالواق Ưي أرƼ .  
ù صƶوبة تƶديل النموذج المƶياري المطبƼ ƾي الƶمليات اǗنتاجية Ƽي حال حدوƚ تƺيرات Ƽي مستويات 

  . التشƺيل ƍلا بƶد نهاية الدورة 
 ƴار البيƶقاعدة أس ƻمكانية تحريƍ ù .  
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ن ƍلǏ مراجƶة مƶاييرǋا دون أن تقتضي الحاجة لذلǁ مما يرƴƼ مùن  حياù تƌدي بالمƌسسة Ƽي بƯƶ الا
 ƻالتكالي.  

  ) : الطريƾة الحديƙة(نشطة ـ طريƾة التكاليف علǍ أساƧ الا 4.2
  : ظǊور الطريƾة : أولا 

Ü وǋذا من طùرCAM. I ∗   ƻيرجƴ الفضل لنشر طريقة تخصيƭ التكاليƻ علǏ أساƩ الأنشطة لأعمال  
وذلƍ ǁنطǚقا من الهدƻ أساسي الذي خصت بKAPLAN   Ǌùو  Ü :COOPER وخاصة  الباحƛين الأمريكيين

Ü وǋذا Ƽي أحد المقالات " أƼضل مƶرƼة لسƶر تكلفة المنتجات : "نشطة وǋو طريقة التسيير علǏ أساƩ الا
  "   1قيسوا جيدا أسƶار تكلفتهم "الخاصةÜ تحت عنوان 

قة ǋو الانتقادات التùي وجهùت لمحاسùبة التحليليùة     ولƶل أǋم الأسباƔ التي أدت ƍلƲ Ǐهور الطري     
  :  2الكǚسيكية والتي تتضمن Ƽي 

*  ƻالتكالي ƻبين أصنا Ɛمباشرة أو غير مباشرة(التمييز الخاط Ü ابتةƛ يرة أوƺمت (.  
يتم التحكم ƼيƼ Ǌي الƺالù Ɣù    لا الƶدد المرتفƴ لمراكز التكلفة التي تتميز بƶدم التناسƾ والتƶقيد ù الذي  *

  .Ƽي ميكانيزمات الفوترة الداخلية التي يتم تصورǋا بين المراكز 
*         ƴنيùدات التصùقيƶت Ü اتùوزن المنتج Ü نتاجǗددة بين أحجام اƶوامل المتƶعتبار الǗين اƶعدم الأخذ ب

ƴأو التوزي.   
*  ƻداǋلم أن أƶال ƴم Ü للتكلفة ǎالأخر ƻداǋل الأǋقط وتجاƼ المنتجات Ǐعل ƻالتكالي ƴالتكلفة يمكن توزي

  ... منتوج Ü زبون Ü خدمة Ü طلبية Ü : أن يكون 
*  ƻئم للتكاليǚم ƴتامين توزي Ǐتكون غير قادرة عل Ü الحجم ƴتوزي Ơمال محدود غالبا لمفاتيƶستƍ.  

Ü أدت ƍلǏ اǗعتقاد بƋن التسيير بالأنشطة يǚئùم   ABCوعموما ƎƼ Üن أولǏ التقديمات لǚƶقة طريقة      
Ƽ Üي حين يƲهر أن تطبيƾù الطريقùة نحùو     (Par lot)لمسارات الصناعية بالكميات الكبيرة Ƽقط ƍطار ا

Ü يمكن أن يƶمم علǏ أنواƳ أخرǎ من المƌسسùات أو المنƲمùات ABM ∗    Üالتسيير علǏ أساƩ الأنشطة 
  . 3وƼي ǋذا اǗطار يمكن اǗطƳǚ علǏ الدراسات التطبيقية للطريقة Ƽي مجال الخدمات 

  يف الطريƾة تعر: ƙانيا 
ينصƔ مضمون ǋذǉ الطريقة Ü من أنǊ ليست منتوجات المƌسسة ǋي التي تسùتهلǁ المùوارد Ü ولكùن    

  . 4خيرة تستƶملها المنتوجات وǋذǉ الا. تستهلكها الأنشطة 
                                                           

∗the Computer aided manufacturing International   
1 R. COOPER et R. KAPLAN, « Mesurez mieux vos prix de revient », HARVARD Business Review, N° 62, 
automne, 1991 .  
2 M. Vlasserlaer, le pilotage d’entreprise, des outils pour gérer la performance futur, publi-union ed, 
1997,pp86→87.  
Activity Based Mangement, ou le Management à Base d’activité ∗  

3   P. le mestre, "de l'application de la de la Méthode ABC dans une entreprise de production en continue » , R.F.C, 
N° 319, Février 2000, p49. 
4 C. ALazard, S. Separi, op cit. p250   
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       ƴùم Ü أو منتوجات ƻائƲو Ǐلƍ Ʃولي Ü أنشطة Ǐلƍ سسةƌضل تقسيم المƼمن الأ Ǌهر أنƲوبالتالي ي
Ü التي ليست Ƽقط مƶايير كمية Ü بل ùǋي الƶناصùر   " مسببات التكاليƻ"ل بما يسمǏ تƶويƯ وحدات الƶم

 ƻالتكالي Ƌالأنشطة وبالتالي تنش Ɣالتي تسب .  
ƍذن ǋذǉ المسببات تسمƠ بقياƩ الخدمات التي تقدمها الأنشطة للمنتوجات Ü لذا ƎƼنǊ يƲهر جليùا أن       

للمƌسسة Ü ولمقاربة ƍجمالية لǘنتاجية أقùرƍ Ɣلǋ    Ǐùذǉ اǗجراƇات تجيƔ لحاجة مرتبطة بنƲرة نƲامية
المƌسسة تبحÜPorter " : ƚ التي أكد عليها  (Chaîne de valeur)الواقÜ ƴ ترتكز علǏ مفهوم سلسلة القيمة 

عن رƴƼ قيمة منتجاتها وذلǁ من خǚل كل وƲيفة التي يجƔ أن تحسن من القيمة التي تتحصل عليها من 
  " . نشاطها التحويلي

  . نشطة الأخرÜ ǎ يساǋم Ƽي خلƾ قيمة للمƌسسة يƚ أن كل نشاط متسلسل مƴ الابح
Ƽالمحاسبة التقليدية Ü أǋملت الأنشطة التي تسمǏ بƋنشطة الدعم Ü والتي تƶتبر ذات أǋمية لفƶالية الأنشطة  

  : )1(وتتمƛل أساسا أنشطة الدعم Ƽي Üالأساسية المنتجة للقيمة والتي تطور من أداƇ المƌسسة
ù  سسةƌالهياكل القاعدية للم .  

  ù تسيير الموارد البشرية 
  ù تطوير التكنولوجيا 

  ù التموين 
  : نشطة ذات الأولوية Ƽي Ƽي حين تشمل الا

  .ù اللوجيستكية الداخلية والخارجية 
  .ù الƶمليات اǗنتاجية 
  . ù التسويƾ والمبيƶات 

 Ơالمصال ù.  
  . ة وبمزجهم نحصل علǏ السلسلة المنتجة للقيم

           Ɣاùيكية لحسùسǚة الكùمƲة الأنùحال ƯƼرùي تùهƼ Ü النموذج الجديد Ɣو قلǋ مفهوم الأنشطة Ü ذنƍ
 Ƈالأعبا ƴمراكز التحليل لتجمي Ǐولية تستولي علƌأن مراكز المس ƚحي Ü ƻالتكالي.  

  : محاسبة الأنشطة  بيƼمراحل تط: ƙالƙا 
  Ǐعل ƻطريقة التكالي ƾƼو Ʃام جديد للقياƲن ƩسيƋن تƍ المراحل Ǐيقوم بصفة عامة عل Ü الأنشطة Ʃأسا

  : التالية 
علǏ مجموعة المهام المتجانسة لمسار ƍنجاز سلسùلة القيمùة   " النشاط"حيƚ يƶبر : ù تحديد الأنشطة   1

  .)2(وƍستهǁǚ الموارد 

                                                           
(1) I bid, p 250.  
(2) Bescos et Mendora, le Management de la Performance, ed Comptables Males herdes, 1994 .  
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يƶني أن النشاط يصƻ ما تقوم بǊ مختلƻ المصالÜ Ơ وبالتالي تƲهùر المƌسسùة كمجموعùة مùن          
  . طة التي لها عǚقة Ƽيما بينها داخل المسار المحدد الأنش

 ǁذل Ǐلة علƛمƋوك : 

  
  .ƍنتاج ƍجراƇات وأنƲمة لمراقبة الجودة  •
  . ƍرسال الفواتير للزبائن  •
  . تخطيط عمل ورشة ما  •
  . صيانة الوسائل الموجودة  •

  ) . الأنشطة(ù تقييم الموارد المستهلكة من طرƻ كل واحدة منها  2
نشطة والموارد أو بين الأنشùطة  بين الا دقةوذلǁ من خǚل تحديد الǚƶقة ب: ببات التكلفة ù تحديد مس  3

وأǋداƻ التكلفة Ü أي تخصيƭ الموارد علǏ مختلƻ الأنشطة Ƽي المرحلة الأولƛ Ǐم علǏ أǋداƻ التكلفùة  
Ƽ بصفة Ǌليƍ مليات وما تحتاجƶال ǁي تلƼ Ǌكǚستهƍ ما تم Ɣحس ǁوذل Ü انيةƛي المرحلة الƼ ذا عنǋو Ü ليةƶ

تسùمǏ بمسùببات التكلفùة     Üطريƾ مƶايير دقيقة وواقƶية تكون قابلة للقياƩ ومƶبرة عن الǚƶقة السùائدة 
inducteur de coûts   منها:)Ü عدد مرات التجهيز Ü Ƈعدد أوامر الشرا Ü عدد الفواتير .. .ƣال (.  

  . نشطة نحو أǋداƻ التكلفة ù توجيǊ تكاليƻ الا 4
 راسة وتحليل النتائù Ɲ وأخيرا د 5
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  نشطة وحسƔ مراكز التجميƴ تحول تكاليƻ مراكز الƶمل ƍلǏ تكاليƻ حسƔ الا:  III  .5.2: الشكل رقم 
 
  
   
   
  
  

           
            

  
  
  
 
 
  
  
  
   
  
  

   .M. GERVAIS, Contrôle de gestion, p 175:المصدر 
                        

                           
تهدƍ ƻلǏ تحسين مǚئمة أسƶار التكلفùة   ABCنستنتƝ أنǊ علǏ عكƩ المقاربات الكǚسيكية ƎƼ Üن طريقة 

  : وƍستƶمالاتها Ü  بالمحاƲƼة علǏ ميكانيزم التوزيƴ علǏ مستويين ǋ Üما 
  . النشاط ومفهوم المسار نشطة وحسƔ المسار وƾƼ مفهوم ù توزƳ الموارد حسƔ الا 1
  . نشطة لا توزƼ Ƴقط علǏ المنتوجات Ü ولكن علǏ كل أǋداƻ المƌسسة ù الا 2

نشطة ومفهوم وبواسطة ǋذين المبدأين ƎƼ Üن ǋذǉ الطريقة Ü تسمƠ بƎعداد ترابط سببي بين مفهوم الا     
   .المسار وأǋداƻ التكلفة وǋذا ما لا يمكن أن يتحقƼ ƾي المفهوم التقليدي 

  : من جهة ƛانية Ü نجد أن ǋناǁ مبدأين أساسين Ǘستهǁǚ الموارد وǋ ƾƼذǉ الطريقة ǋ Üما 

  3مركز 2مركز 1مركز

  
  نشاط

1  

 
  نشاط

2  

 
  نشاط

3  

 
  نشاط

4  

  
  نشاط

5  

  
  نشاط

6  

 
  مركز

1  

 
  مركز

2  

 
  مركز

3  

  
  نشاط 

7  
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  ) ولي للموارد نحو الأنشطةالتوزيƴ الا(ǋي التي تستهلǁ الموارد نشطة ù الأ
  ) . نشطة نحو أǋداƻ التكلفةالتوزيƴ الƛانوي لù)ǖ أǋداƻ التكلفة ǋي المستهلكة لǖنشطة 

ǚƶقة السببية Ü المƶاكسة للطريقة التقليدية Ü يمكن ƍرجاƳ أغلƔù التكùاليƻ المƶتبùرة    ƍذن Ü وǋ ƾƼذǉ ال
  . ..) تخطيط اǗنتاج Ü اǗنطÜƾǚ ( كتكاليƛ ƻابتة Ü تكاليƻ متƺيرة 

        ǎتوùمس Ɣùولكن حس Ü ƴنتاج أو البيǗحجم ا Ɣحس Ʃير ليƺلها تتƶالذي ج ƴة الواقƶوبالتالي متاب
  . النشاط الذي يديرǋا 

  
  مبدأ الطريƾة : رابعا 

ترتكز طريقة تخصيƭ التكاليƻ علǏ أساƩ الأنشطة علǏ أسƩ عديدة لتحميل الأعباƇ غيùر مباشùرة   
لتتǚئم مƴ طبيƶة الأنشطة ودرجة ƍستهǚكها للموارد المخصصة Ü وذلǁ وƾƼ ما تم صرùƼ ǊƼي عمليùة   

ƍطùار النشùاطات المسùببة         من وقت وجهد أو عناصر أخرǎ مǚئمùة Ü تحùدد ùƼي    ) النشاط(اǗنتاج 
نشطة Ü علǏ عكƩ الطرƾ الأخرǎ التي تƶتمùد علǏù   لǖعباÜ Ƈ ومقدار ƍستخدام أǋداƻ التكلفة لتلǁ الا

أسƩ خارجة عن نطاƾ الأنشطة Ü أي تƶتمد علǏ ساعات الƶمل المباشر أو الأعباƇ المباشرة عموما ùƼي  
 ƴعملية التوزي  .  

قة المبدأ الأساسي للمحاسبة التحليلية Ƽي ما يخƭ تطابقها مƴù تنùƲيم   وعليƼ Ü Ǌقد حققت ǋذǉ الطري     
ǋذا التطùابƾ   .مƛل أساƩ كل الأنشطة الضرورية التي تحتاجها للحصول علǏ مخرجاتيالمƌسسة الذي 

يƲهر Ƽي تتبƴ الأعباƇ وƍستهǁǚ الموارد Ü الذي تراƼقǊ عملية ضبط وتحليل الأنشطة وƍعùادة ترتيبهùا   
  . ها ميزة تناƼسية Ƽي السوƾ حتي تساǋم Ƽي خلƾ قيمة مضاƼة ǋ Üذا ما يمنلتحديد تلǁ ال

  
  : أهمية الطريƾة في مراقبة لتسيير : Ƣامسا 

 Ü ي التسييرƼ ي الميدان الصناعي الذي يتميز بتكنولوجيا عاليةƼ ائلةǋ مكانياتƍ الطريقة ǉذǋ هرتƲلقد أ
قيقة التي تساعد Ƽي مهام التخطيط والرقابة وكذا التصنيÜ ƴ حيƚ توƼر نموذج للمƶلومات المحاسبية الد

  . ƍتخاذ القرارات Ü خاصة تلǁ التي تخƭ التشكيلة اǗنتاجية وتسƶير المنتجات 
  

  : )1(وƼي ǋذا الصدد ƎƼنها توƼر Ƽوائد عديدة لخدمة المسير وممارسة الرقابة Ü وǋذا لأنها 
ǋداƻ التكلفة الخاصة توضƠ ضرورة متابƶة دورة الموارد عبر مختلƻ الأنشطة وأ •

   .بالمƌسسة
  

                                                           
 M. Gervais, op cit, p188.)1(   
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تمنƠ جودة أكبر Ƽيما يخƭ النمذجة Ü علƍ Ǐعتبار أن النموذج المحاسبي وƼقها Ü محدد بصفة   •
 ƾين  . أدùƶخذ بƋقات الداخلية تǚƶال Ü ƴترتف ǁǚستهǘيرات المفسرة لƺني أن عدد المتƶذا يǋ

 . توجات تقل اǗعتبار بصفة أكبر Ü وبالتالي ƎƼن مخاطر الدعم بين المن

  
Ƽي ƍطار تقسيم الأنشطة Ü نجد أن الطريقة يمكن أن توƼر تخطيط جيŇد ومفصل لƶمل المƌسسة  •

 ƻالتكالي Ɣوأسبا Ü ملƶال ƾبطر ƾلƶيما يتƼ Üالمنتجات  من ƴد بيƶب Ǐالبداية وحت  
  

علǏ الصƶيد اǗستراتيجي Ü النƲام يسمƠ بقياƩ كل الحوادƚ التي تقƴ علǏ أنشطة المƌسسùة   •
Ƽانطǚقا من ǋيكل تكاليƻ أسƶار التكلفùة توجùد   . لمتƶلقة بƋي قرار قد يمƩ منتوج مƶين وا

 . ƍمكانية لتقييم مختلƻ مراكز المسƌولية 

  
تسمƠ أيضا بسهولة حساƔ تكاليƻ المسارات والتي تتƺير ببطÜ Ɛ باستƛناƇ حالة ƍعادة التنƲيم  •

ǚلية الداخلية Ü التي يجƔ أن توجùد  Ƽتكلفة أي مسار تهتم بضرورة اǗستق. الضروري والهام 
تكلفùة  الداƇ لا يرتبط Ƽقط بتكلفة كل قسم ولكùن ب بين وƲائƻ المƌسسة Ü حيƚ توضƠ أن الا

 . الناتجة عن التفاعǚت بين كل أقسام المƌسسة 

  
•   

   ABC ةƍستƶمال المƶلومات الناتجة عن طريق:  III  .6.2: الشكل رقم 
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
 
  
  M.Gervais, op cit. p188            :لمصدر ا

 Ƨقيا  
  الأداء

  مسببات
  التكلفة 

 الموارد

 الأنشطة

 تكلفة
  المنتجات

  تسيير النشطة 
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  . ƍستخدام الطريقة يسمƠ باستƶمال مƶتدل Ǘعداد الفواتير الداخلية  •
 .ƍلƺاƇ التسيير بين المراكز الرئيسية والمساعدة Ü يجنƔ التوزيƴ الƛانوي لǖعباƇ غير مباشرة  •

  : Ƽي المقابل بƯƶ المشاكل التي تطرحها الطريقة وذلƼ ǁي 
نشطة التي ينجزǋا Ü ليƩ دائما عملية سهلة Ü خاصة ƍذا لتوزيƴ وقت عمل أي Ƽرد علǏ مختلƻ الاƍ ùن ا

Ü وبالتالي ƎƼن التوزيƴ يكون دائما ذا ) المهام الǚمستقرة وذات الوقت القصير(تƶلƾ الأمر بالمهام اǗدارية 
  .   ميزة تقريبية 

  . من ناحية الوقت والمال نشطة يكلƻ باǋضا ù وضƴ نموذج للتكاليƻ علǏ أساƩ الا
  

نشطة Ü يطرƍ Ɵمكانية أن يصبƠ النموذج مƶقد وغير مفهوم مùن طùرƍ ù   ƻن وجود عدد كبير من الا
 Ǌحة  . مستخدميùأن يمتاز بالص Ɣيج ƻة التكاليƶد لمتابŇام جيƲذ أن أي نƍ)  ƴùللواق ƾابùمط (  Ʃيùول Ü

 . بالضرورة كƛير الدقة 

      Ɵكما يصرƼC.Lesage )1( " :ذاƍ  سمحت طريقةABC  ƻبفهم مصدر التكالي) انƼ   رابطùة وتùئمǚم
ƴا  ) الناموذج ترتفǋذùتنفي Ɣلأن القياسات الواج Ü ذا الترابطǋ يقلل من Ü من الأنشطة ƴدد المرتفƶأما ال Ü

أما ƍذا سمحت الطريقة بفهم وتحديد أƼضل لأسùباƔ    . تكون كƛيرة ǋ Üذا ما قد يرƴƼ من الخطƋ اǗجمالي 
ƻنها لا تحسن بالضرورة من دقة التقييم  التكاليƎƼ Ü .  

  
نشطة الذي يجمƴ بين نفƩ مسببات التكلفة Ü يƌدي ƍلǏ تبسيط نƲام الحساÜ Ɣ ولكن تجميƴ الا •

. يƌدي أيضا ƍلƍ Ǐدخال أنشطة تنتمي ƍلǏ مسارات وƍلǏ مراكز مسƌولية مختلفة Ü مما يطرƍ Ɵشكالا 
طة Ü تكون المƶلومة المحصل عليها Ü غير مطابقة لمجال Ƽفي حالة ƍستƶمال المƶلومات لتسيير الأنش

Ƽ ƾذا المنطلǋ ومن Ü ئمة االسلطة   للمسيرǚر مƛهر أكƲالمسارات ي ƴن تجمي .  
•    ƴùد مùام الجديƲدخال النƍ Ɣل يجǋ Ü ǉعتمادƍام وƲتخاذ قرار تصميم النƍ ذا تمƍ ي حالة ماƼ

  يكون مستقƼ ǚي تشƺيلÞ Ǌ  أو يجƔ أن) المحاسبة التحليلية الكǚسيكية (القديم 
ƼاǗدماج Ƽي البداية ليƩ مرغوƼ ƔيÜ Ǌ علƍ Ǐعتبار أنǊ ليƩ لصالƠ المƌسسة ƍ Üذ يمكن أن يƌùدي       

بالنƲام المحاسبي التقليدي للخطر Ü بحيƚ أن ƍستقǚلية كل نƲام علǏ حدǎ تبقǏ مبررة ùƼي ƍطùار أن   
ƍلتزامات الجبائية وǘل Ơام التقليدي يكون صالƲل   النùمƶين يùي حƼ Ü القصير ǎي المدƼ ات التقييمƇجرا
  . النƲام الجديد علǏ توضيƠ القرارات اǗستراتيجية 

       Ƈل لأداùضƼة أƶبمتاب Ơدماج يسمǗل اǚامين من خƲشارة أيضا أن توحيد النǗتجدر ا Ü ي المقابلƼ
  . المسارات 

                                                           
. )1(  C. LESAGE, Traitement de l’information imparfaite et analyse de coûts, application au modèle cout-volume – 
profit, 1999, pp 52 – 53 
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Ƙالƙال Ƙستراتيجي للتكاليف  :المبحǕالتحليل ا :  

  
امة Ü يوجد عǚقة طردية بين تحليل التكاليƻ واǗستراتيجية ǋ Üذا حتǏ وƍن كان النموذج بصفة ع 

  . سوǎ جزƇ أقل أو أكبر  انالمحاسبي وأنƲمة المراقبة لا يحدد
 للتكاليƻ يقترحان ƍطار للتحليل اǗستراتيجي GOVIN DARAJANو  Ƽ :SHANKي ǋذا اǗطار نجد أن      

  .  )1(من خǚل سلسلة القيمة 
  

 : تحليل سلسلة الƾيمة :  1.3
  Ɣتحليل القيمة حس ƔينصPorter   ة مراحلƛǚƛ حول :  
    .ù التحليل الصناعي الذي يسمƠ بفهم أƼضل لقواعد المناƼسة وأسباƔ الǘستقرار والتوازن التناƼسي 1
2   ƻستراتيجيات التصنيƍ ù(stratégies génériques)  ية اƶالتي تحدد الخيارات المرج Ƴنو Ɣلمتاحة حس

  . المحيط 
مصùادر   Porterقدم  1985وƼي . ù نوعية المحيط المصنƻ التي تحدد طرƾ اǗستراتيجية المخططة   3

المبلƸ الùذي يكùون الزبùون    : "خلƾ القيمة والدعم التناƼسي Ü حيƚ يقوم تحليليǊ علǏ القيمة التي تƶني 
  " مستƶدا لدǊƶƼ مقابل ما تƶرضǊ لǊ المƌسسة 

 Üنشطة تقوم المƌسسة بƎنتاج Ü بيƴ وتوزيƴ منتوجها الذي يخلƾ الميزة التناƼسيةر مجموعة من الاƶƼب     
Ƽكل نشاط يمكنǊ أن يساǋم Ƽي وضƶية المƌسسة من ناحية التكاليƻ وأن يخلƾ قاعدة لǚختƻǚ تميزǉ عن 

  .      منتوجات كل مƌسسة 
تم تقسيم المƌسسة ƍلǏ أنشطة مǚئمùة بùالمƶنǏ   وبهدƼ ƻهم سلوǁ التكاليƻ والمصادر الموجودة Ü ي     

والتكنولوجية التùي  ) الفيزيائية(نشطة الƶينية ǋذǉ الأنشطة المنتجة للقيمة تتمƛل Ƽي كل الا. اǗستراتيجي 
 ƻوتدنية التكالي ƻǚختǗل مصدر اƛسية لأنها تمƼل قاعدة الميزة التناƛسسة وتمƌا المǋتنجز .  

 ƾويفرPorter 2(بين( :  
  

  : الأنشطة الأساسية  أ ـ
  : وǋي التي تدخل ضمن خلƾ المنتوج Ü بيÜ Ǌƶ وتحويلǊ للزبون وǋي 

                                                           
           

   )1(       R. TELLER, le contrôle de gestion pour un pilotage intégrant, Stratégie et finance, ed Management et 
Société, 1999, Paris, p 59.    
(2) I bid, p62.  
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التخزين وتوزيƴ الƶناصر التي  Üنشطة المرتبطة باǗستقبالوǋي مجموƳ الا :ـ لوجيستيكية المدǘƢت   1
  . تدخل Ƽي صنƴ المنتجات 

2  ƚنتاǕناصر :ـ اƶالأنشطة المرتبطة بتحويل ال Ƴل مجموƛويم  ƴمنتجات تامة الصن Ǐلƍ .  
وǋي الأنشطة التي تخƭ الحصول علǏ مختلƻ الƶناصùر الضùرورية   : ـ لوجيستيكية المƢرجات   3

  . لǘنتاج وبيƴ المنتوج 
  . ǋي الأنشطة التي تخƭ كيفية تحفيز الزبون ǗقتناƇ المنتجات المƶروضة  :ـ التسويƼ والمبيعات  4
  . نشطة المرتبطة بتزويد مصلحة ماÜ لرƴƼ أو لدعم قيمة المنتوج مجموƳ الأ ) :المصالƞ(ـ الƢدمات  5
  

  : ƒ ـ أنشطة الدعم 
  : نشطة الرئيسية وتضم ǋي الأنشطة الضرورية Ǘنجاز الا

الأنشطة التي تخƭ الحصول علǏ مختلƻ الƶناصر الضرورية لǘنتùاج وبيƴù   مجموƳ  :ـ التموين   1
  . المنتوج 

التكنولوجيùا  (الأنشطة الخاصة بتحسين المنتوج أو المسار اǗنتùاجي   مجموƳ :ـ تطوير التكنولوجيا   2
 ƴا الواسǋناƶو: بم ƚالبح  Ü نتاجǗلوماتية تسيير اƶتطوير م(. ...   

نشطة الخاصة بالتوƲيÜ ƻ بالƶمل Ü بùالتكوين Ü بالترقيùة Ü   الامجموƳ  :ـ تسيير الموارد البشـرية    3
  . وبتƶويضات الƶمال 

نشطة الخاصة بالمديرية Ü التخطيط Ü المحاسبة Ü الماليùة  مجموƳ الا :دية للمؤسسة ـ الǊياكل الƾاع  4
  . وتسيير الجودة 

  
لǊù عǚقùة بجùودة     نشطة Ü يمكن ان يكون نشاطا مباشرا Ü غير مباشر Ü أوكل نشاط من ǋذǉ الا     

  : المنتوج أو الخدمة Ü مƴ الƶلم أن 
  . Ƽي خلƾ القيمة للزبون  ǋي التي تساǋم مباشرة: الأنشطة المباشرة  •
  . تسمƠ بممارسة الأنشطة المباشرة بصفة مستمرة : الأنشطة غير مباشرة  •
  . ǋي أنشطة التي تضمن جودة الأنشطة الأخرǎ : ضمان الجودة  •

  
  أهمية التحليل اǕستراتيجي للتكاليف في مراقبة التسيير:  2.3

التكلفة ولربحية المنتجات والخدمات المƶروضة Ƽي ƍن ǋذا النوƳ من التحليل يقدم مƶرƼة جيŇدة لأسƶار  
  السوÜ ƾ وǋذا ما يساǋم Ƽي مراقبة تسيير المƌسسة وأداǋƇا وترشيد قراراتها 

  : )1(ويمكن أن نبرز أǋمية التحليل اǗستراتيجي من خǚل الأمƛلة التالية 
                                                           

P. Lormo, le controle de gestion stratégique, la gestion par les activités, DUNOD, Paris, 1991,P122. )1(   
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1   Ƴلتحضير قرار من نو ù"Ƈنتاج أو الشراƍ "ر تكƶسسة أن تقارن سƌالم Ǐار علƶسƋنتاج الداخلية بǗلفة ا

الشراƇ المحققة خارج المƌسسة Ü بحيƍ ƚذا كان اǗنحراƻ سلبيا ƍلǏ درجة كبيرة Ƽي حالة اǗنتاج ƎƼ Üنها 
    ƾùد لتحقيùن جديùنتاج مǗعادة اƍ Ǐلƍ ديƌر تكلفة سلبي قد يƶلأن س Ü خذ قرار التموين من الخارجƋست

  . تناƼسية الأرباƟ أوانها ستحتفƲ بمنتوجات منƶدمة ال
  
ù علǏ المƌسسة ان تقوم بصفة دورية بتحليل البدائل المتƶلقة بالتخلي أو بالاستمرار Ƽي ƍنتاج منتجات   2
ƌسǋ Ʃذا النوƳ من القرارات علǏ تقييم الربحية المتبقية التي يحتفƲ بها يوعموما . نهاية حياتها  Ƽي ǋي

ون ذا أخطاƇ مƶتبرة Ü قد يƌذي ƍلǏ التخلي المبكر ǋنا أيضا سƶر التكلفة الذي يك. المنتوج محل الدراسة 
 ƫي الهامƼ مصحوبا بخسائر Ü المنتوج Ǐعل .  

  
"   ƍشùراƻ الƺيùر   " ù عندما تقرر المƌسسة ƍنتاج منتوج جديد بنفسهاÜ يجƔ أن تحدد Ƽي البداية سياسة  3

(la sous-traitance)  :  
ǋي الأنشطة التي تقرر المƌسسة ƍنجازǋا بنفسها Ü أي من بين الأنشطة الموجودة Ǘنتاج منتوج مƶين Ü ما 

عن تلǁ التي ستوكلها لǔخرين Ǘنجازǋا Þ مƛل ǋذǉ القرارات يمكن أن تقوم علƍ Ǐعتبارات ƍسùتراتيجية  
لكنها تƌسسها Ƽي الƺالƔù  ) . ياسرŇ الƶمل ƍ Üتقان الƶمل حيƚ يكون التحكم Ƽيƍ Ǌستراتيج: منها (محضة 

Ü قتصاديةƍ عتباراتƍ Ǐطار حلول داخلية وخارجية  علƍ يƼ الأنشطة Ƈوأدا ƻمقارنة بين التكالي ƇجراƎب .
  ." ƍشراƻ الƺير " وǋنا كل خطƋ حساƼ Ʃي المƶطيات الرقمية Ü قد يƌدي ƍلǏ سياسة 

  
اǗستراتيجي يختبر الربحية المقارنة بين عدة منتوجات Ü الحاليùة منهùا والمتنبƋù         تحليلù أخيرا Ü ال  4

يùتم ƍدخùال منتوجùات جديùدة Ü التخلùي علǏù                (أي  « Ư« MIX القيام بخيار من نùوƳ  رƺبها Ü ب
   Ưùƶب Ǐùتركيز القدرات الصناعية المتاحة عل Ü المنتجات Ưƶب Ǐتركيز الجهود التجارية عل Ü القديمة

Ü المنتجات (. ...  
  

دي بالمƌسسة ƍلǏ نùƲرة  نستنتƝ أن أي مƶطيات ربحية خاطئة لأسƶار تكلفة غير صحيحة Ü تƌ  و ǋكذا
  . تدǋور من نتائجها مƴ الوقت  قد لهيكل ربحيتها وبالتالي ƍلǏ تبني ƍستراتيجيات (déformé)مشوǋة 
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  : الǘƢصة 

  
 Ǐعلǉما تقدم ذكر Ƈرايناضو Ü  ƻالتكالي Ǐلأن الرقابة علƛمراقبة التسيير تم ƻداǋمن أ ƇجزÜ ƚحي 

وتشخيƭ مسبباتها وبذلƼ ǁهي تمƛل الأداة الفƶالة لمراقبة  تسƍ ǏƶلǏ دراسة التكاليƻ وتتبƴ مسلكها
و تحديد اسبابها و تبني الاجراƇات التصحيحيةÜ من خǚل قرارات واعية و مǚئمة Ƽي الوقت  اǗنحراƼات
Ɣالمناس.     

  
و من ǋذا المنطلƼ Üƾقد قمنا بƶرƯ و التƶرƻ علǏ مختلƻ الطرƾ الموجùودة ùƼي ميùدان المحاسùبة     

لحساƔ التكاليƻ و سƶر التكلفةÜ و ابراز مساǋمتها ùƼي  ) الكلية و الجزئيةÜ الكǚسكية و الحديƛة(التحليلية
  .مراقبة تسيير المƌسسةÜ اضاƼة الǏ ابراز الƶيوƔ التي تنطوي كل واحدة منها

  
 Ü وعلǏ قùدر من أدوات مراقبة التسيير ضروريةوصلنا ƍلǏ ان المحاسبة التحليلية حقيقة أداة توبهذا      

كبير من الاǋميةÜ حيƚ تƶطي للمƌسسة امكانية التƶرƻ علǏ اسƶار تكلفة منتجاتها و الƶمل علǏ تùدنيتها  
. لتحقيƾ القدرة علǏ المناƼسة من جهة و ƛحقيƾ الربƠ الذي يمƛل ǋدƻ وجودǋا و نشاطها من جهة ƛانيùة 

ذ القùرارات الاسùتراتجيةÜ   كما تƲهر مخرجاتها من المƶلومات كاساƩ لتحديد المسƌولياتÜ التنبƌ و اتخا
ƻسة بالتكاليƼير المنتجات و رسم سياسات المناƶكقرارات تس .   
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  : مƾدمة 

  
من خǚل ǋذا الفصل Ü سيكون ǋدƻ الدراسة Ü محاولة ƍسقاط الجانƔ النƲري علǏ الواقÜ ƴ من       

Ƽي تصميم نƲام محاسبة تحليلية Ü بƶد أن لمست أǋمية ǋذǉ الأداة " نفطال"خǚل دراسة تجربة المƌسسة 
حيƚ لƶولمة التي تحكمها المناƼسة ƶ Üد جزƇا من مراقبة التسيير Ü خاصة Ƽي Ʋل اتي تلمراقبة التكاليƻ ال

ترغƔ حفƲ وجودǋا وتحقيƾ الأǋداƻ التي  تسǏƶ الǏالتي ( المƌسسة كƺيرǋا من المƌسسات تƶمل
Ü ملزمة بتقديم الأƼضل  )ƍليها Ü والتي ǋي بالدرجة الأولǏ تƲƶيم أرباحها تحت قيد تدنية التكاليƻالوصول 

ت ƍستراتيجية علǏ مستوǎ الأسواƾ الداخلية وحتƼ Ǐسة Ü خاصة وأنها تƶرƯ منتوجا وبƋسƶار منا
  . الخارجية 

  
وǋذا كلǊ لا يتم ƍلا بدراسة التكاليƻ من كل جوانبها Ü علƍ Ǐعتبار أنها تساǋم وتساعد ùƼي ƍتخùاذ         

القرارات اǗستراتيجية التي تدخل Ƽي ƍطار سياسة التسƶير للمƌسسة Ü علƍ Ǐعتبار أن نشاطها ينصƼ Ɣي 
  . نتجات البترولية بكل أنواعها تسويƾ الم

 Ǐد علƶالقليل منها و التي ت Ƈناƛباست Üسساتنا الوطنيةƌي مƼ و بما ان المحاسبة التحليلية اداة غير موجودة
   Ɣùل الجوانùك Ǐال ƾو التطرǋ ذا الفصل التطبيقيǋ يƼ يƼدǋ انƼ Üد نفطال من بينهاƶو التي ت Üƴالاصاب

الǏ النهاية و كذا التطرƾ الǏ اƼاƾ تصميم نƲام مراقبة التسيير عن  التي خصت تصميم النƲام من البداية
طريƾ لوحات القيادةÜ و التي ستصمم مستقبǚ علǏ اساƩ مخرجات نƲام المحاسبة التحليليةÜ كما سنحاول 
التƶرƼ ƻيما اذا كانت حقيقة تساǋم Ƽي مراقبة التسير حاليا ام انها تقتصر علǏ بƯƶ الاستخدمات المحددة 

  .لا تزال بƶيدة عن المساعدة Ƽي مراقبة التسيير بمƶنǏ الكلمةو 
  

  : ومن ǋذا المنطلƾ ستنصƔ الدراسة التطبيقية Ƽي المباحƚ التالية       
  

   "نفطال"تقديم المƌسسة : ـ المبحƘ الأول 
  " نفطال"المحاسبة التحليلية Ƽي : ـ المبحƘ الƙاني 

 Ƙـ المبحƘالƙام المح : الƲاسبة التحليلية تحليل أدوات ن  
 Ƙـ المبحƲالراب:  Ƴسسة حالة الفرƌتحليل نشاط الم« GPL »   
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  " نفطال" تƾديم المؤسسة : المبحƘ الأول 
Ü بالتƶرƯ الǏ نشƋùتها و كùل مراحùل     -نفطال–من خǚل ǋذا المبحƚ سنتƶرƯ الǏ تقديم المƌسسة 

  .و Ƽي الاخير تنƲيمهاÜ انجازتها و اƼاقها تطورǋاƛ Üم التƶرƻ الǏ مهامها و الامكانيات التي تتوƼر عليها
  
  : 1ـ نشأة وتطور المؤسسة  1.  1
  

بموجƔù المرسùوم رقùم     (∗) ERDPتم ƍنشاƇ المƌسسة الوطنية لتكرير وتوزيƴ المنتجات البترولية       
80/101  ùب Ƣرƌريل  06المƼ1981أ  Ǐط المتزايد علƺالض Ưلتخفي Üت  شùالتي كان Ü ǁركة سوناطرا

ǁ تقوم بكل المهام اǗقتصادية من بحƚ وƍستكشاÜ ƻ تنقيƍ Ü Ɣنتاج ƍ Üستǚƺل Ü تكرير والتوزيƴù  قبل ذل
 Ƈي البتروكيمياƼ خاصة Ü لميƶال ƚعن البح ǚضƼ Ü للداخل والخارج للمنتوجات البترولية .  

  
لمùواد  Ü لتكون مسƌولة عن صناعة تكرير وتوزيƴ ا 1982جانفي  01 وقد دخلت ميدان النشاط Ƽي      

Ü تم Ƽصل نشاط التكرير عن نشاط التوزيÜ ƴù وذلǁù بموجƔù المرسùوم              1987وƼي عام . البترولية 
  : ǋما  تانÜ الذي تشكلت بموجبǊ مƌسس 189/ 87رقم 

  
  . أوكلت لها مهمة تكرير المواد البترولية :  NAFTECـ مؤسسة  1
  
منتجات البترولية ومشتقاتها Ü ضمن تزويد أوكلت لها مهمة توزيƴ وتسويƾ ال:  NAFTAL ـ مؤسسة  2

  . السوƾ الوطني بƎحتياجاتǊ منها 
  : يرجƍ ƴلNAFTAL   Ǐمƴ الƶلم أن أصل رمز المƌسسة       

  
* NAFT  :  نفط  
* AL   : الجزائر   
  Ǐنƶم Ǌي طياتƼ نفط الجزائر"ليحمل الرمز . "  

  : 2موعة من التطورات Ü نذكرǋا Ƽيما يلي وقد عرƼت المƌسسة منذ ذلǁ الحين ƍلǏ يومنا ǋذا مج      
  
  . تم ƍلƺاƇ مركزية أشƺال شركة نفطال اǗجتماعية والƛقاƼية  : 1989 ـ

  . Ü وتƶزز بنƲام المƶلومات)للمخزونات Ü المبيƶات والزبائن(تم ƍلƺاƇ مركزية النشاط بالنسبة  : 1990ـ 
                                                           

. www.NAFTALdZ1   
(∗)ERDP : Entreprise nationale pour le raffinage et la distribution des produits pétroliers.   

2  ǦȆȅǘȶȲȱ ǦɆȲǹǟǻ ȨǝǠǭو  .  
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ا تبùƶا للدراسùات الخاصùة                تم الربط بين بƯùƶ وحùدات التوزيƴù للمƌسسùة Ü وùǋذ      : 1992ـ 
 ùمنتوج(ب ù ƾƼتد .  (  
  ) . للتكاليƻ والأسƶار(ألƺيت مركزية النشاط   • : 1996ـ 

  . تم حل مديرية التجارة الخارجية  •           
       •        ǁǚمديرية حماية الأم Ƈنشاƍ .  
       •       ǎمستو Ǐيكل الأمن الداخلي علǋ Ƈنشاƍ  الوحدات .  

        •     Ɛسسة للموانƌحل وحدات الم .  
  . ƍنشاƇ خلية الأمن الصناعي  •          
  . ƍنشاƇ مديرية مراقبة ومراجƶة الحسابات وتنƲيمها  •          
  . ƍنشاƇ وحدة المطبƶة  •          
 غاز البترول المميƴ ومديرية  ǁƼ مديرية الوقود Ü زيوت التشحيم Ü المطاط والزƼت ومديرية  •          

 الطيران والمǚحة البحرية                      

   
  . ƍنشاƇ مركز ميƛاƾ المديرية المكلƻ باǗتصال   • : 1999ـ 

  . ƍنشاƇ وتنƲيم ǋيكل دار المحفوƲات المركزية  •           
   .حل ƛǚƛة مديريات جهوية لمراقبة ومراجƶة الحسابات        •       
  . حل مشروƳ وحدة نفطال لƺاز البترول المميƴ للجزائر الƶاصمة        •       

  
  .حل وحدة اǗعǚم اǓلي وƍنشاƇ مركز المƶالجة اǗعǚمية   • : 2000 ـ

ƍعداد المخطط التنƲيمي الƶام لقسم غاز البترول المميƴ ولقسم الوقùود Ü زيùوت التشùحيم                 •           
  . والمطاط                        

  .  ƍعادة تنƲيم مديرية الشƌون اǗجتماعية والƛقاƼية        •       
       •        Ǌب ƭيمي الخاƲعداد المخطط التنƍت وƼقسم الز Ƈنشاƍ .  

  .ƍعداد المخطط التنƲيمي الƶام لقسم الطيران والمǚحة  •           
  

2001 : •   Ƈنشاƍ تصالǗول عن اƌمساعد مس Ɣمنص .  
        • Ƴيم المفصل لقطاƲالتن CLP   وGPL  تƼو الز .  
        •  Ƴيم المقر لقطاƲديل تنƶتCLP   وGPL .   
  . تƶديل الهيكل التنƲيمي لوحدة المطبƶة  •        
  .  مشروƳ مركزي لنƲام تسييرتدƼقات الخزينة  •        
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  .  ديرية الصيانة واǗنجاز تنƲيم مفصل لم •        
        •  ƾيم مركز التكوين بالشرƲعادة تنƍ .  
  . ƍنشاƇ مديرية التكوين  •        

  
  .ƍعادة تنƲيم مديرية اǗدارة والمالية لفرƳ الزƼت  • : 2002
       •  ƳرƼ يم مقرƲعادة تنƍGPL  .  
  . قر تنƲيم النشاط الجبائي علǏ مستوƼ ǎرƳ ومديرية الم •       
  . ƍعادة تنƲيم الهيكل الكلي لمƌسسة نفطال  •       
       •  ƾمناط ǎمستو Ǐمخبر لمراقبة الجودة عل ƇنشاƍCLP  .  
  . تنƲيم عام لفرƳ الطيران والبحرية  •       
       •  ƾتسمية مناطGPL  وCLP  بالوحدات« district »   

  
  : ـ المǊام واǕمكانيات  2.  1

  :  المǊام: أولا 
  ƴولة عن بيƌسسة نفطال مسƌتبر المƶت Ü جتماعيةǗقتصادية واǗطار المخطط الوطني للتنمية اƍ يƼ

  : وتوزيƴ المنتجات البترولية Ü بما Ƽيها تلǁ الموجهة للمǚحة الجوŇية والبحرية والمتمƛلة Ƽي 
 ƴاز المميƺال ùGPL   

   Carburants )المحروقات(ù الوقود 
     ùles Solvants المواد المذيبة  

  ùles aromatiques المحروقات المƶطرة 

   ùBitume et pneumatique الزƼت والمطاط 
 
  :مهامها الأساسية ǋي  
   

  . ù تنƲيم وتطوير نشاط البيƴ والتوزيƴ للمواد البترولية ومشتقاتها 
  . ù تخزين ونقل كل المواد البترولية المباعة علǏ المستوǎ الوطني 

 Ǐالسهر عل ù  اونùƶوحماية المحيط بت Ü Ʋوالحفا Ü المرتبطة بالأمن الصناعي Ʃحترام المقاييƍ و ƾتطبي
  .مƴ السلطات المƶنية 

  . ù القيام بدراسات السوƼ ƾيما يخƍ ƭستƶمال وƍستهǁǚ المنتجات البترولية 
  . ù تحديد وتطوير سياسة المراجƶة Ü مƴ تصميم أنƲمة ƍدماج للمƶلومات 

  . عمال التي من شƋنها تƲƶيم و عقلنة ƍستخدام الهياكل والوƲائù ƻ تطوير وتنفيذ الأ
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  . ù السهر علǏ تطبيƾ و ƍحترام المƶايير المتƶلقة بالأمن الداخلي Ü بطريقة تواƾƼ تƶليمات المƌسسة 
  . ù تطوير صورة ممتازة للجودة 

  
  : اǕمكانيات : ƙانيا 

  ùد نفطال أ 29. 762بطاقة بشرية تقدر بƶت Ü الساحة    الوطنية عامل Ǐللمواد البترولية عل Ƴول موز
سنويا من   منتوجاتها Ü / مǚيين طن  ù 8لمن الطاقة النهائية Ü بتزويدǋا %  Ü51 حيƚ تساǋم بنسبة 

  : تحت عدة أشكال 
  ) المحروقات(ù الوقود 

 ƴاز البترولي المميƺال ù  
   ùLubrifiants زيوت التشحيم 

  
  : 1 2003 ـ حƾƾت المؤسسة في سنة 1

  . مليار دج  Ü178  4قدر بù يمƴ كل الرسوم متضمنة اعمال ù رقم 
 ùة بƼقيمة مضا ù7 Ü23  مليار دينار .  
ùل بǚƺستƍ نتيجة ù 7،2  مليار دينار .  

  
  : ـ وإمكانيات تضم  2

 ù57  المطاط والزيوت Ü وتخزين الوقود ƴللتوزي Ƴمركز مستود .  
 ù29 للمنتوجات الخا Ƴيداƍ حة الجوية ومركزǚحة البحرية  06صة بالمǚبالم Ƴيداƍ مراكز .  
 ù49 Ɛبقدرة مل Ü ƴاز المميƺبئة الƶ2مركز لتÜ1 سنويا / مليون طن .  
 ù06  از الخامƺمراكز للGPL  .  
 ù15  ùت بقدرة تحويل تقدر بƼسنويا / طن 360 000وحدة للز .  
 ù3903 و Ü ƴوسيلة للصيانة  815وسيلة للتوزي .  
 ù400 ملية وƶنجاز  350كم من القنوات الǗي قيد اǋ كم من القنوات التي .  
  
3  Ǎا علǊـ تمتد شبكة توزيع :  

 ù1804  منها Ü سسة  685محطة خدمةƌللم ǁي ملǋ محطة .  
 ù913 10  ƴاز المميƺمنتوجات ال ƴنقطة لبي .  
  

                                                           
. www.NAFTAL.dZ1     
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  : ـ الوسائل  4
رولية Ü يستلزم توƼير وسائل نقل ǋائلة للوقود والƺاز لتƺطية الحاجيات اليومية للسوƾ المحلية بالمواد البت 

 ǁǚستهǗا ƾا بمناطƇنتهاƍنتاج وǗقا من مصادر اǚنطƍ ذاǋو Ü ƴالممي .  
  

 Ü للنقل ƾسسة عدة طرƌرت المƼو Ü Ɣوالطل Ưرƶذا التوازن بين الǋ مينƋلي كمايولت:  
   

  
النقل البحري ù القنوات 

Cabotage-pipe  

  
  .اخلية ƍنطǚقا من مراكز التكرير لتموين المخازن الد

  
  

  السكǁ الحديدية
  

  .للتزويد الداخلي للمخازن ƍنطǚقا من المخازن الداخلية 
  

  
  الطرقات

  
  .لتزويد الزبائن وتموين المخازن التي لا تحتوي علǏ السكǁ الحديدية 

  
            

لة نقل للتوزيƴ من جميƴ      وسي 3000طيرة تضم حولأداƇ مهمة التوزيÜ ƴ تمتلǁ المƌسسة       
للزبائن Ü والباقي تƋمنǊ وسائل النقل %  30Ü73الأشكال ǋ Üذǉ الأخيرة تƋمن لها تحقيƾ التوزيƴ بنسبة 

  . الخاصة أو من طرƻ الزبائن أنفسهم 
Ü ترسùوا بصùفة    GPLبواخر تضم Ƽي أسفلها مراكز لù  07من جهة أخرǎ تملǁ أيضا المƌسسة      

  : ن المƌسسات الƶمومية للنقل دائمة بالقرƔ م
 ù160  سسة الوطنية للنقل عبر الطرقات(حاوية بالوقودƌالم . (  
 ù960  الحديدية(عربة حاوية ǁالسك . (  
ù 4 Caboteurs .   
  
  : ـ قدرات التƢزين الكلية  5
  
  .  ³م 800 000) : الأرضي Ü الجوي Ü البحري(الوقود  *

* Ɛبƶالم ƴ8: غاز البترول المميÜ3  13مليون قارورةB   .  
  . سنويا /مليون طن  ùGPL  :2Ü1 قدرات التƶبئة 

  . سنويا /طن ù :000 400 قدرات تحويل الزƼت 
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       Ǐسسة علƌر المƼوبالموازاة تتو :  

  . مركز ƍيداƳ للتوزيƴ وتخزين الوقود Ü الزيوت والمطاط  67 •
  . مستودƳ جوŇي ù بحري  55 •
  .  GPLمصنƴ للتƶبئة  44 •
  .  GPLتودƳ مس 59 •
 . وحدة لتحويل الزƼت  16 •

  
6  Ʋـ التوزي :  

  :شبكة توزيƴ نفطال تضم 
  ù284  زسير غا"محطة "  

 ù1755 Ü محطة خدمة  
 ù118  Ü محطة للوقود  
  .  GPLمحطة لبيƴ منتجات  14 550و
  
  : ـ المنتجات  7
  : أصناƻ من الوقود ǋ Üي ) 05(المƌسسة بتسويƾ  متقو: ـ الوقود  1.  7
  
1  ǈود    : ـ الوقود الأرضي بما فيùوق Ü اديùƶود الùالوقSuper    ودùوق ÜSuper sans plomb         ازùوغ

       Gaz-oilوقود / زيت 
2  ǎņـ الوقود الجو :jet A1  
3  ǎـ الوقود البحر :Fuel Bunker C   

  . كل ǋذǉ المنتجات المخزنة والموزعة من طرƻ المƌسسة تجيƔ لكل مƶايير الجودة الجزائرية 
  
7  .2  Ʋاز البترول المميƷ ـ :  
  : من عدة مصادر مƶالجة المحروقات   مƛل  انطǚقامنتوجات الƺاز البترولي المميƴ يتم الحصول عليها  

  . ù مƶالجة الƺاز الطبيƶي 
  ù تكرير البترول 

 : وضمن تشكيلة منتوجات الƺاز المميÜ ƴ تقوم المƌسسة بتسويƛǚƛ ƾة منتوجات أساسية ǋي  
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  : ـ Ʒاز البوتان الذǎ يباع في شكلين  1
  ) .  13B(كù13 Ƹ قارورة 
  ) .  03B(كù03 Ƹ قارورة 

  
  : ـ Ʒاز البروبان  2

  ) .  35P(كù35 Ƹ قارورة 
  ) .  11P(كù11 Ƹ قارورة 

3  Ʋاز المميƸاز"ـ وقود الƷضرارا بالمحيط " : سيرƍ تبر أقلƶو غاز يǋو .  
  
  
  
  : ـ الزيوت  3.  7
سة عبر كامل شبكة التوزيƴ الموجودة علǏ التراƔ الوطني Ü بتسويƾ تشكيلة كاملة من تقوم المƌس 

  . كل قطاƳ السيارات والقطاƳ الصناعي  استخداماتالزيوت التي تƺطي 
 Üالميةƶايير الجودة الƶتها التي تحترم كامل مƼنجد منها و وتتميز بمواصا :  

  ù زيوت السيارات 
  ù الزيوت الصناعية 

  لتشحيم ù زيوت ا
  
  : أنواƳ ) 04(ويوجد تحت : الزفت  4.  7
  : ـ الزفت المركز  1

  الƣ  ...المƌكسد Ü  يستخدم لتƶبيد الطرقات Ü كما يستƶمل كمادة أولية قاعدية لتحويل الزƼت السائل Ü الزƼت
  : ـ الزفت المؤكسد  2

  .  ويباƼ Ƴي شكل خام ومƶبƐ الصدأيستخدم لحماية الأعمال الفنية وغيرǋا من 
  : ـ الزفت السائل  3

 Ƈمين الربط بين مواد البناƋيستخدم لت) Ü الحجارة Ü والمواد المساعدة ...) الرمل . ƾƼو Ƴذا النوǋ Ƴويبا
 ǎدة غايات أخرƶول Ƈǚويستخدم كط Ü ة درجات مختلفةƛǚƛ .  

  .ـ مشتƾات الزفت  4
  
  : ـ العجǘت المطاطية  5.  7
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وشبكة التوزيÜ ƴ تسوƾ المƌسسة عجǚت مطاطية لكل أصناƻ وسائل بفضل ǋياكلها القاعدية للتخزين 
 ùوالخاصة ب Ü ددةƶا : النقل المتǋت الصناعية وغيرǚالناق Ü قيلƛالوزن ال Ü الشاحنات Ü السياحة .

وتخضǋ ƴذǉ المنتوجات لمراقبة الجودة الصارمة Ü وǋذا لأمن مستƶمليها Ü لهذا Ƽهي تمنƠ لزبائنها 
  : ضǊ عليهم بخصوƭ كل ما تƶر

  . شهر ضد كل عيƼ Ɣي التصنيƴ  18ضمانة تمتد علƼ Ǐترة  •
•  Ƈعمال أكفا ƻمساعدة تقنية مضمونة من طر .  
  . تجربة المƌسسة Ƽي ƍختيار المنتجات المطاطية  •

  
7  .5  ǌرƢـ منتوجات أ :  
  : عائǚت من المنتجات ǋي ) 04(وتتمƛل Ƽي  
  ... المنتوجات الƺذائيةÜ الشموÜƳ المتفجرات Ü  يدلانيÜتستخدم Ƽي المجال الص:  les paraffinesـ  1
   les ciresـ الشموع  2
تستƶمل Ƽي ƍنتاج الƶجǚت المطاطية وغيرǋا Ü مواد الصيانة Ü مادة الاشتƶال لأعواد : ـ زيوت Ƣاصة   3

 Ü Ɣقاƛال ... ƣال . 

  : تستخدم Ƽي :  les Solvantsـ المواد المذيبة  4
  .ù مواد الصيانة 

  .لمواد المزيلة ù ا
  .ù المواد الǚصقة 

  . ù وغيرǋا 
  
  
  :تنظيم المؤسسة  3.  1
 

  : -نفطال  –Ƽيما يلي نƲيم المƌسسة الوطنية لتوزيƴ و تسويƾ المنتوجات البترولية 
  الهيكل التنƲيمي للمƌسسة:  IV.1.1الشكل رقم 
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  الرئيƩ المدير الƶام

  المستشارين
  نفيذيةاللجنة الت

 Ƴالمشرو Ʃرئي  
  لجنة المديرية

  المدير التنفيذي 
  للموارد البشرية

  المدير التنفيذي 
  للمالية

  المدير التنفيذي 
  التخطيط والاقتصاد/ لǚستراتيجية 

المديرية المركزية لǖعمال 
  الƛقاƼية والاجتماعية

 Üالمديرية المركزية للصحة
  الوقايةÜ المحيط والجودة

المديرية المركزية 
  راجƶةللم

  المديرية المركزية
  للبحƚ والتطوير 

  المديرية المركزية
  لأنƲمة المƶلومات 

  المديرية المركزية
  لǘدارة الƶامة

ƾƼامة  مديرية الأمن الداخلي  والمراƶدارة الǗمديرية ا  

 لوقودفــرع  ا  الفùùرƳ التجƋùري  ƼرƳ الƺاز المميƼ  ƴرƳ الأنشطة الخارجية والشراكة



ȜǣǟȀȱǟ ȰȎȦȱǟǟ :  ɄȪɆǤȖǪȱǟ ǢȹǠƨǟ : ǦȆȅǘƫǟ ǦȱǠǵ Ǧȅǟǿǻ– ȯǠȖȦȹ -  
  

  

I-  وتضم : المديرية العامة :  
  : ـ الرئيƧ المدير العام  1

 سلطات واسƶة ليتولƍ Ǐدارة المƌسسة يوم  لنفطاللرئيƩ المدير الƶام  خولت الجهات المƶنية

ل Ƽ Üهو المسƌول عن التسيير الƶام للمƌسسة Ü ويمƛلها Ƽي أعمال الحياة اليومية Ü ويƶم 22/09/2001
 Ǐلعلǚƺاست  Ǐلƍ للسير بها Ǌلسلطاتǚƺالاست  Ɣروات المطلوƛني للموارد الوطنية ولǚقƶالحسن وال

  . تƛمينها والمحاƲƼة عليها لصالƠ الأجيال الحاضرة والقادمة 
  
  : ـ المستشارين  2

جي Ƽيما القرار اǗستراتي اتخاذمكلفون بمساعدة الرئيƩ المدير الƶام Ƽي الوƲائƻ التي يقوم بها وƼي 
  . يخƭ الأنشطة الدولية وعǚقات الصحاƼة واǗعǚم 

  
 :ـ اللجنة التنفيذية  3

مدراƇ التنفيذيين Ü وǋي مكلفة بتحديد المحùاور اǗسùتراتيجية   اليرأسها الرئيƩ المدير الƶام Ü تتكون من 
   …من Ü الكبرǎ الخاصة بتطوير الشركة Ü خاصة Ƽي ميدان التسيير Ü الشراكة Ü اǗستƛمار Ü الأ

  
  : ـ اللجنة المديرية  4

 Ƈالمدرا Ü التنفيذيين Ƈالمدرا Ü الأقسام Ƈمتكونة من مدرا Ü امƶالمدير ال Ʃمدير  المركزيينيرأسها الرئي Ü
اǗدارة الƶامة وممƛلي الشركاǋ Ü Ƈذǉ اللجنة مكلفة بمساعدة الرئيƩ المدير الƶام Ƽي الوƲائƻ التي يقوم 

  . طة المƌسسة بها وƼي تسيير ومراقبة أنش
  

II-  اǊامǊياكل الوظيفية ومǊال :  
  :تكون من مجموƳ المديريات التالية ت :المديريات التنفيذية : أولا 

   
  : ـ المديرية التنفيذية للموارد البشرية  1

  . ù وضƴ سياسات تسيير الموارد البشرية Ü بما يواƾƼ اǗستراتيجية المتبناة من طرƻ المƌسسة 
  لشركة للموارد البشرية بشكل عام ù تقييم ƍحتياجات ا

  . ù وضƴ أنƲمة تحفيز للƶمال Ü كترقية وتقديم المكفƉت 
  . ù ربط وƍحصاƇ برامƝ لتكوين اǗطارات لمختلƻ المديريات حسƍ Ɣحتياجات الشركة 

    Ɣùبوطة حسùون مضùطارات الشركة أو القيام بالترقية لتكƍ مال أو تكوينƶيل الƺات تشƇجراƍ تحديد ù
  . القوانين 
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  : ـ المديرية التنفيذية للمالية  2
  . ù تطوير ووضƴ سياسة للمالية Ü تطابƍ ƾستراتيجية المƌسسة 
  . ù المشاركة Ƽي تحديد سياسة المƌسسة Ƽيما يخƭ الموازنة 

  . ù السهر علƍ Ǐعداد ومتابƶة موازنة اǗستǚƺل وتامين المراقبة الموازناتية 
  . ǋداƻ المسطرة قصير والمتوسط والطويل بما يواƾƼ الاù تحديد سياسة المالية Ƽي المدǎ ال

ù تامين تجميƴ الخزينة الƶامة للمƌسسة وƍتخاذ ƍجراƇات السهر علǏ مراقبة وتجميƴ الحسابات اǗجتماعية 
  . وكذا حسابات المجموعة 

 ǁǚالأم Ǐة علƲƼتحديد سياسة المراقبة ووسائل المحا ù   .  
  . تسيير المنازعات والتƋمينات  ù الحفاƲ علǏ مصالƠ المƌسسة Ƽي

  . ù السهر علǏ تطبيƍ ƾجراƇات التسيير الخاصة بالمالية Ü المحاسبة الƶامة والمحاسبة التحليلية 
ù تامين السير الحسن لمحاسبة الشركة عن طريƾ التƋكد من تسوية كل الحسابات Ü بمراجƶة نتائƝ الدورة 

  . والقيام بالميزانية 
  
  : فيذية اǕستراتيجية Û التƢطيط و اǕقتصاد ـ المديرية التن 3

  . ù الƶمل علǏ تنسيƾ مسار تنشيط Ü تبني ومتابƶة التنفيذ الƶملي Ǘستراتيجية المƌسسة 
    ƾùلƶا يتùيمƼ Ü طùالمتوس ǎخاصة المخطط السنوي ومخطط المد Ü المسار التخطيطي ƾيم وتنسيƲتن ù

  . بالتدƼقات Ü المبادلات و اǗستƛمارات 
  . ǋياكل المƌسسة  ù تنƲيم

  . ƍ ùنجاز دراسات ƍستراتيجية حول تطور السوƾ الوطني للمنتوجات البترولية 
  . ù تامين متابƶة تسيير أسواƾ المƌسسة 

  
  : رية التنفيذية لأنظمة المعلومات واǕجراءات يـ المد 4

  . راƇات ù تحديد Ü تطوير ووضƴ السياسة الƶامة للمƌسسة Ƽيما يخƭ أنƲمة المƶلومات واǗج
  . ù مراجƶة وƍتمام أنƲمة المƶلومات الموجودة 

  . ù وضƴ نƲام مƶلومات مندمƝ مƴ كل المستويات التنƲيمية والƶملية 
  . ù تحرير تقارير التسيير 

  . ƍ ùقتراƟ تربصات تكوينية لتقنيات الجديدة بالتسيير 
  . ù وضƴ بنǁ مƶلومات مركزي للمƌسسة 
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  : زية المديريات المرك: ƙانيا 

  : ـ المديرية المركزية للمراجعة  1
  . ù تحديد وتطوير ƍجراƇات السياسة الƶامة للمراجƶة داخل المƌسسة 

  . ù القيام بمهام المراقبة والفحƭ لجميƴ نشاطات المƌسسة 
ù تقييم المراقبة الداخلية الموضوعة Ü بهدƻ التƶرƻ علǏ مدƶƼ ǎاليتها ومطابقتها لأǋداƻ ومخططùات  

  . ة المƌسس
  . ù تقييم درجة ƍندماج Ü تداخل وƍستƶمال الأنƲمة واǗجراƇات الموضوعة 

  
  : ـ المديرية المركزية للصحة Û الوقاية Û المحيط والجودة  2

 Ü المنتجات البترولية ƴي مجال تخزين وتوزيƼ ليمات خاصة بالأمن الصناعيƶقوانين وت ƴوض ù
  . متƶلقة بحماية المحيط باǗضاƼة ƍلǏ تحديد النماذج واǗجراƇات ال

  . نقل المنتوجات المباعة  و ƍ ùعداد مخططات الوقاية والتحكم Ƽي المخاطر المرتبطة بتخزين
  .الƶمال و رسكلة  تƍ ùعداد سياسة تكوينية Ƽي الميدان Ü مƍ ƴنجاز ملتقيا

  
  : ـ المديرية المركزية للبحƘ والتطوير  3

البحƚ واǗبداÜ Ƴ يسمƠ بتحسين اǓداƇات التقنية للمƌسسة ù دراسة وتامين تنفيذ كل مشروƳ يتƶلƾ ب
  . ودعمها بمستوǎ تكنولوجي جيد 

  . ù الƶمل علƍ Ǐدخال التكنولوجيا Ƽي كل الميادين المرتبطة بمهام تخزين وتوزيƴ المنتجات البترولية 
  . ù التكفل بتسيير المشاريƴ الكبرǎ الخاصة بتطوير المƌسسة 

النصائƠ والمساعدين Ƽي كل المجالات التقنية Ü خصوصا تلǁ التي تخƭ تحùديù  ƚ تزويد كل الهياكل ب
  . الوسائل 

 ǉتامين تسيير المختبر المركزي وتطوير ù .  
  
  : ـ المديرية المركزية لǔعمال اǕجتماعية والƾƙافية  4

  . ù المساǋمة Ƽي ƍعداد السياسات الƛقاƼية للمƌسسة 
مراكùز الƶطلùة Ü المراقبùة الطبيùة              (Ü الƛقاƼيùة Ü الرياضùية    ù التطوير الدائم لǖنشùطة الصùحية  

 Üالمهنية Ưالأمرا Ü السنوية (...  
  . ù تطوير سياسة ƍجتماعية وقائية بهدƻ تحسين الشروط اǗجتماعية للƶمال وحقوقهم 
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  : ـ المديرية المركزية لǖجراءات ومراقبة التسيير  5
المهام التي تساعد اǗدارة الƶامة والمسƌولين الƶمليين Ü للتحكم Ƽي ù تحديد مجموعة من اǗجراƇات و

 ƭوبالخصو Ü سسةƌالم ƻداǋم للوصول لأǋتسيير :  
  . وضƴ أداة لمتابƶة الƶمليات وƍنجازات الأǋداƻ من طرƻ المديرية الƶامة *
* ƻطيات النشاط والتكاليƶمة لمƲة المنتƶالمتاب .  

  . ائل البشرية Ü التجهيزات وغيرǋا من طرƻ الهياكل Ƽ ùحƭ شروط ƍستخدام وتسيير الوس
 ƾئǚكفاية وضمان التسيير الǚات والƼنحراǗم باǚعǗا ù.  

  
  : مديريات الدعم : ƙالƙا 

  : ـ مديرية اǕدارة العامة  1
 ƾلتحقي Ü ة المديرياتƼمكانيات الضرورية لكاǗكل الوسائل وا ƴاملة ووضƶالتسيير الجيد لليد ال ù

  . اƻ المسطرة الأǋد
ù وضƴ الوسائل الضرورية من أجل تشƺيل جيد للمديريات الموجودة بالمقر Ü من خǚل تƋùمين تسùيير   

 Ü تصالǗوسائل ا Ü الهياكل القاعديةƲلومات حƶوالم ƻالأرشي Ü يرة وسائل النقل .  
  .ù السهر علǏ تطبيƾ كل القواعد واǗجراƇات الخاصة باǗدارة والتسيير 

   
  : ية الأمن الداƢلي والمرافƼ ـ مدير 2

) المباني Ü المنشƉت Ü وسائل النقل Ü التجهيزات(ù تسيير ومراقبة جميƴ الممتلكات التي بحوزة المƌسسة 
  . والƶمل علǏ الحفاƲ عليها وصيانتها 

من الùداخلي ù  Ü السهر علƍ Ǐحترام وتطبيƍ ƾجراƇات ƍستƶمال الأسلحة المتاحة تحت تصرƻ أعوان الا
  . ابƾ التƶليمات بما يط

ù تطوير نشاط الأمن الداخلي بالموازاة مƴ التطور التنƲيمي والهيكلي للمƌسسùة Ü بمùا Ƽيهùا التكفùل     
  . بالأشخاƭ والسلƴ التي تدخل Ƽي ƍطار أنشطة الشراكة الوطنية والأجنبية 

وسائل الǚزمة للقيام ù دعم الǚƶقات الدائمة مƴ السلطات المدنية والƶسكرية لمواجهة التهديدات وتجنيد ال
 Ǌأكمل وج Ǐبمهامهم عل .  

ù وضƴ خلية أزمة Ƽي حالة أوضاƍ Ƴستƛنائية Ü تحرƭ علǏ القيام اليومي بمخططات الأزمة Ü تكون Ƽي 
  . ƍطار الأحداƚ التي يمكن أن تمƩ بالƶمل الجيŇد لمجموƳ المƌسسة 

  
  الفروع : رابعا 

  : ـ فرع النشاطات الƢارجية  1
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ƶوالت ƚالبح ù سسةƌالم ƻداǋستراتيجية وأǗ قةƼعن بدائل الشراكة الخالقة للقيمة والموا ƻري .  
من أجل تقييم قدرات الوحدات المجمƴù  ) تحليل المخاطر Ü المخطط التسويقي(ù القيام بالدراسات الأولية 

  . ƍقتناǋƇا 
  . ƍ ùعداد الملفات الǚزمة Ǘتخاذ القرارات 

لمقدمة للمƌسسة وحول قيادة تطويرǋا Ü وǋذا بالتƶاون مƴù الهياكùل   ù التفاوƯ حول مشاريƴ الشراكة ا
  . المƶنية Ƽي المƌسسة Ü لƺاية تجسيدǋا 

  .  ù تسيير حاƲƼة أوراƾ المشاركة التي بحوزة المƌسسة Ü وكذا التقارير 
 ƾائƛللو ǁبن ƩسيƋت ù)ǎالمجسدة وأعمال أخر ƴللمشاري (   ƻرùت تصùيكون تح Ü ئم ميدان الشراكةǚي

  .  مƶنيين ال
  
  : ـ فرع الوقود  2

  . ƍ ùعداد ومتابƶة خطط التموين 
 Ǌعلي Ʋوالحفا Ǌتامين ƴل للمخزون مƛالأم ǎتحديد المستو ù .  

  . ù تƋسيƩ خطط التوزيƴ وضمان التنفيذ 
  . ù المساǋمة Ƽي تحديد ƍستراتيجية المƌسسة وتجسيدǋا Ƽي اǗطار الخاƭ بالوقود 

دÜ ǎ الخاƭ بالفرÜ Ƴ وضمان حسن التنفيذ Ü وǋذا بالتƶاون مǋ ƴùياكùل   ƍ ùعداد المخطط المتوسط الم
  . المديرية الƶامة 

 Ɣكما يج ǉتنفيذ Ǐمل علƶامة والƶياكل المديرية الǋ ƴم ƾعداد مخطط الموازنة السنوية بتنسيƍ ù .  
  . علǏ تنفيذǋا ù المشاركة Ƽي وضƴ سياسات تتƶلƾ بالتنبÜ ƌ تقييم المشاريÜ ƴ التخطيط وبالتنƲيم والسهر 

ù المساǋمة Ƽي ƍعداد السياسات الخاصة بالموارد البشرية Ü المالية Ü التسويÜ ƾ الأمن الصناعي والمحيط 
  . والƶمل علǏ تجسيدǋا 

ù ربط ومراقبة وƲائƻ التوزيƴ والتخزين وكذا التموين Ƽي كل أرجاƇ الوطن من خǚùل وضƴù نùƲام    
  . للمراقبة 

  
  : يƲ ـ فرع Ʒاز البترول المم 3

 Ƴللفر ƴبئة والتوزيƶيم وترقية نشاط التƲتن Ü دارةƍ ù .  
 ƴاز المميƺايير الأمان لكل سلسلة منتوج الƶحترام مƍ Ǐالسهر عل ù)    زينùة وتخùبئƶت Ü Ɣùتركي Ü نقل

ǎالأخر ƾوكل اللواح Ü القارورات . (  
 ƴيم وتطوير الشبكة التجارية للتوزيƲتن ù .  

  . كل أشكالÜ Ǌ الخام والمƶبù Ɛ تطوير وتقييم الƺاز المميƴ ب
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  . ù تحديƚ الهياكل القاعدية لتحسين اǗنتاجية Ü الأمن والتسيير 
 ƴاز المميƺي مجال الƼ اونƶتطوير الشراكة والت ù .  

  
4  ǎي(ـ الفرع التجارƾالتسوي : (  

 Ưعر ùمنتجات  ƾي السوƼ روعهاƼ سسة الخاصة بكلƌالم .  
قوية مكانة المƌسسة Ƽي السوƾ وƍتخاذ كل اǗجراƇات التي تسمƠ بتƲƶيم ù القيام بالدراسات الهادƼة ƍلǏ ت
 ƻوتدنية التكالي ƴقات التوزيƼتد .  

نشطة بكيفيùة تواƾùƼ قواعùد    ù وضƴ نƲام خاƭ بƎجراƇات التسيير التجاري لمتابƶة وضمان تنفيذ الا
  . وتƶليمات المƌسسة 

  . ة عن المƌسسة ù المساǋمة Ƽي وضƍ ƴستراتيجية ƍتصال لترقية صورة جيد
  . ù المشاركة Ƽي تصميم نƲام تسيير لتطوير الموارد البشرية Ü يضمن اǗستخدام الƶقǚني 

ù المساǋمة Ƽي ƍعداد مخطط تكويني للمدǎ المتوسط والطويل Ü مدعم بالتكنولوجيا المتطورة وبتقنيùات  
  . التسيير الحديƛة Ƽي المجال التجاري للمنتوجات البترولية 

 ƭالحر ù Ƴالتوازن المالي للفر Ǐعل Ʋالحفا Ǐعل .  
  
  :ـ فرع الزيوت Û المطاط والزفت  5

 Ǌت ومشتقاتƼالز ƴوبي ƴتوزي Ü تحويل Ü تخزين Ü Ƈشرا ù .  
) المشتريات المحلية والùواردات (ƍ ùعداد برنامƝ التموين لكل من الزيوت Ü المنتجات الخاصة والمطاط 

  . بالتƶاون مƴ الفرƳ التجاري 
Ƈنهاƍ ù  المطاط والمنتوجات الخاصة Ü زيوت التشحيم ƴوتسيير عقود التموين وبي .  

 Ƴالوسائل بكل منتجات الفر ǁǚستهǗتزويد الزبائن ذوي ا ù .  
ù عقد ندوات تنسيقية بصفة منƲمة مƴ القطاƳ التجاري لتحديد وتƶديل برنامƝ التمùوين الشùهري لكùل    

  .  الوحدات التجارية 
  . Ƴ الزيوت المستƶملة ù تطوير نشاط ƍسترجا

 Ƴللفر ƴنتاج ووسائل التوزيǗا Ü وتطوير كل الهياكل القاعدية للتخزين ƚتحدي Ü صيانة ù .  
  . ƍ ùستǚƺل المراكز المرتبطة بالفرƼ Ƴي مراقبة التسيير 

  . ù وضƴ ميداني لمتابƶة منتƲمة للǚƶقات مƴ الزبائن والموردين 
ل الموارد البشرية وأخذ كل المƶايير السامحة برƴƼ اǗنتاجية والرù  ƴùƼ السهر علǏ اǗستخدام الƶقǚني لك

  . من المستوǎ التكويني 
  . ù التƶريƻ وترقية المنتوجات المباعة للمƌسسة Ü من خǚل مراƼقين ƍعǚميين منتƲمين 
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  . اƼسة ù تنƲيم ندوات للمراƼقين اǗعǚميين من أجل الوƼاƇ للزبائن ووضƴ نƲام للسهرعلǏ مراقبة المن
    Ǐùعل Ʋاùالحف Ǐùسسة والسهر علƌات المƇجراƍتنفيذ الأنشطة بصورة مطابقة للقواعد و Ǐالسهر عل ù

 Ƴالتوازن المالي للفر . 
 
1  .4  ƼفاǑنجازات واǕـ ا :  

  اǕنجازات : أولا 
مليار  12بù  لǚستƛماراتÜ قدرت التكاليƻ التي وجهتها المƌسسة نفطال  1999و  1990بين عامي  
  . نار Ü وǋذا Ƽي مجالات التخزين Ü وسائل تƶبئة الƺاز والنقل دي

ǋذǉ اǗستƛمارات الممولة بالأموال الخاصة للمƌسسة Ü تهدƍ ƻلǏ تموين السوƾ الجزائùري بالمنتوجùات   
  . البترولية Ü وǋذا ما يƶطيها ميزة الخدمة الƶمومية والمنفƶة اǗجتماعية 

  
  الأفاƙ : Ƽانيا 

 ƾاƼي أƼ2004  2008و  ùمالي يقدر ب ƻرƲ Ü سسة نفطالƌتطوير الم Ɲنجاز برنامƍ Ɣيتطل Ü2,38 
  . مليار دينار من الƶملة الصƶبة  13,2مليار دينار Ü منها 

76  %    Ǌتوجùين سùي حùƼ Ü ستراتيجيǗا ƴ24من الأموال المجندة سيتم توجيهها نحو نشاط التوزي  %
  . الباقية لتجديد وسائل النقل 

  
  : والمحيط ـ المؤسسة  5.  1

Ü تساǋم المƌسسة مƴ الوزارة المكلفة بالمحيط Ƽ Üي البرنامƝ الوطني للمحاƲƼة علǏ  2000منذ بداية سنة 
  .المستدامة من الناحية البيئية  الاقتصاديةالمحيط Ü وكذا Ƽي مبادƏ التنمية 

المحاùƲƼة علƼ   Ǐùهي تساǋم Ƽي ƍعداد الحلول لبƯƶ التحديات الخاصة بالمحيط Ü خاصة تلǁ التي تهم  
الƛروات الطبيƶية Ü كما تشارǁ أيضا بالتƶاون مƴ وزارة التهيئة الƶمرانيùة والمحùيط Ü وزارة الطاقùة    

 Ƴسسات القطاƌوالمناجم وباقي م) Üازƺسونال Ü ǁتاƼنا Ü ǁسوناطراAPRUE  (   لùط عمùعداد مخطƍ يƼ
تلǁ التùي تخƭù حمايùة طبقùة     متوازن Ü يƶالƝ بصفة ƶƼالة الأسئلة المرتبطة بحماية المحيط Ü خاصة 

  . الأوزون Ü والتƺير المناخي الƶالمي 
  : Ƽي تحليل وتقييم " نفطال"وƼي ǋذا الصدد Ü شاركت 

 . مشاريƴ القوانين المرتبطة بالمحيط  

ƍمكانية تمويل المشاريƴ ذات الأولوية لحماية المحيط بƋموال أجنبية Ü كالبنǁ الƶالمي ورأسùمال    
 .  (FEM)الƶالمي للمحيط 
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  " نفطال"المحاسبة التحليلية في مؤسسة : المبحƘ الƙاني 
  
  Ü ل السنوات الأخيرةǚسسة خƌاييرلقد تبنت المƶم  Ƈتحسين الأدا Ü ƻي التكاليƼ مين التحكمƋديلية لتƶت

المحاسبة التحليلية كƋداة تساǋم Ƽي  اعتماداǗنتاجي وكذا ترقية سياسة تسويقية ذات جودة Ü وǋذا من خǚل 
  . مراقبة تسيير المƌسسة وبالتالي الƶمل علǏ تحقيƾ أǋداƼها 

  
  : ـ أسباƒ وضƲ النظام  1.  2

الحقيقة أن أǋمية وضƴ نƲام المحاسبة التحليلية Ƽي المƌسسية كوسيلة مƶلومات Ü لم تƲهر ƍلا بƶد مرور 
أƲهرت عدم  Ü 1998حيƚ أن أول عǚقة لها بمحاƲƼ الحسابات سنة . المƌسسة ƍلǏ شركة ذات أسهم 

 ùب Ơالمحاسبة التحليلية التي تسم Ɣغيا ƭوبالخصو Ü سسةƌمة المƲكفاية عامة أن :  
  . ù التقسيم حسƼ ƔرƳ النشاط لنتيجة اǗستǚƺل 

  . ù تمƛل قاعدة لتقييم المخزونات 
  . ù الحصول علǏ المƶلومات الǚزمة Ǘتخاذ قرارات واضحة وسريƶة 

ƍطار تحضير المƌسسات الوطنية Ü لجƶلها قادرة علǏ التكيƻ والخوƯ  كما يدخل ǋذا اǋǗتمام Ƽي      
Ƽي غمار المناƼسة الدولية Ü بƎعتبار أن المƶيار الذي يحكم ǋذǉ الأخيرة ǋ Üو مƶيار المردودية اǗقتصادية 

  . والذي لم يكن موجودا من قبل Ƽي اǗقتصاد المخطط 
تقنيات تسيير محددة Ü حيƚ تƶد المحاسبة التحليلية من  ǋذǉ المردودية لا يمكن أن تقاƍ Ʃلا Ƽي Ʋل      

     ƫامùǋ Ǐùعل ƻرùƶمكانية التƍ ار التكلفة وبالتاليƶتحديد أس Ǐي مضمونها علƼ ا تقومǋعتبارƎب Ü مهاǋأ
 Ơالرب  .   

  
       Ü Ɣمن الأسبا ǉذكر ƾكل ما سب Ǐلƍ ةƼضاƍ   امùƲة نùسسة لاقامƌبالم ǎالرئيسي الذي اد Ɣان السبƼ

ǋو التبرير الذي طالبت بǊ وزارة الطاقة و المناجمÜ بƶد الشكاوي التي قدمتها المƌسسة  Üالتحليلية المحاسبة
ÜƠالرب ƫوامǋ Ưانخفا ƭيما يخƼ و  ǁن  ذلùدارية أي محددة مƍ ارƶي أسǋ Ü منتجاتها Ưƶار بƶأن أس

البترول المميÜ ƴ  طرƻ الدولة Ü والمشكل أن ǋذǉ الأسƶار لا تƺطي أسƶار تكاليفها خاصة Ƽيما يخƭ غاز
حيƚ أن قارورات غاز البوتان تباƳ بنفƩ السƶر علǏ مستوǎ الƶاصمة أو Ƽي الجنوÜ Ɣ مƴ الƶلم أنƼ Ǌي 

حسƔ اطùارات المƌسسùة ùƼي     ǋذǉ الأخيرة تتحمل مصاريƻ نقل كبيرة Ü تصل وƼقها القارورة الواحدة
دج Ü وǋذا ما يفسر الƶجùز   240حين أنها تباƼ Ƴي السوƾ بù  دج Ƽ Üي 550و 500بين  بƯƶ الاحيان

  . المميƴ  البترول الذي يƲهر Ƽي ƼرƳ الƺاز
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 Ü عتبارǗين اƶخوذة بƋنية مƶالسلطات الم ǎسسة لدƌتكون شكاوي الم Ǐوحت ǁدم   كان لبد عليهالذلùأن تق
Ü و الذي ǋو الحùل الوحيùد و الحتميùة    الدليل الذي لا يتحقƍ ƾلا Ƽي Ʋل حساƔ التكاليƻ وأسƶار التكلفة

  .لاكيدة امامهاÜ حتǏ تنجو بنفسها من الخسارة و الƶجزا
   
  :  2003و  1998ومن ǋذا المنطلƾ شهدت الفترة الممتدة بين  
  ) . ƍدخال مƶايير المراقبة الداخلية والقانونية(وضƴ مجموعة من مƶايير التشخيƭ المتطورة *
الحقùوÜ ƾ الجبايùة Ü   : هامة مƛل مراجƶة مƶلومات التسيير وتصميم ƍجراƇات أخرǎ لتسيير المصالƠ ال*

 Ü الخزينة Ü ماراتƛستǗا... ƣال  
  
  : ـ الطريƾة التحليلية  2.  2

الفراƷ الموجود Ƽي نƲام المƶلومات الخاƭ  سدÜ من  2001سمحت التƶليمات المحددة Ƽي أكتوبر 
وسيلة مƶلومات  اعتمادبالمƌسسة Ü وǋذا من خǚل تحديد الميكانيزماتÜ المراحل والمسƌوليات Ü من أجل 

  : تحليلية متطورة من طرƍ ƻطارات المƌسسة Ü حيƚ عرƼت المحاسبة التحليلية علǏ أنها 
  
أداة للمراقبة وللتسيير الفƶال والصارم Ü تسمƠ علƍ Ǐمتداد كل مستويات النشاط والسلم التنƲيمي Ü بƎقامة "

قارنة التي تترجم ǋƍتمامùات المديريùة   مسƌوليات التنفيذ الƶملي Ü القرارات والنتائƝ وعلǏ أساǋ Ʃذǉ الم
الƶامة Ü تم ƍعداد مخطط عمل يتماشǏ والتنƲيم الجديد Ü يوضƠ الأعمال الواجƍ Ɣنجازǋا Ü المسƌùوليات  

  . الملزم بها وƈجال التنفيذ 
  : كل ذلǁ من خǚل ƍختيار طريقة للمحاسبة التحليلية التي ƍستلهمت 

ǋارƶمنتجاتها وأس Ü سسةƌيم المƲمن تن ù دارية(اǗالحرة وا ( من الأنشطة والمحيط Ü)  ƾالسو Ü سةƼالمنا
  ) . الجباية

  . ù ومن طريقة التكاليƻ الكلية المستƶملة عادة من طرƻ المƌسسات التجارية 
وبالتالي ƎƼن ǋذا النƲام Ü سيقوم علǏ طريقة التكاليƻ الكلية والتي ستدمƝ داخùل نùƲام المحاسùبة          

Ňوتكون مكم Ü امةƶلومات التحليلية       و الƶنتاج المƍ عبر Ü سسةƌلومات التي تحتاجها المƶلة لمصادر الم
  .  اǋǗتمام بالهياكل والمنتجات 

  
  : ـ الأهداف الأساسية  3.  2

  :  ǋ Üية من وراƇ تبني نƲام المحاسبة التحليليةرجوƍن الأǋداƻ الم
  مƶرƼة تكاليƻ المنتوجات والأنشطة  *
  صر الميزانية تقييم بƯƶ عنا *
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*  ƴار البيƶسƋار التكلفة بƶمقارنة أس  
  تقييم النتائƝ وتنفيذ المسƌوليات *
  ) التحكم Ƽي التسيير(من حيƚ الدقة Ü التفصيل والتحليل  ةتزويد المسير بالمƶلومة الكامل*
*     ƫوامùاله Ü ارƶùبالأس ƾùلƶا يتùيمƼ سئلة المطروحةǖل Ü جال قصيرة جداƈ يƼ جاباتƍ Ǐالحصول عل

 ƻوالتكالي  
  خلƛ ƾقاƼة تسيير Ƽي المƌسسة *
  
  :  « Win Canal »ـ تƾديم نظام المحاسبة التحليلية  4.  2

Ü وبدأ تشƺيلǊ بدأ من  Ü2001 عرƻ ميǚدƼ ǉي   « Windows Comptabilité analytique »نƲام المحاسبة 
زيوت والƶجǚùت وقسùمي   غاز البترول المميÜ ƴ الوقود Ü ال: Ü وǋذا علǏ مستوƼ ǎروƳ  2003جانفي 

  . الزƼت والوقود الجوي 
  

  : مراحل تصميم النظام : أولا 
  : تم تصميم نƲام المحاسبة التحليلية وƼقا للمراحل التالية 

•  Ǎت : المرحلة الأولƼعر :  
  . ù تكوين الفريƾ الذي يتولǏ متابƶة ووضƴ نƲام المحاسبة التحليلية 

  . بالمهام الموكلة ƍليهم من طرƻ المديرية الƶامة  ù تحديد الƶناصر التي تساǋم Ƽي القيام
  ) . دراسة الأنشطة وتنƲيمها (ù تقييم موجودات المƌسسة 

  
  : وتم Ƽيها : المرحلة الƙانية  •

ù دراسة مضمون النƲام من حيƚ أǋداÜ ǊƼ خلƾ وتحديد المخطط المحاسبي التحليلي الخاƭ بمراكùز  
  . ين Ü وǋذا بالتƶاون مƴ تنƲيم وأنشطة كل قسم و كل ƼرƳ المسƌولية Ü الترميز التحليلي للمستخدم

ƍ ùختيار وتحديد مفاتيƠ التوزيƴ ووحدات الƶمل Ü وطريقة التوزيƴ التي تتكيƻ وأنشطة كل ƼرƳ وكل 
  . قسم 

  
  : تتميز بù : المرحلة الƙالƙة  •

حسƔù طريقùة   ù تطوير النƲام بلƺة مƶلوماتية وƾƼ نƲام مكمل ومدمƝ بالمحاسبة الƶامùة Ü وùǋذا   
MERISE .   

  . ƍ ùختبار النƲام بوحدات القيادة 
  . ù تقييم الصƶوبات 
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  : وشهدت : المرحلة الرابعة  •

Ƽي ƍطار تجربة مدǎ صǚحيتƼ Ǌي ƍنتاج المƶلومات اǗستراتيجية لقرارات  ùWin Canal تƶميم النƲام 
  . المƌسسة 

ن ƍ Üطارات اǗعǚم اǓلي لكل الوحùدات  المحاسبي(ƍ ùجراƇ تكوين متواصل لصالƠ الموارد البشرية 
 . من أجل التحكم Ƽي ƍستخدامǊ ) اǗقتصادية بالمƌسسة

  
  :وانتهت بù : المرحلة الƢامسة  •

      .ù تقييم النƲام وتحليل التكاليƻ والنتائƝ حسƔ الأنشطة وحسƔ المنتوجات المرتبطة بكل ƼرƳ وقسم
التي أجريت بƶد تشùخيƭ الميزانيùة   " نفطال"وجات ù تحليل التكاليƻ والنتائÜƝ لمجموƳ أنشطة ومنت

  . التحليلية الخاصة بكل ƼرƳ وقسم 
  : ù دراسة مدǎ صǚحية النƲام حسƔ كل مستوǎ تنƲيمي من 

*  ƳرƼ مديريات المحاسبة والمالية لكل  
  ) المديرية التنفيذية للمالية(لجنة المالية  *
  . اللجنة التنفيذية لنفطال *

  
  : وظائف النظام مƾاييƧ و: ƙانيا 

ƍن الحلول والاستƶمالات المرتبطة بالمحاسبة التحليلية Ü تستخدم Ƽي ƍطار اǗحتياجات المƶلن عنهùا مùن   
طرƻ المديرية التنفيذية للمالية Ü مديرية المالية والمحاسبة وأصحاƔ القرار Ü لكل المستويات التنƲيميùة  

  . تطوير النƲام Ü وǋذا Ƽيما يتƶلƾ بمخطط تصميم و" نفطال"للمƌسسة 
  
  : ـ نظام المحاسبة التحليلية المدمƛ بالمحاسبة العامة  1

Ü والتùي مùن خǚلǊù يùتم      ∗ ƍCGCAن نƲام المحاسبة التحليلية ƛ Üم ƍدماجǊ مƴ نƲام المحاسبة الƶامة 
ƍستخراج المƶطيات الموجودة علǏ مستوǎ ملƻ التسجيǚت للمحاسبة الƶامة Ü والموجود بùدورǉ داخùل   

Ʃام  مقياƲالصادرات لنWin Canal  .  
  

  :و Ƽيمايلي ƈلية النƲام
  نƲام المحاسبة الƶامة المدمƝ بنƲام المحاسبة التحليلية: IV.1.2الشكل رقم 

  

                                                           
∗Comptabilité général. Comptabilité analytique.   
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  .الأقسام المتجانسة " التكاليف الكلية الحƾيƾية"        ـ الطريƾة         

  مدمƛ بالمحاسبة العامة               ـ النظام     
  وƛائƾ داخلية للمƌسسة     :المصدر

 الأعباء اǕضافية

  

  

 
  ـ أعباء مباشرة 
  ـ حساƒ التكاليف 

  (CMUP)م المƢزونات يـ تƾي

  أعباء مباشرة 
  اǕيرادات 

 أعباء Ʒير محملة

  
 Ƈالمحملة   الأعبا  
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يتضƠ من ǋذا الشكل ان نƲام المحاسبة الƶامةÜ مدمƝ مƴ المحاسبة اتحليليةÜ بحيƚù ان كùل الƶمليلùت    
  Ɣاùل منحها حسǚمن خ Üي المحاسبة التحليليةƼ امة تسجل مباشرةƶي المحاسبة الƼ المحاسبية التي تسجل

  .WIN CANALحليليÜ و ǋذا ما يسهل عملية نقل المƶلومات التحليلية لنƲام المحاسبة التحليلية ت
  :Ƽبƶد التفرقة بين مختلƻ الاعباÜƇ تƶالƝ الاعباƇ المحملة كمايلي

الاعباƇ المباشرة تحمل مباشرة علǏ المنتوجÜ اما الاعباƇ غير المباشرةƼ ÜتوزƳ وƾƼ النƲام بƶد تحديùد   -
  .وزيÜƴ ليتم بƶدǋا حساƔ التكاليƻ وƾƼ الطريقة الوسطية المرجحةمفاتيƠ الت

  
  : ـ المƾاييƧ والوظائف  2
والمكيفة مƴù أنشùطة الفùروƳ والأقسùام Win Canal      Üمن برنامƝ  2003/  23تتضمن النسخة رقم  

  : المقاييƩ والوƲائƻ التالية 
   ∗ ƌ(CDF / CDS)ولية ù منشور خاƭ بملƻ التسجيǚت المحاسبية علǏ مستوǎ كل مركز مس

  . ù منشور لدƼتر الأستاذ الخاƭ بحسابات التحميل وحسابات النƲام 
الوƲائƻ الموجùودة ùƼي النùƲام    (ù مقياƩ لفحƭ ومراقبة التسجيǚت التحليلية حسƔ الوƲائƻ اǓلية 

  ) .  المƶلوماتي
القيمة (والتدƼقات المحاسبية ) تقبلةالكمية المس(التدƼقات الƶينية  ةù مقياƩ لمراقبة اǗدماجÜ من خǚل مراقب

  ) . المسجلة محاسبيا
  : للوƛائƾ المحاسبية التالية  ùConsolidation périodique تجميƴ دوري 

*  ƴتر الأستاذ التحليلي المجمƼدle grand livre analytique Consolidé   
   Balance analytiqueالميزان التحليلي  *
  Etats de synthèse المنتوج كشƻ التكاليƻ حسƔ النشاط و *
*  ƴالمجم Ɲالنتائ Ɣجدول حساTCR .C            
تحديد وتƶريƻ الأعباƇ المباشرة وغير مباشùرة Ü الƛابتùة والمتƺيùرة Ü حسƔù مراكùز المسƌùولية               *

وحسƔùù الهياكùùل Ü وùùǋذا بùùƶد ƍعùùادة مƶالجùùة المƶطيùùات ùùƼي ملƻùù التسùùجيǚت                
   Module d'imputation" مقياƩ التحميل " 

 Ʃل مقياǚطيات الشهرية من خƶالم Ǐة علƲƼالمحا ù"ةƲƼالمحا "Sauvegarde   
  

   Win canalوصف نظام : ƙالƙا 
 ƝالبرنامWin canal ∗  ة البرمجةƺل Ɣام مطور حسƲو نǋ Ü« Delphi5 »   اتيùلومƶل المحيط المƲ يƼ Ü

« Windows »Ü ي ويتǋ Ü Ƈة أجزاƛǚƛ كون من :  
                                                           

∗CDS : Centre distribution Stockage 
CDF : Centre distribution fabrication    
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  :و تتمƙل  في) : مصدر المعطيات المحاسبية(ـ مدǘƢت نظام المحاسبة التحليلية  1

  ) : صادر الدائنةالم( ƶامةأ ù مدخǚت نƲام المحاسبة ال
  ù Ɣagrégats de gestion المƶلومات الخاصة بمجمƶات التسيير 

  : من أجل 
  .ر المباشرة الوƲيفية والƶملية لتحميلها علǏ الƶناصر المكونة للتكاليƻحساƔ مفاتيƠ التوزيƴ لǖعباƇ غي *
  . تحديد مƌشرات التكاليƻ الخاصة بƋنشطة المƌسسة *
  
  تتم من خǚل : ـ المعالجة  2

  . تقسيم وتنƲيم توزيƴ الأعباƇ غير مباشرة علǏ تكاليƻ الأنشطة والمنتجات 
  
  : ـ المƢرجات  3

  : المراجƶة التحليلي Ü وǋي وƛائƾ تفيد Ƽي ا ù دƼتر الأستاذ وميزان 
  . ù تحليل وتسجيل المƶلومات المحاسبية 

  . ƍ ùعداد التكاليƻ لمختلƻ مستويات النشاط وƾƼ الحسابات التحليلية 
  

Ü وتشùمل كشùوƻ التكùاليƻ         ) الميزانية التحليليùة (ù Ɣ الكشوƻ الخاصة بالتكاليƻ والنتائƝ التحليلية  
états de synthèse  لما يلي :  

  التموين *
  التموين الداخلي بين الوحدات وداخل أقسام الوحدة نفسها *
  التحويل *
  التخزين *
  التوريد *
* ƴالتوزي  
  اǗيرادات *
 ligne de produitالنتائƝ التحليلية حسƔ مراكز المسƌولية Ü حسƔ النشاط وحسƔ خùط المنتجùات     -ج  

  . ة الجيŇدة والضƶيفة بهدƻ محاصرة المنتوجات ذات المردودي
  

  الصعوبات والأفاƼ : رابعا 

                                                                                                                                                                                           
∗Windows Comptabilité analytique    
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Ü لم يحقǋƍ ƾتمùام خùاƭ أو    win canalبƎستƛناƇ مسƌولي المديرية الƶامة ƎƼ Üن نƲام المحاسبة التحليلية 
 ƴولي مراكز التخزين    والتوزيƌالوحدات ولمس Ü الأقسام Ü Ƴمليين للفروƶيفيين والƲتحفيز المسيرين الو

  . روا مساǋمة نشيطة و ǋƍتمام لتحليل المƶلومات وƍستǚƺل المƶطيات التي يقدمها البرنامÜ Ɲ الذين لم يƲه
ومǋ ƴذا تبقǋ Ǐناǁ أƼاƾ لتطوير البرنامƝ الخاƭ بنƲام المحاسبة التحليلية ùƼي ƍطùار اǗسùتجابة             

  : لما يلي 
  . ƍعداد وƍنشاƇ خريطة التكاليƻ حسƔ النشاط وحسƔ خط المنتوج  •
• ƩسيƋلومات للتسيير الموازني  تƶم ǁبن .  
  .  (SVC)" المبيƶات ù الزبائن "تبليƸ مƌشرات التسيير أوتوماتيكيا Ü بالموازاة مƴ نƲام  •
•  ǎمستو Ǐلي علǓا ƴالتجمي :  

  .. .) حسƔ المنطقة Ü الفترات Ü(الأقسام *
  المƌسسة نفطال   *

• ùلل ƴموق ƇنشاƍWEB ام المحاسبة الƲن Ɲبتقديم نتائ Ơيسم Ü  ورةùي شكل تقارير منشƼ تحليلية
  . علǏ أنترنيت المƌسسة Ü ليتم ƍستǚƺلها من طرƻ متخذي القرار ومستƶملي النƲام 

  . تقريƔ النتيجة التحليلية اǗجمالية Ü مƴ تلǁ التي تطرحها المحاسبة الƶامة  •
.. .) ةÜالتكاليƻ الجزئيةÜ تكاليƻ تقديريةÜ تكاليƻ حسƔ الأنشùط (ƍعتماد طرƾ وتقنيات حديƛة  •

 Ɲد تطوير برنامƶمباشرة بwin canal      ƻاليùل التكùر بتحليùƛالربط أكùب Ơمùتس Ü ي المستقبلƼ  و 
  .  بالاختيارات اǗستراتيجية

  
  : ـ أدوات تسيير نظام المحاسبة التحليلية  5.  2
ورية كل ƍجراƇات تصميم نƲام المحاسبة التحليلية Ü تم ƍعداد وتكييƻ الأدوات الضر اتخاذبƶد أن تم  

  : لوضƴ النƲام كمرحلة ƛانية Ü والمتمƛلة Ƽي 
  . يوضƠ المفاǋيم الأساسية للمحاسبة التحليلية   ùManuel technique الدƼتر التقني 

  ù المخطط المحاسبي التحليلي 
  ù جدول الترميز 

  ù دليل تشخيƭ الحسابات 
  . ƍ ùجراƇات توزيƴ مصاريƻ المقر 

  
  ظام المحاسبة التحليلية للمؤسسة تحليل أدوات ن:  ƙالƘالمبحƘ ال

  

  : ـ مبادƍ الترميز  1.  3
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Ü علǏ أساƩ ترميز خاƭ يسمƠ بتسجيل الأعبùاwin canal   Ƈيتم تحميل الأعباƇ غير المباشرة وƾƼ نƲام 
تواƾƼ مƴ نشùاطها وǋيكلهùا   يوقد قامت المƌسسة بتصميم ترميز خاƭ بها . والمنتوجات حسƔ وجهتها

 . التنƲيمي 

  
  :  مواضÜ ƴ مقسمة ƍلǏ جزئيين Ü بحيƚ ) 06(ز المحاسبة التحليلية متكون من رم      

  
x x x x  x  X 

   
CRG                                     ACT                        

  رمز النشاط 
  رمز منتوج                       

  التنازل         سƶر رمز
  

  Ǐة الأولƛǚƛال ƴالمواضي ù ولية : × × × أƌل رمز مراكز المسƛتمCRG    زùي مراكùǋ الأخيرة ǉذǋو Ü
أو مراكùز  ) مركز تƶبئة Ü مركز تƶبئة مصƺر Ü مركز منتوج غير المƶبÜ Ɛù أو مخùازن  (نشاط عملية 

ولكل مركز مسƌولية رمز خاƭ يتميز بǊ عن بùاقي المراكùز   )  …مديرية Ü وحدة Ƽ ÜرÜ Ƴ (تنƲيمية 
 ǎالأخر .  

  
  ƴالمواض ù Ɣ ة الباقيةƛǚƛل رمز النشاط : × × × الƛم (تمùيفة دعƲيفة رئيسية أو وƲز   ) وùد رمùزائ

  . المنتوج 
  : أي 
 × : ƻائƲترميز الأنشطة أو الو  

  ترميز المنتوج : × × 
  
  :  ∗ (CRG)ـ ترميز مراكز المسؤولية  1

. لمتƶلقùة بالتسùيير   ǋي مراكز عملية بالمƌسسة Ü لها مجموعة من الأǋداÜ ƻ وسلطة Ǘتخاذ القرارات ا
يتكون رمز مراكز المسƌولية من ƛǚƛة مواضƴ رقمية موزعة لكل صنƻ من الهيكلة سواƇ كانت وƲيفية 

  . أو عملية 
  : مƛال 
090  :CRG              ل مقر الوحدة التجارية لورقلةƛيم  

                                                           
∗Centre responsabilité groupé  
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181  :CRG              ت لتقرتƼمركز الز  
288  :CRG             ƶدد المنتوجات مركز مت(CMP) ∗∗  
593  :CRG              محطة لتسيير المباشر  

  
  : ـ ترميز الأنشطة  2

  : Ü بحيƚ × × × يتكون أيضا رمز النشاط من ƛǚƛة مواضƴ رقمية 
  .  ƍ9لǏ  0يمƛل طبيƶة النشاط وǋو مرقم من : ù الرقم الأول 

 ƚالƛاني والƛالرقم ال ù : ن مكونات النشاط وǚƛالهيكلة  أو/ يم .  
   

  :امƛلة
I - )×00 : ( دارة ومنها : الوظائف المساعدةǗا :  
1  ù)×00 : ( يفة وسيطيةƲرمز لو  
  حسابات اǗنتƲار :  000 •
  .أعباƇ و منتوجات غير محملة :  001 •

  
2  ù)×01 : ( عامة ƻمصاري  
  .    مراكز التخزين والتوزيƴ / أعباƇ غير مباشرة لǖنشطة :  011 •
  ة مقر الوحد:  012 •
• 013  : Ƴمقر الفر  
  مقر اǗدارة الƶامة :  014 •
  الخدمات المقدمة :  015 •

  
3  ù)×03 : ( الموارد البشرية  
• 030  : Ƴامة ومديرية الموارد البشرية للفرƶدارة الǘالموارد البشرية ل  
  ) الوحدات(Ü قسم المستخدمين ) ƍدارة عامة Ƽ ÜرƳ (مديرية اǗدارة والوسائل :  031 •
  )مديرية الƶامة Ü الفرÜ Ƴ الوحدات Ü المراكز Ü التخزين والتوزيƴ(مطƶم :  032 •

  : وǋكذا مƴ باقي الوƲائƻ الأخرǎ من 
  ƍستǚƺل وتقنيات  •
•  ƾالتسوي  

                                                           
∗∗Centre Multi produit   
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  محاسبة ومالية  •
  صيانة •
  النقل / الخطيرة  •
•  Ƴالمستود  

  
II-  الوظائف الأساسية :  
1  ù(1CP)  : علما أن Ü التموين :CP : Code Production    

 ƻتكالي          ùالنقل البحري (وسائل النقل الخاصة :  62 ***/ ح Ü الحديدية ǁالسك Ü طرقات (  
 ùبور :  6291/ مباشرة           حƶال ƻومصاري ǁالجمار ƾحقو  

  
           ƻ081تكالي CRG  :سسة(طيرة حالƌوسائل نقل الم (  

  غير 
  مصاريƻ التخزين  :  CRG 400مباشرة           

  
2  ù(2CP)  : التموين الداخليravitaillement  ǎالأخر ƻالنقل والمصاري ƻمصاري ǊيƼ بما Ü :  

 ùح ù /*** 62  : وسائل النقل الخاصة  
           ƻ081تكالي CRG  : سسةƌالخطيرة الخاصة بالم  

  غير 
  مصاريƻ التخزين  :  CRG 400مباشرة           

  
3  ù(3CP)  نتاجǗبئة(اƶالت : (  

  المواد المستهلكة Ƽي اǗنتاج  •ƻ           تكالي
  اǋǗتǚكات •                  

  الكهرباƇ والمياǉ •  مباشرة          
  

        ƻ042تكالي  CRG  : يد عاملة مباشرة  
  صيانة تجهيزات اǗنتاج :   CRG 071غير           
  مصاريƻ التخزين :  CRG 400مباشرة        
  . تخزينÜ تحويل وتوزيƴ  :لوƲائƻ الأخرǎ من وǋكذا مƴ كل ا
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III- ـ ترميز المنتوجات:  

  :يتكون رمز المنتوج من رقمين كما يلي 
  

00 ƴاز البترولي المميƺالمنتوج الخام ل ù  
04 ƺل ƇǏبƶالمنتوج الم ùاƴز البترولي الممي  
  ù الوقود الجوي  11
  ù الزƼت 40
  ù زيوت التشحيم 60
  ù الƶجǚت المطاطية 80
99 ǎمنتوجات أخر ù  
  
  
  :ـ جدول توزيƲ الأعباء 2.  3

يمƛل جدول توزيƴ الأعباƇ المƌسسة نفطال المسار الذي من خǚلǊ يتم توزيƴ الأعباƇ المشùتركة للهياكùل   
 ƴات التوزيƇي اجراƼ المحددة ƴالتوزي Ơمفاتي ƾƼملية وƶيفية نحو الهياكل الƲالو.  

  
  :مفاتيƞ التوزيƲ ووحدات الƾياƧ :أولا 
  :مƠ مفاتيƠ التوزيƴ المحددة من طرƻ المƌسسةتس

ù توزيƴ الأعباƇ غير المباشرة للهياكل الوƲيفية نحو الهياكل الƶملية و ǋي مƶدة و مبرمجùة ƈليùا ليùتم    
  . Wincanalالتوزيƴ وƾƼ نƲام 

كمفùاتيƠ للتوزيùƼ Üƴùان تلǁù التùي حùددتها        ù و بما أن وحدات القياƼ Ʃي الأقسام المتجانسة تƋخذ
ƌيالمǋسسة:  

   
  .الكميات*
  . رقم الأعمال*

*  Ƴالمراكز الرئيسيةمجمو Ƈغير مباشرة للمراكز المساعدة و أعبا Ƈالأعبا  
  .عدد الدوران*

مƴ الƶلم أن وحدات القياǋ Ʃي الوحدات المختارة لقياƩ الكميات المƶلومة حول مجمƶات التسùيير         
  :وضƠ و التي تختلƻ حسƔ طبيƶة كل المنتوج مƛل ما ǋو م
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  . المتري/ تقاƩ بطن  ∗   AVMو    ùGPL منتوجات 1     
  .ù منتوجات الوقود تقاƩ بالهيكتولتر2     
  .ù المنتوجات المطاطية تقاƩ بالوحدات 3     
  .ù منتوجات الزƼت تقاƩ بالقنطار 4     

تفيد Ƽي نƲام ) قيمةالخاصة بالكميةÜ الƶددÜ ال(مجمƶات التسيير عبارة عن ركائز للحصول علǏ مƶلومات 
Ƽي تحديد مفاتيƠ التوزيƴ ومƌشرات التكاليƻ لتقسيم الأعباƇ غيùر مباشùرة    wincanalالمحاسبة التحليلية 

Ü لذلƼ ǁان كل مƶلومة خاطئة حùول  )الشراÜ ƇاǗنتاج Üالبيƴ (و Ƽي كل المراحل  منتوجاتعلǏ مختلƻ ال
  .ليƻ و النتائƝ التحليلية ǋذǉ المجمƶاتÜ قد تƌدي مسبقا ƍلǏ خطƼ Ƌي تحديد التكا

  
  :إجراءات التوزيƙ : Ʋانيا 

و ǋذا عبر ƛǚƛة مستويات  wincanalيتم توزيƴ الأعباƇ غير المباشرة ƈليا Ƽي برنامƝ المحاسبة التحليلية 
  :كما يلي 

 :ǖقسام المساعدة و ǋي ليخƭ التوزيƴ الأولي  :مستوǌ التوزيƲ الأول  •

  
  ) :عم المط(مركز المؤونة و الاقتصاد  •

و يضم أعباƇ و منتوجات مصلحة المƌونة قسم مطƶم مصلحة المشتريات و التمùوين و الاقتصùاد ليùتم    
  .توزيƶهم بالتساوي علǏ عدد وجبات المصلحة حسƔ كل ƼرƳ و كل ǋيكل Ƽي المƌسسة

   
   :المديرية المركزية و النظام المعلوماتي *

  ù ليƈ مǚعƍ طارات تقنيƎالخاصة ب Ƈحصائيات و يضم الأعباǗطيات واƶالم ǁو بن Ü ù سابقاÜ   Ƴوزùلت
  .المقر Ƽي بتساوي علǏ عدد المستخدمي كل ƼرƳ وǋيكل 

  
   :الأعباء المرتبطة بحظيرة السيارات ووسائل نƾل العمال*

  .يتم تسجيلها و توجيهها بالتساوي علǏ عدد الأƼراد المنقولين حسƔ كل ƼرƳ و ǋيكل Ƽي المقر 
  
    :المديرية المركزية للتسويƼ و نشاط الاتصال  و التƢطيط Ûالاقتصاد Ûستراتيجيمديرية التنفيذ الا * 

  .مجموƳ أعباǋ Ƈذǉ الهياكل توزƳ بالتساوي علǏ رقم أعمال كل ƼرƳ و كل ǋيكل بالمقر
 
 
  

                                                           
∗Aviation et Marine  
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   :قسم العƾارات  *
  .توزƳ أعباǉƇ بالتساوي علǏ مبلƸ مصاريƻ الصيانة و عدد الصيانات لكل ƼرƳ و ǋيكل Ƽي المقر

  
   :مديرية الأمن الداƢلي  * 

مجموƳ المصاريƻ المسيرة من طرƻ الأمن الداخلي توزƳ بالتساوي علǏ عدد أعوان الأمن لكل ƼرƳ و 
  .ǋيكل 

  
  :الأعباء المسيرة من طرف مصلحة المواصǘت و اǕعǘم  *

  .توزƳ بالتساوي علǏ قيمة الأقساط الهاتفية
   
• ǎانوƙال Ʋالتوزي ǌمستو: 

  .اƇ و منتوجات الفروƳ يتم توزيƶها علǏ الوحدات بالتساوي حسƔ عدد الƶمال مجموƳ الأعب
  Ɲدمùام المƲي النƼ اني يتمƛالأول و ال ǎلم أن المستوƶال ƴمCGCA  )     بةùالمحاس ù ةùامƶبة الùالمحاس

  ). التحليلية 
  
• Ƙالƙال Ʋالتوزي ǌمستو:  

  :ر جدول التوزيƴ المحدد مسبقاعب  WincanalالتوزيƼ ƴي ǋذا المستوǎ الأخير يتم من طرƻ نƲام  
  .مجموƳ أعباƇ و منتوجات الوحدات توزƳ نحو مراكز التخزين و التوزيƴ بالتساوي لرقم الأعمال  *
*  Ɣالأنشطة والمنتجات حس Ǐعل ƴالمشتركة لمراكز التخزين و التوزي Ƈالأعبا Ƴتوز) ÜƳرÜƇالأعباÜالكمية

.( .. 
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 ƴلية توزيƈ ƭالشكل التالي ويمكن تلخي Ɣسسة حسƌالم Ƈأعبا:  
 

  المƌسسة توزيƴ الأعباƇألية : IV .1.3الشكل رقم 
  

  الùمùديùريùة الùƶامùة                      
  
  

ùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùù  
                        

                                           ƳرùفùالGPL                ود        التجاريùوق…  
     

ùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùù  
  

  …الجزائر عاصمة         الخروƔ          وǋران )                     Districts( الùوحùدات 
  

ùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùù  
  

C d S   :ةùمليùƶل الùياكùاله  
  

ùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùù  
  

  الùتمويùن         التحùويùل       اǗنùتùاج          التùوزيƴù:     الأنùشùطùة 
  

ùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùù  
  

    3منùتùوج                   2منùتùوج               1وجمنùتù:                  المùتوجùات
  

                                   
  وùƛائƾù المƌùسسùة :المùصùدر 
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  : الدليل المحاسبي و المƢطط المحاسبي التحليلي ـ 3. 3
  

  : الدليل المحاسبي : أولا 
الوحùداتÜ  (المواƼقة لوحùدة محاسùبية    ǋو مجموعة من المƶلومات"نفطال " الدليل المحاسبي لمƌسسة  

  .Ü و التي ترسل Ƽي اǗطار التحليلي من طرƻ مركز التخزين و التوزيƴ المƶني )المراكز
  

تƶكƩ قسمƍ Üدارة أو مركز عملي أو تنƲيمي داخل المƌسسةÜ و ǋي تحتùوي علǏù    :الوحدة المحاسبية 
  .                                                        ز عددي ǋيكل محاسبي يترجم من خǚل رم

ǘƙمركز :  مGPL    اصمة الرمزƶيدل رقم   716: ال ƚ7بحي Üƴم   عن قسم غاز البترول المميù16ورق 
  .عن ولاية الجزائر

 ùب Ơا تسمǋرƼلومات التي يوƶالمƼ:  
   

 ƴمراكز التخزين و التوزي Ǐعل ƻرƶالت ù)CDS (∗قد  Ü    ائلùن وسùم Ǌùنتاجية و التخزينية و مالǗا Ǌرات
  .بشرية و تجهيزات و ذلǁ بفضل الوƛيقة التقنية 

يهùدùƼ ƻي ƍطùار     Ü كماù اǗلمام بكل أنشطة المراكز بفضل مƶطيات المراقبة المقدمة Ƽي شكل جداول
  .المحاسبة التحليلية القيام بمراقبة ذاتية قبل تقديم تشخيƭ الميزانية 

  .تحليلية أƛناƇ القيام بالتشخيù ƭ يمƛل أداة 
 Ǌحول المراكز و نشاطات ǚر أو أقل تفصيƛكرة أكƼ تكوين ù.  

                                                                                ²  
 Ƈة أجزاƛǚƛ ي المقابل يتكون الدليل المحاسبي منƼ و :  

  .  CDSي للوƛيقة التقنية الخاصة Ɣيخƭ التقديم التحليل :الجزء الأول 
يشمل كل الكشوƻ بما Ƽيها حالة ǋياكل التكلفة حسƔ النشاط و حسƔù حالùة الأعبùاƇ و     :الجزء الƙاني 

  :و تتمƛل ǋذǉ الكشوƼ ƻي .المنتوجات 
  .كشƻ لحالة المستخدمين *
  .كشƻ لحالة الحƲيرة *
  )  .الشراƇ(كشƻ لحالة التموين *
  .اخلي كشƻ لحالة التموين الد*
  .كشƻ لحالة الانتاج *
  .كشƻ لحالة التحويل *
* ƴلحالة التوزي ƻكش.  

                                                           
∗Centre distribution – Stockage   
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  .كشƻ لحالة ǋياكل التكلفة حسƔ الأنشطة *
  .كشƻ لحالة الأعباƇ و المنتجات *

 Ƙالƙالجزء ال:  ƾحǚالتبريرات و الم ƭيخ.  
  

  :المƢطط المحاسبي التحليلي : ƙانيا 
Ü ترميزا يتناسƔ مƴ وƲائفها الأساسية و المساعدةÜ علما بƋنǊ يشتمل المخطط المحاسبي التحليلي للمƌسسة

  .قابل للتƺيير
  :Ü وǋي علǏ الترتيƔ 9و ƍنتهاƇأ Ɣ  0و يتكون من مجموعة أصناƻ بدƇا من 

  عناصر النخطط المحاسبي التحليلي: IV.1.3الشكل رقم 
  

 ƻان  الصنùبيùال  
 ƻة  0الصنùيطيùات وسùابùحس  
 ƻات     1الصنùمليƶùال  
 ƻ2الصن  ƴùخزين و التوزيùات التùابùحس  
 ƻات  3الصنùدات الخدمùات وحùابùحس  
 ƻة  4الصنùداريƍ ƻùاريùمص  
 ƻة  5الصنùعام ƻùاريùمص  
 ƻة  6الصنùويùانƛطة الùالأنش ƻيùالùتك  
 ƻية  7الصنùرئيسùطة الùالأنش ƻيùالùتك  
 ƻة  8الصنùكلفùر التùƶس  
 ƻ9الصن  Ɲùتائùنùال  

  
  
  :يƫ و مراقبة نتائƛ النظامتشƢ  ـ 4.  3

التي شهدت ميǚد أول ميزانية تحليلية لمƌسسة نفطالùƼ  Üي   ƍ2003ن تƶميم نƲام المحاسبة التحليلية Ƽي 
أم لاÜ أدƍ ǎلƍ )Fiable (   Ǐùطار تجربتǊ و التƶرƼ ƻيما ƍذا كانت المƶلومات التي ينتجها ذات صǚùحية  

  .ƍطار البحƚ عن مƶلومة تحليلية مǚئمة و كاملة تبني ƍجراƇات جديدة للمراقبة و التشخيƼ ƭي 
  

 Ǐلƍ ƭذا التشخيǋ ƻو يهد:  
  :تـأميـن ال •

  .ù الشامل و الكامل للتسجيǚت المحاسبية
  .ù احترام مبادƏ الفصل بين الدوراتÜ و الحيطة و الحذر
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  :التـأكـد بـأن  •

  .ù التكاليƻ تم عرضها بصفة تطابƾ الهياكل الخاصة و المقررة 
  .يل تم ملئǊ حسƔ التƶليمات الصادرة ù الدل

  
•  ƛييـم النـتائـƾتـ.       
  :مراقبة العناصر التالية  •

  :المملوƇة من طرƻ الوحدات المحاسبية لتامين بياناتù مراقبة ال 1
ù ǎامة  مدƶطيات المحاسبة الƶم ƴطيات الخاصة بالميزانية التحليلية مƶالم ƾتناس.  

  .رة ù تسجيل كل الأعباƇ الخاصة بالدو
  .ù أن رصيد الحسابات مƶدوم بƶد المƶالجة التحليلية

  
  :ù مراقبة النتائƝ من أجل  2

  . ù تقييم مǚئمة التكاليƻ حسƔ المنتوج و حسƔ مراحل النشاط
 Ʃالمقايي ƾƼناصر التي لا تواƶال Ɣسح ù ) الشاذة ( ƻالتكالي Ɣي حساƼ.  

  .ا لمحاسبة الƶامة    TCRالتحليلي و مقارنتǊ بùTCR   ù دراسة و تقييم 
Ǌداخل مكونات ƻيكل التكاليǋ تنفيذ ù.  

  
من جهة ƛانيةÜ يجƔ أن يحتوي الدليل المحاسبي علǏ مجموعة من المƌشرات الضروريةÜ لمƶرùƼة        

 Ɲطيات المحاسبية و مقارنة النتائƶكيد المƋبت Ơملية التي تسمƶالهياكل ال.  
راƇ دراسة علǏ مستوǎ الفروƳ و الوحداتÜ علما بƋن وكƎجراƇ أخير و بƶد المراقبة يتم ƍج      

المƶطيات التي تفيد بƋن تكون ƍطارا لتحليلÜ تحول بƶد ذلƍ ǁلǏ مƶطيات Ƽي جدول حسابات النتائƝ و 
 ƻياكل التكاليǋ.  

  
  :اǕنجازات و التƾييم  ـ 5 . 3

تسùيير ǋياكلهùا   لتطùوير و تحسùين    2004لقد حققت المƌسسة ƍنجازات مƶتبرة و مجهودات قيمة Ƽي 
  :الوƲيفية و الƶملية نوجزǋا Ƽيما يلي 

*  Ɲميم النسخة المطورة لبرنامƶو ت ƻتكييWincanal   سسةƌام للمƶيم الƲو الشكل الجديد للتن ƾƼتتوا.  
  .عقد ندوات Ƽي النƲام و النتائƝ الفصلية للميزانية *
  .تشخيƭ الميزانية التحليلية *
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  :تجديدات تخƍ ƭستخدماتǊ علǏ مستوǎ أربƶة مقاييǋ Ʃي 2004 شهد سنة  Wincanalكما أن نƲام  
  
  .الذي ǋدƼ ǊƼحƭ و تصليƠ الحسابات التحليلية  ùFichier D’écriture ملƻ التسجيǚت 1
 Agregats de gestionر  ù مجمƶات التسيي2

   Etats De Synthèseالخاصة بالتكاليùƻ كشوƻ الوضƶية 3
4 ƴالتجمي Ʃمقيا ùModule Consolidation    ةùالمنتهي ƻالدوري و الهيكلي للتكالي ƴو يهتم بالتجميǋ وÜ

 ƚأن بحي:  
         

ǎالدور Ʋالفترات المحددة :  التجمي Ɣالوحدات حس ƻتكالي Ɣبحسا Ơيسم.      
يسمƠ بحساƔ تكاليƻ الوحدات حسƔ نوƳ الهيكلة و ذلǁ حسƔ الفتùرة المحùددة         : التجميƲ الǊيكلي 

  ) .…كز الخامÜ محطة الخدمةÜ مركز لتركيƔ التجهيزات الخاصة بالروبان Ü  مركز وقودÜ مر( 
  

ضرورة كون نƲام Ü و Ƽي المقابلƼ Üقد أسفر التقييم الذي قامت بǊ المƌسسة لنƲام المحاسبة التحليلية      
ƶم و مقارنة لأسǚعƍ تكون أداة Ǐأنها حت ǁذل Üǎمة الأخرƲالأن ƴار التكلفة المحاسبة التحليلية متكامل م

Ü من الضروري وجود أدوات أخرǎ تƌمن سرعة و )التنبƌي ( ووسيلة مساعدة Ƽي التسيير التقديري 
المحاسبة التحليلية لا تكون ذات مƶنƍÜ Ǐلا ƍذا كانت تنتƝ مƶلومات Ƽي  لأن Üصǚحية للمƶلومات المقدمة

  .اǓجال القصيرة تسهل اتخاذ القرارات Ƽي الأوقات المناسبة 
و حتǏ يتحقǋ ƾذا الهدƻ لبد علǏ الأنƲمة الأخرǎ أن تقدم المƶلومات التي تخدم المحاسبة التحليلية       

  .Ƽي اǓجال المحددة
لذلǁ تسǏƶ المƌسسة لتطوير النƲام من خǚل تƋسيƩ بنǁ للمƶلومات التحليلية ووضƴ أنƲمة ƍدماج       

  .ƈليةÜ مƴ كل مستويات أنشطتها 
  
  نظام مراقبة التسيير في المؤسسة  مشروع تƾديم   ـ 6 . 4

Ƽي البداية نشير بالذكر ƍلǏ أن مراقبة التسيير لم تكن موجودة Ƽي المƌسسة ƍلا ùƼي ƍطùار المراقبùة و    
  .Ü و لا تزال الǏ حد الساعةالمراجƶة الداخلية

دت نƲام المحاسبة لƍ Ǌلا بƶد ما اعتم ولم تبدأ المƌسسة Ƽي التفكير بƎقامة ǋذا النƲام بالمƶنǏ الحقيقي      
  .تقييم مدǎ صǚحية المƶلومات التي يقدمها حǏƛ تتمكن من التحليلية 

      Ǐمل علƶذا التقييم لا يمكن أن يكون ما لم توجد مراقبة تسيير تǋ ب و ÜƇالادا Ʃو  قيا Ɲائùمقارنة النت
لùذلǁ  . قبǚ ول من تكرر الأخطùاƇ مسùت  حتحليل اǗنحراƼات و تشخيƭ أسبابها و تصحيحها بقرارات ت
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جراƇات و مراقبùة التسùيير و ùǋذا    لǚعمدت المƌسسة كخطوة أولƼ Ǐي ƍعادة تنƲيم المديرية المركزية 
  . -ǚ  2005ل شهر Ƽيفريخو قد بدأ رسميا نشاط المديرية  . 2004خǚل الفترة الممتدة بين ماي و جويلية 

  
  

  :رمǊام المديرية المركزية اǕجراءات و مراقبة التسيي :أولا 
  

  
  :أ ـ تƾديم الǊيكل التنظيمي للمديرية 

  
  
   
  
   

     
  
                 

      
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   

        
  
   

 المديرية المركزية
  لǖجراءات و مراقبة التسيير

 المديرية الفرعية   
  للتƾييم والأداء     

المديرية الفرعية لǖجراءات 
  وأنظمة التسيير 

 قسـم    
 ƫيƢييم والتشƾالت  

قسـم           
  أنظمة التسيير  

 قسـم         
 ǈالتحليل والتوجي  

  قسـم       
  اǕجراءات والمعايير   



ȜǣǟȀȱǟ ȰȎȦȱǟǟ :  ɄȪɆǤȖǪȱǟ ǢȹǠƨǟ : ǦȆȅǘƫǟ ǦȱǠǵ Ǧȅǟǿǻ– ȯǠȖȦȹ -  
  

  

  و ƛائƾ داخلية للمƌسسة :المصدر 
  

  :ƒ ـ المǊام
ين للتحكم يتحديد مجموعة اǗجراƇات والأعمال الهادƼة لمساعدة المديرية الƶامة و المسƌولين الƶمل 

  :     بƺية الوصول لأǋداƻ المƌسسة خاصة  ييرǋمƼÜي تس
  .رية الƶامة للƶمليات وƍنجازات الأǋداƻيوضƴ أداة للمتابƶة من طرƻ المد *
* ƻطيات نشاط التكاليƶمة لمƲة المنƶالمتاب.  

اد البشرية والمادية والموارد الأخرǎ من طùرƻ الهياكùل   رƼحƭ شروط ƍستخدام وتسيير المو 
 .الƶملية

  .راƼات وضمان تسيير لائƾ وعقǚنينحالǚكفاية وباǗاǗعǚم ب 
  

  :المسؤوليات
  .مراجƶةƍ Üكمال وتكييƻ اǗجراƇات وتƶليمات التسيير الموجودة Ü وƍعǚمها لكل ǋياكل المƌسسة  -
  .الحرƭ علǏ انسجام مجموƳ اǗجراƇات وتƶليمات التسيير  -
اǗعǚم Ü قواعد تبادل مƶلومات التسيير داخùل   تصميم بالتƶاون مƴ مصالƠ المديرية المركزية لأنƲمة -

  .شبكة المƌسسة
-  ǁبن Ƈنشاƍلوماتلƶيجدد يوميا لم)Mise à jour(  ƴأو مرج ƭة   يخùة المراقبùلحاج Üطيات التسييرƶكل م

  والتحليل القراري
  .تنƲيم أنƲمة التسيير الحديƛة المستخدمة من طرƻ المƌسسة  -
  .ل مƶطيات تسيير المƌسسةالنشر الدوري للوحات القيادة حو -
  .مبادرة الهياكل المركزيةبتƋمين أعمال المراقبة وتنسيقها مƴ كل المسƌولين الƶمليين و -
  ).…ƍجراƇاتÜ تƶليماتƍ )Üعداد تقييم للتحسينات الواجƍ Ɣقامتها لأنƲمة التسيير المتوƼرة  -
  .بةتƋسيƩ وتقييم الفرƾ أو الهياكل المسƌولة عن قيادة أعمال المراق -
  .السهر علǏ تطوير كفاƇة اǗطارات المتخصصة Ƽي مراقبة التسيير -
  

  تƾديم مصلحة مراقبة التسيير :ƙانيا
  :Ü وتتكون منجيǊمصلحة مراقبة التسيير موجودة علǏ مستوǎ قسم التحليل والتو

  .ù رئيƩ مصلحة المراقبة 1                     
  .تسييرù مراقƔ أساسي لل 2                     
  .ù مراقبي التسيير 3                     
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  :أ ـ مǊام رئيƧ المصلحة

  .ù المشاركة Ƽي ƍعداد مخطط أعباƇ قسم المراقبة والتحليل
  .ƍ ùعداد مخطط أعباƇ مصلحة المراقبة 

  .ù برمجة مهام مراقبة الهياكل الƶملية بالتسيير مƴ السلم التنƲيمي
  .وƍقتراƟ حلول لتحسينها ù تقييم ƍجراƇات مراقبة التسيير

  .ù تحليل ƶƼالية تسيير الموارد عبر كل مستويات السلم التنƲيمي
ƍ ùعداد قائمة الوحدات الواجƔ مراقبتها من حيƚ تطور الƶوامل اǗستراتجية لتسيير المùوارد البشùرية   

  .والمادية
 Üادية للتسيير بصفة دوريةƶتقديم تقارير عن الحالات غير ال ù سيير كل وحدة مرتبطة بتو.  

  .ù تلقين المستخدمين بالمƶارƻ الخاصة بمهام مراقبة التسيير Ƽي حالة الحاجة
  .ù توجيǊ التحقيقات المطلوبة 

ƭعداد ملخƍ ù  سسةƌالم ǎمستو Ǐأعمال تحسين عل Ɵقتراƍو Üتقارير مهام المراقبة.  
  .ù مكلƻ بحضور و تƋطير مراقبي التسيير

  .لوحدات الƶمليةƍ ùدارة المهام المطلوبة حول ا
ǊريقƼ عناصر ƻتقسيم المهام بين مختل ù.  

  .ù منƠ التوجيǊ الǚزم والضروري حول طريقة مراقبة التسيير
  .ù تحديد مجال الƶمل كل واحد من أعضاƼ ƇريقǊ وƍمƇǚ مخطط الƶمل مƴ تحديد المهام واجبة التنفيذ

  .ù مراقبة أعمال أصحاƔ المهام علǏ الأرضية 
ƍ Ǐالسهر عل ùملƶام الƲن Ƈرساƍو ƾنسجام الفري.  

                      
  :ƒ ـ مǊام المراقƒ الأساسي للتسيير

Ǌي تنفيذ مهامƼ المصلحة Ʃمساعدة رئي ù.  
  .ù المشاركة Ƽي ƍنجاز مخطط أعباƇ المصلحة

  .ù تƋطير مراقبي التسيير
  .ƍ ùعطاƇ التوجيهات الأزمة عن طريقة مراقبة التسيير

  .مƴ الفريƾ الخاƭ بǊاليǎ Ǌ الأرضية الموكلة ù التصرƻ علǏ مستو
  .ƍ ùعداد مخطط عمل كل صاحƔ مهام

  .ù تطوير أنƲمة مراقبة التسيير
  .نقاط القوة والضǗ ƻƶجراƇات مراقبة التسييرÜ مƍ ƴقتراƟ الحلولبحƚ عن ù ال
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  .ةƎùعداد ملخصات أعمال المراقبين الذين ǋم ضمن نفƍ Ʃطار المهام وƼي مجالات نشاط مختلف
Ǌنسجامƍ Ǐعل ƭوالحر ƾرسم مخطط عمل الفري ù.  

  
  :جـ ـ مǊام مراقƒ التسيير

  .ù المساǋمة Ƽي ƍعداد مخطط أعباƇ المصلحة
  .ù ممارسة أعمالǊ بالتنسيƾ مƴ مصلحة التحليل

  .ة التنƲيميلمù تنفيذ دورات مراقبة للوحدات الƶملية بطلƔ من س
 Ɛتحديد كل الأعمال التي تسي ùǏل ا الǚƺستƍرلمواÜير    و دùرات تسùشƌات عند تحليل مƲحǚم Ƈجراƍ

  .للوحات القيادة
  .ù اǗستجابة Ǘحتياجات المƶلومات التي تحتاجها مصلحة التحليل

  .ǚزمةلù يقوم بتحديد تقرير المهام بالتƶاون مƴ رئيƩ المهام ويقدم التوضيحات ا
  .ƍ ùعداد ملخصات للنتائƝ المحصل عليها خǚل تنفيذ المهام

ƍ ùǊليƍ يمي الذي ينتميƲالسلم التن Ƈلأعضا Ɲيصال النتائ.  
ǉنجازƍ ة لما تمƶالوحدة المراقبة وتنفيذ متاب ƻمل ǁمساƍ ù.  

Ǌوليƌلمس Ǌتسليم تقارير عمل ù.  
  .مراقبة ممتلكات المƌسسة ùǏ يحرƭ عل

  
  مشروع إعداد لوحات الƾيادة لمراقبة التسيير  :ƙالƙا

  
  :أ ـ ظروف التفكير في المشروع

غمار المناƼسة وتحديات الƶولمة Ü أصبحت ملزمة باǋǗتمام بتسùييرǋا  " نفطال" بƶدما دخلت المƌسسة   
جدياÜ وذلǁ من خǚل ƍعادة النƲر ƼيÜǊ واǗعداد لبرنامƍ Ɲعادة تنƲيم المديريùة المركزيùة لǘجùراƇات    

يدا ƶƼليا للمهام التي مùن  ومراقبة التسيير والتي لم تلƔƶ دورǋا الحقيقي كما يجÜƔ ولم يƶكƍ Ʃسمها تجس
 Üسسةƌملي للمƶال ƴي الواقƼ نا أن المراقبة الموجودةƲلاح ƚحي Ü الميدان Ưي أرƼ Ʃأن تمار Ưالمفرو
ليست لها عǚقة بمراقبة التسيير بمƶناǋا الصحيÜƠ وƍنما ƍقتصرت علǏ مراقبة مدǎ تنفيذ تƶليمات التسيير 

لا ) التƶليمات(مƌسسةÜ والمƌسƻ أنǊ حتǋ Ǐذǉ الأخيرة كما ǋو منصوƭ عليǊ من طرƻ اǗدارة الƶامة لل
  .يتم مراقبتها ƍلا عندما تسجل اختǚسات Ƽي الميدان من خǚل دورات تفتيشية تقوم  بها المصالƠ المƶنية

رƯ الأول منƍ ÜǊقناƳ الدولة لرƴùƼ مùن   ƺمن جهة ƛانية ƎƼن وضƴ نƲام المحاسبة التحليلية كان ال      
طي حتǏ أسƶار تكلفة المنتجات كمùا  ƺتبرير بƋن الأسƶار التي تحددǋا ǋذǉ الأخيرة لا تǋوامƫ الربÜƠ وال
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ƌذا ما يǋ Üنفاƈ يدذكرناƼ جزƶالمنتجات ي ب Ưƶي    بùƼ نƋو الشǋ كما Üربحها اداريا ƫوامǋ التي تحدد
ƳرƼ ƴغاز البترول الممي.  

مƶنùاǉ  د اǓن Ƽي ƍطار مراقبة التسيير بغير مستƶملة لحالمحاسبة التحليلية  كل ǋذا جƶلنا نلتمƩ أن      
Ƈالأدا Ʃو قياǋو ÜƠالصحيƝمقارنة النتائ Ü    يùƼ مǋاùأن تس Ưوالتي من المفرو Ü اتƼنحراǗا Ơوتصحي

  .تحقيقها
ƍعتبار أن المحاسبة التحليلية حديùƛة   Ǐكما أن مراقبة التسيير كوƲيفة غير موجودة Ƽي المƌسسة عل      

ر صǚùحية  بùا أي محاولة أو نية من طùرƻ المسƌùولين Ǘخت   نرÜ ولم تكباالولادة ومازالت قيد اǗخت
المƶلومات التي تقدمها ومدǎ مساǋمتها Ƽي مراقبة التسيير وǋذا ما يفسر عدم وجود تواصل بين مديريùة  

اǗجراƇات ومراقبة التسùيير وùǋذا مùا    ومديرية  المالية و المحاسبة بما Ƽيها مصلحة المحاسبة التحليلية
Ưلومات المحاسب يتناقƶل المǚƺستƍ مراقبة  التسيير القائمة علي ƻداǋأ ƴرارات يمùتخاذ  القǗ ا   . ةùكم

 )الحقùوù /47 ) ƾحلمحاسبة الƶامة وبالضبط عن طريƾ اصلنا ƍلي أن المراقبة لحد اǓن تتم من خǚل وت
بالدرجة ربحي ات طابƍ ƴعتبار أن المƌسسة ذ Ǐتقوم من خǚلǊ بتسوية ƍلتزامات الزبائن اتجاǋهاÜ عل الذي

  .ƍضاƼة ƍلي المراقبة الداخلية Üالأولي
  

التي تƶتمد عليهùا ùƼي    واتهاومƴ كل ǋذا Ƽقد أدركت المƌسسة أخيرا أǋمية مراقبة التسيير لتقييم أد      
وǋذا ما جسùدƍ .  ǉنتاج المƶلومات الصحيحة والمǚئمة والتي علي أساسها يتم تبني قراراتها الاستراتيجية

ة Ü والذي بدأ الƶمل لتنفيذǉ مƴ بدايùة  يƳ تصميم لوحات القيادة حسƔ النشاط وحسƔ مراكز المسƌلمشرو
  .وǋو متواصل لƺاية اǓن 2005ماي 

  
  : ƒ ـ إجراءات وƢطوات تصميم لوحات الƾيادة

  :Ƽي البداية تم ƍستدعاƇ كل مراقبي التسيير للمƌسسة بحيƚ يƶتبر
  .لمراجƶة والمحاسبةù مراقƔ تسيير الوحدات ǋو مراقƔ ا 1
2          ǎتوùي مسùن أعلùارات مùطƍ ولي المالية والمحاسبة أوƌم كل مسǋ Üوالمقر Ƴتسيير الفر Ɣمراق ù

Chefs départements .  
       Ơالذي أصب Üي مراقبة التسييرƼ مية لوحة القيادةǋتوعيتهم بضرورة وأ ÜƇستدعاǗذا اǋ من Ưرƺال

Ơل وناجƛاما لتسيير أمǋ اƇيشكل جز .     ǉذùǋ ƾùوتطبي ƾùود لخلùالجه ƻيƛاون وتكƶوبالتالي ضرورة الت
 .المراقبة Ƽي الميدان من خǚل لوحات القيادة

Ü التي ستمكن مراقبي التسيير بجمƴ كل المƶلومات  ƛ ùCanevatsم ƍعداد مجموعة من الجداول المساعدة 
  ).الوحدات(الممكنة الخاصة بالأنشطة و الهياكل الƶملية 
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ƴومن تم توزي ù  شرط أن تكون Üƴلومات المطلوبة من المنبƶلجني الم Üنيين بالأمرƶالجداول علي الم ǉذǋ
  .المƶلومات تمتاز بالصحةÜ الصǚحية والمنفƶة

ولذلǁ كان لزاما نمذجة المƶلومات وƾƼ مƶاييرÜ توجǊ لخدمة الأǋداƻ المسطرةÜ وذلǁ من خǚùل        
وركائز لجمƴ المƶلومات التùي تمƩù كùل     ومة لكل المراكزالمƶل تلǁ الجداول التي تƶتبر وسيلة لتنميط

  ".نفطال" أنشطة المƌسسة 
قل Ƽيها كل مراقƔ للمركز الذي يǚئùم نشùاطǊ للحصùول علùي     تنبƶد ذلǁ تƋتي الخطوة التي سي      

  .المƶلومات الموجودة حقا
ركزيةÜ ليناقƫ كùل مراقù   Ɣù عودة المƶلومة بƶد ملƐ الجداولÜ ليجتمƴ المراقبون ƛانية مƴ المديرية الم

ا ƍذا كانت المƶلومة المطلوبة ǋي نفسها التي تم الحصùول  مالمƶلومات التي تحصل عليها Ü وليتم التƋكد Ƽي
  .عليها Ƽي الجداول

ù تƋتي الخطوة المواليةÜ ليتم تحليلƼ ÜحÜƭ تمحيƭ وتƶديل المƶلوماتÜ التي ستكون القاعùدة لتصùميم   
  : ستحتاجها اǗدارة لùمƌشرات لوحات القيادةÜ التي 

  
      ƳرƼ يل أنشطة كلƛتم ù.  
ستفيد Ǘعداد لوحات قيùادة لكùل    ةù تجميƴ وتلخيƭ المƶلومات عبر كل المستوياتǋ Üذǉ الأخير      

  .مستوǎ نشاط ولكل مركز مسƌوليةÜ وƼي نفƩ  الوقتƍ Üعداد دليل لمراقبة التسيير داخل المƌسسة
لǊ والمسƌول عنǊ ومتابƶة مسار  مƠ للمسيرÜ بقيادة تسيير المركز الموكلوƼي الأخيرÜ كل ǋذا سيس      

Ɣي الوقت المناسƼ ƻسسة للتصرƌالم.  
  

  :جـ ـ نتائƛ تنفيذ المشروع 
وحقيقة وكما سطرت المƌسسةƼ Üقد قامت المديرية المƶنية باستدعاƇ كل المراقبين ووزعت عليهم الجداول 

يوم ليجتمƴ كل  20لǏ الƶمل المطلوÜƔ والذي حددت مدة ƍنجازǉ بù ا واƼيا عحالمساعدةÜ بƶدما تلقوا شر
  .الأƼواج لشرƟ المƶطيات التي تخƭ كل واحد منهم

ومنهùا    %20والمǚحƲة المستخلصةÜ أن الجداول قد ملئت بنسƔ مختلفةƼ Üمنها ما تم ملئها بنسبة       
  .وǋكذا  % 50بنسبة   

  :سباƔ نذكر منها ولƶل ǋذا يرجƍ ƴلي مجموعة من الأ      
1   ƯƼالأحيان ير Ɣي أغلƼذا الأخير وǋ أن ƚحي Üالوحدة Ʃالتسيير ورئي Ɣمشكل التواصل بين مراق ù

  .منƠ المƶلومات للمراقƔ والتفاوƯ مǊƶ لأسباƔ مƶينة
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أن مفهوم مراقبة التسùيير   ذلùÜ ǁ مشكل الفهم ƋƼÜغلƔ المراقبين لم يستوعبوا بƯƶ عناصر الجداول  2
لكاƼية التي تمكنهم من اǗدراǁ الجيد للƶمل المطلùوÜƔ خاصùة وأن   اهمÜ ولم يتلقوا المƶارƻ شƐ جديد ل

  .ƌǋولاƇ  المراقبين ليسوا Ƽي الحقيقة ƍلا مراجƶين 
  

  :وبناƇا علي المƶلومات المستخلصة Ƽي الجداول سيتم      
  .ƍ ùعادة التƶريƻ وتحديد المهام المرتبطة بمراقƔ التسيير 

ƍقامة مصلحة لمراقبة التسيير بداية من أعلǏ السلم التنƲيمي وƍنتهاƇا  بقاعدتÜǊ وǋذا حتù  Ǐù الƶمل علي 
  ).القاعدة(والمستوǎ التنفيذي ) القمة(يكون ǋناǁ تواصل بين المستوǎ الاستراتيجي 

 ƍ ùنشاƇ بنǁ مƶلومات قائم علǏ مجموعة من الأدوات كالمحاسبة الƶامة Ü التحليلية والموازنùاتÜ تكùون    
Ƽي خدمة المسيرين والمسƌولينÜ وتمكنهم من مƶرƼة الأداƼ Ƈي المƌسسة ƍنطǚقا من مجموعة المƌشùرات  

 Ǐا علƇا بناǋالالتي سيتم تحديد Ǐالأول Ɲرة(نتائƼلومات المتوƶذي    ) المùار التنفيùة المسùƶو بالتالي متاب Ü
بشرط أن يكون . قت المناسƔبƎستمرارÜ وƍكتشاƻ الأخطاƇ و اǗنحراƼات عند حدوƛها وتصحيحها Ƽي الو

  .ǋذا البنǁ المƶلوماتي مشترǁ بين كل المديريات Ƽي الفرƳ الواحد 
ù توƼير الوسائل الǚزمة التي تسهل للمراقƔ من أداƇ مهامǊ بدون عراقيلÜ وتسهيل عملية تنقلǊ من مكان 

  .Ǔخر عند القيام بƎجراƇات المراقبة
راقبة التسييرÜ تقوم المƌسسة بƎقامùة دورات تكوينيùة لصùالƠ    وƼي ƍطار التوعية وتفƶيل مكانة وأǋمية م

  .الأشخاƭ المƶنيين بهذǉ الوƲيفة
  

   :مضمون مراقبة التسيير للمؤسسة  د ـ
  : من كل ما سبƾ ذكرƎƼ Üǉن Ƽحوǎ مراقبة التسيير لمƌسسة نفطال ينصƼ Ɣي

        
  .تحديد الأǋداƍ ƻنطǚقا من التنبƌ والتقديرات * 
  .امتنفيذ المه * 
ƍجراƇ المقارنة بين التقديرات واǗنجازات الفƶلية من خǚل مجموعة من المƌشرات التي ùǋي بصùدد    * 

  :اǗنجاز والتي ستشكل لوحات القيادة لمراقبة التسييرÜ والتي ستسمƠ علǏ اǗجابة علǏ التساƌل التالي
  لمنشودة Þ بƋي الوسائل وبƋي تكلفة تكون المƌسسة قد حققت وستحقƾ أǋداƼها ا      
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Ʋالراب Ƙـ حالة فرع    تحليل نشاط المؤسسة نفطال: المبحGPL ـ  
  
  :التعريف بنشاط المؤسسة  ـ 1 . 4
  :يتكون السوƾ الوطني لمƌسسة نفطالÜ من مجموƳ ما تنتجǊ مختلƼ ƻروعها والمتمƛلة Ƽي 
  
  :والذي ينتCarburant (  : Ɲ ( ـ فرع الوقود 1

  ∗ AVMجهة كوقود للطائرات والسفن البحرية أ ù المحروقات المو      
  .ù Ɣ المحروقات الأرضية الموجهة كوقود لكل وسائل النقل البري     

  
  :ويختƭ بƎنتاجLPB  Ûـ فرع الزيوتÛ المطاطÛ الزفت 2

  )  Lubrifiants( أ ù زيوت التشحيم      
     ù Ɣ  ت المطاطيةǚجƶال )Pneumatique             (      

  ) Bitume(ج ù الزƼت      
  
3  Ʋاز البترول المميƷ ـ فرعGPL :  
وǋو مùزج بùين البوتùان    ( يقوم ǋذا الفرƳ بتƶبئة قارورات  البوتان والبروبان ƍ ÜضاƼة ƍلي سيرغاز  

  .Ǌ بنوعي )Vrac(مخازن للƺاز الخام غير المƶبƍ ÜǏ  Ɛنطǚقا من مراكز أولية تشتمل عل) والبروبان
Ƴ المنتوجات المسوقة علǏ القطر الوطني ǋي كل ما ذكرناƍ ǉضùاƼة ƍلùي شùبكة    وعليƎƼ Ǌن مجمو      

  :ǋذǉ الأخيرة تتكون من ). Station Service(التوزيƴ بالوقود Ü وشبكة محطات الخدمة بالوقود 
        

 للمستشùفياتÜ ( والمتمƛل Ƽي البيƴ مباشرة للزبائن عندما يتƶلƾ الأمر بكميات ǋائلùة   :السوƼ المباشر *
Üƫالجي.(..  

  :عدة نƾاط للبيƲ وهي * 
   ù )PVA  : (Points Vente autorisés نقاط بيƴ مرخصة
   ù)PVO :( Points Vente Ordinaire نقاط بيƴ عادية 

 ƴوالتوزي ƴعادة البيǗ نقاط ù )RD  :(Revendeur Distributeur   
   ù)DR :(Dépôt Relais المخازن 

  
  

                                                           
∗Aviation Marine.   
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  :نتجات مختلفةÜ وتسير بطريقتين التي تبيƴ م :محطات الƢدمة * 
  .من طرƻ المƌسسة نفسها)    ù )GD التسيير المباشر 
حيƚ تقوم نفطال بكراƇ المحطات لأشخاƭ خùارجيينÜ يتولùون شùراƇ وبيù)GL  :(     ƴù التسيير الحر

  .المنتوجات 
                                                                 

4 ǎقسمنوي: ـ الفرع التجار:  
  ).البحري/والجوي  يالأرض( أ ù وحدة الوقود       

  .ù Ɣ شبكة محطة الخدمة     
  LPBج ù وحدة      

  
وùǋي وحùدة وƲيفيùة مرتبطùة         )  ƍ)Districtن تنƲيم وتسيير النشاطÜ يتم من خǚل الوحùدات        

  . مƛل مراكز عملية أو مراكز نشاطوت. بالفرÜƳ مهمتها تƋمين سير أنشطة مراكز التخزين التي أوكلت لها
 ƳرƼ وحدات كل Ƴلي تقسيم الأنشطة بين مجموƍ  ƻي يهدƼراƺلي تقسيم جƍ ةƼضاǗبا.  

  
  :التنظيم المحاسبي و أنظمة التسيير ـ 2 . 4 

  التنظيم المحاسبي: أولا 
 ƳرƼ يحتوي كلǏعل Ü  مديرية للمالية والمحاسبة)DFC ( مديرية تنفيذية Ǐوعل Ü)DEF (Ü م  ƾيùكلفة بتنس

  .مديرية المالية والمحاسبةلوتنƲيم الأنشطة المالية والمحاسبية 
  

وكل مديرية تحتوي علǏ مصلحة للمالية والمحاسبة Ü تتولǏ متابƶة الƶمليات التي تخƭ المراكز والشبكة 
  .التابƶة لها

ǉيكل وكل مركز بدورǋ ǊلǊ   مين المƋùت Ǐولùيت ÜǊب ƭيمي المالي والمحاسبي الخاƲة   التنùات الماليùلومƶ
  .والمحاسبية
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  : وƼيما يلي    
  . GPLالهيكل التنƲيمي لمديرية المالية والمحاسبة لفرIV.1.4:  Ƴ الشكل رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
  
  

مديريùة              
  المالية والمحاسبة 

  مصلحة المراقبة 

قùسم            قسم المحاسبة والجباية 
  المùاليùة 

قسùم         
  متلكùات الم

قسùم         
  مƶلومùات التسيير 

مصلحة تسيير 
  الملفات

  مصلحة الموازنة 

مصلحة المحاسبة 
  التحليلية 

مصلحة      
  تسيير الƶقارات

  مصلحة  التƋمين
  

  مصلحة الأجور
  

 ƾمصلحة التنسي
  المالي

Ɣمصلحة التقار  
  

مصلحة 
 ƴالتجمي

  مصلحة الجباية
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  :أنظمة التسيير: ƙانيا
  
   :يطبƾ علǏ مستوǎ المديرية الƶامة و ينقسم ƍلǏ : (SVC)ئن نظام المƢزونات ـ المبيعات ـ الزبا . 1
  :فرعي علǍ مستوǌ الوحدات  (SVC)نظام  ـ 1.  1

يسمƠ بتجميƴ المƶلومات الخاصة بكل المراكز الƶملية و تسيير كùل المƶلومùات اليوميùة الخاصùة     
  .بالمخزونات الزبائن و المبيƶات 

  :النشاط فرعي علǍ مستوǌ مراكز   SVCنظام  ـ 2.  1
 ƴمليات المرتبطة بالتخزين و التوزيƶبالتسيير الدائم و المستمر لكل ال Ơيسم.  

  
  :  (SGSS)نظام تسيير محطات الƢدمة  ـ 2

  .مهمتǊ ضمان التسيير الدائم و اليومي للمخزونات و للخزينة الخاصة بكل محطة 
  .ات نƲام يسمƠ بمتابƶة تطور قيم الاستƛمار:نظام تسيير العƾارات  ـ 3
  .يسمƠ بحساƔ قيمة الاǋتǁǚ لكل استƛمار لخدمة نƲام تسيير الاستƛمارات: (SA)نظام الاهتǘكات  ـ 4
  
يسمƠ بمتابƶة حقوƾ المƌسسة و أموالها اتجاǉ الƺير و ǋذا لتƺطيùة  :  (CGC)نظام تسيير الحƾوƼ  ـ  5

  .الخزينة بالموارد المالية الǚزمة التي تضمن استمرار نشاطاتها 
  
  :ƍن نƲام المحاسبة التحليلية مبني علǏ جزئيين :  GPLتحليل نشاط الفرع   ـ 3 . 4

  .مراحل كل منتوج تسيير المخزونات أو ما يسمǏ بتدƾƼ المنتوج  و ǋو يهتم بمتابƶة : 1الجزء 
  . المحاسبة الƶامة:  2 الجزء

   ùلومƶام مùƲل نǚيتم من خ ƴاز البترولي المميƺال ƳرƼ يƼ اتيتسيير المخزوناتÜ     ييرùام تسùƲو نùǋ
المبيƶات و الزبائن الذي عرƼناǉ سابقا و الذي يتابƴ ويرسم أيضا حركة المنتوج مùن خǚùل    Üالمخزونات

  .مجموعة من الوƛائƾ و بيانات اƛǗبات 
 ùام تهتم بƲذا النǋ ان سلسلةƼ و بالتالي:  

  .متابƶة المدخǚت من المخزون *
  .متابƶة مدخǚت المنتوجات  *
  .مخرجات المخزون  متابƶة *

باǗضاƼة ƍلƍ Ǐعداد كل المستندات ووƛائƾ التحليل واƛǗبات التي تسمƠ بتسجيل كل عمليات المùدخǚت و  
 Ƴالمخرجات الخاصة بالفر.  
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       ƳرƼ ي حالةƼGPL    نùنقاط مختلفة م ǎمستو Ǐيتكون من مجموعة من الوحدات المترامية عل ǊانƼ
  .التراƔ الوطني

  :من  GPLتتكون كل وحدة 
  )السيرغاز  Üالبروبان Üالبوتان( مراكز تƶبئة  •
  مراكز تƶبئة صƺيرة •
Ü مهمتهùا تزويùد بùاقي    )مراكز أولية و مراكز ƛانوية ( مراكز لتخزين المادة الخام بنوعيها  •

المراكز بما تحتاجǊ من المادة الأولية لضمان سير استǚƺلها و نشاطها بسبƔ أن ǋذǉ المخازن ليسùت  
الجزائرÜ بجاية Üسكيكدة Üوǋران Üحاسي ( جميƴ الولايات و ƍنما Ƽقط Ƽي بƯƶ الولايات موجودة Ƽي 

  .مƴ الƶلم أن المƌسسة نفطال لها مقر علǏ كامل القطر الوطني ) مسƶود و حاسي رمل 
•  Ɛبƶمخازن لتخزين المنتوج المdépôt relait 

  :و بالتالي Ƽان المادة الخام توجƍ Ǌما 
  ات الأخرù ǎ من نفطال الǏ الوحد1
  .داخل نفƩ الوحدة  yنحو مراكز  ùx أو من مركز 2
3ƶمباشرة لانتاج المنتوج الم Ǌأو يوج ùƐب  .  
  .ù أو يسوƾ مباشرة ليباƼ Ƴي السوƾ المحلي 4
  

 Ǌيوج Ɛبƶأما المنتوج الم :  
 ƴللبي ù  

  ù أو من مراكز التƶبئة ƍلǏ المخازن
  .ù أو يوجǊ لوحدات أخرƼ ǎي حالة الندرة 

  
  :مليات الع

 ƳرƼ ƴيخضGPL  يما يليƼ يمكن تلخيصها Ǌمليات المرتبطة بنشاطƶلمجموعة من ال:  
نحو نفطال نكùون  ) سوناطراǁ و ناƼتاù ) ǁ عند انتقال المادة الخام من مصادر التموين بالمادة الأولية 1

  ) .الشراƇ ( بصدد عملية التموين 
نكون بصدد عملية تحويل المادة الخùام أو المƶبئùة   ) Ɣ(نحو الوحدة ) أ(ù عند انتقال المادة من الوحدة2

  .وǋذا Ƽي ƍطار التموين الداخلي او المƌونة و أيضا عملية تحويل 
  .ƍلǏ السوƾ نكون بصدد عملية البيƴ ) أ(ù عندما يكون الانتقال من الوحدة 3
  

  :و علǋ Ǐذا الأساƩ يمكن ابراز الشكل الƶام لكل عمليات النشاط للفرƳ باختصار 
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•  ǁالتموين            من سوناطرا/ Ƽنحو نفطال تنا ǁا.  
  ) .من نفطال نحو نفطال (المƌونة            بين الوحدات  •

  ).بين المراكز لنفƩ الوحدة ( داخليا                             
  اǗنتاج •
  .التحويل       نفƩ الشيƼ Ƈي عملية المƌونة  •
•  ƴالبي)ƴر ال)        التوزيƶتكلفة س.  

  
 Ơيقة محاسبية تسمƛل و بالتالي تكون مدعمة بوǚƺل مرحلة من عملية الاستƛن كل مرحلة تمƋعلما ب

 ǎحد Ǐبتسجيل كل عملية عل.  
  

  :الوƙائƼ المحاسبية 
أ ù عنùùد شùùراƇ يùùتم تخùùزين مشùùتريات المùùادة الخùùام مùùن خǚùùل بيùùان محاسùùبي                

 Ǐميسمǚيقة الاستƛو Bordereau de réception  BR0 10  
   المخزون وƛيقة تحويلمركز المانƠ للمƌونة بتحضير الداخلي يقوم ال التموينƼ ù Ɣي حالة 

B. transfert stocks BTS  
   B. de ravitaillement BR031 وƛيقة بالمƌونةجù ù عند التزويد بين الوحدات تحرر 

       B. de mouvement interne BMI لحركة المنتوج داخليùا يلية تحرر وƛيقة تفص )التƶبئة(د ù عند اǗنتاج  
  .و ǋي وƛيقة تسوية 

                                                 
  تحرر وƛيقة لتحويل المخزون  : بين مراكز لنفƩ الوحدة:            ù ùǋ عند التحويل

   BRO2يقة تحرر وƛ: بين الوحدات                                  
ƴعند البي ùيقة أو : وƛتحرر وƴسند التوزي BCF  :Bon livraison facture .  

  
  :تحليل هيكل تكاليف الفرع 

ƍن الهدƻ الأساسي للمحاسبة التحليليةÜ تقديم مƌشرات التسيير التي تقيم أداƇ المƌسسةÜ وذلǁ وƾùƼ مبùدأ   
 ƾùƼها وƶوتوزي Ƈالأعبا Ǌيف   : توجيƲوùل الùأو الهيك Üطةùالأنش    Üوجùأو المنت Üيùملƶل الùأو الهيك Üي

Üالأعوان……ƣال.  
  :وعند تحليل التكاليƻ نميز بين عدة أنواƳ من التكاليÜƻ منها التكاليƻ المباشرة Ü بحيƚ أن

 ùدون    : التكاليف المباشرةùولية بƌùز المسùالموجهة والمرتبطة مباشرة بمركز التكلفة أو مراك ǁي تلǋ
  .مƶالجة أو القيام بحسابات وسيطية
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 ùير المباشرةƷ التكاليف :ƻي التكاليǋ     Üطةùات وأنشùين منتجùأو ب Üالمشتركة بين عدة مراكز للتكلفة
ƴالتوزي Ơي مفاتيƼ لةƛلي حسابات وسيطية والمتمƍ الجتها تحتاجƶكل  . مùمش Ɵالنقطة بالذات يطر ǉذǋ يƼو

 Ʒ ƻالتكالي ƴيها. توزيƼ م والتحكم.  
  

المƶلومة المناسبة وتقديمها Ƽي الوقت المناسƔ لمتخذي القùرارÜ حتǏù   مƶناƍ ǉختيار  :التحكم في التكاليف
  :يتم من خǚل  يتسنǏ لهم ƍختيار القرار الرشيد الذي يرƴƼ من أداƇ المƌسسة وتحقيƾ أǋداƼها وǋذا

  
  :ƍعتماد طرƾ وأنƲمة تسيير مƶينةÜ وǋنا نميز Ƽي نƲام المحاسبة بين  :حساƒ التكاليف  -1

 ùلƾالنظام المست:  
ة Ƽي مƶالجة اعباƇ المحاسبة التحليلية من خǚل وƛائƾ خاصة علǏ يǋو النƲام الذي يقترƍ ƟجراƇات محاسب

 ƻالصن Ʃي اليومية 9أساƼ القيد المزدوج Ǐا علƇبنا Ü.  
لكن ǋذا النƲام ƛقيل وبطيƼ Ƈي مƶالجة المƶلوماتÜ ولا يخدم اǗدارة الجيدة التي تحتاج ƍلي سùرعة ùƼي   

Üلومةƶالجة المƶي الأوقات المناسبة مƼ تخاذ القراراتǗ.  
  

ƛـ النظام المندم:  
مùن   بحيƚ أن أي تسجيل يتم Ƽي المحاسبة الƶامة وكل حساLe Tribie  Ɣمبني علي أساƩ القيد الƛǚƛي 

وùƼي ùǋذا   .بينساحسابات ǋذǉ الأخيرة يقابلها رمز تحليليÜ أي أن التسجيل يتم Ƽي ƈن واحد  Ƽي كǚ الح
الذي يحمل Ƽي مضمونǊ مفهوم مراكز    CGCAل التكاليƼ ƻي نفطال وƾƼ النƲام المندمƝ اǗطار يتم تحلي

تحليلي مرتبط بمنتوج أو وƲيفة ǋيكلية أو عمليةÜ وكل عملية  حساƔالمسƌولية أو مراكز التكلفةÜ أي كل 
  .مرتبطة بالأعباƇ والمنتوجات

Ü ةوغيùر المباشùر   ةختلƻ الأعباƇ المباشرومركز التكلفة Ƽي المƌسسة ǋو المركز الذي يقوم بتجميƴ م( 
  ).المتƺيرة والƛابتةÜ والتي ترتبط بمركز تنƲيمي أو وǋمي وǋو يمƛل حساƔ أو رمز محاسبة تحليلية

وبالتالي كل عملية تخƭ الأعباƇ والمنتوجات يجƔ أن تكون متبوعة بحساƔ محاسبة تحليليةÜ بمƶنƈ Ǐخر 
Ü و ǋذا ما يùƶرÜ  ƻ يجƔ منƠ كل حساƔ رمز محاسبة تحليليةعند تسجيل أي عملية Ƽي المحاسبة الƶامة

 Ɣ سسةƌي المƼLéxique  d' imputation .  
 Ƴولية لفرƌن ترميز مراكز المسƎƼ ƾذا المنطلǋ ومنGPL  و كما يليǋ:  

  .سƶر التكلفة:  6                      .يمƛل رمز مركز التكلفة الخاƭ بƶملية التموين:  1
   .المنتوج:  7.                      لمƌونةز التكلفة الخاƭ بƶملية ايمƛل رمز مرك:  2
       .النتيجة اǗجمالية:  8                                                                         . اǗنتاج:  3
  النتيجة الوحدوية:  9                                                          .   التخزين:  4
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  .التحويل:  5
  GPLترميز أنشطة و منتوجات ƼرIV.1.4 : Ƴالجدول رقم 

  
  
  الرمز

  
  البيان
  

 
  GPLأنشطة 

  
  

  00: الرمز الرئيسي 
 

  المنتوƚ الƢام
  

  
  01ـ 
     02ـ
  03ـ 

  
  

 
  Ʒاز البوتان

  البروبان Ʒاز
  السيرƷاز

  
  04 :الرمز الرئيسي 

 
Ǝالمعب ƚالمنتو  

  
  
  05ـ 
  06ـ 
  07ـ 
  08ـ 
  09ـ 

  

 
  (B02)كƶ 02بوتان 
  (B03)كƶ 03بوتان 
  (B13) كƶ 13بوتان 

  (P11)كƶ 11بروبان 
  (P35)كƶ 35بروبان 

 Ƴترميز الفر ƭيما يخƼGPL    نùون مùترميز المحاسبة التحليلية متك Əقد علمنا سابقا أن مبادƼ Ü)06  (
  : مواضÜƴ أي

       ×××        ×××  
ƚبحي:  
×××  :ƭيخ Üƻريƶي حالة  رمز تƼ ويمكن أن يكون Üǎحد Ǐولية النشاط علƌكل مركز مسGPL    

  : يضم مركز عملي
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  .مركز تƶبئة*
  .مركز تƶبئة صƺير*
  .مركز المنتوج الخام*
                                                                                     .مخزن*
  

  .مديرية Ü وحدة أو ƼرƳ: مركز تنƲيميأو 
ƴولية مƌلم أن كل مركز مسƶال Ü أما Üǎعن باقي المراكز الأخر Ǌيتميز ب ƭرمز خا Ǌهي ××× لƼ انيةƛال

  .رمز النشاط والمنتوج
         

  :ومن ǋنا نستنتƝ أن
  .الخام تخƭ المنتوج تموينù النشاطات المتƶلقة بال

 Ɛبƶالمنتوج الخام و الم ƭونة تخƌلقة بالمƶالنشاطات المت ù.  
ƶنشاط الت ùالمنتوج الخام ƭبئة يخ.  

  .ù نشاط البيƴ يخƭ المنتوجين مƶا
  

  : مكونات هيكل التكاليف
  :ƍن مƌسسة نفطال كƺيرǋا من المƌسساتÜ تحتوي علǏ الوƲائƻ التقليدية التالية

     ƻائùƲن الوùا مùǋيانة وغيرùالص Üالنقل Üالتجارية ÜنتاجǗا Üالموارد البشرية Üالمالية ÜداريةǗيفة اƲالو
ǎي     تو .الأخرùلƍ يمهاùن تقسùويمك Üةùسسƌروة أو القيمة داخل المƛال ƾشرات خلƌي مجموعها مƼ لƛتم
  :قسمين

I - قسم الوظائف الرئيسية: 

تموينÜ المƌونùةÜ اǗنتùاجÜ التخùزينÜ    ال : وǋي التي تخلƾ القيمةÜ وǋي Ƽي المƌسسة موضوƳ الدراسة
ƴالتحويل والبي.  

II- لǊيمةقسم الوظائف اللوجيستكية أو الوظائف التي تستƾال ƿ داريةǗا ƻائƲي الوǋو.  
  :ومن خǚل الوƲائƻ الرئيسية التي تمƛل نشاط المƌسسة نفطالÜ يمكن تحليل تكاليفها كما يلي

  
I -  نالتموي(تكلفة الشراء (Ƴل مجموƛتم:  

- Ƈر الشراƶس  
        (+)  

  :مصاريƻ النقل بما Ƽيها  -
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  .ǁ والƶبورالنقل البحري بما Ƽيها مصاريƻ حقوƾ الجمار. م   -      
  .النقل بالقنوات. م   -      
  حƲيرة المƌسسة. م ) + وسائل الƺير( النقل الخاصة . م   -      

  (+ )  
  جزƇ من المصاريƻ التخزين -

        (+ )  
  جزƇ من أعباƇ حƲيرة مراكز التوزيƴ والتخزين -

        (+ )  
   ةالأعباƇ غير المباشر -
  

  :Ƌخذ حالتينÜ بحيƚتمن مخزون المƌسسةƎƼ Üن عملية التسجيل  وبما أن المشتريات ǋي مدخǚت
 ـ نحو نفطالƎƼ ÜنǊ وƾùƼ مùƶايير   ) وسوناطراǁ ǁنفتا( ƍذا كانت المدخǚت تمت من مصادر التموين  أ 

Ɵ نƎƼ Üسسة الخاصة بهاƌ38/الم    Ɣ درùط والمقùقƼ Ƈر الشراƶعتبار سǗين اƶخذ بƋن    ل/ دج 2362يùط
صاريƻ الأخرǎ المرتبطة بالشراÜ Ƈ خاصة تلǁ المرتبطة بمصùاريƻ النقùل   المتريƼ Üي حين ترحل الم

Ɵ ليƍ 62/ البحري Ǐعل Ü 60تتم تسوية الحسابات  ان  Ü61،38 Ü30   لùل تحميǚي نهاية السنة من خƼ
  .مصاريƻ النقل البحري Ƽي تكلفة الشراƇجزƇ من 

سƶر الشراƇ زائد كل المصùاريƟ/38   ƻوǋذا علǏ عكƩ مƶايير التسيير الƶامة Ü التي يƋخذ وƼقها       
Ǌالمرتبطة ب.  

       
وذلƼ ǁي ƍطار ) أي بين الوحدات(حالة الƛانيةÜ عندما تكون المدخǚت من نفطال نحو نفطال الƼ ù Ɣي  

 Ü ن واحدƈ يƼ ونة وعملية تحويل بين الوحداتƌي عملية المǋ مليةƶوتكون ال Üحتياجات الوحدةƎالتزويد ب
  :تتكون من ƎƼن ǋذǉ المدخǚت

زائد الأعبùاÜ  Ƈ طن متري/ دج 2362: يساوي عن المنتوجÜ والذي  Prix De Cession     سƶر التنازل
  .المباشرة وغير المباشرة المرتبطة بƶملية المƌونة

         
  
  :ƍذن 

ǋمية الو. م+  النقل البحري . وسائل النقل الخاصة بما Ƽيها م(  62/ حù + سƶر التنازل =تكلفة المƌونة 
  ) .التخزين . م+ طيرة حال. م+ 

وبما أن التزويد بالمنتوجǋ Üو عملية تحويل بين المراكزƎƼ Üن المشكل المطروùǋ ÜƟو أن المركùز          
النقلÜ . مون بالمادة الأولية وعادة ما يكون مركز التƶبئةÜ يتحمل مجموعة من المصارƻ بما Ƽيها ميالذي 
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وƍنما تتحملها المƌسسة عموما وذلǁ من  نة Ü لا يتحمل ǋذǉ المصاريƼÜƻي حين المركز الذي يتلقǏ المƌو
  .وبالتالي Ƽهي مصاريƻ وǋميةÜ لأن كǚ المركزين جزƇ من نفƩ المƌسسة, خǚل التسوية المحاسبية

  
II- ا /  تكلفة المؤونةǊت المتحصل عليǘل مجموعة ما يلي: التحويƛتم:  

  الكمية × سƶر التنازل  -
        ( + )  

  . Cabotageمصاريƻ الƶمليات التي تتم عبر القنوات + كلفة النقل ت -
                 ( + )  

-  Ƈوالتخزين          أعبا ƴيرة مراكز التوزيƲمن ح Ƈجز  
  جزƇ من مصاريƻ التخزين                         غير   -
  مباشرة الأعباƇ المشتركة للمراكز                           -

 
  

III- ت ƚنتاǕالتعبئة/ كلفة ا   :ȸȵ ȷɀȮǪǩ:  
  

  ) كمية المادة الأولية×   CMUP∑(المادة الأولية المخرجة للتƶبئة والمقيمة بالتكلفة الوسطية المرجحة  -
( + )  

  .مصاريƻ التخزين -
  ).………الكهرباÜƇ المياÜǉ ( التƶبئة / مصاريƻ اǗنتاج  -
  اليد الƶاملة المباشرة  -
-  Ƈرةغير مباشالأعبا  

          
IV-  سعر التكلفة ) Ʋتكلفة التوزي(         :  

  :ضميو
-  Ɣ تكلفة المنتجات المباعة مقيمةCMUP .  

( + )  
  .مصاريƻ التخزين  -
- ƴالنقل والتوزي ƻمصاري.  
 .      مصاريƻ الحƲيرة -

  TAP الرسم المطبƾ علǏ اǗنتاجية  •
   ( + )  
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  :الأعباƇ غير المباشرة •
  . CDSبين المراكز ù الأعباƇ المشتركة   
  .ù أعباƇ غير مباشرة للوحدة  
  .ù أعباƇ غير مباشرة للفرƳ والمقر  

  :ويتم تقييم مختلƻ التكاليƻ عن طريƾ التكلفة الوسيطة المرجحة والتي تساوي
  
 

                   )ƣونات + المشتريات +  1مƌنتاج + المǗبالقيمة) ا  
   =م  . و. ت 

                      ƣونة + ات تريكمية المش+  1كمية مƌنتاج + كمية المǗكمية ا  
                                        

  
                )ƣت +  1مǚبالقيمة ) المدخ  

   =م  . و.ت 
               ƣت           +  1كمية مǚكمية المدخ  

  
  :ƌسسة بù يسمƠ للم) م. و. ت( ذلǁ أن الحساƔ وǋ ƾƼذǉ الطريقة 

  :تقييم المخرجات التي قد تكون  *
  .ù مخرجات عملية التحويل
  .ù مخرجات عملية اǗنتاج
ƴمخرجات عملية البي ù.  

     
  :وبالتالي    

  أعباƇ غير مباشرة     +   أعباƇ مباشرة    +  م   .و.ت× الكمية المحولة    =تكلفة التحويل  •
                                                                 

  )جزƇ منها )      ( النقل. م(                                                                
  

جزƇ مùن  ) + النقل. م( الأعباƇ المباشرة +    م . و. ت× الكمية المباعة   =تكلفة المبيƶات   •
 .الأعباƇ غير مباشرة 

Ƽي الحسùابات     CGCAمباشرة لكل التكاليƻ تحمل مباشرة علǏ مستوي نƲام مƴ الƶلم أن كل الأعباƇ ال 
  .الخاصة بها
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       ǎمستو Ǐعل Üلي الحسابات التحليليةƍ Ǌغير المباشرة توج Ƈأما الأعباCGCA  امƲن ƾƼو Ƴم توزƛ Ü
Wincanal  ƴالتوزي Ơل مفاتيǚكل الأنشطة والمنتجات من خ Ǐعل.  

CGCA          :ÜƝام مدمƲيتم تصميم يومية  ن ƚبحي Ü سسةƌي المƼ ل اليومياتǚالمركزية من خ Ǐقائم عل
 Ü يومية الخزينة Üǁيومية البن Ü كيومية الزبائن Ü Ɣلكل حسا… ƣال.  

  
  :و يمكن اختصار ما ذكرناƼ ǉي الشكل التالي

  استخدمات التكلفة الوسطية المرجحة: IV.2.4الشكل رقم 
  

  المƌونة                         المشتريات                 
  
  

  مخرجات من المخازن/ مدخǚت للمخازن                   
                      

           CMUP                                          
 
  انتاج               / ƛحويل        بيƴ          تƶبئة               
  

  اخلية للمƌسسةوƛائƾ د :المصدر
  

    Ɲامùللبرن ƴùداول التوزيùل جǚمن خ  Ɲالƶت Ü سسة نفطالƌغير المباشرة لم Ƈأن الأعبا Ɲكذا نستنتǋو
  :Ü والتي تسمƠ للمسيير بWincanal  ùالمƶلوماتي 

  
  .مƶرƼة الروابط القائمة بين مجموƳ الحسابات التحليلية*
  .ة الوسطية المرجحةحساƔ التكاليƻ عبر مختلƻ الأنشطةÜ وكذا تقييم التكلف*
  .حساƔ التكاليƻ حسƔ كل منتوج*
*ǎحد Ǐنتيجة كل منتوج عل Ɣل حساǚة المردودية من خƼرƶم.  

سمƠ حساƔ وتحليùل التكùاليƻ بتحديùد    يو مستقبǚ ومƴ بدأ تنفيذ مشروƍ Ƴعداد لوحات القيادةÜ س       
ياتها Ƽي ƍطار المناƼسة بالتكùاليÜƻ  لتكون القاعدة لمراقبة تسيير المƌسسة والتخطيط لاستراتيج Üمƌشرات

خاصة مƴ المنتوجات الأجنبية التي ستƺزوا الأسواƾ الجزائرية بƶد بدأ سير مفƶول ƍتفاƾ الشراكة الأورو 
  .متوسطية
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  :مزايا و فوائد النظام  التحليلي في المؤسسة -4.4
  

  المزايا :اولا
ل علǏ مختلƻ المƶلومùات الخاصùة باسƶùار    يسمƠ لنا نƲام المحاسبة التحليلية لمƌسسة نفطالÜ بالحصو

  :التكلفة و ǋوامƫ الربƠ كما يلي
I. و تضم Ƴالميزانية التحليلية للفر:  

  جدول للتكاليƻ الوحدوية لمنتجات الفرÜƳ مقيمة بالمتوسط الوطني -
  B13جدول لهوامƫ الربƠ الخاصة بمنتوج قارورة البوتان  -
  اسƶار التكلفة الوحدوية لمختلƻ المنتوجات -
 .لهوامƫ الربƠ للمنتجات المƶبئة و غير المƶبئةجدول  -

 اقتراƟ اسƶار التنازل حسƔ كل منتوج -

 ǋB13يكل التكلفة ل  -

 ǋيكل التكلفة لمنتوجات البوتان و البروبان الخام -

  B13 سƶر تكلفة منتوج -

- TCR  كل مخزن Ɣديل المخزونات حسƶد تƶقبل و ب 

- Ƴجدول بالكميات المباعة لمنتوجات الفر 

 التكلفة الوطني حسƔ الوحداتÜ حسƔ الانشطة و حسƔ المناطƾمتوسط سƶر  -

و مƴ كل ǋذا Ƽان المƌسسة نفسهاÜ تقر Ƽي تقاريرǋا النهائية الخاصة بنتائƝ الميزانية التحليليةÜ ان استǚƺل 
المƶلومات المنتجة من طرƻ نƲام المحاسبة التحليلية لفائدة و لصالƠ الهياكل التنƲيمية و الƶمليةÜ مùازال  

  .شوائيا و لا يحمل أي Ƽائدة خاصة لمسƌولي الوحدات الاقتصادية للمƌسسةع
ƾحǚي قسم المƼ ƾائƛالو ǉلة لهذƛد امƶيما بƼ و سنقدم.  

  
  فوائد النظام: ƙانيا

بƶد الدراسة التطبيقية التي قمنا بهاÜ تبين لنا انƼ Ǌي غياƔ نƲام لمراقبة التسيير و الذي ùǋو ùƼي طùور    
Ǐ المƶلومات التي يقدمها نطام المحاسبة التحليلية و الذي يƶتبر حديƚ النشƋةÜ مستƺلة البحƚ و الانجازÜ تبق

  ƾùلومة التحليلية لتنفيذ المهام الموكلة لها و تحقيƶي بحاجة للمǋ المديريات التي Ưƶبصفة محتشمة من ب
  :ايليالاǋداƻ المرتبطة بهاÜ و التي من خǚلها يمكن اƲهار Ƽوائد النƲام بالنسبة لهاƼ Üيم
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  :بالنسبة لمديرية الاستراتجيةÜ التخطيط و الاقتصاد  .1
ذلǁ ان ǋذǉ الاخيرة لا يمكنها القيام بمهامها Ƽي غياƔ مƶطيات المحاسبة التحليلية و التي تƶتبر القاعùدة   

Ɣ للقيام:  
  الدراسات الاستراتجية المتƶلقة بسياسات التسƶير -
  الدراسات الاحصائية -
  تراتجية المتƶلقة بالمدǎ الطويلالموازانات الاس -
- Ƈالادا Ʃشرات لوحة القيادة و قياƌلتحديد م ǚو مستقب  
  : بالنسبة لفرƳ الǚƶقات الخارجية. 2

تƲهر اǋمية مخرجات النƲام Ƽي حاجة الفرƳ الدائمة لمƶرƼة تكاليƻ المنتجات و اسƶار تكلفتهاÜ خصوصا 
Ƽي اطار التصديرÜ و ǋذا من اجل تحديد اسƶùار البيƴù و   اذا تƶلƾ الامر بƶقد صفقات الشراكة الاجنبية 

  .تقويمها بƶملة البلد الذي سيستورد منتوج المƌسسة
  :علǏ مستوǎ الوحدات. 3

تساǋم المحاسبة التحليلية كاداة تسيير و اتخاذ القراراتÜ بالانتاج او عدم الانتاج او بالبيƴ او عدم بيƴù أي  
قارن اسƶار تكلفتها باسƶار البيƴ و تتƶرƻ علǏ تلǁù التùي تحقƾù    منتوج من منتجاتهاÜ و ǋذا بƶد ان ت

    Ơالùون لصùي تكùئمة التǚضوئها يتم اتخاذ القرارات الم Ǐو عل Üخسارة ƻالتي تخل ǁمردودية من تل
  .المƌسسة

  
كما تسمƠ مƶلوماتها بمتابƶة تطور اسƶار التكلفة و اسƶار البيƴ للمنتوجات الاكƛر رواجاÜ و ùƼي حالùة   

 Ƴالاستراتجيةالفر Ǌلمكانت Üسسةƌر شهرة للمƛالمنتوج الاك Üل قارورة غاز البوتانƛتم Üالدراسة Ƴموضو  
Ƽي السوƾ الوطنية و Ƽي وسط الƶائǚت الجزائرية التي لا يمكنها ان تسƺùني عنǊù باعتبùارǉ المصùدر     

فة للسنوات الماضùية و  ǋذǉ المتابƶة تتم بمقارنات بين سƶر التكلفة الحالي و اسƶار التكل. الاساسي للوقود
التي ستسمƠ بتحليل اسباƔ الارتفاƳ او الانخفاƯ و التي ستنجر عنها بالضرورةÜ قرارات و اجùراƇات  

  . تصحيحيةÜ كما ستسمƠ باجراƇ تنبƌات مستقبلية تكون لفائدة المƌسسة
كل و الصƶوباتÜ و مƴ كل ǋذا يبقǏ استǚƺل نتائƝ النƲام استǚƺلا ƶƼالا ضƶيفا نتيجة لمجموعة من المشا

  :يمكن تلخيصها Ƽيمايلي
  

  :تتمƛل اساسا Ƽي :صعوبات تنظيمية 
النƲام يƶتمد علǏ طريقة التكاليƻ الكلية و ǋي طريقة قديمة مقارنة بما وصلت اليǊ المحاسùبة   •

  Ǐùخر السنة للحصول علƈ ارƲي تلزم انتǋ و Üربيƺالم الƶي الƼ ة و متطورةƛحدي ƾالتحليلية من طر
بالتالي Ƽهي لا تساعد المسيرين و متخذي القرار الذين ǋم بحاجة الǏù سùرعة تùدƾƼ     المƶلومات و
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المƶلومات و Ƽي الوقت المناسÜƔ حتǏ يتسنǏ لهم تفادي التكاليƻ الاضاƼية التي يمكن ان تنتƝ عن أي 
Ǌمهما كان نوع Ƌخط.  

  تƶقيد الهيكل التنƲيمي للمƌسسة بكل ƼروعǊ المتواجدة علǏ المستوǎ الوطني* 
تشƔƶ و تƶقد الانشطة و الƶمليات الموجودة علǏ مستوǎ الهياكل الƶملية للفرÜƳ مما يصƔƶù عمليùة   * 

تجميƴ المƶلومات المتƋتية من كل المراكزÜ المخازن  و محطات الخدمة لفرƳ الƺاز المميÜ ƴù الموزعùة   
  .علǏ كامل التراƔ الوطني

  قواعد التسيير Ƽي المƌسسة غير محترمة* 
  مƶلوماتي للمحاسبة الƶامة المدمƝ بالمحاسبة التحليلية غير مقفلالنƲام ال* 
  نقƭ التنسيƾ بين المحاسبة التحليلية و المحاسبة الƶامة* 
مƶلومات غير مƶلن بها علǏ مستوǎ الهياكل التحليلية و ذلƼ ǁيما يتƶلƾ بùالتƺييرات المتتابùƶة التùي    * 

  .تخƭ الهيكل التنƲيمي او الانشطة
المقاربة بين نتيجة المحاسبة التحليلية و نتيجة المحاسبة الƶامةÜ مما يصƔƶ عملية الحكم غياƔ عمليلت * 

  .علǏ درجة مصداقية المƶلومات و النتائƝ التي يفرزǋا النƲام التحليلي
و Ƽي ǋذا الصدد نشير بالذكر الǏ ان مƶرƼة نسبة صحة و مصداقية المƶلومات التحليليùة المقدمùة مùن    

  :Ǐ عنصرين ǋامين ǋماالنƲامÜ تتوقƻ عل
علǏ ترجمة ما يجري حقا Ƽي المراكز الƶملية و التي تمƛل ميدان نشاط المƌسسةÜ و ذلǁù مùن     - أ

  .خǚل التسجيǚت المحاسبية التحليلية
Ɣ -       اتùلومƶت المǚدخùدر مùل مصƛو التي تم Üشرات التسييرƌلومات الخاصة بمƶصحة الم Ǐعل

  .الƣ...خليÜ حجم الانتاجÜللنƲامÜ ككمية المشترياتÜ حجم التموين الدا
اما مصداقية النتائƼ Ɲيتم الحكم عليها من خǚل الدراسات الاقتصادية السابقة للتكاليÜƻ التي قامùت بهùا   
المƌسسة منذ سنوات لاعتمادǋا كمرجƴ للمقارنة و التقييمÜ و ذلǁ عن طريƾù حسùاƔ مجموعùة مùن     

Ǐين علƶلمنتوج م ƻالتكالي Ƴكقسمة مجمو ǚƛم Üشراتƌعدد الوحدات المنتجة الم.  
و ايضا علǏ متابƶة الحركة الدينامكية لتطور التكاليÜƻ التكاليƻ النهائيùةÜ الهùوامƫ والاسƶارللسùنوات    
  Üابقةùالسنوات الس ƴين للسنة الحالية مستقرا مقارنة مƶر تكلفة لمنتوج مƶس ǚƛاذا كان م ƚبحي Üالماضية

  .لمƶلومات تتمتƴ بقدر جيد من المصداقيةƼهذا يƶطي انطباƳ علǏ ان مخرجات النƲام من ا
  

  : تتمƛل Ƽي :صعوبات اعǘمية
  .عدم وعي مسƌولي مراكز التوزيƴ و التخزينÜ مما يصƔƶ من عملية تقديمهم للمƶطيات الǚزمة* 
 * ǊاليتƶƼ Ʃو قيا Ƈتقويم الادا Ǐداة مساعدة علƋلها كǚƺلاست Üة المحاسبة التحليليةƼقاƛ Ɣو بصفة عامة غيا

               .اطار مراقبة التسييرƼي 
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  : الǘƢصة
         

لقد تمكنا من خǚل ǋذا الفصلÜمن التƶرƻ علǏ تجربة المƌسسة الوطنية لتوزيƴù وتسùويƾ المنتجùات    
Ü والذي كلفهùا تكùاليƼ ÜWincanal    ƻي رƶƼها تحدي تصميم نƲام المحاسبة التحليلية "نفطال" البترولية 

من الƶمل المتواصل والأبحاƚ المستمرةÜ خاضها ƍطارات المƌسسة Ƽي بنùاƇ  سنوات  04باǋضةÜ خǚل 
  .النƲام بما يتǚئم ويتواƾƼ مǋ ƴيكلها التنƲيمي ونشاطها الذي يمتاز بالتƶقيد

  
وذلǁ أن المحاسبة التحليلية أصبحت ضرورة حتمية واجبة اǗعتماد من طرƻ كùل المƌسسùات          

 Ǐوالاستراتجية منها عل Üسسة عموماƌن لمƋو الشǋ كما Üƭالخصو Ǌو  " نفطال" وجùبǋ دùƶخاصة ب ÜƔ 
  .رياƟ الƶولمة التي لا ترحم

  
Ü كبدايùة لتجريƔù النùƲام وصǚùحية      2003أول ميزانية تحليلية سنة " نفطال" وǋكذا عرƼت        

Ǔلومات التي يقدمها والتي مازالت لحد اƶالتالية نالم Ɣسباǖنسبية ل:  
  
  .Ǘستƛمارات غير مبرمƝ لتقديم المƶلومات بصفة يومية ومستمرةù نƲام تسيير ا  
  .ù مƶالجة دƼاتر التسجيǚت الخاصة بالدورات المحاسبية غير مقفولة  
   Ɣالƺي الƼ والناتجة Üي عمليات التحميل التحليليƼ Ƈأخطا ù ة  عنùياكل قسم الماليǋ التواصل بين ƭنق

Département Finance .  
المحاسبية التحليلية غير مستƺلة من طرƻ المسيرينÜ واǗطارات الماليةÜ و حتù  Ǐ كشوƻ الملخصات  

  .غير مفحوصة من طرƻ مجلƩ المديريةǋ Üذا ما يƶكƩ عدم ǋƍتمام ولامبالاة كبيرة
  
ومǋ ƴذا ƎƼننا نقر أن المƌسسة قطƶت خطوات جديرة بالاعتراƼ ƻي تصميم النùƲام وتشƺùيلÜǊ رغùم     

  :اÜ ليƶمل علǏصƶوبة أنشطتها و ƍتساعه
  
ƍتاحة المƶلومة المفصلة والتحليليةÜ التي تسمƠ لكل مسƌول من ترجمتها بوضوƟ من أجل التحكم الجيد  *

  .بر تناƼسية و مردوديةكƼي التسيير والحصول علǏ أ
*       Ƈاùالأعب Üƫوامùاله Üƻاليùة بالتكùلقƶوالمت Ɣùي الوقت المناسƼ ولات المطروحةƌالتسا Ǐجابة علǗا

  .والأسƶار
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التخطùيط   علǏù المƌسسùة  Üو يسùاعد  وأخيراÜ خلƛ ƾقاƼة تسيير تساعد علƍ Ǐتخاذ القرارات السùليمة  *
     ƾواùزوا الأسƺتùي سùة التùالمنتوجات الأجنبي ƴخاصة م Ü ƻسة بالتكاليƼطار المناƍ يƼ ستراتيجيتهاǗ

  .                 الجزائرية بƶد بدأ سير مفƶول ƍتفاƾ الشراكة الأورو متوسطية 
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  :الƢاتمـة العامـة

  
ƍن رǋانات الƶولمة وƼƈاƾ انضمام الجزائر لمنƲمة التجارة الƶالمية و تفاعǚت الشراكة مƴù الاتحùاد   

 نالأوروبيÜ التي تقضي بƎنشاƇ منطقة للتبادل الحر بين ضفتي الحوƯ المتوسطÜ و التي قد بدأ سùريا 
بد من تǋƋيل مƌسساتنا الوطنيùة حتǏù   من السنة الماضيةÜ أضحǏ و لا رمفƶولها مƴ الفاتƠ من سبتمب

يكون Ƽي وسƶها رƴƼ التحدي الذي اصبƠ واقƶا لا مفر منÜǊ و تتمكن من مواجهة المناƼسùة الشرسùة   
  . التي لا ترحم الضƶيÜƻ و التي لا تمكن ƍلا للمنتجات الأقل كلفة و الأكƛر جودة و اتقانا

  
ضاƇات الجديدةƍ Üن لùم ترƴùƼ مùن قùدراتها     و كل ǋذاÜ يƶني أن منتجاتنا أصبحت مهددة Ƽي ǋذǉ الف

  .التناƼسية Ƽي السوƾ الوطنية شكǚ و مضمونا
ƍن ǋذǉ الحقائƾ تضƶنا وجها لوجǊ أمام التحديات التي تفرضها كل ǋذǉ المسùتجداتÜ بƺيùة تطùوير    
الاقتصاد الوطني و الذي لا يتم ƍلا من خǚل مجموƳ مƌسساتÜǊ باعتبارǋا ركيزة دƴƼ عجلùة التنميùة   

  .لاقتصاديةا
  

ƍن النمو الاقتصادي الحديƚ لا يتحقƍ ƾلا بامتǁǚ المƶارƻ و التقنيùات الحديùƛةÜ و التùي يجƔù أن     
و لƶل المحاسبة التحليلية من أǋمها لكونها من أنجƴ سبل الùتحكم ùƼي   . تستƺلها المƌسسات لازدǋارǋا

  .التكاليƻ و تحقيƾ الرشادة الاقتصادية
ريةÜ كان و مازال من أǋم أسباƔ المشاكل التي تتخبط منها مƌسساتنا من و ƍن غياǋ Ɣذǉ الأداة التسيي

عجز و لا كفاƇةÜ مردǋا ƍلǏ غياƔ مراقبة تƶمل علǏ تقويم الأداÜƇ ترجمة الانحراƼات و كشƻ أسبابها 
  . و من تم تحديد المسƌوليات و القيام باǗجراƇات التصحيحية الǚزمة 

  
حاولة منا لǘلمام بكل الجوانƔ المتƶلقة بهذǉ الأداة و ƍبراز دورǋا و و لقد كان الهدƻ من بحƛنا ǋذاÜ م

  Üاùالتي تتميز به ƾل كل الطرǚذا من خǋ و Ü ي مراقبة التسييرƼ لوماتƶاما للمƲا نǋباعتبار Üميتهاǋأ
 Ǌت لǚمخرجاتها التي تستخدم كمدخ ƾعن طري Ü امƲذا نǋ تمد عليهاƶل أحد الدعائم التي يƛأنها تم ǁذل

  .لتقويمÜ القياÜƩ التحليل و كذا التصحيƠل
  

  Ǐùسقاطا علƍ أن يكون Ǌلǚالذي أردنا من خ Üرية و الفصل التطبيقيƲالفصول الن ƻل مختلǚو من خ
    Ǐùلƍ ولùن الوصùتمكنا م Üالتطبيقية ƻارƶرية بالمƲالن ƻارƶارتباط الم ǎمد Ǐعل ƻرƶلنت Üƴالواق



  

ت و التساƌلات المطروحةƍ ÜضاƼة ƍلي مجموعùة مùن   مجموعة من النتائƝ المتƶلقة باختبار الفرضيا
  :يالنتائƝ و التوصيات المتƶلقة بالفصول النƲرية و بدراسة الحالةÜ نذكرǋا Ƽيما يل

  
 :Ƽيما يخƭ اختبار الفرضياتƼ Üقد أدت مƶالجة الموضوƍ ƳلǏ النتائƝ التالية .1

كان وليد حاجة لم يكن Ƽي Ƽيما يخƭ الفرضية الأولƼ Ǐهي تقضي بان Ʋهور المحاسبة التحليلية * 
ƍمكان المحاسبة الƶامة تلبيتها حيƚ كان الهدƻ الأول منهاÜ متابƶة الحركة النقديùة الناتجùة عùن    
المƶامǚت المالية من خǚل تسجيلهاÜ تبويبها و استǚƺل بياناتها Ƽي توضيƠ الحالة الماليùة لذمùة   

أو قسم أو مركز مسƌولية Ƽي نتيجùة  المƌسسةÜ وليƩ حساƔ التكاليƻ و ƍبراز مساǋمة كل منتوج 
و من ǋنا انتقلت المحاسبة من الشمولية ƍلǏ التخصيƭ بدايùة بمùا عùرƻ    . المƌسسة اǗجمالية

بالمحاسبة الصناعية و التي ارتبط اسمها بالƛورة الصناعية و التي عرƼت مشاريƶها الضخمة حاجة 
بهاÜ و من تم محاسبة التكùاليùƛ ƻم    أصحابها لمƶرƼة التكاليƻ قصد اǗعداد و التخطيط للمناƼسة

  .المحاسبة التحليليةÜ لتنتهي اليوم بمحاسبة التسيير نƲرا لاتساƳ أǋداƼها ƍلǏ مراقبة تسيير المƌسسة
  

 * Ǌي حد ذاتƼ سسةƌا للمƼدǋ Ʃام محاسبة تحليلية ليƲانطلقت من أن اعتماد نƼ Üانيةƛأما الفرضية ال
تحديد المسƌولياتÜ و ǋذا صحيƠ و ذلǁ لان المحاسùبة   و ƍنما يتخذ كƋساƩ لاكتشاƻ الأخطاƇ و

     ƻاùاكتش Ǐùلƍ ديƌùا يùذا مǋ و Üǉما تم تقدير ƴم ǚƶƼ ƾو ما تحق Ɲالتحليلية تقوم بمقارنة النتائ
  .الأخطاƇ و قياƩ مصداقية المƶايير و اتخاذ اǗجراƇات التصحيحية الǚزمة

  
تقوم علǏ مجموعة من الركائز و التي تمùƛل   أما الفرضية الƛالƛة Ƽهي تƶتبر أن مراقبة التسيير* 

و ǋذا صحيƠ لأنها تƶد مصدر توƼير المƶلومات الǚزمة لكل ما يخƭù  . المحاسبة التحليلية أǋمها
أسƶار تكلفة المنتجات و ǋذا سيساعد المسير علǏ مقارنة النتائƝ و تحليلها و اكتشùاƻ الùƺƛرات   

  .مةالموجودة و مƶالجتها باتخاذ القرارات المǚئ
  

أما الفرضية الأخيرةƼ Üتتضمن بƋن التحديات المƶاصرةÜ تفرƯ علǏù المƌسسùة الجزائريùة    * 
ضرورة وجود نƲام محاسبة تحليليةÜ يسمƠ بمƶرƼة التكاليƻ و الƶمل علǏ ترشيدǋا و جƶل أسƶار 

مرة كما يتحتم عليها تبني مراقبùة مسùت  . منتجاتها اكƛر تناƼسية Ü سواƇ من ناحية السƶر أو الجودة
لأدائهاÜ حتǏ تصل ƍلǏ الƶمل بالمƶايير الƶالمية و بالتالي مسايرة الدول المتقدمة و الرائدة Ƽي ǋذا 

دƾ علǏ كل مƌسسة تريد الحفاƲ علǏ وجودǋاÜ حتǏ تùتمكن   دƼحقيقة أن ناقوƩ الخطر ق. المجال
كما نƶلم جميùƶا  من مواجهة التيار التناƼسي لمنتجات  الدول الاتحاد الأوروبي خاصة و المتميزة 



  

بالجودة و انخفاƯ الأسƶارÜ وǋذا لا يكون ƍلا بƶقلنة التكاليƻ و الذي لا يتحقƾ بدورƍ ǉلا Ƽي Ʋل 
ƻل محاسبة التكاليƛكونها تم Üالمحاسبة التحليلية.  

  :أما Ƽيما يتƶلƾ بنتائƝ البحƼ Üƚهي كما يلي. 2
طور المجتمƶات و حاجات الأƼراد لقد عرƼت المحاسبة ƲهورǋاÜ منذ الƶصور القديمة و تطورت بت* 

Ǌالتي تحكم ǉو قواعد Ǌمبادئ Ǌعلما ل Ơلتصب Üتهم المالية و التجاريةǚامƶو م .   ƴùو م ǁùد ذلƶلتنتقل ب
مرور الوقت ونتيجة لتƶقد الƶمليات الاقتصاديةÜ من الشمولية ƍلǏ التخصƲƼ Üƭهùرت بùذلƍ ǁلùي    

كل واحدة منها بموضوƳ مƶينÜ و منها المحاسبة الوجود مجموعة من المحاسبات المختلفة و التي تهتم 
التحليلية التي ǋي موضوƳ دراستناÜ و التي وجدت لتهتم بكل ما يتƶلƾ بنشوƇ التكلفةÜ بدƇا بحسùابها و  
مرورا بتحليلها ودراسة تƺيراتها من خǚل حساƔ الانحراƼات و من تم تصحيحها بƎùجراƇات تخùدم   

  .ون اكƛر ربحية و تناƼسيةمصالƠ و أǋداƻ المƌسسة مستقبÜǚ لتك
كل ǋذǉ الأدوار التي تƌديهاÜ أǋلتها اليوم لتكون من أǋم أدوات مراقبة التسييرÜ ذلǁ أنها تمƛل نƲاما * 

ƍذ انǊ حتǏ يقوم نƲام مراقبة التسيير بدورǉ علǏ اكمل وجƼ ÜǊهو يƶتمد علǏù مخرجùات   . للمƶلومات
قويم وتصحيƠ أداƇ المƌسسة و مقارنة النتائƝ بالأǋداƻ نƲام المحاسبة التحليليةÜ لتكون مدخǚت لÜǊ للت

  .المسطرة
 *  Üةùاليƶسسة يمتاز بالفƌالم Ƈن أداƋكد بƋي التƼ Ɣهي تنصƼ Üا مساراǋأن مراقبة التسيير باعتبار ǁذل

  .الكفاƇة و المǚئمة Ƽي تحقيقها لأǋداƼها الأساسية
خǚل نƲام يتماشǏù و نشùاط المƌسسùةƍ    Üن المحاسبة التحليلية نƲام واجƔ الاعتمادÜ و ذلǁ من * 

  .تنƲيمها و حجمهاÜ مƴ الƶلم أن ǋذا التصميم Ƽي حد ذاتǊ مهمة صƶبة و مƶقدة و تكلƻ باǋضا
 *    Ɣاùا لحسùعليه ƻارùƶالموضوعة و المت ƾل كل الطرǚهر من خƲمية المحاسبة التحليلية تǋن أƍ

المسير و متخذي القùرارÜ و التùي تشùمل     التكاليƻ و تحليليهاÜ و كذا الامتيازات التي تقدمها لخدمة
لمƶالجة التكاليƻ و  يƍضاƼة ƍلǏ البƶد  اǗستراتيج. كانت أم حديƛة ةالطرƾ الجزئية و الكليةÜ كǚسيكي

 يو ǋذا ما سيƶط. تحليلهاÜ من خǚل التفريƾ بين الأنشطة المنتجة للقيمة من الأنشطة المستهلكة للقيمة
  .تي يكون ƍنتاجها مربحا من تلǁ التي يكون من الأƼضل ƍشراƼها للƺيرالمƌسسة Ƽكرة عن المنتوجات ال

كما تتجلǏ أǋميتها Ƽي كونها أداة ذات صلة وƛيقة بمختلƻ الوƲائƻ الأخرǎ للمƌسسùةÜ مùن خǚùل    
استقبالها للبيانات و ƍمدادǋا بالمƶلومات التي يحتاجها المحيط الداخلي للمƌسسة بكل مسùتوياتÜǊ ممùا   

  .قرارات و ممارسة المراقبة باستمراريسهل اتخاذ ال
  
كما سمحت لنا الدراسة التطبيقية للوصول ƍلǏ مجموعة من النتائƝ و التوصيات Ü نلخصùها Ƽيمùا   . 3
  :يلي



  

مƴ أن مƌسسة نفطال قامت بتصميم نƲام محاسبة تحليلية رغم نشاطها المتميز بالتƶقيدÜ غيùر   -
  .ǚزم انǊ غير مستƺل كما يجƔ و لا يحضǏ بالاǋتمام ال

ƍن الهدƻ الجوǋري للمƌسسة من اعتماد نƲام المحاسبة التحليليةǋ Üو مƶرƼة أسƶùار تكلفùة    -
منتجاتهاÜ خاصة تلǁ التي تتحدد أسƶارǋا ƍدارياÜ و تقديمها للسلطات المƶنية كدليل تƋخذǉ بƶين 
 ƫامùǋ سسةƌار التكلفة و تضمن للمƶطي أسƺبطريقة ت Ơالرب ƫا لهوامǋالاعتبار عند تحديد 

و ǋذا يƶني أن الهدƻ الأول من وجود النƲام Ƽي البداية كùان يقتصùر   . ربƠ يكون لصالحها
ǎالأخر ƻداǋتمام بالأǋقط دون الاƼ ضمان ربحية المنتجات Ǐعل. 

و ǋذا ما يفسر غياƔ وƲيفة مراقبة التسيير Ƽي السابƾ وعدم اǋتمام المسƌولين باسùتǚƺل نتائجهùا و   
و كذا تصحيحها ضمن قياƩ الأداƇ و تصحيƠ مسار المƌسسة بما يتماشǏ و تفسيرǋا  تتحليل الفرو قا

و أǋداƼها الأساسيةÜ وǋذا ما أكدǉ تفكير المƌسسة مƌخرا Ƽي مشروƍ Ƴعداد نƲام مراقبة التسيير بالƶمل 
علǏ تصميم لوحات القيادةÜ تكون قائمة علǏ نتائƝ نƲام المحاسبة التحليلية خاصةÜ من اجùل تجسùيد   

  .المƌشرات المتƶلقة بقياƩ الأداÜƇ الفƶالية و الكفاƇة مجموعة من 
  

-  Üلوماتƶالم Ǐي الحصول علƼ ي طريقة بطيئةǋ و Üالكلية ƻطريقة التكالي Ǐتمد علƶسسة تƌالم
تتناقƯ و حاجة المسير لسرعة الحصول علǏ المƶلومة Ƽي اتخùاذ القùرارات ùƼي الوقùت     

Ɣالمناس.  
ماتÜ يƶاني من مجموعة من المشاكل و الƶوائƾù التùي   نƲام المحاسبة التحليلية كنƲام للمƶلو -

 :تƛƌر علǏ مصداقية النتائƝ التي يقدمهاÜ تتمƛل Ƽي
 

  ƭالأحيان عن نق Ɣي غالƼ ناتجة أساسا و Üت المحاسبية التحليليةǚي التسجيƼ Ƈأخطا
 .التواصل و تنسيƾ الجهود بين الهياكل الƶملية و مديرية المالية و المحاسبة

 Ưƶلونها  عدم وعي بǋأو يتجا Ü الأداة التسييرية ǉمية لهذǋالمسيرين الذين لا يولون أ
 .عن قصد لاعتبارات شخصية

بƯƶ دƼاتر التسجيǚت الخاصة ببƯƶ الفترات غير مقفلةǋ Üذا ما يسبƔ خلùط ùƼي    
Ɲالنتائ Ưƶقد مصداقية بƼ Ǐلƍ ديƌذا ما يǋ ا من الدقة وǋلومات و تجريدƶالم. 

لفة غير مستƺلة لصالƠ المƌسسة Ü لا من طرƻ المسيرين و لا قوائم حساƔ أسƶار التك 
     Ưùƶب Ƈناƛتùباس Üةùسسƌة المùمديري Ʃمجل ƻمن طر Ǐحت ƭالماليين و لا تفح
المديريات التي تقدم طلبات  للمديرية لتزويدǋا ببƯƶ المƶلومات التي تحتاجهùا ùƼي   

 . مهامهاÜ و ǋذا ما يƶكƩ عدم اǋتمام كبير ƍƇطار أدا



  

بƺياƔ النية الصادقة ǋروبا من المسƌولية و خوƼا من المراقبة و اكتشاƻ ما قد تسùفر   كل ǋذا يوحي
 .من عواقƍƝ ƔليǊ النتائ

  
أما Ƽيما يخƭ التوصيات التي نقترحها لنجاƟ نƲام المحاسبة التحليلية لتحقيƾ الأǋداƻ المرجùوة مùن   

  :ƍقامتƼ ÜǊهي
  

التحليلية كƋداة لتقùويم الأداƇ و مراقبùة    الƶمل علǏ مواكبة المستجداتÜ و ذلǁ بتبني المحاسبة 
التسييرÜ و ذلǁ بتوعية الأƼراد و تحسيسهم بǋƋميتها من خǚل تكوينهم و رسكلتهم ùƼي ùǋذا   

 .المجالÜ حتǏ يكون التطبيƼ ƾي الميدان صحيحا

  
ضرورة توعية أƼراد المƌسسةÜ بضرورة المحاسبة التحليلية كƋداة و تشجيƶهم علǏ التùƶاون و   

لجهود و احترام كل التƶليمات التي تمليها اǗدارة من خǚل دورات توعية و تكùوينÜ  تنسيƾ ا
 .تحسينا لرصيدǋم الƶلمي Ƽي ǋذا المجال و تجسيدƼ ǉي الميدان

 
تفƶيل دور الأƼراد من خǚل تحفيزǋم ليƩ ماديا ƼحسÜƔ بل مƶنويا علǏ وجǊ الخصوÜƭ لما  

ǋذا التحفيز يكùون مùن   . Ƽراد Ƽي القيام بمهامهمأداƇ الأ ǏلǊ من اƛر مباشر أو غير مباشر عل
خǚل Ƽرƭ اǗدلاƇ بƉرائهم و ƍشراكهم Ƽي اتخاذ القرارات و تحسيسهم بمدǎ أǋميùة أداùǋƇم   

 .علǏ مستقبل المƌسسة و تطورǋا

و Ƽي ǋذا الصددÜ يجƔ علǏ المƌسسة أن تنتبƍ ǊلǏ نقطة مهمùةÜ و ùǋي الاǋتمùام    
ǋلون أƛا  بمشاكل مستخدميها الذين يمùحله Ǐمل علƶو ال Üاǋوجود Ɣا و عصǋم موارد

وكذا احترامهم بƺية كسƛ Ɣقتهم و ولائهم لها قدر المستطاƳ و بالتالي الانقياد لتƶليماتها 
Ƈضل الأداƼو تقديم أ. 

ƍن ƶƼالية نƲام مراقبة التسيير Ƽي المƌسسةÜ تتوقƻ علƶƼ Ǐالية أدواتǊ و التي تƶتبر  
يجƔ أن تكون المƶلومات التي تنتجها دقيقةÜ سùريƶةÜ  المحاسبة التحليلية أǋمهاÜ لذا 
Ɣي الوقت المناسƼ ئمة وǚم. 

منƠ أولوية التسيير لأǋل الاختصاƭ و الاǋتمام باǗطارات الجددÜ و ùƼتƠ المجùال أمùامهم     
  .لتجسيد مƶارƼهم و تطويرǋاÜ و ذلǁ ضمن ƍعطاƇ نفƩ جديد لمƌسساتنا

تÜ و ǋذا تجاǉ كل أƼراد المƌسسة بدون اسùتƛناÜƇ  سن قانون داخلي قائم علǏ تحمل المسƌوليا 
باختƻǚ درجاتهم و مستوياتهمÜ حتǏ تصل المƌسسة ƍلǏ المنفƶة الƶامة المجردة من كل ما من 

 .شانǊ أن يƶرقل مسارǋا الصحيƠ لتحقيƾ أǋداƼها



  

  
يجƔ علǏ المƌسسة التوجǊ للطرƾ الحديƛة لحساƔ التكاليÜƻ و التي تسمƠ بƎنتùاج المƶلومùة    
 .صفة سريƶةÜ لتكون Ƽي خدمة المسير و متخذي القرار Ƽي الوقت المناسƔ لحاجاتهم ƍليهاب

 
و ختاما لا يسƶني ƍلا أن اشكر اŸ عز و جل علƍ Ǐنجاز ǋذا الƶملƎƼ Üن وƼقت Ƽمن ƼضلǊ عليÜ و ƍن 

  .أخطƋت Ƽمن نفسيÜ و Ÿ الحمد من قبل و من بƶد
 



  
  
  
  

  
  

ǔƩراǮال 
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II- المـذكـرات :  
  
أحمد طوايبية Ü المحاسبة التحليلية كƋداة للتخطيط و مراقبة اǗنتاجÜ مذكرة ماجستيرƼ ÜرƳ التخطيط و  -1

 Üة الجزائرƶجام Üلوم الاقتصادية و علوم التسييرƶكلية ال Ü 2003- 2002التنمية .  
2- Ü مذكرة ماجستير Ü سةƼللمنا ǉالاتجا Ü نيƺلوم الاقتصادية  دادن عبد الƶكلية ال Ü التحليل الاقتصادي ƳرƼ

  . 2002-2001و علوم التسيير Ü جامƶة الجزائر 
منشورة  ربلƺيت مداني ƶƼ Üالية نƲام المحاسبة التحليلية Ƽي التسيير و اتخاذ القرار Ü مذكرة ماجستير غي -3

  . 1998جزائرƼ Ü ÜرƳ التخطيطÜ كلية الƶلوم الاقتصادية و علوم التسيير Ü جامƶة ال
4-  Üالتسيير ƳرƼ Üمذكرة ماجستير Üسسة الاقتصاديةƌام مراقبة التسيير بالمƲمحاولة تصميم ن Ü ادƶعقون س

 Üة الجزائرƶجام Ü لوم الاقتصادية و علوم التسييرƶ2002-2001كلية ال .  
5-  Ü ي اتخاذ القرارات الطويلة الأجلƼ دور البيانات المحاسبية Ü دولة صيام وليد زكريا ǉأطروحة دوكترا

 Üة الجزائرƶجام Ü لوم الاقتصادية و علوم التسييرƶي الƼ1997-1998 .  
  
  

 
 
 
 
 
 




